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RESUMO

Este estudo visa analisar como se configuram os conflitos vivenciados por gestores de um
hospital universitério. Para tanto, tem-se como objetivo analisar os conflitos vivenciados
por gestoras de um hospital universitario, bem como as estratégias de enfrentamento por
elas utilizadas. Trata-se de um estudo exploratério com abordagem qualitativa, do tipo
estudo de caso, no qual se adotou como método para analise do material apreendido nas
entrevistas e pesquisa documental a analise tematica de contetdo. Os dados coletados
foram organizados com o apoio do software WebQDA®, tendo sido analisada a
convergéncia dos dados coletados para a construcdo de categorias tematicas por Unidades
de Contexto. As principais causas de conflitos identificadas no estudo estéo relacionadas
a vinculo empregaticio, regime de trabalho, gestdo de escalas, comunicacao, autonomia,
tomada de decisdo e lideranga. Nesse interim, iniciativas de gestéo de conflitos despontam
como estratégias cruciais para garantir a eficiéncia e eficacia da gestdo hospitalar e a
qualidade dos servicos prestados.

Palavras-chave: gestdo em salde, lideranca, tomada de decisao, conflitos.

ABSTRACT

This study aims to analyze how conflicts experienced by managers of a university hospital
are configured. Therefore, the objective is to analyze the conflicts experienced by female
managers of a university hospital, as well as the coping strategies they employ. This is an
exploratory study with a qualitative approach, using a case study design. The thematic
content analysis method was adopted for analyzing the material gathered from interviews
and documentary research. The collected data were organized with the support of
WebQDA® software, and the convergence of the collected data was analyzed to construct
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thematic categories by Context Units. The main causes of conflicts identified in the study
are related to employment relationships, work regime, shift management,
communication, autonomy, decision-making, and leadership. In this context, conflict
management initiatives emerge as crucial strategies to ensure the efficiency and
effectiveness of hospital management and the quality of the services provided.

Keywords: health management, leadership, decision making, conflicts.

RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo analizar cémo se configuran los conflictos
experimentados por los gestores de un hospital universitario. Para ello, se propone
analizar los conflictos vividos por las gestoras de un hospital universitario, asi como las
estrategias de afrontamiento que utilizan. Se trata de un estudio exploratorio con enfoque
cualitativo, de tipo estudio de caso, en el que se adopto el andlisis tematico de contenido
como meétodo para analizar el material recopilado en las entrevistas y la investigacion
documental. Los datos recolectados fueron organizados con el apoyo del software
WebQDA®, y se analizo la convergencia de los datos recolectados para la construccién
de categorias teméticas por Unidades de Contexto. Las principales causas de conflictos
identificadas en el estudio estan relacionadas con la relacién laboral, el régimen de
trabajo, la gestion de horarios, la comunicacion, la autonomia, la toma de decisiones y el
liderazgo. En este contexto, las iniciativas de gestion de conflictos surgen como
estrategias cruciales para garantizar la eficiencia y la eficacia de la gestion hospitalaria y
la calidad de los servicios prestados.

Palabras clave: gestion en salud, liderazgo, toma de decisiones, conflictos.

1 INTRODUCAO

A percepcao acerca dos conflitos nas organizacgdes desponta como desafio perene
para 0s gestores na conducao das suas equipes. O entendimento mais frequente do termo
“conflito”, caracterizando a ideia de situacdo indesejada ou nociva a satde, parte da
etimologia da palavra “conflito” (do latim “con” junto e “fligere”, que indica um golpe
ou chogue anunciado pelo antagonismo de posi¢des) (Cunha, 1986).

Conceitualmente, conflito é entendido como processo de tomada de consciéncia
da divergéncia existente entre as partes, traduzida em algum grau de oposi¢do ou
incompatibilidade entre os objetivos das partes, ou ainda pela ameaga dos interesses de
uma delas (Reis; Silva, 2012). Tal defini¢do corrobora a associagédo do conflito a ideia de

algo destrutivo e irracional, tendo a contrapartida quase que automatica de evitamento ou
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cessacdo a todo custo, delineando a visdo tradicional do conflito (Mintzberg, 1983).

O modo como o gestor transmite sua percep¢do no tocante aos conflitos nas
organizagOes tende a refletir o comportamento das equipes diante da ocorréncia desses
eventos. Como processo, a gestdo consiste na articulacdo integrada de acdes estratégicas,
a fim de alcancar os objetivos pleiteados pela organizacdo de satde. Exercer o papel de
gestor requer, além de aprendizagem profissional voltada para as competéncias gerenciais
diretas, um olhar sensivel para as interacBes sociais dos integrantes do seu time de
profissionais (Hortelan et al., 2019).

