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PROCESSO SUCESSORIO E SEU VINCULO
COM A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL:
UM ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

SUCCESSORY PROCESS AND ITS LINK WITH THE
ORGANIZATIONAL STRATEGY: A MULTIPLE CASE STUDY

PROCESO SUCESORIO Y SU ENLACE CON LA ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL: UN ESTUDIO DE CASO MULTIPLE

RESUMO

O presente estudo teve como objetivo verificar: se o processo de
sucessdao esta alinhado com a estratégia organizacional e quais
sdo as vantagens e desvantagens do planejamento sucessorio.
Ambas as organizacbes pesquisadas ainda nao possuem
um vinculo estabelecido com a estratégia. Como vantagem
do processo sucessorio identificam: critérios claros para a
avaliacdo, construgao de pool de talentos, desenvolvimento do
plano de sucessao, definicdo de carreira, retengao e utilizagao
de profissionais, desenvolvimento profissional, identificagdo
das lacunas dos profissionais avaliados, desenvolvimento de
liderancas, e compartilhamento das responsabilidades sobre a
escolha do sucessor; e, como desvantagens: analises baseadas
na percepgdo da lideranga sem nenhuma ferramenta mais
objetiva de analise.

Palavras-chave: sucessao; processo sucessorio; mapa sucessorio.

ABSTRACT

The present study aimed to verify whether the succession
process is aligned with the organizational strategy and what
are the advantages and disadvantages of succession planning.
Both organizations surveyed do not yet have an established
link with the strategy. They see as: process advantage: clear
criteria for assessment, talent pool building, succession plan
development, career definition, retention and utilization of
professionals; professional development; identification of the
gaps of the evaluated professionals; leadership development;
and sharing responsibility for choosing the successor; and as
disadvantages: analysis based on the perception of leadership
without any more objective analysis tools.

Keywords: succession; succession process; succession map.

RESUMEN

El presente estudio tuvo como objetivo verificar si el proceso
de sucesion esta alineado con la estrategia organizacional
y cuales son las ventajas y desventajas de la planificacion
de la sucesion. Ambas organizaciones encuestadas aun no
tienen un vinculo establecido con la estrategia. Las ventajas
del proceso de sucesion incluyen: criterios claros para la
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evaluacion, creacion de grupo de talentos, desarrollo del plan de sucesion, definicion de carrera,
retencién y utilizacién de profesionales, desarrollo profesional, identificacion de brechas en profe-
sionales evaluados, desarrollo de liderazgo y compartir la responsabilidad de elegir al sucesor; vy,
como desventajas: analisis basado en la percepcion de liderazgo sin herramientas de analisis mas

objetivas.

Palabras clave: sucesion; proceso de sucesiéon; mapa de sucesion.

1 INTRODUGAO

O processo sucessorio € algo que sempre esteve presente nas organizagbes e que ocorre de
uma maneira natural e inevitavel, no entanto a sua presenga como um processo mais estruturado
e estratégico no que tange a gestdo de seus recursos humanos pelas organizag¢des é algo recente.
(OHTSHUKI, 2013, DUTRA, 2010; FERREIRA, 2015).

Os estudos sobre o tema sucessao foram iniciados na década de 1960, no entanto ganharam
forca nos anos 1980 e ampliaram o volume de estudos nos anos 2000 (OHTSHUKI, 2013 e KESNER
e SEBORA, 1994). Ainda hoje, entretanto, a maior parte dos estudos sobre o tema esta relacionada

a empresas familiares, principalmente no Brasil.

Em buscas realizadas nas principais revistas de administragdo e em congressos', encontra-
ram-se 33 artigos acerca da sucessao corporativa, dos quais apenas quatro nao se referem a empre-
sas familiares. Além dos artigos, no geral, a literatura sobre o assunto no pais é escassa. Em buscas
nas principais universidades que disponibilizam seu acervo bibliografico online, foram encontrados:
um livro recente de Dutra e Dutra (2016), dois livros contendo artigos sobre o assunto, escritos por
Dutra e Veloso (2013) e Dutra (2010a), duas dissertacbes de mestrado e uma tese de doutorado,
escritas por Ohtsuki (2013), Dutra (2015) e Ferreira (2015).

O tema vem ganhando espacgo, pois se percebeu que um processo sucessorio bem estruturado
pode garantir a longevidade das organizagdées (OHTSHUKI, 2013, DUTRA, 2010; FERREIRA, 2015, VE-
LOSO et al., 2013) e a falta de sucessores para as posi¢des chave pode trazer perda de valor de merca-
do para as organizagdes (GROVES, 2018). Segundo Ferreira (2015), o processo sucessorio € um evento
importante que exerce influéncia sobre o modelo de gestao, os indicadores financeiros e as relagdes
sociopoliticas, sendo, por este motivo, ponto de atengao dos dirigentes das organizagdes, profissionais
de recursos humanos e comunidade académica. Hall (1986), Ferreira (2015) e Ohtsuki (2013) apontam

como uma lacuna nos estudos sobre 0 tema o vinculo do processo sucessoério com a estratégia da orga-

1 Buscas realizadas até margo de 2015 nos congressos da ANPAD e nas principais revistas de Administragdo de empresas como:
RAUSP, RAE, RAC, RECAPE e ABOP, utilizando-se como palavras chave sucessao e planejamento sucessorio
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nizacao em curto, médio e longo prazo. Segundo os autores o processo sucessorio possui estagios de

evolucao e o ultimo deles estéa vinculado a estratégia do negécio em custo médio e longo prazos.

2 OBJETIVO DA PESQUISA

Este estudo tem como objetivos: verificar se 0 processo sucessorio leva em conta a estratégia
organizacional em curto, médio e longo prazo; e quais sdo as vantagens e desvantagens de se pos-
suir um processo sucessorio estruturado. Para isso foi realizado um estudo de casos multiplos, em

duas organizagdes do setor de mineracgao de capital fechado, nao familiares.

