Aula 16 - Gestao da Mudanca e Engajamento
da Lideranca

Desvendando a Mudanca: Como Liderar e Engajar para o Sucesso na Gestao por
Competéncias

Bem-vindo(a) a Aula 16 do nosso Curso de Gestao por Competéncias! Vocé ja se perguntou por que algumas
iniciativas incriveis, com planos bem elaborados e objetivos claros, simplesmente nao decolam nas organizacoes?
Muitas vezes, a resposta nao esta na qualidade do projeto em si, mas na forma como a mudanca € gerenciada e,
crucialmente, no engajamento da lideranca.

Nesta aula, vamos mergulhar nos desafios e nas estratégias para garantir que seus projetos de Gestao por
Competéncias nao apenas sobrevivam, mas prosperem. Nosso objetivo € que, ao final deste encontro, vocé seja
capaz de identificar os principais motivos de falha em projetos de mudanca, compreender o papel insubstituivel da
lideranca como embaixadora, e aplicar estratégias eficazes para superar a resisténcia e promover o engajamento.
Prepare-se para transformar a teoria em agao e se tornar um agente de mudanca!

Vamos explorar juntos por que a resisténcia é natural, como a alta gestao pode ser o motor ou o freio de qualquer
transformacao, e quais as taticas para envolver todos, especialmente os lideres, nesse processo. Abordaremos
desde a comunicacao estratégica até o treinamento focado nas competéncias do futuro, garantindo que vocé
tenha as ferramentas para navegar por esse cenario complexo.



Por Que Projetos de Gestao por
Competencias Falham? O Elefante na Sala

() O Problema Central: A falha raramente se deve a problemas conceituais do modelo, mas sim a dificuldade
em gerenciar a transicao e adaptacao das pessoas.

Imagine que vocé dedicou meses para planejar um sistema de Gestao por Competéncias impecavel. Mapeou as
competéncias essenciais, desenhou o0s processos de avaliacao, alinhou com a estratégia da empresa. Tudo parece
perfeito no papel. No entanto, quando chega a hora de implementar, a realidade se impde: as pessoas hao aderem,
os lideres nao compram a ideia, e o projeto, que tinha tudo para ser um sucesso, comeca a patinar.

Essa € uma cena comum em muitas organizacdes. A falha de projetos de Gestao por Competéncias raramente se
deve a um problema conceitual do modelo. Na maioria das vezes, o "elefante na sala" € a dificuldade em gerenciar
a transicdo e a adaptacao das pessoas a essa nova forma de trabalhar e pensar. E como construir uma ponte
magnifica, mas esquecer de preparar o terreno nas duas margens para que ela se conecte de forma segura e
funcional.

O problema reside, muitas vezes, na subestimacao do impacto humano da mudanca. As pessoas sao criaturas de
habitos, e qualquer alteracao significativa em suas rotinas, responsabilidades ou na forma como sao avaliadas
pode gerar desconforto, inseguranca e, consequentemente, resisténcia. Entender essa dinamica € o primeiro
passo para construir projetos mais resilientes e, acima de tudo, mais humanos.



A Resistencia a Mudanca: Um Fenomeno
Humano e Organizacional

A resisténcia a mudanca nao é um defeito, mas uma reacao natural. Pense em uma viagem de carro que vocé faz
sempre pelo mesmo caminho. Mesmo que haja uma rota nova, potencialmente mais rapida, sua primeira reacao
pode ser de ceticismo ou até de recusa em experimenta-la. Por qué? Porque o conhecido é seguro, previsivel e
exige menos esforco mental.

Resisténcia Individual Resisténcia Organizacional
o Passividade e siléncio e Cultura nao favoravel a inovacao
e Procrastinacao na adocao o Falta de experimentacao

e Critica aberta e Estruturas rigidas

o Boicote velado e Processos burocraticos

No ambiente corporativo, essa resisténcia pode se manifestar de diversas formas: desde a passividade e 0
siléncio, passando pela procrastinacao na adocao de novos processos, até a critica aberta e o boicote velado. Ela
pode ser individual, quando um colaborador se sente ameacado em sua zona de conforto ou em suas habilidades,
ou organizacional, quando a cultura da empresa nao favorece a experimentacao e a inovacao.

