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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: APLICABILIDADE NO PROCESSO
GERENCIAL HOSPITALAR

STRATEGIC PLANNING: APPLICABILITY IN THE HOSPITAL MANAGEMENT
PROCESS

Palomma Pereira de Abrantes Lopes
RESUMO

O planejamento estratégico tem sido adotado em instituicdes hospitalares como uma
atividade de melhoria da competitividade e com impacto nas mais diversas
atividades de trabalho e processos de negdécios. Desse modo, o planejamento
estratégico tem sido um instrumento de multiplos fatores para o avan¢co na gestéao
hospitalar. Este trabalho tem o objetivo de analisar as implicacdes do planejamento
estratégico no desempenho organizacional em unidades hospitalares da Rede
Publica no municipio de Sousa-PB. Trata-se de um estudo de caso, com abordagem
descritiva, com resultados quantitativos e qualitativos, realizado a partir de
guestionarios com quatro gestores atuantes nas unidades hospitalares, utilizando a
analise de contetdo proposta por Bardin. O resultado da pesquisa apresenta uma
analise do conhecimento dos profissionais sobre planejamento estratégico como um
instrumento valioso, evidenciando sua importancia na sua atuacdo da gestao,
apontando os principais pontos de facilidades e dificuldades na implementacéo,
sendo a ferramenta estratégica mais utilizada a analise SWOT. Concluimos que o
planejamento estratégico vem contribuindo para a pratica de gestdo em
organizagcdes hospitalares, que sua implementacdo requer habilidades de
comunicacdo e interesse de todos os atores envolvidos e a necessidade de mais
estudos para que possamos ter um maior embasamento tedrico/metodoldgico.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Gestdo Hospitalar. Implementacao.
Hospitalares.

ABSTRACT

Strategic Planning has been adopted in hospital institutions as an activity to improve
competitiveness and with an impact on the most diverse work activities and business
processes. In this way, strategic planning has been a multi-factor instrument for
advancement in hospital management. This work aims to analyze the implications of
Strategic Planning on organizational performance in Public Hospital Units in the city
of Sousa-PB. This is a case study, with a descriptive approach, with quantitative and
qualitative results, carried out based on questionnaires with four managers working in
hospital units, using the Content Analysis proposed by Bardin. The research result
presents an analysis of professionals’ knowledge about strategic planning as a
valuable instrument, highlighting its importance in their management performance,
pointing out the main points of ease and difficulty in implementation, being the most
used strategic tool for SWOT analysis. We conclude that strategic planning has
contributed to management practice in hospital organizations, that its implementation
requires communication skills and interest from all actors involved and the need for
more studies so that we can have a greater theoretical/methodological basis.

Keywords: Strategic planning. Hospital Management. Implementation. Hospital.
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1 INTRODUCAO

A efetividade da gestdo hospitalar € uma das importantes questdes debatidas
na area da saude publica, onde enfrenta grandes desafios a serem transpostos para
que se consiga prover um atendimento de qualidade aos usuéarios do Sistema Unico
de Saude. Nesse sistema intensificou os esforcos no aprimoramento dessas
organizacbes por ferramentas de apoio a tomada de decisdo e interpretacdo por
parte da geréncia da organizacdo, que contribuam na eficiéncia e eficacia no
processo de formulacdo e implementacéo de estratégias (PORTER, 2002).

O avanco na gestao hospitalar depende de mdltiplos fatores e instrumentos,
dentre eles o Planejamento Estratégico (PE) que é considerado como sendo o elo
entre 0 ambiente interno e externo do mundo institucional, um processo de geréncia
para conquista de metas, e atraves dele conseguimos conhecer quais sdo as
ameacas e as oportunidades, e quais sao os pontos fortes e fracos que influenciam
diretamente a instituicdo (PILLON, 2011).

Conforme a Constituicdo Publica Federal de 1988 (BRASIL, 1998), dentre os
principais principios constitucionais descritos no artigo 37 (Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia) — constata-se que o
Planejamento Estratégico, interpola-se ao principio constitucional da eficiéncia como
pré-requisito para obtencdo de forma eficiente e com eficacia das metas pré-
estabelecidas no PPA (Plano Plurianual), na LDO (Lei de Diretrizes Or¢camentérias)
e posteriormente na LOA (Lei Orcamentaria Anual) no caso Estatal,
especificamente.

O planejamento estratégico € um processo de gerenciamento que otimiza as
operacdes a serem realizadas, poupando recursos publicos e ao mesmo tempo,
agilizar o atendimento as demandas sociais, cada vez mais emergentes e solicitadas
por um cidaddo mais consciente de seus direitos, sem desconsiderar, € claro, o
tempo em que se atendem as peculiaridades e particularidades regionais (GALLO;
VERGA; GEMENTI-SPOLZINO, 2019).

O gestor do planejamento estratégico tem uma funcdo importantissima para o
sucesso da sua implementacdo, sendo sua principal fungdo conseguir o
comprometimento de todos, tarefa que muitas vezes exige muitas habilidades para
saber conciliar com as diferentes opinides e também com as questdes culturais da
organizacao. (Rizzati et al, 2012)

Diante disso, os gestores devem ter a capacidade para conhecer e aplicar
novas praticas e passar por uma reconceitualizacédo e reflexdo para mudancas da
atitude constituida nas instituicbes. Para programar essas mudancas, as formas
organizacionais devem ser flexiveis e adaptativas a essas nhecessidades
vivenciadas. E importante que os hospitais elaborem processos formais, porém
brandas, de planejamento estratégico, para melhor gerenciarem 0 processo
administrativo, gerando resultados positivos para toda a instituicdo. Tendo em vista
gue planejamento estratégico é um processo de geréncia para conquista de metas,
€ através dele que se consegue diagnosticar quais sdo as ameacas e as
oportunidades, e quais sdo os pontos fortes e fracos que influenciam diretamente na
instituicdo (PILLON, 2021).

Sendo uma ferramenta estratégica eficiente para direcionar e trabalhar as
limitacbes e fragilidades do ambiente da &area da saude publica administrativa
hospitalar, num cenério de desajustes entre as demandas e 0s recursos financeiros,
estruturais, materiais e de gestdo. A equacdo desigual soma-se aos entraves da
eficiéncia na saude publica, a auséncia de planejamento da alocagdo dos recursos
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publicos, configurando a necessidade e aplicabilidade de ferramentas no processo
gerencial hospitalar e na gestdo com a obtengcdo de metas e de resultados (MULLER
et al., 2021).

Assim, os gestores das redes hospitalares precisam estar a par de todos o0s
processos constituintes da engrenagem que as movimentam, zelando pela saude
estrutural e financeira, principalmente quando se trata de organizacdes de saude,
visto existir uma linha ténue entre a oferta de servicos com qualidade e sua
sustentabilidade (ARAUJO; SOLER, 2022).

Essa realidade exige que os hospitais apresentem um modelo de gestéao
sistematicamente reformulado, de modo a eliminar formas ortodoxas de gestédo e os
paradigmas existentes. Implantar um novo modelo de gestdo para atender as
prerrogativas do SUS € uma questdo de subsistir para essas organizacdes e para
melhor assistir as necessidades da populacdo. O momento exige, portanto, agilidade
na tomada de decisio e respostas rapidas e eficazes a toda essa transformacéo. E
neste sentido que alguns hospitais vém adotando o planejamento estratégico como
ferramenta de gestao (OMENA et al., 2022).

Pautada nas contribuicbes objetivas nosso estudo visa analisar as
implicacbes do planejamento estratégico no desempenho organizacional em
unidades hospitalares da Rede Publica no municipio de Sousa-PB, de modo a
identificar as caracteristicas do planejamento estratégico adotado na organizacao
dos hospitais, identificar quais contribuicbes o planejamento estratégico pode
oferecer para gestdo de uma organizacdo publica e descrever as facilidades e
dificuldades na implantacédo do planejamento estratégico.

A relevancia do estudo surge em meio a necessidade da viabilizacdo da
aplicabilidade do planejamento estratégico no processo gerencial hospitalar para o
crescimento da organizacdo hospitalar, consistindo em estabelecer um caminho
sistémico de longo prazo, fortalecendo a missao e valores da instituicdo. De modo a
interpretar o programa dentro das necessidades atuais e futuras, desenvolvendo
alternativas ao bem-estar dos usuarios, recursos financeiros e diversas areas.

