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RESUMO

Na atualidade as Empresas consideradas bem susguidauem uma convicgdo em comum, tanto , no
discurso, como, na pratica: o sucesso esta nas @adqsessoas que as operam e, em maior ou menor gra
toda a Organizacédo depende do desempenho humanbadd com esta convicgdo este é um estudo que
teve o objetivo de conhecer e revelar a percepgéontdegrantes do setor de fisioterapia do CM$peitn

da necessidade de mudar. As pessoas foram prowoaaddletir sobre o que mudar e por que mudar. O
referencial teorico forneceu elementos norteandopiddicas e as possibilidades dai surgidas. Os
entrevistados perceberam a necessidade de mudamgase se refere a atitudes e comportamentos bernr

como a possibilidade de oferecer novos produtdsat@mento dos pacientes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de pessoas. Mudanca organizacional e Degemento profissional.

ABSTRACT

Nowadays the Enterprises considered well succekdeel a conviction in common, in speech as welhas i
practice: success is on the hands of the people ogevate them, in higher or lower degree all the
Organization depends the human performance. Invitie this conviction, this study has the objectofe
finding and revealing the perceptions of the peafl¢he physiotherapy sector of CMS in relationthe
need of changing. People were brought think ankaefbout what to change and why to change. The
theoretical framework guiding the practices datd possibilities arising therefrom. RespondentEgige

the need for change in relation to attitudes artthbier as well as the ability to offer new productshe

treatment of patients.

Keywords: Personal management, Organizational change anel@ewent Professional.
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1 INTRODUCAO

As pessoas, has Empresas em que atuam, indepeddegmbsicdo hierarquica em que se encontram sao a
responsaveis pela producao, reproducdo e transfdom@do ambiente constituindo-se no elemento basico
para a busca do sucesso empresarial.

Levando em consideracdo a importancia das pessaagja das Empresas, essa pesquisa teve com
tema a percepcao de um grupo de fisioterapeutasaada possibilidade de realizar mudancas e/owgagre
inovagbes no funcionamento do setor onde realizais satividades profissionais. A seguir serao
apresentados o referencial tedrico, os procedirsentiodologicos utilizados, a analise dos resodt&das

consideracdes finais.

1.1 Problema da Pesquisa

Ao falarmos das Empresas estamos falando das pegsedhes representam e lhes conferem personalidad
propria. Sao as pessoas que produzem, tomam decigfEam, motivam, gerenciam e fazem com que as
Organizacgdes tenham vida; portanto estas ndo exiséan as pessoas e, no fundo, as Organizacfes sé
conjunto de pessoas. (CHIAVENATO, 2010)

As pessoas, nas Empresas, em que trabalham, irdgperda posicdo que ocupam sdo provocadas
pela percepcao sobre a necessidade de mudancas sempre o fato de perceber a importancia de mudar
faz com que as pessoas sejam pouco resistentegpsesentar duvida ou medo.

A importancia das pessoas, de suas opinides, de mer@epcdes e possibilidades de mudanca
contemplam o tema desta pesquisa.

A pesquisa foi realizada na empresa denominadardeafficticia CMS que € uma Clinica privada
com énfase em medicina esportiva e reabilitacatralda cidade de Porto Alegre. No momento atual com
nivel de profissionalizacdo e maturidade atingido® fisioterapeutas e pela Organizacdo como udo to
tornou-se fundamental refletir sobre possiveiseacue incrementem o setor no sentido técnico e
financeiro. Compde este estudo: o problema, o eetegal tedrico, os procedimentos metodoldgicos, a
analise dos resultados e as consideracfes finalerixando o envolvimento e a acdo das pessoas nc
construcdo das novas realidades organizacionaisedsteu-se o problema:

Qual a percepcéao dos fisioterapeutas do CMS soheeessidade de mudancas no setor?



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a percepcao dos fisioterapeutas do CMRada necessidade de mudancas no setor.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos temos:
a) caracterizar os pontos fortes no funcionamento thr ske fisioterapia;
b) caracterizar os pontos fracos ( fraguezas) no fmaeoieento do setor de fisioterapia;
c) identificar a existéncia de ameacas do mercado;

d) identificar as possibilidades de uso de novas tasrde reabilitagdo e tratamento.

1.3 Justificativa

O tema deste estudo foi escolhido pela necessidadernar lucrativo o setor de fisioterapia do CMS5.
trabalho da fisioterapia do CMS tem uma trajettnaacada pela aquisicdo de experiéncia, desenvaitame
e qualificacdo técnica sendo fundamental alinhdorizacdo profissional e financeira tornando o seto
lucrativo.

A Empresa possui um trabalho consolidado, estabeleno tratamento médico e de reabilitagéo,
encontrando-se aberta e receptiva para a realizhgsie estudo e para dentro de suas possibilidaoiesm
pratica as acdes resultantes apontadas pela p@squis

A realizacdo, deste estudo, € relevante para a ésmpno sentido de construir novas acdes e
possibilidades que levem a mesma a tornar possigéhhamento da qualidade com a questéo financeira
também, possibilita a Autora do mesmo apropriag-gxercer cada vez mais a sua funcdo de Gestora d

Pessoas sendo uma das colaboradoras da Empresadcwaargo gerencial.



