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RESUMO: Este estudo buscou propor um modelo pedagédgico de formacdo continuada para gestores
intermedidrios de hospitais publicos, materializado em uma Escola de Lideres para o Hospital
Universitario Professor Alberto Antunes da Universidade Federal de Alagoas (HUPAA-UFAL). Nos
hospitais universitirios da Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (EBSERH), a educacio
corporativa ancora-se em trilhas virtuais assincronas de conformidade (compliance), que colidem com
a escassez de tempo das equipes e com a fragmentacio cultural entre as 4reas médica, assistencial e
administrativa. Trata-se de pesquisa aplicada, qualitativa, de procedimento documental e propositivo,
fundamentada nas cinco disciplinas das Organizacdes que Aprendem de Peter Senge: Dominio Pessoal,
Modelos Mentais, Visdo Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e Pensamento Sistémico. Como
resultado, delineou-se uma matriz curricular dialégica de 8o horas, organizada em quatro médulos,
integrando mecanismos de protecio institucional da carga horaria, mentoria interprofissional e critérios
de monitoramento fundamentados no modelo de avaliacio de Kirkpatrick. Conclui-se que o
desenvolvimento de liderancas no setor publico de satide depende da transi¢io do treinamento
prescritivo para espacos permanentes de reflexdo coletiva, nos quais o respeito as subculturas
profissionais viabilize solugdes sustentéveis para os desafios operacionais do Sistema Unico de Satde

(SUS).

Palavras-chave: Educagio Corporativa. Lideranca Hospitalar. Pensamento Sistémico.

' Mestrando em Educagdo pela Christian Business School (CBS). Servidor Publico Federal vinculado ao Hospital Universitario Professor
Alberto Antunes (HUPAA-UFAL/EBSERH).

* Mestrando em Educagio pela Christian Business School (CBS). Servidor Publico Federal vinculado & Universidade Federal de Alagoas -
Maceié/AL/Brasil.

> Ph.D. Doutora em Ciéncias da Educagdo, Mestra em Ciéncias da Educacdo pela Universidade Federal de Alagoas-UFAL, Psicopedagoga,
Pedagoga, Analista do Comportamento Aplicada, Especialista em Escrita Académica Avangada, Professora do Ensino Superior e professora
orientadora da Christian Business School-CBS.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sio Paulo, v. 12, n. 10, out. 2026.
ISSN: 2675-3375



Revista Thero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

ABSTRACT: This study sought to propose a pedagogical model of continuing education for middle
managers in public hospitals, embodied in a Leadership Academy for the Professor Alberto Antunes
University Hospital at the Federal University of Alagoas (HUPAA-UFAL). In university hospitals of
the Brazilian Hospital Services Company (EBSERH), corporate education is anchored in asynchronous
virtual compliance tracks, which frequently collide with chronic time constraints and cultural
fragmentation among medical, nursing, and administrative fields. This applied, qualitative research,
with a documentary and propositional design, is grounded in Peter Senge's five disciplines of Learning
Organizations: Personal Mastery, Mental Models, Shared Vision, Team Learning, and Systems
Thinking. As a result, an 8o-hour dialogic curriculum organized into four modules was designed,
integrating protected working hours, interprofessional mentorship, and monitoring criteria grounded
in Kirkpatrick's evaluation model. It is concluded that developing leadership in the public healthcare
sector requires shifting from prescriptive instruction to permanent arenas of collective reflection, where
mutual recognition among professional subcultures enables sustainable solutions for the operational

challenges of the Unified Health System (SUS).
Keywords: Corporate Education. Hospital Leadership. Systems Thinking.