Ao considerar a gestdo de conflitos nas organizacBes de salde de maneira
ampliada, cabe a reflexdo da ocorréncia desses conflitos entre gestores dos servigos.
Prover solucdo dos conflitos ja € tido como atividade desafiadora quando ocorrem ao
nivel da equipe, portanto, torna-se importante considerar suas causas, bem como o
gerenciamento efetivo e a relevancia de abordagens positivas também nesses contextos
(Martins et al., 2020).

Ha diversos desencadeadores dos conflitos nas organizagdes, com destaque para
as relacdes de poder entre os pares. Disposto como a capacidade de atingir resultados, a
definicdo de poder compreende ainda a possibilidade de ser exercido por qualquer
individuo, desde que este seja competente para fazé-lo (Correia, 2020). Nessa tonica,
Mintzberg (1983) delineia o poder como a capacidade de afetar os resultados
organizacionais, ressaltando a importancia do alinhamento das estratégias dos
influenciadores e influenciados, a fim de alcancar o objetivo organizacional.

Diante do exposto, este estudo visa responder a seguinte questdo norteadora:
Como se configuram os conflitos vivenciados por gestores de um hospital universitario?
Para responder a essa questdo tem-se por objetivo: analisar os conflitos vivenciados por
gestoras de um hospital universitario, bem como as estratégias de enfrentamento por elas

utilizadas.
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2 METODOLOGIA

O percurso metodoldgico esta descrito conforme o Consolidated Criteria for
Reporting Qualitative Research (COREQ), versao em portugués — Brasil (Souza, et al.
2021).

Este artigo ¢ um recorte da dissertagdo de mestrado intitulada “Relagdes de poder
em um hospital universitario: uma leitura em Mintzberg”. Trata-se de um estudo
exploratério com abordagem qualitativa, do tipo estudo de caso proposto por Yin (2015),
no qual se adotou como método para analise do material apreendido nas entrevistas e
pesquisa documental a analise temética de contetdo de Bardin (2016).

O lé6cus selecionado para este estudo foi um hospital universitario publico,
destacado como referéncia no atendimento de média e alta complexidade no estado da
Bahia. Este hospital, integrado ao Sistema Unico de Satde (SUS), desempenha um papel
crucial no atendimento a populacdo baiana, enquanto simultaneamente serve como um
campo de ensino e treinamento fundamental para os estudantes da area de salde.

O local em questéo € parte integrante de um hospital geral, dedicado a prestacédo
de assisténcia a saude da populacdo. Além disso, assume uma funcdo fundamental na
formacdo de recursos humanos, orientados para 0 ensino, a pesquisa e as préaticas
assistenciais.

A populagdo do estudo foi composta por profissionais que atuavam como
gestores nas unidades que compdem a geréncia de atencdo a saude do referido hospital
universitario, por serem 0s responsaveis pela coordenacao, organizacéo e administragdo
dos servicos assistenciais daquela unidade.

Constituiram critérios de incluséo: ter formagao superior completa; experiéncia
minima de seis meses em gestdo de servico de saude; e no minimo trés meses de
experiéncia na gestdo do referido hospital universitario. J& o critério de exclusdo
observado foi: profissionais que ndo apresentaram disponibilidade apos trés tentativas
de agendamento.

Com a aplicacéo desses critérios, a amostra final do estudo constituiu-se de nove
participantes. Inicialmente, foram abordados 23 gestores e, a exce¢do daqueles que

aceitaram participar da pesquisa, quatro se recusaram e 10 ndo responderam a nenhuma
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das trés tentativas de contato. Os gestores que recusaram a participacdo na pesquisa ndo
informaram o motivo.

Como periodo para a coleta de dados, definiram-se 0s meses de fevereiro e marco
de 2022, tendo sido interrompida por saturacdo dos dados e ndo por esgotamento da
amostra. Foram agendadas entrevistas norteadas por um roteiro semi estruturado que
contemplava caracterizacdo sociodemogréafica; questdes objetivas acerca da formacao,
atuacdo e experiéncia profissional dos respondentes; e questdes discursivas, relacionadas
aos pilares da configuracao das relagdes de poder.

As entrevistas aconteceram numa sala disponibilizada pela instituicdo, na
presenca apenas dos pesquisadores e do participante, sem a participacao de terceiros e/ou
qualquer outro fator que pudesse influenciar os respondentes, com duracdo de 20 a 40
minutos cada, gravadas e transcritas. Para a validacdo dos participantes, as transcri¢coes
foram enviadas por e-mail aos respondentes, que tiveram um prazo de 5 dias para leitura
e solicitacdo de correcBes. ApOs esse prazo, os e-mails ndo respondidos foram
considerados como validacdo técita.

