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RESUMO

O objetivo com este estudo foi verificar se as empresas desenvolvem programas estruturados para a preparagio de
sucessio de suas liderangas e de que forma o departamento de recursos humanos participa desse processo. O estudo
caracteriza-se pela abordagem exploratéria e descritiva. Foram adotadas as perspectivas da pesquisa qualitativa, com a
aplicagdo de questiondrio semiestruturado a sete profissionais de Recursos Humanos de empresas da regiio de Joagaba
e Xanxeré, SC. Para tratamento e anélise dos dados, utilizou-se o software de anilise qualitativo Atlas T1. Os resultados
apontaram que apenas duas das sete empresas pesquisadas tém algum processo de sucessio de lideranca implantado ou
em desenvolvimento. As demais reconhecem a importincia desse processo e, também, da participagio do RH como
gestor no processo de sucessio, mas nio desenvolvem programas especificos.
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1 INTRODUCAO

No mundo globalizado, as empresas precisam e deveriam preocupar-se com a sucessiao de suas liderancas, con-
siderando-se que este é um processo natural em qualquer empreendimento que pretenda se manter no mercado por
um longo tempo. Ainda, a transferéncia do poder de decisio estd relacionada & forma como acontece a gestio do lider.

Em razio da importincia em preparar a sucessio dos lideres, o planejamento estratégico da empresa deve in-
cluir agdes voltadas 2 capacitagio e desenvolvimento de competéncias necessarias 3 gestio de pessoas, de processos de
produgio e de negociagio, visando i permanéncia da empresa no mercado econdmico e ao sucesso dos seus liderados.
A sucessio ¢ um ato natural e estd diretamente relacionada a forma de gestio do lider.

As empresas modernas estdo enfrentando dificuldade em formar sucessores para seus lideres. Estudos apon-
tam que esse problema envolve dois fatores opostos: de um lado, a constatacio de que isso nio acontece do dia para a
noite; do outro, o choque com a cultura imediatista que predomina no universo corporativo, voltada para a obtencio
de resultados em curto prazo.

O objetivo com este trabalho foi verificar como as empresas tratam a sucessio de suas liderangas e como estio
conduzindo esse processo, considerando-se que este ¢ analisado como um aspecto muito importante na gestio eficien-
te. Pode-se apontar como exemplo de empresa que considera a sucessio de lideranga uma agio estratégica a General
Eletric (GE), na qual CEO mundial Jeffrey Immelt dedica anualmente periodos consideraveis de trabalho na prepara-
¢ao de seus sucessores (SILVEIRA, 2008).

De acordo com Botelho (1990, p. 194), um executivo deve formar seu sucessor, pois essa ¢ a maneira de de-
monstrar inteligéncia e estratégia, do contririo, sofrerd diversas consequéncias negativas comuns a empresas ¢ a exe-
cutivos que nio prepararam substitutos. A empresa deve cobrar essa a¢io de seus executivos, pois essas consequéncias
estdo ligadas a sua permanéncia e sucesso no mercado, ¢ a falta de elementos humanos capazes de sucederem os lideres
impede seu crescimento ¢ desenvolvimento.

O processo de sucessio de liderangas deve iniciar quando se tem claro o procedimento para definir as habili-

dades que os futuros lideres devem ter. E, nesse momento, a irea de Recursos Humanos ¢ a facilitadora do processo,
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apontando, discutindo ¢ decidindo quais serdo os conhecimentos ¢ as habilidades necessirias para o futuro lider ¢ para
a continuidade dos negdcios e da manutencio da empresa no mercado. Com base nesses requisitos, o RH vai ajudar os
lideres a identificarem quais individuos de suas equipes tém essas habilidades e, a partir disso, desenvolver programas
de formacio e liderangas, principalmente, por intermédio de métodos e estratégias inovadores.

Segundo Ulrich (apud DINIZ, 2008, p. 40), a sucessio de liderangas deve estar em primeiro lugar na lista de
desafios do RH, antecedendo as a¢des de diagnosticar e construir as habilidades na organizagio e desenvolver talentos
dentro da empresa.

Por todos os aspectos apontados é que nesse estudo se objetivou compreender como as empresas estio for-
mando os scus lideres, identificando as estratégias ¢ a contribui¢io do setor de Recursos Humanos nesse processo,

considerado a¢do estratégica na gestio de empresas inseridas no complexo mundo dos negdcios.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 SUCESSAO DE LIDERANCA

O mercado econdémico vive mudangas continuas, que exigem a tomada de decisdo dos gestores pautados na
anilise do contexto empresarial e na adogio de estratégias que possibilitem a sobrevivéncia da empresa (OLIVEIRA;
BERNARDON, 2008). Assim, os gestores precisam estar preparados para assumir as decisdes que possibilitem a per-
manéncia da empresa no mercado, sem colocar em risco o capital social e econdmico dela.

