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Resumo: Este estudo teve como objetivo compreender o desenvolvimento de liderangas
para assegurar a sucessio empresarial, especialmente por meio de agdes voltadas para
ocupantes de posi¢des-chave, ou seja, aquelas em que o desempenho das pessoas
reflete diretamente no resultado da empresa. A pesquisa se configurou com base no
banco de dados das Melhores Empresas Para se Trabalhar, tendo sido consideradas
13 empresas presentes em Minas Gerais (Brasil), e posterior realizagio de entrevistas
com dois profissionais de recursos humanos e seis executivos, em um estudo de caso
para aprofundamento, junto a uma empresa que se destacou por seus investimentos em
sucess3o. Como resultado, identificou-se que tais agoes de desenvolvimento contribuem
para o processo sucessorio, especialmente aprendizagens pela experiéncia. Entretanto,
constatou-se o desafio de (re)significar a sucessio como um investimento estratégico,
de longo prazo e de interesse do negdcio, ¢ nio mais como uma agio de reposigio e
substituicio habituais.

Classificagoes JEL: M1, M12.

Palavras clave: sucessao, aprendizagem pela experiéncia, desenvolvimento de liderangas,
formacio de liderangas, recursos humanos.

Resumen: Este estudio tuvo como objetivo comprender el desarrollo del liderazgo
para asegurar la sucesién empresarial, especialmente por medio de acciones dirigidas a
empleados de posiciones clave, es decir, aquellas en que el desempeno de las personas
se refleja directamente en el resultado de la empresa. La investigacién se realizé con
base en el banco de datos de las Melhores Empresas Para se Trabalhar (las Mejores
Empresas para Trabajar), teniendo en cuenta 13 empresas presentes en Minas Gerais
(Brasil), y realizacién de entrevistas con dos profesionales de recursos humanos y seis
¢jecutivos, en un estudio de caso para profundizacién, junto a una empresa que se
destacé por sus inversiones en sucesiéon. Como resultado, se identificé que tales acciones
de desarrollo contribuyen para el proceso sucesorio, especialmente aprendizajes por
experiencia. Mientras tanto, se constaté el desafio de (re)significar la sucesién como una
inversién estratégica, de largo plazo y de interés de negocio, y no como una accién de
reposicion y sustitucion habituales.

Palabras clave: sucesion, aprendizaje por experiencia, desarrollo de liderazgo, formacién
de liderazgo, recursos humanos.
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Abstract: The aim of this study is to understand the development of leadership to
ensure business succession, especially through actions targeted at those are working
in key positions, that is, those in which the performance of people reflects directly in
the company's results. The research was based on the database of Melhores Empresas
Para se Trabalhar research (The Best Companies to Work for), where 13 companies
present in Minas Gerais (Brazil) were considered, and also a case study was conducted
by interviewing two professionals of the Human Resources Department and six top
Executives from one of the participating companies that stood out for their investments
in succession. Asaresult, it has been identified that such development actions contribute
to the succession process, especially learning from experience. However, the challenge of
(re)signifying succession as a strategic, long-term, and business-oriented investment was
identified, no longer as a usual replacement action.

Keywords: succession, learning from experience, leadership development, leadership
training, human resources management.

1. Introdugao

Ao longo das décadas de 1960 ¢ 1970 era frequente encontrar pessoas
que permaneciam em seu primeiro emprego até se aposentar, confiando
a gestdo de suas carreiras ao empregador (Cappelli e Hamori, 2005).
Esse cendrio comeca a mudar a partir de 1980, quando a presungao de
contextos estdveis associados a carreiras organizacionais se mostra em
evidente enfraquecimento (Arthur, 1994). Se, de um lado, hd maior
mobilidade nas carreiras frente ao fato de as organizagoes ja nao mais
garantirem seguran¢a no emprego, de outro lado, conforme discutem
Rothwell, Jackson, Knight ¢ Lindholm (2005), muitas organizagoes
vém buscando se preparar para ondas esperadas de aposentadorias, em
funcio do constante envelhecimento da for¢a de trabalho. Assim, vem
aumentando o investimento em planejamento de carreira (programas de
treinamento e desenvolvimento para ajudar os funciondrios a aprimorar
suas habilidades ¢ se qualificar para o avan¢o) e no gerenciamento de
sucessdo (programas criados para garantir a continuidade da lideranga).
Nio obstante esse cendrio, no contexto brasileiro, estudos recentes sobre
os processos de sucessao a posi¢oes-chave, nos mais diversos niveis da
hierarquia organizacional, sio incipientes, tanto no que diz respeito
A sucessio em empresas familiares, quanto em relagio aos negécios
nio familiares (empresas profissionalizadas), conforme resultados de
pesquisas realizadas, a seguir especificadas. Em levantamento feito por
Ohtsuki (2013), em periddicos nacionais - Revista de Administragio
de Empresas (RAE), Revista de Administragio de Empresas Eletronica
(RAE-E), Revista de Administracio Contemporinea (RAC), Revista
de Administragio Contemporinea Eletronica (RAC-E), Revista de
Administracio da Universidade de Sio Paulo (RAUSP), Brazilian
Administration Review (BAR), e anais dos encontros da Associagio
Nacional de Pds-Graduagao ¢ Pesquisa em Administracio (ANPAD) -
para o perfodo de 2001 22012, utilizando a palavra-chave sucessao, houve
um retorno de somente 18 artigos. Destes, 17 sdo estudos de caso sobre
sucessao familiar (que nao serd objeto desta pesquisa), ¢ apenas um, sobre
processo sucessorio nao familiar.
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Para fins desta pesquisa, também foi realizado levantamento no Portal
de Periddicos da Coordenagao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES) com as expressdes sucessao e processo sucessorio, para
o periodo de 2000 a 2017, que revelou 96 trabalhos, sendo que destes,
32 se referiam ao processo de sucessao em empresas profissionalizadas,
ou seja, que nio sao familiares; ¢ na base do Google Académico,
para o mesmo periodo, que resultou em 27 artigos, sendo 13 sobre
0 processo sucessorio em empresas profissionalizadas. Esses resultados
mostram uma producio ainda incipiente no que tange a sucessio em
empresas nao familiares, o que ¢ confirmado por Dutra, Veloso e Trevisan
(2017, p- 1), segundo 0s quais “o tema sucessio ¢ ainda recente no
mundo, e principalmente no Brasil, quando se trata de empresas nao
familiares”. Vale destacar que as expressoes “sucessao” e “planejamento
sucessorio” sao associadas mais comumente aos processos que ocorrem
em empresas familiares. Os estudos relativos a processos sucessorios em
empresas nao familiares, ou sucessio em empresas profissionalizadas,
sa0 mais comumente identificados, especialmente na lingua inglesa,
como “turnover CEO”, “top management turnover”, ou “top management
changes”. Isso pode demonstrar o quanto os processos sucessorios em
empresas familiares ainda sao motivo de maior atengao nas pesquisas,
do que agoes dirigidas aos executivos profissionais. Infere-se, ainda, o
quanto as agdes para sucessao estdo centradas em executivos do topo
organizacional, com menor énfase a liderangas intermedidrias e outras
posi¢Oes ndao executivas nas empresas.

Segundo Hall (1986), houve uma mudanca na expectativa das pessoas
e nas relagoes de trabalho, com uma perspectiva maior por contratos de
trabalho cujo compromisso enfatizasse os ganhos individuo-individuo,
e nao organizagao-individuo, ou seja, uma perspectiva mais focada nos
interesses pela propria carreira, para além da preocupagio com a carreira
tnica em uma dada organizagao.

Diante desse cendrio, a aten¢o ao processo sucessorio se mostra cada
vez mais urgente por conta do inicio do movimento de aposentadoria
da geracao baby boomers e pelas caracteristicas sociais dessa geragao
(entre as quais estd a grande centralidade no trabalho), além da
dificuldade de formagao de pessoas qualificadas para ocuparem posi¢oes-
chave nas organizagoes (Groves, 2007). Em complemento, Dutra (2010)
argumenta que o processo sucessorio se torna importante por estar
alinhado as necessidades estratégicas da organizagiao, uma vez que
ela depende fundamentalmente das pessoas para seu crescimento e
perenidade, principalmente quando se trata de posi¢oes-chave.

O maior protagonismo das pessoas quanto ao seu desenvolvimento
(sendo que o percurso de carreira niao ¢ mais determinado
prioritariamente pelas organizagdes), aliado s mudancas do mercado
de trabalho (inser¢io de novas tecnologias e crescente necessidade de
transmissao de conhecimento dos profissionais mais experientes para as
novas gerag()es), trazem signiﬁcativo impacto para o processo sucessorio
nas organizacoes (Rothwell, 2010).
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Frente a essas consideragdes, este estudo teve como objetivo
compreender como a formagao de liderancas esta relacionada ao processo
de sucessao, buscando evidenciar praticas utilizadas pelas Melhores
Empresas Para se Trabalhar (MEPT), publicagio de referéncia no Brasil,
no que tange as praticas de Gestao de Pessoas em organizagdes. Relacionar
o desenvolvimento de gestores com a sucessao ¢ relevante porque instiga
as organizacdes a olharem para seus talentos em longo prazo. Parte-se do
entendimento de que o processo sucessério se estrutura por meio de agoes
de desenvolvimento que requerem planejamento.

A pesquisa utilizou dados presentes em diferentes fontes: o banco
de dados quantitativos da pesquisa MEPT, seus cadernos de evidéncias
e entrevistas realizadas com profissionais da drea de recursos humanos
(RH) e executivos de uma das empresas participantes do estudo. As
dimensoes de analise consideradas sao sucessio e desenvolvimento, bem
como praticas voltadas ao desenvolvimento como coaching, mentoring, job
rotation, feedback e expatriagao.

O artigo estd estruturado a partir desta introdugio, com a segao
dois que trata do marco tedrico de seus principais conteudos, a saber,
0 processo sucessorio, o desenvolvimento de gestores e sucessdo, ¢ as
praticas para desenvolvimento de gestores para a sucessio (coaching,
mentoring, feedback, job rotation, expatriagio). Segue-se a secio trés,
referente & metodologia, a secao quatro que aborda a andlise e discussao
dos resultados e, finalmente, se¢ao cinco, com as conclusoes. Constam, ao
final, as referéncias utilizadas no estudo.

2. Marco tedrico

O marco tedrico esta alicercado nas discussoes acerca do processo
sucessorio e agoes de desenvolvimento de gestores associadas a intengao de
sucessao das organizagoes, com a exploragao de algumas préticas adotadas
mais frequentemente junto aos profissionais ocupantes de posi¢oes-chave
nas empresas.

2.1. Processo sucessdrio

Os primeiros estudos sobre o processo sucessorio surgiram na década
de 1980 (Kesner e Sebora, 1994) e, desde entio, esse tema vem
recebendo atengio devido 4 necessidade de as organizacoes terem
executivos preparados para desafios mais complexos aliados a dificuldade
de encontrarem profissionais qualificados para atenderem a essa demanda
(Rothwell, 2010).