2 REFERENCIAL TEORICO
A seguir abordaremos referencias teoricasmarmtes ao tema do estudo em questdo: Gestdo deaPges
Mudanca Organizacional e Desenvolvimento profission

2.1 .Gestao de Pessoas

A Gestéo de Pessoas € uma das areas que maisraaffancas e transformacdes nestes ultimos anos.

Falar de gestdo de pessoas € falar de gente, dalitkathe, de inteligéncia, de vitalidade, acdod pr
acdo. Sao as pessoas que mantém e conserstatug quda existente e sdo elas que geram e fortalecem a
inovacao e o que devera vir a ser (CHIAVENATO, 2910

As Organizacfes sdo um conjunto de pessoas e tsdgpessoas que lhes ddo personalidade propria
A maneira pela qual as pessoas se comportam, dgamlham, executam suas atividades, cuidam dos
clientes e, tocam os negdécios das Empresas, varianormes dimensdes e esta variagdo depende, er
grande parte, das politicas e diretrizes das Orgadées a respeito de como lidar com as pessoasiasn s
atividades. A tendéncia atual € a “administracdn as pessoas”. Administrar com as pessoas Sigiitza
a Organizacgdo, juntamente, com os colaboradoresazipos internos que mais entendem dela, dos seus
negoécios e do seu futuro. Atualmente a principatagem competitiva das Empresas decorre das pessoa
qgue nela trabalham. Ha uma nova visédo acerca gasge sendo vistas como sujeitos ativos e provoesdo
de decisbes, e empreendedores das acgles, criadreswovacdo e agregadores de valor dentro das
Organizacdes.

Toda e qualquer organizacdo depende do desempentienb para o seu sucesso. Por este motivo
desenvolve e organiza uma forma de atuacdo solm@mportamento que se convencionou chamar de
modelo de gestdo de pessoas. Tal modelo é detelmipar fatores internos e externos a propria
Organizacéo (FISCHER, 2002).

A importancia que o comportamento humano assumiidmbito dos negocios fez com que a
preocupacdo com sua gestdo ganhasse um espacuezadaior na teoria Organizacional. Hoje, com o
papel do homem, no trabalho, transformando-se £ racteristicas, mais especificamente, humaoag) c
0 saber, a intuicdo e a criatividade, sendo valdas, talvez se caminhe para uma transicdo naaqual
Empresa finalmente reconheca que se relaciona essogs e nao, Com recursos.

Para Chiavenato (2010b, p.4) “As Organizacdes s&tadeiros seres vivos e quando bem-sucedidas
tendem a crescer ou, no minimo, a sobreviver.” dsspas passam a significar o diferencial competitive
mantém e promove 0 sucesso organizacional: elaamas constituir a competéncia basica da Orgarmuzaca
a sua principal vantagem competitiva em um mundobalizado, instavel, mutavel e fortemente

concorrencial. Para mobilizar as pessoas, as Qr@gies realizam mudancas em seus conceitos, diberan



suas praticas gerenciais; ao invés de investitagitente nos produtos e servi¢os, investem nas gesse
entendem deles, e, que sabem como cria-los, ddgéduse, produzi-los e, melhora-los. Ao invés de
investir diretamente nos clientes externos, investas pessoas que 0s atendem e 0s servem e gue sabe
como satisfazé-los e encantéa-los.

As pessoas passam a constituir o elemento basisoasso empresarial. O contexto da Gestdo de
Pessoas é formado por pessoas e organizacdesessmP passam boa parte de suas vidas trabalhanc
dentro das mesmas.

Separar o trabalho da existéncia das pessoas € difiidil, quase impossivel, diante da importancia
e do impacto que o trabalho nelas provoca.

Assim as pessoas dependem das Organizacbes nas ti@mElham para atingir seus objetivos
pessoais e individuais. Cada uma das partes deplendetra; € uma relacdo de matua dependénciaata qu
h& beneficios reciprocos.

Ainda para Chiavenato (2010b, p.10) “Dentro dessgexto a questao basica € escolher entre tratar
as pessoas como recursos organizacionais ou arakarorganizacdo.” Como recurso, sdo padronizados
uniformes, inertes e precisam ser administradospocarceiros, sado fornecedores, competéncias e,
sobretudo, 0 mais importante aporte para as Orggies: a inteligéncia que proporciona decisdesnais
e que imprime significado e rumo aos objetivos giebAssim as pessoas constituem parte integrante d
capital intelectual da Organizacdo. As pessoas rmpodementar ou reduzir forcas e fraquezas da
Organizacdo dependendo da maneira como elas sadasatanto podem ser a fonte de sucesso como d
problemas.

Um modelo de gestdo de pessoas se manifestaria aomosintese, um vetor que resulta das
estratégias colocadas em pratica por diferentesteg@rganizacionais quais sejam: empresariosnigse
especialistas de area e os préprios funcionarios.

Para Chiavenato (2010b, p.53) “[...] o capital homa o patrimdnio inestimavel que uma
Organizacédo pode reunir para alcancar competithgaasucesso.”

