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RESUMO

Os hospitais de ensino vém passando por profundagleradas transformacdes, sobretudo
decorrentes da implantacdo de novas politicas pa@lde. Para alcancarem suas metas e
manter-se competitivas, essas instituicbes tem &gadas a adotar ferramentas mais
eficazes de gestdo, entre as quais esta a elabodacdm planejamento estratégico. Este
estudo tem como objetivo central, analisar quahfeuéncia da lideranca na conducéo do
processo de implementacdo do planejamento estratégi um hospital de ensino. O estudo
foi realizado no Hospital Universitario Prof. Podyd Ernani de S&o Thiago da Universidade
Federal de Santa Catarina — HU/UFSC, onde foizaddi entrevista semi-estruturada com o
coordenador da Equipe de Planejamento EstratégicdllUFSC. Autores como Bennis
(1999), Drucker (2006), Senge (1990, 1999), entrgos, fundamentaram teoricamente o
tema lideranca. O tema planejamento estratégicdufmilamentado, principalmente pelos
autores Ansoff (1987), Mintzberg (2004), HrebinigR006) e Pereira (2010). Com o0s
resultados da pesquisa, pode-se concluir a gramftlééncia que a lideranca exerce na
conducéao do processo de implementacéo do planejarestnatégico.

Palavras-chave Hospital. Lideranca. Planejamento Estratégicqlémentacao.
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1. INTRODUCAO

Os hospitais de ensino vém passando por profundasekeradas transformacodes,
sobretudo decorrentes das novas politicas puldigasrem sendo implantadas no sistema de
saude brasileiro.

Em 2004, com o objetivo de integrar as atividadesmksino, pesquisa e assisténcia as
politicas do Sistema Unico de Saude - SUS, o Goveederal iniciou um Programa de
Reestruturacdo dos Hospitais de Ensino. No bgjaefarmas nesse setor, esta a celebragéo
de contratos de gestdo entre os gestores do SE8espitais de Ensino Superior — HES, cuja
caracteristica central consiste num pacto por tes, que implica numa nova forma de
financiamento desses hospitais, agora atreladouagrimento de metas de desempenho
relacionadas aos servicos prestados a populacdse [psocesso é definido como
contratualizacdo, onde o Estado, por meio de im&nios contratuais, repassa as entidades
nao estatais a execugdo de determinados servigoscoBtrapartida, o Estado permanece
como responsavel pelas politicas publicas, execcaimtia o papel de financiador, indutor e
regulador, para que 0s servicos sejam prestadapiadi@mente, com qualidade e eficiéncia
(BRASIL, 2004).

Com esse novo mecanismo, os HEs, além de suaselirggsenciais — ensino e
pesquisa, desenvolvem funcdes definidas pelo SUSpassam a se subordinar,
progressivamente, a logica desse sistema (Medioil )2

Para atender as metas definidas pelo programardeat@lizacdo, os HEs tém sido
confrontados com multiplas e simultdneas demandgsesentadas pela incorporacdo de
novas tecnologias, pela realizacdo de novos pnoeedos e pela implantagdo de novas
modalidades de assisténcia.

Frente a toda a complexidade inerente aos HEspeidancas provocadas pelas novas
politicas publicas para a saude, esses hospitaissigo forcados a implantar ferramentas
eficazes de gestdo, que venham a favorecer alagicudas politicas de Estado, bem como,
agilizar e otimizar o processo de tomada de dect@no forma de viabilizar o cumprimento
de suas metas. De acordo com Chioro Dos Reis (20pprio contrato de gestdo com SUS,
exige uma melhoria no processo de gestao e indaH&s trabalharem com planejamento
estratégico plurianual participativo, no curto edinéprazos.

Foi nesse contexto que o Hospital Universitariof FPolydoro Ernani de Sdo Thiago
da Universidade Federal de Santa Catarina — HU/URB{©uU, em 2005, o seu planejamento
estratégico, com horizonte estratégico para o ar@0d2. O objetivo foi de ordenar e integrar
de forma coesa 0s principais projetos, politicag@es da instituicdo, buscando através do
envolvimento dos seus profissionais, consolidanevar os valores e a cultura institucional.

O Planejamento Estratégico € em sintese um plameador a exceléncia das praticas
de gestdo, no entanto, como ja consagrou a litarafucomum os administradores focarem
sua atencdo ao processo de elaboracdo do planmreague 0 momento mais desafiador € o
da implementacgédo, quando chega a hora fazer aéggéréuncionar.

Nesse sentido, este trabalho tem como objetivaaeanalisar qual a influéncia da
lideranca na conducéo do processo de implementi;&tano 2012.

Apresentam-se como objetivos especificos norteadimeestudo de caso: investigar o
processo de elaboracdo do planejamento estrat@tpssijficar as acdes estratégicas definidas
no Plano 2012, identificando o0s sucessos e frasasaosua implementacdo; analisar a
influéncia dos coordenadores das questdes estrasegiprincipalmente da lideranca formal
da instituicdo, na conducéo desse processo. 2gatdacom o referencial tedrico, observar
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0s conceitos de lideranca; quais as caracteriglicdi&ler eficaz; como ocorre 0 processo de
implementacdo do planejamento estratégico e quiflieéncia da lideranca nos resultados
desse processo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 ALIDERANCA

A lideranca € um tema que vem sendo amplamenidaski e abordado na literatura
administrativa. Esse complexo fenbmeno, é fococadls de muitas pesquisas, que geraram
inUmeras interpretacdes sobre o assunto.

Segundo Bridge (2001), ao longo da histéria dadnidade, a lideranca foi sendo
moldada de acordo com o estagio evolutivo de caciadade e de acordo com seus valores e
suas crengas. A diferenca entre as interpretagdeésaduz em teorias que de certa forma,
propdem enfoques complementares umas as outrasolijunto de todas elas que oferece
uma visdo mais completa sobre o assunto (BERGAMISBA).

Na otica de Bennis (1996), uma dessas interpresagérou a teoria conhecida como a
“Teoria do Grande Homem”. Essa teoria define a lideranga como uma habilickade, ou
seja, ninguém se torna um lider, e sim nasce cma esndicdo. Nessa concepcao de
lideranca, o poder era privilégio de uma reduzidantjdade de pessoas, cuja heranca e
destino as convertiam em lideres. Nem o aprendizemio o desejo, poderiam alterar o
destino de um individuo, ou ele nascia com carstieas adequadas para ser lider ou seria
para sempre liderado.