Por essa razio, a preocupagio com a profissionalizagio do lider ¢ uma necessidade cada vez mais evidenciada nos
contextos da globaliza¢io, e, por isso, a preocupagio com a sucessao empresarial deve integrar o planejamento estratégico.
Definir as fungdes, as competéncias ¢ as estratégias para o processo sucessério sio agdes presentes nas organizagdes que

preparam lideres para a continuidade do empreendimento. De acordo com Oliveira e Bernardon (2008, p. 143),

O ato de planejar a sucessio empresarial de forma estratégica pode consistir em uma oportunidade
para os gestores de refletir sobre o futuro do negécio, em meio is pressoes cotidianas da atividade em-
presarial. Os proprietirios podem avaliar questoes estratégicas e formar uma base de entendimento
comum dos objetivos da empresa. A falta de um sistema conceitual para pensar o futuro da empresa

pode ser visto como um obsticulo a impedir seu crescimento.

Segundo Marques (2012), liderar consiste na arte de conduzir pessoas, profissionais, grupos ¢ equipes a alcan-
gar, com &xito, os resultados planejados. Para o sucesso, a estratégia adotada deve garantir o crescimento da empresa ¢ o
bem-estar de todos os envolvidos. Nesse sentido, conduzir pessoas e processos ao sucesso exige competéncia técnica,
planejamento e compromisso com os resultados.

Segundo Bergamini (1994, p. 24), lideranga é um conceito indeterminado, pois, apds pesquisadores estudarem
mais de trés mil livros e artigos escritos nos altimos 40 anos, um deles concluiu que nio se sabe muito mais sobre li-
deranca nos dias atuais do que se sabia antigamente. No estudo sobre lideranga se observam dados contraditérios, em
que liderar é um dom que o ser humano possui; em algumas situa¢oes, nenhum dos estudos pode explicar o que ¢é
lideranga, pois o que vem a ser coerente em determinada circunstincia pode nio conseguir justificar a realidade adiante.

Tannenbaum (1972) define lideranca da seguinte forma:

Lideranga € a influéncia interpessoal exercida em uma situagio, por intermédio do processo de co-
municagio, para que seja atingida uma meta ou metas especificadas. A lideranga sempre envolve
tentativas por parte do lider (influenciador) para afetar (influenciar) comportamento do seguidor
(influenciado) ou seguidores em uma situagio.

Entretanto, do ponto de vista de Hersey e Blanchard (1976): “Lideranga ¢ o processo de exercer influéncia so-
bre um individuo ou um grupo, nos esforgos para a realizagio de um objetivo em determinada situagio. Dessa definigio

de lideranga, segue-se que o processo de lideranga é uma fungio do lider, do seguidor e de outras varidveis da situagio.”
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Lider ¢ aquele que aceita o desafio ¢ decide colocar sua experiéncia e sua atitude em prol do crescimento de
outras pessoas ou de um objetivo em comum. E o profissional que consegue cumprir metas desafiadoras, por meio de
pessoas, de maneira coerente com os valores da empresa.

Ainda, exercer a lideranga ou ser lider ¢ uma oportunidade e, a0 mesmo tempo, exige grande responsabilidade.
O lider pode iluminar perspectivas, inspirar as pessoas a crescer em niveis que elas mesmas nio haviam projetado.

Para a organizagao, o lider ¢ de grande valor, e ela deve apoid-lo consideravelmente, cuidando do sistema em
que estd inserido, pois ¢ o sistema que revela, forma e sustenta os lideres que se quer ter (CHAVES, 2010).

Nesse sentido, Kouzes (1997, p. 121) afirma:

Geralmente os lideres criveis aceitam e agem de acordo com o paradoxo do poder: “Tornamo-nos
mais poderosos quando distribuimos nosso poder”. Sio essas as palavras do general de divisdo re-
formado, John Stanford, e ele disse ainda que “nosso poder nio advém de nossas estrelas e nem de
nossas divisas, nosso poder vem das pessoas que lideramos.”

Pode-se observar que a lideranga deve distribuir o poder a seus subordinados, pois assim estar se fortalecendo,
tendo condicoes de assumir outros “poderes” e permitindo conhecer mais os seus subordinados, para, com isso, iden-
tificar possiveis sucessores.

