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THE IMPORTANCE OF THE SUCCESSION OF
LEADERSHIP IN COOPERATIVES

LA IMPORTANCIA DE LA SUCESION DE
LIDERAZGO EN COOPERATIVAS

RESUMO

Esse artigo tem como objetivo principal compreender o processo
de sucessao em uma Cooperativa Agroindustrial do Oeste do
Parana. A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas, analise
de documentos e observacido direta. Os resultados obtidos
mostraram que a organiza¢ao n&o possui um plano de sucessao
formal, mas existem alguns processos de avaliagcao que servem
de base hoje para a sucessdo. As conclusdes apontam que a
cooperativa deve inserir um plano de sucessao a fim de nortear
a carreira de seus funcionarios utilizando algumas ferramentas
ja existentes para dar credibilidade ao processo de implantacao.

Palavras-chave: Liderancga; Sucessao; Cooperativas.

ABSTRACT

This paper has main objective to understand the process of
succession Agroindustrial Cooperative of West Parana. The
research was conducted through interviews, document analysis
and direct observation. The results show that organization
does not have a formal succession plan, but there are some
evaluation processes that serve the basis for succession today.
The conclusions indicate that the cooperative must insert a
succession plan to guide career of employees using some
existing tools to give credibility to the implementation process.

Keywords: Leadership; Succession; Cooperatives.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo principal comprender el proceso
de sucesion en una Cooperativa Agroindustrial del Oeste de
Parana. La investigacion fue realizada por medio de entrevistas,
analisis de documentos y observacién directa. Los resultados
obtenidos mostraron que la organizacion no posee un plan de
sucesion formal, pero existen algunos procesos de evaluacion
que sirven de base hoy para la sucesiéon. Las conclusiones
apuntan que la cooperativa debe insertar un plan de sucesion
para orientar la carrera de sus empleados utilizando algunas
herramientas ya existentes para dar credibilidad al proceso de
implantacion.

Palabras clave: Liderazgo; Sucesion; Cooperativas.
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1 INTRODUGAO

Atualmente, com a crescente competitividade do mercado e a corrida para conquistar cada vez
mais espacgo, as organiza¢gdes buscam maior crescimento e resultado no mercado. Diante isso, as
pessoas se tornaram um diferencial competitivo e de exceléncia dentro das organizagdes (DIORIO,

2008).

Assim como o mercado vem mudando de forma acelerada, o conceito de lider também vem se
adaptando com o passar do tempo. Com essa figura como pega chave nas organizagdes, se torna
importante olhar para o futuro e pensar na manutencao da empresa quando se fala de sucessao de

pessoas.

O processo de sucessao é importante pois prepara os funcionarios para assumirem cargos de
lideranga em caso de desligamento seja ele voluntario ou ndo. Além disso, a instabilidade nos cargos
de gestédo ou a mudanga brusca nesses postos, podem gerar incertezas para os investidores da em-
presa (REBELLI; TAVARES, 2010).

Por mais importante e necessario que pareca ser, esse assunto ainda € muito delicado e dificil
de ser tratado dentro das empresas. E importante o plano ser incorporado a cultura da empresa e

compreendido pelos lideres da organizacéao.

Os lideres agregam valor as organizacbes pelas quais pertencem, por isso é importante um
plano de sucessao, pois garantira o futuro da empresa mantendo os mesmos resultados, com a
equipe motivada e consciente da chance de crescimento profissional (plano de carreira), avaliagao
de desempenho e retencao de funcionarios sado algumas vantagens de adotar esse plano (REBELLI;
TAVARES, 2010).

Boessio e Doula (2017, p. 457) em sua pesquisa da sucessao familiar no cooperativismo agro-
pecuario entendem que a cooperativa deva assumir “o desafio de se tornar uma ferramenta de auxi-
lio [...] que pode incentivar a abertura dos canais de dialogos entre as geragdes e ainda mostrar para

0s seus cooperados a importancia do preparo de um sucessor.”