Outra teoria, que segundo Bergamini (1994), tambéfme a lideranga como sendo
nata é aleoria dos Tracos de personalidadege € muito semelhante a Teoria do Grande
Homem. Essa teoria defende que somente indiviquesnascessem com certos tracos de
personalidade e carater poderiam chegar ao podeialflidade, habilidades interpessoais,
alto-confianca, ascendéncia e dominio, participag@e trocas sociais, fluéncia verbal,
equilibrio emocional, controle e busca de respdhdalle sdo alguns exemplos de tracos
apontados pela teoria. Com essas caracteristisd&jeves passaram a ser entendidos como
pessoas que se diferenciavam das demais, sendotegses responsaveis nao so por fazé-los
emergir como tal, como também por manté-los em posisdes (BERGAMINI 1994).

Com as transformacdes no mundo do trabalho, pEsxjueferentes a lideranca nas
organizacgdes, passaram a identificar e a comprguara eficacia dos lideres ndo estava
ligada a tracos de personalidade, mas sim a coameritos que poderiam ser aprendidos
(GIL, 2008). Foi nessa perspectiva que surgiu aidedos Estilos de Lideranca. De acordo
com esse autor, essa teoria define a liderancaenos$ de estilo do comportamento do lider
em relagdo a seus subordinados. Segundo esta ®aosi@ trés estilos de lideranga: o
autocratico, o democratico e o liberal.

Noestilo autocratico a énfase é centrada no lider. E ele quem defirreisizes do
trabalho sem qualquer participacéo do grupo.
No estilo democratico o lider tende a tomar decisGes através do consEmspupo,
incentivando a participacao de todos, procurandkegde autoridade e usando feedback.
No estilo liberal, também chamado deaisse-Faire, ha liberdade completa para as
decisfes grupais ou individuais, com participacé&ama do lider.

Porém, a teoria do estilo de Lideramigavido a sua fragilidade, ndo se sustentou por
muito tempo, surgindo entdo, a teoria contingen(G#L, 2008). Nessa teoria o foco deixa de
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ser o lider e passa a ser a lideranca. Fica eesfahelecida uma relacdo onde nédo se pode
falar em lideres sem falar em liderados, nao se faldr em poder sem falar sobre como ele é
exercido (VERGARA, 2000).

Segundo Bergamini (1994), apesar de teergido tantas teorias sobre lideranca, ha
dois fatores comuns a todas elas. Primeiro, qideeahca esta ligada a um fenémeno grupal,
ou seja, envolve duas ou mais pessoas. Segund@tadade um processo onde os lideres,
exercem de forma intencional influéncia sobre segsiidores.

Neste sentido, muitos estudos buscamendimento da relagdo entre os lideres e seus
seguidores e como conseguir que estes atinjansokba@os desejados pela organizacao.

A configuracao evolutiva das organizac@sua complexidade gerada principalmente
pelo avanco tecnoldgico e pelas transformacfesaispalemograficas e econdmicas, tém
despertado um interesse cada vez maior, nas famakilidades de lideranca que se adaptem
aos novos ritmos de organizacao do trabalho. Candguina substituindo cada vez mais o
trabalho rotineiro, os funcionarios comuns deixadamrealizar simples tarefas repetitivas e
passaram a ser trabalhadores baseados no conhigirnem atividades que envolvem,
sobretudo, inovacédo, aprendizado constante, fledaldie e criatividade, ou seja, tarefas que
tornaram o ato de liderar muito mais complexo (HESEN, 2001).

Para Hesselbein (2001), uma nova realidade orgeinizal exige novas respostas. E
neste sentido, afirma que o modelo piramidal derdidca, com lideres executivos no topo,
ditando ordens e mantendo o controle, jA ndo funacioais, pois este modelo ja ndo é capaz
de responder a complexidade organizacional. Patdosa, as organizacdes para se manterem
competitivas precisam acompanhar “os ventos da npadaadotando uma filosofia, que
traga uma nova linguagem, uma nova abordagem enoradiversidade de lideranca. Uma
lideranca que funcione de forma circular, distritaupor todos os “cantos” da organizacao.

Corroborando com essa perspectiva Helgesen (2G@Merte que € necessario
considerar as ideias, as experiéncias, o talents enformacfes que cada membro da
organizacdo possui. Para ele, as pessoas posso@gmn,um conjunto de habilidades e
especializacdes e tem a sua disposicao tecnolpg@derosas que lhes permitem o acesso a
amplas e profundas informagfes, assim como os npaos aplica-las diretamente na
execucao de suas tarefas. Portanto, essa é a @eadezdo porque o estilo de lideranca, de
cima para baixo, hierarquico, é largamente percebamo fadado ao fracasso. Quando a
lideranca surge dentro das equipes favorece o dasenento de caracteristicas como:
capacidade de auto gerenciamento, agilidade parad@ de decisdes, compartilhamento dos
valores e visdo da organizacdo, enfim, os memhaiosgdipe assume responsabilidades que
até entdo se restringia a cupula (BRIDGE, 2001 Estor, condena o mito do “grande
homem” e do executivo dando ordens no topo da jpilém nos ensina que por tras de um
grande homem esta uma grande equipe, uma verdadederia.

Nesse sentido, segundo Bennis (1996) bdeses sdo aqueles que possibilitam que as
pessoas se sintam no centro das coisas e naoif@aigeQuando isso acontece, as pessoas
sentem que fazem diferenca no sucesso da organieag80o da sentido ao seu trabalho e as
motiva. Bergamini (1994) ao analisar a relacaoeefitteranca e motivacdo, constata que
esses dois termos, a partir de um determinado momearecem definitivamente unidos na
teoria e na pratica por uma relagdo de causa ¢o.efAi motivagdo, o potencial de
desenvolvimento e a capacidade de assumir respbdadbs e compartilhar os objetivos da
organizacdo, sdo caracteristica que de acordo @ngeS(1990), cada pessoa € capaz de
desenvolver quando os lideres favorecem o desemaito de processos de aprendizagem
organizacional.

Senge (1999) explica que o aprendizado aprimoraetosdconceituais, favorece o
didlogo, cria uma visdo pessoal e estabelece vigiiapartilhadas. Porém, adverte que estes
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desafios ndo podem ser enfrentados por lidereschernsolados, pois a alta lideranca sozinha
ndo é capaz de provocar mudancgas expressivasaondraa na organizacao.