Para Drucker (1996, p. 161), o lider do futuro deve ser capaz de desenvolver um sistema de valores baseado
em principios. Este serd um desafio extraordinirio ¢ somente serd alcangado por profissionais com visio, coragem ¢
humildade para aprender continuamente.

O autor aponta ainda trés fungdes ou atividades essenciais para o lider: explorar, alinhar e dar autonomia. A
tuncgio explorar serd importante ao fazer com que os liderados encontrem na visao ¢ na missao as melhores maneiras de
atender as necessidades dos clientes e de outros grupos de interesse por meio de planos estratégicos; a fung¢io alinhar,
por outro lado, constitui-se em assegurar que a estrutura organizacional, sistemas e processos contribuam para realizar a
missao ¢ a visdo de atender aos clientes ¢ a outros grupos de interesse. Para que o processo de alinhamento ocorra, é pre-
ciso que a equipe compreenda as necessidades e compartilhe o compromisso de realizar a visio da empresa; isso ocorre
quando as pessoas sio motivadas a criar ¢ aperfeigoar as estruturas ¢ sistemas que atenderdo a necessidade. A Giltima das
tuncgoes, dar autonomia, parte do conceito do Empowerment, que significa descentralizagio de poderes, ou seja, permite

aos trabalhadores maior participagio nas atividades ao lhes ser dada maior autonomia de decisio e responsabilidades.

2.1.2 Estilos de liderancga

Os processos de sucessio empresariais estio relacionados diretamente as concepgdes de lideranga da empresa
¢ as caracteristicas do processo de liderar adotados pela organizacio. As caracteristicas do lider e a forma como conduz
os processos de decisio tém influéncia no ambiente empresarial, nas relacdes pessoais e profissionais e no crescimento

¢ continuidade da empresa. Segundo o administrador Marques (2012), hd quatro tipos de lideranca:

a) Lideranca Coaching (Leader Coach): este tipo de lider delega com assertividade, uma vez que identifica as ca-
pacidades individuais de cada um de seus liderados e as utiliza para potencializar seus resultados. As com-
peténcias sio estimuladas, os projetos conduzidos em parceria, as habilidades desenvolvidas, as opinides
ouvidas e observadas e os colaboradores tém confianca em seu trabalho. Cria-se um ambiente favorivel a
evolugio profissional ¢ ao alcance das metas da empresa;

b) Lideranca Autocratica: na maioria das vezes este lider autoritario enxerga os colaboradores mais talentosos
como concorrentes ao seu posto ¢ mantém uma postura de defesa. Assim, cria um ambiente de trabalho
em que os profissionais sao cobrados excessivamente e tém de assumir um comportamento submisso. As
decisoes sio centralizadas, sem qualquer participagio dos colaboradores. Costuma oprimir seus subordi-
nados e nio valoriza competéncias, conhecimentos, habilidades e resultados dos colaboradores;

c) Lideranga Participativa: o lider com este perfil sabe conduzir, ensinar, delegar ¢ acompanhar o trabalho

de seus colaboradores, e em muito se assemelha com a Lideranca Coaching, pois esse modelo participativo
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compartilha seus conhecimentos para que estes se desenvolvam e tenham mais autonomia e confianga para
realizar suas tarefas. Cria um ambiente no qual as decisdes sio compartilhadas, os colaboradores também
sao ouvidos, e suas opinides e conhecimentos, considerados;

d) Lideranga Liberal: os colaboradores tém liberdade para realizar suas fungdes com menos interferéncias

diretas das liderangas, ¢ por si s6 sio responsiveis por gerenciar os resultados de seu trabalho.

De acordo com Bergamini (1994, p. 178-179), por intermédio de pesquisas foram identificados diversos estilos
de lideranga, porém, nio ha como dizer qual dos estilos de comportamento de lideres é o melhor ou o mais indicado
para se atingir eficicia enquanto lider, mas ¢ possivel afirmar que, na prética, lideres diferentes atingiram sua eficicia de
maneira particular e em situagdes especiais.

Também ¢ possivel afirmar que os diferentes estilos de lideranga nascem das diferengas individuais de cada
personalidade, incluindo nio somente caracteristicas individuais, mas também as emocionais, as experiéncias vividas,
as expectativas ¢ a motivagao. Um dos processos que auxiliam na identificagio ¢ desenvolvimento dessas caracteristicas
¢ o processo de Coaching.

