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RESUMO

Apesar da necessidade crescente das empresas desenvolverem seus potenciais
talentos, segundo a literatura, a maior parte delas mapeia, mas nao desenvolve
esses profissionais. O objetivo deste estudo foi verificar se as organizagoes estao
trabalhando o desenvolvimento de candidatos a sucessao mapeados e de que
forma ele esta ocorrendo. A amostra foi composta por empresas que participa-
ram voluntariamente do levantamento das “150 melhores empresas para vocé
trabalhar”, sendo um estudo quantitativo e populacional. Utilizou-se para analise
dos dados o coeficiente Phi (¢) de correlagao, e técnicas de estatisticas descritivas
basicas: média, moda, frequéncias e proporg¢oes, Analise de Variancia (ANOVA) e
Analise de Regressao. Observou-se que a maior parte das empresas pesquisadas
corre grandes riscos de sobrevivéncia no mercado, pois nao possuem praticas
formais para desenvolvimento de profissionais mapeados como potenciais suces-
sores e aquelas que o fazem ainda utilizam prioritariamente treinamento como
forma de desenvolvimento, embora a literatura critique a sua eficacia.

PALAVRAS-CHAVE

Processo sucessorio. Mapa sucessorio. Desenvolvimento de sucessores. Suces-
sao. Potencial.
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ABSTRACT

Despite the growing need for companies to develop their potential talents, according to the
literature, most of them map but do not develop these professionals. The objective of this
study was to verify whether organizations are working on the development of mapped suc-
cession candidates and how it is occurring. The sample was composed of companies that
voluntarily participated in the survey of the “I 50 best companies for you to work”, being a
quantitative and population study.The Phi (Ph) correlation coefficient and basic descriptive
statistics techniques were used for data analysis:mean, mode, frequencies and proportions,
Analysis of Variance (ANOVA) and Regression Analysis. It was observed that most of the
companies surveyed run great risks of survival in the market, as they do not have formal
practices for the development of professionals mapped as potential successors and those
that do still use training as a form of development as a priority, although the literature

criticizes its effectiveness.
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INTRODUGCAO

Em um ambiente cada vez mais com-
petitivo, as pessoas sao o principal ativo
para as organizagoes e delas depende a
sua sobrevivéncia, sendo assim, torna-se
cada vez mais importante identificar os
profissionais com potencial para assumir
os futuros desafios da organizacao que,
geralmente, sao identificados a partir de
um processo sucessorio estruturado. A
estruturacao do processo sucessorio se
torna necessaria para que seja possivel, a
partir de uma analise de contexto inter-
no e externo, entender as suas necessida-
des futuras e preparar seus profissionais
para tanto.A sucessao em si constitui um
processo natural de reposi¢ao; no entan-
to, mediante as constantes mudangas do
contexto, apenas seguir o fluxo natural
nao é suficiente, uma vez que é preciso
acompanhar as mudangas e preparar as
pessoas de uma forma cada vez mais ace-

lerada, alinhando suas capacidades as de-
mandas organizacionais (DUTRA, 2010;
ROTHWELL, 2005).

Pesquisas apontam que cada vez mais
as organizagcoes vém desenvolvendo pro-
cessos sucessorios estruturados, os quais
deveriam contemplar dois objetivos prin-
cipais: gerar o mapa sucessorio e o plano
de desenvolvimento individual. No entanto,
a implementacao do plano de desenvolvi-
mento individual é uma etapa critica, pois
pesquisas apontam que a maior parte das
organizagoes desenvolve o mapa sucesso-
rio, mas nao possui um programa de desen-
volvimento estruturado para os potenciais
sucessores (GROVE, 2018; DUTRA; DU-
TRA,2016; FERREIRA,2015; PETERS, 2014;
ROTHWVELL, 2005).

Groves (2018,2017,2007) identificou em
suas pesquisas desde 2007 esta lacuna no
processo sucessorio, relacionada ao desen-
volvimento de profissionais para ocupar po-
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sicoes chave, refor¢cando a sua importancia
para minimizar os riscos organizacionais. O
autor chama a atencao para o fato de que
um planejamento de sucessao inexistente
pode gerar grandes prejuizos para as or-
ganizagoes, tais como, por exemplo, os ca-
sos ocorridos com empresas denominadas:
Uber, Equifax, Samsung, The Weinstein Com-
pany, Infosys e Wells Fargo, que sofreram em
2017 uma perda de valor de mercado de até
[ 12 bilhoes de ddlares, por terem perdido
de forma repentina o CEO e nao possui-
rem profissionais preparados para assumir
a posicao. Além disso, o autor identificou
que apenas 54% dos conselhos relatam o
desenvolvimento ativo de sucessores de
CEOs, enquanto 39% relatam nem terem
candidatos identificados para a posi¢ao. Os
dados divulgados pela pesquisa realizada
mundialmente, liderada por Peter (2014),
corroboram com este cenario indicando
que apenas um ter¢o das empresas estao
satisfeitas com o seu processo sucessorio
no que tange pessoas preparadas para assu-
mir posicoes chave.

