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REFLETINDO SOBRE A ADMINISTRACAO E
NEGOCIACAO DE CONFLITOS NAS EQUIPES DE
SAUDE

Reflecting about the administration and the negotiation of
conflicts in heath teams

Perspectivas e controvérsias

RESUMO

A tematica “administragdo e negociagdo de conflitos” vem ao longo dos anos, sendo um
assunto polémico e de interesse de muitos administradores das organizacdes de satide. O
objetivo deste trabalho foi de refletir acerca do processo de administragdo e negociagdo de
conflitos nas equipes de satide. Conflitos sdo discordancias internas, resultantes de diferengas
quanto a idéias, valores ou sentimentos entre pessoas ou grupo. O conflito na equipe de
enfermagem pode ser expresso abertamente por um aumento das criticas, implicancias ou
discussdes entre membros da equipe de saude, levando a insatisfagdes no local de trabalho,
causando reduc@o na quantidade e qualidade do servigo. O gerente de uma equipe deve
ter um bom relacionamento com todos os componentes ¢ humildade, contribuindo com seu
conhecimento e equilibrando com bom senso o desempenho dos membros dessa equipe.
Além disso, é fundamental saber ouvir, ter flexibilidade diante de algumas situacdes e ser
lider, sabendo resolver os problemas sem gerar ansiedades e desconfortos. Nas equipes de
saude, para se obter um bom relacionamento no trabalho, a equipe deve ter capacidade de
lidar com diferengas de maneira eficiente. O bom relacionamento evita o surgimento de
conflitos, pois aumenta a compreensdo mutua, inspira confianga e respeito e permite que se
conservem a razdo € a emogao e se aprimore a comunicagao.

Descritores: Enfermagem; Administragdo; Negociagao; Atengdo Primaria a Saude.

ABSTRACT

The set of themes “administration and negotiation of conflicts” has throughout the years
been a polemic subject and one of great interest to administrators of health organizations.
The aim of this study was to discuss about the process of administrating and negotiating
conflicts in health teams. Conflicts are internal disagreements, resulting from the differences
in relation to ideas, values and feelings between people or groups. The conflict in the nursing
team can be openly expressed by an increase in criticism, annoyances or discussions between
members of health teams, leading to dissatisfaction in working places causing reduction in
the quantity and quality of the service. The team manager should have a good relationship
with all members and also be humble, contributing with his knowledge, and balancing with
common sense the team members’ performance. Beside this, it'’s very important to know how
to listen to others; having flexibility as facing some situations and being a leader, knowing
how to solve problems without creating anxiety and discomfort. In health teams, in order
to obtain a good relationship at work, the team must have the capacity to lead with the
differences in an efficient way. A good relationship avoids the arising of conflicts, for it
increases the mutual comprehension, inspires confidence and respect; it allows to maintain
the reason and the emotion and improves the communication.

Descriptors: Nursing; Administration, Negotiating; Primary Health Care.
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INTRODUCAO

Na vivéncia do processo conflituoso, a relagio entre as
partes envolvidas passa a gerar uma série de sentimentos
ambiguos, e cria-se uma relagdo hostil entre as partes
conflitantes, o que dificulta a comunicagao, estendendo o
conflito além do problema original®.

Na vigéncia de um conflito, ocorre um enorme
dispéndio de energia, que ¢ desviada para fora dos propdsitos
organizacionais, em func¢do da sua dindmica destrutiva. O
fluxo de comunicagdo e de informagdes sofre inferéncias
ficando distorcido, e as intera¢des tendem a ser direcionadas
aos aliados, isto €, aos que pensam e se posicionam de forma
semelhante, diante do conflito®.

Conflitos sdo discordancias internas, resultantes de
diferengas quanto a idéias, valores ou sentimentos entre
pessoas ou grupo®.

Conflitos competitivos e desorganizadores levam
freqlientemente a frustragdes e discordancias continuadas,
tornando o ambiente desagradavel. Por mais eficiente que
seja o administrador, por melhor e mais perfeita que seja a
estrutura de organizagdo, ainda assim a instituicdo podera
correr sério risco, se ndo tiverem sido despertados no grupo
de gerentes o interesse para o trabalho e a lealdade para com
a entidade.