Senge (1990) ainda destaca que o recurso do apaeodpossibilita sobretudo, o
pensamento sistémico, que tem como principio veadss para ver o todo, possibilitando as
pessoas a compreensdo do funcionamento dos preassoconsequéncias de suas acdes ao
longo do tempo, num movimento que provoca umauesacdo no modo de pensar. A
esséncia do pensamento sistémico estd em entemdamudancas e ver 0s inter-
relacionamentos subjacentes a um problema. Nestelgeo autor afirma que a lideranca
voltada para o aprendizado fard& com que as pessmpasm consciéncia das suas
possibilidades de intervencgao na realidade, desp#stnelas o sentimento de pertencimento e
corresponsabilidade, e dessa maneira favorecendarnmas na cultura organizacional.

Schein (2001, pg. 88 e 89) adverte que para cmaa gultura organizacional que
favoreca a mudancas e a implantacdo de acOeséggteet, ndo bastas o lider querer ou
“decretar”, é necessario que ele mesmo, passe pofunpdas mudancas no seu
comportamento e desenvolva caracteristica como:

* Niveis extraordinarios de percepcao e compreenadcgahlidades do mundo e de si
mesmos.

* Niveis extraordindrios de motivacdo que |he poltgbipassar pelo inevitavel
desconforto de aprender e mudar, sobretudo em umdende fronteiras menos
precisas, onde a lealdade fica mais dificil derdefi

» Forca emocional para gerenciar a propria ansieda€os outros a propor¢cao que o
aprendizado e a mudanca se tornam cada vez maisodm de vida.

* Novas habilidades para analisar premissas culfudastificar premissas funcionais e
disfuncionais e desenvolver processos que amplieamltara através da construcao
baseada em pontos fortes e elementos funcionais.

» Disposicdo e capacidade de envolver os demais eaewua participacédo, pois as
tarefas serdo muito complexas e as informacfeshbdiftas de forma muito ampla
para que os lideres resolvam sozinhos os problemas.

Schein (2001, p.90) conclui acrescentando queen tam que ter disposicao e capacidade
para compartilhar poder e controle, permitindoceintivando o surgimento da lideranga por
toda a organizacao. Por fim, resume que o lideaefé aquele que “Pode conduzir e seguir,
ser central e marginal, estar hierarquicamente a@nabaixo, ser individual e membro de
equipe, e, acima de tudo, ser um eterno aprendiz”.

Para Hesselbein (2001) a verdadeiraditts, ndo estd mais focada no como fazer, mas
aquela capaz de desenvolver nas pessoas, halsljdadgividade, inovacéo e flexibilidade,
enfim aquela focada no como ser.

Ulrich (2001) define a lideranca comoocatpmplexo e ao mesmo tempo simples, uma
arte que poucos dominam totalmente. Segundo o,aat@omplexidade da lideranca é
paradoxal, pois ela é uma arte e uma ciéncia, eavoldanca e estabilidade, utiliza atributos
pessoais e requer relacionamentos interpessodiise désdes e resulta em agdes, administra
coisas e conduz pessoas, atende a empregadosites;liexige aprender e desaprender, é
pautada em valores e é avaliada pelo comportam@raotor ainda adverte que os lideres do
futuro precisam descobrir modelos simples que akrana complexa base de sustentacdo da
lideranca bem-sucedida.

Explicando o viés de simplicidade da lideranca,dRen (2001, p.12) enumera quatro
coisas simples, que lideres eficazes conhecem:

1. A Unica definicdo de lider € alguém que possui isleges. Sem seguidores, nao
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podem existir lideres.
2. Um lider eficaz ndo é alguém amado ou admiradolgkém cujos seguidores
fazem as coisas certas. Popularidade nao é liderRegultados sim.

3. Os lideres séo bastante visiveis. Portanto, sedesaxemplo.
4. Alideranca significa responsabilidade.

Para Ulrich (2001) uma das bases de sustentacabdelanca eficaz, estd na
credibilidade pessoal e competéncia administrativdider. Ele tem que ser fidedigno para
gerar confianga naqueles que dirige e para issammto pessoal, precisa desenvolver bons
habitos, levar uma vida virtuosa e construir unatrmoral. O lider eficaz, também precisa
desenvolver suas competéncias administrativas,tatdm estruturando, implementando e
melhorando processos organizacionais, que visaangdc metas empresariais. Para este
autor, os lideres que demonstram credibilidadengpeténcia, geram nas pessoas, respeito,
entusiasmo, compromisso e desempenho, sendo, foorea@ses fatores cruciais na orientacao
dos processos organizacionais, que tem como objetimsformar aspiracdes em acgoes.

Nessa linha, Kouzes e Pornes (2003) acrescentano diger para ter credibilidade
precisa sobretudo, ter um discurso coerente conpigi&a, ou seja, precisa fazer o que diz
que vai fazer. Os lideres mantém a credibilidadecensequéncia de suas acdes ao desafiar,
inspirar, permitir, guiar e encorajar.

Para Drucker (2001), lideres eficazes sdo aqueales agem, sdo ativos e estéo,
sobretudo, a frente das “batalhas”, com o foco sempltado para os resultados. Nao se
perdem na realizacdo de tarefas triviais - essasddlegam. Estdo centrados naquilo que so
eles podem fazer com exceléncia, aquilo que defiwdedes e que deixard um legado.

Seguindo a légica de que verdadeiros lideres ayaggaas mangas e vao a luta,
Blanchard (2001) lembra que durante muito tempafsenou a existéncia de dois papéis
funcionais distintos nas organizacfes. Um queeegmtava o papel do lider, que tinha como
meta fazer as coisas certas - aquele que definigs&@ da organizacdo. O outro que
representava o papel do gerente, que era de fa#as @s coisas e se responsabilizava pela
implementacéo. O autor faz uma analogia entregen@acdes que adotam esse modelo e um
carro com o freio puxado. Para ele a lideranca sfichz quando o lider esta comprometido
tanto com a visdo estratégica da organizacdo, guemtin a implementacdo das acbes
estratégicas e sobretudo, quando envolve todos essbrnos da organizagdo nessas duas
etapas do processo. Segundo ele, quando isso acoesultado é semelhante ao carro que
teve, finalmente, seu freio solto. Porém, alertea gumuito comum nas organizagfes, 0
modelo onde o gerente se preocupa com a visdaderocbm a implementacdo. Para Covey
(2002), somente lideres sdo capazes de identdEgremissas e motivagbes subjacentes a
esse paradigma, e desafia-lo, indagando quantasatez de continuar com tal pratica.