RESUMEN: Este estudio buscé proponer un modelo pedagégico de formacién continua para gestores
intermedios de hospitales ptblicos, materializado en una Escuela de Lideres para el Hospital
Universitario Profesor Alberto Antunes de la Universidad Federal de Alagoas (HUPAA-UFAL). En
los hospitales universitarios de la Empresa Brasilefia de Servicios Hospitalarios (EBSERH), la
educacién corporativa se basa en trayectos virtuales asincrénicos de cumplimiento (compliance), que
colisionan con la escasez de tiempo de los equipos y con la fragmentacién cultural entre las 4reas médica,
asistencial y administrativa. Se trata de una investigacién aplicada, cualitativa, de procedimiento
documental y propositivo, fundamentada en las cinco disciplinas de las Organizaciones que Aprenden
de Peter Senge: Dominio Personal, Modelos Mentales, Visién Compartida, Aprendizaje en Equipo y
Pensamiento Sistémico. Como resultado, se delineé una matriz curricular dialégica de 8o horas,
organizada en cuatro mddulos, integrando proteccién institucional de la jornada laboral, mentoria
interprofesional y criterios de monitoreo basados en el modelo de evaluacién de Kirkpatrick. Se concluye
que el desarrollo de lideres en la salud ptblica requiere la transicién de la instruccién prescriptiva hacia
espacios permanentes de reflexién colectiva, donde el respeto a las subculturas profesionales propicie
soluciones sostenibles para los desafios operativos del Sistema Unico de Salud (SUS).

Palabras clave: Educacién Corporativa. Liderazgo Hospitalario. Pensamiento Sistémico.
1. INTRODUCAO
1.1. Contexto e Delimitacdo da Problemitica

A lideranga em organizagdes publicas de satide representa um dos maiores desafios da
administra¢io contemporinea. No dmbito dos hospitais universitdrios federais gerenciados pela
Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares (EBSERH), como o Hospital Universitario
Professor Alberto Antunes da Universidade Federal de Alagoas (HUPAA-UFAL), o exercicio
gerencial intermedidrio (chefias de divisdo, setor e unidade) ocorre em uma arena de altissima
densidade deciséria. Tais gestores operam cotidianamente sob a confluéncia de trés exigéncias

institucionais simultineas: a assisténcia hospitalar ininterrupta pelo Sistema Unico de Satde
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(SUS), a formacio clinica de graduandos e residentes e o cumprimento de metas contratuais e
regulatdrias centralizadas.

Conforme diagnosticado no estudo anterior sobre a conformidade normativa e as forgas
limitadoras na Rede EBSERH, a politica de capacitagio institucional ancorada na Plataforma
3EC tem priorizado um formato autoinstrucional padronizado e assincrono. Esse desenho
instrucional, embora atenda as exigéncias de conformidade documental e auditorias
corporativas, revela-se insuficiente para desenvolver competéncias socioemocionais e dialégicas
essenciais ao cotidiano de um hospital. Ao desconsiderar as barreiras temporais do trabalho
assistencial e a heterogeneidade das categorias que compdem o corpo funcional, a capacitagio
compulséria tende a ser absorvida como um encargo burocritico meramente homologatério.

Esse fosso entre a prescri¢do corporativa de cursos virtuais e as dores da pratica de gestio
hospitalar exige respostas institucionais afirmativas. O HUPAA carece de um espaco
formativo que n3o se confunda com repositérios digitais de manuais, mas que funcione como

,

uma comunidade dialégica de aprendizagem. E nesse horizonte que surge a proposta de

estruturagio de uma "Escola de Lideres" voltada as especificidades do hospital universitério.

1.2. Questio de Pesquisa e Objetivos

Diante do contexto apresentado, formula-se o seguinte problema de investigacdo: quais
diretrizes pedagdgicas, curriculares e operacionais devem compor uma proposta de Escola de
Lideres para o HUPAA-UFAL capaz de integrar as exigéncias de governanca publica ao
referencial das Organizacées que Aprendem de Peter Senge?

O objetivo geral deste artigo é delinear uma proposta curricular e pedagégica de educagio
corporativa voltada ao desenvolvimento continuo de gestores intermedidrios do HUPAA-
UFAL, fundamentada na teoria das Organizacdes que Aprendem de Peter Senge e nos pilares
estratégicos da educagdo corporativa.

Desdobram-se como objetivos especificos:

1. Mapear as competéncias criticas de lideranca demandadas pelas liderancas hospitalares
a luz das particularidades do SUS e da governanca em rede da EBSERH;

2. Estruturar a matriz pedagdgica da Escola de Lideres a partir da articulacio modular
das cinco disciplinas de Peter Senge (Dominio Pessoal, Modelos Mentais, Visdo

Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e Pensamento Sistémico);
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3. Formular diretrizes operacionais de implementacdo que enfrentem a forca limitadora
da falta de tempo, incluindo a prote¢io institucional de carga horaria e metodologias ativas de
aprendizagem;

4. Estabelecer mecanismos integradores voltados A& mediagio de conflitos
interprofissionais entre as subculturas médica, de enfermagem e administrativa, com critérios

objetivos de monitoramento e avaliagdo da proposta.