Conflitos sempre surgirdo em qualquer empresa, ¢
a melhor maneira de resolvé-los ¢ através da negociacao.
Em uma negociagao, ¢ importante que ambos os interesses
sejam levados em consideracdo, para se haver um acordo
aceitavel. O processo de negociagdo de conflitos ocorre em
virtude da inadequada interpretagdo e incompreensiao dos
interesses ou necessidades dos individuos envolvidos no
problema, fazendo com que cada um interprete a situacao,
somente sob o seu proprio ponto de vista. Existem outras
causas de conflitos como as diferengas de personalidade, a
existéncia de atividades interdependentes no trabalho, metas
e objetivos variados, recursos compartilhados, diferencas
de informag@o e percepgio™.

O gerente de uma equipe deve ter um bom
relacionamento com todos os componentes, contribuindo
com seu conhecimento e equilibrando com bom senso
o desempenho dos membros dessa equipe. Além disso, ¢
fundamental saber ouvir, ter flexibilidade diante de algumas
situagdes e ser lider, sabendo resolver os problemas sem
gerar ansiedades e desconfortos.

Negociar ndo ¢ mais um processo amador e sim
uma técnica que permite as empresas sobreviverem no
mercado. Negociacdo é um processo multifacetario que
se utiliza de outras ferramentas e algumas atitudes para
concentrar diversos interesses em uma mesma condi¢do de
igualdade®.
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O perfil do negociador deve ser firme, amistoso, franco
e persuasivo, sem utilizar o seu poder de coercdo; saber
comunicar-se, mas, principalmente, saber ouvir; apresentar
seus pontos de vista de forma objetiva; compreender as
preocupagdes dos outros; ser criativo; ser mediador dentro
de sua equipe e nas negociagdes externas; ter a habilidade de
saber tornar claro seu interesse sem indicar necessariamente
quanto pretende pagar por ele®.

Os efeitos negativos dos conflitos estdo relacionados
a forma destrutiva com que se lida com eles. Se ha sinais
aparentes de um clima organizacional em que as pessoas
ou grupos envolvidos estdo desmotivados; se ha evidéncias
de que o conflito é mais significativo do que a missao
institucional; se 0s grupos tornam-se ndo cooperativos e se
na organizagao predomina o desprezo pela negociacdo, ha
fortes indicios de que os conflitos estejam sendo tratados
de modo destrutivo. Nesse caso, predomina a falta de
confianga, e os valores individuais sobrepdem-se aos
grupais e institucionais(".

Embora haja preponderancia de se pensar que os
efeitos negativos dos conflitos se sobrepdem aos positivos,
deve-se considerar, segundo uma visdo mais avangada,
que um dos efeitos benéficos refere-se a oportunidade de
incrementar o entendimento das diferentes perspectivas de
analise dos problemas. Esta possibilidade ocorre se houver
disposigdo para trabalhar os conflitos segundo uma visao
eclética. Nessas circunstancias, ocorrera uma mobilizagdo
dos recursos e energia de ambas as partes, que se voltam
para a busca de solugdes alternativas. Nessa situacao, surge
o esclarecimento das solu¢des competitivas e a explicitagao
dos poderes e dos recursos que cada ator detém ou de
que dispde. Abre-se a perspectiva de desenvolvimento
de liderancas compartilhadas, condicionando as partes a
apresentarem, de forma transparente, ndo so os fatos, como,
também, as impressdes sobre a situacdo conflituosa. Assim,
ocorre a aprendizagem de trabalho como grupo operativo,
ou seja, aparece o crescimento individual e grupal,
caracterizando-se, verdadeiramente, como um trabalho em
equipe®.

NEGOCIACAO NAS SITUACOES DE
CONFLITO NAS EQUIPES DE SAUDE

Quando o individuo se senta a uma mesa para negociar,
¢ importante saber que 0s seus interesses sao tao importantes
quanto os da outra parte. E preciso valorizar cada posigdo
¢ buscar as melhores oportunidades para atender as suas
exigéncias, sem que a outra parte se sinta prejudicada, pois,
se houver desconfianga de que os seus interesses nao estao
sendo levados em conta, os outros perdem a motivagao
e os acordos podem ndo acontecer. Em uma negociagao
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¢ importante que ambos os interesses sejam levados em
consideragéo para um acordo aceitavel®.