Ignorar ou tentar reprimir essa resisténcia é um erro grave. E como tentar empurrar uma porta que esta trancada:
vocé gastara energia, se frustrara e nao avancara. A chave é entender os motivos por tras da resisténcia — medo
do desconhecido, perda de controle, falta de confianca na lideranca, percepcao de que a mudanca é
desnecessaria ou mal planejada — e aborda-los de forma estratégica e empatica.



O Papel Crucial da Alta Gestao e dos Lideres
como Embaixadores

"Se a mudanca é um navio que precisa navegar por aguas turbulentas, a alta gestao e os lideres sao o capitao e
a tripulacao principal."

Se a mudanca é um navio que precisa navegar por aguas turbulentas, a alta gestao e os lideres sao o capitao e a
tripulacao principal. Sem o seu comando claro, sua visao e seu exemplo, o navio pode ficar a deriva ou naufragar.
E impossivel implementar um projeto de Gestao por Competéncias com sucesso se aqueles que estdo no topo nao
0 abracam de corpo e alma.

A alta gestao nao deve ser apenas um "apoiador" distante, que aprova o orcamento e espera os resultados. Ela
precisa ser o principal patrocinador e embaixador da mudanca. Isso significa comunicar a visao, os beneficios e a
urgéncia do projeto de forma consistente, remover barreiras burocraticas, alocar recursos adequados e, acima de
tudo, viver os novos valores e processos que o modelo de competéncias propoe.

Quando os lideres demonstram genuino comprometimento, participam ativamente dos treinamentos, dao feedback
construtivo e celebram os pequenos avancgos, eles enviam uma mensagem poderosa para toda a organizacao. Eles
se tornam os modelos a serem seguidos, os "evangelistas" que inspiram e motivam suas equipes a embarcar na
jornada da mudanca. Sem esse "tom no topo" (tone at the top), qualquer iniciativa, por mais bem-intencionada que
seja, tera dificuldades em ganhar tragao.



Engajamento da Lideranca: Mais que Apoio,

y

E Patrocinio Ativo

Existe uma diferenca fundamental entre "apoiar" e "patrocinar" uma iniciativa. Apoiar pode significar concordar
com a ideia, dar um "ok" e esperar que as coisas acontecam. Patrocinar, por outro lado, é assumir a
responsabilidade pelo sucesso do projeto, dedicando tempo, energia e capital politico para garantir sua
implementac&o. E como ser o técnico de um time, ndo apenas um torcedor na arquibancada.

Conceito Ambito/Aplicaciao Base/Origem Exemplo
Apoio Concordancia passiva, Reacao a uma proposta "Sim, acho que o
aprovacao formal projeto de
competéncias € uma
boa ideia."
Patrocinio Lideranca ativa, Iniciativa e O CEO participa de
responsabilidade pelo comprometimento reunides, defende o
sucesso estratégico projeto e aloca
recursos.

Para que a Gestao por Competéncias se torne uma realidade, os lideres precisam ser mais do que meros
espectadores. Eles devem ser os principais agentes da transformacao, atuando como facilitadores, mentores e
comunicadores. Isso implica em:

e Comunicacao Constante: Explicar o "porqué" da mudanca, os beneficios para a equipe e para a organizacao.
o Exemplo Pratico: Demonstrar na pratica as novas competéncias e comportamentos esperados.
e Remocao de Obstaculos: Identificar e resolver os problemas que surgem durante a implementacao.

o Feedback e Reconhecimento: Oferecer feedback construtivo e reconhecer os esforgcos e progressos da
equipe.

O engajamento ativo da lideranca cria um ambiente de confianca e seguranca psicologica, onde as pessoas se
sentem mais & vontade para experimentar, aprender e se adaptar. E a forca motriz que impulsiona a adogao do
novo modelo e garante que ele se integre verdadeiramente a cultura organizacional.



Estrategias para Vencer a Resisténcia a
Mudanca: Diagnostico e Comunicacao

Vencer a resisténcia a mudanca nao é uma batalha, mas um processo de construcao de pontes e entendimento. O
primeiro passo € o diagnoéstico. Assim como um médico ndo prescreve um remédio sem antes entender a doenca,
nao podemos combater a resisténcia sem compreender suas causas. Isso envolve mapear os principais
stakeholders, identificar quem sera mais afetado, quais sdo os medos e preocupacoes, e quais os potenciais focos
de resisténcia.