Como mencionado, os estudos apontam com frequéncia investigacoes
e andlises de planejamento sucessério em empresas familiares, ji que essa
¢ uma importante questio quando se trata de manter o patriménio e o
legado de familias dedicadas aos seus negécios, na maior parte das vezes,
ao longo de muitos anos. Entretanto, pecam por nio investigar, na mesma
propor¢io, sucessoes em empresas profissionalizadas.
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Neste item, siao apresentadas inicialmente referéncias relativas as
empresas familiares, abordagens mais seminais no que tange aos estudos
sobre o tema e, na sequéncia, abordagens que tratam do processo
sucessorio em empresas, de forma mais ampla, ji que ha peculiaridades em
cada uma das perspectivas.

2.1.1 Abordagem do processo sucessério em empresas familiares

No caso das empresas familiares, ainda que existam iniciativas de
implementa¢io de programas de sucessao, observa-se auséncia de
preocupagio efetiva quanto a agdes estratégicas de sucessao. Conforme
afirmam Rosenfeld e Friedman (2004), muitas vezes, em empresas de
capital fechado, o planejamento sucessério é visto como um problema que
surge quando algum executivo da empresa vai se aposentar. Entretanto,
muitas sao as razdes que levam um profissional do nivel superior da
empresa a deixar sua posi¢ao e, nem sempre, isso ¢ feito de forma planejada
e, portanto, com pessoas ja preparadas para a sucessao.

As dificuldades enfrentadas pelas empresas familiares tém sua prépria
complexidade. Conforme abordado por Rivera (2013), no mundo, menos
de 30% das empresas familiares sao passadas para a segunda geragao, sendo
que aandlise para tal fenémeno considera trés distintos aspectos, a familia,
a organizagio ¢ a propriedade. No comego dos empreendimentos, esses
elementos se misturam e, a0 longo do tempo, torna-se necessario dissocid-
los, dando origem as maiores dificuldades enfrentadas por organizagoes
deste tipo.

Na mesma perspectiva de Rivera (2013), Cancado, Lima,
Muylder e Castanheira (2013) discutem o modelo tridimensional de
desenvolvimento das organizagdes familiares (familia, propriedade e
gestdo), analisando o ciclo de vida organizacional e seus processos de
sucessao, concluindo que os desafios ¢ solugoes dessa administragao
convergem para a configura¢ao da necessidade de uma nova forma de
governanga, muitas vezes para equacionar conflitos vinculados 4 sucessio,
sobretudo com respeito a profissionalizagao.

Essa complexidade é também discutida por Reyna e Encalada (2016),
quando abordam que as empresas familiares, além de tomarem decisoes
sobre os problemas que as afetam (como ocorre com outras organizagdes),
ainda precisam ser capazes de gerenciar a relagio empresa-familia,
gerenciando aspectos como sua sustentabilidade e crescimento, que tém
especial conexao com o processo sucessorio e suas distingdes em relagao a
forma de gestao.

Tal preocupacio em relacio a continuidade da empresa familiar ¢
também uma questao debatida por estudiosos do tema, como se observa
em Palacios, Martinez ¢ Jiménez (2011), j4 que costuma haver uma
mistura entre negécios e patrimonio familiar, com riscos a sucessio desse
tipo de empresas.

A atencio a sustentabilidade desse tipo de empresa passa pelo receio
das familias em realizar o protocolo familiar, principalmente devido ao
seu desconhecimento sobre o assunto (Cardona e Balvin, 2014), o que
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leva & uma maior preocupagio com os aspectos relacionados a sucessio e
a necessidade de sensibilizar empresarios, pesquisadores ¢ a sociedade em
geral, sobre o importante papel dessas empresas na atividade econdmica
das localidades nas quais estao instaladas.

A discussio sobre a sucessio familiar é, ainda abordada, em estudos
dirigidos a pequenas e médias empresas, como ¢ o caso de Venter (2007)
que discute como fatores relacionados a familia podem influenciar a
sucessao, tendo em vista a satisfagio com o processo sucessério e a
lucratividade do negdcio de forma continua, sendo que elementos como
a harmonia familiar sio relevantes nessa andlise.

No Brasil, obras mais recentemente langadas (Bornholdt, 2016;
Ribeiro, 2017; Ricca, 2016) discutem os desafios das empresas familiares
frente a crescente complexidade do contexto e a4 ampliagao e diversidade
dos modelos de neg6cios dos tempos atuais. E, o quanto um planejamento
sucessorio desenhado e implementado de forma estratégica pode servir
como diferencial competitivo para a perenizagao das familias frente ao seu
negdcio.

2.1.2 Abordagem do processo sucessdrio em empresas, de forma ampla

De forma mais ampliada, os processos sucessorios, para além da realidade
somente de empresas familiares, apresentam peculiaridades. No caso do
Brasil, para Dutra (2010), as organizagdes caminham com o processo
sucessorio estabelecendo uma divisao que considera, de um lado, o mapa
sucessorio e, de outro, o processo de desenvolvimento. No entanto, esses
dois movimentos deveriam se relacionar continuamente, isso porque o
mapa sucessorio ¢ um exercicio estratégico que visa avaliar quem seriam
as pessoas aptas a ocuparem posicoes-chave para o negdcio e ¢ suportado
pelo desenvolvimento de pessoas. Com isso, as pessoas podem alcancar
posicoes de maior complexidade nas organizagoes (Dutra, 2010).

Para Groves (2007), o processo sucessorio vai além da identificagio
de um sucessor. Ele busca atingir a gestao do conhecimento, na qual a
transferéncia de competéncias-chave para a organizagio deve acontecer.
Sob essa perspectiva, Hall (1986) considera que este processo pode ser
dividido em trés estdgios: 1°) o planejamento sucessério ¢ estruturado
apenas como um plano de reposicio; 2°) o foco recai sobre a avaliacio e
o desenvolvimento em todos os niveis de lideranca; 3°) o planejamento
sucessorio ¢ trabalhado como um sistema de gestao da sucessao integrado
aos objetivos estratégicos do negdcio.

A comparagio entre esses trés estigios aponta para uma sequéncia
evolutiva no que se refere a preparagio de pessoas para o futuro.
Essa evolucao parte de uma simples reposi¢io até o alinhamento as
necessidades estratégicas do negdcio que exige pessoas de alto potencial
para atender ao contexto de transformagao das organizagoes.

O plancjamento sucessério também pode ser visto como “um
instrumento estruturado para a selecao de pessoas com alto potencial
e reconhecida competéncia, que estejam prontas ou precisem ser
desenvolvidas para ocuparem posi¢oes-chave nas organizagdes em
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situagdes de vacincia ou necessidade de substituicio planejada, em
fun¢des de linha, staff ou equipes de projetos” (Coelho, Queiroz e
Moreira, 2004, p.4).

Spencer e Spencer (1993) também defendem que o sucesso de um
processo de sucessao estd diretamente associado ao envolvimento do
principal executivo nas decisoes sobre as pessoas que farao parte dele.

Dessa forma, os planos da sucessao sio fundamentais para a tomada
de decisoes nas organizagoes, constituindo-se uma ferramenta importante
para planejar o “desenvolvimento e gerenciamento de carreira dos futuros
sucessores chave, para atendimento de demandas atuais e futuras, que irao
realizar a implementagao e execugao das estratégias de negdcio, com vistas
a alcangar 0s objetivos organizacionais” (Huang, 2001, p.738).

Essa mesma conexao entre programas de sucessao e desenvolvimento
de carreira ¢ explorada por Rothwell et al. (2005) quando destaca a
importincia de se desenvolver os talentos nas organiza¢des como uma
acao indispensavel para lideres e profissionais de Recursos Humanos que
buscam alinhar metas individuais e organizacionais e assegurar o futuro
das corporagdes. O processo sucessorio, sendo tao relevante, deve ser
funcio do Chief Executive Officer (CEO) que assume sua lideranga, sem
delegacio (Kesler, 2002). Na perspectiva internacional, Sakano e Lewin
(1999) afirmam que a maior parte da literatura sobre os impactos da
sucessao do CEO ¢ oriunda de empresas dos Estados Unidos e, por isso,
eles optaram por estudar tais consequéncias em empresas japonesas.

Na mesma perspectiva de ampliagao dos contextos de andlise, Varhegyi
e Jepsen (2017) estudaram a sucessao nos conselhos australianos e como
eles, ainda que dispostos a assumir os papéis de governanca em ambientes
empresariais cada vez mais complexos, nao possuem conhecimento,
tempo ou recursos para realizar o planejamento de sucessio necessério,
j& que esta nio ¢ uma prética difundida. Eles também reconhecem o
importante papel do RH na assisténcia ao planejamento sucessério dos
conselhos de administragao.

Essa transi¢ao da lideranca, especialmente em cargos de alto escalao,
tende a afetar o desempenho da empresa e, por isso, precisa ser analisada
e planejada de modo a assegurar o alinhamento entre a dinimica ji
existente na organizagio e o novo entrante na posi¢do de sucessao.
Segundo Chung e Luo (2013), em economias emergentes, como ¢ o
caso do Brasil, sucessores externos a empresa podem ajudar a aumentar
a lucratividade por causa das mudancas rdpidas sob as quais operam em
mercados emergentes. Entretanto, em empresas inseridas em grupos de
negécio familiares, os sucessores internos podem ser mais efetivos no
processo sucessorio por ja dominarem a dinimica organizacional.

Nao hi consenso, no entanto, quando se trata da defini¢io da
origem do sucessor (externo ou interno). Para Karaevli e Zajac (2013),
a suposicio normalmente aceita de que CEOs externos terdo uma
vantagem na obten¢io de mudancas estratégicas pode nio ser tiao
confidvel quanto parece. Os autores desafiam esta crenca utilizando-se
de dados longitudinais de companhias dos EUA para testar hipdteses
distintas que remetem a adogao da estabilidade corporativa como
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facilitadora dos processos de mudancas estratégicas para sucessores
€xternos.

Esses elementos demonstram o quanto os processos sucessorios
em empresas nao familiares sio complexos e precisam ser planejados
COmo uma agao estratégica da empresa, seja capacitando internamente
potenciais sucessores com formagoes que também envolvam a cultura
da mudanga permanente, seja identificando no mercado perfis que se
adequem as necessidades da organizagao.

No caso de liderangas empreendedoras, o desafio, segundo Mcenany e
Strutton (2015) torna-se ainda maior porque o contexto atual é distinto
do vivenciado pelos fundadores na origem das organiza¢des. Um dos
pontos de preocupacio, nesse caso, estd relacionado ao fato de que,
nos proéximos anos, haverd uma intensificacio de aposentadorias de
profissionais da gera¢ao baby boomers sem que planos formais de sucessao
tenham sido desenhados para sua substituicao.