Os problemas que surgem nas negociagdes sao
resultados da falta de preparacdo de uma ou mais partes. As
pessoas nao se preparam para negociar por confiarem mais
na intuicdo do que na sistematizac@o prévia de preparagao.
Estdo ocupadas demais para se prepararem ou nao sabem
como se preparar de maneira eficaz. Preparar-se para uma
negociacdo significa alguns minutos de concentragdo
em certos elementos de negociagdo para que se fosse
sistematizar seu pensamento ¢ clarear as idéias. Entender o
que estd em jogo e para onde a negociagdo pode caminhar.
Nem toda negociacdo ¢ igual. Em certos casos, a fase de
preparagdo exige do negociador concentragdo maxima e
abrangente. Em outros, € necessario concentrar se somente
em alguns elementos da negociacdo h4 ainda aqueles em
que basta uma breve analise do mapa de negociagao. A fase
de preparagdo permite usar as ferramentas descritas para
obtengdo do melhor resultado para todos®.

Estabilizadores sdo pessoas faceis de se trabalhar
e que, por terem aversdo aos conflitos, buscam, através
de negociagdo, “colocar panos quentes” nas situagdes
conflitantes (se nao forem controladas, “entregam o ouro”).
Desestabilizadores sdo pessoas extremamente desconfiadas,
com as quais ¢ dificil trabalhar. Consideram a negociagao
uma praga de conflito e, por falta de confianga na outra
parte e, por vezes, até na propria equipe, sdo capazes de
desestabilizar todo o processo, se ndo forem devidamente
controladas. Mediadores sdo individuos que regem todas
as dimensdes da negociagdo, do conflito a solugdo, quer
entre as partes, entre a propria equipe, entre a equipe ¢ a
organizacdo ¢ entre a organizagdo ¢ as partes externas
interessadas. Para ser um chefe de negociagdo, quase sempre
o perfil do “mediador” é o escolhido. Mas, para orquestrar
todo o processo de negociagdo, inclusive as suas sutilezas,
deverdo ser levados em conta alguns fatores, como a
escolha da sua equipe, mesclando talentos com diversidade
de habilidades®.

Na situacdo de conflito, € preciso desarmar a outra
parte com uma surpresa. O negociador deve falar menos,
ouvir mais, ndo pressionar, ndo resistir. Fazer o oposto do
que ¢ esperado. Ao passar para o lado deles, o negociador os
desarma e a negociag@o passa a existir sem resisténcia.

O fato de reconhecer a outra pessoa € o seu ponto
de vista contribui para criar entendimento e facilitar a
negocia¢do. Com bom relacionamento no trabalho, podem-
se criar melhores maneiras de reconhecer a outra pessoa.
Mostrar seu ponto de vista, sem contesta-lo, expressar uma
visdo clara através da sua atitude, criando um clima cordial
em que as diferencas podem conviver pacificamente, eis a
grande questdo nas situagdes conflitantes.

Todo negociador deve ser um habil comunicador.
Saber fazer-se entender, sem que haja necessidade de
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que os outros concordem com o que estd sendo colocado.
Outro ponto importante para o negociador ¢ que, além de
bom comunicador, deve ser excelente ouvinte para poder
negociar bem, pois a boa comunicaco evita mal-entendidos
e torna mais rapido e simples o processo de negociacao.
O bom relacionamento entre as partes ¢ uma preocupagao
comum®.

Quando nos propomos a negociar, temos de estar
preparados para apresentar opgdes, a fim de concretizar
um acordo. E importante que a outra parte também esteja
preparada, pois isto facilitard os ajustes que se fizerem
necessarios para concretizagao do negocio.

As negocia¢des nem sempre terminam com um acordo.
As vezes, é necessario buscar outros meios para finalizar o
negocio. E saber equilibrar os pontos positivos e negativos
e escolher a melhor alternativa para o desfecho da reunido.
Por vezes, a melhor saida ¢ postergar a negociagdo para
outra data, a fim de buscar mais op¢des para discussao.

Um aspecto importante do gerente € procurar conhecer
o estilo de administragdo usado por ele. Isto fara com que
se saiba escolher os momentos oportunos para colocar os
problemas, confrontar situagdes, discordar de posi¢des,
mas com prudéncia. Saber o momento de recuar para evitar
desgastes e, se for imperioso haver o confronto, deixar claro
que ¢é apenas naquela situacdo e que, em muitas outras, ha
concordancia com ele. Precisamos trabalhar em harmonia e
ao lado do administrador, a fim de cumprir a nossa tarefa,
que 4 a arte de gerenciar. Muitas vezes serd necessario
mudar o nosso comportamento. Para isso, reflita-se no
comportamento dele®.