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 Contexto e estratégia organizacional

As relacdes de trabalho sofreram grandes transformacgdes ao longo do século XX e a velocida-
de com que isso vem acontecendo se intensifica cada vez mais por conta da revolugao tecnolégica
que substituiu rapidamente a forga de trabalho humano, a qual Rifkin (1995) se refere como a terceira
grande revolugao industrial, que segundo o autor, “obriga cada nagéo a repensar o papel a ser de-

sempenhado pelo ser humano nos processos sociais”.

Pochmann (2004) coloca que as possibilidades de trabalho no novo milénio sao muito difusas
€ isso se da por conta do momento particular pelo qual passa o capitalismo registrando simultane-
amente trés caracteristicas fortes: (1) o principio da incerteza, que esta associado as constantes e,
cada vez mais, velozes mudancgas de contexto, com o vigor dos avangos tecnoldgicos; (2) o cresci-
mento da inseguranca no mundo do trabalho, pois todo o individuo depende de sua propria forga de
trabalho para sobreviver e cada vez mais surgem novos formatos de trabalho que se desvinculam
da seguranca social e trabalhista garantida pelo estado; e (3) ampliagao a instabilidade nas formas
de governabilidade tanto dos paises quanto das representagdes sociais (sindicatos, empresas, entre
outras). Sendo assim, Antunes (2004) coloca que nasce, no final do século XX, uma nova morfologia
do trabalho que tem como nucleo central os trabalhadores produtivos, segundo ele no sentido dado
por Marx, no qual trabalho produz diretamente mais valia e que participa diretamente do processo de

valorizagao do capital.

Podem-se observar essas questdes trazidas tanto por Pochmann (2004), quanto por Antunes

(2004), nos novos formatos de contratos psicoldgicos? estabelecidos entre pessoas e organizagdes.

2 Segundo Menegon e Casado (2006) com base em Kidder e Buchholtz (2002), contrato psicoldgico € o conjunto de expectativas recip-
rocas relativas as obrigagdes mutuas entre empregadores e empregados.
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Segundo Dutra (2004), esses contratos estdo pautados nas entregas realizadas pelas pessoas, ou
seja, em sua contribuicao efetiva para o alcance dos objetivos organizacionais. No entanto, segundo
Dutra (2014), esses objetivos e as exigéncias do ambiente sobre as organizacdes e as pessoas, para
que se tornem competitivas, tem sido cada vez mais complexos por conta da evolugao tecnolégica e

as respostas precisam ser dadas com maior velocidade.

Ao contrario do que dizia Keynes (1937, pp. 213-214), o termo incerteza ndo era usado para
se “distinguir o que era sabido ao certo daquilo que é apenas provavel”, pois “quanto maior o lapso
de tempo entre a decisao e sua consequéncia, mais provavel que a decisdo ocorra num ambiente de
incerteza”. Hoje, a incerteza, conforme aponta Pochmann (2004), é algo que esta sempre presente,
independente do lapso de tempo. Pensando nas organizagdes, torna-se cada vez mais necessario
acompanhar as mudangas e preparar as pessoas para lidar com elas na velocidade exigida pelo
contexto, algumas instituigdes, ja encontram dificuldades para desenvolver pessoas para algumas
posicoes que sao altamente afetas pelo contexto, crescendo rapidamente em complexidade, tor-
nando-se cada vez mais necessario que as organizagcdes vinculem 0 seu processo sucessorio e
o desenvolvimento de seus sucessores a estratégia organizacional de curto, médio e longo prazo
(FERREIRA, 2015). A seguir serao descritos os conceitos de estratégia como norteadora das agdes

do processo sucessorio.

O conceito do termo estratégia tem recebido diversas contribuicdes tedricas ao longo do tem-
po. Para Mintzberg (1978), o seu significado esta associado a um processo consciente de defini-
¢oes e diretrizes que embasam decisdes futuras. Para Andrews (1980), a decisdo estratégica esta
vinculada ao desenvolvimento de uma organizagdo em longo prazo, padronizando suas decisoes,
politicas e planos, e revelando seus objetivos, propdsitos e metas, para seus acionistas, funciona-
rios, clientes e comunidade. Segundo Ansoff e Mc Donnell (1993), a estratégia organizacional € um
conjunto de regras para a tomada de decisdes que orientam o comportamento de uma organizacéo,
representando os meios para auxiliar uma empresa a alcancgar seus objetivos. Albuquerque (2002)
lista os principais autores e escolas estratégicas e agrupa em trés naturezas diferentes: prescritiva,

formulagdo e mudanca.

Segundo Albuquerque (2002), cada escola possui diferentes sentidos nao conflitantes e com-
plementares a estratégia e possuem os seguintes pontos em comum: (1) da o direcionamento da
empresa e prové consisténcia; (2) resulta de um processo de decisao, principalmente de natureza
qualitativa, interferem no todo da organizacdo e buscam eficacia a longo prazo; (3) abrange a or-
ganizacéo e sua relagcdo com o ambiente; e (4) envolve questdes de conteudo e de processo, em
diferentes niveis. Sendo assim a definicdo que o autor propde para estratégia é: “Formulacédo da
missdo e dos objetivos da organizagédo, bem como de politicas e planos de acdo para alcanga-los,

considerando os impactos das forgcas do ambiente e a competicdo” (ALBUQUERQUE, 2002, p. 38).
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Nos conceitos de sucessao e a sua evolugao histérica de um estagio de reposicdo para um

estagio de planejamento sucessorio no qual o plano de sucesséao esta focado em trabalhar um pro-

cesso de sucessao consciente levando em conta as futuras posi¢cdes de gestao e as pessoas que

se candidatam a ela, ou seja, ao planejamento sucessoério com vistas ao futuro da organizacao
(HALL,1986; OHTSUKI, 2013; e FERREIRA, 2015).

3.2 O processo sucessorio

Os estudos de sucessao sao bastante recentes, pois foram iniciados na década de 1960, ga-

nhando forga nos anos 80 e ampliando o seu volume de estudos nos anos 2000 (OHTSUKI, 2013;
FERREIRA, 2015; DUTRA, 2010).

Hall (1986), Ohtsuki (2012) e Ferreira (2015), destacam que o0 processo sucessorio vem evo-

luindo historicamente em trés abordagens:

1.

