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Relato de Experiéncia

Implementacdo de um Programa de Desenvolvimento
de Lideres para Gestores de Servigos de Saiude de uma
Organizacgao Social

Implementation of a Leadership Development Program for
Health Services Managers in a Social Organization

Resumo

Objetivo: Relatar a experiéncia de implementagdo de um programa
de desenvolvimento de lideres (PDL) para gestores de servicos de
salde de uma organizagdo social. Método: Fundamentado no
modelo Pipeline de Lideranca de Ram Charan, o PDL utilizou
ferramentas de avaliagdo comportamental, de desempenho e analise
das rotinas de trabalho para mapear competéncias e definir
habilidades prioritérias para desenvolvimento dos lideres. Foram
realizados encontros mensais integrando teoria, praticas, vivéncias e
atividades preparatdrias, além da criagdo de uma plataforma digital
que centraliza conteldos e registros de ages. Resultados: Iniciado
em 2022, o PDL expandiu-se para toda a organizagao, alcancando
470 lideres em 2025. As soft skills trabalhadas incluem comunicagéo,
inteligéncia emocional, gestdo do tempo, negociagcdo, tomada de
decisdo, lideranca e seguranga psicoldgica, além de hard skills como
gestao financeira, Environmental, Social and Governance (ESG) e
andlise de indicadores. O programa apresenta alta adesdo e
excelentes avaliagGes, com 80% das notas maximas. Conclusdo: O
PDL consolidou-se como iniciativa estratégica, fortalecendo a cultura
organizacional, promovendo lideres mais preparados e contribuindo
para resultados sustentaveis, mesmo diante de desafios como
resisténcia a mudanca e restricGes de recursos.

Descritores: Gestdo de Recursos Humanos; Cultura Organizacional;
Avaliacdo de Programas e Projetos de Saude; Lideranca;
Administragdo de Servicos de Saude.

Objective: To report on the experience of implementing a leadership
development program (LDP) for health service managers in a social
organization. Methods: Based on Ram Charan's Leadership Pipeline
model, the LDP used behavioral assessment tools, performance
evaluation, and work routine analysis to map competencies and
define priority skills for leadership development. Monthly meetings
were held, integrating theory, practices, experiences, and
preparatory activities, in addition to the creation of a digital platform
that centralizes content and records of actions. Results: Started in
2022, the LPD expanded to the entire organization, reaching 470
leaders in 2025. The soft skills worked on include communication,
emotional intelligence, time management, negotiation, decision-
making, leadership, and psychological safety, in addition to hard skills
such as financial management, Environmental, Social, and
Governance (ESG), and indicator analysis. The program has high
adherence and excellent evaluations, with 80% of the maximum
scores. Conclusion: The LPD has established itself as a strategic
initiative, strengthening organizational culture, promoting better-
prepared leaders, and contributing to sustainable results, even in the
face of challenges such as resistance to change and resource

Descriptors: Personnel Management; Organizational Culture;
Program Evaluation; Leadership; Health Services Administration.
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TECNICO-CIENTIF

INTRODUCAO

O mundo corporativo estd exigindo cada vez mais dos
profissionais, sobretudo dos cargos de lideranca. E as
competéncias comportamentais estdo em constante evidéncia, de
tal forma que o investimento e o olhar para o desenvolvimento
das liderangas se fazem necessario.

Uma vez que esse profissional estd a frente da equipe,
estimulando e sendo exemplo de sucesso e alta performance é
fundamental ter politicas de desenvolvimento que fortalecam a
lideranga, pois, € a partir da lideranca que se desenvolve e se
formam novos lideres, numa grande cadeia de sucessdo e
oportunidades, sobretudo aos colaboradores que tem prontidao,
talento e alto potencial na empresa.

As capacitacdes, treinamentos e agbes de desenvolvimento,
fazem parte das estratégias para o crescimento profissional, como
forma de valorizagdo da forca de trabalho, tendo como
consequéncia o crescimento da organizacdo, satisfacdo dos
profissionais, maturidade, qualificacdo da forga de trabalho,
melhora nas entregas e motivacdo da equipe®.