Sendo assim, este artigo teve como objetivo principal compreender o processo de sucessao
em uma Cooperativa do Oeste do Parana como forma de manuteng¢ao da Cooperativa para manter-

-se competitiva no mercado através da percepgao dos funcionarios dessa empresa.

O artigo esta estruturado em quatro etapas: a primeira € um levantamento bibliografico so-
bre os estilos de lideranca e suas caracteristicas, sendo ela autocratica, democratica ou liberal

(laissez-faire).
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Apos esse levantamento, sera apresentado com relagao ao plano de sucesséo, relatando a
respeito da importancia do plano e de que maneira se deve elabora-lo. Também apresenta-se os
procedimentos metodoldgicos para a elaboragao da terceira etapa do artigo que é a aplicacao de
uma pesquisa para levantar percepcao deles sobre o plano de sucessao e discussao dos resultados
obtidos nesse momento. Na ultima etapa, € apresentado as consideragdes finais, relatando os prin-
cipais resultados obtidos e sugestdes para novas pesquisas nesse assunto. Por fim apresenta-se as

referéncias utilizadas no estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Liderancga e estilos

O papel de um lider é conduzir sua equipe, realizar a tomada de decisao e atingir os objetivos
esperados para a empresa em busca de resultados e o crescimento. Para que esse resultado seja
alcangado, é necessario que o mesmo possua algumas habilidades ndo somente com resultados
mas também com as pessoas que compdem sua equipe, conseguindo assim também desenvolver

sua equipe de forma profissional e pessoal (FERRAZ, 2015).

Caracteristicas como ser agentes de mudanca, conquistar e envolver pessoas, ser o exemplo,
motivar pessoas em relacao a seus desejos, objetivos e metas sao importantes para as pessoas que

ocupam uma posigao de lideranga (BENEVIDES, 2010).

O lider, além de cuidar de conduzir sua equipe deve também estar atento as tendéncias do
mercado para que possam se adaptar ao ambiente competitivo e de constante mudanca. Com esse
cenario, a importancia de um lider nas organizagbes que consigam conciliar essas caracteristicas &
fundamental. A inteligéncia emocional de um lider € importante nesse contexto, visto que tera que
lidar com pressao por resultado, frustragcdes, angustias, além de todos esses sentimentos vindo tam-
bém de seus subordinados (BENEVIDES, 2010).

Ohtsuki (p. 78, 2014), levanta ainda a seguinte definicdo de lideranga: “Liderar n&o significa
apenas ter seguidores, mas saber quantos lideres se consegue criar entre esses seguidores”. E &
pensando nisso que para as empresas consigam sobreviver e continuar com as praticas que vem
utilizando e trazendo resultados de sucesso na organiza¢do, a mesma precisa se preocupar com a

sucessao de suas posicoes criticas, especialmente de seus lideres.

Existem algumas classificagdes sobre os estilos de lideranga e sobre o relacionamento dele
com o grupo, podendo ser um estilo autocratico onde é caracterizado pela centralizagdo da autorida-

de e da tomada de decisdo. O estilo de lideranca democratico que tem como caracteristica o envol-
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vimento e participacdo dos membros do grupo na tomada de deciséo e o estilo laissez-faire em que

o lider transfere para o grupo a tomada de deciséo (BENEVIDES, 2010).

Independente do estilo de lideranga, Welch (2005) apresenta algumas caracteristicas que o
mesmo acredita ser necessario para ser um bom lider, sendo uma delas a confianga. O mesmo afir-

ma que a confianga deve surgir a partir da franqueza, transparéncia e reconhecimento dos méritos

Esse assunto vem se intensificando nos ultimos anos, visto que anteriormente a estabilidade
profissional era muito presente na época devido a alta seguranca e fidelidade que o funcionario tinha
perante a empresa. Atualmente as pessoas estdo mais interessadas em suas expectativas pessoais

e profissionais do que aos interesses organizacionais (DUTRA, 2010 apud OHTSUKI, 2014).