A oportunidade de alavancar a capacidade de sucessio e
desenvolvimento de talentos para superar os desafios do universo
empresarial tem sido negligenciada, conforme afirma Groves (2017).
Ele destaca, tomando como referéncia o contexto do sistema de satde
americano, que ha um conjunto de mudangas em curso que incluem o
envelhecimento da mao de obra e uma iminente onda de aposentadorias
executivas, o que leva as organizagdes a necessidade de um melhor
planejamento sucessorio. Suas conclusdes apontam para a sucessao como
uma prioridade estratégica no atual cendrio da assisténcia médica, em
ambiente cada vez mais incerto, ainda que se possa afirmar que essa
situagdo nao esteja restrita apenas ao ambiente da saude.

2.2. Desenvolvimento d€g6’5107”6’5 € sucessdao

Para integrar o processo de sucessio ao desenvolvimento de gestores
¢ necessario que a cultura de desenvolvimento esteja presente na
organiza¢io de forma que todas as liderangas tenham como missao
o desenvolvimento de pessoas (Groves, 2007). Sem uma visio de
desenvolvimento, a organizagio corre o risco de que as pessoas que fazem
bem o trabalho em curto prazo ascendam a posi¢oes mais complexas,
sendo privilegiadas, em detrimento daquelas que poderiam aprender e se
desenvolver para um novo nivel de complexidade. Além disso, a empresa
se limita a uma visao mais imediatista, olhando apenas para os niveis
abaixo, sem desenvolver sua rede de busca de pessoas e prejudicando seu
crescimento, uma vez que se veem sem pessoas que possam responder aos
desafios futuros (Tanure, Evans, e Pucik, 2007).

O papel de desenvolver as pessoas deve estar pulverizado em
toda a organiza¢do, que também trard processos estruturados, tais
como: identificar pessoas de alto potencial com a ajuda dos gestores
na organizagio; envolver os gestores nas atividades relacionadas ao
seu proprio desenvolvimento; planejar uma sucessao flexivel e fluida,
evitando uma unica designagao, frequentemente atualizando listas de
alto potencial; basear decisoes de sucessao em um conjunto diversificado
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de candidatos; criar féruns com membros de toda a organizagio para
expor altos executivos aos membros do conselho; estabelecer uma cultura
organizacional de apoio por meio de uma atuagio ativa do CEO;
empreender a gestiao de programas de desenvolvimento e avaliagio de
desempenho e sistemas de recompensa que refor¢am o envolvimento
gerencial; avaliar a eficicia das praticas de desenvolvimento de gestores;
e, avaliar os conhecimentos, comportamentos e resultados alcancados
(Groves, 2007).

Nessa mesma perspectiva, para Hwang e Rauen (2015) as melhores
priticas para preparar pessoas de alto potencial apontam para a
combina¢io de uma variedade de agoes de desenvolvimento. Entre essas
agoes, estd o desenvolvimento da capacidade de gestao de mudanga a fim
de lidar e tomar decisdes em ambientes dinAmicos, ambiguos, ¢ cada vez
mais flexiveis e trabalhar a mentalidade de lideran¢a nao somente para
gestores, mas também para outros membros. Além disso, se faz necessario
o incremento da capacidade de comunicar, influenciar e inspirar pessoas,
assim como maior compreensao da dinimica de equipes, para liderar e
desenvolver talentos para o futuro das organizagoes.

Para Kesler (2002), além da discussio sobre o que as pessoas
apresentaram no passado, deve-se ter em mente o nivel de complexidade
ao qual os talentos serdo submetidos. Para tanto, os planos de
desenvolvimento devem contemplar oportunidades de revelar o nivel
de complexidade a ser introduzido, seja por meio de projetos, seja em
situagdes em que se poderd comprovar seu potencial. Nesse sentido, talvez
0 mais importante tema para a agenda de um lider seja como ele estd
preparando a proxima geragao que ird conduzir a organizacao, segundo
entende Kesler (2002).

Os gestores sao cobrados pelo desenvolvimento de pessoas, assim como
por metas de crescimento, custos ¢ vendas. Além disso, para sustentar
a disponibilidade de gestores para o futuro, pessoas identificadas com
potencial devem ser expostas a desafios constantes, seja apresentando
projetos para o conselho de administracio e recebendo feedback quanto a
sua performance, seja assumindo projetos estratégicos para a organizagao.

Por sua vez, a drea de RH pode contribuir para o alcance dos objetivos
estratégicos de uma organizagao sendo parceira de negdcios e atuando
na posicao de Business Partner (Ulrich, 2000), inclusive no estimulo a
aprendizagem por desafios. De acordo com essa parceria, as solucoes de
desenvolvimento nao devem sair de um planejamento de RH, mas sim de
um planejamento em parceria com o negocio.

Outro aspecto importante e muitas vezes negligenciado €m processos
sucessorios, especialmente de CEO, ¢ o periodo pds-sucessao, conforme
destacam Ma, Seidl ¢ Guérard (2015), que costuma estar fadada
ao fracasso se nio receber a devida aten¢ao. Todo sucessor precisa
passar por um periodo de adaptagio, reaprendendo a assumir as novas
responsabilidades e desafios. Nesse processo, o suporte de outros atores
¢ fundamental, especialmente membros do conselho de administragao,
para que a integragao scja efetiva e atenda aos interesses da organizagao e
do sucessor.
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2.2.1 Praticas para desenvolvimento de gestores para a sucessio

Para que o processo de desenvolvimento possa se afirmar como um
instrumento de Gestio de Recursos Humanos eficaz, ele deve estar
alinhado a estratégia organizacional e contribuir para o alcance das metas
organizacionais e na melhoria de performance das pessoas (Torres, 2013).

Diante disso, varias ferramentas tém sido estudadas e implantadas
nas organizagdes com o objetivo de ter gestores cada vez melhores.
Nunes (2009, p.2) menciona as seguintes: “programas para desenvolver
competéncias, projetos em grupo, job rotation, jogos, estudos de
casos, expatriagao, coaching, mentoring, workshops, aprendizado em agao,
feedback 360°, e-learning”. De alguma forma, elas procuram estabelecer
uma conexao entre a aprendizagem formal e a vivéncia cotidiana ja que,
conforme sugere Mintzberg (1986), a agao ¢ fundamental para que o
gestor possa aprender a partir de sua experiéncia.

Pode-se dizer que tanto o coaching executivo quanto o feedback 360°,
em especial, s3o ferramentas bastante utilizadas pelas empresas globais
para o desenvolvimento e crescimento da carreira dos executivos (Judge
e Cowell, 1997).

A seguir sio apresentadas as cinco praticas que tiveram maior
frequéncia nesta pesquisa: coaching, mentoring, feedback 360°, job
rotation e expatriagao.

Coaching

Para Fabossi (2009, p.23), o coaching assume um papel de
desenvolvimento nas organizagdes por seu objetivo de contribuir para
ampliar a “capacidade de lideranga, melhorar o trabalho em equipe e
alinhar metas do profissional e da organizagio, de modo a elevar a
produtividade nas empresas e a qualidade de vida de quem se submete ao
processo’.

Para que o coaching ocorra, ¢ preciso haver o reconhecimento da
necessidade de mudanga por parte dos envolvidos. Essa necessidade pode
partir do préprio interessado (coachee) ou de seu lider, que poderd
identificar onde se pretende suprir uma caréncia comportamental ou de
desempenho (Costa, 2007).

Pesquisa com executivos (Thach, 2002) identificou que o coaching,
realizado com o objetivo de ajudd-los a atingirem metas ou melhorarem
a produtividade organizacional, além de obter maior satisfagio pessoal
no trabalho, aumentou a eficicia da lideranca em até 60%. Isso se deu
nao somente pela aplicagao das ferramentas, mas pelo fato de o processo
estar inserido no sistema de planejamento de sucessao, no qual houve
acompanhamento continuo e patrocinio do CEO. No trabalho de Thach
(2002), esse processo se relacionava diretamente com as metas estratégicas
da organizagao, dai o fato de seu acompanhamento ser fundamental para
o controle de resultados da evolu¢ao da lideranga.

Mentoring

Segundo Dutra (2010), mentoring é uma das mais antigas préticas
de orientagao profissional. Apesar de a mentoria existir desde a Grécia
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Antiga, somente surge em pesquisas empiricas hd cerca de trés décadas
(Silva, 2010).

A palavra “mentor” ¢ usada, habitualmente, para descrever diferentes
tipos de relacionamentos informais. Um mentor é uma pessoa que apoia
o progresso da carreira do individuo, compartilhando experiéncia, sendo
um fiel defensor e fornecendo orientagio quanto a dificeis decisoes
profissionais e pessoais que devem ser tomadas. Quando os gerentes
descrevem um chefe anterior como seu mentor, eles estio se referindo a
um relacionamento pessoal significativo que se desenrolou durante um
longo periodo (Van Velsor, Mccauley, ¢ Ruderman, 2004).

Para Dutra (2010), o mentoring se aplica aos jovens em inicio de
carreira a fim de dar-lhes suporte para a formacio de sua identidade
profissional. O modelo classico refere-se aum processo informal, porém o
mentoring cComo uma prética de desenvolvimento nas organizagoes, exige
alguns ajustes. Isto ocorre em fungao de, originalmente, ele ter o papel de
ajudar o individuo em seu projeto de vida, mas quando se projeta para a
organizagao, esta tem interesses que podem sobrepor-se a esse projeto de
vida. O processo sucessorio e o desenvolvimento de habilidades técnicas
$20 exemplos desses interesses organizacionais.

O mentoring traz beneficios para o mentor, o mentorado ¢ a
organizacio, de forma que o mentorado se desenvolva na carreira,
adquirindo maiores competéncias e podendo evoluir para outras posi¢oes
de maior complexidade. Estudos como os de McMurray, Henly,
Chaboyer, Clapton, Lizzio ¢ Teml (2012) demonstram o valor da
mentoria na formacao de lideranca mais capacitadas e no incremento da
motivagao para a atuagao empresarial. Além disso, 0 apoio de membros do
conselho de administragao pode ser fundamental para um processo pds-
sucessio, bem-sucedido, conforme afirmam Ma et al. (2015).

Feedback

O feedback tornece informagoes sobre o quanto os empregados estao
cumprindo seus objetivos de performance e é considerado um elemento
importante de autorregulacio, pois permite que as pessoas obtenham
informagdes que as auxiliem na melhoria do desempenho e em seu ajuste
com a organizagao (Lam, Peng, Wong, e Lau, 2017).

Segundo Moreira (2009), o feedback tem a fungio de ajustar
desempenhos e promover o alcance de resultados. Encarta citado por
Abreu-e-Lima e Alves (2011) acrescenta que o feedback se evidencia por
meio de opinides sobre algo, tendo como objetivo fornecer informagoes
que permitam decisoes e melhorias.

Moscovici (2003, p.94) acredita que, “quando se trata do processo
de desenvolvimento da competéncia interpessoal, o feedback ¢ uma
ferramenta de ajuda para mudangas de comportamento”, ou seja, ¢ capaz
de fornecer ao individuo ou grupo informagées sobre como sua atuagao
estd afetando os outros. Para a autora, ele ¢ eficaz quando ajuda o
individuo (ou grupo) a melhorar seu desempenho e, assim, alcancar seus
objetivos.