Essas estratégias sdo atribuidas e de responsabilidade das
Equipes de Treinamento e Desenvolvimento, inseridas no
departamento de Gestdo de Pessoas /Recursos Humanos (RH) das
Instituigdes. O departamento de RH tem como finalidade nortear
as acgdes dos colaboradores para o cumprimento das metas,
alinhamento das politicas de RH com as estratégias da
organizagdo, entre outras®.

Vale reforcar que o processo de treinamento e
desenvolvimento permanece em constante evolucdo,
acompanhando as mudangas exponenciais dos dias atuais, com
ambientes de competitividade, exigindo exceléncia e qualidade
nos processos, produtos, servicos e visbes de rumos e
tendéncias®.

Cada vez mais tem se falado da importancia do investimento
em treinamentos e agdes para o desenvolvimento dos
profissionais. Nesse sentido, o cenario corporativo esta
competitivo, exigindo dos profissionais ndo somente habilidades
técnicas, mas também as sociocomportamentais, chamadas de
Soft Skills, que sdao as competéncias socioemocionais, para um
melhor desempenho e performance profissional como, por
exemplo, a comunicagdo, o pensamento critico e estruturado,
resolucdao de problemas, a negociacao, a tomada de decisdo, a
lideranga, a administragdo do tempo, dentre outras™.

E comum ouvirmos nos RHs das empresas que, contrata-se
pela competéncia técnica e demite-se pela competéncia
comportamental. Isso mostra o quanto € importante pensarmos
em estratégias para o desenvolvimento das Soft Skill das
liderangas.

Nesse contexto, chamamos a atengao para o desenvolvimento
das liderancas dos servicos de salde, em especial nas
competéncias exigidas para o cargo de lideranga, que estdo entre
as Soft Skill, entendendo ser um grande diferencial do mundo
corporativo.

Assim, a implementacdo de programas que busquem
aperfeicoar e potencializar as competéncias de lideranga, com
alguns modelos especificos, € uma necessidade premente.

A propdsito, o referencial utilizado na presente experiéncia
parte da premissa de diferentes niveis de liderancga em uma
organizacgdo, com distingdo dos requisitos para cada nivel e quais
caminhos trilhar para o sucesso na lideranga®.
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Portanto, o objetivo deste artigo foi relatar a experiéncia de
implementacdo de um programa de desenvolvimento de lideres
(PDL) para gestores de servicos de saude de uma organizacgao
social.

METODO
Tipo de Estudo

Estudo descritivo para relatar uma experiéncia de
implementagdo de um programa de desenvolvimento de lideres
para gestores de servigos de salide de uma organizagdo social.

Cenario de Estudo

A experiéncia contemplou as liderangas dos servicos de saude
gerenciados pela Organizagdo Social “Centro de Estudos e
Pesquisas Dr. Jodo Amorim” (CEJAM), que conta com mais de 120
servicos de saude publica de atencdo primaria, secundaria e
terciaria, distribuidos em 17 municipios de dois estados da regido
sudeste do Brasil.

Periodo de Realizagdao da Experiéncia

A experiéncia teve inicio com o langamento do PDL, em agosto
de 2022, e permanece como estratégia institucional além recorte
temporal deste relato, que foi até novembro de 2025.

Participantes Envolvidos na Experiéncia

Até o novembro de 2025, a experiéncia ja constava 470 lideres
inscritos no PDL.

Aspectos Eticos e de Integridade

A apreciacdo por Comité de Etica em Pesquisas (CEP) é
dispensavel em relatos de experiéncia cujo objeto de estudo nédo
envolva investigacdes sobre seres humanos, como é o caso do
presente relato. No entanto, a integridade do conteldo relatado
esta em sintonia com o que prescreve os incisos VII e VIII do Art.
10 da Resolucdo de n° 510/2016 da Comissdo Nacional de Etica
em Pesquisa (CoNEP).