Sobre os estilos de lideranca citados, sera explorado e entendido mais a fundo as caracteris-
ticas desses estilos. A lideranga autocratica, pode ser identificada com as seguintes caracteristicas:
Supervisdo cerrada com a chefia determinando o que deve fazer, escolhendo os membros,
elogiando ou criticando, ndo se envolvendo pessoalmente com os individuos. Os individu-
os mostraram-se frustrados, tensos e consequentemente agressivos (BONOME, 2008, p.60,
apud GARCIA, 2012, p. 05).
Caracteristicas como centralizador, tomada de decisdo sem participacao ou aceitagao dos fun-
cionarios sao exemplos do estilo de liderangca autocratico. Esse estilo de lideranga pode com o tem-

po, transformar em tirania ou violéncia contra os liderados (GARCIA, 2012).

No estilo de lideranga democratica, o lider propde a participacédo dos funcionarios para a toma-
da de decisdo, buscando um debate entre as pessoas buscando a melhor alternativa para o assunto
em debate. O lider com essa caracteristica, apoia sua equipe, estabelece lagcos de amizade com a
mesma e proporciona um ambiente em que os liderados fagcam esse vinculo com os colegas (ARAU-
JO, SILVA e SOUZA, 2011).

O lider nesse estilo, busca também ser igual a seus liderados, ndo se considerando mais que
a equipe por conta de sua posi¢ao hierarquica. Como resultado desse posicionamento, a equipe se

sente mais motivada, engajada e importante para a empresa (ARAUJO, SILVA e SOUZA, 2011).

Ja a lideranca do estilo laissez-faire, também conhecida como liberal tem como caracteristica
evitar a tomada de decisdo e a responsabilizacédo pela gestdo da equipe. Para ter esse posiciona-
mento liberal, o lider permite que os controles e tomadas de decisbes sobre 0s processos, equipes

ou situagdes do cotidiano sejam tomadas por seus seguidores (BENEVIDES, 2010).

Para lideres com essas caracteristicas, seus liderados sdo motivados o suficiente para condu-
zir seus processos do dia a dia sozinhos, permanecendo assim ausente na maior parte do tempo.

Por conta dessa postura passiva, o lider evita estabelecer metas e padrdes e esclarecer expectativas
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para seus liderados, o que ao contrario do que o lider pensa, esse comportamento acaba gerando

um resultado negativo sobre os resultados (BENEVIDES, 2010).

2.2 O Processo de Sucessao

Ainda segundo Dutra (2010 apud Ohtsuki, 2014), o processo de sucessao em empresas brasi-
leiras se baseia em alguns dados objetivos como o desempenho, potencial de crescimento e a partir
dessa analise é realizado um comité que € composto por gestores da organizacdo. Nesse momento,
€ avaliado o grau de preparacao desse candidato interno, os itens de desenvolvimento do mesmo
para assumir a posicao que esta sendo cotado juntamente com o potencial de desenvolvimento, ali-

nhamento com a cultura organizacional e aspectos pessoais.

A autenticidade é considerada importante pois deve haver um alinhamento entre o que a pes-
soa acredita com suas atitudes e posicionamentos, um profissional sem autenticidade € um profis-
sional que tem mais chances de fracassar e ter sua legitimidade questionada. Outra caracteristica
importante para um lider, segundo Welch (2005), € a capacidade de antecipar o inesperado, o0 que

ganha um peso importante, especialmente no cenario atual com um mercado competitivo.

Estar cercado de pessoas melhores e mais inteligentes também é uma carateristica importante
para cargos estratégicos. Esse comportamento faz com que haja troca de informacoes, experiéncias
e ampliagdo do conhecimento em aspectos que podem ajudar no momento da tomada de decisédo na
empresa. Amaleabilidade faz com que o profissional que ja sofreu derrotas ainda tenha a capacidade
de competir (WELCH, 2005).