Este capital € composto por talentos: dotados deemimentos, habilidades e competéncias que sac
constantemente reforcados, atualizados e recongEs® talento, portanto, ndo pode ser abordado
isoladamente como um sistema fechado. Sozinhodelevai longe, pois precisa existir e coexistir deae
um contexto que lhe permita liberdade, autononrietaguarda para se expandir. O contexto é o amebient
interno adequado para que os talentos florescamesgam sem esse contexto os talentos murcham ot
fenecem. O contexto € determinado pela arquiteitganizacional com um desenho flexivel, integraglor
com uma divisdo do trabalho que coordene as pessodiixo dos processos e das atividades de naaneir

integrada. A organizacdo do trabalho deve facilitatontato e a comunicacdo com as pessoas. Tambeér



determina o contexto a cultura organizacional, dgéiwa e participativa e o estilo de gestdo com
descentralizacdo do poder e delegacdo. Organi@aganizacio € o grande desafio. E preciso terttaen
gue sejam integrados em um contexto acolhedor.

E extremamente significativo para a Gestdo de Bed&tar com os talentos considerando o contexto
onde trabalham. Este € o0 novo papel da Gestdosd®d®e lidar com as pessoas, com a organizacéaudo s
trabalho, com a cultura organizacional que as eevelcom o estilo de gestédo utilizado pelos gestooeno
gestores de pessoas. Estamos num dos maiores deu@isos momentos da histéria da gestdo de pessoa
Nunca a dimensé&o pessoal foi tdo mais importanteagdimenséo padronizada do cargo. Fazer uma gesta
moderna de pessoas significa melhorar a competitild da Empresa, significa estar atrelado a egitnate
de negdcios, significa gerenciar um moderno vinqule faga com que as pessoas aumentem seu diédrenci
melhorando a competitividade do negocio e dilataswdosatisfacdo pessoal e profissional.

2.2 Mudancgas Organizacionais

“Nos mesmos rios entramos e ndo entramos, somés samos.” Ninguém atravessa duas vezes 0 mesmc
rio. Essa € uma reflex&o atribuida a Heraclitésbfo grego do século V a. c. que refere a mudeoge

um atributo inerente a natureza humana. Tanto sopegue atravessa 0 rio, Como 0 rio que é atrad@ssa
sera diferente na nova travessia. O curso do teingeterminante para que todas as coisas estejam er
permanente mudanca com ritmos e velocidades diesmeam graus diferentes do que eram no momento
anterior e do que serdo no momento seguinte. Aesre nas Organizacdes mesmo quando causam :
impresséo de permanéncia, ao analisarmos maisnpiafuente identificaremos indicios de modificac@as e
curso. O processo de mudanca € inerente as peastsyeza e as Organizacoes.

Precisamos entender que mudanca é um processogningem Empresa alguma, se transformam
de um dia para outro. A mudanca desejada acontaceldngo do tempo, pacientemente, mediante uma
acdo dosada, constante e consistente (PASCHOAB)200

As organizaches sdo sistemas abertos necessitandoidadosa administracdo para satisfazer e
equilibrar necessidades internas, assim como adsgta circunstancias ambientais. Ao mesmo tenpo d
que, a medida que as Organizacbes sedimentam ssdemidades, podem iniciar transformacdes mais
amplas na ecologia social a que pertencem (MORGABG)

Podem também estabelecer as bases para a proptiaigi® ou entdo criar as condicbes que
permitirdo a elas evoluirem simultaneamente ao embdi

O ambiente das Organizacdes contemporaneas exigghamcomplexo sobre 0os movimentos de

mudancas de acordo com as rela¢des culturais eodier,pformais e informais, onde a superacdo das



Organizacbes esta em responder a demanda do mercadanesmo tempo possuir praticas flexiveis e
mudancas (WOOD, 2002).

A mudanca organizacional é um processo de criagBtiva através do qual os membros de uma
dada coletividade inventam e fixam novas maneimgodar o jogo social da cooperagédo e do conflito,
havendo negociacédo de interesse e instaurando awsaeastrutura e uma nova ordem social. A mudanca
organizacional passa a ser a compreensao das peks@aocesso pelo qual reconstréi a visdo do mundo
coletivo e das identidades dos participantes dogssn de mudanca organizacional, pois esta esiegita
relacionada a forma como os individuos interpregagi@o significado a ela. O objetivo da mudancazetr
satisfacdo e harmonia no ambiente de trabalhopprmmando as devidas condi¢cdes para 0 aumentotda a
estima e realizagdo das pessoas e, concomitanesngemando maior eficiéncia, eficacia e efetividads
Organizacdes (VASCONCELOS,MASCARENHAS,VASCONCELQ@804).