OBJETIVOS DA EXPERIENCIA

E fundamental o alinhamento das expectativas de todos os
envolvidos no PDL, portanto, os representantes do subsistema de
Treinamento e Desenvolvimento, os colaboradores e demais
lideres tracam as metas e os objetivos de desenvolvimento, a
saber.

Objetivos Gerais

e Implementar um programa de desenvolvimento e
aperfeigoamento de competéncias técnicas e
comportamentais das liderangas e potenciais sucessores, de
acordo com as necessidades para o exercicio da funcdo e
alinhado a cultura e estratégia organizacional do CEJAM;

e Impulsionar a maturidade organizacional de toda liderancga.

Objetivos Especificos

e Fortalecer e apoiar a lideranca para o enfrentamento e
gerenciamento de crises, alta demanda de atividades,
entregas e resultados;

. Promover o engajamento e apoio ao lider para com seus
liderados;

e Qualificar a forga de trabalho para melhor desempenho na
gestdo do processo e das pessoas (trabalhadores e
usuarios).
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DESCRICAO DA EXPERIENCIA
Referencial Tedrico para o Desenvolvimento de Lideres

O referencial tedrico utilizado como suporte durante o PDL foi
o pipeline da lideranga de Ram Charam e colaboradores®, que
parte da premissa de diferentes niveis de lideranga em uma
organizagao, explorados brevemente e sintetizados no Quadro 1.

Esse referencial aborda os seguintes niveis e posicbes para
exercer a lideranga: gerenciar a si mesmo, gerenciar os outros,
gerenciar gerentes, gerenciar uma operagao, gerenciar um
negocio, gerenciar um grupo e gerenciar uma empresa‘®.

Na primeira passagem, de gerenciar a si mesmo a gerenciar
outros, as habilidades que devem ser adquiridas sao: planejar o
tempo, preencher cargos, atribuir tarefas, motivar, aconselhar e
avaliar o trabalho dos outros. Gestores nesse nivel precisam
realocar seu tempo de forma a ndo somente concluir o trabalho
que |hes é atribuido como também ajudar os outros a terem um
desempenho eficaz(®.

Ja na passagem dois, de gerenciar outros a gerenciar
gestores, o foco é exclusivo na gestdo. A principal habilidade que
deve ser dominada nessa fase é selecionar as pessoas da
passagem um para a passagem dois. E comum que tenhamos
pessoas nessa fase que pularam a passagem um(®,
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O coaching também é fundamental nessa passagem, é preciso
percorrer o ciclo de instrugdo-desempenho-feedback repetidas
vezes até que as licbes sejam assimiladas(®.

Na passagem trés, de gerenciar gestores a gestor funcional, a
comunicagdo é a competéncia essencial, e requer maturidade
gerencial. Nesse nivel, a lideranga implica criar uma estratégia
funcional que permita fazer algo melhor do que a concorréncia, a
inovacdo é um ponto a ser observado(®.

Na passagem quatro, de gestor funcional a gestor de negdcios,
0 gestor é responsavel por varias divisGes, e ter pensamento de
longo prazo é essencial, além de dirigir e motivar os
departamentos financeiro, de recursos humanos, juridico e
outros(®,

A passagem cinco é a de gestor de negocios a gestor de grupo.
Nesse nivel os lideres precisam se tornar capazes de avaliar a
estratégia para fins de alocacdo de capital e de pessoal(®.

A sexta e Ultima passagem, é a de gestor de grupo a gestor
corporativo, chegamos ao nivel de Chief Executive Officer (CEQ).
Essa transicdo estd mais concentrada em valores do que
habilidades, é necessario que sejam pensadores a longo prazo e
visionarios®,

Quadro 1 - Passagens e Habilidades da Lideranga. Sao Paulo, Brasil, 2025.

