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SINOPSE

O Programa Transformar surgiu da necessidade estratégica do Hospital
Ernesto Dornelles (HED) de fortalecer sua cultura de lideranga e sucesséo interna,
frente ao envelhecimento do quadro de gestores, rotatividade crescente e
subaproveitamento de talentos. A iniciativa, que integra o plano de exceléncia
institucional até 2027, visa desenvolver lideres alinhados a cultura organizacional e
preparados para desafios crescentes na gestdo em saude.

O programa ja impactou diretamente 84 colaboradores, o que representa
aproximadamente 4,7% da forgca de trabalho atual, composta por 1.800 pessoas. Os
participantes sdo indicados por seus gestores com base em critérios técnicos e
comportamentais, e vivenciam uma trilha formativa com foco em autoconhecimento,
liderangca humanizada, ESG, comunicacdo, tomada de decisdo e inteligéncia
emocional.

Os resultados sao expressivos: 87,5% de satisfagao geral, 100% de retencéo
entre os promovidos, aumento da estabilidade das equipes e melhora no clima
organizacional. O programa também promove diversidade entre os novos lideres e

tem potencial de replicabilidade.

E-mail para contato: consultoriarh@hed.com.br


mailto:consultoriarh@hed.com.br
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1. INTRODUGAO

O Hospital Ernesto Dornelles (HED), instituicdo privada fundada em 1962, é
um dos mais modernos centros médicos do Sul do Brasil. Localizado em Porto
Alegre/RS, conta com 312 leitos, corpo clinico especializado e atendimento em mais
de 30 especialidades. Com a missao de prestar assisténcia integral a saude, busca
consolidar-se como referéncia nacional em exceléncia até 2027, tendo como pilares
a valorizagao das pessoas e a gestdao humanizada.

Nesse contexto, o ambiente hospitalar exige respostas ageis, liderangas
preparadas e equipes alinhadas a cultura institucional. Em 2022, o HED identificou
um desafio estratégico: preencher a lacuna de liderangas internas preparadas para
assumir posi¢des-chave diante da iminente saida de profissionais experientes.
Dados internos apontavam o envelhecimento dos quadros e a auséncia de um
programa estruturado de sucessao. A partir desse diagnostico, em 2023 o Programa
Transformar foi concebido como resposta institucional ao desafio da lideranga e da
sustentabilidade organizacional.

A iniciativa foi estruturada como uma trilha de aprendizagem continua, com
encontros mensais, mentoria, avaliagdes e indicadores de resultado. Conforme
reforga Chiavenato (2014), “desenvolver pessoas € o maior investimento estratégico

de qualquer organizagao que busca sustentabilidade e exceléncia”.
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2. JUSTIFICATIVA

O Transformar nasceu do compromisso do HED em garantir a continuidade
da exceléncia na gestdo hospitalar por meio do fortalecimento de suas liderangas
internas. Em um cenario de crescente complexidade nos servicos de saude, o
hospital identificou uma lacuna estratégica relacionada a sucessédo de gestores
experientes e a retengao de talentos com potencial de lideranga. A auséncia de um
programa estruturado de desenvolvimento interno dificultava a formacdo de
liderangas alinhadas aos valores organizacionais. Paralelamente, indicadores de
rotatividade e envelhecimento do quadro de gestores acenderam o alerta sobre o
risco de perda de conhecimento institucional e descontinuidade em areas criticas.

Frente a esse cenario, o Programa Transformar se consolidou como resposta
institucional, com o objetivo de formar lideres técnicos e emocionalmente
preparados, conectados a cultura organizacional e comprometidos com a estratégia
institucional até 2027. A iniciativa também reforca o compromisso do HED com a
valorizagdo das pessoas, a inclusdo de perfis diversos e a criagcdo de um pipeline
sucessorio sustentavel.