Deste modo, realizamos uma abordagem sobre a tematica com as principais
teorias sobre planejamento estratégico e gestdo puablica, descrevemos a
metodologia utilizada e posteriormente a andlise dos dados pautadas a responder 0s
objetivos do estudo e as conclusdes da pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Planejamento

O conceito de planejamento consiste no ato de criar e planejar, uma acéao,
através de estratégias para alcancar determinados objetivos. E uma forma direta de
identificar um alvo especifico, com o objetivo de organizar e aplicar as melhores
formas de atingi-lo. (GALLO; VERGA; GEMENTI- SPOLZINO, 2019).

Segundo Peter Drucker, considerado o pai da administracdo moderna,
‘planejamento é o processo continuo de, sistematicamente e com o maior
conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisbes atuais que envolvam
riscos; organizar as atividades necessarias a sua execugcdo e, através de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado destas decisfes, em
confronto com as expectativas alimentadas”.

O planejamento estratégico contribui fortemente na conducdo da governanca

de instituicbes de saude, além de contribuir para um melhor aproveitamento de
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oportunidades e na superagao de desafios na implementagao de politicas de saude.
Além disso, o planejamento facilita a definicdo de objetivos, a organizagdo das
acdes, o acompanhamento, a fiscalizagdo, o controle dos gastos e a avaliagao dos
resultados obtidos (ARAUJO; SOLER, 2022).

Percebe-se entdo, que o planejamento se torna importante para um melhor
aproveitamento do tempo e dos recursos, possibilitando que os objetivos sejam
alcancados da melhor forma possivel. Alguns administradores o confundem como
plano, mas na verdade é um produto momentdaneo de um processo de
planejamento. Diferentemente, o planejamento é um processo permanente e sempre
se esta planejando em situac¢des dindmicas que sofrem constantes transformacdes.
Portanto, é fundamental estabelecer um processo permanente de planejamento que
dé conta de corrigir os rumos e manter a direcionalidade das acbes em relacdo aos
objetivos a serem alcancados (MINTZBERG, 2004).

Considerando os grandes niveis hierarquicos dentro de uma organizacéo, o
planejamento pode se distinguir em diferentes niveis, nos quais a complexidade de
tomada de decisdo é distinta em cada nivel, sendo os niveis: estratégico, que € o
pertinente a uma instituicdo como um todo; o tatico, que esta relacionado ao nivel
intermediario, um gerente, por exemplo; ja o operacional baseia-se em executar as
tarefas (Figura 1).

Figura 1: Tipos de Planejamento
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Fonte: Google, 2021.

2.2 Planejamento Estratégico

O planejamento é um processo por meio do qual se pode dar maior eficiéncia
a atividade humana para atingir, em prazo determinado, um conjunto de metas
estabelecidas. Entende-se planejamento, como um processo logico que auxilia o
comportamento humano racional na consecucéo de atividades intencionais voltadas
para o futuro.

O planejamento estratégico é essencial para o desenvolvimento de uma visao
de médio e longo prazo e, assim, conseguir 0s objetivos do empreendimento. Trata-
se de todo o processo de criacdo e execucdo de uma estratégia para alcancar
objetivos dentro de uma organizacao. Desde a definicdo das metas, até as tomadas
de decisbes, mobiliza¢cbes e efetivas acbes para alcancar o que se propés com foco
No sucesso institucional.

O planejamento estratégico permite o caminho a ser seguido por uma
organizacédo, desde a estipulacdo dos fins até a selecao das decisdes e distribuicéo
dos recursos. Isso faz as acdes serem mais efetivas e para atingir o sucesso
organizacional.
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Essa é uma ferramenta que pode e deve ser implementada por qualquer
negocio, independentemente da area de atuagéo ou do porte. Portanto, assim como
todas as empresas necessitam acender e alcancar objetivos, também é imperioso se
organizar e organizar um modelo sistematico de acao que seja coerente para tanto.

O planejamento estratégico consiste em elaborar, com base na missao e no
negécio da empresa, um plano de acdo e de metas com objetivo de garantir a
gualidade, o lucro, e a marca da empresa, oferecendo uma visdo de futuro,
independente do porte da organizacao.

Ansoff (1993) define planejamento com um método de ordenacdo de
atividades com vistas a alcancar objetivos propostos e nesse sentido, atingir um
futuro desejado. A sua intencdo ndo € o de prever o futuro, mas de examinar
alternativas futuras, analisar e avaliar as possibilidades de escolha e optar por uma
delas, de forma a minimizar acfes incorretas e prever e prover 0s meios de recursos
necessarios, com o intuito de buscar a reducdo de incentivos e minimizar 0s riscos.
Desta maneira, o planejamento admite a ordenacdo do processo decisorio dentro
das organizacdes, preparando-as para o futuro e facilitando a convergéncia de
objetivos.

No nivel estratégico encontram-se 0s responsaveis por dirigir a instituicdo e
visualizar no ambiente externo as relacbfes que este tem com o0 negocio da
instituicdo e identificar as variaveis que podem influenciar no planejamento, pois
elementos como o comportamento do mercado no qual esta inserido e as politicas
governamentais, por exemplo, sdo analisados por aqueles que pertencem ao nivel
mais elevado na empresa, ou seja, pela alta administracdo. Vale ressaltar, porém,
que o planejamento estratégico precisa ser um processo que envolva todas as
equipes e niveis da empresa.

A falta da tomada de acdes planejadas pode ser elencada como responsavel
por muitas das dificuldades vivenciadas pelas organizacfes, ja que a auséncia de
visdo estratégica e cultura de planejar € um fator dificultador no processo de
desenvolvimento organizacional. Por outro lado, a tomada de decisdes, baseada em
planejamento, proporciona oportunidades para o desenvolvimento institucional,
percebendo beneficios e vantagens mesmo ao longo do processo de planejar.

2.3 Etapas e Ferramentas do Planejamento Estratégico

O processo de planejamento estratégico tem como foco principal definir os
objetivos organizacionais de longo e médio prazo, além de determinar a estratégia
para alcanca-los, e se da através de trés momentos: diagnostico estratégico, o
planejamento propriamente dito e a implementacdo do planejamento estratégico.

Tabela 01. Etapas do Planejamento Estratégico

Diagndstico Estratégico O diagnostico estratégico é o primeiro passo do
processo de planejamento e através dele que a
organizacdo ira obter informagbes para o seu
direcionamento estratégico. O diagnostico capta e
mantém atualizado o conhecimento da empresa em
relacdo ao ambiente e a si propria. Com base no
diagnéstico estratégico que a empresa ira antecipar
mudancas e preparar-se para agir em seus
ambientes externos e internos.

Planejamento O momento do planejamento propriamente dito, ou
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Propriamente Dito seja, de colocar no papel as etapas do processo de
planejamento estratégico, desenvolver a Declaracao
de valores, missdo, visdo, fatores criticos de
sucesso, analise externa, andlise interna, questdes
estratégicas, estratégias e acdes estratégicas.

Implementagéo do | O momento da implementacdo do planejamento
Planejamento Estratégico estratégico, de seu acompanhamento e controle. E
neste momento que a organizacdo passa a colher
os resultados, pois ela passa a praticar o processo
de planejamento estratégico.

Esta etapa garante a execucdo de tudo o que foi
levantado e priorizado. N&o adianta definir um
planejamento se nao houver implementacdo e
acompanhamento, e para isso ele precisa ser
apresentado a forca de trabalho.

Fonte: Pillon, 2011.

As funcbes do planejamento estratégico sdo importantes para 0s ambientes
interno e externo das empresas, visando que, em cada lugar as missdes e valores
sejam diferentes devido aos diversos costumes e crencgas culturais. O processo de
conhecimento da empresa e de seu ambiente pode ser feito por diversas
metodologias, sendo a SWOT a mais conhecida delas — uma matriz de diagndstico
organizacional que posiciona graficamente as forcas e fraquezas da empresa
(ambiente interno, controlavel) e as oportunidades e ameacas (ambiente externo,
nao controlavel), facilitando o desenvolvimento de estratégias.

Outra ferramenta interessante para fazer a andlise estrutural do segmento
(inclusive do nivel de concorréncia) € a chamada analise das 5 forcas de Porter,
permitindo a instituicdo refletir sobre a ameaga de novos entrantes, a ameaca de
servicos substitutos, o poder de negociacédo dos fornecedores e dos pacientes, além
da rivalidade entre concorrentes. Tudo isso ajuda na criacdo de subsidios para
embasar melhor o planejamento estratégico.