1.3. Justificativa e Cardter Propositivo

A relevincia deste estudo assenta-se na necessidade de subsidiar com rigor cientifico as
praticas da Divisdo de Gestdo de Pessoas (DivGP) do HUPAA-UFAL. Em vez de limitar-se &
critica do modelo existente, o trabalho assume natureza propositiva aplicada, transformando os
diagndsticos conceituais em um modelo educacional vidvel e contextualizado. A formulagio da
Escola de Lideres busca superar o paradoxo da conformidade, convertendo o ato de capacitar em
um processo vivo de fortalecimento da governanga, da satide institucional e da cooperacdo entre

as equipes do hospital de ensino.

2. METODOS

A presente investigagio classifica-se, quanto a sua finalidade, como pesquisa aplicada,
porquanto seu objetivo primordial é gerar conhecimentos diretamente utiliz4dveis para subsidiar
e aperfeicoar os processos de trabalho da Divisio de Gestdo de Pessoas do HUPAA-UFAL
(FONTELLES MJ, et al., 2009). No que concerne 4 abordagem do problema, adota-se a pesquisa
qualitativa, vocacionada a4 formulacdo propositiva de instrumentos educacionais e a
interpretacdo do contexto institucional complexo da satde puablica.

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de um estudo documental conjugado ao
método de modelagem instrucional. O delineamento da proposta da Escola de Lideres
fundamentou-se no cruzamento analitico de trés fontes primdrias e institucionais:

1. Os diagnésticos de sobrecarga e limites da padronizagio instrucional obtidos no
exame da Norma SEI n®5/2022/DGP-EBSERH e da Portaria SEI n? 2931/2022/DGP-EBSERH;

2. As diretrizes do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) e dos relatérios anuais

de gestio do HUPAA-UFAL;
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3. O referencial tedrico estruturante das Organizagdes que Aprendem (SENGE PM,
1990, 1999), da Educagio Corporativa (EBOLI M, 2004) e da avaliagdo de programas formativos
(KIRKPATRICK DL, 1994).

Em perfeita conformidade com as diretrizes da Resolugio CNS n? s10/2016 do
Conselho Nacional de Satide e da Lei Federal de Acesso a Informacio (Lei n® 12.527/2011), a
pesquisa baseou-se exclusivamente na anilise de dados institucionais secundirios e na
formulacio de matrizes tedricas e curriculares, sem envolver abordagem direta, aplicagio de
testes ou coleta de dados com seres humanos. Tal condi¢do outorga a investigacdo a dispensa
expressa de avaliacdo pelo sistema de Comités de Etica em Pesquisa e Comissdo Nacional de
Etica em Pesquisa (CEP/Conep), assegurando autonomia cientifica e celeridade ao percurso
académico. Pelo mesmo motivo, os critérios de monitoramento propostos na secio de
Resultados apoiam-se em indicadores j4 produzidos rotineiramente pela prépria gestio, e nio

em novos instrumentos de coleta junto a servidores.

3. REFERENCIAL TEORICO
3.1. Educacdo Corporativa Estratégica: Além da Instrucdo Mecanicista

A sustenta¢io de uma proposta de desenvolvimento gerencial em sadde ptblica requer
ancoragem na teoria da educagio corporativa. Eboli M (2004) postula que a educagdo corporativa
nio se reduz a pacotes de treinamento voltados a corre¢io de déficits operacionais imediatos. O
treinamento tradicional opera sob um paradigma mecanicista: transmite procedimentos
padronizados visando 4 conformidade no curto prazo.