Para que o processo de sucessao acontega, 0 mesmo nao é feito de forma instantanea e sim
gradual, onde com a convivéncia do lider atual é possivel adquirir alguns conhecimentos e comporta-
mentos que fizeram a empresa atingir os resultados que possui até entdo e manter a sustentabilidade
dos negécios (PIRES, 2010).

A sucessao de acordo com Tondo (2008 apud Pires, 2010) pode ser definida como uma transfe-
réncia de poder nas decisbes empresariais e de conhecimento. Para que esse processo alcance um
resultado positivo, € necessario que o lider conheca a empresa e seus subordinados para que com

esse conhecimento o lider identifique onde e quais recursos direcionar.

Formar sucessores nao € apenas uma obrigacao, e sim uma prova de inteligéncia, visto que
a auséncia de um sucessor impacta negativamente no momento da saida do executivo (SOUZA et
al, 2010). A falta desse profissional desenvolvido para a atividade pode comprometer o crescimento

e desenvolvimento do negoécio.
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Além disso, a ideia repassada aos funcionarios que sera necessario desenvolver um novo
lider para a organizacao € uma boa sacada para apresentar aos funcionarios da empresa, visto que
todos estardo em movimento para buscar seu desenvolvimento e visibilidade para a oportunidade em

aberto (SOUZA et al, 2010).

E importante reforgar que o planejamento da sucess&do é uma ferramenta de gestéo de pes-
soas e deve atuar junto com outras ferramentas, como por exemplo a avaliacdo de desempenho.
Esse planejamento deve estar alinhado a miss&o, visao e valores e também aos objetivos estratégi-
cos. Sendo assim:

Planejar a sucesséo, portanto, implica a identificacéo, avaliagéo e desenvolvimento de talentos
para se assegurar o provimento continuo de uma lideranga qualificada para todas as posigoes-
-chave da organizagdo, bem como o permanente acompanhamento, para que sejam evitadas
as consequéncias de sucessoes inesperadas e ndo planejadas (IBGC, 2011, p. 9).
Outro sinal que pode ser percebido pelo mercado quando a empresa desenvolve e acredita em
seu plano de sucessdo € a mensagem de que se tem o desejo de dar continuidade aos negdcios e

também aos funcionarios sobre a continuidade da lideranca dentro da propria empresa.

A falta de planejamento do processo de sucessdao de uma empresa pode desestrutura-la ao
ponto de perder a credibilidade frente ao mercado. Ao ser estudado e aplicado um plano de sucessao
€ possivel desenvolver planos de acéo para o sucessor que podera desenvolver as competéncias

criticas do negocio, mapear as fortalezas e pontos de melhorias dos atuais gestores (IBCG, 2011).

Um cuidado que deve ter nesse processo de sucessao € a eventual descontinuidade desse
processo, levando a empresa a recorrer de profissionais do mercado para atender a uma posicao
de lideranga da empresa. Quando nao ha um bom planejamento e execugdo da sucessao resulta
em poucos ou nenhum candidato interno aumentando como consequéncia a procura por candidatos

externos (IBCG, 2011).

A area de Recursos Humanos possui um papel importante no processo de sucessao. Com
a mudanga do cenario econdmico, 0 RH passou a ser cobrado e adotar uma postura estratégica
perante a organizagdo. Comportamentos do setor que resultem em aumentar as oportunidades de
educacao e qualificacao profissional dos funcionarios para aumentar sua produtividade estdo sendo
adotados pelo RH (NICHELATI, 2016).

Com a intensificacao de qualificagbes o profissional agrega valor a empresa. Além disso, o co-
nhecimento também serve como base de estrutura interna e externa, ou seja, o meio que o resultado

sera atingido é pelas cabegas e maos dos trabalhadores (DIORIO, 2008).