Um grande desafio das liderangas dessa nova efefirér uma missdo e uma Visao
para a organizacdo e saber mobilizar e conduzoeasoas para alcar os objetivos. O bom
lider devera se concentrar nos resultados e pswagisrucial que tornem eficazes os pontos
fortes das pessoas e irrelevantes seus pontos ffaBJCKER, 1999).

Seguindo a légica de Drucker (1999) e de todosutsres citados, presume-se que 0
ato de liderar esta relacionado, sobretudo, aderteonquistar pessoas, de saber atingir suas
mentes e seus coragdes, ao modo de leva-las a agngpleno potencial.

2.2 Planejamento estratégico

O mundo vem passando por rapidas e profundas dramsfdes de toda ordem —
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politica, econdmica, cultural, ecoldgica e tecnmagque vem afetando empresas do mundo
todo. Este cenério tem favorecido o surgimento meambiente cada vez mais instavel e

competitivo, que tem forcado as organizacdes a dpest métodos mais eficazes de

gerenciamento. Nesse contexto, o planejamentaégitta, segundo Pereira (2010), tem sido
considerado a ferramenta de gestao que mais sa aplimundo das organizacoes.

Drucker (2002) advoga que o planejamento esti@égpresenta uma ferramenta
indispensavel na gestdo das organizacbfes e cam@eiltomo um processo continuo,
sistematico, organizado e capaz de prever o futdeomaneira a tomar decisbes que
minimizem riscos. Porém trata-se de um processold#plas facetas, complexo e demorado,
gue consiste na analise racional das oportunidaf@escidas pelo meio, dos pontos fortes e
fracos da organizacédo e na escolha de um modo rdpatibilizacdo (estratégias) entre os
dois extremos, para que se possa satisfazer donmlido possivel os objetivos da empresa
(ANSOFF, 1987).

Pereira (2010) amplia esse conceito definindofoa@om processo que consiste na
analise sistematica dos pontos fortes (competénceasfracos (incompeténcias ou
possibilidades de melhorias) da organizacéo e gastumidades e ameacas do ambiente
externo, com o proposito de formular estratégisac@es estratégicas com a intencdo de
aumentar a competitividade e seu grau de resalatid. Ainda de acordo com Pereira (2010),
0 planejamento estratégico esta relacionado comvisda mais ampla sobre o processo de
gestéao, e trata de questdes que afetam a orgamieag® um todo, portanto, a sua conducéo
€ de responsabilidade da alta lideranca. Porémaajaee para o planejamento estratégico ter
sucesso é necessario que todos os membros dazexgfamsejam envolvidos no processo e se
comprometam com ele.

O Processo de implantacdo do Planejamento Estatégle acordo com a
metodologia de Pereira (2010), € realizado em mmémentos: No primeiro momento é
realizado um diagndstico da organizacao e discidela esta preparada para implantar um
planejamento estratégico. E 0 momento da sensibdiz O segundo momento consiste na
formulacdo das etapas do planejamento estratégico,que a construcdo coletiva é
determinante para a sua posterior implantacdo, @eissse momento que sédo definidos: a
declaracdo de valores; a missdo da organizacaosisiia seus fatores criticos de sucesso;
andlise externa e interna da organizacdo pararfosteaximizacdo das oportunidades e o
controle das ameacas. Ainda nesta fase, sdo defngeestdes estratégicas, as estratégias e
acbes estratégicas. E por dltimo o terceiro momeqgte trata da implementacdo do
planejamento estratégico.

De acordo com Oliveira (2008) o conhecimento datihde uma metodologia de ela-
boracdo e implementacdo do planejamento estratgmiopicia ao executivo o embasamento
tedrico necessario para otimizar sua aplicacdoérRoadverte que a implementacao das es-
tratégias é resultante de trés vertentes: qualidadermulacdo das estratégias; qualidade na
escolha das estratégias; e qualidade decisérimiatrativa da equipe que catalisa e coor-
dena a implementacao das estratégias. Neste seHtieloiniak (2006) afirma que € preciso
compreender que a elaboracdo e a implementacastrdéégia sdo interdependentes. Para o
autor a questdo da implementacao do planejamérda ae mostra confusa para muitos exe-
cutivos, que parecem focar apenas na formulac&stdatégia e se esquecem da implementa-
céo, o que acaba afetando diretamente o bom desbmpas organizacdes. Entender como
a criacdo da estratégia afeta sua execucdo é umpridegpais obstaculos na implementacao
do planejamento estratégico. Estratégias mal fadasd certamente resultardo em resultados
deficientes na execucdo, portanto a execucdo ragn@meca com uma boa estratégia
(HREBINIAK, 2006).



Mintzberg (2006) observa que quando uma estratépee realizada, quase sempre, 0
motivo estd relacionado a falhas na sua implem&ataporém o autor acredita que o
problema esta um passo a frente, na diferenca qudazs entre a formulacdo e a
implementacdo, e afirma que h&d uma suposicdo comuen 0 pensamento deve ser
independente e deve anteceder a acéo. Para elgyaiegistas deveriam ter sido mais astutos,
permitindo que suas estratégias se desenvolvandatgramente, através das acbes e
experiéncias da organizacdo. Neste sentido defendeso das chamadas “estratégias
emergentes” durante o processo de implementac@s, €40 formadas (emergem) na
organizacao. Nessa perspectiva, 0 autor entendératégia como caminho em construcao,
calcado no aprendizado e que contempla diversossagstratégicos.

Contudo, um dos maiores desafios do planejamesttatégico (Mintzberg, 2006),
consiste em transforma-lo em pensamento estratéBioguanto planejamento estratégico
refere-se a uma programacao estratégica caradearjzar articular e elaborar estratégias e
visfes ja existentes, 0 pensamento estratégicereéea uma sintese que combina intuicdo e
criatividade, resultando numa perspectiva integrada numa visdo de direcdo nao
necessariamente articulada. O pensamento est@t&fere-se a uma sensibilizacdo humana
na organizacao, representada por insights ou é&qumsis pessoais, ou mesmo a capacidade
de sintese dos executivos, indicando um novo cardrser seguido pela organizacao.