Quando uma negociagdo ¢ finda, ambas as partes
devem sentir que os seus interesses foram tratados com
justica, que os critérios adotados foram utilizados de forma
legitima e em condig¢des de igualdade para ambos os lados.
Legitimidade refere-se a percep¢dao de quao justo foi um
acordo. Compromisso ¢ a forma de registrar os varios
acordos selados durante uma reunido. Nao ¢ muito saudavel
apenas saber negociar, mas principalmente planejar a forma
simples de elaborar os compromissos, para que sejam
entendidos por todos aqueles que deles se utilizardo para
cumprir a sua tarefa®.

O éxito de um empreendimento pode ser comparado
a um sistema de equacdes algébricas com duas incdgnitas:
todos os termos podem ser movimentados de um lado
para outro do sinal de igual, respeitada a regra dos sinais
indicativos de soma ou subtragdo, mas a solugdo depende
daquelas duas incognitas, que se relacionam através dos
demais termos e se condicionam. Num hospital, de finalidade
lucrativa ou nao, publico ou particular, as incognitas sao
representadas pelo administrador e gerentes de areas,
inclusive o enfermeiro®.
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Para usar a abordagem de solucdo conjunta de
problemas, a equipe de enfermagem deve seguir etapas
definidas:

- Obtertodas as informacgdes possiveis: Saber diferenciar
os fatos das opinides. Todos devem ter a oportunidade de
dar informagdes especificas sem quaisquer interpretagdes
pessoais.

- Definir o problema especifico: Identificar as coisas
como realmente sdo. A verificagdo do que aconteceu deve
ser seguida da investigacdo das razdes de tal acontecimento,
do porque isto aconteceu e lembrando que manifestagdes de
discordancias sdo apenas sintomas e ndo a causa real. Nao
tire conclusdes apressadas e precipitadas.

- Obter tantas sugestdes de agdes apropriadas quanto
possiveis: as pessoas envolvidas devem tentar decidir como
chegar, onde estdo no momento e aonde gostariam de
estar. O enfermeiro deve ajudar a equipe a ser criativa para
oferecer sugestdes diferentes e inovadoras.

- Escolher as ac¢des que parecem mais apropriadas: A
equipe deve analisar cada agdo sugerida para determinar
quem mais vai ser afetado e quao efetivo vai ser o resultado
para resolver a discordancia. Em seguida serd a analise da
solugdo escolhida e a avalia¢do dos resultados®.

A NOSSA EXPERIENCIA NAS EQUIPES DE
SAUDE

Os gerentes de equipes de saude lidam diariamente com
conflitos internos e externos, como mal-entendidos, falha
na comunicagdo, conflito de personalidade e diferenga de
valores. Nas organizagdes de satide, a equipe de enfermagem
¢ a que mais vivencia o estresse/exaustdo fisica e mental,
espago limitado, autoridade do médico, crenga/valores e
objetivos escuros.

O processo de negociagdo das equipes de saude é
muito estressante e pode reduzir a pressdo sobre a equipe,
através dos seguintes comportamentos e atitudes: mostrar
as alternativas; mostrar controle sobre o processo; criar uma
boa primeira impressdo; fazer simulagdo de negociagao;
ndo ter pressa, abrir seu espaco; evitar desestabilizar a outra
equipe; mostrar seus verdadeiros interesses e informar suas
intengdes a outra equipe.

O conflito na equipe de enfermagem pode ser expresso
por um aumento das criticas, implicancias ou discussdes
entre membros da equipe. Quando ndo abertamente
demonstrado, o conflito pode levar a outros sintomas
de insatisfa¢do, tais como uma reducdo na quantidade e
qualidade do trabalho®.

Quando surge um conflito, desorganizam-se todos
os componentes da equipe, diminuindo a qualidade do
trabalho e do atendimento aos pacientes. Entre os fatores
que aumentam o stress na equipe de enfermagem, podemos
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citar a falta de participag@o na tomada de decisdo, falta de
apoio gerencial, exigéncias e aumento do trabalho cada vez
maiores, por parte da chefia, e rapidas mudangas tecnologicas
inesperadas. Outros fatores que ainda contribuem para o
desencadeamento de conflitos, tais como: invasao do espago
por outros profissionais, alta rotatividade, desrespeito a
pessoa e ao seu espago, falta de confianga e desvalorizacao
do trabalho do colega de equipe.