Existem dois tipos de planejamento de sucessao, esses tipos serdo diferenciados através da

previsibilidade. O primeiro tipo é o planejamento sucessorio adaptado frente a uma situagao re-

ReCaPe | Vol. 9| N°. 2| Ano 2019 | mai./ago. | p. 214



A IMPORTANCIA DA SUCESSAO DE LIDERANGAS EM COOPERATIVAS

pentina como um pedido de desligamento, doenca inesperada ou uma mudancga nas condi¢des do
mercado. Essa situacado pode ocorrer quando o plano de sucessao ja estd em uma etapa avangada

ou nem iniciado.

O outro tipo de planejamento € a prépria sucessao, que € subdividida em trés situacdes. A pri-
meira delas é a situacdo em que a diregao ja possui o nome do sucessor caso o atual pega para sair
ou aconteca alguma fatalidade com o mesmo. A etapa de aposentaria programada é quando o lider
comunica sua saida possibilitando aos gerentes iniciar o processo de sucessao, ja a ultima etapa é
a mais incerta e menos prazerosa de se trabalhar e apds alguns meses na fungao percebe-se que o
lider ndo esta desempenhando suas funcdes conforme a expectativa e a solucao é tira-lo da posicao
que se encontra (NICHELATI, 2016). A seguir apresentam-se os procedimentos metodoldgicos do

estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para que fosse possivel realizar a coleta de dados para a discussao do artigo, foi realizado um
roteiro semiestruturado, ou seja perguntas onde se buscou obter respostas qualitativas, “com o obje-
tivo de conhecer as opinides, atitudes e significados sobre determinada situacao ou fato” (ZANELLA,
2009, p. 115). Esse instrumento tem como vantagem a flexibilidade do entrevistador em adaptar ou

fazer novos questionamentos conforme a resposta do avaliado.

O roteiro foi direcionando para compreender se a Cooperativa pesquisada possui algum tipo de
programa de sucesséao e/ou clareza de desenvolvimento de carreira. O roteiro de entrevista foi com-
posto por 7 questdes, sendo todas elas subjetivas, buscando avaliar o entendimento e conhecimento
sobre o tema: sucessao. Algumas perguntas foram direcionadas para a empresa e outras referente

ao conhecimento que o entrevistado possuia sobre o assunto.

Outra vantagem da entrevista é a possibilidade de avaliar as reagées dos entrevistados con-
forme a pergunta é realizada. Outro aspecto importante para a entrevista € o agendamento prévio
com o entrevistado para que haja o preparo do mesmo assim como um ambiente adequado para a

realizacao.

Buscou-se realizar questionamentos relacionados ao plano de sucessao da cooperativa, ava-
liando o conhecimento e o envolvimento que eles possuiam com esse plano. Apds isso, foi solicitado
que os mesmos falassem suas opinides, quais as vantagens e desvantagens de um plano de suces-

sao dentro da empresa em que eles trabalham.
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Apods essa etapa, houve o questionamento com as perguntas sobre o preparo de algum fun-
cionario para assumir cargos chaves na organizagao e elencar quais as caracteristicas necessarias
para chegar na cadeira mais alta da organizagdo. Com isso, a ideia era fazer com que eles refletis-
sem sobre a realidade do ambiente de trabalho e verificar se realmente ocorre um plano de suces-

sao, independente de estruturado e formal ou nao.

Realizou-se também o questionamento das caracteristicas necessarias para assumir cargos
chaves na organizagéo e também quais os pontos de desenvolvimento do plano de sucessao da
empresa. Esses questionamentos foram realizados com o objetivo de verificar se ha um alinhamento
entre os funcionarios e se esta claro para os mesmos as caracteristicas que precisam ser desenvol-

vidas para chegar em cargos de lideranca.