Como técnica para analise dos dados, optou-se pela Analise Tematica de
Conteldo proposta por Bardin (2016). Os dados coletados foram organizados com o
apoio do software WebQDA®, tendo sido analisada a convergéncia dos dados coletados
para a construcdo de categorias tematicas por Unidades de Contexto. Ao final, foram
elaborados sete codigos livres e duas categorias: Categoria 1: Entre direitos e deveres,
o conflito; e Categoria 2: Gestdo de conflitos: desafios e possibilidades. Nesse sentido,
para construir as categorias do estudo, buscou-se agregar as informacBes que eram
convergentes, divergentes, complementares e distintas sobre o tema, conforme

apresentado na figura abaixo:
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Figura 1 - Representacdo sindptica das categorias do estudo, 2023

Regime de
trabalho

Entre direitos e deveres, o conflito

Tomada de

decisdo Gestao de conflitos: desafios e possibilidades

Fonte: Elaborado pelos Autores, 2023.

Em relacdo aos aspectos éticos, este estudo constitui-se parte de um projeto de
dissertacio aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa do Hospital Universitério Prof.
Edgard Santos /Universidade Federal da Bahia, sob o Parecer 4562421, de 26 de fevereiro
de 2021. Para tanto, foram seguidas as recomendacdes que envolvem pesquisas com seres
humanos, conforme as Resolugdes 466/2012, 510/2016 e 580/2018 do Conselho Nacional
de Saude (Brasil, 2012; Brasil, 2016; Brasil, 2018).

3 RESULTADOS E DISCUSSOES

3.1 ENTRE DIREITOS E DEVERES, O CONFLITO

A partir dos resultados encontrados, emergem reflexdes sobre possiveis
consequéncias da flexibilizacéo das relacdes trabalhistas e da implementacdo do modelo
da gestdo privada no setor publico, e surgem inquietacdes quanto aos possiveis efeitos
dessas medidas nas relac@es de trabalho e nos servicos prestados a populacéo (Neto et al.
2022).

As relagbes trabalhistas sdo o resultado da interacdo entre empregadores e
empregados no ambiente de trabalho e regem-se por leis e regulamentos que estabelecem

direitos e obrigacdes para ambas as partes. Além de incluir questdes como deveres, horas
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extras, beneficios, condi¢bes de trabalho, e a resolucdo de conflitos entre patrdes e
empregados, sendo que as demandas e expectativas de ambos podem divergir.

A compreenséo e o gerenciamento eficaz das relagdes trabalhistas sdo cruciais
para a saude e eficiéncia das organizac6es, assim como para a satisfacdo e bem-estar dos
trabalhadores. A seguir, séo apresentados alguns trechos das entrevistas que evidenciam
aspectos da gestao de conflitos na instituicdo de salde pesquisada relacionados ao vinculo
trabalhista:

Tenho dois regimes trabalhistas comigol...]. No servi¢o pdblico tem muitas
pessoas que trabalham bem, mas também tem alguns profissionais que, as
vezes, usam o fato de que é um funcionario publico para fazer um trabalho
mais basico. (ENT09)

Existe uma gestdo aqui dentro que é de uma empresa publica e ndo federal,
sendo essa empresa que definem as regras a serem seguidas. Pelo menos dos
empregados dessa empresa, as regras sdo essas, na verdade, deveria ser
aplicado para todo mundo, porque o campo de trabalho é o mesmo, entéo, as
regras deveriam ser aplicadas igualitariamente e ndo de forma diferente.
(ENTO7)

No ambiente de trabalho, é importante que tanto empregadores quanto
empregados estejam cientes de seus direitos e deveres, a fim de promover um ambiente
de trabalho justo e saudavel. Para o soci6logo francés Emile Durkheim (2010), direitos e
deveres sdo elementos fundamentais em todas as relagdes humanas, inclusive nas relacoes
profissionais.