O foco na estruturagao de um processo
sucessorio vinculado as demandas orga-
nizacionais e que contemple o desenvol-
vimento constante de seus profissionais
se justifica por conta do contexto volatil,
tornando o desenvolvimento de suces-
sores cada vez mais arenoso, visto que,
nao existem férmulas exatas para que ele
ocorra. (BRYNJOLFSSON; MCAFEE, 2014;
SCHARMER, 2009). Por conta disso, Gro-
ves (2018) aponta que o desenvolvimento
dos sucessores precisa de grande atengao
e deve ser trabalhado de forma planejada
com diretrizes organizacionais bem defi-
nidas, oferecendo ao candidato a sucessao
desafios de maior complexidade, no entan-
to, a maior parte das organizagoes ainda
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trabalha com treinamento, o que é pouco
efetivo, segundo a literatura.

Sendo assim o objetivo do presente tra-
balho foi verificar se as organizagoes estao
trabalhando o desenvolvimento de can-
didatos a sucessao inseridos no mapa su-
cessorio de maneira estruturada e de que
forma este desenvolvimento esta ocorren-
do, relacionando esses aspectos ao nivel
de maturidade do processo sucessorio nas
organizagoes pesquisadas.

FUNDAMENTACAO TEORICA

E crescente a complexidade do con-
texto organizacional, tornando de vital
importancia a necessidade de prontidao
e preparagao dos talentos da organizagao
para garantir a consecugao da missao orga-
nizacional e as possibilidades de trajetoria
profissional dos atores sociais vinculados
a organizacao (MICHAELS ET AL, 2001;
YOUNG; COLLIN, 2004).

Neste sentido, é cada vez maior o nu-
mero de organizagdes que comeg¢am a
inserir alguma iniciativa relacionada a um
processo sucessorio estruturado, no en-
tanto, ainda sao muitas as organizagoes que
sO pensam em sucessor quando a posigao
se torna vacante e poucas que vinculam o
processo sucessorio a estratégia, para rea-
lizar essa andlise estudiosos sobre o tema
vem aprimorando uma classificagao para o
nivel de maturidade das organizagoes com
relagao ao processo sucessoério, como Hall
(1986), Ohtsuki (2013), Ferreira (2015),
Dutra (2015) e Dutra e Dutra (2016), a
partir desses autores e para fins do pre-
sente trabalho chegou-se a seguinte clas-
sificacao: no primeiro nivel de maturidade
do processo sucessorio estao as organiza-
¢oes que so buscam um sucessor quando a
posicao se torna vacante; no segundo nivel
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e maturidade estao as organizagoes que
tem o processo sucessorio minimamente
estruturado e realizam o mapa sucessorio
da organizagao; e em um terceiro nivel de
maturidade as organizagoes que vinculam
O processo sucessorio e a confecgao do
mapa de sucessao a estratégia organizacio-
nal de curto, médio e longo prazo.

Para a viabilizagao da estratégia organi-
zacional de modo a tornar a organizagao
competitiva o desenvolvimento dos suces-
sores torna-se fundamental, Dutra, Fleury
e Ruas (2008) percebem que as empresas
constatam que € necessario contar com
um pool de talentos, no entanto, torna-
-se cada vez mais acirrada a concorréncia
por profissionais com potencial para dar
conta desse novo contexto (ROTHWELL
et al., 2005; ROTHWELL, 2010). Para isso
Thompson (2010) coloca que um plano de
sucessao eficaz deve incluir diretrizes para
programas de atragao, desenvolvimento,
prémios e ampliacao de carreira e quando
combinado com programas de desenvolvi-
mento, o plano ajuda a aprimorar as habili-
dades dos lideres atuais e futuros.