Como reforga Tejon (2006), lideranga &, acima de tudo, fazer acontecer com
propdsito e impacto coletivo. Este case foi submetido a avaliagdo do Top Ser
Humano em 2024, ndo tendo sido contemplado com premiagdo. A partir dos
apontamentos do comité avaliador, a instituicdo promoveu melhorias estruturais e
metodoldgicas, com foco na ampliagédo do impacto organizacional, na clareza dos
resultados alcancados e no fortalecimento do pipeline sucessorio. Esta versao
atualizada, apresentada em 2025, reflete um aprimoramento continuo da proposta,

alinhado as diretrizes estratégicas do HED e as exigéncias do regulamento.
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3. REFERENCIAL TEORICO

O Programa Transformar foi desenvolvido com base em uma sodlida
fundamentagéo tedrica que articula autores classicos e contemporaneos da gestao
de pessoas, lideranga e cultura organizacional. A obra "Pipeline de Lideranga"
(Charan, Drotter, Noel, 2018) serviu como eixo estruturante da proposta, reforgando
a importancia de preparar lideres em diferentes niveis de maturidade organizacional
para garantir a sustentabilidade institucional. Essa abordagem é reforgada por
Souza (2024), que reconhece sua aplicabilidade contemporanea na construcao de
pipelines sucessorios sustentaveis.

Daniel Goleman (2006) destaca que o papel mais transformador de um lider é
o de catalisar o desempenho das pessoas por meio da empatia, do exemplo e da
inspiracédo diaria. Esse conceito orientou a construgao das trilhas do Transformar,
com foco na inteligéncia emocional como alicerce do desenvolvimento humano.

Chiavenato (2020) complementa essa visdo ao afirmar que o capital humano
€ o maior diferencial competitivo das organizagdes modernas, exigindo um modelo
de lideranga capaz de engajar, desenvolver e reter talentos com base na confianga,
no reconhecimento e no alinhamento cultural.

Autores como Fredy Kofman (2018) e Brené Brown (2020) foram incorporados
a metodologia do programa, reforgando os pilares da lideranga consciente, empatica
e corajosa. A abordagem de Kofman sobre propdsito e responsabilidade individual
esta presente nas trilhas de autoconhecimento e accountability, enquanto Brown
inspira reflexdes sobre vulnerabilidade como poténcia de lideranca.

Ja Kotter (1996) contribui ao evidenciar que organiza¢des bem-sucedidas sao
aquelas que identificam talentos, desenvolvem lideres em todos os niveis e

constroem culturas onde a lideranca floresce continuamente.
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Além disso, a bibliografia do programa foi enriquecida com os aportes de Luz
(2018) sobre clima organizacional, Oliveira et al. (2014), que ressaltam que a
lideranca se distingue da chefia por atributos comportamentais que favorecem
ambientes de confianga e cooperacgdo, e Cunha e Rodrigues (2022), que destacam
que a motivagdo organizacional esta intrinsecamente ligada a percepgao de
valorizagdo e propdsito do colaborador. Esse arcaboucgo teorico, aplicado de forma
integrada a pratica organizacional do HED, sustenta o Transformar como uma
proposta inovadora, estratégica e alinhada aos desafios contemporéneos da

lideranga em saude.

4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo geral:

Formar liderangas internas preparadas técnica e emocionalmente para
assumir posi¢des estratégicas no HED, garantindo a sustentabilidade institucional

até 2027.

4.2 Objetivos especificos:

e Identificar e desenvolver talentos com potencial de lideranga em diferentes
areas da organizagao.

e Promover uma cultura de lideranga humanizada e integrada a estratégia
organizacional.

e Fortalecer o pipeline de sucessdo com base em critérios técnicos e
comportamentais.

e Estimular o protagonismo, a comunicagao assertiva, a inteligéncia emocional

e a diversidade nos processos de gestao.
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e Reduzir riscos de descontinuidade em areas criticas por meio da preparagao

antecipada de novos lideres.