01 02

Diagnostico Preciso Comunicacao Transparente

Mapear stakeholders, identificar impactos e focos de Explicar o "porqué", ser transparente sobre o processo

resisténcia

03 04

Escuta Ativa Reforco da Visao

Criar canais para duvidas, medos e sugestdes Conectar as metas organizacionais e ao futuro do
trabalho

Com o diagnostico em maos, a comunicacao se torna a ferramenta mais poderosa. Uma comunicacao
transparente, frequente e bidirecional é essencial. Nao se trata apenas de informar, mas de engajar em um dialogo.
Isso significa:

o Explicar o "Porqué": Deixar claro os motivos da mudanca, os beneficios para a organizacao e, principalmente,
para o individuo.

e Ser Transparente: Compartilhar informacdes sobre o processo, os desafios e os proximos passos, evitando
surpresas.

o Escutar Ativamente: Criar canais para que as pessoas expressem suas duvidas, medos e sugestodes.
Workshops, caixas de sugestoes e reunides abertas sao otimas ferramentas.

o Reforcar a Visao: Conectar a Gestao por Competéncias aos objetivos maiores da empresa e ao futuro do
trabalho.

Uma comunicacao bem planejada e executada pode transformar a resisténcia em engajamento, ao invés de deixar
as pessoas no escuro, imaginando o pior. E como acender uma luz em um quarto escuro, dissipando as sombras
da incerteza.



Estrategias para Vencer a Resisténcia a
Mudanca: Participacao e Capacitacao

Além do diagndstico e da comunicacao, envolver as pessoas no processo de mudanca é fundamental. Ninguém
gosta de ter algo imposto. Quando as pessoas se sentem parte da solucao, a resisténcia diminui e 0 senso de
pertencimento aumenta. E como construir uma casa: se todos participam do projeto e da construgao, o cuidado e o
orgulho pelo resultado final sdo muito maiores.

Participacao Capacitacao

e Grupos de Trabalho: Formar equipes A capacitacao ¢ outro pilar essencial. Muitas vezes, a
multidisciplinares para co-criar ou refinar aspectos resisténcia surge do medo de nao ter as habilidades
do novo modelo de Gestao por Competéncias. necessarias para operar no novo modelo. Oferecer
pequena escala, com grupos voluntarios, para ferramentas quanto as novas mentalidades, empodera
coletar feedback e fazer ajustes antes da os colaboradores.

implementacao em larga escala. . ..
P ¢ g Isso se conecta diretamente com as tendéncias de

e Canais de Feedback Continuo: Manter abertos os Upskilling (aprimorar habilidades existentes) e
canais para sugestoes e criticas, mostrando que a Reskilling (desenvolver novas habilidades),
opiniao das pessoas importa e pode influenciar o preparando a forca de trabalho para os desafios da

pProcesso. Industria 4.0 e do futuro do trabalho.



Treinamento das Liderancas para Operar o
Novo Modelo: O Que e Como?

Se os lideres sao os embaixadores da mudanca, eles precisam ser 0s primeiros a dominar o novo modelo de
Gestao por Competéncias. Nao basta que eles "acreditem" no projeto; eles precisam saber como aplica-lo no dia a
dia, como dar feedback baseado em competéncias, como identificar lacunas e como desenvolver suas equipes. E
como um piloto que precisa conhecer cada detalhe da nova aeronave antes de decolar.

Fundamentos da Gestao Ferramentas e Habilidades de Feedback

por Competéncias Processos e Coaching

Revisitar os conceitos, objetivos Como utilizar os sistemas de Treinar os lideres para dar

e beneficios do modelo avaliacao, mapeamento e feedback construtivo e orientar
desenvolvimento de o desenvolvimento de seus
competéncias liderados

Gestao de Desempenho Cultura e Valores

Como integrar as competéncias na avaliacao de Reforcar como o novo modelo se alinha a cultura

desempenho e nos planos de desenvolvimento desejada e como os lideres podem reforca-la

individual

O treinamento das liderancgas deve ser abrangente e pratico, focando nao apenas no "o qué", mas principalmente
no "como". Alguns pontos cruciais a serem abordados incluem:

As metodologias de treinamento devem ser interativas: workshops, simulagoes de situagoes reais, role-playing,
estudos de caso e sessdes de coaching individual ou em grupo. A teoria é importante, mas a pratica é o que
realmente consolida o aprendizado e a confianca para aplicar o novo modelo.