As caracteristicas pessoais sdo importantes pargjanaambigilidades e estresses, solucdes de
problemas externos e internos, sensibilidade paraas sentimentos dos individuos, além da intededa
ética profissional. A transformacdo organizacics®lefetiva com as pessoas, para as pessoas e atcavé
envolvimento e comprometimento das pessoas. O ggsocde mudanca sera enfocado numa abordagen
contextualista, pois tanto os fatores do ambiextereo, como os do ambiente interno influem noiderg
na orientacdo da transformacao. O contexto, o Gdote o processo de mudanca sao as respostasgzara t
questdes basicas e preliminares a sua concepg@epmudar, o que mudar e como mu dar. O desafio de
mudar n&ao se resolve apenas com a percepc¢ao dssidecke de inovar e remodelar seu perfil, mas eavol
0 desafio de encontrar 0 modo mais adequado de camd@ar e conseguir transformar a Organizagcdo no
sentido determinado pela percepcao do que é preuistar. O como mudar passa necessariamente pelc
desenvolvimento das pessoas, pela capacidade gsig¢éeh e querem disponibilizar para compreender e
internalizar os valores da mudanca transformanderograticas organizacionais que concretizem ojalese
da transformacdo. A resisténcia é apresentada @omaior dificuldade para a implementacdo de uma
mudanca e muitos esfor¢cos sédo dedicados na prdeungeios para superar essa resisténcia.( SOMMER E
AMICK,2003). A resisténcia a mudanca € um movimeiterente ao grupo, na sua tentativa de preservar
os padrbes de comportamento ja testados. Geralrasrnpessoas resistem a mudanca porque pensam (L
esta poderd trazer prejuizo a elas, podera traaisrtnabalho e menos salario ou demisséo. Tratksen
fendbmeno multifacetado e, é possivel pensar emsitmacdo em que haja resisténcia a mudanca mesmc
guando as pessoas tém vantagem com ela. Séo iaslieasttatégias para contornar a resisténcia a rgardan
comunicagdo e educacdo, participacdo e envolvimefatalitacdo e apoio, negociacdo e acordo,
manipulacdo e cooptacdo e coercdo (VERGARA E PINI¥38). Ndo existe uma receita para sanar tal

s

problemética ja que a resisténcia a mudanca é wsnpdssiveis comportamento que individuos podem
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adotar como resultante da sua percepcdo sobre dangai(HERNANDEZ E CALDAS, 2001). Estes
autores argumentam que as variaveis individuaigiacionais sao tdo ou mais importantes que o psoce
de percepcdo em si mesmo, uma vez que, em condigenudanca organizacional, essas variaveis
moderam todos o0s estagios do processo de percdpsamudancas, influenciando a maneira como cada
individuo cria a sua propria representacdo dadaddéi. TAo importante quanto a analise das causas d
resisténcia, particularmente, para a mudanca argeional é a identificacdo dos grupos e individgos
terdo maior inclinacdo a resistir a mudanca e dades desses comportamentos. Dentro dessa questé
comportamental a resisténcia a mudanca pode serego@ncia de aspectos légicos, psicoldgicos ou
sociologicos. (CHIAVENATO, 2005). As pessoas ndotgmam atores verdadeiros se elas ndo séo
igualmente sujeitos, ou seja, pessoas que posspressar aquilo que sao ou, em outras palavras, que
estejam engajadas naquilo que fazem. Assim o faz@ntico € sempre acompanhado do poder de dizel
“eu”. A subjetividade dos colaboradores deve sgada em consideracdo evitando o afloramento de
resisténcia a novos processos de trabalho. O esggapado pelas Organizacdes na vida contemporarea f
com que elas sejam um elemento de primeira granu@zZeaginario das pessoas e em suas construcoe:
sobre a realidade. E de se esperar, por exempoasjmudancas promovidas pelas Organizacbes afetem
identidade dos individuos e alterem significativateea forma como eles compreendem suas relagées com
mundo, inclusive com a prépria Organizacdo (SILVAEEURY, 2003). Ha énfase num estudo sobre a
resisténcia a mudanca, orientado para o individliscutindo o processo de percepcdo. Os modelos
prevalecentes de resisténcia a mudanca tendensalem@r que os individuos resistem de forma homeayén
adotando comportamento resistente como respostagiancas. Ha trés estagios do processo de percepcac
teoricamente o primeiro estagio consiste na seldedstimulos. A idéia é a de que os individuodeena
buscar as mensagens de forma seletiva, isto éhedeam as mensagens que tenham um contetdo agradav
e rejeitam aquelas com conteddo ameacador. PelEmmanaazdes os individuos tenderiam a prestar mais
atencdo as informag¢des que preenchem suas nedessidadesprezar ou, até mesmo bloquear, a su:
percepcdo de informagdes consideradas irrelevaitesprocesso de sele¢do de estimulos que explicari
porque um individuo pode néo ser capaz de “verblproas que deveriam ser resolvidos ou, mesmo apos ¢
identificacdo do problema pode n&o ser capaz deefgar’ as possiveis solugdes. O segundo estagio de
dindmica da percepcdo corresponde a organizacdestiosulos. Acredita-se que os individuos organizam
regularmente os estimulos em categorias recupei@as um todo, uma vez que, se cada individuo,
percebesse cada estimulo como sendo Unico, elpat&ria se lembrar de mais do que a minima fragao d
que geralmente percebe. Diferentes individuos otetu organizar os estimulos de diferentes formase e
fato também €& bastante relevante para se compreashdduacdes de mudanca organizacional. O tereeir

altimo estagio, a interpretacdo perceptual, tamtE&muma natureza individual, uma vez que depende da
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expectativas dos individuos originadas de suas riéuéas anteriores, do numero de interpretacfes
possiveis que eles podem antever e dos seus g@sre® momento da percepcdo (HERNANDEZ E
CALDAS, 2001). Para Mascarenhas (2011, p.222) “danga pode ser compreendida como um processc
comunicativo e descentralizado ao longo do qualessoas diminuem a dissonancia experimentada em se
cotidiano canalizando sua energia para a recodgtrdg Organizacao em direcdes negociadas e acertdada
E importante ainda salientar que é falsa a afirmalgiique as pessoas ndo gostam de mudar e sin
que as pessoas ndo gostam é de ser mudadas. Hno geablema que esta exigindo mudancas néo €
profundamente discutido. Ainda sobre o tema mudangmportante lembrar o processo cognitivo da
aprendizagem da mudanca. A primeira fase de mud&nea sei, seguida de: eu entendo, logo com: eu
posso e a Ultima fase: eu vou. O que costumeiramaatrre é que a mudanca € apenas informada ®-espe
se que haja o comprometimento. As pessoas desejdicigar e entender as mudancas tendo a comunicaca

tem um papel fundamental no processo de mudanca.