Apesar do planejamento estratégico ser um prodéesgo e complexo suas vantagens
sdo inimeras: favorece o comportamento sinergé@soareas funcionais da organizacao,
possibilita a pro-atividade, promove a integrac&tadas as areas funcionais, otimiza o
tempo, define prioridades, aumenta a motivacaocetdaliza o planejamento, agiliza e
orienta o0 processo decisorio, melhora os resultagesacionais, suscita novas ideias sobre
oportunidades a serem exploradas, examina aséggamtpara atingir metas, permite uma
clara visdo do negocio e dos problemas da orgawzagorna clara a missao da organizacao
(OLIVEIRA, 1998; GREENLEY, 1986 apud PEREIRA, 2010o entanto, Drucker apud
Pereira (2010) advoga que o mais importante doefdarento estratégico ndo sdo 0s seus
resultados e sim 0 seu processo.

Segundo Senge (1990) é durante o processo queeooodidlogo, a troca de
experiéncias, e sobretudo, onde as pessoas percabenter-relacdo existente num
determinado evento e a interdependéncia entreraufacdo e a execucdo das estratégias.
Segundo o autor, a discussdo do processo de plaamd@ estratégico estimula o raciocinio
sistémico e possibilita o aprendizado organizadidpara ele, esse processo de aprendizado
favorece a implementacdo do planejamento estratégiois a medida que vai se
consolidando, gradativamente gera novas percepedis aflorar novos modelos mentais,
que embora ndo ocorram de imediato, vao ao longtenhpo, provocando mudangas nos
niveis mais profundos da cultura organizacional.

No entanto, Pereira (2010) ressalta que o sucesptadejamento estratégico depende
das habilidades, dos talentos e do nivel de comesto dos membros da organizagcdo que
estdo a frente do processo e de uma lideranca dadeestimule e influencie no momento
certo. Para Ansoff e McDnonnell (1993) uma dasthigbes do planejamento estratégico esta
na falta de habilidade e compreensao dos lideresigéncia comportamental as mudancas.
Segundo os autores, a falta de conhecimento edwad®l leva os lideres tanto a resistir a im-
plantacdo do planejamento estratégico quanto &a&dal inadequadamente. De acordo com
Tregore e Zimmermen (1984), é no momento da imphagéo do planejamento estratégico
gue a perseveranca da lideranca da organizac&taddede forma mais intensa.

Nessa perspectiva, Oliveira (2008) alerta que ngjamento estratégico ndo deve ser
considerado apenas como uma afirmacdo das asgrdedama organizacdo, mas Sim um
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processo que inclui também, o que deve ser feit@ foanar estas aspiracdes em realidade, o
que segunddJirich (2001) consiste na principal funcéo do lider. Para o autor ndo bas-
ta apenas escrever declaracfes de valores, elas tém que realmente criar valor; nao
é suficiente declarar uma intencéo, ela precisa apresentar resultados.
Por fim, Hrebiniak (2006) adverte que € a lideranca que afeta a forma como
as organizagOes respondem a todos os desafios precedentes da execucédo e que
nesse processo, € crucial que o lider tenha o foco na implementacéao do planejamen-
to estratégico.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para alcancar o objetivo proposto neste traballoo, réalizada uma pesquisa
exploratoria bibliografica, através do método dexldamento de dado de fontes primarias e
secundarias.

Na presente pesquisa foram usados como fontesangmBndocumentos internos do
HU/UFSC: o Plano 2012 — como foi denominado sewngjamento e os relatérios da
implantacdo e revisdo do Plano 2012. Como fontesinsiérias foram utilizadas obras
literarias especificas.

Quanto aos meios de investigacdo, optou-se paliaagdo de um estudo de caso, que
de acordo com Trivinos (1987, p.110) “tem por abgetaprofundar a descricdo de
determinada realidade”. O caso estudado foi o d4HSC,

A pesquisa feita junto ao hospital possui enfoguaditativo. Segundo Costa (2001),
na pesquisa qualitativa valorizam-se a experiémeiagensibilidade do pesquisador, que coleta
informacdes e analisa atenciosamente cada casepmardo, tentando estabelecer um pano-
rama da situacao.

A pesquisa foi realizada através de entrevista-estniturada, com o coordenador da
Equipe de Planejamento do HU/UFSC — EQUIPLAN - dm#nistrador Luiz Otavio Baasch.

A escolha do entrevistado deu-se pelo critério sloislade e por ser a pessoa que
acompanhou todas as etapas do processo de im@landac planejamento estratégico do
HU/UFSC, como também, a transicdo das lideranca®agonduziram.

4. RESULTADOS DA PESQUISA

4.1. O PROCESSO DE ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO
HU/UFSC — PLANO 2012

O processo de implantacédo do planejamento estatdg HU/UFSC teve inicio em
2005, com a criacdo de um Comité de Apoio ao Pdamento Institucional do HU — CAPIHU,
que teve como funcéo, construir de forma partiorpaimultidisciplinar e multiprofissional,
uma ferramenta técnica de gestdo para a instituieése comité foi constituido por 44
liderancas das mais diferentes areas do HU e desetantes do corpo docente e discente
dos cursos ligados a area da saude. Entre esseanljds estavam todos os representantes do
primeiro escaldo, ou seja, Diretor geral, Vice-regyeral, Diretora de Medicina, Diretora de
Enfermagem, Diretora de Apoio Médico AssistenciBlietor de Administracdo. Para nortear
todas as discussdes que conduziriam a elaboragdantizira versao do planejamento, foram
realizadas duas pesquisas: de clima organizaciavaliacdo interna) e de satisfacdo dos

! Informacdes obtidas na “cartilha do Plano 201Bbeelatério de reviséo do Plano 2012.



usuarios (avaliacdo externa).

A construgdo do planejamento ocorreu em etapade @ membros da CAPIHU
definiram: declaracdo de valores, missao, visdorda criticos de sucesso, analise interna e
externa, questdes estratégicas e acoes estratégicas

O lancamento oficial do Planejamento Estratégmditd/UFSC ocorreu em Julho de
2005, e a partir dessa data, recebeu a denominlacBANO 2012, por definir o horizonte
estratégico para aquele ano. Na primeira versad?lddNO 2012, foram definidas 13
guestbes estratégicas, que passaram a ser chadeéasegramas. Para cada Programa foi
designado um coordenador, com o objetivo de fororam equipe e juntos criarem as
estratégias e seus respectivos planos de acao.

Em Setembro de 2006, o PLANO 2012 estava conchkiijgasteriormente divulgado a
toda comunidade do HU/UFSC. A divulgacdo ocorretavats de diversos veiculos de
comunicacdo como: cartilha, comunicados anexadgscaatracheques dos servidores e
painéis que foram afixados por todo o HU. Além dlissnda foi criado um site, que garantia
a atualizacao de todas as informacdes e andamestdmbgramas, incluindo um boletim
informativo com tiragem mensal com divulgacao dééms sobre o assunto.