Em sentido oposto, a educagio corporativa estratégica estrutura-se como um ecossistema
articulador de competéncias humanas e organizacionais, comprometido com o alcance da
missdo institucional de longo prazo. Segundo Eboli M (2004), esse modelo assenta-se sobre
principios como sustentabilidade, conectividade, cidadania e lideranca reflexiva. No contexto
hospitalar puablico, adotar a ética da educagdo corporativa implica reconhecer que a formacio de
um gestor nido se efetiva pela leitura estitica de portarias, mas pelo cultivo de capacidades
relacionais, tomada de decisdo ética sob condi¢des de incerteza e responsabilidade perante a

sociedade usuaria do SUS.
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3.2. As Cinco Disciplinas de Peter Senge como Matriz Pedagégica

A base conceitual da Escola de Lideres erige-se sobre os fundamentos de Senge PM
(1990) em A Quinta Disciplina. Para o autor, uma organizagdo sé adquire capacidade continua
de inovagio e superacio de crises quando suas liderancas desenvolvem cinco disciplinas
integradas:

* Dominio Pessoal (Personal Mastery): trata-se da disciplina de clarificar e aprofundar
continuamente a visio pessoal, mantendo uma tensdo criativa entre as aspiracdes de melhoria
e a realidade objetiva. No hospital, chefias frequentemente sobrecarregadas necessitam de
autoconhecimento, inteligéncia emocional e resiliéncia para nio sucumbirem ao estresse
croénico decorrente da urgéncia clinica e dos prazos burocriticos.

* Modelos Mentais (Mental Models): representa o exercicio critico de desenterrar,
examinar e desafiar as premissas ticitas que guiam as a¢des corporativas. Em hospitais publicos,
modelos mentais como a crenca de que "a administragio existe apenas para atrapalhar a
assisténcia” ou de que "o profissional de saide nio precisa prestar contas de recursos" criam
entraves severos a gestdo. Desenvolver essa disciplina capacita os lideres a substituir o
confronto defensivo pela reflexio construtiva.

* Visio Compartilhada (Shared Vision): consiste na competéncia de traduzir metas
individuais em propésitos coletivos genuinos. Como adverte Senge PM (1990), uma visdo
imposta verticalmente por resolu¢cdes ou memorandos produz apenas adesio protocolar. A
Escola de Lideres precisa instrumentalizar os gestores para construirem pactuagdes auténticas
em suas unidades, alinhando as exigéncias da EBSERH a miss3o de cuidar do paciente.

 Aprendizagem em Equipe (Team Learning): supera o isolamento funcional mediante
préiticas continuas de didlogo auténtico e discussio reflexiva. No ambiente de satde, a
fragmentacio departamental entre enfermarias, ambulatérios, farmicia e setor de compras
fragiliza o cuidado. Essa disciplina visa transformar grupos de trabalho isolados em equipes
integradas que aprendem juntas a solucionar gargalos.

* Pensamento Sistémico (Systems Thinking): considerada a pedra fundamental que
integra as demais disciplinas, o pensamento sistémico permite visualizar interdependéncias e
ciclos de retroalimentagio em vez de acontecimentos lineares isolados. O gestor hospitalar

munido de visdo sistémica compreende que a decisdo de reter um processo de compras ou alterar

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sao Paulo, v. 12, n. 10, out. 2026.
ISSN: 2675-3375



Revista Thero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

uma rotina de plantdo assistencial gera reflexos em cascata que impactam toda a jornada do

usudrio no SUS.

3.3. Avaliagdo da Educagdo Corporativa: O Modelo de Kirkpatrick

Propor uma nova arquitetura formativa exige também prever, desde a concep¢io, como
sua efetividade serd acompanhada, sob pena de repetir o mesmo vicio apontado no diagnéstico
anterior: o predominio de indicadores de conclusio formal sobre evidéncias de aprendizagem
real. Para essa finalidade, recorre-se ao modelo de Kirkpatrick DL (1994), amplamente utilizado
na literatura de treinamento e desenvolvimento para estruturar a avaliacio de programas
formativos em quatro niveis crescentes de profundidade: reagio, aprendizagem,
comportamento e resultados.

O nivel de reacio mede a satisfacdo e a percepgio de relevincia dos participantes logo
apds a atividade formativa. O nivel de aprendizagem verifica se os conhecimentos, habilidades
e atitudes pretendidos foram efetivamente apropriados. O nivel de comportamento, mais
exigente, avalia se essa aprendizagem se traduziu em mudancas observéveis na atuagio
cotidiana do gestor. Por fim, o nivel de resultados busca identificar efeitos institucionais mais
amplos, decorrentes do conjunto de mudancas comportamentais promovidas pelo programa
(KIRKPATRICK DL, 1994).