Buscou-se com esse artigo, compreender o plano de sucessao em uma Cooperativa do oeste
do Parana, utilizando de um roteiro de entrevista estruturado para obtencao de respostas subjetivas
sobre esse plano. O entendimento desse plano dentro da cooperativa tem como finalidade verificar
se empresas desse segmento estao interessadas na manutengao de liderangas e de cargos chaves

dentro da organizacéao

Para que fosse realizada a entrevista com as pessoas, em um primeiro momento entrou-se em
contato com o gerente geral da agéncia a ser entrevistada. O contato com o gerente foi realizado via
telefone no inicio de setembro, conforme escolhido pelo mesmo, onde foi explicado sobre o objetivo
do artigo e sobre a entrevista que seria realizada com alguns funcionarios. Ao explicar sobre o ob-
jetivo da entrevista, o mesmo direcionou 4 pessoas para que se entrasse em contato e realizasse o
questionario. Os contatos foram feitos via ligagdo onde foram entrevistados alguns participantes e

outros foram realizados de forma presencial.

Nesses contatos realizados, foram trés por telefone e um presencial, sendo que ocorreram na
primeira quinzena de setembro. Como a entrevista possuia um modelo estruturado foi possivel obter
as responsas para os questionamentos, sendo que as entrevistas duraram em média de 30 minutos,
durando mais a entrevista para funcionarios com mais tempo de empresa. As facilidades durante as
entrevistas que podem ser apontadas sao a prontidao dos funcionarios para responder o questiona-
rio e a sinceridade que foi percebida devido as respostas serem convergentes. Um ponto que pode
ser prejudicado e feito com que a entrevista seja mais curta e ndo com tantas informacdes quanto se

esperava € que a cooperativa ainda ndo possui um plano de sucesséao estruturado.

4 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

4 1. Perfil dos Entrevistados
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A amostra da pesquisa foi composta por 4 funcionarios da cooperativa sendo utilizado roteiro
estruturado para a abordagem. Os 4 entrevistados atenderam prontamente ao questionario, com
bastante clareza e entusiasmo. O quadro a seguir apresenta as caracteristicas de cada um dos en-

trevistados.

Quadro 1: Perfil dos Entrevistados

. Tempo de = . Estado
Entrevistados Sexo Idade Trabalho Funcéio Escolaridade Civil
1 9 Ger. Superi
El Feminino 33 e = Eelacionamento Hpetior Cazado
meses PI Completo
E2 Mascolino 25 5 anos Ageate de SUPETior g opreirg
Relacionamento Completo
E3 Feminino 20 3 anos Agente de Supetiof ¢ iteiro
Felacionamento Completo
Ger. g i
E4 Mazculino 34 4 anos Eelacionamento Hpetior Cazado
PI Completo

Fonte: Dados coletados a partir do estudo.

O quadro 1 apresenta um parametro geral sobre os entrevistados. Apresenta-se um equilibrio
de género, de geragdes e escolaridade, podendo ser analisado como cada um destes se posicionam

sobre a tema sucessao.

4.2 Analise dos dados obtidos

Foi possivel identificar que a partir das entrevistas realizadas com funcionarios de uma coo-
perativa do oeste do Parana, a mesma nao possui um plano de sucessao formal, apenas existe a
intencao de formalizagdo. Como iniciativa, a empresa contratou uma consultoria que ja realizou uma
apresentacao sobre o plano que sera implantado, conforme fala do entrevistado E2:

Eles estao aderindo ha pouco tempo, foi realizado um treinamento para o pessoal da agencia
e divulgado sobre a consultoria e explicado sobre o plano de sucessao brevemente, mostrando

0 organograma da empresa, de cada agencia e a abrangéncia do plano, mas tudo de forma
breve. Nao esta claro o plano de sucessao para mim, ainda esta em estudo pela consultoria.
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O entrevistado E1, ainda traz algumas evidéncias de algumas avaliagdes que acontecem den-
tro da organizagao e que atualmente fazem o papel do plano de sucessao dentro da empresa.