O desenvolvimento profissional nao depende apenas da lideranga e
do ambiente organizacional, mas também da capacidade intelectual,
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experiéncia, habilidade e competéncia do profissional. Dessa forma, o
processo de feedback ¢ uma ferramenta importante atribuida ao lider na
gestao de pessoas, a qual deve ser utilizada de forma clara e sincera para que
promova efetivamente o desenvolvimento (Vasconcelos e Albuquerque,
2017).

Ao mesmo tempo, as organiza¢des parecem reconhecer o valor
do autoconhecimento, especialmente entre gestores, e a pratica do

feedback é uma ferramenta que promove a obtengao e manutengao desse
autoconhecimento (Conaty e Charan, 2010).

Assim, parece emergir a necessidade de se buscar formas criativas e
novas fontes para verificar se os gestores estio no caminho certo (Ashford,
Blatt, ¢ VandeWalle, 2003). Na busca de melhorias e aprimoramentos do
processo de feedback, ¢ que surge, entre os anos 1960 ¢ 1970, o conceito
do feedback 360°, por meio de questiondrios de avaliagio e dinimicas
interpessoais para identificar e discutir discrepancias de percep¢oes entre
superior e subordinado (Reis, 2003).

O feedback 360° rompe com os modelos tradicionais de avaliagio, pois
ele combina avaliagoes que envolvem o superior, os pares ¢/ou os clientes
e os subordinados, contrastando-as com a autoavalia¢io do empregado.

Os estudos referentes a esse tema tiveram inicio na década de 1990,
buscando compreender sua influéncia no ambiente organizacional. Ele
¢ também conhecido como Avaliagiao 360°, justamente porque propde
estabelecer uma avaliagao coletiva, em contraposi¢ao a modelos anteriores
que levavam em conta apenas a avaliagio do superior. Esse tipo de

feedback, 360°, de acordo com Craide e Antunes (2004), tem o intuito de
verificar o desempenho dos empregados, auxiliando no desenvolvimento
de gestores.

Job Rotation

O job rotation é uma das muitas formas de treinamento no local de
trabalho ¢ um esforco formal de desenvolvimento executivo (Beatty,
Schneier, ¢ McAvoy, 1987). Ele refere-se a qualquer alteragio na
atribuicao, geralmente indicada por uma mudanca de titulo ou drea, que
nao envolva uma mudanca de remuneragao, ou seja, mudangas de trabalho
que nio sio o resultado de promogoes (Campion, Cheraskin, e Stevens,
1994).

Pode também ser definido, segundo Huang (1999), como a
transferéncia lateral de empregados entre um nimero de posicoes e tarefas
diferentes que irdo requerer distintas habilidades e responsabilidades.

O job rotation permite que os individuos adquiram experiéncia em
varias fases do negdcio e, assim, ampliem seus conhecimentos em prol de
seu desenvolvimento na carreira. Dessa forma, desenvolver pessoas requer
oferecer mobilidade em suas func¢oes (Tanure et al., 2007). Ao oferecer
mobilidade funcional, a pessoa sera testada em algo ainda desconhecido e
no qual nao hi o dominio técnico. Sob essa perspectiva, quando se trata
da formagao de gestores, uma adequada estratégia seria transferi-lo para
algo que nunca fez, forcando-o, assim, a atingir o resultado por meio de
outras pessoas, ou s¢ja, impelindo-o a liderar.
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A forma com que os gestores lideram pode ser impactada por meio
do job rotation, pois este implica desafios no sentido de desenvolver
relacionamentos frente a situagdes adversas nunca encontradas. O gestor
pode ser mais eficaz por meio de uma ampla gama de experiéncias
que o desaflam. Essas experiéncias sio uma caracteristica normal das
carreiras gerenciais. No entanto, entende-se que as organizagoes podem
ser mais proativas e intencionais ao usar experiéncias para acelerar o
desenvolvimento de gestores (Yip ¢ Wilson, 2010), como ¢ o caso da
rotagao de tarefas.

Expatriagao

O processo pelo qual uma organizagio envia funciondrios para se
mudar e viver em outros paises por razdes profissionais (Tanure, et al.,
2007) é conhecido como expatriagao, sendo as pessoas enviadas, chamadas
expatriadas. Segundo Freitas (2010), estar em outros paises expande a
capacidade das organizagdes ¢ a mobilidade passa a ter um conceito
ampliado, que pressupoe uma disposicao para o aprendizado e abertura
para um cendrio de transformagdes constantes. Nesse sentido, mover-se
parece ser uma palavra de ordem.

As empresas vém utilizando a expatriagio para o processo
de desenvolvimento de seus executivos, na aquisicio de novos
conhecimentos e competéncias ou para formar novos gestores, podendo
ser considerada como um tipo de compensagao, pois ¢ uma intensa
experiéncia de desenvolvimento (Ramaswami, Carter, ¢ Dreher, 2016).

O objetivo de promover a expatriacio vai desde desenvolver habilidades
em um mercado local, as quais muitas vezes sao dificeis de encontrar,
até a criagdo de um processo de aprendizagem entre expatriados, que
beneficiardao a empresa, muitas vezes consolidando sua cultura. Nesse
sentido, os altos potenciais como expatriados sao criticos para os objetivos
da organizagio, tanto no curto quanto no longo prazo (Cerdin e Brewster,
2014).

Seja €m momentos mais precoces da carreira, seja quando j dse alcangou
senioridade e experiéncia, ¢ inegdvel a necessidade de aprender a logica de
outras culturas para poder atuar em mercados globais e esse aprendizado ¢
de tal complexidade que frequentemente demanda uma imersao total na
cultura que se deseja aprender. Dai a expatria¢io constituir-se como uma
estratégia diferenciada e relevante no desenvolvimento.

O estudo de Souza (2008) constatou que na expatriagdo, a vivéncia
de processos de aprendizagem, faz seus participantes desenvolverem,
com maior consisténcia, novas competéncias, mobilizando contetdos
aprendidos via interagado com o0 meio € as pessoas. Em complemento,
Luiz, Santos e Tadeucci (2012, p.83) afirmam que “do ponto de
vista do aprendizado, ¢ inegavel a eficiéncia da expatriagio como uma
forma de aceleragio da aprendizagem, podendo ser apontada como
uma importante estratégia de RH para a geragio de conhecimento
organizacional e como politica para a carreira do executivo em padroes de
gestao considerados globais”.



Adriana Baracho de Medeiros, et ai. Processo sucessdrio: o complexo desafio do desenvolvimento de liderangas

3. Metodologia

O estudo realizado envolveu 13 empresas instaladas em Minas Gerais,
presentes no banco de dados MEPT do ano de 2015, conforme apresenta
a tabela 1, nomeadas por letras, conforme acordo de confidencialidade.

Tabela 1
Empresas com atuagao em Minas Gerais
Empresa Setor Faturamenta Empregados
A Sarvicos diversos Acima de RS 5 bithfes ate RS 10 bilhdes 218
B Siderurgia & Metalurgia Acima de R$ 3 bilhtes até R$ 5 bilhdes 2.074
C Siderurgia e Metalurgia Acima de RS 1 bilhio até RS 3 bilhdes 2785
D Indistria de papel e celulose Acima de RS 1 bilh3o até R$ 3 bithdes 4.305
E Indlstria automaotiva Acima de RS 10 bilhbes a./m
E Siderungia e Metalurgia Acima de RS 1 bilhdo até RS 3 bilhdes 1.381
G Inddstria de construcao Acima de R$ 90 mithGes até RS 300 milhdes 05
H Inddstrias diversas Acima de R$ 300 milhdes ate R$ 1 bilhao 137
| Siderurgia & Metalurgia Manos de RS 90 milhdes 23
g Siderurgia e Metalurgia Acima de R$ 300 milhdes ate R$ 1 bilhao 97
K Servicos diversos Manos de R% 90 milhdes N2
k= Servicos de transporte e logistica Acima de R$ 300 milhdes ate R% 1 bilhde 955
M Servicoes de sadde Faturamento: Acima de R% 10 bilhdes 234

Fonte: elaboragio prépria.

A pesquisa MEPT ¢ realizada anualmente, desde 2006, pelo
“Programa de Estudos em Gestao de Pessoas”, da Fundagio Instituto de
Administragio (PROGEP-FIA), da Universidade de Sao Paulo (USP) e
pela Editora Abril que a publica no Guia Vocé S/A. Trata-se de pesquisa
que apresenta o ranking das 150 melhores empresas para trabalhar no
Brasil e que teve 347 empresas inscritas na referida edicao. Ressalta-se que
essa pesquisa foi tomada como referéncia, tendo como pressuposto que
empresas com melhores préticas apresentam algum nivel de estruturagio
de seus processos sucessorios, conforme Ohtsuki (2013).

O enfoque sobre o estado de Minas Gerais se deu em vista da sua
expressividade no Pais, ja que, dentre os 27 estados brasileiros, este consta
como um dos cinco com maior participagao no Produto Interno Bruto
- PIB (8,7%), em 2015, junto com Sao Paulo (32,4%), Rio de Janeiro
(11,0%), Rio Grande do Sul (6,4%) e Paran4 (6,3%), concentrando 64,7%
da economia brasileira (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE, 2016). Além disso, na andlise por Unidades da Federagio, Minas
Gerais figura na segunda colocagio no niimero de unidades locais (10,7%)
e pessoal ocupado (10,0%) (IBGE, 2017).

A pesquisa considerou dois momentos. Num primeiro momento,
foram levantadas informacoes resultantes do survey, que teve o
questiondrio como instrumento privilegiado de coleta de dados sobre as
organizagdes ¢ que foi respondido pelas equipes de recursos humanos
dessas organizages participantes.

Os dados obtidos foram tratados e analisados levando em conta
sete dimensoes identificadas na literatura (sucessio, desenvolvimento,
coaching, mentoring, job rotation, feedback 360° e expatriagdo) e que estio
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presentes em perguntas do questiondrio da pesquisa MEPT. Elas dizem
respeito a temas que tratam do estimulo ao feedback como um processo de
gestao; de programas formais para o desenvolvimento de gestores e tipos
de praticas adotadas; da condugio e estruturagio do processo sucessorio;
e do suporte ao planejamento da carreira.

Além disso, foi feita busca de informagoes sobre essas empresas nos
Cadernos de Evidéncias (Books), entregues pelas mesmas como parte
da pesquisa MEPT, e cujo objetivo ¢ evidenciar as priticas adotadas,
conforme respostas dadas no questiondrio. Isso feito, num segundo
momento, foi desenvolvido um estudo de caso (Yin, 2015), em uma
das organizagoes classificadas, com o objetivo de compreender melhor
as préticas utilizadas segundo a perspectiva daqueles que vivenciam o
processo.