Segundo Di Stéfano (2005, p. 31), o processo de coaching tem a funcio de promover o aprendizado ¢ o de-
senvolvimento dos lideres, e a empresa tem o beneficio de ter equipes de alta performance, o que constréi melhores
resultados de forma eficiente. Além disso, ainda terd pessoas alinhadas com os objetivos da empresa.

Sobre o aspecto de lider coach, Di Stéfano (2005, p. 35) afirma que “[...] o lider coach deve ser parceiro estra-
tégico, deve avaliar o que falta para que sua equipe atinja os resultados, proporciona situagdes de aprendizagem para o
desenvolvimento de competéncias. Nio s6 resolve os problemas, mas atua como parceiro da equipe.”

Para isso, é necessdrio que o lider tenha espirito de generosidade, compartilhando seus conhecimentos e tempo
para ensinar ¢ desenvolver potenciais, assim, transformando paradigmas.

O lider coach, ainda, ajuda a equipe a deixar de receber influéncia de crengas sociais ¢ paradigmas limitantes.
O desenvolvimento pessoal e interpessoal é prioridade. Estudos comprovam que quando individuos de alto potencial
nio acertam na carreira, muitas vezes, deve-se 2 falta de desenvolvimento de competéncias interpessoais, mais do que
desenvolvimento técnico. Por essa razio, o lider coach precisa ter o foco voltado ao desenvolvimento de competéncias
pessoais, pois sem essas habilidades a equipe serd prejudicada como um todo.

Em rela¢io a modos de lideranca, é importante mencionar o mentoring. Nesse sentido, Goldsmith (2003, p.
172) alerta que “Nem todos os mentores sio gestores. Mas todos — absolutamente todos — os supervisores ¢ gerentes
eficazes devem ser mentores. E preciso que o mentoring se torne simplesmente aquela parte do papel de cada lider que
tem no crescimento o seu principal resultado.”

Minicucci (1983) descreveu uma experiéncia realizada por psicélogos da Universidade de Iowa a respeito da lide-
ranga autocritica, democritica ¢ permissiva. Os resultados apontaram que hé diferengas na atmosfera do trabalho, no com-
portamento dos integrantes na realiza¢io e no desempenho do trabalho, em consequéncia dessas diferentes formas de liderar.

O grupo que tinha o lider autoritirio era mais agressivo ¢ briguento; havia agressdes expressas ¢ isso se dirigia
aos demais membros do grupo, mas nio ao lider. Alguns individuos do grupo dependiam, exclusivamente, da presenga
do lider para que o trabalho fluisse.

No grupo com lider democritico, os individuos conviviam amigavelmente, as relagdes eram mais espontine-
as, ¢ as pessoas trabalhavam mesmo quando o lider estava ausente ¢ se organizavam para enfrentar as dificuldades na
auséncia do lider.

J4 no grupo que tinha o lider permissivo, o trabalho andava pouco e em desordem, havia considerivel ativida-
de, porém a maior parte era improdutiva, pois os individuos utilizavam boa parte do tempo em discussdes e conversas
dispersas ao trabalho.

Concluindo a pesquisa, Minicucci (1983) identificou que a formagio da lideranca também ¢ uma questio em
que a sabedoria do lider estd em saber quando utilizar cada método de lideranga. E muito importante no exercicio da
lideranga variar as técnicas de acordo com as condigdes e pessoas com as quais o lider se defronta em seu trabalho.

Para liderar pessoas, acima de tudo, é preciso preparar-se ¢ desenvolver competéncias pessoais para vivenciar
relagdes interpessoais que oportunizem o crescimento de toda a equipe. Conhecimento técnico e conhecimento das

competéncias ¢ habilidades nas relagdes humanas sio fundamentais.
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2.1.3 Recursos Humanos

O setor de Recursos Humanos (RH) é uma importante ferramenta de administragio para as organizacdes entre
as diversas atividades burocriticas que objetivam buscar solugdes para problemas de comunicacio interna, divergéncia
de estratégias e falta de reconhecimento da empresa para com os seus colaboradores. Para isso, o RH deve estar alinhado
aos objetivos, estratégias ¢ metas da organizagio.