Planejamento de reposicao: os executivos seniores identificam seus sucessores sem
que sejam consideradas as necessidades do negdcio ou dos individuos. Essa abor-
dagem pressupde um cenario: de baixa competitividade do ambiente dos negécios;
na estabilidade da estrutura organizacional e dos processos internos; a fidelidade do
empregado ao empregador em troca de seguranga no emprego e a obediéncia dos

empregados as determinagdes de carreira da organizagao.

Planejamento sucessoério com énfase no desenvolvimento: leva em conta e permite
conhecer as necessidades de desenvolvimento dos individuos, tornando a escolha dos
candidatos mais objetiva e transparente. No entanto, as pessoas sdo desenvolvidas

para atuar numa posicao especifica, com énfase nos aspectos técnicos do trabalho.

Planejamento sucessoério com énfase nas necessidades estratégicas do negdcio: o
planejamento sucessério deve ser abordado como um conjunto de normas e procedi-
mentos claros e objetivos que levem em consideragéo as necessidades estratégicas
do negdcio e, ao mesmo tempo, integre praticas de gestao de pessoas formando um
sistema de gestao sucesséria ao inveés de apenas gerar um plano, como € o caso das
abordagens. Nesse enfoque sédo consideradas as posic¢oes criticas, todas as posicoes
de gestao ou técnicas que, se mantidas vagas, poderiam inviabilizar a realizacdo da

estratégia do negocio.

Para Rothwell (2005, p.27), “O planejamento sucessorio consiste em uma abordagem sistema-

tica e de longo prazo para atender as atuais e futuras necessidades de talentos de uma organizagao

para continuar a cumprir sua missao e atender ou exceder os seus objetivos de negdcio”. O autor
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coloca que o planejamento de sucessao exige tempo, persisténcia e consisténcia e que as orga-
nizagdes que nao utilizam continuamente um planejamento de sucesséo tendem a falhar em seus

esforcos para desenvolver talentos capazes de sustentar sua sobrevivéncia futura.

Rothwell (2005) enfatiza seis grandes beneficios de se ter um planejamento de sucessao:

* Beneficio 1 - Permite que a organizagao avalie seus talentos por meio do desenvolvi-

mento de critérios claros e transparentes.

* Beneficio 2 - Permite as liderangas organizacionais a identificacdo agil de profissio-
nais aptos a preencher posi¢cdes-chave vacantes na organizacao, a partir da constru-
¢ao de um pool de talentos aptos a lidarem com as necessidades organizacionais em

curto, médio e longo prazo.

e Beneficio 3 — Visualizar caminhos para o presente e futuro do plano de sucesséao. O
plano de sucessao pode ser volatil, necessitando adaptar-se ao contexto de frequentes
mudangas e incertezas. Dutra (2010) e Ferreira (2015) também visualizam este con-
texto como beneficio do planejamento sucessério, segundo os autores a organizagao
que conseguir desenvolver um bom trabalho neste sentido possuira uma grande van-

tagem competitiva frente ao mercado.

* Beneficio 4 - Define trajetérias de carreira na organizagdo. A definicdo do percurso
de carreira muitas vezes é um importante subproduto da avaliagado das necessidades
organizacionais, identificando o pessoal-chave, e estabelecendo um esforco de plane-

jamento de sucessao alinhada com o plano estratégico de negdcios da organizagao.

* Beneficio 5 - Prevé um maior retorno sobre o investimento em funcionarios. Grande
parte das iniciativas organizacionais exige algum tipo de mudanga, sendo que, no en-
tanto, um esforco em realizar um processo de sucessao bem planejada pode preparar
a organizagao de maneira efetiva para os desafios presentes e futuros, levando a utili-

zacao mais eficaz de seus talentos.

¢ Beneficio 6 - Permite que se promovam e selecionem profissionais que contribuam para
o alcance dos objetivos organizacionais. O grande beneficio pretendido com o planeja-
mento de sucessao é identificar, desenvolver e colocar adequadamente profissionais
qualificados para posi¢des-chave preparados para atender as necessidades estratégi-
cas presentes e futuras. Este beneficio é ressaltado também por Dutra (2010) e Fer-
reira (2015), quando salientam em sua pesquisa a dificuldade encontrada hoje pelos
profissionais em sustentar o seu desempenho na posi¢ao atual e ainda desenvolver-se
para posi¢cdes em nivel superior, por conta da velocidade nas mudancgas de contexto e

necessidades de rapidamente desenvolver novas competéncias para se adequar a elas.
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No que tange a estruturagdo do processo sucessorio, € recomendado pela literatura que o
planejamento sucessoério ocorra de maneira estruturada, em ciclos anuais e alinhada aos demais
processos de gestdo de pessoas ja existentes na organizagdo (DUTRA, 2010, ROTHWELL, 2005,
GRAFFNEY, 2005). Os autores colocam que o desenvolvimento de rituais para esse processo em
discussoes colegiadas, é de extrema importancia, pois com isso compartilha-se a responsabilidade
da escolha e do desenvolvimento dos candidatos a sucessé&o, tendo como principais resultados des-

Se processo 0 mapa sucessorio e o plano de desenvolvimento individual dos candidatos.

Em sintese, o referencial tedrico esta alinhado aos objetivos deste trabalho, que teve como pro-
positos: (1) avaliar se 0 processo sucessorio esta vinculado com a estratégia organizacional em curto
médio e longo prazo, utilizando como parédmetro a definicdo de estratégia de Albuquerque (2002) e
os pontos em comum encontrados em suas pesquisas com as diversas definicdes de estratégia; (2)
verificar se os profissionais da organizagdo percebem como beneficio os seis itens propostos por
Rothwell (2005) que, conforme descrito, é reforgado por diversos autores identificados no referencial
tedrico deste trabalho; e (3) investigar se sao percebidos aspectos negativos no processo sucesso-
rio trabalhado na organizacdo, com base nos beneficios de se planejar a sucessao, apontados por
Rothwell (2005).