A adogdo desse modelo como referéncia para a Escola de Lideres cumpre uma fungio
dupla neste artigo: por um lado, oferece um vocabulirio técnico consolidado para pensar a
efetividade de um programa formativo além da simples contagem de certificados emitidos; por
outro, permite conceber instrumentos de acompanhamento que se apoiam em observacio
qualitativa e em indicadores j4 produzidos pela gestdo local, sem exigir a criagio de uma nova
coleta de dados com servidores, o que preserva o cariter documental e propositivo desta

investigagao.

3.4. Superacgio das Forcas Limitadoras e Integracdo das Subculturas Hospitalares

O desenho da Escola de Lideres deve considerar a licio de Senge PM (1999) em A Danga
das Mudangas: qualquer iniciativa inovadora tenderi a estagnar se nio neutralizar as forgas de
equilibrio do préprio sistema. A barreira primdria a ser contida é a forca do "Nio Temos

Tempo". Se o programa formativo for concebido como uma atribui¢io a mais, concorrendo com
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a assisténcia hospitalar, sera rejeitado. Faz-se indispensével que a alta governanga do HUPAA
estabeleca uma politica de tempo institucionalmente protegido para a participacdo das chefias.

Adicionalmente, o programa deve atuar como mediador do choque entre as subculturas
hospitalares conceituado por Vendemiatti M, et al. (2010). Em um hospital de ensino que opera
como burocracia profissional (MINTZBERG H, 1983), convivem a autonomia técnica da
subcultura médica, o foco no protocolo e no cuidado da subcultura de enfermagem e o rigor
fiscal da subcultura administrativa. A lideranca contemporinea em satide n3o pode ser exercida
exclusivamente pela autoridade hierdrquica formal; ela precisa ser construida a partir de

competéncias de traducio e didlogo entre essas matrizes socioprofissionais.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO: A PROPOSTA DA ESCOLA DE LIDERES

A arquitetura da Escola de Lideres do HUPAA-UFAL foi projetada para constituir uma
trilha formativa hibrida, dialégica e estruturada em ciclos evolutivos de aprendizagem. Em vez
de substituir as trilhas obrigatérias da Plataforma 3EC, a Escola de Lideres atua como uma
instincia complementar e integradora: conecta a conformidade regulatdria prescrita em Brasilia
as dores concretas vivenciadas nas enfermarias, nos ambulatérios e nos setores de apoio técnico

do hospital.

4.1. Principios Pedagégicos Norteadores

A proposta apoia-se em quatro pilares metodolégicos concebidos para enfrentar os
gargalos da formagio tradicional:

1. Tempo Protegido Institucionalmente: para neutralizar a forca limitadora do Nio
Temos Tempo (SENGE PM, 1999), a governanga do HUPAA deve emitir portaria formal
liberando as chefias de suas fun¢des operacionais durante os encontros presenciais modulares
(quatro horas quinzenais), com cobertura pactuada nas unidades.

2. Metodologias Ativas e Estudos de Casos Reais: abandona-se a aula expositiva passiva.
Os contetidos sdo trabalhados mediante a anilise de incidentes criticos reais ocorridos no
HUPAA (falhas de comunicacdo em passagens de plantio, atritos em compras publicas,
impasses na pactuacio de escalas).

3. Interprofissionalidade Dialégica: as turmas sio intencionalmente formadas por

composic¢bes mistas que integram chefes médicos, enfermeiros, psicélogos, assistentes sociais e
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servidores

interdisciplinar.

4. Ciclo da Ag¢do-Reflexdo-Acio: cada médulo encerra-se com a pactuagio de um plano

préatico de intervencdo simplificado para o setor do participante, cujos desdobramentos sio

administrativos,

forcando

debatidos no médulo subsequente.