Categoria Lider de si Lider dos outros Lider de lideres Lider funcional
Trabalha em | Preocupagao com a | Delega com sistemas de | Delega e confia, em vez de
equipe. comunicagao e clima | controle. D& feedback e | contar exclusivamente com

- Relaciona-se organizacional. Relaciona-se | orienta as pessoas com | conversas longas, frequentes e
Habilidades ) - ; o .
visando beneficios | verticalmente e | clareza. Desenvolve | presenciais. Maturidade para
e resultados | horizontalmente para o | uma equipe forte, sem | criar sinergia com as outras
individuais. beneficio da equipe. alvos. fungGes.
s Disponibiliza tempo para a . s
Tem disciplina P . PO P Talvez a maior responsabilidade
equipe, solicitando tanto pelo . . LR ..
. - para entrada e T Trabalha como coaching | seja a comunicagdo. Deixa-la
Aplicacdoido saida Tem gestor quanto por ele. Dispge e promotor de talentos | fluir por ocorrer. Aloca tempo
tempo o de tempo de comunicagao e ’
disciplina para ; - gerenciais. para  conversar com  0S
cumprir os prazos. | oM outras unidades, clientes subordinados diretos
P P " | e fornecedores. ’
Dialogo continuo para
reconhecer as conexdes entre
Valores Concorda com os | E exemplo de integridade e | Tem interesse nas | os varios grupos funcionais. Se
profissionais valores da | valores da empresa para a | questBes estratégicas e | distancia da sua funcdo
empresa. equipe. culturais. exclusivamente e adota uma
filosofia de negdcios mais
integrada e holistica.

Fonte: Pipeline da Lideranga®.
Estratégia de Desenvolvimento de Lideres

O PDL teve como ponto de partida o planejamento estratégico
do CEJAM, desdobrado em objetivos estratégicos e as respectivas
metas no subsistema de Treinamento & Desenvolvimento.

Nessa perspectiva, a definicdo de papéis, responsabilidades e
perfil das competéncias da lideranga para cumprimento da fungdo
e alcance dos objetivos planejados, foram igualmente
desdobrados.

O PDL é uma das interfaces de uma estratégia, da Diretoria
Executiva do CEJAM denominada “CEJAM do Amanha”, que,
dentre outras agbes, também visa o desenvolvimento de lideres
para praticas avangadas de gestdo em salde e a valorizagdo dos
talentos da instituicdo.

CEJAM
Centro de Estudos e Pesquisas "Dr. Joao Amorim"

Rua Dr. Lund,41 - Liberdade
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Para o mapeamento das habilidades das liderangas nesse
processo, a area de Gestdo de Pessoas utilizou:

e A ferramenta de perfil comportamental dominance (D),
influence (1), steadiness (S), and conscientiousness (C),
mais conhecida como DISC, com quatro tipos de perfis
comportamentais: comunicador, executor, planejador e
analitico;

e As competéncias técnicas e executivas dos lideres de acordo
com a avaliacao de desempenho;

e O dominio pratico das rotinas de trabalho, verificadas, ainda,
a partir dos resultados da Avaliagdo de Desempenho das
liderangas dos servigos de salde (diretores, gestores,
coordenadores, supervisores e encarregados
administrativos).

3

Rev. Tec. Cient. CEJAM. 2025;4:€202540043

11 3469-1829
revista.cientifica@cejam.org.br



Os resultados foram mapeados e foram selecionadas até
quatro (4) competéncias a ser desenvolvidas durante o ano. Para
cada profissional inscrito no PDL, utilizou-se o plano de
desenvolvimento como ferramenta para manter a motivagao e
atualizagdo do trabalhador durante o processo de
desenvolvimento.

Outras fontes de informagao sobre as liderangas com potencial
para assertividade do PDL também foram consideradas, pois,
também podem contribuir com a observagdo da maturidade da
lideranca e identificacdo de novas necessidades de
desenvolvimento de competéncias, sendo elas: resultados da
Pesquisa de Clima Organizacional, resultado da analise de eficacia
de eventos de capacitagdo e treinamento ou analise de tendéncia
dos indicadores apds esses eventos, resultados de auditorias,
performance do departamento, entrevistas de desligamento,
novas tecnologias ou metodologias. Para que assim, seja
garantido o desenvolvimento continuo e atualizado dos
profissionais lideres.