4 METODOLOGIA

O estudo de caso é usado para entender fendmenos sociais complexos, pois permite que os
pesquisadores retenham as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos na vida real (Yin,
2010, p. 24). O autor recomenda que o método seja utilizado quando as questdes de pesquisa for-
muladas pretendem explicar circunstancias presentes, questionando-se sobre como e porque algum
fendmeno social funciona. Ou ainda quando as questdes suscitarem uma descricao aprofundada de

algum fendmeno social.

Para se verificar a confiabilidade do estudo de caso segundo Gil (2009) e Yin (2010) os pro-
cedimentos mais adequados sao os propostos genericamente para estudos qualitativos: (1) Enga-
jamento prolongado do pesquisador no local da pesquisa, ou seja, o pesquisador deve permanecer
na organizagao tempo suficiente para aprender sobre a cultura dos participantes; (2) Revisao pelos
pares, pode-se solicitar a outros pesquisadores especialistas no assunto estudado, que n&do tenham
participado da pesquisa que analisem os dados obtidos; (3)Triangulagcdo. Podem-se confrontar os
dados obtidos por procedimentos diferentes; e (4) Revisao pelos participantes. Pode apresentar aos
participantes do estudo os resultados da analise e solicitar que verifiquem se as interpretagdes do

pesquisador refletem o que de fato sentem, pensam e fazem.
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Segundo Yin (2010, p.41) a pesquisa de estudo de caso pode incluir um estudo de caso unico
ou de casos multiplos. Para este estudo, definiu-se o de multiplos casos, pois este atende ao propo-
sito de explorar o planejamento sucessorio em duas organizagdes do setor de mineragao, descre-

vendo-o no contexto de vida real, na qual 0 mesmo ocorre.

Aorganizacao A é uma empresa brasileira do setor de mineracéo, de capital fechado, produtora
de minério de ferro comercializado para a industria siderurgica mundial. Implantou o processo suces-
sério na organizacao em 2008, realizando o primeiro ciclo do processo sucessoério em 2011-2012 e

o quarto no ano de 2015.

A organizacao B é uma empresa também brasileira do setor de mineracao, de capital fechado
e produtora de bauxita. Implantou o processo sucessoério em 2011, realizando o seu primeiro ciclo em

2013, o segundo em 2014 e o terceiro em 2015.

Ambas as empresas demonstraram interesse em participar do presente estudo para que pos-

sam, a partir dele, aprimorar o seu planejamento sucessorio.

Para este trabalho, foi utilizada a entrevista semiestruturada, na qual o entrevistador ndo se
limita a realizar perguntas, mas também a orientar e estimular o entrevistado. E guiada por uma rela-
¢ao de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso, apresentando
certo grau de estruturagdo. Sao realizadas, pelo entrevistador, poucas perguntas, o que permite ao
entrevistado discorrer livremente sobre o assunto, sendo que quando este se desvia da pauta, cabe
ao entrevistador trazé-lo sutiimente de volta, preservando a sua espontaneidade (RICHARDSON,
1999, p.212).

5 APRESENTAGCAO DO MATERIAL COLETADO E TECNICAS DE ANALISE

Este estudo de caso foi realizado em trés etapas: (1) analise documental; (2) analise da historia
de vida do processo sucessorio; e (3) categorizacao das entrevistas. Foram realizadas trés entre-
vistas por Skype, duas na organizagao A, com a gerente de RH (chamado de A1) e com um gerente

tatico-estratégico (chamado de A2), e uma na organizacao B com a gerente de RH (chamado de B1).

5.1.Categorizacao

A categorizagdo dos dados foi pautada no referencial tedrico, utilizando-se as questdes de
pesquisa e unidades de analise, como base para o desenvolvimento das categorias identificadas no
quadro a seguir, no mesmo quadro estao relacionadas as categorias que se encontraram presentes

na analise das entrevistas realizadas.
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Quadro 1 - Formagéo de categorias

Pergunta Unidade de Categoria Org. A Org. B
andlize
Como vocé vé a relagio Direcionamento da empresa Prezente Prezente
do processo sucessorio Eelagfo entre Processo decisério qualitativo Presente Presente
con &  estratégia processo presente e futuro
organizacional em sucessdrio e A organizacdo e a sua relagio Presente Presente
curto, médio e longo estratégia com o ambiente
prazo? Envolvimento do processo Presente Presente
organizacional
Critérios claros para avaliacio Presente Prezente
Construcio de pool de talentos Presente Presente
Desenvolvimente de Plano de Presente Presente
Sucessio
Vantagens do Deﬁ.t_tiu;ﬁﬂ de trajetoria de Presente Presente
- processo ca.trem: .
Quais sdo as vantagens sncessbrio Eetengdo e aproveitamento dos Presente Presente
e desvantagens do profizsionais
processo sucessorio da Desenvolvimento de Presente Presente
organizagio na forma profissionais preparados para
como ele estd desafios organizacionais
estabelecido hoje? presentes e futuros
WNio foi  identificada na
literatura nenhuma
Desvantagens desvantagem do  processo
do processo sucessorio. Esta questio visa
SUCEesz0rio levantar se oz profissionais dos
cazos  estudados  observaram
alzum.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O presente estudo ndo teve a intensao de obter indices quantificaveis para a analise de conte-
udo, pois se trata de um estudo de caso exploratério, que segundo Gil (2009) ndo espera obter uma
resposta definitiva para o problema, mas sim uma visdo mais acurada que ofereca insumos para
novos estudos futuros sobre o tema, ja que os estudos sobre processo sucessoérios em empresas

familiares, conforme descrito na introducao deste trabalho, s&o pouco frequentes.

6 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS
6.1 Vantagens do processo sucessorio

Analisar vantagens e desvantagens do processo sucessorio na visao do publico envolvido no
processo (sucessor, sucedido e executivos da area de Recursos Humanos) € um dos objetivos do
presente estudo. Para verificagdo deste objetivo, foi realizada uma pergunta aberta sobre as vanta-
gens e desvantagens do processo sucessorio. No entanto, so foi possivel realizar entrevistas com as
gerentes de recursos das duas organizagdes e um gerente tatico-estratégico da organizacéo A, que

embora tenha experimentado tanto o papel de sucessor quanto de sucedido, e nao veja diferenca
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das vantagens e desvantagens do programa para os dois papéis, limitou o estudo a apenas uma
opiniao.