Em virtude das grandes mudangas e transformagdes que vém ocorrendo nas tltimas décadas, uma das 4reas
empresariais que mais estd sofrendo mudangas é o RH. As mudancas socioecondmicas, as inovagdes na forma de estru-
turagio das empresas para que possam enfrentar desafios competitivos e, principalmente, o aumento das oportunidades
de educacio e qualificagio dos trabalhadores vém for¢cando mudangas importantes nas organizacoes. Por isso, o RH
deve acompanhar essas alteragdes para poder fornecer o suporte necessirio a organizagio. Segundo Chiavenato (2008,
p. 46), “Os papéis hoje assumidos pelos profissionais de RH sio multiplos: eles devem desempenhar papéis operacio-
nais ¢ 20 mesmo tempo estratégicos.”

O melhor investimento e que traz o mais ripido retorno em qualquer negécio é aquele que € feito em pesso-
as, por meio de capacitagio, treinamento, orientagao, lideranga, coaching, mentoring, apoio e suporte. Somente assim as
pessoas podem ser inseridas no ambiente de trabalho como valores humanos dotados de conhecimento ¢ dispostos a
desenvolver suas aptiddes, aptos a se adaptar a um contexto complexo e aliar qualidade, produtividade e competitivida-
de para agregar valor ao negécio. Esse é um dos papéis do RH nas organizagdes: preparar o trabalhador para assumir seu
posto de trabalho e dar o suporte necessirio a ele a0 longo de sua caminhada profissional na empresa.

Segundo Chiavenato (2009, p. 175), o desempenho humano precisa ser nio somente planejado e implementa-
do, mas, também, e principalmente, avaliado e orientado para determinados objetivos em comum. Concluindo, essa é
mais uma das finalidades do RH, e nio somente contratar e treinar, mas acompanhar.

Indiscutivelmente, no processo de sucessio de liderangas, o setor de Recursos Humanos deve contribuir no
planejamento e execucio dos programas de formagio e desenvolvimento das competéncias ¢ habilidades necessirias a

fungio de gestor, além de qualificar pessoas para atuarem num contexto complexo de produtividade e competitividade.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como pesquisa exploratéria, descritivo-qualitativa. Para a coleta de dados, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com sete profissionais dos Recursos Humanos de empresas da regido de Joacaba
e Xanxeré, SC, buscando identificar se as empresas desenvolvem programas de formacio de lideres e de que forma o
Setor de Recursos Humanos participa do processo.

Neste estudo as empresas serdo identificadas pelas letras A, B, C, D, E, F ¢ G. A empresa A atua no ramo do
papel, as empresas B, F e G atuam no ramo da Contabilidade, a empresa C, no ramo de alimentos, a D, na prestagio de

servigos, ¢ a E, no ramo de pecas para moinhos.

Quadro 1 — Empresas pesquisadas

Empresa Ramo Tempo de Mercado N. de colaboradores
A Papel e celulose 72 anos 2.300

B Contabilidade 21 anos 70

C Alimentos 51 anos 60

D Prestagio de servicos 44 anos 2.500

E Pecas para moinhos 44 anos 140

F Contabilidade 11 anos 13

G Contabilidade 5 anos 3

Fonte: o autor.
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A anilise dos dados caracteriza-se, predominantemente, como qualitativa-descritiva. Utilizou-se o Atlas TI,
ferramenta tecnoldgica para andlise qualitativa das respostas obtidas nas entrevistas com os responsaveis pelo Setor de

Recursos Humanos.
A coleta ¢ a anilise dos dados foram realizadas nos seguintes momentos: levantamento bibliogrifico sobre a

temadtica; aplicagdo de instrumento de pesquisa com os entrevistados ¢ ordenamento, avaliagio ¢ anilise dos dados.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Com o objetivo de compreender como as empresas tratam a sucessao de lideres, organizaram-se os dados das
entrevistas considerando-se as seguintes categorias: sucessio de liderangas, requisitos no processo de sucessdo, partici-

pacgio do RH no processo de sucessio, e outros possiveis setores ligados ao processo de sucessio.

Esquema 1 — Organizagio dos dados

[ﬁ&’ Sucessio de liderancas {6-0) _]
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Temos um Projeto l:hamadl:_u Talentps - I [1:5] Nio visualizamos no
do que faz parte de um projeto maior
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praticamente inexiste processos de
lideranca.

Fonte: adaptado do Atlas TT (2014).

Em relagio 2 existéncia de um programa de sucessio nas empresas, o que se pode verificar ¢ que apenas duas
empresas declararam possuir algum tipo de planejamento. A empresa A, que atua no mercado hd 72 anos, apontou
possuir um processo de sucessao de liderangas muito bem estruturado, com objetivos estabelecidos para preparar lide-
rangas em longo prazo. J4 a empresa B, no mercado hi 21 anos, possui um processo de sucessio iniciante, com projeto
¢ objetivos para longo prazo. Nesse caso, ¢ importante lembrar de Oliveira ¢ Bernardon (2008) quando apontam que
planejar a sucessio empresarial de forma estratégica pode consistir em uma grande oportunidade, porém, a falta de um
sistema conceitual para pensar no futuro pode ser vista como um obsticulo a impedir o crescimento.