O PDL é uma acgdo estratégica para envolver toda lideranca
dos servigos de salde administrados pelo CEJAM.

Implementacdo do Desenvolvimento de Lideres

Assim, foi implementado um programa para O
desenvolvimento das competéncias de lideranga para gestores de
servigos de saude do CEJAM, utilizando o referencial do Pipeline
de Lideranca®,

A primeira etapa do programa foi a aplicagao da avaliacao de
desempenho em 45 gestores de servicos de saude publica da
regido sul do municipio de Sdo Paulo, incluindo autoavaliagdo,
seguindo com a aplicacdo da metodologia DISC de avaliagao de
perfil comportamental, com feedback realizado por psicélogo, a
cada gestor (Figuras 1, 2 e 3).

Pontuagio Status Conceito / Defini¢do
. N30 atende o indicador definide para a competénciz avaliads. Precisa desenvolver-se
1 Nao desenvalve : - B
totzlmente na competéncia. Necessita de interferénciz permanente da Lideranga
2 Deserwolve abaixe do NZo zlcanga o esperade no indicader definido pars 2 competénciz valiada. Precisz
ssperado desenvolver-se na competénciz. Necessits de interferéncia da Lideranca com frequéndia.
Deservolve o esperado para o seu cargo no indicador definido para a competéncia avaliada.
3 Desenvolve o esperado : X N N
Necessita de pouca interfergncia da lideranca.
A Dessrwolve acima do Desenvolve além do esperado para o seu cargo no indicador definido para a compsténcia
esperado avalizda. A Lideranga apenas valida o desempenho da competéncia.
5 Desenvolve com alta Desenvolve com zita performance o indicador parz 2 competénciz avzliadz. 32 destaca & agrags
performance melhorias.

Figura 1 - Critérios de Pontuacdo na Avaliacdo de Desempenho
de Lideres. Sdo Paulo, Brasil, 2025.
Fonte: RH-T&D CEJAM

mE DC P mA

23%

Figura 2 - Perfil DISC dos Lideres. Sdo Paulo, Brasil, 2025.

Legenda:
A=analitico
Fonte: RH-T&D CEJAM

E=executor, C=comunicador, P=planejador,
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MODULO GERAL

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: HUMANIZACAO colsborado | gegior | wédia

Atua com gentileza e acolhimento (empatia) no relacicnamento
com outras pessoas?

Empatia

Dernonstra respeito 3s diferencas e oferece atendimento
resolutive a todos os clientes (interno e/ou externo)?

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: COMPROMISSO COM A QUALIDADE

Realiza os processos de trabalho seguindo os protocoles,

Resolutividade

Colaborado | Gestor | média

Disciplina - . S
P rotinas e orientagdes de seu lider e da instituicdo?
. Dermonstra interesse e foco na solugdo de problemas, agindo
Comprometimento X M
proativamente para a melhoria continua?
Eficiéncia Cumpre’p.razos e entrega suas atividades com qualidade (sem
desperdicios)?
(COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: ETICA colaborado | gestor | midia
Demonstra integridade e transparéncia com todes no ambiente
Integridade de trabalho, ndo promovendo comentarios inadequados cu
gerando situacdes constrangedoras?
Assume responsabilidade per seus erros e comunica ao seu
Autocritica lider imediatamente, demonstrando disposigdo para se

corrigir?

Mantém sigilo e discrigio sobre as informagdes as quais tem
Etica acesso, adotando uma conduta profissional ética, sem visar
beneficios proprios?