A cooperativa ja ministra treinamentos para os cooperados. A cooperativa possui alguns trei-
namentos que sdo ministrados para os funcionarios durante o ano. Ela possui também reuni-
6es semanais onde devemos apresentar o resultado da semana, o que conseguimos realizar
de empréstimos, crescimento, inadimpléncia, recuperagéo de empréstimos atrasados. Temos
também as avaliagdes anuais que sao realizadas, onde é realizada a avaliagéo sobre o de-
sempenho do funcionario referente a metas, desempenho, carteira de clientes e ativos, no
entanto nao tenho conhecimento de que forma essa avaliagéo é utilizada depois.

E importante adotar na empresa uma avaliagcdo de desempenho para auxiliar na sucessao de
funcionarios, uma vez que um bom resultado na avaliagao € um indicativo de que o profissional pode
ser cotado para posicdes de maior complexidade. E necessario também ressaltar, que nem todo pro-
fissional com alto desempenho em uma atividade, continuara com um resultado positivo em posicdes

em que exigem maior responsabilidade (OHTSUKI, 2014).

Uma organizagado que possui um plano de sucessdo estruturado, consegue gerar menos in-
certezas para os investidores e clientes, mantém a estratégia da organizagéo e tem a vantagem de

conseguir avaliar o sucessor com mais cautela e assertividade (PARODI, 2014).

Ao entrevistar um funcionario da cooperativa (E1), o mesmo relata:

Para poder assumir um cargo chave dentro da empresa, é necessario ter conhecimento de sua
fungdo, missdo da empresa e também dos seus niumeros, os ativos, passivos, as metas e 0
quanto foi atingido até o presente momento. Isso se faz necessario para conseguir apresentar
para uma nova pessoa que queira se associar na cooperativa para conseguir mostrar as van-
tagens de fazer parte da empresa.
Com essa reflexao, pode-se confirmar o que Parodi (2014) relatou em seu artigo, visto que
gestores que tenham o conhecimento dos numeros da empresa e que estejam alinhadas a estratégia

conseguem mostrar as vantagens e valorizar o que esta tentando ser vendido.

Um estudo aponta que a sucessao de lideres € um GAP em empresas norte americanas, sen-
do que 71% dos participantes da pesquisa nao acreditam que existam lideres para sustentar as em-
presas e suas estratégias pelos proximos anos (CATHO, 2012). Esse cenario pode ser constatado
também na fala do entrevistado E2 quando ele diz sobre o preparo de um sucessor para o gerente
geral:

Existem os gerentes de relacionamento que fazem o trabalho do gerente da agencia quando
ele se ausenta por motivos pessoais ou por férias, eles ficam responsaveis por todas as ativi-

dades da agencia. Mas nao tenho certeza se eles estdo sendo preparados para isso, se é for-
malizado essa preparagao ou até mesmo que eles querem essa posigao dentro da empresa.
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Essa reflexao feita acima, aponta uma desvantagem da auséncia do plano de sucessao esta-
belecida dentro da empresa de forma clara e formal, podendo impactar dessa forma na manutencao/

continuidade da estratégia da empresa.

Para Welch (2005), no momento de escolher um funcionario para ocupar cargos de lideranca,
tracos como inteligéncia, integridade, maturidade e a capacidade de executar se identificados no
profissional sdo bons indicativos para a escolha da posi¢cao. Acrescenta ainda, que para cargos mais
estratégicos, existem outras caracteristicas que devem ser analisadas. Para o entrevistado E4, o
mesmo relata que caracteristicas devem ser escolhidas para cargos chaves

Acredito que a principal caracteristica para assumir cargos chaves na organizacédo € o “ser
lider”. O profissional ndo pode ser amigo, deve saber de suas obrigagdes e saber como cobrar,
deve também saber lidar com pessoas, ndo somente de forma muito objetiva, mas também
levar em consideracao a parte humana, perceber quando um funcionario ndo esta em um dia
bom.

O entrevistado E3 ainda acrescenta mais algumas caracteristicas que acredita ser importante
na organizagao para assumir cargos de gestao.