Neste contexto, a Direcdo Geral do HU, passouratorar o processo como um todo,
realizando reunides mensais entre toda a DiretlarilU e coordenadores dos Programas na
tentativa de uniformizar a linguagem, sincronizaeragbes e manter uma visao sistémica do
processo. Em outubro de 2008, foi feita uma reagat do PLANO 2012, com vistas a sua
necessaria atualizacdo. Para tanto, foi promovidoseminario onde os coordenadores das
equipes puderam apresentar o andamento de sudda@ddly bem como seus avancgos,
facilidades e dificuldades. A patrtir dai, foi pasdirealizar as alteracdes necessarias para que
o PLANO 2012 continuasse a servir como instrumeéilode gestdo e desenvolvimento da
instituicao.

Numa versdo mais atualizada, os Programas qualmiente eram treze, por questdes
técnicas, foram reduzidos para onze e definidosedminte forma: 1) Programa de Gestao
Institucional; 2) Programa de Padronizacao; 3) Rm@ de Gestédo de Pessoas; 4) Programa de
Gestado da Assisténcia; 5) Programa de Tecnologitnfdamacédo; 6) Programa de Gestao
Financeira; 7) Programa de Ciéncia e TecnologiaP@grama de Comunicacdo Interna e
Marketing; 9) Programa de Gestdo de Materiais eidaguentos; 10) Programa de
Desenvolvimento e Implantacdo da Alta Complexidad&]) Programa de Transplantes. Esses
Programas foram escolhidos por serem 0s maiorediaesla instituicdo e por envolverem
acOes estratégicas que implicam no cumprimento ude ,gissdo e no alcance da visao
estabelecida para o ano de 2012, ou"Sga um centro de referéncia em alta complexidade,
com exceléncia no ensino, pesquisa, assisténcigestdo, pautado na integralidade de
atencao a saude e no trabalho interdisciplinar”.

4.2 A influéncia das Liderancas na Conducao do presso de implementacao
do Planejamento Estratégico do HU/UFSC

Para a construcdo dessa secao foi realizada umevietd semi estruturada, com o
coordenador da EQUIPLAN, o Administrador Luiz OtaBaasch, que acompanhou todas as
etapas do processo, bem como, a forma como todateemncas envolvidas — coordenadores
de Programas e lideranca formal - conduziram dementacdo do Planejamento Estratégico
do HU/UFSC.

A primeira etapa do Planejamento Estratégico doHR3/LC foi a de sensibilizacéo, cujo
protagonista foi o Diretor Geral do HU/UFSC, quesme antes de se eleger para o0 mandato
2004- 2008, ja manifestava durante a campanhaoelkita sua intencdo de implantar o
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Planejamento Estratégico na instituicdo. Sua cogfiana eficacia da ferramenta foi
determinante para mobilizar 44 liderancas do HWloeCentro de Ciéncias da Saude, que
tiveram uma participacado efetiva em todas as etdpgmocesso, movimento que representou
um momento impar na historia do HU/UFSC.

ApoOs a concluséo do Plano 2012, o Diretor GeraHdo continuou a motivar o grupo,
pois tinha consciéncia de que a proxima etapa, angéementacdo, seria a mais dificil e
desafiadora para todos, como também estava coryieta sucesso do Plano dependeria do
envolvimento, dedicacao e competéncia de todadexsahcas do HU.

Foi com esta concepcédo, que o Diretor Geral do Hitcenjunto com a EQUIPLAN,
escolheram criteriosamente as pessoas que iriandestar 0os Programas. A capacidade de
lideranca e a capacidade de participar da constragd ferramenta foram caracteristicas
consideradas no momento do convite.

De acordo com o coordenador da EQUIPLAN, algumdsrdincas se mostraram
determinadas a implantar as mudancas e para issstitam na colaboracdo progressiva,
agregando mais pessoas nas discussfes. Parael®j esn exercicio dificil, pois demandava
tempo e muita mediagdo para que 0 grupo chegassesansos, pois estes envolvem fatores
como: valores, crencas, vontade, disputa de palien de custos financeiros.

A complexidade inerente a um hospital de ensinagalao seu acelerado crescimento e
a demanda reprimida, no que concerne a deficiGdmsaseus processos de gestdo e de sua
infraestrutura, tornaram a implantacdo do Planejmné&stratégico uma etapa ainda mais
desafiadora. Além disso, os setores do HU, na siaria trabalham com equipes reduzidas, o
gue significa dizer que a maioria das pessoas est@pre envolvidas com uma carga muito
grande de tarefas. Neste sentido, havia uma filagdéi muito grande em todo o processo, onde
0 menor descuido ou falta de incentivo da altardidea, poderia resultar na paralizacdo do
Plano 2012, pois na otica do coordenador ha seompeetendéncia muito forte em se resolver
primeiro as rotina e solucionar crises, e deixplanejamento para depois.

O coordenador explica que estas fragilidades set@w@m com a transicdo da gestao
do HU/UFSC, que ocorreu em 2008. Neste ano, hoava aelei¢cdo para os cargos de diretor e
vice-diretor geral. Quando questionado como ocomsta transicdo, no que se refere a
continuidade da implantacdo do Planejamento Egicaté o coordenador explica que os
diretores eleitos ndo participaram da CAPIHU, corambém, ndo estavam integrados a
nenhum Programa. Apesar de ja conhecerem o dotorderPlano 2012, foi somente apos a
posse que 0s novos diretores passaram a se enmob/detalhes do processo.

Considerando que o0s mandatos de quatro anos, da fmma, resultam em
descontinuidade administrativa, foi perguntado aor@enador se o processo sucessorio nao
deveria ter sido estrategicamente planejado, paasgta transicdo ndo se tornasse uma ameaca
a continuidade do processo, jA que todos reconmheaidmportancia da alta lideranca na
conducao do planejamento estratégico. O coordemadonhece as fragilidade no processo de
transicdo, e que esse momento merecia uma atesp&cia, contudo admite que a nova
direcdo sempre demonstrou vontade em entendercegsm e tinha consciéncia da importancia
da alta lideranca para a sobrevivéncia da ferraanmdPdorém, entende que a conducdo do
processo ficou prejudicada, e que esta situacdags®/ou ainda mais quando em 2010, a
diretora geral do HU pediu exoneragao do cargo.