Treinamento das Liderancas: Competéncias
Digitais e Futuro do Trabalho

O cenario de trabalho esta em constante evolucao, impulsionado pela Industria 4.0 e pela transformacao digital.
Para que a Gestao por Competéncias seja relevante e eficaz, o treinamento das liderancas precisa incorporar as

competéncias digitais e para o futuro do trabalho. E como atualizar o software de um computador: sem isso, ele

nao consegue rodar 0os programas mais recentes.

(D Pensamento Critico

Capacidade de analisar
informacdes complexas,
questionar pressupostos e
tomar decisdes embasadas.

O
[

.;

Literacia Digital

Compreensao e uso eficaz
de tecnologias digitais para
comunicacao, colaboracao
e resolucao de problemas.

O Inteligéncia

Emocional

Habilidade de reconhecer e
gerenciar as proprias
emocoes e as dos outros,
essencial para liderar
equipes diversas e em
momentos de mudanca.

Colaboracao e
Comunicacao Remota

Habilidades para liderar e
engajar equipes distribuidas,
utilizando ferramentas
digitais de forma eficiente.

K\
A

Adaptabilidade

Flexibilidade para lidar com
a incerteza, aprender
rapidamente e ajustar
estratégias em ambientes
dinamicos.

Os lideres de hoje e de amanha precisam desenvolver e modelar uma série de habilidades que vao além das
competéncias técnicas tradicionais. Entre elas, destacam-se:

Ao focar nessas competéncias, o treinamento nao apenas prepara os lideres para operar o novo modelo de Gestao
por Competéncias, mas também os capacita a guiar suas equipes através das complexidades do futuro do

trabalho, tornando-os verdadeiros agentes de inovacao e resiliéncia.



Metodologias Ageis em RH e Gestio da

Mudanca

A necessidade de agilidade nao se restringe a tecnologia ou ao desenvolvimento de produtos; ela se estende ao
RH e, consequentemente, a Gestao da Mudanca. Em um mundo VUCA (Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo), a

abordagem tradicional de planejamento linear e de longo prazo pode ser lenta demais para as transformacoes

necessarias. E como tentar navegar em aguas turbulentas com um barco rigido e pesado, quando o ideal seria uma

embarcacao flexivel e adaptavel.

g
Iteracao e Experimentacao

Em vez de um lancamento unico e massivo, a
mudanca é implementada em ciclos curtos (sprints),
com protétipos e testes.

I
Colaboracao e Transparéncia

Equipes multidisciplinares trabalham juntas, com
comunicacao aberta e visibilidade do progresso.

=

Feedback Continuo

A coleta e incorporacao de feedback sdo constantes,
permitindo ajustes rapidos e melhorias incrementais.

Foco no Valor

Priorizacao das acdes que geram maior valor para os
colaboradores e para a organizacao.

As Metodologias Ageis em RH oferecem uma nova perspectiva para a implementacao da Gestao por

Competéncias e para a gestao da mudanca. Elas promovem:

Ao aplicar principios ageis a Gestao da Mudanca, o RH pode acelerar a ado¢cao do novo modelo de competéncias,

reduzir a resisténcia atraves de pequenas vitorias e ajustes continuos, e garantir que o sistema esteja sempre
alinhado as necessidades dinamicas da organizacao. Isso significa que a gestao por competéncias ndo é um

projeto com comeco, meio e fim, mas um processo vivo e em constante evolucao.



Upskilling e Reskilling na Gestao da
Mudanca

Em um cenario de rapidas transformacdées tecnoldgicas e de mercado, a forca de trabalho precisa estar em
constante evolucéo. E aqui que entram o Upskilling e o Reskilling, conceitos cruciais para a gestdo da mudanca e
para a sustentabilidade da Gestao por Competéncias. Pense nisso como afiar o machado antes de cortar a arvore:
um investimento que garante maior eficiéncia e sucesso a longo prazo.