4.2. Matriz Curricular Modular

A matriz organiza-se em quatro mddulos semestrais, totalizando uma carga horaria de

80 horas de atividades reflexivas e praticas, articulando diretamente as cinco disciplinas de Peter

a desconstrugio de

preconceitos e

Senge (Quadro 1).
Quadro 1 - Matriz curricular da Escola de Lideres
Médulo / Carga | Eixo Temitico | Disciplinas de Peter | Contetidos e  Metodologias
Hor4ria Central Senge Mobilizadas Operacionais

Moédulo I: 20h

Identidade da

Liderancga e
Autogestio no
Contexto
Hospitalar

Dominio Pessoal

(Personal Mastery)

Autoconhecimento, inteligéncia
emocional e resiliéncia do gestor;
enfrentamento da estafa no SUS;
oficinas de autopercepcio e
pactuagio do  projeto  de

desenvolvimento individual.

Desconstrugio de

Reconhecimento de premissas

tacitas; mediacdo de atritos entre

Silos e Gestio | Modelos Mentais e | as subculturas médica, de
Médulo II: 20h
Dialégica de | Aprendizagem em Equipe | enfermagem e administrativa;
Conlflitos circulos de didlogo e préticas
restaurativas de comunicacdo.
Alinhamento de metas da Rede
Governanga EBSERH 24 humanizagio do
Participativa e | Visdo Compartilhada | cuidado local; pactuagdo de metas
Médulo III: 20h
Propésito (Shared Vision) de  unidades;  planejamento
Compartilhado participativo com as equipes
operacionais.
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Reconhecimento de lacos de

retroalimentagio e pontos de

Visio Sistémica e alavancagem no hospital; analise
Pensamento  Sistémico
Médulo IV: 20h Inovagdo na Gestdo do arquétipo Solugdes que
(Systems Thinking)
em Satdde Falham; elabora¢io de projetos

aplicados de melhoria de

pI‘OCQSSOS.

Fonte: SILVA BM e FARIAS JCS, 2026.
4.3. Estratégias Operacionais de Sustentagio

Para assegurar a sustentabilidade da Escola de Lideres e evitar que o programa caia na
armadilha da descontinuidade apés o entusiasmo inicial, trés mecanismos institucionais s3o
propostos:

* Mentoria Intergeracional e Interdepartamental: gestores mais antigos no hospital e
com reconhecida experiéncia administrativa desempenham papel de mentores voluntérios para
os gestores recém-empossados em cargos de chefia, promovendo a transmissio dialégica de
conhecimento ticito e seguranca institucional.

* Comité Local de Educagio e Governanga: criagio de um comité gestor vinculado a
DivGP do HUPAA, com representacio paritria das diretorias administrativa e assistencial,
responsdvel por monitorar a frequéncia, acompanhar os impactos nos setores e recolher
feedbacks de melhoria continua.

* Reconhecimento e Valorizagdo Funcional: vinculagdo da conclusio dos ciclos da Escola
de Lideres a critérios preferenciais para a concessdo de incentivos a capacitagdo, progressio de

carreira no Ambito das normas da EBSERH e certificacdo de lideranca expedida pela instituigio.

4.4. Critérios de Monitoramento e Avaliacio da Escola de Lideres

Coerente com o referencial apresentado na se¢io 3.3, 0 acompanhamento da Escola de
Lideres é estruturado a partir dos quatro niveis do modelo de Kirkpatrick DL (1994), traduzidos
para instrumentos compativeis com a realidade institucional do HUPAA e com a dispensa de

novos processos de coleta de dados com seres humanos, conforme detalhado a seguir (Quadro

2).
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Quadro 2 - Critérios de monitoramento e avaliacdo

Nivel Foco da Avaliagio Aplicagdo Proposta na Escola de Lideres
Questionario de percepcdo ao final de cada médulo
Satisfacdo e relevincia
quinzenal, aplicado pelo Comité Local de Educagio e
1. Reacdo percebida pelos
Governanga, sobre pertinéncia dos temas e adequagio da
participantes

carga horaria protegida.

2. Aprendizagem

Apropriagio de conceitos
e ferramentas de cada

disciplina

Avaliagio qualitativa dos planos de intervengio
elaborados ao final de cada moédulo (ciclo Acdo-
Reflexio-Agdo), verificando se os conceitos de Senge

PM (1990) foram corretamente mobilizados.

3.

Comportamento

Transferéncia da
aprendizagem para a

rotina de gestdo

Acompanhamento pelos mentores institucionais
(mentoria intergeracional) de mudangas observaveis na
conduc¢io de reunides, na mediacio de conflitos e na

comunicagio com as equipes.