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: INOVACAO

Colzhorade | gegror | média

Apresenta ideias e sugestdes para criagdo ou melhoria de

Criatividade processos dentra da instituigdo?
Participa de treinamentos e eventos colocando em pritica os
Desenvolvimento novos conhecimentos, contribuinde para ambientes de
trabalho criativos e adaptéveis a mudancas?
COMPETENCIA: ADAPTABILIDADE Colzhorade | gegror | média
- E flexivel para rever sua postura, aceitar e implantar mudangas
Flexibilidade necessarias?
Adaptagdo Consegue se adaptar 3 equipe e rotinas da drea?
COMPETENCIA: PROATIVIDADE Colbordo | gestor | widdia
- Identifica necessidades, propde e executa agdes antes de seus
Iniciativa
colegas ou sem que lhe pegam?
Proatividade Possui capacidade de pensar em longo prazo, antecipande
problemas para tentar evitd-los no futuro?
Resultado Parcial | 0 0 1]
RESULTADO FINAL 0%

Figura 3 - Avaliagdo de Desempenho Segundo as Competéncias.
Sao Paulo, Brasil, 2025.
Fonte: RH-T&D CEJAM

O DISC demonstra um perfil equilibrado entre os lideres,
sendo que o perfil comunicador é maioria e o perfil analitico, uma
minoria. Essa etapa inicial aconteceu no periodo de margo a junho
de 2022, utilizado como piloto para posteriormente aplicar nas
liderangas dos demais servigos administrados pelo CEJAM. Apods
essa etapa foi realizado um mapeamento dos perfis
comportamentais, culminando na implementagao do PDL.

O planejamento dos encontros e temas a serem aplicados foi
pensado de acordo com as necessidades identificadas na gestdo
de competéncias da avaliagdo de desempenho. As competéncias
servem de padrdo para analisar e orientar os processos de
selegdo, escolha, avaliagdo para desenvolvimento e orientagao
dos processos de capacitagao.

Os processos que objetivam estimular e criar condigdes para
o desenvolvimento das pessoas e da organizagdo sdo mais
sensiveis a abordagem por competéncia. Primeiramente, pela
possibilidade de definir o desenvolvimento profissional da pessoa
como capacidade para assumir atribuigdes e responsabilidades em
niveis crescentes de complexidade!”. Nesse sentido, o
desenvolvimento é um patriménio que a pessoa levara consigo
para onde for.

O lancamento do PDL como atividade operacional aconteceu
em agosto de 2022, com a participagdo da diretoria do CEJAM e
apoio e pronunciamento de abertura pelo CEO do CEJAM.
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Esse momento teve duracao de quatro horas e contou com a
participagdo de um palestrante abordando o que sdo
competéncias, habilidades e atitudes, valores e entrega.

Nessa ocasido, o PDL foi apresentado aos gestores, em como,
seus objetivos a metodologia utilizada, além da entrega do livro
“as competéncias das pessoas” para leitura e entendimento do
que é competéncia.

A partir de entdo, os encontros tiveram periodicidade mensal,
com duragdo de 6h30 horas, com conteldo que abordou as
competéncias elencadas para aquele ano. Durante os encontros
foram abordados conceitos tedricos, com exercicios praticos e
vivéncia pelos participantes.

No decorrer do PDL, sentiu-se a necessidade de envolver mais
e mais lideres, até contemplar as liderangas de toda organizagao.
Assim, em fevereiro de 2023, os lideres de menor nivel do
organograma institucional comegaram a ser contemplados, a
saber, os encarregados administrativos e os supervisores dos
servicos de saude da regido sul do municipio de S&o Paulo,
totalizando 170 lideres, divididos em 3 turmas por més.

Em junho de 2023, inseriu-se toda a lideranga dos contratos
hospitalares, servigos especializados e sede administrativa,
totalizando 293 lideres. J& a partir de agosto do mesmo ano,
alcangou-se um marco no PDL, com o envolvimento de toda
lideranga do CEJAM, totalizando 320 lideres. Atualmente, em
novembro de 2025, constam 470 lideres inscritos no Programa.

Os lideres foram convidados para participar do PDL por meio
de convite enviado por e-mail, com orientagdes sobre a inscrigdao
e, para contemplar o nimero total de lideres, foram realizadas
cinco turmas para desenvolvimento de cada competéncia
proposta. Os participantes recebiam textos e atividades prévias
sobre a competéncia a ser desenvolvida, a fim de que o lider ja
tenha contato com os conceitos do tema antes do encontro.