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo
Upskilling Aprimoramento de Evolucao da funcao ou Treinamento em nova
habilidades atuais tecnologia ferramenta de RH para

analistas existentes.

Reskilling Desenvolvimento de Mudanca de carreira ou Capacitar um
novas habilidades para demanda de mercado profissional de RH para
nova funcao atuar em People
Analytics.

e Upskilling refere-se ao aprimoramento das habilidades existentes dos colaboradores para que eles possam
desempenhar suas funcdes atuais de forma mais eficaz ou assumir novas responsabilidades dentro do mesmo
cargo. Por exemplo, um analista de RH que aprende a usar novas ferramentas de analise de dados para otimizar
0 mapeamento de competéncias.

o Reskilling envolve o desenvolvimento de um conjunto totalmente novo de habilidades para que os
colaboradores possam transitar para novas fungdes ou areas dentro da organizagao. Por exemplo, um
especialista em recrutamento tradicional que é treinado para atuar com recrutamento de talentos digitais ou em
analise de people analytics.

A Gestao por Competéncias é a ferramenta ideal para identificar as lacunas de habilidades e direcionar as
iniciativas de upskilling e reskilling. Ao mapear as competéncias futuras necessarias para a estratégia da empresa
e compara-las com as competéncias atuais da forca de trabalho, é possivel criar planos de desenvolvimento
personalizados. Isso ndo apenas prepara os colaboradores para o futuro, mas também demonstra o compromisso
da empresa com seu crescimento, reduzindo a resisténcia a mudanga e aumentando o engajamento.



Integrando Tudo: Uma Visao Holistica da
Mudanca

Chegamos a um ponto crucial de nossa jornada: a compreensao de que a Gestao da Mudanca e o Engajamento da
Lideranca nao sao elementos isolados, mas partes interdependentes de um ecossistema complexo. Assim como
uma orquestra bem ensaiada, onde cada instrumento tem seu papel, mas o sucesso depende da harmonia do
conjunto, a implementacao de um projeto de Gestdo por Competéncias exige a integracao de todas as estratégias
que discutimos.

. ) Comunicacao Eficaz
Lideranca Engajada

-~ Transparéncia e dialogo continuo
Patrocinio ativo e exemplo dos e
, oD
lideres . ~
Capacitacao
Treinamento e desenvolvimento
= de competéncias
Cultura Adaptavel Y
Ambiente favoravel 8 mudanca e Estratégias Ageis
inovagao ‘?? Implementacéo iterativa e
adaptativa

Vimos que os projetos falham nao por falta de mérito, mas por subestimar a resisténcia humana. Entendemos que a
alta gestao e os lideres sao os maestros dessa orquestra, cujo patrocinio ativo e exemplo sao insubstituiveis.
Exploramos estratégias como o diagnostico preciso, a comunicagao transparente, a participacao ativa e a
capacitacao continua para transformar a resisténcia em engajamento. E, finalmente, conectamos tudo isso as
tendéncias do futuro do trabalho, como as competéncias digitais, as metodologias ageis em RH e a importancia do
upskilling e reskilling.

A Gestao da Mudanca € uma jornada continua, nao um destino. Ela exige paciéncia, empatia, resiliéncia e uma
visdo estratégica. Ao aplicar esses principios, vocé nao estara apenas implementando um novo sistema; estara
construindo uma cultura organizacional mais adaptavel, inovadora e preparada para os desafios do amanha. O
sucesso de qualquer iniciativa de Gestao por Competéncias reside na capacidade de mobilizar as pessoas,
comecando pelos seus lideres, para abracar o novo e construir o futuro juntos.



Consolidacao e Proximos Passos

Chegamos ao final de mais uma aula essencial para sua jornada no mundo da Gestao por Competéncias.
Percorremos um caminho que nos levou a entender os motivos pelos quais projetos de mudanca podem falhar, a
importancia vital do engajamento da lideranca e as estratégias praticas para superar a resisténcia e promover uma
transicao bem-sucedida. Lembre-se: a mudanca é inevitavel, mas a forma como a gerenciamos define nosso
sucesso.