O impacto de um processo sucesso-
rio estruturado é o seu alinhamento com
a estratégia da organizacao e a obtencao
dos resultados planejados. Essa estrutura-
¢ao, segundo a pesquisa de Groves (2018),
melhora o desempenho da organizagao,
promove o continuo desenvolvimento dos
sucessores ampliando o seu entendimento
do contexto presente e futuro e a gestao
e motivacao de suas equipes. Para que isso
ocorra segundo Ohtsuki (2013), Ferreira
(2015) e Dutra e Dutra (2016), as orga-
nizagoes trabalham o processo sucessorio
dividido em duas partes que dialogam cons-
tantemente: 0 mapa sucessorio, que € uma
fotografia da organizacao e o desenvolvi-

mento dos candidatos a sucessao, identi-
ficados como potenciais para assumirem
posicoes em maior nivel de complexidade.
Dutra e Dutra (2016) e Groves (2018)
observam que a maior parte das organiza-
¢oes que realizam agoes de sucessao che-
gam até o desenvolvimento do mapa, mas
nao trabalham o desenvolvimento dos can-
didatos, embora, os autores sobre o tema
destaquem a importancia de um processo
estruturado de desenvolvimento dos su-
cessores para que esse pool de talentos se-
jam desenvolvidos para posigoes de maior
complexidade, sao poucos os que indicam
alguma estruturagao para o processo, iden-
tificando-o como uma lacuna na literatura
sobe sucessao profissional. Os autores en-
contrados que tentam estruturar algo, mas
ainda timidamente sao: Peters (2014), Du-
tra e Dutra (2016) e Goves (2018).
Assim, esse tema passa a estar associa-
dos ao papel estratégico da area de re-
cursos humanos, que, em esséncia, deve
preparar um contingente de potenciais
candidatos a posigoes criticas, sejam elas
técnicas ou de gestao, taticas ou estratégi-
cas, de maneira a garantir a oferta de pro-
fissionais preparados para atendimento das
necessidades futuras e sustentar a estraté-
gia da organizagao e sua eventual perpe-
tuidade (ALBUQUERQUIE, 1987; DUTRA,
2010).Tais decisoes, devem levar em conta
a inter-relagao da organizagao com o am-
biente, quer interno ou externo, e devem
principalmente ser associadas a visao de
futuro da organizacao, em clara indicagao
da relevancia que o entrelagamento entre
contexto e decisoes sucessorias tem para
a reflexao e andlise referente a esse tema
(YOUNG; VALARA; COLLIN, 2002). Sin-
teticamente, busca-se a prontidao de pro-
fissionais que suportem tanto a manuten-
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¢ao dos negdcios quanto a sua expansao,
mesmo que essas decisoes impliquem em
mudancas no modelo, na estrutura e/ou no
posicionamento de mercado das empresas
(KARAEVLI; HALL, 2003).

Tal foco na perspectiva da pessoa, esti-
mula que ela lide com niveis de complexi-
dade crescente aumentando seu nivel de
compreensao das demandas do contexto
sobre si em um circulo virtuoso, estando
mais habilitada a lidar com maior comple-
xidade (DUTRA, 2004). Na medida em que
a pessoa passa a incorporar atribuigoes e
responsabilidade de maior complexidade,
estd em um processo de desenvolvimen-
to profissional e pessoal (DUTRA et al,
2017). No entanto, esse processo de de-
senvolvimento deve se dar com vistas aos
futuros desafios da organizagao e nao com
vistas ao passado, como ainda ocorre (PE-
TERS, 2014; FERREIRA, 2015).

Wills (1992), aponta que para o desen-
volvimento ocorrer o foco desse processo
precisa estar em aprender com o sucedi-
do, ao ser exposto a situacoes de maior
complexidade e legitimando-o passando a
ele poder e permitindo a continuidade da
cultura de lideranga. Groves (2017) refor-
¢a o apontamento do autor colocando que
embora os resultados de sua pesquisa ilus-
trem a importancia do desenvolvimento
do sucessor com base na experiéncia, ou
seja, quando este assume atividades de seu
gestor, obtendo um nivel de complexidade
maior, observa-se que poucas organizagoes
adotam essa abordagem. A maioria das or-
ganizagoes demonstra dependéncia exces-
siva em programas de treinamento em sala
de aula, utilizando técnicas taticas em vez
de experiéncias de trabalho, estratégicas
ou adotando uma abordagem estratégica
mais adequada ao expor o candidato a su-
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cessao as “dores do chefe” incorporando
experiéncias de trabalho desafiadoras e
simplesmente promover aqueles que ob-
tém sucesso.