4. Resultados

Efeitos institucionais de

médio prazo

Revisdo periédica, pelo Comité Local, de indicadores j4
produzidos pela prépria gestio (rotatividade em cargos
de chefia, nimero de conflitos formalmente escalados a
DivGP), sem criagio de nova coleta de dados com

pessoas.

A leitura conjunta dos quatro niveis evidencia uma progressdo deliberada: os dois
primeiros (reagdo e aprendizagem) apoiam-se em instrumentos de baixo custo institucional,
apliciveis internamente pelo préprio Comité Local; os dois dltimos (comportamento e
resultados) dependem de observacdo continuada por parte dos mentores e de indicadores de
gestdo ja existentes, evitando a criagio de qualquer instrumento de pesquisa direta com os
servidores. Essa op¢io metodolégica preserva o cariter documental e propositivo desta
investiga¢io, ao mesmo tempo em que oferece a governanga do HUPAA um roteiro concreto
para verificar, ao longo do tempo, se a Escola de Lideres est4d de fato promovendo mudancas

além do cumprimento formal de carga horaria, o mesmo risco identificado no diagnéstico do

Fonte: SILVA BM e FARIAS JCS, 2026.

artigo anterior sobre as trilhas obrigatdrias da Plataforma 3EC.

Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio. Sao Paulo, v. 12, n. 10, out. 2026.
ISSN: 2675-3375

11



Revista Thero-
Americana de
Humanidades,
Ciénciase
Educagio

. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias ¢ Educacio — REASE

s. CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente estudo estruturou uma proposta pedagdgica e metodolégica para a
implementacio da Escola de Lideres no HUPAA-UFAL, apresentando uma alternativa
cientifica aos formatos instrucionais lineares e mecanicistas que predominam na administragio
ptblica hospitalar. Ao tomar as cinco disciplinas de Peter Senge como fio condutor de um
curriculo modular hibrido e dialégico, a proposta demonstra que o desenvolvimento gerencial
sustentdvel nio se d4 por imposi¢do burocritica, mas pelo fortalecimento do pensamento
sistémico, da autogestdo emocional e da escuta mutua entre os diferentes profissionais que
sustentam a rotina de um hospital de ensino.

Evidenciou-se que o enfrentamento da sobrecarga e do desinteresse pelas acdes de
capacitagdo pressupde a quebra do paradoxo da conformidade. A conformidade regulatéria
exigida pela governanga corporativa da EBSERH s6 ganha materialidade positiva quando as
chefias locais dispéem de tempo institucionalmente protegido para refletir sobre seus modelos
mentais e cocriar solugdes inovadoras para os problemas reais das unidades. A Escola de Lideres
desenha-se, assim, nio como mais uma demanda de preenchimento de horas no sistema, mas
como uma arena vital de articulagio entre saberes, dignidade funcional e qualificagdo da atengéo
a satde do usudrio do SUS.

Como limitagdo inerente a este estudo, reconhece-se que, por seu cariter documental e
propositivo, a proposta aqui delineada ainda n3o foi submetida a qualquer teste de
implementagio, de modo que sua efetividade permanece, nesta etapa, no plano tedrico e
projetivo. Os critérios de monitoramento apresentados na secio 4.4 foram concebidos
exatamente para que essa lacuna possa ser enderecada de forma gradual e institucionalmente
segura, sem que a etapa de avaliagio empirica precise anteceder a prépria implantacio do
programa. Fica como agenda de pesquisa futura, a ser tratada no dmbito da dissertagio, a
sistematiza¢io dos primeiros ciclos de aplicagdo da Escola de Lideres a luz desses mesmos
critérios.

Por fim, este artigo cumpre a etapa propositiva planejada no itinerdrio do mestrado.
Como horizonte de desdobramento académico e institucional, esta modelagem conceitual e
curricular servird de base para o corpo propositivo da dissertacdo final, abrindo caminhos para

que futuros estudos possam avaliar empiricamente a execugdo pratica do programa piloto da
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Escola de Lideres no 4mbito do HUPAA e de outros hospitais universitirios que comp&em a

Rede EBSERH.
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