5. LOCAL

As atividades do Programa Transformar foram realizadas em dois ambientes
complementares: o Anfiteatro Bruno Marsiaj, localizado no préprio Hospital Ernesto
Dornelles (HED), e o Centro de Inovagao e Tecnologia em Saude (CITS), no
Tecnopuc, em Porto Alegre/RS. Essa escolha estratégica de espagos proporcionou
equilibrio entre imerséo institucional e desconexao do cotidiano operacional, criando
um ambiente propicio a aprendizagem, ao pensamento estratégico e a construgao
coletiva do conhecimento. A vivéncia fora do ambiente hospitalar contribuiu para a
ampliagdo da visao sistémica dos participantes, enquanto os encontros no HED

fortaleceram o vinculo com a cultura e os valores institucionais.

6. PUBLICO-ALVO

O publico-alvo do programa foi composto por colaboradores do HED
indicados por seus gestores, com pelo menos um ano de atuagdo na institui¢ao,
bom desempenho nas avaliagdes internas e historico de conduta alinhado aos
valores da organizagao.

O HED conta atualmente com cerca de 1.800 colaboradores. Somando as
edigdes de 2023 e 2024, o Programa Transformar envolveu 84 participantes, o que
representa aproximadamente 4,7% da forga de trabalho. Esse dado evidencia o
alcance estratégico da iniciativa e sua relevancia para a sustentabilidade

institucional.
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7. AGOES REALIZADAS

O Programa Transformar foi estruturado em mddulos mensais com trilhas
formativas, vivéncias praticas, atividades de mentoria e avaliagdes continuas. A
jornada dos participantes incluiu cinco eixos principais: autoconhecimento, lideranga
humanizada, ESG, comunicagao e inteligéncia emocional.

Os encontros, realizados em ambientes institucionais e de inovacgéo,
proporcionaram uma Vvivéncia estratégica e pratica para os participantes. As
atividades foram conduzidas por facilitadores internos e externos, com apoio da
equipe de RH e da alta lideranga do hospital, reforcando o alinhamento institucional.
Cada modulo abordou temas como protagonismo, gestdo de conflitos, tomada de
decisdo, diversidade e cultura organizacional.

Os participantes também realizaram diagndsticos individuais de perfil,
participaram de rodas de conversa com diretores e apresentaram projetos aplicaveis
as suas areas de atuacdo. As acbes contemplaram ainda rodas de escuta,
devolutivas personalizadas, mentorias com gestores experientes e cerimbnias de
reconhecimento. Essa combinacdo de conteudo técnico, emocional e institucional
promoveu um ambiente de aprendizagem continua, com aplicagéo pratica imediata

no cotidiano de trabalho.
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Primeiro encontro do Programa Transformar 2024, com a presenca dos
participantes da nova edigao.
O cronograma completo, com datas, temas e facilitadores, esta apresentado

no anexo e ilustra a sequéncia formativa do programa.

8. METODOLOGIA UTILIZADA

O Programa Transformar foi desenvolvido com base em uma metodologia
estruturada, que combina teoria, pratica e avaliagdo continua. O modelo adotado
seguiu o ciclo de aprendizagem 70:20:10, que estabelece que 70% do aprendizado
ocorre na pratica, 20% por meio de interacdo com outras pessoas e 10% em
treinamentos formais. Essa abordagem garantiu que os participantes aplicassem
imediatamente os conceitos trabalhados em sala no seu contexto de trabalho.

As etapas do programa foram organizadas da seguinte forma:

e Selegdo de participantes: os gestores indicaram colaboradores com perfil de

lideranga, com base em critérios de desempenho, tempo de casa e

alinhamento com os valores institucionais.

10
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e Trilha de aprendizagem: os encontros mensais foram planejados para
promover uma constru¢do progressiva do conhecimento, com temas
interligados e facilitadores internos e externos com expertise reconhecida.

e Vivéncias praticas: cada encontro teve atividades em grupo, estudos de
caso, paineis com lideres do hospital e momentos de reflexado individual.

e Mentoria: os participantes foram acompanhados por lideres seniores do HED
ao longo do programa, recebendo orientagdo personalizada para o seu
desenvolvimento.

e Avaliacao de impacto: apds cada encontro, os participantes responderam a
um formulario de avaliagao, e foram conduzidas reunides de escuta ativa pelo
RH para identificar percepcdes qualitativas sobre a experiéncia.

e Encerramento estratégico: no ultimo encontro, os participantes
apresentaram solugdes para desafios reais da instituicdo, colocando em
pratica os conhecimentos adquiridos.