A seguir, serdo analisadas as vantagens com base nos seis beneficios apontados por Rothwell
(2005), que foram utilizados como alicerce para a definicdo das categorias retomadas no quadro a
seguir. Sera verificada a presencga dessas categorias em cada um dos casos estudados a partir da
triangulagédo entre a analise documental, o historico do processo sucessorio e as entrevistas. Como
nao foram encontradas desvantagens do processo sucessorio na literatura, este estudo procurou ave-
riguar se eram percebidas desvantagens no processo pelos profissionais entrevistados. A seguir sera

descrita a analise dos dados primeiramente em relagdo as vantagens depois sobre as desvantagens.

6.1.1 Critérios claros para a avaliagao

Segundo Rothwell (2005), um dos beneficios de se ter um processo sucessorio estruturado é
a obtengao de critérios claros para avaliagdo. Segundo o autor, 0 processo sucessorio permite que
a organizagao avalie seus talentos por meio do desenvolvimento de critérios claros e transparentes.
Entender as necessidades de negdcios de uma organizagao pode ser dificil, devido as incertezas do
mercado e da guerra por talentos. Sdo poucas as organizagbes que assumem uma postura proativa
para atrair e reter talentos com um planejamento de sucessao abrangente, experimentando grandes
perdas de profissionais para o mercado. Um dos grandes beneficios do processo de planejamento de
sucessao € que ele leva a uma avaliagao formal de fungbes de trabalho atuais e pessoas, facilitando
o desenvolvimento de modelos de competéncia que permitem ao profissional o que se espera dele,
em cada categoria de trabalho, departamento ou nivel hierarquico. Ao desenvolver esse trabalho de
avaliacao e possibilitando ao profissional ter mais claro o que necessita para se desenvolver, aumen-
tam-se as taxas de retengao. Hall (1986), Othshuk (2013), Dutra (2010), Veloso et al. (2013) também

frisam a importancia dos critérios de avaliagao para o processo sucessorio.

Ambas as organizagbes percebem esse beneficio e possuem a estruturagao de processos cla-
ros de avaliagio de seus profissionais, deixando claro o que se espera de cada um deles por nivel de
complexidade. Esses critérios sdo utilizados como base para a avaliagao dos candidatos a sucessao,
tanto no filtro inicial - no qual se faz uma primeira selecao de todas as pessoas que atendem ou su-
peram nos critérios estabelecidos em toda a organizagéo, oferecendo a todos direitos iguais de par-
ticiparem do processo de sucessao -, quanto para a analise dos profissionais visando o longo prazo

- quando se utiliza a avaliagao de competéncias do nivel para o qual o candidato sera desenvolvido.

Foi relatado por ambas as organizagdes que um dos grandes beneficios do processo sucesso-
rio é a ressignificacao da avaliagdo de competéncias para os gestores, que passam a ver um enorme

valor na ferramenta e a utiliza-la de forma diferente. Segundo o depoimento das gestoras de recur-
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sos humanos de ambas as organizacdes, a seguir, 0s gestores passaram a ser mais criteriosos na
avaliagao do primeiro ciclo em diante, mas nota-se bem essa diferenga do primeiro para o segundo

ciclo do processo sucessorio.

Um ponto de atengao realizado pela gestora da organizagado A é a necessidade de se rever 0s
aspectos de avaliagcao dos sucessores com vistas no futuro e ndo apenas no presente. Quando a ava-
liacao fica pautada apenas na avaliagdo de competéncias, corre-se o risco de preparar o gestor do fu-

turo com base em parametros necessarios para o presente, mas que podem nao dar conta do futuro.

6.1.2 Construcao de pool de talentos

A estruturagdo do processo sucessorio permite as liderangas organizacionais a identificagéo
agil de profissionais aptos a preencher posi¢ées-chave vacantes na organizagao, a partir da constru-
¢ao de um pool de talentos aptos a lidarem com as necessidades organizacionais em curto, médio

e longo prazo, o que é reforgado pelas pesquisas desenvolvidas por Dutra (2010) e Ferreira (2010).

Ambas as organizagbes pesquisadas percebem esse beneficio, pois tiveram o seu mapa su-
cessorio construido ao final de cada ciclo de sucessao gerando um pool de talentos com o mape-
amento das pessoas aptas a ocupar cada posigao-chave da organizagdo. No entanto, ainda existe
uma fragilidade nas duas organizagdes estudadas para trabalhar o desenvolvimento e a prontidao

dos candidatos.

6.1.3 Desenvolvimento de plano de sucessao

Visualizar caminhos para o presente e futuro do plano de sucessao € outro beneficio descrito
por Rothwell (2005). Segundo o autor, o inventario de sucessao disponibiliza um panorama comple-
to da organizacao e de seus talentos que pode ser valioso para a organizagdo em curto prazo. No
entanto, o plano de sucessao pode ser volatil, necessitando adaptar-se ao contexto de frequentes
mudangas e incertezas. Sendo assim, para sobreviver a organizagao precisa identificar caminhos e
preparar as pessoas para trafegar neles. Contudo, as diregdes podem mudar rapidamente e as pes-
soas precisam estar preparadas para se adaptarem e conduzirem a organizagado de acordo com as

necessidades apresentadas pelo contexto.

Este € um beneficio vislumbrado por ambas as organizagdes. As duas veem o mapa sucesso-
rio como uma fotografia da organizagao que auxilia nas decisdes de curto prazo, no entanto veem
a necessidade de se realizar os comités em ciclos anuais para rever as decisdes e redirecionar a

estratégia tracada em caso de mudangas de contexto. As duas organizag¢des percebem também o
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processo sucessorio como um momento em que emergem discussdes importantes sobre caminhos

que podem auxiliar a organizagao na execug¢ao de sua estratégia.