O desenvolvimento dos sucessores
consiste, no geral, em trabalhar suas habi-
lidades em gerir pessoas e sua capacida-
de de liderar, segundo Conger e Fulmer
(2003), Charan (2005), Kesler (2002) e Bi-
ggs (2004). No entanto, Ferreira (2015) e
Graffney (2005) questionam se essas a¢oes
sao suficientes para o desenvolvimento
das futuras liderangcas em um contexto de
constantes mudancas. Ferreira (2015) con-
cluiu em suas pesquisas que o desenvolvi-
mento de profissionais para assumirem po-
sicoes em um nivel superior torna-se cada
vez mais dificil, pois o ambiente exige cada
vez mais complexidade dos profissionais
que precisam dar conta de se desenvolver
para as posigoes atuais. Estas posi¢oes se
tornam cada vez mais complexas e os pro-
fissionais acabam necessitando de um es-
forgo muito grande para conseguir superar
a sua posigao e chegar a uma posicao de
nivel superior. O autor coloca ainda que os
sucessores ideais sao aqueles que possuem
potencial para auxiliar as organizagoes a
detectarem os problemas e encontrarem
solucoes adequadas para eles.

Dutra e Dutra (2016), levantam um ou-
tro aspecto que dificulta um processo de
desenvolvimento de sucessores estrutura-
do e que é pouco explorado na literatura,
trata-se dos aspectos emocionais na rela-
¢ao entre sucessores e sucedidos, na rela-
Gao entre essas pessoas € a organizagao e
na relagao dessas pessoas com seus proje-
tos de vida.

O processo sucessério estruturado,
bem como o desenvolvimento dos candi-
datos a sucessao plotados no mapa suces-
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sorio deve ser realizado em conjunto entre
o conselho administrativo e os gestores da
organizagao, com o suporte da area de ges-
tao de pessoas (GROVES, 2018; DUTRA;
DUTRA, 2016). Outro fator importante
€ que o plano de desenvolvimento indivi-
dual seja definido conjuntamente entre o
gestor e o profissional a ser desenvolvido,
realizando um alinhamento de expectativas
entre ambos (DUTRA; DUTRA, 2016).

Graffney (2005) corrobora com Dutra
e Dutra (2016) ao afirmar que os profis-
sionais devem conhecer o todo organiza-
cional e quando a organizagao compartilha
seu plano corporativo e alinha o mesmo
com seus profissionais, conciliando suas
expectativas desenvolve um novo contrato
e os mesmos se tornam “socios” empre-
sariais internos que passam a ter interesse
legitimo no sucesso da organizagao (GRA-
FFNEY, 2005). A autora coloca ainda que,
ao se disponibilizar o plano corporativo da
organizagao, os profissionais podem visuali-
zar o que esta disponivel no presente e no
futuro, entender o que tem a oferecer para
auxiliar a organizagao a atingir os seus ob-
jetivos presentes e o que quer desenvolver
para o futuro, responsabilizando-se, assim,
por desenhar o seu plano de carreira com
a ajuda da alta administragao, assumindo o
papel de protagonista por seu crescimento
e desenvolvimento.

O plano de desenvolvimento precisa
contemplar a¢oes de diferentes naturezas,
com o intuito de desenvolver os profissio-
nais para assumirem niveis crescentes de
complexidade (DUTRA; DUTRA, 2016).
Diferentes autores vém discutindo o pro-
cesso de desenvolvimento das pessoas na
organizagao, tais como Ruas (2001 e 2003)
e Antonello (2004, 2005, 201 1) com seus
trabalhos sobre aprendizagem organizacio-

nal, mais particularmente sobre a aprendi-
zagem experimental e conversao de co-
nhecimento. A aprendizagem experimental
estd baseada no ciclo de aprendizagem
desenvolvido por Kolb, Rubin e Mclntyre
(1990), e a conversao de conhecimentos
baseia-se em Nonaka e Takeuchi (1997).
Segundo Dutra e Dutra (2016) com base
nos autores citados, a construgao de um
plano de desenvolvimento pode ter agoes
de aprendizagem de diferentes naturezas
agindo de forma sinérgica e permitindo
que a pessoa alcance seus propositos de
desenvolvimento e de contribuigao para
a organizagao ou negocio. Essas agoes sao
classificadas em: Consciéncia da necessida-
de de se desenvolver; Aquisicao de conhe-
cimentos e habilidades por meio da for-
macao; Experimentacao; Reflexao sobre o
aprendizado.

Segundo Dutra e Dutra (2016) e cor-
roborado por Groves (2018), as pessoas
precisam ser expostas a situagoes mais
exigentes para conseguirem lidar com
maior complexidade, para que isso ocor-
ra os gestores precisam estar preparados
para suportar as suas equipes No processo
de desenvolvimento individual de cada um,
pois na maioria das vezes lidar com situa-
¢oes mais exigentes causa desconforto e
sofrimento. Ainda segundo Dutra e Dutra
(2016), o papel do gestor como prepara-
dor e apoiador é fundamental, além disso, é
o gestor quem possui a sensibilidade para
identificar as oportunidades de desenvol-
vimento no dia a dia de trabalho, de acor-
do com as necessidades de cada membro
de sua equipe, algumas possibilidades sao:
Acoes de desenvolvimento que incluam
exposicao a situagoes diferenciadas de tra-
balho; Acoes de desenvolvimento que per-
mitam ter uma visao mais ampla do nego-
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cio e maior exposi¢ao na empresa e junto
a parceiros estratégicos do negocio; Agoes
que possam ampliar a rede de relaciona-
mento da pessoa e sua multiplicagao para
a equipe e/ou area como um todo. Buscar
orientagao para trabalhar os pontos mais
importantes para alcangar seus objetivos
de carreira. Segundo Groves (2018), o cul-
tivo consistente de uma cultura de desen-
volvimento dos sucessores:

* Facilitar as oportunidades de de-
senvolvimento através de redes
multiniveis e interdisciplinares;

= Garantir a corresponsabilidade
dos gestores dos candidatos a
sucessao e do RH no design e
execucao do programa;

* Adocao de uma plataforma de
software flexivel para gerencia-
mento de talentos e desenvolvi-
mento de sucessores;

» Criar estratégias e programas
de desenvolvimento de lideran-
¢a com resultados direcionados
para a estratégia organizacional.

Ainda, segundo Groves (2018), uma
organizagao que possui um sistema de
avaliacio com critérios claros consegue
identificar com maior facilidade as com-
peténcias de lideranca que precisam ser
trabalhadas e desenvolvidas e essas devem
em sua maioria ser pautadas em agoes de
desenvolvimento na pratica da fungao a ser
exercida. O autor observou ainda que as
organizagoes que alcangam otimos resul-
tados de desempenho permanecem com-
prometidos com a execu¢ao do programa
de sucessao estruturado. Esse aspecto é
corroborado por Dutra e Dutra (2016),
Ohtsuki (2013), Ferreira (2015) e Dutra e
Veloso (2013) que refor¢gam a importancia
de se desenvolver critérios claros e trans-
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parentes para a escolha, andlise e desenvol-
vimento dos candidatos.

Algumas organizagoes instituem respon-
saveis por programas de desenvolvimento
e acompanhamento do desenvolvimento
dos sucessores. Em quase 50% das organi-
zacoes pesquisadas a coordenagao do pro-
cesso sucessorio e a gestao das agoes de
desenvolvimento estao sob a responsabi-
lidade da unidade responsavel pela educa-
cao corporativa (DUTRA; DUTRA, 2016).
Conforme pode-se verificar, nao foi encon-
trado na literatura nenhuma referéncia que
sistematize o processo de desenvolvimen-
to de sucessores, especificamente, os auto-
res fazem apenas menc¢ao a importancia do
tema.A seguir sera trabalhada a metodolo-
gia de pesquisa.

PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

O presente estudo é quantitativo, pois
possui o objetivo de identificar a magni-
tude de relacionamento das variaveis res-
ponsaveis por mensurar os aspectos con-
cernentes a problematica tratada, entre
eles: os Estagios |, Il e Ill de maturidade
do processo de sucessao com diversas ca-
racteristicas organizacionais e praticas de
Gestao de Pessoas (GP), para tal, a técnica
de andlise de dados permite identificar a
forca de associacao entre as variaveis da
pesquisa (CRESWELL, 2010; PERDIGAO;
HERLINGER; WHITE, 2011; MARCONI;
LAKATOS, 2008; SAMPIERI; CALLADO;
LUCIO, 2006).

Esta pesquisa também possui a caracte-
ristica de ser um estudo populacional, por
conter todas as empresas que participa-
ram do levantamento das “150 melhores
empresas para vocé trabalhar”. Este levan-
tamento € realizado de maneira ininter-
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ruptamente desde 1997 com o objetivo de
valorizar as boas praticas de GP, é realizado
com base em instrumentos que mensuram
aspectos da gestao de clima organizacional
e o publico-alvo sao empresas que buscam
se destacar em GP. Com a entrada da Fun-
dacao Instituto de Administragao (FIA), o
processo de investigacao foi aprimorado
metodologicamente e alcangou novos pa-
tamares, passando a ser embasado pela li-
teratura vigente. Também ha contribuicao
para a criagao de novos conhecimentos
cientificos mediante a parceria com pro-
gramas de pos-graduacao, que divulgam os
resultados na forma de artigos, disserta-
goes, teses e entre outros estudos.