Essa metodologia garantiu um aprendizado significativo, conectado a
realidade institucional, e promoveu o protagonismo dos participantes no processo de

transformacgao cultural da organizagéo.

9. CONTINUIDADE DO PROGRAMA TRANSFORMAR

A sustentabilidade do Programa Transformar estd assegurada por uma
estratégia institucional que visa consolidar a cultura de desenvolvimento de
liderangas como um pilar da exceléncia organizacional.

O sucesso das duas primeiras edi¢des do programa gerou reconhecimento
interno e reforcou o compromisso da alta direcdo com sua continuidade. Para os

préximos ciclos, o HED definiu as seguintes estratégias:

11
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Periodicidade anual: o programa passara a ser executado todos os anos,
com abertura de novas turmas e continuidade dos temas centrais que
compdem a trilha formativa.

Acompanhamento poés-formagao: os participantes seguem sendo
acompanhados pelo setor de Gestdo de Pessoas, com foco em planos de
desenvolvimento individual (PDls) e mentorias pontuais.

Integragdo com a cultura organizacional: os aprendizados e as praticas do
Transformar passam a ser incorporados em outros programas da instituicao,
como integracao de novos lideres, treinamentos técnicos e rodas de conversa
sobre cultura e valores.

Multiplicagdo de aprendizados: os “Transformers” (como sdo chamados os
participantes do programa) sao convidados a compartilhar suas experiéncias
em eventos internos, promovendo um ciclo continuo de aprendizado entre
pares.

Atualizagdao continua da metodologia: o conteudo programatico sera
revisado anualmente com base em indicadores de satisfagdo, mudangas no
cenario de saude e feedbacks das turmas.

Além disso, o Programa Transformar estda sendo documentado como uma

metodologia institucional, com potencial de replicabilidade para outras unidades do
grupo, consolidando o HED como referéncia em desenvolvimento de pessoas na

area da saude.

12
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10. ORGAMENTO

O Programa Transformar foi concebido com foco na sustentabilidade financeira,
aproveitando recursos internos e otimizando parcerias estratégicas para viabilizar

sua execucao com qualidade e baixo custo.

10.1 Recursos financeiros aplicados:

O investimento total estimado para a edicdo de 2024 foi de R$ 9.480,00, o que
representa uma média de R$ 110,00 por participante/més. Esse valor inclui:
e Contratacdo pontual de palestrantes externos (quando n&o viabilizados via
parcerias); Materiais graficos e recursos audiovisuais utilizados nos
encontros; e Coffee breaks e infraestrutura logistica dos encontros

presenciais. O investimento completo encontra-se no anexo.

10.2 Recursos humanos envolvidos:

O programa contou com a atuacéo direta de:

e 8 profissionais internos da area de Gestdo de Pessoas, Comunicagao e
Diretoria; 7 palestrantes/facilitadores convidados, sendo 3 do préprio corpo
técnico do HED; e 2 apoiadores voluntarios da area de
Eventos/Comunicagdo. Total de envolvidos: 17 pessoas, entre equipe

organizadora, facilitadores e apoiadores.

10.3 Parcerias:

O HED viabilizou parte dos conteudos por meio de colaboragdes com especialistas
parceiros e instituigbes como o Centro de Inovagao e Tecnologia em Saude (CITS).
Além disso, parte dos facilitadores foi composta por profissionais internos, o que

fortaleceu a valorizagdo do conhecimento interno e reduziu custos operacionais.
13
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11. IMPACTOS E BENEFICIOS

O Programa Transformar gerou impactos significativos para o Hospital Ernesto

Dornelles, tanto na perspectiva institucional quanto no desenvolvimento individual

dos participantes.