Na enfermagem, para se obter um bom relacionamento
no trabalho, a equipe deve ter capacidade de lidar com as
diferengas de maneira eficiente. O bom relacionamento
contribui para relacdes mais eficazes no trabalho, pois
aumenta a compreensao mutua, inspira confianga e respeito,
encoraja a persuasdo, sem coer¢do, € permite que se
conservem a razao e a emogao equilibradas e se aprimore a
comunicagao.

A melhor maneira de resolver um conflito ¢ através
da negociacdo, em que deve haver respeito mutuos entre a
equipe de enfermagem, durante aqual as propostas sdo feitase
depois negociadas. Para se atingir um resultado considerado
bom, ¢ necessario levar em conta quatro componentes
basicos da negociagdo: separar as pessoas dos problemas;
focar o interesse; apresentar vérias possibilidades antes de
tomar decisdo e buscar os resultados em padrdes objetivos.
Nessa etapa da negociac@o, cada uma das partes apresenta
suas metas ¢ métodos eleitos, mantendo-se a objetividade
na defesa de seus projetos®.

Trabalhar com uma equipe de saide ¢ muito complicado.
Os gerentes de enfermagem que conseguem manter um
relacionamento cordial com os componentes trabalham
em harmonia ¢ de forma compartilhada, obtendo 6timos
resultados para a empresa. O gerente tem a sua parcela
de responsabilidade para que situagdes de conflito ndo se
perpetuem.

Todo gerente deve ter a humildade para aprender
com quem sabe fazer melhor, possuir espirito de equipe,
contribuindo com seu conhecimento e equilibrando com
bom senso o desempenho dos membros dessa equipe.
E preciso ter flexibilidade, ser lider, saber resolver os
problemas sem gerar ansiedades e desconfortos, saber
motivar as pessoas sem criar expectativas inatingiveis. E
preciso ter habilidades de relacionamento e possuir uma das
artes mais dificeis, que € saber ouvir.

Manter um bom relacionamento nas equipes de
satde exige competéncia para gerenciar as diferengas de
sexo, culturais e étnicas. Consegue-se melhor gerenciar o
relacionamento quando se trabalha com pessoas com certo
grau de humildade, flexibilidade e ter a qualidade de um
lider servidor.

O sucesso em toda equipe de saude ¢ obtido através
de bons relacionamentos, com chefes e colaboradores. Todo
profissional que possuir a capacidade de criar e manter
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relacionamentos leais estard trabalhando em seu proprio
beneficio, em beneficio dos pacientes, colaboradores,
chefes e da organizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

Sabemos que jamais conseguiremos uma formula ou
uma forma tnica de transpor os conflitos que surgirdo nas
empresas, nas equipes de trabalho, mas acreditamos que a
melhor maneira de resolvé-los ¢ através da negociagdo, em
que as propostas sao feitas e em seguida negociadas. Nao
podemos esquecer que, em uma negociacdo, ¢ importante
que ambos os interesses sejam levados em consideragao,
para haver um acordo aceitavel. Nesta perspectiva, ficamos
satisfeitas se conseguirmos clarificar que a pratica de
negocia¢ao nos momentos de conflito ¢ fundamental para
um bom andamento do servigo ¢ da qualidade da assisténcia
numa equipe de satde, sem esquecermos da nossa propria
qualidade de vida, considerando que, em muitas situacdes,
passamos mais tempo no trabalho do que nos nossos lares.

O conflito nas equipes de saude pode ser expresso
abertamente por um aumento das criticas, implicancias
ou discussdes entre os membros da equipe. Quando nao
abertamente demonstrado, o conflito pode levar a sintomas
de desmotivacdo e insatisfacdo da equipe, desencadeando
uma redugdo na quantidade e qualidade do trabalho
e, conseqlientemente, ao atendimento inadequado dos
pacientes.

Todo gerente, em especial o gerente em satde, deve
ter a humildade para aprender com quem sabe fazer
melhor, possuir espirito de equipe, contribuindo com seu
conhecimento e equilibrando com bom senso o desempenho
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dos membros dessa equipe. E preciso ter flexibilidade, ser
lider, saber resolver os problemas sem gerar ansiedades
e desconfortos, saber motivar as pessoas sem criar
expectativas inatingiveis. Além disso, ¢ fundamental ter um
bom relacionamento com a equipe e possuir uma das artes
mais dificeis, que ¢ saber ouvir. Desse modo, ele ira evitar
qualquer tipo de conflito no seu ambiente de trabalho.
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