Todas as empresas sao participes volun-
tarias do estudo e pesquisadores podem
inserir seus questionarios desde que este-
jam relacionados com as politicas, praticas
e processos de GP. No presente estudo
foram inclusas as perguntas coletadas no
questionario realizado em 2019 e 497 res-
postas se enquadram dentro das delimita-
¢oes escolhidas. As analises dos dados sao
realizadas em quatro passos: (l) selegao
das variaveis, (2) limpeza dos cabegalhos
e padronizagao das variaveis mediante um
dicionario, (3) analises preliminares dos ca-
sos respondidos e (4) andlises estatisticas.
Os resultados sao interpretados apds a
conclusao das andlises de dados por meio
de um processo de contraste e/ou concor-
dancia com o observado empiricamente,
com base nos pontos que tangem a litera-
tura (HAIR JR. et al.,, 2005a).

As hipéteses do estudo sao operaciona-
lizadas por intermédio da selecao das vari-
aveis. A limpeza dos cabegalhos e padroni-
zacao ocorreu com o objetivo de criar um
dicionario para as variaveis, devido a neces-
sidade de organizar o conjunto de dados

para o processamento dos dados em sof-
tware estatistico. Também foi realizada uma
andlise preliminar dos casos respondidos,
principalmente com o objetivo de identifi-
car padroes de preenchimento incoerentes
ou anomalos.As etapas anteriores a analise
foram realizadas no software Microsoft Ex-
cel® e as analiticas no Stata/IC |5.1®.

A principal técnica de andlise de dados
foi o coeficiente Phi (¢) de correlagao, que
consiste em um de uma matriz 2x2, ade-
quado para analisar duas variaveis dicoto-
micas ou dicotomizadas;com para o tama-
nho amostral (LIRA, 2004). O coeficiente
Phi pode variar entre um negativo e um
positivo, quando o sinal é positivo indica
que as varidveis possuem variagao conjunta
de mesmo sentido, enquanto o sinal negati-
vo indica a afirmativa contraria, de variagao
conjunta em sentido contrario. Em relagao
a interpretacao magnitude da relagao en-
tre as varidveis, optou-se pelo critério des-
crito por Hair Jr. et al. (2005b): coeficiente
+ 0,91 até £1,00, correlacao muito forte,
coeficiente = 0,71 até = 0,90, correlacao
alta; coeficiente = 0,41 até £ 0,70, correcao
moderada; coeficiente = 0,21 até + 0,40,
correlagao pequena mais definida, e coe-
ficiente £ 0,01 até + 0,20, correcao leve,
quase imperceptivel.

Outras técnicas estatisticas foram uti-
lizadas de maneira complementar a prin-
cipal, como estatisticas descritivas basicas:
média, moda, frequéncias e proporgoes;
Andlise de Variancia (ANOVA) e Analise
de Regressao. As estatisticas basicas foram
utilizadas para comparar diferentes catego-
rias, em seguida foi testada a ANOVA para
verificar o impacto da relagao estatistica,
por fim, o modelo de regressao foi utiliza-
do para confirmar o resultado da ANOVA
e identificar a proporgao total de variabi-
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lidade explicada da variavel dependente
(HAIR JR. et al.,2018).

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os dados levantados pela pesquisa mos-
tram que mais de 50% das empresas ainda
nao possuem praticas formais de desenvol-
vimento para os profissionais identificados
como candidatos a sucessao, corroboran-
do com a questiao levantada por Groves
(2018), Dutra e Dutra (2016) e Rothwell
(2005) quando afirmam que as empresas
nao possuem processos estruturados para
o desenvolvimento de potenciais sucesso-
res. No grafico | as empresas responderam
ao seguinte questionamento: “A empresa
adota praticas formais de desenvolvimento
especificas para profissionais identificados
como potenciais sucessores!” e das 369
respostas a esta questao sobre desenvol-
vimento dos profissionais mapeados como
potenciais sucessores, delas 190 empresas
afirmam nao adotar praticas formais de
desenvolvimento especificas para os pro-

fissionais identificados como potenciais su-
cessores, dessas: 51% delas nao possuem
praticas formais especificas; 43% nao pos-
suem praticas especificas e estd a cargo do
gestor, com apoio do RH, desenvolver ou
nao os profissionais; e 6% nao possuem e
estd a cargo somente do gestor desenvol-
ver ou nao os profissionais. Das empresas
respondentes |79 afirmam possuir praticas
formais de desenvolvimento de pessoas,
dessas: 21% das empresas possuem pra-
ticas formais, mas nenhuma das situagoes
citadas se aplicam; 60%, que corresponde
a 107 organizagbes, possuem praticas for-
mais de desenvolvimento de sucessores
definindo agoes de desenvolvimento indivi-
dualizadas de acordo com as necessidades
de cada profissional; e 19% das empresas
respondentes possuem praticas formais de
desenvolvimento de sucessores diferencia-
das para o nivel operacional, tatico e estra-
tégico, compondo um pool de talentos para
cada um dos niveis.