Sobre esse aspecto € mportante perceber que, no hospital pesquisado, ha
profissionais com diferentes vinculos trabalhistas. Nesse sentido, o regime de trabalho
deve estar claramente definido para garantir que os direitos dos trabalhadores sejam
protegidos e para evitar conflitos entre empregadores e empregados. Além disso, um
regime de trabalho justo e equilibrado pode melhorar a satisfacdo dos trabalhadores e

contribuir para a eficiéncia da organizagdo, conforme observado no trecho a seguir:

Muitas pessoas, bons profissionais, muitas vezes precisam de algum tipo de
cobranca e acompanhamento de perto para efetivamente dar um resultado
positivo no seu trabalho. N&o se trata de ficar no pé, mas tem gente que precisa
realmente de que tenha alguém olhando, alguém acompanhando, alguém
pedindo os resultados. (ENT04)
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Em estudo realizado por Veronese et. al (2020), os autores enfatizam a
importancia de encontrar um equilibrio entre os direitos e deveres nas relacfes
trabalhistas para evitar conflitos. Afirmam que tais conflitos podem ser gerenciados por
meio de negociacdo e didlogo entre as partes envolvidas. A pesquisa destaca ainda que a
cultura organizacional deve ser baseada no respeito e na valorizacao dos trabalhadores, e
contribuir para a satisfagdo e o bem-estar dos colaboradores, assim como para a eficiéncia
e salde organizacional. Desse modo, as empresas precisam adotar politicas e praticas que
promovam a equidade e a justica social para prevenir possiveis conflitos e estabelecer
relacdes de trabalho saudaveis.

No estudo conduzido por Scherer et al (2021), as relagdes de trabalho emergiram
como aspecto impulsionador da satisfagdo, com destaque para o trabalho em equipe, as
relacdes entre os profissionais e destes com as chefias e 0s usuarios. Em contrapartida, as
relacGes se mostram insatisfatorias quando ha problemas relacionais entre a equipe, com
a chefia, com os usuarios e com outros setores do hospital.

Os mesmos autores ressaltam que a insatisfacdo quanto aos aspectos acima
mencionados poderia estar relacionada a percepcdo de que falta comprometimento de
alguns colegas, bem como as condic@es de trabalho em termos de dimensionamento de
pessoal inadequado nos setores e modo de organizacdo do trabalho, considerado
burocratico, com pouca margem de manobra na definicdo das escalas.

Nesse sentido, a compreenséo e 0 gerenciamento eficaz das relagdes trabalhistas
sdo cruciais ndo sO para a saude e eficiéncia das organizagdes como também para a
satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores. Faz-se, portanto, fundamental que as
organizacOes estabelecam politicas e praticas que promovam um ambiente de trabalho
saudavel e justo, incentivando a colaboracdo e a resolucdo construtiva de conflitos
(Durkheim, 2010).

De acordo com Pinheiro e Borges (2019), o cenario marcado pela multiplicidade
de vinculos contratuais ja era uma realidade nos hospitais universitarios. Esses autores
destacam repercussfes negativas nos processos de trabalho, principalmente relacionadas
a terceirizacdo, remuneracdes diferentes para a mesma funcéo, jornada de trabalho mais
intensa para os terceirizados, além da reducdo de outros direitos, fomentando conflitos

entre os trabalhadores.
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Segundo Pinheiro (2019), a gestao de conflitos € uma ferramenta importante para
lidar com a tensdo e a incerteza entre os trabalhadores e entre estes e a organizacgao de
salde. A gestdo eficaz de conflitos envolve a negociacdo, 0 reconhecimento e a
abordagem de questBes conflituosas de forma aberta e transparente, bem como a busca
por solugdes mutuamente satisfatorias.

A gestdo de escala figura como um ponto critico na relacdo entre as equipes e seus
gestores na instituicdo de salde pesquisada. Para gerir de maneira assertiva, o gestor deve
considerar questdes acerca da flexibilidade de trocas, tempo habil para divulgacdo de
escala, critérios que serdo seguidos para o remanejamento dos profissionais dentro da
unidade em caso de necessidade de cobertura, bem como garantir a capacitagdo dos
profissionais para que possam exercer suas fungdes de maneira segura e qualificada.

Outrossim, faz-se importante gerenciar as escalas de trabalho de forma justa e
eficiente, levando em consideracdo as necessidades tanto individuais dos funcionarios,
como aquelas da instituicdo em termos de demanda de pacientes e eficiéncia operacional.
A adogéo de uma abordagem de gestéo de conflitos proativa, que priorize a comunicagéo
aberta e transparente entre gestores e funcionarios, pode ajudar a minimizar os conflitos
e garantir o bem-estar dos funcionarios e a eficiéncia da instituicao.