O vice-diretor passou a acumular os cargos deodigeral e de vice-diretor geral, e
logo depois, também o cargo de diretor de medigiois, a titular se afastou para tratamento de
saude, por prazo indeterminado. Diante de tantogpommissos e do aumento na demanda para
atender as metas da contratualizacdo, o planejarsstratégico deixou de ser uma prioridade
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para direcdo do HU.

Em consequéncia houve uma desmotivacéo geral,gvte gas demais liderancas que
coordenavam os Programas. De acordo com o coomiereadEQUIPLAN, que tinha como
funcdo participar das reunides, com 0 objetivo demganhar as atividades das equipes e,
ainda oferecer atividades de qualificacdo e caggiit aos coordenadores dos Programas,
gradativamente ndo foi sendo mais requisitada artr ple 2010, paralisou totalmente suas
atividades.

Essa relagéo entre a implementagéo do planejamestraiégico e 0 processo sucesso-
rio € colocada por Gaj (1990) quando o autor afigu@a mudanca de liderancas na organiza-
cdo afetam os rumos estratégico, podendo alterestemtégias elaboradas e seu andamento,
aumentando ou reduzindo os riscos da sua impleg@nte dependendo do espirito empre-
endedor dos novos gestores, pode até acabar cdamo. ® autor ressalta o fato de que o
Planejamento Estratégico ndo é um processo deogésf® 0s sucessores tém de assumir as
responsabilidades em relacéo a ele e fazer comuguenplementagao aconteca.

De acordo com o entrevistado, dois anos ap0s a ttecgestédo varios coordenadores
foram substituidos, uns por desmotivagdo outrosqueorse aposentaram. Dos onze
coordenadores, seis foram substituidos, dois padiiapensa, mas nunca foram substituidos
ficando o cargo vago e um nunca assumiu de fato.

Diante desse cenario, o coordenador foi questiorsatioe quais Programas tiveram
suas acdes implementadas. Na sua analise, com ex@s;0es, todos os Programas
caminharam um pouco. No entanto, isso ocorreu nmi&s ao empenho e habilidade pessoal
de seus protagonistas do que em decorréncia dej@taento Estratégico propriamente dito.
As reunides em torno dos temas especificos € qlmem se mostrando bastante produtivas
haja vista, o fato de n&o se ter essa pratica tidianwo de algumas diretorias setoriais.

De acordo com o coordenador, o maior avanco obidona implementacdo do
Programa de transplantes, objeto inclusive da Vfsiia 2012. Para ele, talvez isso explique
(pelo menos em parte) a desmotivacdo na contingidkxd demais Programas, ja que o
horizonte estratégico para 2012 ja havia sido glamem 2010.

O Programa de Gestéo Institucional teve um avardgticp no que se refere ao resgate
do Conselho Diretor do HU, que néo se reunia d&986. Porém, questdes importantes, como
a revisado do regimento interno e do organogrambediJFSC, ambos criados em 1980, até o
momento ndo foram discutidas. De acordo com o ewmadbor, atualmente liderancas da
Diretoria de Administracdo, tem se reunido e apraskd propostas para criacdo de um novo
organograma, nesta area. Contudo, sao estratégergentes que tem surgido em funcdo da
necessidade e que tém pouca ou nenhuma relacéo Btanejamento Estratégico.

O Programa de Padronizacdo que tinha como fungaoigal utilizar o sistema de
Acreditacdo para a padronizagdo dos procedimerdoarea da salude e assim atender as
exigéncias do novo contrato de gestéao, apresentitasydificuldades no sua conducgéo. Entre
elas, estava a falta de comunicacdo no HU sobreecsignificava o tema. (Acreditagdo € um
sistema de avaliacéo e certificacdo da qualidadesarvicos de saude, com base nos padrdes e
normas pré-estabelecidas pela Organizacdo Naden&treditacdo — ONA). Outra dificuldade
encontrada pela equipe do Programa, foi a faltardendimento da lideranca formal de que
esta estratégia era crucial para a melhoria camntiios procedimentos desenvolvidos no HU.

O Programa de Gestdo de Pessoas caminhou bem,ceTalioida a elaboracédo de uma
Politica de Pessoal para o HU. A sua implementaig@zvia, ndo aconteceu. N&o foi feita
nenhuma tentativa para colocar essas acdes ernaprétidenciando a falta de envolvimento
da dire¢ao do HU.
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O mesmo ocorreu com o0 Programa de Tecnologia d@aniaicdo, pois houve um bom
envolvimento da equipe para a elaboragcdo do plamo tdbalho, mas a sua
implementacédo esbarrou em inUmeros problemas,ipaintente os concernentes ao respaldo
adequado da alta lideranca do HU.

O Programa de Gestdo da Assisténcia, comecou bepariir da revisdo de
2008, mas ndo avangou ha execucdo pratica de agag@es, como por exemplo: a
identificacdo dos pacientes com pulseiras com o©odig barras. Para a direcdo do HU a
implementagcéo dessa acéo deveria ficar para uimdeguomento, fato que gerou conflitos,
desmotivacao e por fim a desarticulacdo da equipecgnduzia esse Programa.

Os Programas de Gestdo Financeira avancou nassi&s) porém praticamente todas
as estratégias definidas para aumentar o faturaneersicionalizar os custos do HU néo foram
implementadas, pois ndo houve uma programacaocdesos financeiros e pessoal, para que
ISSO ocorresse.

A mesma situacao se repetiu com o Programa de @>@stilateriais e Equipamentos,
pois houve um forum para discussao dos problemssarn@rea, onde foi possivel envolver
varios atores inseridos no contexto de comprasrupogtrabalhou tecnicamente, buscando
conhecer outras realidades, como o HCPA (HospéaClhicas de Porto Alegre) e o Grupo
Conceigdo- RS, para subsidiar as propostas de nmepkacdo das estratégias. Varios
problemas nesse processo foram diagnosticadosmparémplementacdo de acbes que
representassem mudancas mais significativas, remeu, pois dependia de contratacao de
pessoal e envolvimento da lideranca formal. Os ganfesse Programa foi o processo de
discusséo, pois as pessoas passaram a ter umnwigcritico para 0s seus processos, um
melhor entendimento do trabalho dos colegas e unornestreitamento das relacdes
profissionais.

O Programa de Comunicacéo Interna e Marketing éambncontrou uma serie de
problemas, comecando pela dificuldade de reunquépe que conduzia os trabalhos. Outras
dificuldades, como a financeira e a falta de lideeaformal, foram cruciais para a néo
implementacéo das estratégias.