A Empresa escolhida foi denominada “B”, sendo a sua escolha
resultado do fato de ela ter sido uma das que apresentou os maiores
resultados referentes as praticas de sucessaio e desenvolvimento de
gestores, pressupondo-se entdo, que teria maior maturidade em seu
processo sucessorio, dentre as 13 selecionadas, conforme se observa na
tabela 2. Ela atua em siderurgia, ¢ lider no mercado brasileiro, com
participagao superior a 70% e tem capacidade produtiva de 900 mil
toneladas de ago liquido por ano. Possui 2.076 empregados ¢ faturamento
acima de quatro bilhoes de reais. Sua matriz estd localizada em Minas
Gerais com escritérios em Belo Horizonte e Sao Paulo e seu portfélio
de produtos ¢ destinado a diversos segmentos como o automotivo, bens
de capital, construgao civil, linha branca, transportes, dleo e gis, agucar e
alcool, alimenticio, saade e outros.
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Tabela 2
Empresas com atuagao em Minas Gerais
Empresas Taitad
QuestiesDmmensies
& B G 1] E F [ H | 3 K = M
Q1 = Planejamento sucessdrio [pooll X X X X X 5
02 - Planejamento sucessdrio lcargol X X X X X 5
03 - Reposipho de vagas X X X 3
04 = Desenvolvimenio X X X X X X X X X X X X X 13
05 - Desenvolamento [controle) X X X X X X X X X X LU
Q% - Desenvobvimento lfecdback: ¥ ¥ ¥ ¥ 5 " -
geskor|
Q7 = Desenvobaments |fecdback: ¥ x \ 3
pares ¢ equipel
E:J;Ing;ﬂmohlm:nlq fon the job X ¥ X X % X 7
?r:erm-ofprz?t::vmmmm lcarge ¥ % X X A X X 7
- B a
::-Idlltur de Ei:if'::gfolull al?u;rz‘:::j::i A P A * i X X A X X » . 5
Q17 = Coaching [jewens talentos] X X X X &
012 - Mentoring [1* geréncia elow X X X X i
lider de lideres efou altos executwos]
013 = Mentoring ljevemn talentol X 1
014 = Job rotation X X X X X X X X X X X 1
015 - Jab rofstion [diretores, x X X X X x X X g
gerentes e supervisores|
016 - Job rolation demais X X X XX XX 7
empregados]
017 = Job rotation |povem talentol X X X X X 5
018 - Job rotation loutra &real X X X X X X &
Q1% = Job rotation loutra unsdade| X X X X X X X B
020 = Feedback X X X X X X X X X X X X 13
021 - Feadback [controls) X X X X X X b X X 10
QZF - Feedback lsuperior, peres & % ¥ X % X x X 8
equipe]
023 - Feedback 3407 X X X X X 5
024 - Feedback 380% [jovem talenio) X X 2
025 - Expatriacha X X X X X X &
Total 15 18 1& 13 17 13 B i & 15 12 1% T

Fonte: elaboragio prépria.

Nessa empresa foram realizadas entrevistas com profissionais da
area de RH e com alguns de seus executivos, uma vez que sio eles
os responsaveis pela construgao das politicas relativas ao processo
sucessério e desenvolvimento de gestores, envolvidos diretamente na
sua implementagao. As entrevistas foram do tipo semiestruturado e
contemplaram seis executivos (CEO, e Diretores Financeiro, Técnico,
de Operagoes, Comercial e de RH), que foram escolhidos pelos critérios
de: ocupar posi¢ao-chave e ter sido promovido a uma posi¢ao-chave por
meio do processo de sucessao. Eles sao identificados de 1 a 6. Além deles,
foram também entrevistados dois profissionais de RH (Gerente e Analista
de Desenvolvimento de Pessoas) responsaveis pela condugao do processo
sucessoério na drea de RH. Eles sao identificados como 7 e 8. Os nomes dos
entrevistados s3o mantidos em sigilo, conforme acordo.

As entrevistas foram realizadas nas instala¢coes da Empresa B ¢ também
por hangout, nos casos em que nao foi possivel a presenca do entrevistado.
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Elas ocorreram entre novembro de 2017 ¢ janeiro de 2018, com duragao
em torno de 50 minutos, sendo gravadas e transcritas.

Foram utilizados dois roteiros de entrevista (Collis ¢ Hussey, 2005),
um para 0os executivos e outro para os profissionais de RH. As
informagées contidas nos roteiros dizem respeito a empresa, a0 processo
de formacio de gestores, ao seu desenvolvimento na carreira, aos
obstaculos encontrados, as dificuldades enfrentadas e 4 forma como o
entrevistado percebe a relagao entre o desenvolvimento de gestores e a sua
trajetoria.

Os dados foram tratados e analisados com base na técnica andlise de
contetido (Bardin, 2011, Freanco, 2018), tendo-se considerado como
categorias de andlise as sete dimensoes mencionadas, conforme literatura
referente ao tema. Destaca-se o uso da técnica de triangulagao dos dados,
tendo sido feita a interpretagio dos resultados agrupando os achados em
todo o processo (Creswell e Clark, 2013).

4. Analise e discussao dos resultados

Os dados extraidos do banco de dados da pesquisa MEPT, referentes as
sete dimensoes estudadas sao apresentados na tabela 2.

Na sequéncia, os dados da tabela 2 sao analisados juntamente com os
resultados obtidos por meio dos books das empresas e das entrevistas
realizadas na Empresa B, para cada categoria’.

Sucessao

Entre as 13 empresas pesquisadas, 10 possuem processo sucessorio
estruturado, porém ha diferengas entre elas quanto ao nivel de
maturidade: cinco possuem um processo de planejamento sucessério
que enfatiza a avaliagao ¢ o desenvolvimento de um pool de talentos
em todos os niveis organizacionais, com base nos objetivos estratégicos
do negdcio, revelando maior maturidade do processo (Q1); em cinco
empresas o processo de planejamento sucessorio enfatiza a avaliagio e
o desenvolvimento dos candidatos com base em critérios relacionados
com o cargo, ou seja, os candidatos sao preparados para assumir cargos
previamente definidos (Q2). Nas trés restantes, nio hd planejamento
sucessorio  sistematizado, sendo que os candidatos A sucessio sao
identificados apenas quando as posi¢des se tornam vagas, sendo 0 mesmo
baseado na reposicio de profissionais (Q3).

Esses resultados mostram que o processo sucessdrio encontra-se em
evolugio, de acordo com a realidade de cada empresa, confirmando a
teoria de Hall (1986), que divide esse processo em trés fases distintas: no
primeiro estdgio, o planejamento sucessério ¢ estruturado apenas como
um plano de reposi¢ao; no segundo estégio, o foco recai sobre a avaliagao e
o desenvolvimento em todos os niveis de lideranga; e, no terceiro estégio,
o planejamento sucessério ¢ trabalhado como um sistema de gestao da
sucessao integrado aos objetivos estratégicos do negécio.

A Empresa B sé busca contratagdes no mercado quando nao ha
identificagdo, junto a equipe interna, de sucessor com perfil adequado
a necessidade. A equipe de Recursos Humanos ¢ o Comité da
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Diretoria acompanham as evolugoes de carreira nas posi¢oes-chave e,
trimestralmente, o Comité de Carreira se retine para discutir a formagao
de sucessores.

Em termos do nivel de maturidade, verificou-se que essa empresa possui
planejamento sucessério identificado com o segundo estigio de Hall
(1986), pois o foco recai sobre a avaliagio e o desenvolvimento nos niveis
de lideranga e a avaliagao de desempenho, as necessidades e os planos de
desenvolvimento sao feitos com base no conceito de cargos, portanto, na
descri¢ao das atividades e tarefas relativas as posi¢oes (Leibman, Bruer, e
Maki, 1996), conforme explicita o trecho a seguir: “Ex acho que (o foco)
¢ mais na posigio. E ldgico que a gente tem aqueles que a gente chama ‘dos
talentos’, que podem e vio chegar além da posicio, mas en acho que a gente
estd olhando a posigio” (Entrevistado 6).

Ressalta-se o envolvimento do CEO na discussaio do processo
sucessorio, reforcado pelo depoimento de E7 ao dizer que “Ele
(presidente) passa nome por nome, valida [...] participa do Comité de
carreiva [...], ele posiciona as dreas que a gente tem que acompanhar...”. Tal
fato demonstra o j4 discutido por Kesler (2002) em relagio a relevancia
desta participacio direta e sem delegacao e de este tema ser parte da agenda
do executivo. E, ainda, reforca a ideia central de Groves (2017) de que
as empresas precisam compreender a necessidade de um posicionamento
mais estratégico em relagao a implementacio do planejamento sucessorio.

Desenvolvimento

As 13 empresas possuem programas formais para o desenvolvimento de
gestores com foco em competéncias de lideranga (Q4). Em 10 empresas os
gestores sao cobrados formalmente pela formagao de potenciais sucessores
em suas equipes (Q5); em sete delas, a lideranga em desenvolvimento
recebe feedback formal do gestor imediato, acompanhado de um plano
de desenvolvimento (Q6). Pode-se perceber que a prética do feedback
ao gestor em desenvolvimento ¢ estimulada, porém estd concentrada na
relagao gestor versus subordinado, sendo que em apenas trés empresas ele ¢
dado também pela equipe e pelos pares (Q7), demonstrando que a pratica
do feedback 360° ainda é uma de uma minoria.

Além disso, em sete delas existe programa estruturado de treinamento
no local de trabalho (o7 the job training) (Q8); em sete ha programas
formais que incentivam experiéncias pontuais de gestao, como assumir
interinamente um cargo de gestio ou liderar projetos especificos (Q9).

As praticas encontradas nessas empresas alinham-se a perspectiva de
Ulrich (2000), para quem a aprendizagem ocorre nio por meio de
treinamentos formais, mas quando a organizagao oferece desafios, nao
sendo essa apenas uma responsabilidade de RH (Varhegyi e Jepsen,
2017), mas também de todos os gerentes de linha. Além disso, reforca a
perspectiva de Rothwell etal. (2005) quando destaca a vinculagio entre os
programas de sucessao e o desenvolvimento de carreira dos profissionais,
para que 0s processos sucessorios sejam mais bem-sucedidos.

No caso da Empresa B, revela-se que o programa de desenvolvimento de
liderancas ¢ um dos instrumentos para aprimorar as habilidades de gestao
de gerentes e supervisores e tem como base as competéncias consideradas
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chave paraa organizacao. Ela demonstra valorizar a agao e formagao no dia
a dia, conforme sugere Mintzberg (1986): a agio ¢ fundamental para que
0 gestor possa aprender a partir de sua propria experiéncia e no através de
casos ou teorias. O E6 exemplifica essa agao ao afirmar: “Ex acho assim: o
treinamento é positivo ?E. Ele ajuda? Muito. Mas para mim nao é o caminho
de desenvolver um sucessor. Para mim, desenvolver o sucessor é no dia a dia
nas atividades”.

Coaching

Entre as 13 empresas analisadas, 12 utilizam a pratica de coaching para
seus empregados, porém ainda nao demonstram um padrao de utilizagao
em termos de ptiblico, podendo variar entre diferentes niveis de lideranga
(Q10). Verifica-se também que somente quatro empresas utilizam o
coaching para o publico jovem talento (Q11).