Dificultar os fluxos para a realizacdo desses remanejamentos pode prejudicar a
assisténcia aos pacientes e comprometer a satisfacdo dos profissionais no trabalho,

conforme evidenciado no trecho abaixo:

Aqui no hospital a gente tem uma dificuldade grande de fazer remanejamento
de funcionario, por conta da formalizac&o, e, na vida real, a gente tem um time
muitas vezes diferente. (ENT04)

E importante salientar que uma gestdo de conflitos eficiente no ambito da satde
tem o potencial de fomentar a inovacdo, incitar a criatividade e propiciar aprimoramentos
continuos nas préaticas organizacionais. Além disso, desempenha um papel primordial ao
promover a motivacao e a satisfacdo dos profissionais envolvidos.

No contexto particular de uma instituicdo hospitalar, os gestores defrontam-se
com desafios de relevancia impar na conducédo de conflitos, notadamente em relacdo a

diversidade de vinculos laborais e as dindmicas de escala de trabalho. Assim sendo, torna-
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se imprescindivel alcancar um equilibrio entre as necessidades intrinsecas ao hospital e
as demandas dos colaboradores, mediante a devida garantia de que todos estejam

devidamente informados acerca das politicas e diretrizes institucionais.

3.2 GESTAO DE CONFLITOS: DESAFIOS E POSSIBILIDADES

Pfeffer (1981) e Mintzberg (1973) defendem que o conflito e a negociagdo séo
aspectos naturais da dindmica organizacional e que devem ser tratados de forma saudavel
e produtiva. O conflito é uma expressdo de divergéncias entre pessoas e departamentos
dentro de uma organizagdo. Essas divergéncias podem surgir a partir de diferentes
tracados, interesses e objetivos, e devem ser gerenciadas de forma a promover o didlogo
e a construcdo de soluces em conjunto. O conflito pode ser produtivo, por estimular a
criatividade e a inovacao, mas também pode ser destrutivo quando ndo envolve as partes,
possibilitando uma discussdo mais ampla no processo decisorio.

As ideias dos estudiosos citados anteriormente corroboram o estudo de Aires e
Delatorri (2019), pois evidenciam que 0s servigos de salde dependem de varidveis
externas, e isso torna o conflito uma ocorréncia didria que afeta a qualidade da assisténcia.
O ambiente de salde passa por mudancgas em tecnologias, custos e nimero de pacientes,
0 que complica a situacéo de trabalho.

Atrelado a isso, Rabelo (2020) ressalta que o trabalho em saude envolve a
producdo de um servico altamente complexo e intenso em conhecimentos, que é
consumido imediatamente pelos pacientes e suas familias, aspecto que o torna altamente
exigente e desgastante para os profissionais da area.

Esse fator colabora para um ambiente suscetivel a conflitos, e 0s grupos
hospitalares sdo especialmente propensos a estes, dadas as condigdes em que trabalham.
Os servicos de saude requerem técnicas construtivas de gerenciamento de conflitos que
possam conciliar diferentes grupos e promover beneficios mutuos.

A negociacdo, por sua vez, € vista por Mintzberg (1973) como uma habilidade
essencial para a gestdo de conflitos, devendo os gestores ter habilidades de negociagédo

para lidar com conflitos e promover a construcdo de solugdes que atendam aos interesses
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de todas as partes envolvidas. A negociacdo deve ser baseada na comunicacédo aberta, no
di&logo, no respeito matuo e na busca de solugfes que atendam as necessidades de todos.

Nesse sentido, a construcdo de relacfes de confianca € essencial para a resolucdo
de conflitos e para o sucesso da negocia¢do. Quando ha confianca entre as partes, 0
dialogo é mais produtivo e a construcdo de solucGes mais eficaz.

Diante disso, o fator comunicagdo assume a condi¢do de um componente critico
em qualquer organizacdo. Segundo Mintzberg (1973), a gestdo de conflitos é uma parte
fundamental da tomada de decisdo eficaz e a comunicacdo, uma ferramenta vital para a
resolucdo de conflitos. De acordo com o autor, a gestao de conflitos exige habilidades de
negociacdo e compreenséo profunda dos interesses e motivacgdes das partes envolvidas.

Quando a comunicacéo é eficiente, permite que as informagdes fluam livremente
entre diferentes niveis, o que ajuda a garantir que todos trabalhem em dire¢do aos mesmos
objetivos, com a identificacdo e resolugédo precoce dos problemas, para evitar atrasos e
aumentar a eficiéncia da instituicao.