6.1.4 Definicao de trajetoria de carreira

A definicao do percurso de carreira muitas vezes € um importante subproduto da avaliagdo das
necessidades organizacionais, identificando o pessoal-chave, e estabelecendo um esforgo de plane-
jamento de sucesséao alinhada com o plano estratégico de negdcios da organizagao (ROTHWELL,
2005). O esclarecimento de percursos profissionais em toda a organizacao permite que os funciona-
rios entendam sua situacao atualmente, encaixem-se no negdcio e vislumbrem aonde eles podem
chegar no futuro. Sendo assim, as pessoas conseguem visualizar e desenhar o seu planejamento de
carreira e desenvolver as competéncias necessarias para se aprimorarem na organizacgao, alinhando
0s seus anseios profissionais as possibilidades que a organizagcéo oferece; com isso, os gestores
podem auxiliar os profissionais e lhes oferecer experiéncias que possam ir ao encontro de suas ne-

cessidades de desenvolvimento.

Ambas as organizagdes visualizam este como um beneficio importante do processo sucesso-
rio. No entanto, ainda ndo possuem uma comunicagao estruturada sobre a estratégia organizacional
de longo prazo que permita com que os profissionais vislumbrem a sua carreira em longo prazo e
0s aspectos que precisam desenvolver para isso. Ambas as organizagdes estdo em um momento
de discutir o seu futuro e o que precisarao dos profissionais em médio e longo prazo em termos de

conhecimento, habilidades, entregas e comportamentos. Contudo, elas ndo tém ainda isso claro.

6.1.5 Retencao e aproveitamento dos profissionais

Com a estruturacdo do processo sucessorio, Rothwell (2005) prevé um maior retorno sobre
o investimento em funcionarios. Grande parte das iniciativas organizacionais exige algum tipo de
mudanga, sendo que, no entanto, um esfor¢o em realizar um processo de sucessao bem planejada
pode preparar a organizacdo de maneira efetiva para os desafios presentes e futuros, levando a
utilizacdo mais eficaz de seus talentos e, consequentemente, trazendo um maior retorno sobre os

recursos destinados para o seu desenvolvimento.

O beneficio é observado por ambas as organizagdes, visto que ambas encontram-se distantes dos
grandes centros, principalmente a organizacéo B, e possuem grandes custos para contratacdo de profis-
sionais externos. Conforme descrito no historico das organizag¢des, neste estudo, ambas supriram mais de
50% das posigdes vacantes com a troca do presidente ocorrida do primeiro para o segundo ciclo do proces-

S0 sucessorio, o que trouxe um grande ganho para a organizagéo no que tange a economia de recursos.
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6.1.6 Desenvolvimento de profissionais preparados para desafios organizacionais
presentes e futuros

Conforme citado por Rothwell (2005), um processo sucessoério bem estruturado permite que se
promovam e selecionem profissionais que contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais. O
grande beneficio pretendido com o planejamento de sucessao ¢é identificar, desenvolver e colocar ade-
quadamente profissionais qualificados para posi¢cdes-chave preparados para atender as necessidades
estratégicas presentes e futuras. Um processo de promogéo claro e atingivel em um local de trabalho
motivador pode aumentar a capacidade de corresponder adequadamente as necessidades da orga-
nizagao, sustentando seu desempenho e desenvolvendo-se para o futuro. O autor cita que o retorno
sobre o investimento no desenvolvimento dos profissionais de uma organizagéo pode ser maximizado,
se as pessoas certas forem alocadas nas posigdes certas, pois promover pessoas desmotivadas ou

nao qualificadas para posi¢cdes-chave pode ser desastroso, principalmente em posigdes de lideranca.

Ambas as organizacdes percebem este beneficio, com um melhor preparo dos profissionais
para o curto prazo, mas estdo trabalhando o médio e longo prazo, conforme visto anteriormente
neste trabalho. Um outro aspecto observado como vantagem do processo sucessorio que corrobora
para este beneficio é de que os gestores passam a conhecer melhor as pessoas e 0 que cada pessoa
tem de melhor e isso contribui para que se aloquem as pessoas mais adequadas para dar conta das

necessidades de cada posicao.

6.1.7 Outras vantagens observadas

A partir dos dados coletados, foi possivel identificar alguns beneficios adicionais aos propostos
por Rothwell (2005): (1) Identificacdo dos Gaps dos profissionais avaliados pelo processo sucessorio
realizado em comités, pois as discussdes em comités permite um olhar mais completo para o profis-
sional; (2) Desenvolvimento das liderancas: foi colocado por todos os entrevistados que o desenvol-
vimento dos participantes dos comités enquanto gestores de pessoas € um dos grandes beneficios

do processo; e (3) Compartilhamento das responsabilidades da escolha do sucessor.

6.2. Desvantagens do processo sucessorio

Nao foram encontradas na literatura desvantagens percebidas no processo sucessorio. Neste es-
tudo, foi inserida como pergunta no questionario as vantagens e desvantagens do programa sucessorio.
As vantagens foram facilmente apontadas, mas os trés entrevistados tiveram dificuldades em apontar

desvantagens. O entrevistado A2, ndo conseguiu identificar nenhuma desvantagem no processo.
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A entrevistada A1 identificou duas questdes: (1) de as anadlises estarem muito pautadas na
percepcao das liderancas e enfatizou a necessidade de se dar mais luz ao potencial work level e a
ferramenta de assessment, pois em muitos casos um gestor tatico ndo tem repertoério para visualizar
um profissional com potencial para ser futuramente um gestor estratégico; e (2) o fato de os resul-
tados do mapa sucessoério serem confidenciais, em alguns momentos, é ruim, pois os profissionais
muitas vezes nao tém clareza do porqué estdo sendo movimentados ou envolvidos em projetos que
em alguns momentos podem nao fazer grande sentido. Embora o gestor diga que as agbes estao

acontecendo por um motivo especifico, muitas vezes o profissional ndo consegue visualizar.

A entrevistada B1 trouxe algumas questdes, entre elas, a mesma questdo apontada pela entre-
vistada A1 com relagao a confidencialidade do mapa sucessorio, colocando que, como o programa
nao é comunicado na organizacéo B, pois a confidencialidade é levada com muita seriedade pelos
gestores, fica a impressao para os funcionarios de que a empresa nao possui um processo de su-

cessdo estruturado.