A Empresa B adota a prética de coaching tanto para o seu corpo
gerencial quanto para a sua equipe de jovens talentos, realizando sessoes
individuais planejadas para serem cumpridas no periodo de um ano. Em
2014, um grupo de seis empregados participou de 72 sessoes individuais,
em média, para atender as demandas de desenvolvimento.

O processo de coaching ¢ uma ferramenta valorizada pela area
de recursos humanos dessa Empresa e alguns gestores veem essa
prética como um fator impulsionador em suas carreiras, principalmente
quando eles buscam desenvolvimento comportamental ou o préprio
autodesenvolvimento. A fala de ES espelha essa questao: “Foi um
polimento, realmente, para poder dar esse passo maior para a Diretoria, que
¢ uma posigdo muito mais estratégica e muito menos operacional’.

Porém, também foi identificado questionamento sobre a efetividade
do processo de coaching por exigir muito do préprio desejo das pessoas
para realiza-lo. Tal aspecto ¢ destacado por Costa (2007) quando afirma
que, para que o coaching ocorra, ¢ preciso haver o reconhecimento da
necessidade de mudanga por parte dos envolvidos.

Mentoring

Apenas quatro empresas declaram que utilizam o processo de
mentoring, sendo esta pritica a que revelou menor pontuagio na
declaracao das empresas. Ao utilizé-la, tais empresas a concentram em
posicoes de lideranca (Q12), sendo que apenas uma empresa a utiliza para
a formagao de jovens talentos (Q13).

A Empresa B utiliza o processo de mentoring para seus gestores e 12
empregados participaram desse programa em 2014 em uma média de 96
sessoes. Porém, essa empresa também nio oferece esta pratica para o grupo
de jovens talentos. Este fato é curioso, uma vez que, para Dutra (2010), o
mentoring se aplica a jovens em inicio de carreiraa fim de dar a eles suporte
para formacao de sua identidade profissional. Dessa forma, a ferramenta
seria aplicavel para aqueles que esto iniciando.

Verificou-se que o mentoring foi visto como uma forma de buscar a
ajuda de profissionais mais experientes em momentos de transicao de
carreira, como exemplifica o relato de E1: “O Mentoring vocé pega uma
visdo de fora - pelo menos no meu caso - de alguém que tinha passado por
experiéncias semelbantes as minhas. E no momento que eu assumi foi muito
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interessante [...]. Entdo, eu acho que o Mentoring foi nesse sentido, alguém
que vocé consegue se abrir e que te ajuda a decidir...”

Essabusca por apoio e aprendizagem a partir da experiéncia de terceiros
confirma a proposta de McMurray et al. (2012) quanto ao valor da
mentoria para profissionais e organizagoes.

Job Rotation

A pratica de job rotation foi encontrada em 11 empresas (Q14).
Entretanto, somente seis a adotam para todos os seus publicos (diretores,
gerentes, supervisores ¢ demais empregados) (Q15 ¢ Q16) sendo que tal
prética estd concentrada no publico gestor e com foco na mobilidade entre
unidades (Q19). Em cinco empresas o job rotation ocorre tanto com
mobilidade entre dreas quanto entre unidades (Q18 ¢ Q19). Ressalta-se
que algumas empresas nao informaram os publicos para os quais o job
rotation ¢ aplicado.

Ao focalizar o publico de jovens talentos (Q17), percebe-se que ha
utilizacio desta prética, porém de maneira mais timida. Isto pode causar
estranheza devido ao fato de as empresas, atualmente, investirem em seus
jovens para o futuro. Esse fato contradiz os estudos de Campion et al.
(1994), a0 observarem que o job rotation ¢ mais comum para profissionais
no inicio da carreira do que para os que alcangaram maior experiéncia e
senioridade.

Esta ¢ uma das praticas mais presentes na Empresa B, devido ao fato
de seus profissionais se manterem por anos nessa empresa, onde puderam
vivenciar projetos e experiéncias que trouxeram uma dimensio ampliada
de suas competéncias. O entrevistado E7 fala sobre ele: “Olba, o job
rotation que a gente vivenciou aqui de forma um pouco mais intensa teve um
resultado muito forte. Porque realmente ele mexeu de uma vez sé com... quase
todas as geréncias ... [...] tirou da zona de conforto... [...] Foi uma ferramenta
muito forte”.

O desenvolvimento de pessoas requer a oferta de mobilidade em suas
funcgoes. Ao oferecer mobilidade funcional, a pessoa sera testada em algo
ainda desconhecido e na qual nio h4 o dominio técnico (Tanure et al.,
2007). As licoes podem ser aprendidas muito mais de tarefas distintas e
desafiadoras do que de qualquer outro conjunto de eventos. As diferentes
tarefas desenvolvem novas habilidades e elevam a capacidade da lideranca
dos gestores (Yip ¢ Wilson, 2010).

Feedback

Todas as empresas declaram que estimulam essa pratica como um
processo de gestao e que seus gestores sao formalmente orientados sobre
como oferecer feedback (Q20). Isso corrobora a visio de Vasconcelos
e Albuquerque (2017), segundo a qual o processo de feedback é uma
ferramenta importante na gestao de pessoas, atribuida ao lider, que deve
utiliza-la de forma clara e sincera para que promova efetivamente o
desenvolvimento.

A maioria das empresas (10) adota alguma forma de controle como
meio de garantir que esse processo ocorra (Q21). O feedback envolve
também os nio gestores (pares e equipe) em oito empresas (Q22). Entre
essas oito, porém, somente trés informam que ha um programa formal de
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feedback 360° ¢ se concentram nos cargos de lideranga (Q23). Quanto ao
feedback 360° para posicoes de jovens talentos, somente duas empresas o
praticam (Q24).

A Empresa B nao possui a pratica do feedback 360°, contudo, estimula
a pratica do feedback, considerando-o uma ferramenta efetiva para
desenvolvimento de seus empregados. Os Entrevistados 6 ¢ 1 relatam:
“Eles me deram oportunidade, me deram aprendizado, conbecimento,
souberam me falar quando eu estava com caminhos errados e souberam me
dar o feedback correto” (E6); “[...]27 feira nds reunimos a Diretoria toda,
fechamos numa sala, ficamos ld, [... ] e metade do tempo ali foi feedback, o qué
que estd ruim, o qué que estd bom, de uma forma bem transparente” (E1).

A pratica do feedback se revela importante para o desenvolvimento
de gestores uma vez que ele pode ser definido como o processo
que ajuda os individuos na consecu¢ao de suas metas, melhorando a
performance individual e da organizacio como um todo (Moreira, 2009).
Ao mesmo tempo, as organizagdes estio gradualmente reconhecendo
o valor do autoconhecimento, especialmente entre gestores, sendo o
feedback uma ferramenta que promove a obtengao e manutengao deste
autoconhecimento (Conaty e Charan, 2010).

Expatriagao

Essa prética teve investigacao menos aprofundada nesta pesquisa,
uma vez que apenas uma pergunta no questiondrio utilizado refere-
se a expatriagao. Sao seis as empresas que a utilizam, como forma de
elevar o nivel de complexidade das atividades para seus empregados
(Q25). Ressalta-se que, tendo em conta que o processo de expatriagio
requer a internacionalizagio das empresas ou pressupde que sejam
empresas multinacionais, esse fato pode ser a explica¢ao para somente
seis entre as 13 empresas adotar tal pratica. No caso da Empresa B, a
mobilidade internacional ¢ considerada uma aliada em seus processos de
desenvolvimento. O Entrevistado 3 fala sobre a expatriagao: “Na diretoria
da empresa, nds tivemos trés diretores que foram expatriados, ficaram trés
anos fora [...]. Se vocé me perguntar assim, para dentro da empresa, hoje, a
visdo que eu tenho, eu acho que a expatriagio é muito forte”.

Segundo Freitas (2010), mover-se parece ser a palavra de ordem,
uma vez que as empresas sao inseridas cada vez mais em ambientes
globais e de maior complexidade. Em complemento, Cerdin e Brewster
(2014) destacam que o objetivo de promover a expatriagio vai desde
desenvolver habilidades em um mercado local, onde muitas vezes sio
dificeis de encontrar, até a criagao de um processo de aprendizagem entre
expatriados, que beneficiarao a empresa, muitas vezes consolidando sua
cultura.

A importincia da vivéncia em ambientes culturalmente distintos,
a fim de desenvolver-se profissionalmente e promover a experiéncia
internacional ¢ ressaltada por E2: .../ do meu ponto de vista de conviver
com cultura diferente, com gente diferente |[...], nao tem escola melbor, a
expatriagio. E uma outra formagio [...]. Tem o risco, na volta. Tanto é que
eu voltei para coisas que en nunca pensava na minha vida. Sio coisas que nio
estavam no meu plano, mas desde que vocé esteja aberto para fazer”.
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As empresas vém utilizando a expatriacio para o processo de
desenvolvimento de seus executivos na aquisi¢ao de novos conhecimentos
e competéncias ou para formar novos gestores, podendo a mesma ser
considerada como um tipo de compensagio, porque ¢ uma intensa
experiéncia de desenvolvimento (Ramaswami et al., 2016).

S. Conclusoes

O objetivo deste artigo foi analisar como a formagao de gestores
impacta o processo de sucessio em empresas profissionalizadas que
compoéem o ranking das Melhores Empresas para se Trabalhar -
MEPT 2015. Este estudo traz uma contribui¢ao ao explorar empresas
profissionalizadas, distinguindo-se da maioria das pesquisas sobre
sucessdo que se concentram em empresas familiares.

As praticas comuns de formagio de gestores identificadas entre as
empresas pesquisadas apontam para um conjunto de agoes que se refletem
no aprendizado por meio da prépria experiéncia - coaching, mentoring,
Jjob rotation, expatriagio e feedback - tendo as maiores pontuagdes quanto
as afirmagoes das empresas pesquisadas. Ainda, entre todas as praticas
selecionadas identificou-se que duas tém maior incidéncia de utilizagao:
o job rotation e o processo de feedback. Estas, por sua vez, se inserem no
que se denomina por experiéncias vividas e que se dao pelo incremento do
nivel de complexidade do trabalho.

Tais afirmativas sao respaldadas pela andlise dos dados sistematizados
junto a um conjunto de 13 empresas, no qual se constata a incidéncia
de planejamento sucessério estruturado em 10 delas. Além disso, as 13
apresentam agoes de desenvolvimento, ainda que variadas, com énfase em
investimentos em programas de feedback, coaching e job rotation. Infere-se,
ainda, em relagao ao elevado patamar de investimentos, que, a0 se observar
a tabela 2, com os somatérios na vertical, das 19 possiveis alternativas de
acao das empresas para atuagio junto aos seus empregados (Q1 ou Q2 ou
Q3 +Q5,Q6,Q7,Q8,Q9 + Q10,Q11 +Q 12, Q13 + Q15,Q16,Q17,
Q18, Q19 + Q21, Q22, Q23, Q24 + Q25), pelo menos oito empresas
(Empresas A, B, C, D, E, F,J, L), somam acima de 10 delas.