As demais empresas entrevistadas nio possuem um processo definido para a sucessio de liderangas, mas a
maioria delas conhece a importincia desse processo. Hi que se considerar que a sucessio ainda nio integra o plancja-

mento estratégico das empresas como uma ag¢ao natural de transferéncia de poder.
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Esquema 2 — Requisitos no processo de sucessio

E [1:7] e acordo com o projeto
Talento..

Sucessio de liderancas: a importancia...

ifg requisitos no processo de
sucessao {7-0}

e acardo com o projeto Talentos do
Lidera 2020 que

preconiza que os futuros lideres da
empresa tenham as seguintes
caracteristicas:

Daminio completo das competéncias
basicas: lideranga,comunicacao,
plansjamento, organizagdo e controle,
foco em resultados cultura da exceléncia
e trabalho em equipe.

Competéncias Diferenciadas bem
deservolvidas: foco do

cliente empreendedorismao,
autodesenvalvimento

construcdo de relacionamentos,
inovacao.

Identificagdo total dos
valoresiresponsabilidade sociale
ambiental, integridade, ética, coragem,
transparéncia

e cordialidadeinovacio e
pionsirismoyvalorizacio das pessoas e
foco no resultado

Comprometido com os objetivos
estratégicos - pessoas: realizartalentos,
praticara gestao participativa,
fartalecer a cultura orientada para
resultados promover a cultura da
inovagdo contribuir com o
desemvolvimento

das Comunidades no entorno.

oA LI
A # "\ M
A4 H “
e
[1:8] Em primeiro lugar E [1:11] Sendo necessaria a
troca de ge..
confianca. A..

Em primeiro lugar confianga. Apos ser
validada a confianca, por fatores
subjetivos, dos proprios

diretores, o fato mais relevante €a
competéncia, justamente por tratar-se
deuma empresa de

servigos.

H
i
i

g [1.9] E selecionado o

colaborador qu..

E selecionado o colaborador que
melhor atende o perfil do cargo, que
possui mais conhecimento

teorico e pratico para o cargo no
momenta,

r

Sendo necessaria atroca de gestoros
critérios a serem levados em conta
serdo: conhecimenta

tedrico e pratico relacionado 3
administracio, gestio de pessoas,

logistica, vendas, conhecimento A

de mercado, além de cursos de
qualificagdo € graduagdo. Essa
qualificacdo € exigida para a
perpetuagdo daEmpresa. Mada
adiantaria substituir o administradar
geral poralguém ndo

qualificado para o cargo, pois isso
possivelmente resultaria em faléncia.

[1:10] Geralmente sdo
escolhidas as p..

Geralmente sdo escolhidas as pessoas
com mais "tempo de casa”, o que
nem sempre guer dizer

gue sejam as mais preparadas.

hJ

% [1:12] No ramo de atuacao
da empresa ..

Mo ramo de atuagdo da empresa o
conhecimento técnico aliado a
habilidade de conduzir processos e
buscar novos clisntes € o ponto a ser
observado num momenta de
sucessdo. A visdo do todo e a missdo
da organizagdo deve ser respeitado
pelo sucessar,

[1:13] O processo esta
relacionado a ..

O processo estd relacionado a
influéncia, baseada no conhecimento,
integridade,

no compromisso, interatividade,
confianca e imparcialidade, De inicio o
gestor devera identificar quais os
profissionais possuem as
competéncias que mais se aproximam
do modelo de negacio da
arganizagdo.

Apds as escalhas € preciso uma
analise ndo somente dos resultados,
masdo potencial de cada para
assumir outros cargos. Mo periodo de
aprendizado € dado muita
importancia 3 delegacdo detarefas da
propria fungdo

do lider, pequenos desafios, envio a
reunides, cursos preparatarios e etc
Importante também € a

substituicdo durante periodao de férias,
coordenacio de projetos da empresa
e observarsinais nos

candidatos de ser legitimado pela
equipe.

Fonte: adaptado do Atlas TT (2014).