Para que a comunicacéo seja efetiva, € importante que a organizacdo implemente
canais de comunicagdo claros e abertos, além de promover a colaboracéo e o didlogo
constantes entre todos os membros da equipe, conforme é possivel observar nas falas

abaixo:

Se eu tomar uma decisdo que vai envolver outras areas que eu precise da
interface com outras pessoas, ai precisa ser, sim, avisado, formalizado, a gente
usa muito o e-mail ou abre um processo de comunicagao interna, através de
um sistema. Vocé manda para o seu superior hierarquico imediato e ele vai ver
se é necessario ou ndo mandar para outras instancias, as vezes so eles dois ja
conseguem resolver, ai devolve essa resposta. (ENTO06)

Existe um fluxo de que precisa que o chefe da unidade envie um e-mail
solicitando uma informacédo especifica sobre algum funcionario para o setor
pessoal. SO dessa forma € que se tem informagdo do funcionario. Isso é um
problema para gente. Existem setores que, por exemplo, farmécia, nutricéo,
que trabalham muito junto com a enfermagem, reconhecem o papel das
referéncias e, dentro do que é possivel, apoiam elas, passam as informacées
que elas solicitam, as reconhecem como papel de lideranca importante, mas,
quando se trata de questBes burocraticas da empresa, ai fica mais dificil.
(ENTO4)

Beserra (2018) assegura que sdo necessarias algumas competéncias para a gestéo

de conflitos eficaz, tais como lideranga, comunicacgéo e trabalho em equipe, e que essas
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favorecem a tomada de decisdo assertiva. Necessario também que o gestor tenha
habilidade para liderar essas situagdes conflituosas de forma neutra, justa e imparcial, a
fim de evitar agravamento da situacéo.

Para solucionar conflitos entre funcionarios, o gestor precisa fazer um diagnéstico
situacional para compreender a causa do atrito e identificar a melhor ferramenta de
resolucdo. Para tanto, faz-se essencial ter competéncia em comunicacéo (estratégica) para
apresentar ideias de forma clara, concisa e persuasiva, de modo a superar os conflitos e
atingir objetivos (Roman; Martin; Gonzales, 2020).

Nesse contexto, o0s gestores enfrentam desafios ao lidar com diferentes
perspectivas e expectativas de pacientes, suas familias e equipes de salde. Uma
comunicacdo eficaz pode ajudar a prevenir e gerenciar conflitos, enquanto uma
comunicacdo inadequada pode intensifica-los (Martins et al., 2020).

Os gestores precisam garantir que a comunicacdo seja clara, direta e acessivel a
todas as partes envolvidas. Importante ainda que estejam disponiveis para ouvir e
responder as preocupacdes de todos. A boa comunicagdo pode criar um ambiente de
confianca e cooperagdo, onde as diferencas podem ser resolvidas e as solugdes
encontradas para os problemas que surgem em um hospital.

Em instituicbes hospitalares, além dos aspectos relacionados a comunicagédo, 0s
gestores enfrentam o desafio de lidar com decisdes complexas e de alto impacto,
especialmente em situacGes de conflito. A tomada de deciséo deve ser cuidadosamente
equilibrada entre as necessidades dos pacientes, a eficiéncia dos processos hospitalares e
a satisfacdo dos funcionarios, assim como precisam ser consideradas as implicacdes éticas
e legais das decisdes tomadas (Marocco, 2020).

A autonomia permeia aspectos diretamente relacionados com a clareza de quem
esta apto para exercé-la. E importante que as liderancas e equipes conhecam o fluxo
decisorio da instituicdo para que possam cumprir de forma eficaz as atribuicdes da
categoria profissional que as exerce dentro do organograma institucional, como pode ser

observado em algumas entrevistas:

As vezes vocé é técnico e quer fazer o seu trabalho, vocé conhece um pouco
de gestdo, quer fazer o seu trabalho dentro das leis, sempre respeitando as
normas, indo pela perspectiva da impessoalidade, pela moralidade dentro do
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servico publico e, muitas vezes, isso é distorcido, mal interpretado pelas
equipes, colegas e pelos proprios profissionais. (ENT07)

Se eu tomar uma decisdo que vai envolver outras areas que eu precise da
interface com outras pessoas, ai precisa ser, sim, avisado, formalizado, a gente
usa muito o e-mail ou abre um processo de comunicacdo interna, através de
um sistema. Vocé manda para o seu superior hierarquico imediato e ele vai ver
se é necessario ou ndo mandar para outras instancias, as vezes so eles dois ja
conseguem resolver, ai devolve essa resposta, a tomada de decisdo. (ENTO05)

As decisdes devem ser comunicadas de forma clara e transparente para minimizar
os conflitos e garantir a confianca dos stakeholders. Por outro lado, a gestdo eficaz de
conflitos pode oferecer oportunidades para aprimorar os processos e a qualidade dos
servigos hospitalares, melhorar as relagdes entre os membros da equipe e promover a
inovagdo (Cunha et al., 2020).