As demais desvantagens trazidas pela gestora de recursos humanos da organizagéo B estao
relacionadas ao momento de mudancgas vividas pela organizagao que ainda ndo permitiu a implanta-
¢ao e sedimentacdo de alguns processos importantes para a consolidagdo do processo sucessorio

€ a sua evolugao para um estagio mais estratégico.

Os pontos levantados foram: (1) a ndo adesao da maioria dos gestores para a estruturacao e
implantacao do plano de desenvolvimento individual (2) a ndo implantagdo de um processo mais es-
truturado para as discussdes sobre o mapa sucessorio e seus desdobramentos para a organizagao

em meédio e longo prazos.

6.3. Relagao entre processo sucessorio e estratégia

Arelacao do processo sucessorio com a estratégia organizacional em curto médio e longo prazos
€ 0s objetivos deste trabalho. Para realizar esta analise, utilizaram-se como parédmetros os aspectos
em comum sobre as definicdes de estratégia encontradas por Albuquerque (2002), em suas pesquisas
bibliograficas. Sao eles: (1) da o direcionamento da empresa e prové consisténcia; (2) resulta de um
processo de decisao que sao, principalmente, de natureza qualitativa, interferem no todo da organiza-
¢ao e buscam eficacia a longo prazo; (3) abrange a organizagao e sua relagdo com o ambiente; e (4)
envolve questdes de conteudo e de processo, em diferentes niveis. Esses elementos serviram como
base para a definicdo das categorias que serao retomadas no quadro a seguir, comparando o apare-
cimento das categorias nas duas empresas, realizando a triangulagédo entre a analise documental, o

histérico do processo sucessorio e as entrevistas. A seguir, sera descrita a analise dos dados.
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6.3.1 Direcionamento da empresa

Um dos aspectos comuns encontrados na formulagao da estratégia organizacional é dar o direcio-
namento da empresa e prover consisténcia. Observa-se, nas duas empresas estudadas, que o proces-
S0 sucessorio é eficiente no sentido de auxiliar a organizagéo na obtengao de seus objetivos em curto,
médio e longo prazo, quando esta vinculado a estratégia organizacional. No entanto, essa vinculagao
ocorre aos poucos, ao longo de um processo no qual os gestores em um primeiro momento comegam
a resignificar o processo sucessorio, depois a trabalhar o seu desenvolvimento enquanto lider de pes-
soas. No tocante a organizagao, ela vai afinando os seus processos de avaliagao e desenvolvimento de
pessoas para dar conta de suprir a situacao presente, para posteriormente comecar a trabalhar com as
necessidades futuras da organizagéo. Pode-se observar que ambas as organizagdes estudadas tinham
como propésito desde o inicio trabalhar visando o longo prazo. No entanto, foram percebendo que ain-
da tinham que trabalhar processos e comportamentos da lideranga para dar conta do presente. Neste

momento, ambas estéo iniciando o aprimoramento do processo sucessorio com visdo de futuro.

6.3.2 Processo decisoério qualitativo presente e futuro:

O outro ponto em comum entre a formulacao da estratégia resulta de um processo de decisao
que é principalmente de natureza qualitativa, interfere no todo da organizacao e busca eficacia em
longo prazo (ALBUQUERQUE, 2002). Os comités de sucessdo suportam esse processo tomando
decisbes sobre como a alocacao e o desenvolvimento das pessoas ira suportar essa estratégia de
forma eficaz em curto, médio e longo prazo, sendo realizadas pelos comités decisbes de mudanca da
estrutura organizacional, ampliagdo de relacionamento com stakeholders, refor¢co de determinadas

competéncias ou valores necessarios para suportar a organizagao.

6.3.3 A organizagao e a sua relagao com o ambiente

Um aspecto importante da estratégia é a relagdo da organizagdo com o ambiente, no tange a
seu relacionamento com os stakeholders e a rapida necessidade de se ler o contexto em alta velo-
cidade de mudancas e tomadas de decisdo cada vez mais complexas e de necessidades imediatas.
O processo sucessorio das duas organizagdes possui, como um dos critérios de analise inseridos no
processo sucessorio, o relacionamento interno e externo. E muito comum nas organizacdes que os
gestores fiquem circunscritos aos seus processos organizacionais, relacionando-se apenas com as
pessoas envolvidas diretamente em seu dia-a-dia de trabalho. Geralmente, essa rede de relaciona-
mentos s&o basicamente internas, o que acaba de certo modo restringindo as suas possibilidades de

crescimento por nao transitar na arena politica e expandir o seu repertério sistémico e de contexto.
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As organizagoes estudadas tem incentivado os seus gestores cada vez mais a expandir o seu
transito tanto dentro, quanto fora da organizacao. As a¢des de desenvolvimento propostas sao rela-
cionadas a projetos multidisciplinares, interna e externamente. Além disso, incentiva-se os gestores
a sair de seu contexto e realizar experiéncias que auxiliem na leitura do ambiente e de demandas
futuras. Em ambas as organizagdes, existe esta preocupacado. Um dos itens contidos na minuta de
avaliagao das organizagoes esta relacionado a relacionamento interno e externo e construgao de
relacionamentos soélidos com stakeholder. Outro item esta relacionado a leitura de contexto e veloci-

dade para dar agilidade as mudancas a partir dessa leitura.

6.3.4 Envolvimento do processo organizacional

O ultimo elemento em comum encontrado por Albuquerque (2002) esta relacionado a questdes
de conteudo e de processo, em diferentes niveis. Ao longo dos comités, é bastante comum discutir-
-se questdes de estratégia e estrutura organizacional, extinguindo-se algumas posicoes e criando-se
outras. Discutem-se também conhecimentos, habilidades, comportamentos e competéncias neces-
sarias para as posicdes no futuro. Além disso, sdo muito frequentes as discussdes sobre qual é a
melhor trajetéria profissional para o desenvolvimento dos funcionarios. Um outro aspecto importante
€ a analise do mapa sucessorio e as decisdes tomadas em termos de mudangas de processo e es-

truturas organizacionais para dar conta da estratégia futura.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo que teve como objetivos verificar se o processo sucessoério leva em conta a
estratégia organizacional em curto, médio e longo prazo e quais séo as vantagens e desvantagens

de se possuir um processo sucessorio estruturado.