Em abril de 2024 foi desenvolvida uma plataforma digital com
todo o contelido do PDL (Figura 4), para que os lideres pudessem
ter acesso ao material de estudo e disseminagdo do conteudo
aprendido. Além disso, foi inserida uma ferramenta na plataforma
para o registro do desdobramento do PDL nos servigos de salde.

Bk E————

Programa de

Desemvolvimento
de Lideres

Figura 4 - Plataforma do Programa Desenvolvimento de Lideres.
Sao Paulo, Brasil, 2025.
Fonte: Escola CEJAM
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Apos cada encontro foi aplicado a avaliagdo de reagdo, com as
seguintes perguntas, com notas de 0 a 5: O que vocé achou do
Encontro do Programa de Desenvolvimento de Lideres? O que
achou do conteldo apresentado no evento? O que achou do
palestrante? O contelido apresentado tem relacdo com o seu dia
a dia? Agdes como essa sdo importantes para seu
desenvolvimento profissional? (Figura 5)
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Figura 5 - Avaliacdo de Reagdo do PDL, Gestao da Mudanga,
Lideranca Transformadora, Seguranca Psicoldgica, Oficina de
Feedback. Sao Paulo, Brasil, 2025.

Fonte: RH-T&D CEJAM

RESULTADOS DA EXPERIENCIA

As competéncias trabalhadas de agosto de 2022 a junho de
2025 foram: comunicacdo, inteligéncia emocional, gerenciamento
do tempo, gestdao da mudanga, negociacdao e administracdo de
conflitos, tomada de decisdo, lideranga, feedback e seguranca
psicolégica, com palestrantes com expertise nos temas,
totalizando nove competéncias — Soft Skill.

Em 2025, foram inseridas as competéncias técnicas no PDL,
as chamadas Hard Skills: Controladoria e Gestdo Financeira
Sustentavel; Environmental, Social and Governance (ESG)
[Ambiental, Social e Governanga] e, Dados e Indicadores em
Saude.

Em 2022 (piloto), o PDL trabalhou com trés competéncias:
comunicagdo, inteligéncia emocional e gestdo do tempo. Naquele
ano foram envolvidos 231 convidados e 214 participantes, com
taxa de adesdo de 93%, em trés turmas.

Ja em 2023, quatro competéncias foram trabalhadas: gestdo
da mudancga, liderancga, tomada de decisdo e negociagdo. Foram
1.038 convidados e 848 participantes, com taxa de adesdo de
81,7% e aumento de trés, para 16 turmas.

5

Rev. Tec. Cient. CEJAM. 2025;4:€202540043

11 3469-1829
revista.cientifica@cejam.org.br



TECNICO-CIENTIF

Em 2024, dando continuidade as agdes, trabalhou-se os
temas: tomada de decisdo e negociagao, feedback e seguranga
psicolégica. Na ocasido, foram 945 convidados e 656
participantes, com taxa de adesao de 70% em 13 turmas.

No geral houve taxa de adesdo de 78% (2.214 lideres
convidados no periodo de agosto de 2022 a junho de 2024, sendo
1.718 participantes).

O investimento estimado por lider no PDL foi de R$ 158,00
(por colaborador/competéncia). O valor de mercado para um
curso similar esta cotado em torno de R$ 5.000,00. Isso mostra
o alto valor agregado de conhecimento a lideranga com baixo
custo financeiro para instituigao.

No término de cada encontro foi aplicado a avaliagdo de
reagao, em que foi observado a percepcao da lideranga em relagdo
a cada competéncia. De forma geral, os resultados das avaliagGes
de reacao, foram de: 80% para notas 5, 17% para nota 4 e 3%
para nota 3. As notas 1 e 2 ndo pontuaram, demonstrando
satisfagdo por parte dos participantes.

LimitagOes do Estudo

O tempo escasso de agenda foi um dos fatores enfrentados,
sendo necessadrio o apoio constante da alta lideranca e
comprometimento dos participantes.

A identificagdo correta das competéncias e habilidades a
serem desenvolvidas, precisa de um olhar cuidadoso, para
participagdo ativa e motivagdo dos participantes.