O Programas de Ciéncia e Tecnologia e o Progranhiaplantacéo e Desenvolvimento
de Alta Complexidade, apesar da nomeacdo dos sspectivos coordenadores, nenhuma
atividade foi realizada para a implementacédo datégfias nessas areas.

O coordenador da EQUIPLAN, quando questionado sabegetiva participacdo dos
coordenadores de Programas e da lideranca formahplamentacdo das estratégias e qual a
influéncia que estas liderancas tiveram sobre sadteglos obtidos, explicou que:

Apesar da motivacao inicial e da dedicacdo de slgmordenadores, esperava-se que
suas naturais habilidades de lideranca, experiémciasdo holistica da instituicéo,
resultasse numa atuacdo mais entusiastica e comfidam No entanto, a baixa
motivacdo reinante no clima organizacional quepcada a falta de condicdes de
trabalho (pessoal, area fisica e equipamentos) eitasrareas, acabou prejudicando o
desempenho dessas liderancas.

Com relacdo a alta lideranca, admite que com relagi Programa de Transplante a
participacdo foi enorme e fundamental para a suplemmentacdo. Porém, ressalta que
possivelmente, tal atuacdo ocorreria de qualquereireg independentemente de ter-se um
Planejamento Estratégico ou ndo. Nos demais pragandio houve incentivo suficiente para
gue os mesmos fossem implementados.

Concluindo, o coordenador da EQUIPLAN destaca quusencia de uma comissao de
controle e acompanhamento, possibilitou que asaogbs fossem praticamente nulas. Diante
disto, e com o desanimo geral dominante e sobrecdegtrabalho na maioria das areas, 0s
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resultados foram desanimadores, pois 0s avan@raficmuito aguém do desejado.

CONSIDERACOES FINAIS

O HU/UFSC Inserido num contexto de profundas ti@nsdcOes, provocadas
principalmente pela novas politicas publicas imadas para a saude no Brasil, tém sido
confrontado com multiplas e simultaneas demandagsiedhe impdem substantivos desafios
de organizacéo e gestdo. Buscando adaptar-se as remras do Sistema Unico de Satde e
atender as metas estabelecidas no seu contratesti@ogo HU iniciou em 2005 o seu
planejamento estratégico, intitulado de Plano 2@k&de o inicio esse Plano configurou-se
como uma poderosa ferramenta capaz de auxiliammada de decisdo e apoiar ao necessario
processo de mudanca. A partir desse contexto, metguisa se prop6s avaliar qual a
influéncia da lideranca formal na conducdo do pseceade implementacédo do planejamento
estratégico dessa instituicao.

No planejamento estratégico do HU/UFSC, foi pos$gieeceber a grande influéncia
que a lideranca formal da instituicdo exerceu edagoas etapas do processo. O estudo
demonstrou que na elaboragéo do Plano 2012, owemesito da lideranca foi determinante
para a construcdo do documento, garantindo que rest@ento se realizasse com a
participacdo de lideres das mais diferentes areddlll A maioria dos coordenadores dos
Programas adotaram uma atitude participativa, agieiy mais pessoas nas discussdes de
pequenos grupos e elaborando estratégias na beiscaalefetiva implementacdo. Porém, de
acordo com o resultado da pesquisa, o envolvimdasocoordenadores ndo foi suficiente
para evitar a paralizagédo do processo. O que staton foi que apesar dos Programas terem
avancado nas discussdes, com a troca de gestdaocqueu em 2008, as reunibes para
discussdo da implementacéo do planejamento estatégram gradativamente deixando de
acontecer e acOes estratégicas ficaram apenagpab pa

Esse fato aponta para uma falta de integracédo anélaboracéo e a execucao das
estratégias. Questdes que nao foram contempladasoeesso, como por exemplo, uma
adequada transicdo de gestao, influenciou forteanestresultados do processo. A maior
evidéncia estd na descontinuidade dos Programés,cpm excecdo de dois, os demais
Programas iniciaram bem, com reunifes, discuss@wesentacdo de propostas, porém o
estudo de caso constatou a falta de envolvimentigédo do HU, para que o necessario
suporte fosse dado a implementacao das estratégias.

Apesar do espirito empreendedor do lider que canduprocesso na gestdo 2004 —
2008, o processo nao sobreviveu a troca de gesidto, pelo perfil do novo gestor, quanto
pelas fragilidades que o processo ja apresentavia.d®m, do fator lideranca, a falta de
pessoal e recursos financeiros para viabilizar plamentacdo das estratégias, apareceram
como causas de desmotivacéo dos coordenadores.

Dessa forma, o estudo empirico vai ao encontropdagosicdes Andrews (2006),
Oliveira (2008) e Hrebiniak (2006), quando afirmgoe a estratégia tem que ser vidvel. Na
formulacdo da estratégia a organizacdo deve lewaromita 0s recursos que ela tem a méo e
disponiveis. Entre esses recursos, esta o capitplipamentos, pessoal, competéncias,
tecnologia e instalacdes. Portanto, além de vi@laldeve ser sempre uma opcéo inteligente
e econObmica. De acordo com Hrebiniak (2006), éigmeentender o contexto dentro do qual
ocorrem as decisbes e acdes de execucdo, poieddeafetar os processos e resultados da
implementacdo das estratégias. Para o autor licerarestrutura se afetam mutuamente, e
cabe ao lider perceber essa interdependéncia eodiazar se a estratégia tem o viés da
execucdo. Com o estudo de caso foi possivel pargeleeas estratégias foram elaboradas de
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forma isolada, sem considerar os problemas daue#ece a realidade da instituicdo, o que
tornou a implementacdo do Plano 2012, uma taratiaanais dificil.

Outra falha da lideranca, apontada na conducaolaltejpmento estratégico e que
influenciou na sua implementacdo concerne a falaucha comissdo de controle e
acompanhamento, bem como instrumentos para mermsurasultados.

Por fim, corroborando com a literatura estudadagsguisa revelou que as liderancas
tém total influéncia na conducdo da implementagéiprdcesso de planejamento estratégico.
Sua influéncia no Plano 2012 foi tdo intensa, gaengesmas pessoas que se sentiram
motivadas no inicio do processo, o abandonararn,dpgs a troca de gestdo. Porém, ha de se
considerar, que apesar do lider ser o grande roaestgrande motivador e que sem ele as
demais lideran¢as desistem da caminhada, hd aptestbes que influenciam no sucesso do
planejamento estratégico, como: cultura, estrutucamunicacdo organizacional, temas que
merecem um estudo aprofundado no caso do HU/UFSC.
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