Para assumir um cargo chave deve ter caracteristicas como tomada de decisdo, também tem
que ter iniciativa, proatividade, buscar novas opgdes para conseguir chegar até o objetivo. Co-
nhecimento da sua fungdo, seus numeros, ativos, passivos e a missdo da empresa.

Uma desvantagem levantada por dois funcionarios entrevistados (E1 e E4) do plano de suces-
sao € em realizar todo o plano de sucesséo, realizar entrevistas, avaliacdes, ser avaliado por resul-
tados, mas néo ser escolhido o mais competente para assumir a fungao.

O problema do plano de sucessdo € o Ql (quem indica), pois alguns s&o indicados mas
a gente percebe que ndo sdo os que merecem, apenas porque alguém indicou (E1);

O principal problema que eu vejo é o famoso QI (quem indica), que pode favorecer quem é
amigo pelo fato se ser amigo e néo pelo potencial que apresenta (E4).

Sendo assim, a partir das entrevistas realizadas com os funcionarios, foi possivel perceber que
nao existe um plano de sucesséo claro. Com isso, o crescimento dentro da empresa fica restrita com
avaliagdes anuais e indicagcdes dos gerentes da propria agéncia. A posi¢cao € unanime quando se
trata da implantacdo de um plano, a fim de dar mais clareza, direcionamento e transparéncia quando

se fala em trilha de carreira profissional dentro da empresa.

Nesse sentido, é relevante a afirmacao de Boessio e Doula (2017, p. 456) que destacam que “a
cooperativa torna-se ferramenta fundamental para o fomento da aprendizagem que promova conhe-
cimento de novas técnicas, em especial para a sustentabilidade econémica e ambiental da produgéao

e a inser¢do das mulheres e jovens na gestao”.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com o levantamento bibliografico e informagbes coletadas na fase de entrevista foi possivel
perceber que a cooperativa em questao nao possui um plano estruturado de sucessao de liderancgas.
No entanto, foi possivel analisar que a empresa adota algumas ferramentas de avaliacdo de desem-

penho para servir de amparo no momento de alguma decisao.

Como praticas adotadas de forma a utilizar de parametro para as promogoes internas sao as
avaliagbes semanais, avaliagcdes anuais e também um corpo de gerentes que avaliam a partir de
comportamentos e habilidades que julguem necessarios para assumir o cargo em questao. Os fun-
cionarios entrevistados, ndo entendem que essa estrutura seja um plano de sucessao estruturado e

claro para o desenvolvimento da carreira.

Sugere-se a cooperativa pesquisada desenvolva seu plano de sucessao de forma gradual e
espontanea para que consiga atingir resultados diferentes daquilo que ja vem conquistando e conse-

guir desenvolver com exceléncia seu diferencial competitivo que sdo as pessoas.

Nesse sentido, é pertinente o entendimento do IBCG (2011) onde o planejamento de sucessao
€ um importante processo de gestao que serve a varios propoésitos como identificar e desenvolver
sucessores, dar continuidade a missdo e aos valores da organizacédo, demonstrar transparéncia com
todos os stakeholders, preparar lideres com base em critérios claros e justos, promovendo o cresci-

mento de individuos e organizacoes.

Ja para Oliveira e Bernardom (2008, p. 143), as empresas bem sucedidas nao sao e nao de-
vem se parecer com a empresa atualmente, visto que os objetivos, metas e planejamento estratégico
deve se adaptar e atualizar. Em contrapartida, para que esse movimento aconteca, se faz necessario
que as agdes e estratégias desenvolvidas atualmente sejam embasamento e combustivel para essas

mudancas.

Como sugestao para novas pesquisas, sugere-se aprofundar no assunto de sucessao, verifi-
cando primeiramente o0 organograma da empresa, 0s processos internos e seus meios de avaliagao

de desempenho para que se consiga estudar um plano de sucessao mais adequado e estruturado.
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