Contribuicbes para a Ciéncia

Consideramos que o setor de gestdo de pessoas tem
importante papel e responsabilidades no desenvolvimento da
lideranca, o PDL é algo inovador em uma Organizagdo Social, e
estimula os gestores a performar melhor, desenvolver sua equipe,
sobretudo na autoavaliagdo e percepgao comportamental para as
atividades e manejo com pessoas.

CONCLUSAO

A gestdo estratégica de pessoas tem uma importante
participagdo no desenvolvimento de liderangas como, por
exemplo, inovagdes como foi o caso do PDL. No decorrer dos
encontros, foi-se percebendo melhorias, mudangas e ajustes. E
um desafio enquanto treinamento e desenvolvimento executar
uma agdo que impacta no perfil comportamental do lider, pois é
algo subjetivo.

Dessa forma, a execugdo das atividades, o desdobramento nos
servigos para os colaboradores da “ponta”, o retorno e feedback
das liderangas é fundamental para o aperfeicoamento do
programa.

O apoio da alta lideranga do CEJAM foi um fator determinante
para 0 sucesso e engajamento dos participantes. A escolha,
vivéncia e area de atuagdo do facilitador é muito importante, pois
dependendo da abordagem e dindmica nas discussoes, é possivel
maior absorgdo do conteldo, entendimento e associagdo com a
pratica.

Vale ressaltar alguns fatores como, resisténcia as mudangas
de algumas liderangas, recursos limitados por se tratar de uma
Organizagao Social sem fins lucrativos foram alguns dos desafios
enfrentados para sucesso do PDL, pois, desenvolver um programa
de lideranga eficaz exige investimentos significativos em termos
de tempo, financeiro e recursos humanos.
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Outro ponto fundamental foi a mensuracdo do sucesso do
programa, os impactos gerados e as mudangas na pratica. Esse
também foi um grande desafio, pois, evidenciar e assegurar que
os lideres apliguem o que aprenderam em seu cotidiano
profissional e que essa aprendizagem seja transferida para suas
equipes deve ser um objetivo a ser alcancado. Nesse sentido, a
plataforma com o conteddo e desdobramento foi um caminho
assertivo.

Outra possibilidade que se pensou incluir no PDL foi as
atividades de coaching, para atender as necessidades individuais
dos lideres e as especificidades da organizagdo. Tem-se o grande
desafio de garantir que o PDL seja sustentavel a longo prazo e,
ndo apenas um esforgo temporario, exigindo a dedicagdo de todos
os envolvidos.

A dinamica do mercado e negocios, transformacgées ageis, sdo
sempre consideradas no planejamento do PDL. Entendemos que
sanar e enfrentar esses desafios requer planejamento cuidadoso,
apoio continuo da alta administragdo e uma abordagem adaptavel
que considere as necessidades especificas da organizagdo e de
toda liderancga.

O PDL foi uma excelente iniciativa para o desenvolvimento da
lideranga, trazer reflexdes, motivagao, maturidade e alinhamento
do perfil de lider exigido pela organizagdo, mas, mais existem
outros desafios pela frente, ideias a serem implementadas, como
por exemplo, a introducdo das Hard Skills (competéncias
técnicas).

CONTRIBUICAO DO AUTORES

Transparéncia na contribuicdo segundo a Taxonomia CRediT:

Contribuicao
Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra

Funcgdes de autoria
Conceitualizacdo
Curadoria de dados
Anali al
Aquisicdo de financiamento
Investigacao
Metodologia
istracao do projeto

Recursos Camila de Oliveira Bezerra
Software Né&o aplicével
Supervisao N&o aplicavel

Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra
Camila de Oliveira Bezerra

Escrita - revisdo e edigdo

DECLARACOES
Funcgdes de autoria Contribuicdo

Conflitos de interesse N&o aplicavel
Financiamento Né&o aplicavel

Né&o aplicavel

Né&o aplicavel
Preprint N&o aplicavel
Uso Inteligéncia Artificial | Ndo aplicavel
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