2.4 Planejamento Estratégico no Setor Publico

Atualmente, planejamento estratégico € um tema muito relevante a ser
discutido na area publica, por muitas vezes esta associado a questao orcamentaria,
como por exemplo: a Lei de Responsabilidade Fiscal e os Planos Or¢camentarios, no
entanto, o Planejamento Estratégico, muitas vezes na administracdo publica se
aproxima da privada em suas metodologias de trabalho, pois as exigéncias por uma
administracao eficiente sdo cada vez maiores por parte da sociedade e isso faz com
gue a inovacgao seja algo muito presente nas organizac¢des publicas (SOUZA, 2020).

De acordo com a Constituicdo Federal do Brasil, o exercicio da funcédo do
planejamento é um dever do Estado, sendo este determinante para o setor publico.
No Art. 174 consta que como agente normativo e regulador da atividade econémica,
o Estado exercera, na forma da lei, as fungbes de fiscalizagdo, incentivo e
planejamento, sendo este determinante para o setor publico e indicativo para o setor
privado. (BRASIL, 1988).

Na Administracdo Publica, as prestacdes de servigos oferecidos a sociedade
levam em consideracdo fatores como, qualidade e eficiéncia, no processo de
cumprimento dos seus deveres, para isso, 0 gestor publico deve analisar fatores,
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portanto, se assemelhando neste aspecto ao setor privado. Ainda € possivel
perceber que na administragdo publica o planejamento ndo tem a sua devida
valorizacdo pelos gestores, quando comparado as grandes empresas privadas,
apesar desta ferramenta ser um importante instrumento de suporte para o alcance
de objetivos, no entanto, nos dias atuais, a atuacdo dos Orgaos de controle e a
necessidade de executar o or¢camento com qualidade fazem com que as
organizacdes publicas atuem de forma moderna.

2.5 Planejamento Estratégico em Saude

O pensamento estratégico aplicado ao planejamento em saude tem forte
referéncia no final da década de 70 onde entdo, Mério Testa, um importante ator no
planejamento em salde na América Latina, participante ativo da elaboracédo e
difusdo do método Cendes/OPAS (1962-1963 — formulacdo de planos integrados de
desenvolvimento econbémico e social, como condicdo para a realizacdo de
investimentos externos que permitiiam aos paises subdesenvolvidos, atualmente
denominados em desenvolvimento, percorrerem as diversas etapas afim de
alcancarem sua maturidade econdmica e social) reflete sobre o processo evolutivo
do planejamento em salde — que vai desde o normativo, passando pelo estratégico
e desembocando no pensamento estratégico aplicado ao planejamento — pudesse
servir para chamar a atencao sobre o fato de que o planejador € um ser humano
inserido num contexto social que o determina e condiciona e que, ao mudar,
provoca, ou deveria provocar, alteracbes no pensamento (ideologia) do sujeito
determinado/condicionado (FEKETE,2001).

No entendimento de planejamento de Gestdo, a pratica de planejar por si sO
nao basta. A necessidade de um qualificado sistema de gerencial se faz importante,
principalmente no que diz respeito a implantacdo do plano elaborado. E preciso
compreender que as pessoas nao sao destituidas de vontade e projetos préprios e
gue a domesticacdo do comportamento dos trabalhadores vai contra o processo de
democratizacdo dos servicos de saude. O planejamento estratégico atua de maneira
a reconhecer essas diferencas de cada um, as adversidades do ambiente e dos
acontecimentos a fim de promover a organizacdo a qualidade e a obtencdo da
conquista dos resultados esperados (FEKETE,2001).

Conforme Durigon (2011) pode-se especular que o Planejamento Estratégico
deriva de etapas, sendo a determinacdo dos objetivos a primeira delas onde se
determina qual o caminho a seguir; a segunda etapa consiste em identificar os
recursos disponiveis podendo ser dividida em andlise ambiental externa e analise da
organizagéo interna; ndo menos importante, a formulacdo das alternativas e escolha
da estratégia da continuidade do planejamento, onde se determina o que fazer para
entdo atingirmos a fase de elaboracdo do planejamento estratégico através de
planos taticos e operacionais. Ainda, acredita-se que toda acdo que ndo é avaliada,
pode ndo apresentar dados fidedignos, entdo acrescentaria a etapa de avaliacao
dos resultados, onde buscaria numeros concretos dos objetivos alcancados e
também, a relacéo das dificuldades encontradas no decorrer deste processo.

No Brasil, a exploracdo desta ferramenta aconteceu de forma mais intensa
no final século XX, a qual propiciou um maior desenvolvimento e modernizagao das
acdes, de modo que essas sejam mais efetivas. E importante haver uma atenc&o
especial para a necessidade de administrar uma organizacao publica a partir de um
planejamento publico que oriente a execucdo das atividades desempenhadas em
prol do trabalho (ESPINDULA, 2012).
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Autores como Mehry (1995) assinalam a existéncia de quatro correntes de
planejamento/gestdo em saude: 1) Gestdo Estratégica do Laboratorio de
Planejamento (LAPA) da Faculdade de Medicina de Campinas; 2) Planejamento
Estratégico Comunicativo, representado por nucleos do Departamento de
Administracdo e Planejamento de Saude (DAPS) da Ensp/Fiocruz; 3) Vigilancia a
Saude; e 4) Acdo Programatica da Faculdade de Medicina da USP (ESPINDULA,
2012).

Desde a criagdo do SUS, aconteceram varios movimentos com o intuito de
empoderar o sistema de planejamento, e assim articular, direcionar, organizar os
servicos de saude de maneira a garantir a populacdo uma qualidade de vida digna e
equanime. O movimento do SUS com énfase ao aprimoramento das praticas de
planejamento World (2007) salienta que um dos principais problemas da gestado do
SUS esta na qualificacdo dos gestores e na desarticulagdo entre os instrumentos do
PlanejaSUS e dos instrumentos de planejamento publico, tais como:

Tabela 02: Leis de Iniciativa do Poder Executivo

Art. 165. Leis de Iniciativa do Poder Executivo estabelecerao:

Plano Plurianual (PPA) O PPA, com vigéncia de quatro anos, tem como
fungéo estabelecer as diretrizes, objetivos e metas
de médio prazo da administracdo publica.

Lei de Diretrizes | Cabe a LDO, anualmente, enunciar as politicas

Orcamentarias (LDO) publicas e respectivas prioridades para o exercicio
seqguinte.

Lei Orcamentaria Anual | LOA tem como principais objetivos estimar a

(LOA) receita e fixar a programacéo das despesas para o

exercicio financeiro.

Fonte: Elaborado pelo Préprio Autor.

A Lei de iniciativa do Poder Executivo cujos prazos de elaboracdo sao
definidos por lei federal, assim, faz-se necessario regulamentar prazo para
elaboracdo dos instrumentos de gestdo do SUS em consonancia com oS
instrumentos de planejamento publico (MAEYAMA; DOLNY; KNOLL, 2018).

A aplicabilidade do planejamento estratégico no SUS apresenta muitos
desafios a serem enfrentados, porém, possiveis de serem trabalhados através da
conexao ensino e servico, da corresponsabilidade dos participantes da aprimoragao
desta habilidade de gestdo em profissionais que atuam em posi¢cdes de lideranca
(LIMA et al., 2022).

O planejamento e a gestdo sdo temas bastante atuais na agenda dos
gestores do SUS em busca de uma administracdo eficiente, capaz de assegurar ao
usuario a continuidade do cuidado em saude por meio da organizacéo das Redes de
Atencdo a Saude (RAS) no espaco macrorregional, conforme preconizam as atuais
normas. Uma administracdo publica, com papéis claramente definidos, € condi¢cdo
importante para melhorar a governanca, facilitar a coordenagéo e propiciar melhores
resultados sanitarios. Para tanto, €é essencial aperfeicoar capacidades e
instrumentos que subsidiem a tomada de decisdo e a consequente melhoria da
alocacéo de recursos, assim como o monitoramento e a avaliagao de sua utilizagéo.