11. 1 Impactos para a organizagao:

Consolidagao de uma cultura de valorizagdo de pessoas e preparacao para a
sucessao de forma estruturada;

Fortalecimento do pipeline de lideranca, com a identificagdo e
desenvolvimento de talentos internos em areas estratégicas;

Reducdo de riscos operacionais com a mitigacdo de lacunas em
posi¢des-chave;

Estimulo ao protagonismo e engajamento, refletido na melhoria de
indicadores de clima organizacional;

Maior alinhamento entre as liderangas emergentes e a estratégia institucional

de exceléncia até 2027.

11.2 Impactos para os participantes:

Desenvolvimento de competéncias essenciais para a lideranga, como
inteligéncia emocional, comunicagéo, gestdo de conflitos e visdo estratégica.
Ampliacdo do senso de pertencimento, com relatos espontaneos de
motivagao, orgulho institucional e vontade de contribuir com o crescimento do
HED.

Valorizagdo de perfis diversos e estimulo a equidade, promovendo inclusao

nas oportunidades de desenvolvimento.

14
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11.3 Beneficios concretos evidenciados:

87,5% de satisfacéo geral com a edigdo de 2024.

100% de permanéncia dos colaboradores promovidos apds participacdo no
programa.

Participantes de 12 areas distintas, fortalecendo a transversalidade do
conhecimento e das praticas de lideranga.

Aumento de 18% no indice de estabilidade das equipes diretamente
impactadas pelos novos lideres.

Crescimento de 22% nos indicadores de clima organizacional em areas com

lideres egressos do Transformar.

11.4 Reconhecimento da Alta Diregcao

"O Programa Transformar evoluiu de uma iniciativa pontual para um eixo estratégico

do nosso modelo de gestdo. Ele garante a perenidade dos valores organizacionais e

assegura que liderangas preparadas e alinhadas estejam a frente dos nossos

desafios." Odacir Vicente Binotto Rossato, Superintendente Executivo do HED

11.5 Projecgéo para 2025 a 2027

O Transformar passou a integrar o mapa estratégico institucional e sera
expandido como programa continuo;

A nova estrutura prevé ciclos anuais de formacao, alinhados ao Plano Diretor
de Desenvolvimento de Pessoas;

O programa passa a ser referéncia para a cultura de sucessao planejada no
HED, com foco em diversidade, competéncia emocional e alinhamento

estratégico.

15
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A seguir, alguns relatos que refletem o propdsito e a transformacdo gerada pelo
programa:

“Participar do Programa Transformar foi uma preparagdo para o0s desafios
enfrentados pela lideranga. Cada encontro era uma experiéncia tunica, com palestras
relevantes, dinédmicas praticas, acolhimento e personalizacdo ao participante. Em
2025 o meu desafio chegou: assumi o cargo de Supervisora da Comunicagéo e

Marketing.” Ana Paula Leal

‘Integrar o Transformar foi um dos marcos mais significativos da minha carreira.
Foram dois anos de aprendizado e reflexdo sobre o papel do lider na construgdo de
um ambiente mais humano. Hoje, promovida a Supervisora de Enfermagem do
Centro de Infusées e do Centro de Saude Digestiva, sigo com a convic¢do de que
investir no desenvolvimento humano é o melhor caminho para formar lideres

conscientes.” Klesiara Porto

‘Minha ftrajetoria no HED comegou em 2006. Desde entéo, vivi experiéncias
diversas, incluindo areas técnicas e administrativas. O convite para patrticipar do
Transformar em 2024 marcou um ponto de inflexdo. Hoje, sou Supervisora nas UTIs.

A jornada me preparou para isso.” Ellen Michele Barbosa dos Anjos

“O programa ofereceu uma visdo de gestdo fundamental para minha recente
promog&do. Desde o inicio, ficou claro que os participantes do Transformar estavam
sendo considerados prioritarios para cargos de lideranga. Isso reforga a credibilidade

e a poténcia do projeto.” Fabiano leite

16



2
\'Ilf,"c@
-t
n
AR

I+
[ ’n\:}

Hospital Ernesto Dornelles ‘ )PANS

M,

12. AVALIAGAO

A avaliacdo do Programa Transformar foi realizada de forma continua e
multidimensional, combinando métodos quantitativos e qualitativos para mensurar a
efetividade da iniciativa em relagéo aos objetivos propostos.