Somente duas das sete empresas entrevistadas possuem um processo voltado para a sucessio de lideranca, po-
rém, todas as empresas tém conhecimento e apontaram quais requisitos consideram necessirios para que haja sucesso
na substituigio de um cargo de lideranca. Pode-se citar como principais: confianga, conhecimento, ética, transparéncia,
lideranca, comunicagao e trabalho em equipe. Como declarou a Empresa G, que atua no mercado hé cinco anos: “Apds
as escolhas, é preciso uma anidlise nio somente dos resultados, mas do potencial de cada um para assumir outros car-
gos.” (informagio verbal).

Em outros termos, Bergamini (1994) define que lideranca é um conceito indeterminado e afirma que liderar
¢ um dom que o ser humano possui. Assim, pode-se considerar que as empresas precisam analisar cuidadosamente a

escolha de seus sucessores, avaliando cada requisito.
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Esquema 3 — Participacio do RH no processo de sucessio

ﬁ?‘ Participacao do RH no Processo de
Sucessdo {7-0}

oA
A

[1:16] O RH participa da
selecdo dos ..

' [1:14] O Desenvolvimento de
Pessoas é..

[1:20] A participacdo ocorre na
escol.

O RH participa da selecdo dos
colaboradores chaves, para cada

O Desenvolvimento de Pessoas €3
area responsavel por realizar as acdes
educativas que

preparam os futuros lideres, Dentro
de Desenvolvimento de Pessoas ha
um subsistema chamado
Capacitacdo que atua diretaments
com este projeto.

setorda Empresa sdo treinados e
capacitados dois colaboradores que
atuam como gerentes e supervisores

participacdo ocorre na escolha dos
candidatos, na preparacdo de cursos,
reunides ete,

: J

EY

[1:18] Infelizmente nio.

E [1:19] Em empresas de porte
pequenc a..

Infelizments ndo.

7

¥

Em empresas de porte pequeno a

T
|

A

[1:15] O setor de RH ndo tem
particip..

participacdo € menar, porém nao

[1:17] Por vezes o RH
participa atrav..

O setor de RH ndo tem participado
deste processo. Ele seresume 3
direcdo da empresa.

menos importante, Esse setortem
maior poder de influenciar decisdes
de sucessdo em empresas com

Por vezes o RH participa através de
analises de perfiz internos ou
externos.

estrutura bem definida no setor de
EH.

Fonte: adaptado do Atlas TT (2014).

Analisando as duas empresas que possuem processo de sucessio formado ou em formagio, conclui-se que o
setor de Recursos Humanos da Empresa A é a drea responsivel pelo processo. Jd na Empresa B, na qual o processo estd
iniciando, esse setor nao atua efetivamente.

As demais empresas, mesmo nio tendo estabelecido o processo de sucessio de liderangas, apontam a importin-
cia do RH para o seu desenvolvimento, assim como afirma a Empresa F, que atua no mercado ha 11 anos: “Nio temos
davidas de que o RH é fundamental em empresas que precisam de tomadas de decisdes nesse aspecto.” (informagio
verbal).

Nio se pode esquecer que a participagio do RH é importante nio somente no que diz respeito ao recrutamento
¢/ou 2 selecio internos ou externos, do sucessor, mas também apds a contrata¢io, pois € necessirio o acompanhamento
do profissional apés o inicio das atividades no cargo.

Nesse sentido, Chiavenato (2009, p. 175) afirma que o desempenho humano precisa ser nio apenas planejado
¢ implementado, mas, também, e principalmente, avaliado e orientado para determinados objetivos em comum. Con-

cluindo, essa é mais uma das finalidades do RH, nio somente contratar e treinar, mas acompanhar.
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Esquema 4 — Outro setor ligado ao processo de sucessio

f&’ Outro Setor Ligado ao Processo
de Sucessdo {7-0}

¥ A NN

1:21] O RH € nominado - £ : 1:26] Além do setor de RH, o
LE’S:E':Il'I\I‘OIUiI'I'IEI'It.. [1:23] Apenas o Rh. - Enaiflpr..
O RH € nominado Desenvalvimento Além do setor de RH, 0 mais proximo
de Pessoas e € a drea responsavel por [ | APenas o Rh. setor no momento de tomadas de
gste processo, L] decisdes desse nivel sdo as
y [1:24] Quando o RH ndo tem [~ geréncias u:u:unstitufdas g o Conselha
, [1:22] Por se tratar de uma participac.. | d= Administragao. )
empresa d. Quando o BH ndo tem participacdo, o \‘q
Por se tratar de uma empresa de préprinhgestnr do dergartamerrtn faza | | [1:27] Se ndo o RH, © gestor
pequenc parte, apenas a direcdo da condugdo das avaliagdes. E da empre..
empresa esta emvalvida no Y
processo. I [1:25] A alta Direcio (donos Se nﬁu:u_u:u RH, o gestor da empresa
- E da empre.. podera optar porum consultor ou
empresa de consultoria especializada
A alta Direcdo (donos daempresa) e na conducdo de processos de
as pess0as com mais tempo na lideranca, ou ainda, uma instituicdo de
emprasa, principalmente nos ensino devidamente capacitada.
setores administrativos (em média de
204 25 anos de trabalho).