2.3 Desenvolvimento Profissional

Falar de futuro é falar de objetivos a serem al@dog. Um objetivo € um estado futuro desejado tquee-

se realidade. Os objetivos estabelecem resultamwsetos que se deseja alcancar dentro de um diedeion
prazo de tempo. Um dos grandes dilemas das Orgéeiga@ a aproximacado dos objetivos organizaci@ais
individuais. Quase sempre, 0 alcance de um é coitkeg custa do alcance do outro. Objetivos indiaid

sdo aqueles formulados pelas pessoas de formai@mesou inconsciente a fim de atender suas dersanda
particulares. Sao situacdes desejadas que cadzapmssca alcancar. O objetivo Organizacional € stade
desejado que a Organizacao pretenda alcancaraign&a seu comportamento em relagao ao futuro.

Quando um objetivo é atingido ele deixa de ser agem orientadora da Organizacdo para se
incorporar como algo real e atual. Um objetivo gitio deixa de ser um objetivo e passa a ser parte d
realidade. H4 um dilema entre os Objetivos Orgaiorais e Individuais. As pessoas agem atraves da
interagcdo com outras pessoas para alcancar setodjpessoais. Em funcéo das diferencas indiischsa
pessoas tém caracteristicas proprias suas capesidaidnitacoes.

A fim de ampliar as suas capacidades e sobrepsijmmaacOes as pessoas precisam de cooperacac
entre si para melhor alcancar os objetivos. As Qizggdes sdo sistemas sociais baseados na coaperag:
entre as pessoas e somente existem quando hfdenatre duas ou mais pessoas, desejo e disppsiEio
cooperar e finalidade de alcancar objetivos comunsooperagcdo torna-se o elemento essencial da
Organizacao e varia de pessoa para pessoa. Alogéo dos individuos para o alcance do objetivowa

€ variavel e depende do resultado das satisfacO@ssatisfacbes que sdo realmente obtidas ou,
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imaginariamente, percebidas pelas pessoas comibacksde sua cooperacdo. As pessoas cooperam deso
gue o seu esforco proporcione vantagens e satefggéssoais que justifiguem tal esforco. A Orgg@iza
oferece uma variedade de incentivos para obteropetacdo das pessoas. Assim, cada pessoa precis
alcancar, simultaneamente, os objetivos organina@ppara manter-se ou crescer na Organizacaseuss
objetivos individuais para obter satisfacbes pasq@HIAVENATO, 2010a). Os objetivos Organizacianai
devem ser mensuraveis com capacidade para dedifiltam alcancados, realisticos, com possibilidiele
serem alcancados, desafiadores, definidos no tesopg a possibilidade de lapso de tempo para sua
realizacao, relevantes e motivadores. (CHIAVENAPQ10a). E de extrema importancia verificar se wale
pena executar determinadas tarefas e se as mesmaselevantes para o alcance dos objetivos da
Organizacdo. Muitas vezes as pessoas realizamagacein eficiéncia prodigiosa, mas totalmente isutei
para a Organizacdo. O esfor¢co para ser eficiente sier antecedido por um esfor¢o maior para seazfi
As pessoas ingressam e permanecem em uma Empegsioqcreditam que isso podera leva-las ao alcance
de determinados objetivos individuais. O importaitgue o alcance do objetivo de uma das partesanunc
prejudique ou inibas o alcance do objetivo de oufmbas devem contribuir para o alcance de seus
respectivos objetivos. Temos o exemplo da CliMego onde os médicos e administradores tém o mesmc
interesse em garantir que a InstituicAo prosparanfieiramente, bem como, os administradores e os
médicos, tem 0 mesmo interesse em garantir o bendiatento dos pacientes. O conflito no ambiente
organizacional se da pela divergéncia entre indasddentro de uma estrutura hierarquica, que, et de
suas posicoes dividem opinides dispares, as quaienp comprometer o alcance dos objetivos da
Organizacéo e ocorre quando uma das partes pejoele outra parte afeta, ou pode afetar, negativiane
alguma coisa que a primeira considera importanigtoMjue a Organizacao trabalha com pessoas e qut
estdo em constante mudanca, a extincdo de comflitosa acontecera, mas podera haver uma diminuicac
consideravel, a partir do momento que se pass&eadar que dentro da Empresa deve haver comunicaca
entre os seus membros sendo ela uma ferramentpasigaesbocar interesses de ambas as partes.