A transparéncia na comunicagdo € crucial para manter a confianca das partes
interessadas e minimizar os conflitos. Uma gestdo eficaz de conflitos pode melhorar
processos, servigos, relagdes e contribuir para promover inovagéo.

Os gestores entrevistados destacaram que a tomada de decisdo € uma habilidade
de grande relevancia para lideres e equipes de gestdo, principalmente, no que diz respeito
a experiéncia pratica para subsidiar tal acdo. Quando diferentes opinides ou interesses
estdo em jogo, € importante que sejam conduzidas por meio de conversas construtivas
para chegar a uma decisdo consensual.

Necessario também que além da transparéncia haja clareza na tomada de decisao,
para garantir que todos entendam o processo e o resultado. Uma boa gestéo de conflitos
por tomada de decisdo € essencial para manter a coesdo da equipe e a integridade da
organizagdo. A seguir, sdo apresentados alguns trechos das entrevistas que evidenciam

esses aspectos:

Eu consigo ter uma relagdo boa com a equipe multiprofissional daqui do centro
cirlrgico, ndo porque eu sou permissiva, é um perfil meu, é por conversar, ter
um didlogo mais estreito de dizer: olha, a gente ndo vai conseguir fazer isso
por causa disso, daquilo, etc. (ENT03)

Justificar, rever os procedimentos, sim, porque vai mais da minha forma de
trabalhar, por mais que eu tenha credibilidade, ndo deixo de justificar um
pedido ou uma tomada de decisdo. (ENTO1)
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Uma lideranca forte e eficaz pode ajudar a criar uma cultura de trabalho
colaborativo e saudavel, que resulta em relagcbes de trabalho mais harmoniosas e
atendimento aos usuarios mais resolutivo. Nessa perspectiva, os gestores hospitalares
enfrentam desafios experimentais na gestdo de conflitos. Para liderar com eficécia, devem
ter habilidades de comunicacdo interpessoal e emocional, além de serem capazes de
controlar e gerenciar conflitos antes que eles se tornem graves (Roman; Martin; Gonzales,
2020).

A gestdo de conflitos e lideranca estdo correlacionadas, pois um lider é
frequentemente responsavel por prover solucdes e tomar decisdes. Para tanto, um lider
eficaz deve inspirar e motivar sua equipe para um trabalho colaborativo, no qual a opini&o
dos membros da equipe seja considerada para que a solucdo mais favoravel seja acolhida

pela equipe, conforme observa-se a seguir:

A forma que eu enxergo é que seis olhares enxergam melhor do que dois.
Muitos dos problemas, se eu tivesse optado por tomar decisdo sozinho, teria
tido problemas, entdo, muitas coisas que eu disse: A gente estd com essa
pendéncia, 0 que que vocés acham? Qual a ideia de cada um para resolver? E,
as vezes, sai do consenso e a gente resolveu problemas de maneira muito mais
simples, com ideias que ndo vinham da minha cabeca. (ENTO5)

Tem poder e lideranga, ndo sei Se nesta estrutura existe naturalmente uma
questdo de poder, porque, se vocé esta hierarquicamente superior, teoricamente
vocé ja tem mais poder e nem sempre esse poder vem com lideranca, pois a
lideranga tem uma coisa muito mais tranquila. VVocé, as vezes, convence o
outro so6 pela sua forma de conduzir, vocé acaba vendendo a sua ideia, ndo sei
se foi isso. (ENTO6)

O lider de uma organizagdo exerce grande influéncia no processo de tomada de
decisdo. A posicao hierarquica que ele ocupa lhe confere poder de veto, além de uma
diversidade de ferramentas de gestdo, como planejamento estratégico, de recursos
humanos, finangas e operagdes (Arruda et al., 2021).

No entanto, a autoridade do lider é limitada, e suas decisdes precisam levar em
conta aspectos éticos, legais e sociais. Devem ainda estar abertos para receber feedback e
opiniBes divergentes, pois a falta de didlogo pode favorecer decisbes equivocadas e

prejudicar a organizagdo como um todo (Lima, 2022).
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Desse modo, € necessario que o lider exerca seu poder de forma responsavel,
considerando o bem-estar da organizacgéo e de seus stakeholders. Decisdes mal pensadas
podem afetar a equipe, a instituicdo e a sociedade em geral, de modo que um lider
responsavel precisa levar em conta todos os aspectos relevantes e as implicacdes de suas

decisoes.