Fonte: adaptado do Atlas TT (2014).

Analisando-se os departamentos envolvidos em processos de sucessao, a Empresa B apontou como principal
envolvido apenas a Diregio. Pode-se observar que nas demais empresas, no que diz respeito 2 sucessao de seus lideres,
na contratagio interna, ou externa, ou em alguma forma de preparacio, elas envolvem, além do RH, a gestio do setor

a0 qual esse profissional estd diretamente ligado, a dire¢gio da empresa e, até mesmo, uma consultoria especializada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo bibliogrifico apontou a importincia de lideres preparados nio somente do ponto de vista técnico
como também com competéncias ¢ habilidades interpessoais na agio de dirigir equipes que atuam em mercados com-
plexos, nos quais a produtividade e a competividade sio os contextos cotidianos.

Lideres capazes de manter um clima organizacional favordvel ao crescimento ¢ desenvolvimento de todos os
membros da equipe sio o resultado de projetos de preparagio, de processos de formagio estabelecidos com essa fina-
lidade.

Por essa razio, os processos de sucessio de lideranca devem estar inseridos no planejamento estratégico das
empresas, prevendo agdes que possam oportunizar o desenvolvimento de competéncias e aptidoes necessirias as fun-
¢oes de lideres.

Considerando-se os estudos e a anilise das entrevistas realizadas com os sete profissionais de RH de empre-
sas de diferentes segmentos, pode-se verificar que apenas duas empresas possuem algum tipo de processo voltado a
sucessdo de suas liderangas. Uma com processo totalmente estabelecido ¢ em andamento e a segunda com o processo
se iniciando. No entanto, as demais empresas que nio possuem o processo tém conhecimento da grande importincia
de um processo de sucessio dentro da organizacio, ¢ que a falta deste pode impedir o seu crescimento. Tendo essa
consciéncia, apontaram na pesquisa quais requisitos consideram necessarios para que haja sucesso na sucessio de um
cargo de lideranga, dos quais se pode citar como principais: confianga, conhecimento, ética, transparéncia, lideranga,
comunicagio e trabalho em equipe.

Em relacio a participagio do RH no processo de sucessio de liderangas, concluiu-se que, exceto a Empresa A,
nem sempre o RH participa dos processos de sucessio, ou, até mesmo, onde nio hi esse processo propriamente dito,

do préprio processo de recrutamento e sele¢io para a ocupacio do cargo. Quando isso acontece, hd a participagio da alta
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dire¢io, gestores da drea onde hd a vaga a ser preenchida, ou, em alguns casos, a contratagio de consultoria especializada.
Por outro lado, as empresas tém plena consciéncia de que o RH € de extrema importincia nio apenas no processo de
recrutamento ¢ sele¢io, mas que se faz necessirio o acompanhamento ¢ a anilise do profissional apés assumir o cargo.

Ante o exposto, pode-se concluir que a maioria das empresas nio tem um processo de sucessio de liderangas
constituido, bem como nio utiliza efetivamente o departamento de Recursos Humanos para tal atividade, porém,
apresenta conhecimento e consciéncia da importincia tanto do processo de sucessio de liderancas quanto do RH para

o sucesso da organizagio.
Leadership sucession: the importance of preparing sucessors for their leaders

Abstract

The aim with this study was to examine whether companies have a structured program to prepare their succession leadership and how
the human resources department participates in this process. The study is characterized by exploratory and descriptive approach. Prospects
of qualitative research were adopted, with the application of semi-structured questionnaire to seven resources department professionals of
companies in the region of Joagaba and Xanxeré, SC. For data processing and analysis, the qualitative analysis software Atlas TT was
used. The results showed that only two out of the seven companies surveyed have some process of leadership succession deployed or under
development. The other companies recognize the importance of this process as well as of the involvement of the HR as a manager to the
succession process, but they do not develop specific programs.

Keywords: Succession. Leaderships. Human Resources.
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