Segundo Groves (2018) e Dutra e Du-

M até trés anos

SIM, A EMPRESA POSSUI PRATICAS FORMAIS,
MAS NENHUMA DAS SITUAGOES ACIMA SE
APLICAM

SIM, A EMPRESA POSSUI PRATICAS FORMAIS DE
DESENVOLVIMENTO DE SUCESSORES DEFININDO
AGCOES DE DESENVOLVIMENTO...

SIM, A EMPRESA POSSUI PRATICAS FORMAIS DE
DESENVOLVIMENTO DE SUCESSORES
DIFERENCIADAS PARA O NIVEL OPERACIONAL,...

NAO, A EMPRESA NAO POSSUI PRATICAS
FORMAILIS ESPECIFICAS PARA POTENCIAIS

NAO, A EMPRESA NAO POSSUI PRATICAS
FORMAIS ESPECIFICAS PARA POTENCIAIS

NAO, A EMPRESA NAO POSSUI PRATICAS
FORMAIS ESPECIFICAS PARA POTENCIAIS
SUCESSORES

GRAFICO 1 - Praticas formais de desenvolvimento
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados de pesquisa.
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tra (2016) e Rothwell (2005), a avaliagao
compartilhada faz com que o processo
sucessorio seja realizado a partir de uma
visao mais sistémica da organizacao e por
nivel de complexidade. Ao questionar
quem ¢é responsavel pelo desenvolvimen-
to do sucessor observou-se que dos 206
respondentes: 130 é do gestor e do RH;
30 é do gestor, dos pares do gestor e do
RH; 23 afirmaram que o desenvolvimen-
to do potencial sucessor é de responsa-
bilidade de seu gestor; 4 disseram que é
responsabilidade do RH; e |9 apontaram
que seriam de outros atores. Observa-se
que 160 empresas, aproximadamente 78%
delas, trabalha com uma responsabilidade
compartilhada em relagao ao desenvolvi-
mento dos potenciais sucessores, o que
pode demostrar maturidade com relagao
ao olhar para o desenvolvimento dos po-
tenciais sucessores. Das 19 empresas que
apontaram outros atores, |7 especificaram
quais seriam esses atores: em |2 delas os
atores seriam, o proprio individuo aponta-
do como potencial sucessor, seu gestor e
o RH; em uma delas os atores seriam, o
proprio individuo apontado como poten-

cial sucessor e o seu gestor; em duas delas
os atores seriam a diretoria e o conselho
de administragao; em uma delas o gestor, o
RH, o presidente e a diretoria; e na outra o
RH e o Presidente.

Quanto as praticas de desenvolvimen-
to de sucessores utilizadas pelas organiza-
¢oes foi apontado na literatura por Gro-
ves (2018) e Dutra (2010) de que a maior
parte das empresas que trabalham o de-
senvolvimento dos sucessores optam por
acoes de treinamento, que sao pouco efi-
cientes, em vez de trabalhar agoes on the
job no nivel de complexidade para o qual
esta sendo preparado. Na presente pes-
quisa foi questionado as empresas: “Quais
sao as praticas formais de desenvolvi-
mento utilizadas na preparacao de pro-
fissionais identificados como potenciais
sucessores?!” e observou-se que das 152
empresas que possuem um processo su-
cessorio estruturado, 89% correspondem
a |35 organizages que utilizam cursos e
programas de treinamento, apenas 33%,
cerca de 50 empresas trabalham com agao
de desenvolvimento e atribuicdes no ni-
vel de complexidade do seu chefe, corro-

Outros

0O desenvolvimento do potencial sucessor &
responsabilidade do gestor, dos pares do gestore do RH

0 desenvolvimento do potencial sucessor é
responsabilidade do gestor e do RH

0O desenvolvimento do potencial sucessor &
responsabilidade do RH

0 desenvolvimento do potencial sucessor é de
responsabilidade do seu gestor

GRAFICO 2 — Responsavel pelo desenvolvimento do sucessor

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados de pesquisa.
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borando com a literatura e demonstrando
que ha espagos para a aprimoramento, ho
entanto, o fato de 70% delas responderam
utilizar como ag¢ao de desenvolvimento
a participagao dos potenciais sucessores
em reunioes com seu gestor, pares e che-
fe e 67% substituem os seus gestores nas
férias, pode ser um indicio de que essas
organizagoes ja estao comecando a expor
os seus potenciais sucessores a algumas
acoes pontuais de maior complexidade,
mas para que essa afirmagao ocorra é
necessario explorar mais o teor dessas
acoes e o quanto elas sao de fato utiliza-
das como agoes de desenvolvimento para
maior complexidade.