Nesse sentido, € necessario estruturar um processo de planejamento
estratégico nas SES visando colaborar para uma gestdo mais dinamica e eficiente,
com vistas ao enfrentamento dos desafios impostos ao SUS, que implicam, muitas

hY

vezes, na baixa qualidade das ac¢bBes e dos servicos de saude prestados a
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populacdo. Portanto, € importante aperfeicoar os mecanismos de gestdo visando
aprimorar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade na prestacdo de servicos de salde a
sociedade (BRASIL, 2021).

Diante desse contexto, o Ministério da Saude (MS) implementou como
orientagdo aos gestores o Projeto “Fortalecimento da Gestao Estadual do SUS”, que
conjuga os esfor¢cos do Conass e do Ministério da Saude, e propde a prestacdo de
apoio técnico as 27 SES na realizacdo do seu planejamento estratégico para o
proximo quadriénio de governo, sendo 0 mesmo requisito béasico para o
desenvolvimento dos demais projetos acima referidos (BRASIL, 2021).

A elaboracao do planejamento no SUS pressupde rever o modelo de atencgéo,
compreender os fundamentos e a estrutura operacional dos sistemas integrados em
RAS, modeladas segundo as necessidades de cada territério. E necessario,
portanto, considerar a abordagem territorial nesse planejamento para a formulacao
de planos diferenciados que considerem as necessidades regionais e a realizacao
de investimentos para a reducao das desigualdades em saude (VIEIRA et al.,2023).

A dinamica de constantes alteracdes, aliadas a necessidade premente de
implementar estratégias para atingir as metas pactuadas com o SUS, fazem com
gue os gestores possuam o papel fundamental na concepcédo do planejamento
estratégico e no alcance dos objetivos de forma sustentavel. A exigéncia de
reformulacdo possibilita que os gestores conhecam melhor a si mesmos e o0
ambiente no qual se inserem, e que percebam as necessidades de mudancas e
possuam mais subsidios para a tomada de decisao.

2.6 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

No Brasil, a partir do final da década de 1980, o planejamento no campo da
saude, no ambito do SUS, tem como ancora o escopo do Planejamento Estratégico
Situacional (PES). Idealizado e desenvolvido pelo economista chileno Carlos Matus
no inicio da década de 1970, o Planejamento Estratégico Situacional (PES) é uma
metodologia criada, inicialmente, para lidar enfrentando os desafios da
administracao publica (FERREIRA; SILVA; MIYASHIRO, 2017).

O Planejamento Estratégico Situacional leva em consideracdo o atual
momento que a empresa esta vivendo na hora de propor as a¢cfes, sem deixar de
considerar também as mudancgas constantes as quais a organizacdo pode estar
sujeita, que contempla um conjunto de métodos a serem utilizados nos diversos
momentos do processo de planejamento, quais sejam, o explicativo, o0 normativo, 0
estratégico e o tatico-operacional.

Tabela 03. Momentos do Planejamento Estratégico Situacional

Momento Explicativo | Realiza a selecao e a explicacdo dos problemas a partir do
conceito de situacdo, utilizando a arvore explicativa dos
problemas. E nesse momento também que se faz a analise
do jogo social, os conflitos potenciais que podem surgir em
decorréncia do comportamento dos atores que interagem
nesses espacos.

Momento Normativo | Diz respeito ao conteddo propositivo do plano estratégico.
Nessa etapa € importante que o ator que planeja
estabeleca a direcionalidade de onde deseja ir (ou seja, a
situacao-objetivo); faz-se a andlise de cenarios provaveis
em que se desenvolvera o plano e as condi¢cdes ou
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circunstancias controladas ou ndo controladas por ele; a
analise da articulagdo entre o projeto que pretende
executar, as dificuldades e facilidades (governabilidade) de
executd-lo; e a capacidade, dominio das técnicas e
métodos para fazé-lo.

Momento Estratégico | Refere-se a viabilidade do plano. Compreende trés
dimensdes béasicas de analise: a politica, a econbmica e a
organizativa. A concepc¢do estratégica aqui € utilizada para
alcancar objetivo futuro e para vencer a resisténcia de
outros atores ou ganhar sua colaboracéo.

Momento Tatico- | Refere-se a intervencdo propriamente dita. Valoriza-se a
operacional conducdo do plano e, consequentemente, seu
monitoramento e correcdes a serem efetivadas ao longo
do tempo nas operagbes propostas.

Fonte: BRASIL, 2021.

Segundo Matus (1993), é necessaria a implantacdo de um sistema de direcao
estratégico, indicando que este sistema é formatado por conjunto de dispositivos que
estrutura as praticas de trabalho em uma organizacéo, levando a analise situacional
imediata e a visdo direcional de longo prazo. O sistema de direcao estratégica deve
dispor de um sistema de cobranca e de prestacdo de contas, apoiado no tridangulo
de ferro (Figura 2), que tem como objetivo garantir a qualidade da gestéo. Integram
o triangulo de ferro: 1) agenda do dirigente; 2) sistema de peticdo de prestacdo de
contas e 3) sistema de geréncia por agdes.

Figura 02. Triangulo de Ferro
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3 METODOLOGIA

Almejando o alcance dos objetivos propostos, utilizou-se uma pesquisa de
natureza descritiva, com abordagem quanti-qualitativa. A pesquisa descritiva exige
do investigador uma série de informacdes sobre o que deseja pesquisar. Esse tipo
de estudo pretende descrever os fatos e fendbmenos de determinada realidade
(TRIVINOS, 1987).

Em relacdo abordagem quantitativa caracteriza-se pelo emprego da
guantificacédo, ou seja, descobrir quantas pessoas de uma determinada populagéo
compartilha uma caracteristica ou um grupo de caracteristicas. Ja a abordagem
gualitativa busca dar significado aos fatos, o pesquisador se propde a compreender
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e a interpretar as informacdes obtidas a partir de sua pesquisa. (MARCONI;
LAKATOS, 2010).

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se um questionario com o0s
dados socio-demograficos e profissionais cujas variaveis exploradas foram: sexo,
idade, estado civil, graduacédo, funcdo, tipo de vinculo, tempo de gestdo e
participacdo em cursos de treinamento gestdo hospitalar, e foram analisadas através
da estatistica descritiva, sendo contabilizada a frequéncia e porcentagem, e
apresentados em tabelas.

Reportando-se ao objeto de estudo, implicacdes do planejamento estratégico
os participantes foram utilizados as seguintes variaveis: definicdo de planejamento
estratégico; participantes do planejamento estratégico; importancia do planejamento
estratégico; acdes para instituir um planejamento estratégico hospitalar; facilidades e
dificuldades na implementacdo do planejamento estratégico e ferramentas de
planejamento estratégico utilizadas na unidade hospitalar.

Algumas questdes foram analisadas qualitativamente através da técnica de
analise de conteldo proposta por Bardin (2011), que a define como um conjunto de
técnicas de analise de comunicacdes, que trabalha descricdo do conteddo das
mensagens de forma sistematica e objetiva, ultrapassando as incertezas e
enriquecendo o material coletado, ou seja, permite 0 acesso a diversos conteludos,
explicitos ou ndo, presentes no material textual.

Como procedimento técnico, realizou-se um estudo de caso, um método de
pesquisa que utiliza geralmente dados qualitativos, coletados a partir de eventos
reais, com o objetivo de explicar, explorar ou descrever fenbmenos atuais inseridos
em seu préprio contexto. Caracterizando por ser um estudo detalhado e exaustivo
de poucos, ou mesmo de um unico objeto, fornecendo conhecimentos profundos
(EISENHARDT, 1989; YIN, 2009).

A pesquisa foi realizada com a participacdo de quatro profissionais atuantes
na gestédo hospitalar de unidades hospitalares da Rede SUS no municipio de Sousa-
PB, sendo selecionados gestores que participam ativamente do planejamento
estratégicos dos hospitais. Apds selecdo dos participantes, foi realizado
agendamento por contato prévio, informando o tema da pesquisa, encaminhando a
carta de apresentacao do pesquisador com a autorizacdo do 6rgdo para a realizacéo
da coleta/producéo de dados no periodo de junho e julho de 2023.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Buscando facilitar o entendimento do leitor acerca do objeto de estudo, qual
seja, analisar as implicagbes do planejamento estratégico no desempenho
organizacional em unidades hospitalares da Rede Publica descritos a seguir.

O primeiro topico diz respeito a apresentacdo dos dados socio-demograficos
e profissionais que caracterizam o0s participantes, sendo abordadas as seguintes
variaveis: sexo, idade, estado civil, graduacéo, titulacdo, fungéo, tipo e tempo de
gestao e participacdo em cursos/treinamentos sobre gestao hospitalar.