Frente aos achados da pesquisa, pode-se afirmar que nao hé, por si
s6, uma pratica de desenvolvimento de gestores que se sobreponha a
outra, uma vez que o processo de desenvolvimento deve respeitar as
singularidades e as necessidades especificas de cada individuo. Isso porque,
cada executivo avalia as praticas que mais fazem sentido para si mesmos e
para seu desenvolvimento ao longo de distintos momentos da carreira.

Quanto aos obstaculos encontrados no processo sucessorio, observou-
se que apenas metade das empresas trabalha seu processo sucessério a
luz das necessidades de longo prazo do negécio. A sucessao parece estar
mais situada no nivel de reposicao e substituicao para evitar a vacincia de
cargos-chave do que representar um trabalho preventivo e estratégico de
se antecipar as necessidades do mercado e, consequentemente, do negécio
para o futuro.
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Quanto aos agentes facilitadores do processo sucessério, surge a figura
da alta administragao, em particular o envolvimento do CEO, a fim de
trazer a discussao de talentos para a mesa de negécios e dar ao tema “gestao
de pessoas” a relevincia necessdria a fim de garantir a continuidade dos
negadcios.

Também ficou evidente, no caso da empresa B, objeto do estudo de
caso, a necessidade de se ter um processo de sucessao e desenvolvimento
estruturado, com seus rituais e etapas bem definidos para nao se ter
apenas um mapa sucessério, mas também um processo que se vincula
ao desenvolvimento de novas competéncias e habilidades, com um
planejamento de longo prazo. Essa observagio se ancoraem Dutra (2010),
pois esse autor jd havia identificado, em organiza¢des no Brasil, que o
processo sucessorio se dava a partir de uma divisao: de um lado, o mapa
sucessorio, de outro lado, o processo de desenvolvimento. No entanto,
esses dois processos deveriam se relacionar continuamente, o que ainda
nao parece ser prtica comum.

Ao aprofundar no entendimento da relagio entre formagao de gestores
e sucessdo, os dados revelaram que nao hd uma relagio clara entre
esses processos, pois, por mais que a totalidade das empresas invista em
processos de desenvolvimento, nem sempre o processo sucessério vem
acontecendo de forma planejada e estruturada. O tema “sucessao” ainda ¢
uma realidade fragmentada nas empresas estudadas, sendo que as mesmas
nao apresentam um padrao relativo a este tema.

Desta maneira, nio se pode afirmar que o processo de desenvolvimento
esteja andando lado a lado com as acoes de sucessio, sendo raras as
empresas que trabalham o conjunto dos processos de forma consciente,
conforme mostram os dados desta pesquisa.

Por fim, observou-se que todas as praticas de desenvolvimento de
gestores estudadas contribuem de alguma forma para o processo. Porém,
explorar o nivel de desafios dados aos profissionais revelou-se uma agao
comum no estudo de caso realizado. Oferecer projetos e experiéncias que
elevem o profissional para além das competéncias jd adquiridas parece ser
fundamental para a formagao de gestores no cenario de negdcios. Quanto
mais cedo estes desafios sao vivenciados, maiores as chances de que se
acelere o processo de formagao desses profissionais.

Quanto a possivel limita¢ao desta pesquisa, destaca-se o fato de a mesma
ter se concentrado nos questiondrios respondidos pelas empresas, nao
tendo a opiniao dos empregados como contraponto.

Por fim, seria interessante que pesquisas futuras explorassem estudos
de multiplos casos que se voltem a temdtica aqui proposta, a fim de trazer
maior amplitude de resultados. Também, como sugestao, poderia vir a
ser realizada pesquisa a luz dos resultados dos questiondrios respondidos
pelos empregados, nos quais o processo sucessorio e de desenvolvimento
seriam vistos sob o olhar desse que ¢ o publico de interesse.



Adriana Baracho de Medeiros, et ai. Processo sucessdrio: o complexo desafio do desenvolvimento de liderangas
Agradecimentos

Os autores agradecem 4 CAPES - Coordenagao de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior.

Referéncias

Abreu-e-Lima, D. M., & Alves, M. N. (2011). O feedback e sua importincia no
processo de tutoria a distAncia. Revista Pro-Posigies, 22(2), 189-205. http
s://dx.doi.org/ 10.1590/50103-73072011000200013

Arthur, M. B. (1994). The boundaryless career: a new perspective for
organizational injury. Journal of Organizational Behavior, 15,295-306. h
ttps://doi.org/10.1002/job.4030150402

Ashford, S. J., Blatt, R., & VandeWalle, D. (2003). Reflections on the looking
glass: a review of research on Feedback-secking behavior in organizations.
Journal of Management, 29(6), 773-799. https://dx.doi.org/10.5334/pb-
46-4-283

Bardin, L. (2011). Andlise de contetido. Sao Paulo: Almedina Brasil.

Beatty, R. W., Schneier, C. E., & McAvoy, G. M. (1987). Executive
Development and Management Succession. In K. M. Rowland, & G. R.

Ferris (Eds.), Research in Personnel and Human Resource Management, 5
(pp- 289-322). Greenwich, CT: JAIPress

Bornholdt, W. (2016). Sucessio: O Processo Sucessério nos Negécios, na
Empresa e no Patrimoénio. Gramado: Imersoes.

Campion, M. A., Cheraskin, L., & Stevens, M. J. (1994). Career-related
antecedents and outcomes of Job Rotation. Academy of management

Jjournal, 37(6), 1518-1542. https://dx.doi.org/10.2307/256797
Cangado, V. L., Lima, J. B.,, Muylder, C. F., & Castanheira, R. B. (2013). Ciclo

de vida, sucessiao e processo de governanga em uma empresa familiar:
um estudo de caso no Grupo Seculus. REAd. - Revista Eletronica de
Administragio, 19(2), 485-516. hteps://doi.org/10.1590/S1413-231120
13000200009

Cappelli, P., & Hamori, M. (2005). The new road to the top. Harvard Business
Review, 83(1), 25-32.

Cardona, H. A. A,, & Balvin, D. R. (2014). La empresa familiar, el protocolo y
la sucesion familiar. Eszudios Gerenciales, 30(132), 252-258. https://doi.o
rg/10.1016/j.estger.2014.02.013

Cerdin, J. L., & Brewster, C. (2014). Talent management and expatriation:
bridging two streams of research and practice. Journal of World Business,
49(2), 245-252. https://doi.org/10.1016/j,jwb.2013.11.008

Chung, C.N.,& Luo, X. R. (2013). Leadership succession and firm performance
in an emerging economy: successor origin, relational embeddedness, and
legitimacy. Strategic Management Journal, 34(3), 338-357.

Coclho,]. G., Queiroz, A. C.S., & Moreira, D. A. (2004). Programa de Sucessao:
um estudo de caso em uma grande empresa nacional do setor sidertrgico.
Anais do Encontro de Gestio de Pessoas e Relagies de Trabalho, Natal, RN,
Brasil, 1.

Collis, J. & Hussey, R. (2005). Pesquisa em Administragio: um guia pritico para
alunos de graduagio e pds-graduagio. Porto Alegre: Bookman.


https://dx.doi.org/10.1590/S0103-73072011000200013
https://dx.doi.org/10.1590/S0103-73072011000200013
https://doi.org/10.1002/job.4030150402
https://doi.org/10.1002/job.4030150402
https://dx.doi.org/10.5334/pb-46-4-283
https://dx.doi.org/10.5334/pb-46-4-283
https://dx.doi.org/10.2307/256797
https://doi.org/10.1590/S1413-23112013000200009
https://doi.org/10.1590/S1413-23112013000200009
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.02.013
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.02.013
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2013.11.008

Estudios Gerenciales, 2019, 35(151), Apr-Jun, ISSN: 0123-5923

Conaty, B., & Charan, R. (2010). Zbe talent masters: Why smart leaders put
people before numbers. Crown Business. A arte de cultivar lideres: como
se tornar um mestre na criaco de talentos / Ram Charan, Bill Conalty;
Rio de Janeiro: Elsevier.

Costa, M. G. D. (2007). Em busca de um modelo brasileiro de Mentoria e
Lideranga: o caso de uma organizagio de Call Center (Dissertagio de
Mestrado). Faculdade Boa Viagem, Programa de Pés-Graduagio em
Administragao, Recife, PE, Brasil.

Craide, A., & Antunes, E. D. D. (2004). Avaliagao de competéncias 360°: os
impactos na gestao de pessoas. REAd: Revista Eletronica de Administragio,
10(4), 1-28.

Creswell, J. W. (2010). Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e
misto (3raed.). Porto alegre: Artmed.

Creswell, J. W. & Clark, V. L. P. (2013). Designing and conducting mixed
methods research. London: SAGE Publications.

Dutra, J. S. (2010). Gestdo de carreiras na empresa contempordnea. Sio Paulo:
Atlas.

Dutra, T. A, Veloso, E. F. R., & Trevisan, L. N. (2017). O processo sucessorio ¢ o
seu vinculo com a estratégia organizacional: um estudo de casos multiplos.
Anais do Encontro de Gestio de Pessoas ¢ Relagies de Trabalbo, Curitiba,
PR, Brasil, 6.

Fabossi, M. (2009). 4 esséncia do lider Coach: conduzindo pessoas e organizagdes
ao sucesso. Sao Paulo: Abba.

Freanco, M. L. P. B. (2018). Andlise de contesido. Campinas: Autores Associados.

Freitas, M. E. (2010). Expatriagao profissional: o desafio interdependente para
empresas ¢ individuos. Gestdo e Sociedade, 4(9), 689-708. https://doi.org
/10.21171/ges.v4i9.1235

Groves, K. (2017). Examining the impact of succession management practices
on organizational performance: A national study of U.S. hospitals. Health
Care Management Review. Publish Ahead of Print. https://doi.org/10.10
97/HMR.0000000000000176

Groves, K. S. (2007). Integrating leadership development and succession
planning best practices. Journal of management development, 26(3),
239-260. https://doi.org/10.1108/02621710710732146

Hall, D. T. (1986). Dilemmas in linking succession planning to individual
executive learning. Human Resource Management, 25(2), 235-265. https:
//doi.org/10.1002/hrm.3930250206

Huang, H.J. (1999). Job Rotation from the employees’ point of view. Research
and Practice in Human Resource Management,7(1), 75-85.