Para um melhor convivio organizacional € precisuoiligar as vontades dos funcionarios e da
Empresa. Ambos precisardo lutar para amenizaritas)fem um momento, um lado tera que ceder paa qu

0S objetivos do outro seja, atingidos e vice-versa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta o0 método de pesquisafdadeicaso e indica a técnica de coleta e andlisdadtss

utilizada no estudo de caso. Por fim descreve aguimitacdes apresentadas pelo método utilizado.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Nesta pesquisa foi utilizado o método de estudoade, o qual conforme (Yin 2010, p.24) “Um estudo d
caso € uma estratégia de pesquisa abrangente, dogica do planejamento incorporando abordagens
especificas a coleta de dados e a analise de daflosésquisa € exploratoria e de natureza aplicada
envolvendo levantamento bibliografico e entrevistas

3.2 Unidade-Caso

O estudo de caso foi realizado no setor de figpiarda Empresa CMS. A escolha deste local ocpetu

fato da autora do estudo fazer parte do quadradnatpodendo unir a exigéncia do curso para ézeeglo

da pesquisa com a possibilidade de contribuir reemelvimento de acdes que possam trazer melhorias
para a Empresa.

3.3 Técnica de Coleta de Dados

Foram realizadas entrevistas individuais e de gruposetor conta com cinco fisioterapeutas que
participaram do estudo. A entrevista € uma dasfomais importantes de informacéo para o estudaste
(YIN, 2010).

3.4 Técnica de Analise de Dados

A analise dos dados foi feita através da abordagéatitativa, por meio de anélise do conteudo, ¢a, $e

levantamento tedrico serviu de base para explearfarmacdes coletadas nas entrevistas realizamas

envolvidos diretamente com o problema pesquisado.
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3.5 Limitagbes do Método

As limitacdes do estudo foram a parcialidade daraujue pode ter dificultado a analise e aindamestra

reduzida que ndo permitiu o tratamento estatistsemdo que tal tratamento néo era objetivo dalestu
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

O presente estudo foi realizado no setor de fisipta do CMS.

O CMS é uma clinica médica e de reabilitacdo, pidydocalizada dentro de um clube social e
esportivo na cidade de Porto Alegre contando conmzqucolaboradores sendo que cinco sao 0s
fisioterapeutas participantes deste estudo. O @wfandado em marco de 1999 quando o Clube optou p
fazer uma parceria externa com servicos médicaguga considerava muito alto o custo de possuir um
servico médico em seu quadro funcional. Feita @epar foram cedidas as antigas instalagcdes do seL
departamento médico e, em troca, foi permitido &SCQque instalasse uma Clinica aberta também ao
atendimento de pacientes externos, nao séciosa lgasteria foi acordado que os atletas do Clubanser
atendidos gratuitamente, exceto, aqueles casosierpagsuam convenio medico.

A Clinica possui, atualmente, um cadastro de 30@#ifientes oriundos de varias localidades do
Estado, do Pais e, também, de outros paises cogaenmtikra, Uruguai, Chile, Alemanha, entre outros.

A énfase do atendimento esta na traumatologia portese reabilitacdo sendo atendidos pacientes
possuidores de convenio médico, particulares edaldade de atletas. Ndo ha referencia de Clindas
no Estado e, também, a clinica ndo possui fil@isgando o CMS foi planejado e criado a énfase at¢oi
dada ao funcionamento do servico meédico, sendsi@édiapia considerada como um produto a mais a sel
oferecido na reabilitacdo. Desta forma o setorsstecuiu sem expectativa de rentabilidade, difemente,
do servico médico, que passou por um planejanenteelacdo a processos, custos etc.

Atualmente o CMS possui uma identidade, é recodbguelo seu trabalho, também, na reabilitacdo
sendo uma referéncia no trabalho com esporte. @ getfisioterapia, no inicio de suas atividadesspia
fisioterapeutas e estagiarios prestando atendimengoie ndo ocorre, atualmente, tendo findado ouldn
com estagiarios, apenas sendo mantido os estagidsutares. Todos os fisioterapeutas estdo na &sapr
h& mais de trés anos, excluindo-se ai, o periodatpiaram como estagiarios, situacao ocorrida odm d
grupo. Aproximadamente, ha dois anos, passarantex faarte do quadro funcional, anteriormente, os
mesmos eram cooperativados sendo que Cooperatjua éantinha contrato com o CMS. Atualmente o
setor de fisioterapia tem um trabalho consolidadorecuperacdo de atletas, inclusive, olimpicos, é
reconhecido, devido a experiéncia adquirida, nemtes de funcionamento, mas ha um desequilibrio em
relacdo a qualidade dos servicos prestados e senarfeento. O quadro funcional é estavel ndo tendo
ocorrido nenhuma demisséao por parte da Empresalefoissao voluntaria nos ultimos quatro anos. O CMS
tem como proprietario um profissional médico seratbministrado por um profissional da area da

Psicologia.
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Os entrevistados (todos) colocaram que o motivo gehl vieram trabalhar no Centro Médico foi a
possibilidade de trabalhar com atletas. Em vivénpéassadas tiveram ligagdes com o esporte e, fdesia,
conheceram a profissdo de fisioterapeuta como iBsyado que suscitou o desejo de tornarem-se
fisioterapeutas. O CMS, na visdo dos entrevistaédas,local adequado para realizar o trabalho déseja

pelos mesmos.