O segundo e terceiro tdpico consiste na apresentacdo dos dados quantitativo
e qualitativo voltados ao objeto de estudo, nos quais os participantes foram
indagados sobre a definicdo de planejamento estratégico; sua importancia como
foco na gestdo hospitalar; quem deve fazer parte da definicdo do planejamento
estratégico hospitalar, como instituir planejamento estratégico na administracédo
hospitalar; quais as facilidades e dificuldades na implementacdo do planejamento
estratégico; e se utilizam algum método de planejamento estratégico.
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4.1 Apresentacao dos dados sécio-demograficos e profissionais

De acordo com a Tabela 03, a maioria dos participantes é do sexo feminino
(75%), o estudo corrobora com outras pesquisas que enaltece o protagonismo
feminino na salde, onde mulheres sdo a maioria nos servigos e na gestao do SUS,
na aspiracao de posicoes de lideranca, devido as suas caracteristicas intrinsecas de
lideranca (FABRICIO; PEREIRA, 2021). Quanto a variadvel da idade, vé-se entre a
faixa etaria predominante entre 30 a 40 anos (50%) e estado civil casado (100%).

Tabela 04. Caracterizacdo dos participantes quanto os dados
sociodemograficos.

Variavel f %
Sexo Feminino 3 75%
Masculino 1 25%
Idade 20 a 30 anos 1 25%
30 a 40 anos 2 50%
Acima de 40 anos 1 25%
Estado Civil Casado 4 100%
Solteiros 0 0%
Total 4 100%

* Fonte: Prépria pesquisa, 2023.

Quanto a graduacdo, os gestores eram enfermeiros (50%), administrador
(25%), e biomédica (50%), assumindo a funcédo de diretor geral (25%), diretores
administrativos (50%) e coordenador setorial (25%). Com vinculo empregaticio
predominante contratado (100%). Diante dos dados obtidos observa-se que a
enfermagem vem de destacando na gestdo hospitalar, visto que servico de
enfermagem, por suas caracteristicas, tem estreita relacdo com as atividades de
lideranca e gestéo da assisténcia.

A tendéncia no setor da saude tem sido adotar cada vez mais sistemas de
gestdo que garantam a qualidade. Neste sentido, ha que se considerar que a
institucionalizacdo da enfermagem como profissdo, promovida por Florence

Nightingale na segunda metade do século XIX, incorporou desde o inicio saberes e
praticas proprias da administracdo, configuradas no conhecimento, Visao
estratégica, organizacao e lideranca no ambiente terapéutico e no espaco hospitalar.

Quanto ao tempo de Gestdo, observa-se na Tabela 04 que a maioria
apresenta mais de 6 anos (75%) de gestédo, que demonstra que oS mesmos sao, em
sua grande maioria, pessoas maduras, com curso superior, com aprimoramento
profissional e que possuem um bom tempo de atuagdo no hospital, ou seja, com
grande experiéncia profissional. Desta forma, trata-se de pessoas altamente
gabaritadas para auxiliarem a responder o problema e os objetivos da presente
pesquisa.

Quando questionadas acerca participacdo em cursos/treinamentos sobre
gestdo hospitalar 75% responderam favoravelmente a participacdo de educacéo
continuada. Um gestor hospitalar qualificado é necessério, para que o profissional
consiga corresponder as expectativas e suprir as necessidades das instituices de
saude.

Conforme os parametros da gestado hospitalar, percebemos que os desafios
dos gestores sdo constantes, desse modo, a busca por atualizagbes e
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conhecimentos por métodos e mecanismos estratégicos de planejamento se faz
necessario e preciso para lidar com as adversidades, avangos sociais e econémicos,
além do que, esses desafios se tornam mais significativos quando se administra
instituicdes publicas, frente uma série de problematicas, como a crescente demanda
por servicos, limitacdes financeiras e a necessidade de oferecer servicos eficientes e
de exceléncia.

Tabela 5 — Distribuicdo dos participantes segundo os dados profissionais

Variavel | f | %
Graduacéo
Enfermagem 2 50%
Administracdo 1 25%
Biomedicina 1 25
Funcéo
Diretor Geral 1 25%
Diretor Administrativo 2 50%
Coordenador Setorial 1 25%
Tipo de Vinculo
Concursado 0 0
Contratado 4 100%
Tempo de Gestao
3 a 6 anos 1 25%
Acima de 6 anos 3 75%
Participacdo em cursos/treinamentos sobre Gestdo Hospitalar
Sim 3 75%
Nao 1 25%
Total 4 100%

* Fonte: Prépria pesquisa, 2023.

De acordo com Nunes et al (2022), o hospital € uma organizacdo complexa
gue oferece servicos especializados e desempenha funcbes diferenciadas, e que
tem como obrigacdo a prestacéo de servicos de qualidade a populacéo. Para isso 0s
gestores dessas organizagfes precisam estar bem qualificados e preparados,
prontos para investir em planejamento e ferramentas gerenciais que permitam
avaliar suas acdes para garantir uma gestdo eficiente e eficaz no ambiente
hospitalar.

Santos, Miranda e Mayrink (2020) aponta em seu estudo que uma das
competéncias profissionais de um gestor hospitalar é formacdo educacional e
organizacional. A formag&o educacional ir4 oferecer qualificagdo, conhecimento,
enquanto o campo organizacional possibilitar4 a experiéncia, o agir do profissional
mediante determinado contexto.

Um estudo realizado por Caparossi et al., (2018), identificou que os custos
frequentes e elevados nos servicos de saude tém afetado todos os gestores, e este
cenario exigiu dos gestores de saude a necessidade de aquisicdo de conhecimentos
sobre gestdo hospitalar, equilibrando eficiéncia operacional com exceléncia
assistencial.

Ao serem abordados sobre a definicho do planejamento estratégico, 0s
gestores apresentaram conhecimento sobre a tematica conforme a literatura. Como
visualizado na tabela a seguir, os profissionais definiram que trata-se de um
instrumento para alcancar metas e acdes (30%). Segundo Zucco e Kunz (2023) o
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planejamento estratégico € um instrumento que inicia-se a partir de seu processo de
andlise, acdo e verificagdo para alcancar metas, tendo como essenciais a visao,
missdo com objetivo de garantir qualidade no servigo.

Outra definicdo apontada foi que o planejamento estratégico auxilia na
tomada de decisdes e manejo de recursos (30%). O planejamento estratégico tem
como fungéo indicar o uso dos recursos financeiros e humanos, com o intuito de que
sejam utilizados de maneira eficiente para atingir objetivos e metas pré-
estabelecidos. Através disso, é possivel entender a importancia que a elaboracéo de
um planejamento estratégico pode representar para unidade hospitalar, pois, atraves
desta ferramenta o gestor tera condigbes de planejar, gerenciar e tomar decisdes.
(ELGUY, 2023).

4.2 Apresentacgdo dos Dados Quantitativos

Tabela 06. Definicdo de Planejamento Estratégico

Categorias f %
Processo gerencial 1 10
Instrumento para alcancar metas e acdes 3 30
Objeto organizacional 2 20
Processo de identificar e desenvolver estratégias 1 10
Auxilia na tomada de decis6es e manejo de recursos. 3 10
Total 10 100

* Fonte: Prépria pesquisa, 2023. / * Os participantes disseram mais de uma alternativa.

Outras definicbes apontadas foram que se trata de um objeto organizacional
(20%), um processo gerencial (10%) e um processo de identificar e desenvolver
estratégias. Desse modo ressaltamos a relevancia dos gestores terem o cognitivo do
qgue se refere o planejamento estratégico, um instrumento de gestdo fundamental
para o cumprimento das diretrizes operacionais que orientam o SUS e que compde
parte do seu arcabouco legal.

O planejamento deve ser um instrumento que realmente acompanhe o dia a
dia dos gestores na promoc¢éo de saude, em razéo da sua relevancia nos processos
de trabalho em saude decorrente da participacdo conjunta, compromisso e
responsabilidade, na implementacdo de acbes que busquem solugbes para o0s
problemas que surgem no cotidiano dos servi¢os, sendo necessario o planejamento
como instrumento basilar no processo de construcdo da saude e na melhoria do
SUS.