4 CONCLUSAO

A presente pesquisa proporcionou uma analise aprofundada da gestdo de conflitos
no contexto dos gestores, examinando tanto as estratégias de enfrentamento adotadas
quanto as possibilidades de gerenciamento desses conflitos para a organizagédo hospitalar.
Destacou-se, de maneira particular, os desafios enfrentados pelas gestoras no que diz
respeito aos conflitos existentes entre seus pares e suas respectivas equipes, bem como as
ramificacOes dessas relacdes no cotidiano das atividades profissionais.

Considerando as categorias delimitadas neste estudo, emergiram reflexdes
profundas acerca das diversas perspectivas convergentes, divergentes, complementares e
distintas sobre o tema. Nas entrevistas realizadas, foi possivel perceber o entendimento
do conflito entre gestoras como um cenario intrinseco ao exercicio profissional,
influenciado por uma série de fatores multifacetados, os quais impactam o desempenho
da funcéo de lideranca e a fluidez do trabalho da equipe.

As principais causas de conflitos identificadas nesta pesquisa estdo
intrinsecamente relacionadas ao vinculo empregaticio, regime de trabalho, gestdo de
escalas, comunicacdo, autonomia, tomada de decisdo e lideranca. Esses elementos
constituem fatores-chave que podem gerar tensdes e disputas entre as partes envolvidas,
sendo essenciais para uma compreensao abrangente do contexto em que se inserem 0s
conflitos na gestdo em saude.

A gestdo de conflitos em ambiente hospitalar € um desafio constante para
profissionais de saude, devido a alta carga emocional e ao estresse a que séo submetidos
em seu cotidiano de trabalho. A auséncia de comunicacéo clara, a dificuldade em lidar

com pacientes e familiares em situacGes delicadas e a necessidade de tomar decisdes
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rapidas e precisas, bem como diferentes vinculos trabalhistas, sdo alguns dos desafios
enfrentados pelos gestores na instituigdo pesquisada.

No entanto, faz-se necessario promover um ambiente de trabalho saudavel e
proporcionar uma visdo do conflito como algo inerente a complexos humanos, bem como
a oportunidade de melhoria da qualidade que cada conflito guarda para o campo
organizacional, da gestdo, em equipes e individual. Investir na educa¢ao permanente para
desenvolver o saber conviver e saber ser no mundo é fundamental para ampliar as
poténcias organizacionais.

Como limitacdo deste estudo, destaca-se o numero significativo de gestores
convidados a participar da pesquisa que ndo responderam as tentativas de contato ou
indicaram motivo de recusa.

Concluiu-se que o estudo permitiu desenvolver uma analise sobre a gestdo de
conflitos no ambito das gestoras e suas estratégias de enfrentamento no campo
organizacional, reforcando a importancia da clarificagdo da comunicagdo como
ferramenta essencial para gestao e gerenciamento dos servigos de salde.

O presente estudo assume uma relevancia substantiva para o campo da gestao
hospitalar, uma vez que reforca a importancia da profissionalizacdo da administracdo dos
servicos de salde e proporciona perspectivas promissoras para a identificacdo das causas
subjacentes aos conflitos, bem como para a elucidagdo de ferramentas de resolugéo e
estratégias eficazes na gestdo dessas situaces. Entre essas ferramentas destacam-se a
comunicagéo eficaz, a negociacdo e a lideranca, as quais se configuram como elementos-
chave no processo de gerenciamento dos conflitos.

As iniciativas direcionadas a gestdo de conflitos assumem um papel crucial na
garantia da eficiéncia e eficacia da administracdo hospitalar, além de desempenharem um
papel fundamental na promocdo da qualidade dos servigos prestados. Ao adotar
abordagens baseadas em evidéncias, com foco na anélise das causas e na implementacao
de estratégias apropriadas, os gestores hospitalares estardo aptos a lidar com as
complexidades inerentes aos conflitos e a estabelecer um ambiente propicio a resolugéo
construtiva dessas situacoes, resultando em melhores resultados organizacionais e no

bem-estar dos profissionais e pacientes envolvidos.
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Uma vez que o conflito tenha sido devidamente identificado, compreendido e
enfrentado pelo gestor, munido de conhecimento, estratégias e perspicécia, abre-se
espaco para considerar solucdes eficazes e estratégicas capazes de gerar um impacto
abrangente em todo o contexto do servico de saude. Nesse sentido, vislumbra-se ainda
contribuir ndo apenas promover melhorias nos processos de trabalho, mas também na
cultura organizacional, resultando na criacdo de um ambiente harmonioso, empaético e

dinamico.
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