0 Em pratica:

e Sempre diagnostique as causas da resisténcia antes de agir.

e Garanta o patrocinio ativo da alta gestao e dos lideres.

e Comunique o "porqué" da mudanca de forma transparente e continua.

e Envolva as pessoas no processo e invista na capacitacao, incluindo competéncias digitais.

o Considere abordagens ageis para implementar a mudanca de forma adaptativa.

Autoavaliacao

1. Qual dos seguintes fatores € considerado o "elefante na sala" e a principal causa de falha em projetos de
Gestao por Competéncias, mesmo com planos bem elaborados? a) Falta de orcamento para ferramentas
tecnoldgicas. b) Dificuldade em gerenciar a transicao e a adaptacao das pessoas a nova forma de trabalhar. c)

Auséncia de um mapeamento inicial de competéncias. d) Excesso de competéncias mapeadas, tornando o
sistema complexo.

2. A respeito do papel da alta gestao e dos lideres na Gestao da Mudanca, qual a principal diferenca entre
"apoiar" e "patrocinar" um projeto? a) Apoiar significa fornecer recursos financeiros, enquanto patrocinar é
apenas dar um "ok" formal. b) Apoiar € concordar com a ideia, enquanto patrocinar & assumir a
responsabilidade pelo sucesso, dedicando tempo e capital politico. ¢) Nao ha diferenca significativa, ambos os
termos sao sinbnimos no contexto da mudanca. d) Apoiar é para a alta gestao, e patrocinar é para os lideres de
equipe.

3. Qual das estratégias abaixo é mais eficaz para vencer a resisténcia a mudanga, segundo o conteudo da aula? a)
Impor a mudanca rapidamente para evitar questionamentos. b) Ignorar a resisténcia, pois ela desaparece com o
tempo. c) Diagnosticar as causas da resisténcia e promover comunicacao transparente e participacao ativa. d)
Apenas oferecer treinamentos técnicos sem contextualizacao.

4. As tendéncias de Upskilling e Reskilling sao cruciais na Gestao da Mudanca porque: a) Permitem que a empresa
reduza custos demitindo colaboradores com habilidades desatualizadas. b) Focam exclusivamente no
desenvolvimento de novas tecnologias para o RH. c¢) Preparam a forca de trabalho para o futuro, aprimorando
habilidades existentes ou desenvolvendo novas para novas funcoées. d) Sao estratégias de curto prazo para
resolver problemas pontuais de desempenho.

5. Explique, em suas palavras, como a inclusao de competéncias digitais no treinamento de liderangas pode
impactar positivamente a implementacao de um projeto de Gestao por Competéncias.



Gabarito

1 b)
2 b)
3 ¢
4 c)

5 Resposta esperada:

A inclusao de competéncias digitais, como literacia digital, pensamento critico e adaptabilidade, no
treinamento de liderancas, impacta positivamente ao capacitar os lideres ndo apenas a operar as novas
ferramentas e processos da Gestao por Competéncias, mas também a modelar os comportamentos
necessarios para o futuro do trabalho. Isso os torna mais aptos a guiar suas equipes em um ambiente em
constante mudanca, a tomar decisdes mais informadas e a promover uma cultura de inovacao e
aprendizado continuo, reduzindo a resisténcia e aumentando o engajamento geral.



Recursos e Proximos Passos

Proxima Aula: Na Aula 17, exploraremos a "Gestao por Competéncias no Setor Publico", abordando as
particularidades e desafios da aplicacao desse modelo em organizacdes governamentais.

Livro Artigo Relatorio

"Leading Change" de John P. "Agile HR: A New Approach to "Future of Jobs Report" do

Kotter — Para aprofundar nas 8 People Management" - Para Férum Econdmico Mundial -

etapas da gestao da mudanca. entender a aplicacao de Para insights sobre
metodologias ageis em RH. competéncias do futuro.

(JJ NOTAIMPORTANTE: As informacdes regulatorias/legais/técnicas desta aula estao atualizadas até 2025.
Consulte sempre fontes oficiais para verificar alteracdes.