Os gestores tem que engajar planejamento estratégico, como uma ferramenta
de aprendizado organizacional, além disso, a inabilidade em possuir 0 conhecimento
para gerir essa situacdo € um dos fatores que pode contribuir para o fracasso da
organizacéo.

Ao serem indagados sobre a participagédo do planejamento em suas unidades
hospitalares 0 mesmo apresentam a dire¢cao (30%), coordenacdes (30%), equipe
assistencial (20%), ouvidoria (10%) e equipe administrativa (10%). Ante ao exposto
podemos afirmar que o processo de planejamento norteia a toda parte da
administracdo hospitalar, como assistencial, todos sao atores importantes na
execucao do planejamento hospitalar. Os participantes do planejamento devem ser
um guia para que as acdes a serem realizadas durante a implantacdo estejam
alinhadas ao propdsito organizacional do hospital.
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Os gestores hospitalares incluem direcdo geral, direcdo administrativa e
coordenacdes. Brito e Lima (2022) descreve a gestao hospitalar como um campo
dindmico que envolve modelos gerenciais que possibilitem auxilio na tomada de
decisbes importantes em relacdo a organizacao, o planejamento e no controle da
prestacdo da servicos e acdes que vao atingir o desempenho desejado.

Tabela 07. Participantes do Planejamento Estratégico Hospitalar

Categorias f %
Direcao 3 30
Coordenacgdes 3 30
Equipe assistencial 2 20
Ouvidoria 1 10
Equipe Administrativa 1 10
Total 10 100

* Fonte: Prépria pesquisa, 2023. / * Os participantes disseram mais de uma alternativa.

Os demais profissionais supracitados, que compdem a equipe assistencial e
administrativa, devemos enaltecer sua relevancia na execucdo do Planejamento
Estratégico, trata-se de um trabalho em conjunto, uma forca operacional com
esforco coletivo na realizacdo de uma tarefa, na resolucdo de um problema
identificado, com a divisédo do trabalho, responsabilidades, respeitando burocracias
profissionais, niveis de autoridade e tipo de concepcéo e gestéo a ser adotada.

Como implicito nas informacdes presentes no Tabela 08, quanto a
importancia do Planejamento Estratégico como foco nas suas gestdes hospitalar, os
entrevistados referiram melhoria na qualidade da assisténcia 21,4%. Ampliando tal
resultado, Muller et al., (2021) enaltece que o Planejamento Estratégico em saude
vem na tentativa de estruturar os servicos, melhorar a qualidade do atendimento,
humanizar os profissionais, no intuito de prestar uma assisténcia de qualidade que
atenda conforme os principios do SUS com equidade, integralidade,
universalidade e participacdo popular, visando melhoras que se adéquem a
realidade da populacéo.

Outra melhoria apontada foi a Eficiéncia Operacional (21,4%), que representa
o planejamento de todas as tarefas do cotidiano com foco no curto prazo e na
delegacdo e detalhamento das atividades. Segundo Porter (2002) a eficiéncia
operacional consiste na busca de melhora de desempenho com o uso de técnicas
de gestdo como: qualidade total, parcerias estratégicas, reengenharia e gestao da
mudanca. Assim, busca-se aumentar a produtividade, a qualidade, os lucros e, como
0 nome diz, cada detalhe da operacéo.

A simplificacdo dos processos internos de uma organizagdo pode ajuda-la a
alcancar a eficiéncia operacional e também permite que ela responda efetivamente
as forcas em constante mudanca. Essa pratica gera melhorias que permitem exercer
atividades semelhantes melhor que os rivais. Segundo Porter diz em um dos seus
artigos, “muitas empresas revelam incapacidade de traduzir estes ganhos em
vantagens sustentaveis”, o que faz com que as técnicas de gestdo tomem o lugar da
estratégia.

Seguindo mais um categoria citada, temos o cumprimento de missao e visdo
(21,4%), a missao define o porqué da existéncia do hospital, estabelece o propésito
ou razao de ser da organizacdo. E a visdo corresponde a um objetivo ousado, com
base em principios como a melhoria continua e a superacdo para alcancar a
exceléncia. Ambas se complementam para uma gestdo bem-sucedida, e cada uma
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delas enriquecem as ideias e ajudam a nortear as etapas do planejamento,
especialmente as agbes e 0s objetivos a serem alcangados.

A primeira etapa no planejamento estratégico hospitalar é a definicdo da
misséo, visao e valores do hospital. Conforme Zucco e Kunz (2023) a visdo, misséo,
metas tem o objetivo de garantir qualidade, lucro e seu posterior acompanhamento.
No que tange a visédo, de acordo com Andrade (2016, p.23), “a visdo estratégica se
refere a definicho de uma situacdo futura desejada em longo prazo que se
caracterize como uma meta ambiciosa, e que possa servir como guia, tanto para
definicdo de objetivos como para a realizagdo da missao institucional.” Nesse
contexto, a missao pode ser considerada o motivo central da existéncia de uma
organizacgao, ou seja, a definicdo de “quem a empresa atende” com seus produtos e
servicos. Correspondendo a uma perspectiva dentro da qual a empresa atua ou que
podera atuar. Portanto, a missao representa a razao de ser da empresa (OLIVEIRA,
2018).

Tabela 08. Importancia do Planejamento Estratégico na Gestdo Hospitalar

Categorias f %
Melhoria na qualidade da assisténcia 3 21,4
Eficiéncia Operacional 3 21,4
Cumprimento de misséo e visao 3 21,4
Crescimento da Unidade 2 14,3
Reducéo Internacdes 2 14,3
Melhoria na Gestdo de Recursos Humanos 1 7,2
Total 14 100

* Fonte: Propria pesquisa, 2023. / * Os participantes disseram mais de uma alternativa.

Outra vertente foi o crescimento das unidades (14,3%). Um dos objetivos do
planejamento hospitalar € o crescimento da unidade de saude, para o gestor
alcancar tal meta, significa que os mecanismos adotados foram eficazes para se
alcancar os objetivos. Oportunizar esse desenvolvimento institucional permite que
todos os processos acontecam sem interrupcdes e apresentem resultados visiveis,
como diagnaosticos precisos, faturamento positivo e qualidade na assisténcia, com
pacientes satisfeitos.

Na visdo de Cavalcante, Estender e Vanzo (2014), para obter tal finalidade as
organizagfes relacionadas ao ramo da saude devem elaborar o planejamento
estratégico na gestdo hospitalar, pois sua aplicabilidade permite uma visédo geral da
empresa, 0 que possibilitara abordar varios pontos importantes para o fortalecimento
e crescimento do mesmo. Pensando nisso, podemos perceber que as unidades
estudadas apresentaram caracteristicas de bom desempenho no progredimento e
melhorias apds planeamento estratégico.

Ainda nessa convicgdo, os autores mencionados acima e Santos (2010)
acrescentam que algumas analogias, que as organiza¢fes de salde ou de outro
ramo de atuacdo ndo se desenvolvem e ndo possuem percentual de crescimento
devido a auséncia ou deficiéncia da elaboracéo do planejamento estratégico, muitas
delas ndo configura a ideal relevancia ao processo de gestdo, o que pode
comprometer sua gestao hospitalar.

Dando continuidade a tabela 08, foi apresentada a reducdo internacdes
(14,3%) quando nos deparamos com tal ponto, simultaneamente pensamos na
melhoria da resolutividade, reducéo do tempo de permanéncia do paciente no leito e
reducdo de custos assistenciais. Esta acdo faz com que mais pessoas sejam
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atendidas em um mesmo leito, aumentando capacidade de atendimento, visto a
crescente demanda que o SUS possui.

Na analise, parte-se do pressuposto o0 atual cenario da saude publica
hospitalar, onde gestores deve desenvolver métodos para se obter a rotatividade de
leito, um impacto positivo que o planejamento estratégico na sua aplicabilidade.
Essa agilidade possibilitar4 acessibilidade e maior celeridade a todos 0s processos.

Em seu estudo Silva (2021) relata que alguns gestores dificuldade em cumprir
os designios constitucionais relativos as politicas publicas de saude, verificando que
internacBes prolongadas ocasionam gastos desnecessarios, demora na realizacao
dos procedimentos, baixa taxa de resolubilidade entre aqueles que conseguem sua
realizacdo, o que gera grande insatisfacéo.