4.1 Gestao das Pessoas no CMS

A proposta para que os fisioterapeutas realizassemandlise e manifestassem as suas percepc¢dea acer
da necessidade de mudancas passou pela forma c@hSooptou, neste momento, por realizar a sua
gestdo das pessoas. Segundo a bibliografia codaultadministrar com as pessoas”, no caso, 0S
fisioterapeutas, € administrar com aqueles quenciaen o dia a dia do CMS, atendem a clientes exsern
tomam decisdes e, sem dlvida sdo as pessoas mslisach trazer propostas e coloca-las, em prétiom
investimento do CMS, nos seus clientes internos,Sfio 0s que atendem e entendem os clientes externo
Os entrevistados citaram que a realizacdo e aypagéo da Empresa em ouvir o grupo de fisioterapetut
um sinal de valorizagéo e reconhecimento da impoidéde suas opinides para a Empresa, o que segundo
referencial tedrico demonstra a fase de transig&agEmpresa vivencia se relacionando com as [messoa
nao, com recursos, onde as pessoas sao vistassupaitos ativos, empreendedores de acdes e criadere
inovacdes. A contratacao dos fisioterapeutas, ianteente, estagiarios demonstra que o CMS progcia
valoriza um ambiente estimulador e formador deqees§ profissionais).

Foram trazidos, pelos entrevistados, aspectos spgyndo os mesmos, séo facilitadores para a
realizacdo de suas atividades profissionais coiberdade, autonomia e respeito. “Aqui a gente tem
autonomia e liberdade para conversar com todosae agisas novas.”, embora percebam a existéncia da
autonomia e liberdade pouco foi relatado no quee$ere ao aproveitamento destas em prol de um
crescimento coletivo. As pessoas podem aumentaedwrir forcas e fraquezas dependendo da maneire
como séo tratadas.O talento precisa existir e sbexientro de um contexto que lhe permita libeedad
autonomia e retaguarda para se expandir conforfeger€hiavenato . E possivel verificarmos que a
Empresa proporciona um contexto facilitador para g8 pessoas possam bem realizar suas atividade
profissionais.. A gestdo de pessoas deve estdnates movimentos de mudancas nas Organizacoes.

4.2 A Percepcao Sobre as Mudancas
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Ao iniciar a fala sobre mudancas, durante as estesvindividuais, os entrevistados colocaram dmdo
insistente e recorrente a necessidade de mudancasbiente fisico do setor. Argumentaram que tais
mudancas aumenta a capacidade de atendimento depEissional e, consequentemente, do setor, bem
como traz ao paciente um maior conforto. Os comtglmazidos, inicialmente, tiveram um papel de
facilitador para o ingresso na abordagem sobradatst e comportamentos que, com alteragcdes poderian
trazer beneficios. Os fisioterapeutas avaliaramagienpresa ouve as pessoas, propicia para que, ialasn

faz muito pouco com o que € ouvido.

“A gente fala, mas pouco é feito com o que é fdlado

Segundo a bibliografia, mesmo que as Empresasroaas@pressao de permanéncia, estas estdo en
constante mudancga e a medida que sedimentam sumisiadles podem iniciar transformac¢des mais amplas.
O CMS, mesmo causando impressdo de inércia, mmsti@alizado mudangas, por exemplo: no que se
refere ao contrato de trabalho pela Consolidac&d_des do Trabalho, e a, ndo contratacdo de estzgia
Tais mudancas ndo foram referidas pelos fisiotetagesinalizando certa dificuldade em perceber e/ou
reconhecer a realizagcdo das mesmas. Podemos malacam os estagios do processo de percepcaossitado
na literatura, onde as pessoas buscam e atentagn®opara mensagens que tenham conteddo agradave
para informacdes que preencham suas necessidadeezindo e/ou bloqueando as informacdes que
consideram irrelevantes; selecionando os estimellosi entdo a incapacidade para enxergar solucdes
mesmo que o problema seja identificado. Também pedeelacionado com esta incapacidade o conteuda
trazido pelos entrevistados onde colocam: “0s @setfio investem; cada um faz o seu, ndo tem jogo de
cintura e isto acaba desmotivando a propria Dire¢@egundo a teoria o fato de perceber a necessidiad
mudar ndo é o suficiente, &€ necessario que asgsessmpreendam e internalizem os valores da mudanca
resisténcia a mudanca tenta preservar os padr@sfgecidos. As pessoas sentem medo do novo, muda
podera trazer mais trabalho. Nestas situacfes airgoatdo tem um papel fundamental. Através da
comunicacao os problemas poderao ser, profundapdisteitidos e entendidos. O proprio grupo podera
realizar uma criagéo coletiva através da qual 6prjms membros inventam e fixam novas maneirasgr j
0 jogo social da cooperacao e do conflito.

O grupo refere a comunicagdo como deficiente n&ertdo troca de idéias em relacdo a técnicas de
tratamento ou estudos de casos ou até mesmo galizke pesquisas. o que valorizaria o trabalho o
curriculo de cada um.