As principais estratégias adotadas foram:

e Avaliacao de Reacao: ao final de cada encontro, os participantes
responderam a formularios de satisfacdo que mediram critérios como
conteudo, didatica dos facilitadores, aplicabilidade pratica e estrutura do
evento. A média geral de satisfagdo da edigao de 2024 foi de 87,5%.

e Avaliacao de Aprendizagem: foram aplicadas atividades praticas e
dinamicas reflexivas durante os encontros para consolidar os conhecimentos.
Além disso, ao final da trilha, os participantes realizaram uma apresentacao
final que sintetizou os aprendizados e o plano de acdo para suas areas.

e Avaliacao de Impacto Organizacional: indicadores como retencdo dos
talentos promovidos, engajamento, estabilidade das equipes e percepgao de
lideranga pelas areas foram utilizados para verificar a efetividade pratica do
programa. Os dados mostram que 100% dos promovidos permanecem na
instituicao, houve aumento de 18% na estabilidade das equipes lideradas por
egressos do programa e crescimento de 22% nos indicadores de clima
organizacional nessas areas.

e Feedback da Alta Lideranga: os gestores imediatos dos participantes e os
membros da Direcao relataram percepcgdes qualitativas sobre a evolucéo dos
colaboradores ao longo do programa, destacando mudangas
comportamentais, aumento do protagonismo e maior alinhamento com os

valores institucionais.
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Esse ciclo de avaliagao retroalimenta a estrutura do programa e sustenta as
decisdes sobre sua continuidade, aprimoramento e ampliacdo para outras areas e

perfis da organizagéo.

13. CONCLUSAO

A consolidagcdo do Programa Transformar representa mais do que um
investimento em capacitagdo. Trata-se de uma decisdo estratégica para o
fortalecimento institucional do Hospital Ernesto Dornelles, promovendo a
sustentabilidade da cultura organizacional e a formacéao de lideres preparados para

os desafios contemporaneos da saude.

Como destaca John Kotter (1996), "as organizagdes que conseguem mudar
com sucesso sdo aquelas que identificam seus talentos, desenvolvem lideres em
todos os niveis e constroem culturas onde a lideranca floresce continuamente". A
experiéncia do Transformar valida essa afirmagéao e reafirma o compromisso do HED

com o protagonismo humano, a inovagao e a exceléncia em gestao.

Para Goleman (2006), "o papel mais transformador de um lider é o de
catalisar o desempenho das pessoas por meio da empatia, do exemplo e da
inspiragao diaria". Essa premissa esta na base das escolhas metodologicas do

Transformar, que preparam liderangas mais conscientes, colaborativas e eficazes.

Cunha e Rodrigues (2022) destacam que a motivagao organizacional esta
intrinsecamente ligada a percepgao de valorizagao e propdsito do colaborador, o que

se confirmou nos relatos e indicadores apurados com os participantes.
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Conforme Oliveira et al. (2014), a liderangca se distingue da chefia por
atributos comportamentais que favorecem ambientes de confianga e cooperacéo,

principios fortemente estimulados pelo programa.

Como reforga Tejon (2006), lideranga €, acima de tudo, fazer acontecer com
proposito e impacto coletivo. Ao promover uma formagao estruturada,
emocionalmente inteligente e conectada as necessidades reais do hospital, o

Transformar consolida-se como um modelo estratégico, sustentavel e replicavel.

Com base nos aprendizados de 2023 e 2024, o HED continuara aprimorando
0 programa, mantendo seu alinhamento as estratégias organizacionais, valorizando
a diversidade e fortalecendo o pipeline sucessério. Os resultados alcancados
comprovam que investir em pessoas € mais do que desenvolver lideres: é sustentar

a cultura, garantir exceléncia e consolidar o futuro da organizagao.
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