Melhoria na Gestdo de Recursos Humanos (RH) foi também descrita com
7,2%. Na conjuntura de uma gestdo estratégica, a area de gestdo de pessoas tem
sido direcionada para que possa deixar de ter uma fungdo unicamente administrativa
para uma que possa ter uma atuacao estratégica, com ampla visdo, agregando valor
a organizacdo. Em outras palavras, o RH mede, planeja e executa a¢fes voltadas
para o capital humano da empresa, o planejamento estratégico faz parte das acdes
de um RH estratégico.

Assim sendo, Martins (2021) abordagem estratégica do desenvolvimento de
pessoas pressupde a existéncia de certa margem de decisdo organizacional para
encontrar alternativas estratégicas, que possibilitem a adequacéo dos processos de
gestao de pessoas aos objetivos da organizacgao.

4.3 Apresentacdo dos Dados Qualitativos

Ao serem gquestionadas como eles instituiram o planejamento estratégico, os
mesmo referiram a elaboracédo do fluxo do processo definido, todos comprometidos
na efetividade do mesmo. Tais falas podem ser visualizadas a seguir.

“Inicialmente seguimos um fluxo do processo definido, que incluia toda
equipe no planejamento, definimos em reunido um plano de acéo para
posteriormente implantar e definimos metas, também utilizamos ferramentas
tecnolégicas”. (G1)

“Com comprometimento da lideranga, nos preocupamos em nos aprofundar
sobre o assunto, forma uma comisséo que realizou uma analise do hospital,
realizamos um planejamento para definir o fluxo do processo (missao, visao
e objetivos) e fizemos o plano de agéo”. (G2)

“Buscamos seguir o fluxo definido através do processo estabelecido,
envolvendo toda equipe no planejamento, estabelecemos metas e
objetivos”. (G3)

“Definimos metas, criamos objetivos, acdes, fluxo estratégico e por fim
aplicamos”. (G4)

Diante de tais resultados, € possivel observar a partir dos relatos que 0s
gestores encontram-se bem direcionados nos servicos, apresentando desempenhos
favoraveis quanto a essa dimensdo da implantacdo do planejamento estratégico.
Todo planejamento estratégico deve seguir um fluxo em consonancia com a missao,
visdo, valores, objetivos, estratégias e métricas estabelecidas, seguindo esse fluxo o
hospital se mantém fiel a visdo e a missdo da instituicdo, sem perder a flexibilidade
para alterar estratégias.
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Podemos perceber que o processo de planejamento avanca nas unidades
hospitalares, por ser um elemento central da pactuacdo e responsabilizacdo na
saude publica. Sena, Pedrosa e Mora aponta que processo implantacdo de
planejamento norteia a administracdo publica no enfrentamento dos problemas e
necessidades de saude da populacdo de um determinado territorio, estado ou
municipio. Assim sendo, esse processo além de necessario € fortalecedor das
praticas organizativas de saude, proporcionando maior resolutividade e qualidade
dos servicos.

Dando continuidade nas falas, os gestores mencionaram que instituiram a
estratégia de gestdo baseada na inclusdo das equipes, sendo reconhecida tal
medida como uma das melhores formas de promover a melhoria da qualidade. E
uma estratégia do processo de trabalho que delega fun¢des e responsabilidades, um
trabalho conjunto para obtencédo dos objetivos, enaltecendo a unido de inteligéncias
e interesses visando desenvolvimento e implementacéo de planos de agéo.

Outro aspecto presente nas falas foi o plano de acdo. O plano de acao se
encontra dentro do escopo do plano estratégico, € uma ferramenta mais pontual
para se planejar e acompanhar o que esta sendo executado. O plano deve ser
sistematizado com todas as informacdes e a¢cdes a serem executadas num intervalo
de tempo, devendo ser aplicado apés a unidade ter identificado as oportunidades e
ameacas do ambiente em que esta inserida, ap0s essa etapa que 0s gestores
definem os objetivos estratégicos.

Os autores Wadsworth e Staiert (1993) afirmam que o plano de acdo é o
documento que define os responsaveis por cada acéo estratégica, como agirdo e as
formas de avaliacao das estratégias escolhidas.

O Plano de Acao ajuda em cada uma das etapas da realizacdo de um projeto:
elaboracdo, com uma série de atividades de planejamento; e execuc¢do, que reune
todas as etapas para executd-lo de forma ordenada, obedecendo prazos e
cumprindo as metas (SOARES et al., 2019).

O G1 consolida a importancia de reuniées com a equipe para desenvolver o
plano de acédo, dinamica produtiva dentro de uma organizacdo, pois define toda
avaliacdo do planejamento estratégico e todo o plano de acdo da empresa. As
reunides sao essenciais para uma boa comunicacdo e resolucdo dos seus
problemas.

Seguindo os discursos, os gestores falaram a utilizacdo de ferramentas
estratégicas para se alcancar a 0 planejamento estratégico, as principais
ferramentas administrativas sdo: misséo, visdo, valores, andlise SWOT, balanced
scorecard, matriz. Segundo Michael Porter (2002) as ferramentas que possibilitam
as organizacdes conhecer o ambiente em que estdo inseridas, proporcionando um
senso de direcao e evitando riscos em suas agoes.

Na gestdo e no planejamento estratégico de hospitais, € importante a
definicdo da identidade e dos rumos a serem planejados e percorridos pela
organizacdo. Deste modo, perguntamos quais as facilidades e dificuldades na
implementagcdo do planejamento estratégico. Apenas trés gestores referiram
facilidades, descritos a seguir:

“Eu acho que facilita o servi¢o na unidade”. (G1)

“A facilidade podemos elencar a participagéo da equipe e envolvimento e
disponibilidade da dire¢do” (G3)

“Facil para planejar as metas, objetivos, acdes e fluxo”. (G4)
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Podemos constatar que os gestores nao apresentaram muitas facilidades,
mencionaram facilidade no servico de salde, na participacdo da equipe e direcédo, e
no planejamento de metas, objetivos, acbes e fluxo. Mas diante do contexto,
percebemos que planejamento se tornar mais facil quando se tem um boa lideranca
€ uma equipe participativa, integrada e capacitada para elabora-la e implementa-la,
complementamos a discursdo com um questionamento, a auséncia de pesquisas
sobre as facilidades da implementacéo do planejamento estratégico.

Kerschner et al., (2020) em sua pesquisa ao questionar as facilidades, os
participantes apontaram que 0s sensos iniciais (utilizacdo e ordenacao) sdo os mais
faceis de implantar, atribuindo melhorias no ambiente de trabalho, e em ganhos
relacionados a produtividade e em processos de avaliacdo de servicos

Sobre as dificuldades, os gestores relataram:

“Dentre as dificuldades, tivemos a forte pressao externa, lentiddo no processo
decisoério, sistema burocrético e resisténcia de mudangas”. (G1)

“Uma das maiores dificuldades foi a resisténcia a mudancgas, cultura
centralizada, sistema muito burocratico e tempo do gestor”. (G2)

“Manter o planejamento por falta de tempo e resisténcia no depender da
equipe”. (G3)

“Dificil as vezes pela resisténcia da equipe, na mudanga de algo novo”. Tudo
novo assusta até se adaptar”. (G4)

Ao fazer a andlise comparada das respostas das dificuldades, identificou-se
resisténcia para a modificacdo de um novo processo de trabalho pela equipe.
Implementar uma estratégia sempre envolve um grau de mudanca, gera desconforto
e inseguranga para parte da equipe, mas a inovagdo € precisa. De acordo com
Fernades e Berton (2017) a mudanca sempre serd ampla e, em outros, parcial e
localizada, podendo envolver transformacgbes na estrutura, nas pessoas e nos
processos organizacionais.

Cada membro da equipe precisa estar ciente do seu papel e da importancia
gue ele representa para se alcancar o0 planejamento estratégico. Sem essa
conscientizacdo, dificilmente haver4d comprometimento por parte de todos os
envolvidos, assim, todo o tempo e esforcos gastos na elaboracdo do planejamento
terd sido indtil. Para tanto, deve haver envolvimento tanto da alta administracdo para
superar a resisténcia interna, que é responsavel por conduzir e liderar o processo de
planejamento estratégico, quanto dos colaboradores, que séo os encarregados pela
execucao do que foi planejado.