Huang, T. C. (2001). Succession management systems and human resource
outcomes. International Journal of Manpower, 22(8), 736-747. https://d
oi.org/10.1108/EUM0000000006508

Hwang, J. M., & Rauen, P. (2015). What are best practices for preparing high-
potentials for future leadership roles? Retrieved in 02 de February de 2018,
from: What are best practices for preparing high-potentials for future
leadership roles? Retrieved in 02 de February de 2018, from: heep://digit
alcommons.ilr.cornell.edu/student/82

Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica. (2016). Contas regionais 2015. Rio
de Janeiro: IBGE.


https://doi.org/10.21171/ges.v4i9.1235
https://doi.org/10.21171/ges.v4i9.1235
https://doi.org/10.1097/HMR.0000000000000176
https://doi.org/10.1097/HMR.0000000000000176
https://doi.org/10.1108/02621710710732146
https://doi.org/10.1002/hrm.3930250206
https://doi.org/10.1002/hrm.3930250206
https://doi.org/10.1108/EUM0000000006508
https://doi.org/10.1108/EUM0000000006508
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/student/82
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/student/82

Adriana Baracho de Medeiros, et ai. Processo sucessdrio: o complexo desafio do desenvolvimento de liderangas

Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica. (2017). Estatisticas do cadastro
central de empresas. Coordenagao de Metodologia das Estatisticas de
Empresas, Cadastros e Classificagdes. Rio de Janeiro: IBGE .

Judge, W. Q., & Cowell, J. (1997). The brave new world of executive Coaching.
Business Horizons, 40(4), 71-77. https://doi.org/10.1016/ S0007-6813(9
7)90042-2

Karaevli, A., & Zajac, E. J. (2013). When do outsider CEOs generate strategic
change? The enabling role of corporate stability. Journal of Management
Studies, 50(7), 1267-1294. https://doi.org/10.1111/joms.12046

Kesler, G. C. (2002). Why the leadership bench never gets deeper: ten insights
about executive talent development. People and Strategy, 25(1), 32-44.

Kesner, . F., & Sebora, T. C. (1994). Executive succession: Past, present &
future. Journal of Management, 20(2), 327-372. https://doi. org/10.1177
/014920639402000204

Lam, L. W., Peng, K. Z., Wong, C. S,, & Lau, D. C. (2017). Is more
Feedback seeking always better? Leader-member exchange moderates
the relationship between Feedback-seeking behavior and performance.
Journal of Management, 43(7), 2195-2217. https://doi.org/10.1177/014
9206315581661

Leibman, M., Bruer, R. A. & Maki, B. R. (1996). Succession management: the
next generation of succession planning. People and Strategy, 19(3), 16-29.

Luiz, R. C. R,, Santos, I. C., & Tadeucci, M. S. R. (2012). A expatriagao como
estratégia de aprendizagem organizacional e carreira. Revista de Carreiras
¢ Pessoas (ReCaPe), 2(2), 74-83. https://doi.org/10.20503/recape.v2i2.1
1865

Ma, S., Seidl, D., & Guérard, S. (2015). The new CEO and the post-
succession process: an integration of past research and future directions.
International Journal of Management Reviews, 17(4), 460-482. http://dx
.doi.org/10.1111/ijmr.12048

Mcenany, R. & Strutton, D. (2015). Leading the (r)evolution: succession and
leadership rules for re-entrepreneurs. Business Horizons, 58(4),401-410. h
teps://doi.org/10.1016/j.bushor.2015.03.005

McMurray, A. M., Henly, D., Chaboyer, W., Clapton, J., Lizzio, A., & Teml, M.
(2012). Leadership succession management in a university health faculty.
Journal of Higher Education Policy and Management, 34(4), 365- 376. ht
tps://doi.org/10.1080/1360080X.2012.689198

Mintzberg, H. (1986). Trabalho do executivo: o folclore ¢ o fato. Colegio
Harvard de Administragio, 3, 5-37.

Moreira, B. L. (2009). Dicas de feedback: a ferramenta essencial da lideranga. Rio
de Janeiro: Qualitymark.

Moscovici, F. (2003). Desenvolvimento interpessoal: treinamento em grupo. Rio
de Janeiro: José¢ Olympio.

Nunes, S. C. (2009). Desenvolvimento da lideranga sob a perspectiva da
abordagem baseada em competéncias: consideragoes preliminares. Anais
do Encontro Nacional da Associagio Nacional de Pés-Graduagdo e Pesquisa
em Administragdo, Sao Paulo, SP, Brasil, 33.

Ohtsuki, C. H. (2013). Como as organizagies brasileiras identificam pessoas aptas
a assumir atribuigoes e responsabilidades no contexto do processo sucessdrio:
um estudo de caso. ( Dissertagio de Mestrado). Universidade de Sao Paulo,


https://doi.org/10.1016/ S0007-6813(97)90042-2
https://doi.org/10.1016/ S0007-6813(97)90042-2
https://doi.org/10.1111/joms.12046
https://doi. org/10.1177/014920639402000204
https://doi. org/10.1177/014920639402000204
https://doi.org/10.1177/0149206315581661
https://doi.org/10.1177/0149206315581661
https://doi.org/10.20503/recape.v2i2.11865
https://doi.org/10.20503/recape.v2i2.11865
http://dx.doi.org/10.1111/ijmr.12048
http://dx.doi.org/10.1111/ijmr.12048
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2015.03.005
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2015.03.005
https://doi.org/10.1080/1360080X.2012.689198
https://doi.org/10.1080/1360080X.2012.689198

Estudios Gerenciales, 2019, 35(151), Apr-Jun, ISSN: 0123-5923

Faculdade de Economia, Administragio e Contabilidade, Sao Paulo, SP,
Brasil .

Palacios, T. M.B., Martinez, A.B., & Jiménez, J. L.T. (2011). Profesionlizarse,
emprender y aliarse para que la empresa familiar contintie. Revista de
Empresa Familiar, 1(2), 27-41.

Ramaswami, A., Carter, N. M., & Dreher, G. F. (2016). Expatriation and

career success: a human capital perspective. Human Relations, 69(10),

1959-1987. https://doi.org/10.1177/0018726716630390
Reis, G. G. (2003). Avaliacio 360 graus. Sao Paulo: Atlas .

Reyna, J. M. S. M. & Encalada, J. A. D. (2016). Sucesién y su relacién
con endeudamiento y desempeno en empresas familiares. Contaduria y

Administracién, 61(1),41-57. heeps://doi.org/10.1016/j.cya.2015.09.005

Ribeiro, H. M. (2017). Profissionalizagio e Sucessio nas Empresas Familiares. Sio
Paulo: NBS.

Ricca, D. (2016). Sucessdo na empresa familiar: conflitos e solugies. Sio Paulo: Cl-
A Cultura.

Rivera, S. I. G. (2013). Modelo de gestién para las empresas familiares con
perspectivas de crecimiento y sostenibilidad. Revista Perspectivas, 16(31),
87-132.

Rosenfeld, L. & Friedman, H. (2004). Succession Planning in the Closely Held
Business. Compensation & Benefits Review, 36(3), 63-66. https://doi.org/
10.1177/08863 68704263048

Rothwell, W. J. (2010). Effective succession planning: ensuring leadership
continuity and building talent from within. New York: AMACOM Div
American Mgmt Assn.

Rothwell, W. J., Jackson, R. D., Knight, S. C., & Lindholm, J. E. (2005). Career
planning and succession management: developing your organization’s talent
- for today and tomorrow. Westport: Praeger.

Sakano, T. & Lewin, A. Y. (1999). Impact of CEO Succession in Japanese
Companies: A Coevolutionary Perspective. Organization Science, 10(5),

519-690. https://doi.org/10.1287/orsc.10.5.654

Silva, E. (2010). Orientagio Profissional, Mentoring, Coaching ¢ counseling:
algumas singularidades e similaridades em praticas. Revista Brasileira de
Orientagio Profissional, 11(2), 299-309.

Souza, A. E. S. (2008). Aprendizagem e desenvolvimento de competéncias de
gestores na expatriagio ( Dissertagio Mestrado). Universidade de Sao
Paulo, Faculdade de Economia, Administragio e Contabilidade, Sao
Paulo, SP, Brasil.

Spencer Jr, L. M. & Spencer, S. M. (1993). Competence at work: models for
superior performance. Nova York: John Wiley.

Tanure, B., Evans, P., & Pucik, V. (2007). 4 gestdo de pessoas no Brasil: virtudes
e pecados capitais. Rio de Janeiro: Elsevier Editora.

Thach, E. C. (2002). The impact of executive Coaching and 360° Feedback on
leadership effectiveness. Leadership & Organization Development Journal,
23(4),205-214. https://doi.org/10.1108/01437730210429070

Torres, C. M. (2013). 10 Anos (2002-2012) de Producio Cientifica em
Coaching e Coaching executivo: Meta-andlise ( Dissertagio de Mestrado).
Universidade de Lisboa, Instituto Superior de Economia e Gestao, Lisboa,
Portugal.


https://doi.org/10.1177/0018726716630390
https://doi.org/10.1016/j.cya.2015.09.005
https://doi.org/10.1177/08863 68704263048
https://doi.org/10.1177/08863 68704263048
https://doi.org/10.1287/orsc.10.5.654
https://doi.org/10.1108/01437730210429070

Adriana Baracho de Medeiros, et ai. Processo sucessdrio: o complexo desafio do desenvolvimento de liderangas

Ulrich, D. (2000). Os campedes de recursos humanos: inovando para obter os
melhores resultados. Sao Paulo: Futura.

Van Velsor, E., Mccauley, C. D., & Ruderman, M. N. (Eds.). (2004). Tbe center
for creative leadership handbook of leadership development. San Francisco:
Jossey-Bass.

Varhegyi, M. M. & Jepsen, D. M. (2017). Director succession planning in not-
for-profit boards. Asia Pacific Journal of Human Resources, 55(1), 106-126.
hteps://doi.org/10.1111/1744-7941.12101

Vasconcelos, V. L. S., & de Albuquerque, E. A. (2017). Feedback ¢ sua
contribui¢do para o desenvolvimento profissional. Revista Cientifico,
16(33), 223-252.

Venter, E. (2007). The influence of organisational-related factors on the
succession process in small and medium-sized family businesses.
Management Dynamics, 16(1), 42-55.

Yin, R. K. (2015). Estudo de Caso: planejamento ¢ métodos. Porto Alegre:
Bookman.

Yip, J., & Wilson, M. S. (2010). Learning from experience. In: E. Van Velsor,
C. D, McCauley, & M. N, Ruderman (Eds.), Zbe Center for Creative
Leadership handbook of leadership development (pp. 63-95). San Francisco,
CA: Jossey-Bass.

Notas

1 Algumas expressoes utilizadas neste item da analise dos dados sao extraidas da pesquisa
MEPT j4 mencionada, respeitando a fonte da base de dados consultada. E o caso, por
exemplo, de expressdes como “pool”, dentre outras.

Como citar: Baracho de Medeiros, A., Costa-Nunes, S., Moyzes-Sarsur, A. & Costa de
Amorim, W. (2019). Processo sucessério: o complexo desafio do desenvol vimento de
liderangas. Estudios Gerenciales, 35(151), 145-158. https://doi.org/10.18046/j.estger.
2019.151.3136

Financiamento FAPEMIG - Fundagio de Amparo 4 Pesquisa do Estado de Minas
Gerais/Brasil.

Declaragao de interesses
Conflids autores declaram nao haver conflito de interesses.

de

intereses


https://doi.org/10.1111/1744-7941.12101
https://doi.org/10.18046/j.estger.2019.151.3136
https://doi.org/10.18046/j.estger.2019.151.3136