Visto que a literatura sobre sucessdo em empresas nao familiares no Brasil é bastante escas-
sa, buscou-se, a partir desses objetivos, contribuir para o levantamento de novas informacgdes sobre

o tema, que poderao contribuir para pesquisas futuras;

Sendo assim, os dois casos estudados foram de empresas nao familiares de capital fechado,
que possuem um processo sucessorio instituido para todo o corpo gerencial da organizagao, realiza-
do de forma colegiada através de comités se sucessao, na qual as decisbes sdo pautadas em per-
cepcgoes e analises qualitativas. Notou-se uma grande preocupacao de ambas as organizagdes nao
apenas com o evento sucessorio em si, mas em amadurecer e aprimorar 0 processo para auxiliar a
organizagao no alcance de seus objetivos em médio e longo prazo. Nos dois casos estudados, ainda

nao se nota um vinculo com a estratégia organizacional de médio e longo prazo. Nota-se, contudo,
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que este € um aspecto em construgao almejado por ambas as gestoras responsaveis pelo processo,

bem como o corpo diretivo das organizagdes.

Constata-se, neste trabalho, claramente sua passagem pelas etapas de desenvolvimento do
processo sucessorio, que se inicia em uma fase de reposigao, passa pela fase da elaboragao do
mapa sucessorio e vai caminhando para uma fase de planejamento sucessoério vinculado a estraté-
gia organizacional de médio e longo prazo. No entanto, € um processo lento e complexo pelo qual a
organizacao necessita passar e, para tanto, vé-se como imprescindivel o apoio, a participacao ativa

€ 0 patrocinio do processo por parte da alta gestdo da organizagao.

Um aspecto ainda deficiente em ambas as organizagdes é de fato a existéncia de um processo
estruturado, ndo apenas para o desenvolvimento das pessoas, mas também para o gerenciamento
dos riscos decorrentes das lacunas apontadas no mapa sucessorio. Nota-se que a empresa A ana-
lisada encontra-se mais avancada neste sentido. No entanto, € preciso levar em conta que ela esta

um ciclo adiantado com relagdo a empresa B.

Com relagdo as vantagens e desvantagens, notou-se que ambas as organizagdes enxergam
como beneficios os seis apontados por Rothwell na literatura e a esses, sao acrescidos mais trés,
sendo eles: (1) identificacdo dos gaps dos profissionais avaliados pelo processo sucessorio reali-
zado em comités, pois as discussdes em comité permitem um olhar mais completo do profissional;
(2) desenvolvimento das liderangas, ja que o desenvolvimento dos participantes dos comités como
gestores de pessoas foi unanimemente citado como um dos grandes beneficios do processo; e (3)

compartilhamento das responsabilidades da escolha do sucessor.

Como desvantagem do processo sucessorio, duas foram encontradas: (1) as analises estarem
muito pautadas na percepcao das liderancas, enfatizando-se a necessidade de se dar mais luz ao
potencial work level e a ferramenta de assessment, pois em muitos casos um gestor tatico ndo tem
repertorio para visualizar um profissional com potencial para ser futuramente um gestor estratégico;
e (2) o fato de os resultados do mapa sucessorio serem confidenciais é prejudicial em alguns mo-
mentos, pois os profissionais muitas vezes nao tém clareza do porqué estao sendo movimentados ou
envolvidos em projetos que em certas situagdes podem nao fazer grande sentido. Embora o gestor
diga que as acdes estdo acontecendo por um motivo especifico, muitas vezes o profissional ndo con-
segue visualizar. Além disso, os profissionais inferem que a organizagdao nao possui um programa de

carreira bem estruturado na organizagéo.

O presente trabalho apresentou uma contribuicdo tedrica para a linha de administragdo de
empresas posto que é escassa a literatura sobre o tema, principalmente no Brasil. Pode-se inferir
que as contribuicdes deste trabalho para futuros estudos sobre sucesséo gerencial sdo: (1) Indicios

de que os estagios do processo sucessorio citados por Hall (1986), Ohtsuki (2013) e Ferreira (2015),
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sao galgados ao longo de um processo de amadurecimento do processo sucessorio organizacional,
sendo alinhados gradualmente a estratégia da organiza¢ao apenas no terceiro estagio; e (2) Indicios
de que os beneficios propostos por Rothwell (2005) sdo percebidos pelas organizagbes pesquisadas

€ 0 acréscimo de outros trés possiveis beneficios que podem ser confirmados em futuros estudos.

Este estudo apresenta limitagdes referentes: (1) as escolhas metodoldgicas que podem ter res-
tringido a sua compreensao mais ampla; (2) o estudo de apenas dois casos e trés entrevistados, de
carater exploratério, pertencentes ao mesmo setor, ndo permitindo que se generalize os resultados

encontrados.

Como o tema sucesséao € bastante novo na literatura, existe uma vasta possibilidade para pes-
quisas, mas, a partir deste estudo, surgiram algumas ideias enumeradas a seguir: (1) Vinculo com a
estratégia: verificou-se que o0s processos sucessorios ainda ndo estao vinculado a estratégia de lon-
go prazo da organizagao. Outro estudo que se poderia realizar é explorar essa questao mais a fun-
do, verificando o que dificulta e facilita essa vinculagéo; (2) Beneficios: nos beneficios encontrados
Nno processo sucessorio, verificou-se trés novos beneficios que podem ser estudados mais a fundo,
especialmente os beneficios da realizacao do programa de sucessdao em comités para o desenvol-
vimento de liderangas; e (3) Desenvolvimento para o futuro: notou-se que as organizagdes avaliam
0 seus sucessores com critérios de avaliagao presente. Verificar que aspectos ela precisa trabalhar

para desenvolver uma ferramenta com visao de longo prazo pode ajudar o processo sucessorio.
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