Os participantes consideraram em algumas citagbes outros pontos de
dificuldades como forte pressdo externa, lentiddo no processo decisorio, sistema
burocratico e resisténcia de mudangas. O que vem a corroborar com 0s
pensamentos de GIACOBBO e BRYSON que dentre as dificuldades presentes nas
instituicbes publicas e que dificultam a implementacdo do planejamento estratégico,
pode-se destacar: forte pressao externa (politica e social), lentiddo no processo
decisorio, imobilismo, sistema burocrético, resisténcia a mudancas e modelo de
gestao centralizado (GIACOBBO, 1997; BRYSON,2004).

Para Freitas e Bontempo (2019) o desafio dos gestores na implantacao do
planejamento estratégico € a sua propria efetivacdo. Ao mesmo tempo em que ele é
fundamental na elaboracao dos objetivos da organizagdo, também precisa converter
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estas aspiracoes em acgoes, realiza-las, acompanha-las e manter uma comunicacao
com a equipe.

Por isso, neste processo de implementacdo do planejamento estratégico, o
gestor precisa manter uma comunicacdo efetiva com sua equipe, realizando
feedbacks e o fortalecimento da construcéo de relacionamentos, permitindo abrir os
canais de comunicacéo entre a organizacao e seu pessoal, para que todos saibam a
respeito dos objetivos, estratégias, metas e formas de atuacao.

Em relagéo as ferramentas de Planejamento Estratégico utilizadas na unidade
hospitalar, dois gestores citaram a utilizacdo de Andlise SWOT e os demais
responderam que estado em fase de implantagdo das ferramentas.

“Nos utilizamos a andlise SWOT". (G1)
“Estamos em fase de estudos, de qual implantar.” (G2)
“Analise SWOT”. (G3)

“Ainda ndo escolhemos, talvez analise SWOT, estamos vendo com os demais
gestores”. (G4)

A andlise SWOT, citada acima é uma das ferramentas utilizadas mais
utilizadas nas unidades hospitalares, tem seus benéficos por ser facil de usar e
possibilita um diagnéstico detalhado, definir acbes para solucionar fraquezas,
maximizar aspectos positivos, minimizar ameacas e aproveitar as oportunidades.

Segundo Speth (2023) é um acrénimo dos termos forcas, fraguezas,
oportunidades e ameacas. Este modelo permite que as organiza¢Bes publicas ou
privadas identifiguem rapidamente, tanto os seus fatores externos que dependem do
ambiente em que esta evoluindo. A andlise de SWOT ¢é utilizada como um
instrumento de tomada de decisdo e para facilitar o desenvolvimento de planos
estratégicos.

Observa-se que a Analise SWOT fornece estratégicas suficientes para a
ampliacdo organizacional de um hospital, ao mesmo tempo melhorias em todas suas
circunstancias. O primeiro quadrante lista todos os itens em que a organizagao, ou a
unidade, séo fortes. No segundo lista tudo em que a organizacao ou unidade é fraca,
ou fragil. No quadrante oportunidades, listamos os aspectos positivos do ambiente
externo, que possam favorecer a organizacdo ou unidade. E, no quadrante
ameacas, listamos aspectos negativos do ambiente externo, que possam
comprometer as vantagens que organizagao, ou unidade, possuli.

Apos a implantagdo da analise SWOT o gestores devem: capitaliza as forgas
ou pontos fortes, fortaleca ou corrija os pontos fracos ou fraquezas, monitorar e
aproveitar as oportunidades e identificar e eliminar as ameagas. Deste modo,
percebemos a diferenca no planejamento estratégico das instituicdes, garantindo o
melhor funcionamento operacional e proporcionando mais qualidade no atendimento
aos pacientes. O mapeamento de processos pode ser uma alternativa inteligente
para entender onde estéo possiveis pontos de erros e fraquezas da sua instituicao.

5 CONCLUSAO
A presente pesquisa permitiu identificamos que o planejamento estratégico é

uma ferramenta indispensavel para tomadas de decisdo com maior objetivo
assertivo e de conducdo para a Gestdao Publica em Saude. Cada vez mais os
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hospitais tém aprimorado os métodos de gestdo, e os gestores tém despendido
esforcos para a discusséo do planejamento.

A aplicabilidade do planejamento estratégico nos hospitais tem sido um
desafio para alguns, pois sua implementacéo requer habilidades de comunicacéo e
interesse de todos os atores envolvidos. A comunicacao efetiva € uma ferramenta
necessaria e implica confrontar diferentes pontos de vista, formas diversas de
perceber e significar a realidade, bem como expectativas que podem ser
conflitantes.

No que concerne conhecimento do gestores sobre a tematica, percebemos
gue eles reconhecem a importancia do PE nas suas gestdes, pois identificaram
melhoria na qualidade da assisténcia, eficiéncia operacional, cumprimento de
misséo e visdo, crescimento da unidade, reducao internagdes e melhoria na gestao
de recursos humanos.

Sobre a implantacdo do PE, os entrevistados apontaram que seguiram fluxo
do processo definido (missao, visdo e objetivos), plano de acéo, definiram metas e
utilizaram ferramentas tecnoldgicas. Mediante ao que foi explanado percebemos a
auséncia de alguns fatores importantes na implantacdo do processo de
planejamento, como: diagndstico estratégico, analise do ambiente interno e externo,
0 uso de um cronograma ou mapa estratégico.

Foi possivel identificar também os pontos faceis e dificeis na implementacéo,
como o principal resisténcia a mudancas, neste ponto o ideal € desenvolver acdes
gue anulem ou reduzam as limitagbes como manutencédo da educacgéo continuada
dos colaboradores e gestores, e da revisdo continua para trabalhar a capacidade de
organizacéo e de trabalho com racionalidade e metodologia técnica e cientificamente
embasada no planejamento estratégico.

Dentre as ferramentas estratégicas, a analise de SWOT foi a mais
empregada, na saude ela possibilita uma andlise que auxilia o gestor a identificar
como a instituicdo esta posicionada, € um método de planejamento estratégico que
engloba a analise de cenarios para tomada de decisdes, observando quatro fatores:
forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas, para otimizar a assisténcia a saude.

Os resultados desta pesquisa superaram nossos objetivos, haja vista que
revelou os grandes pontos no processo de planejamento para a otimizacdo do
desempenho e da qualidade dos servicos de saude hospitalar no municipio de
Sousa, bem como enfatizar a necessidade de investimentos para outras unidades
hospitalares, o que favorecera o sucesso profissional e do processo organizacional.

Para finalizar, o estudo € relevante para a area, pois trata de uma importante
estratégia, de ambito nacional, para a reestruturacdo das organiza¢gdes hospitalares.
No entanto, sentimos a necessidade de mais estudos para que possamos ter um

maior embasamento tedrico/metodoldgico no desenvolvimento da pratica do ambito
hospitalar sobre planejamento estratégico, pois campo de estudo € pouco explorado.

A pesquisa concluiu sobre a importancia do planejamento na gestdo para

contribuir com a minimizacdo dos desafios e praticas em saude, por fornecer o

subsidio necessario aos profissionais, trabalhando em equipe com o viés da gestao
em saude para entender quais objetivos devem ser alcancados e como 0s
profissionais devem criar estratégias para atingir seus obijetivos.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

QUESTIONARIO

1. DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS E PROFISSIONAIS
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Sexo: () Feminino ( )Masculino

Idade: anos

Estado Civil: ()Solteiro(a) ( )Casado(a) ( )Divorciado(a)
()Viavo (a) ( )Outros:

Graduacao: ( )Sim ( )Nado Qual:

Funcao:

Tipo de vinculo:

Tempo de Gestao: meses

Participou de cursos ou treinamentos sobre Gestao Hospitalar? ( )Sim ( )Nao

2. DADOS VOLTADOS A PROBLEMATICA

a) O que é Planejamento Estratégico?

b) Quais profissionais fazem parte do Planejamento Estratégico Hospitalar da sua

instituicdo?

c) Na sua concepcédo, qual a importancia do Planejamento Estratégico na sua

Gestéo Hospitalar?

d) Como vocé instituiu o Planejamento Estratégico na sua administracao hospitalar?

e) Na gestdo e no Planejamento Estratégico de hospitais, € importante a definicao
da identidade e dos rumos a serem planejados e perseguido pela organizacao.

Quais as facilidades e dificuldades na implementacdo do Planejamento Estratégico?

f) Quais ferramentas de Planejamento Estratégico sdo utilizadas na sua unidade

hospitalar?