Percebe-se uma deficiéncia na comunicagéo entfisioerapeutas; comunicagédo esta que tem um

papel fundamental no bom andamento do setor epahquer processo de mudanca, que se queira realizar

4.3 Desenvolvimento Profissional
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Os entrevistados consideram que 0s objetivos réBsea prestar uma reabilitacdo qualificada aceipas
€ amplamente alcancado, sendo considerado o poreodo setor.” Os pacientes ficam encantados pela
forma de tratamento que recebem aqui.” Tambénrdaido o aspecto referente a consolidacdo da propri
imagem. Consideram que a vivencia com o tratamedetatletas trouxe ao setor muita experiéncia e
qualificacao o que ajudou a criar uma imagem digegla, 0 que auxilia , no tratamento, de ndoastléAs
pessoas sabem e dizem que o CMS tem bons proéissioRPercebem que ganharam visibilidade e que
trouxeram visibilidade ao CMS. Acreditam que ha desequilibrio em relacdo a rentabilidade do setor.
Percebem a profissdo muito desvalorizada no memadmbalho; os convénios médicos séo citados como
grandes responsaveis pelo desequilibrio, com Isatixdsremuneracdo dos servicos fisioterapicos. “Orva
que é pago pelos convénios é ridiculo”. Em momelgtcauto-critica os entrevistados salientam que os
proprios profissionais assumem a desvalorizacameio externo e acomodam-se, sendo, desunidos comc
categoria profissional e extremamente competitieagre si. Por outro lado valorizam a postura dos
profissionais do grupo em buscar maior qualificagdalizando cursos e buscando as sub especialidade
mas, também se auto-criticam quando, em muitos mimsiebanalizam as técnicas aprendidas utilizasdo-a
no atendimento diario, sem destaca-las como umdiatento mais especializado e sem nenhuma
remuneracdo diferenciada sendo que estes prodyioderiam ser oferecidos de forma destacada e
diferenciada. Na bibliografia é referida a impodande identificarem-se 0s grupos mais inclinadossastir
as mudancas e as razfes desses comportamentade@Tdo que a resisténcia pode ser consequéncia d
aspectos logicos, psicoldgicos e sociologicos. Bjetividade das pessoas deve ser levada em coagiaer
Segundo os entrevistados nem sempre a maior gaghid e o crescimento da imagem profissional séo
revertidos em ganhos financeiros. Os entrevistaasifestaram discordancia em relacdo a forma como
alguns colegas procedem no atendimento dos atletas,regalias em relagdo a horarios, utilizacdo de
recursos diferentes daqueles utilizados com os idepagientes. Citam que tais atitudes podem, trazer
elogio e a apreciacdo por parte dos atletas, magsaig privilégios diferem da atitude da clinicanmoum
todo e nada acrescenta ao grupo, atrapalhandosivmelo andamento das rotinas de trabalho.

Finalizando a analise podemos reconhecer que tavesthdos percebem necessidades de mudancgas
A técnica de tratamento dos pacientes e a exp@iébtida com 0os mesmos sdo reconhecidas, comesato
de sucesso, podendo sofrer inovagdes com 0s angssde novos produtos a serem oferecidos dentro dc
tratamento. Algumas atitudes devem ser modificadasjue se refere, ao manejo de alguns pacientes. A
falta de comunicacdo também foi salientada comatheg A falta de valorizagéo fortalecida pela lbaix
remuneracdo dos convénios é considerada uma questdmexa e sem muitas perspectivas de solucéo

pelos entrevistados. Existe uma expectativa pasiper outro lado, desviando dos convénios, deiaggud
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com o oferecimento de novos produtos referentesagamento dos pacientes podendo levar ao alcamce d

equilibrio da qualidade e da rentabilidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A bibliografia sobre Gestao de Pessoas remete pre@msao sobre a importancia do tema, bem como @
reconhecimento de sinais, por parte da Empresaguim estudado, do momento de transicéo vivenciado
na sua forma de gestéo.

Os entrevistados percebem a necessidade de mud&eamhecem que a técnica utilizada no
tratamento dos pacientes e a experiéncia obtidan éator de sucesso do setor e, ainda assim, pade se
incrementado com inovagdes; com o acréscimo desnpvodutos a serem oferecidos nos tratamentos.
Também foi enfatizada a importancia de mudar agucem relacdo ao manejo de alguns pacientes
(privilégios), comunicacéo, caracteristicas (fldidade, jogo de cintura). J& a baixa remuneragérecida
por parte dos convénios aparece como uma constargaca no sentido de desvalorizacdo. A comunicagac
€ um aspecto deficiente que deve receber atenpa@oialsno sentido de ser ampliada.

Foram apontados caminhos facilitadores para azeg@lo de mudancas, mas € fundamental
reconhecer que cada realidade Organizacional passaicteristicas Unicas e, por este motivo, terdo
tratativas diferenciadas.

Em relacdo aos Objetivos podemos perceber que halinmmamento, havendo a necessidade de
aprofundar e promover acfes no sentido de atisgitdomelhor forma possivel.

Os entrevistados foram receptivos e demonstraréisfesgio em participar do estudo demonstrando
expectativa pela construcéo de acdes que levemcaatizacédo dos resultados esperados.

Finalizando observa-se a importancia de dar comltile ao trabalho, sendo o estudo realizado, um
primeiro passo, necessitando ser aprofundado cgmpm estudado promovendo a comunicacéo e a tomad:s
de acdes para implantar as mudancas consideradassadas e fundamentais no contexto desta
Organizacéao.
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