Quanto ao nimero de praticas utiliza-
das, a maioria utiliza entre 4 e 7 praticas.
Para as respostas do grafico 4,as empresas
responderam ao seguinte questionamento:
“Quantas sao as acoes de desenvolvimen-
to utilizadas na preparagao de profissionais
identificados como potenciais sucesso-
res?”’. Mesmo entre as melhores empresas
para se trabalhar,a maioria delas nao possui

nenhuma agao de desenvolvimento para os
profissionais que sao identificados como
possiveis sucessores, totalizando quase a
metade da amostra observada.

Apos a anidlise de percentuais em uma
segunda etapa da pesquisa realizou-se
o cruzamento da adogao ou nao de um
processo sistematizado desenvolvimento
de sucessores, com os niveis de maturi-
dade do processo sucessorio a partir do
coeficiente Phi de correlagao (@), para
esta analise utilizou-se empresas no ni-
vel | de maturidade, aquelas que respon-
deram nao possuir mapa sucessorio ou
um processo de sucessao estruturado;as
empresas no nivel || de maturidade foram
consideradas aquelas que responderam
possuir um processo sucessorio estru-
turado e que realizam a construgao do
mapa sucessorio, mas que nao conside-
ram a estratégia de curto, médio e longo
prazos para a construcao de ambos, as
empresas que afirmaram possuir um pro-
cesso sucessorio vinculado a estratégia,
bem como a construcao do mapa suces-

Participag3o de grupos de melhoria

0

GRAFICO 3 - Praticas formais de desenvolvimento utilizadas para preparagao de
potenciais sucessores
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados de pesquisa.
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GRAFICO 4 - Quantidade de agdes de desenvolvimento utilizadas pelas empresas respondentes
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados de pesquisa.
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sorio foram consideradas no nivel Il de
maturidade do processo sucessorio.
Para tal, foi aplicado um filtro de remo-
¢ao das empresas que nao responderam
a questiao responsavel por capturar essa
informagao. Entao, a amostra final passou
a ter 396 observagoes validas. Apos este
procedimento de limpeza e filtragem 222
empresas foram alocadas no Estagio |, to-
talizando 56% dos casos validos da amos-
tra. Tanto o Estagio Il, quanto o Estagio I,
obtiveram o mesmo numero de empresas
classificadas: 87, niumero que totaliza 22%
em cada um dos grupos, respectivamente.
Ao analisar-se as praticas de desenvol-
vimento, observa-se que todos os Estagios
de maturidade do processo sucessorio
apresentaram correlagao de maior inten-
sidade na variavel que nega o fato de a
empresa possuir praticas especificas para
o desenvolvimento de profissionais iden-
tificados como potenciais sucessores. O
p-valor apresenta uma correlagio mode-
rada nos Estagios | e lll com @ = 0,6262 e
® = 0,4119, respectivamente, e pequena,
mas definida, no Estagio Il com ® = 0,3387.
Esses dados reafirmam a questao de que
grande parte das organiza¢oes ainda nao
adota praticas formais de desenvolvimento

especificas para profissionais identificados
como potenciais sucessores.

A segunda correlagao de maior intensi-
dade para os Estagios | e Il foi a variavel
“Sim, a empresa possui praticas formais de
desenvolvimento de sucessores definin-
do agoes de desenvolvimento individuali-
zadas de acordo com as necessidades de
cada profissional”’. Com intensidade ain-
da moderada, mas quase pequena para o
Estagio | e pequena, mas definida para o
Estagio Il, com @ = 0,4404 e ® = 0,3050,
respectivamente. No Estagio | a correlagao
com as demais variaveis que indicam que
a empresa possui praticas formais de de-
senvolvimento para os potenciais sucesso-
res:“Sim, a empresa possui praticas formais
especificas para todos os profissionais ma-
peados como potenciais sucessores, que
compoem um pool de talentos Unico, sem
diferenciacao entre os diferentes niveis” e
“Sim, a empresa possui praticas formais de
desenvolvimento de sucessores diferencia-
das para o nivel operacional, tatico e estra-
tégico, compondo um pool de talentos para
cada um dos niveis de lideranca.”, demons-
trou uma correlagao leve, quase impercep-
tivel com @ = 0,1967 e pequena, mas de-
finida com ® = 0,2262 respectivamente. Ja
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no Estagio Il nao ocorreu correlagao com
essas duas variaveis.

Quanto ao Estagio lll de maturidade do
processo sucessorio apresenta correlagao
em intensidade semelhante para as trés
variaveis que afirmam que a empresa pos-
sui praticas formais de desenvolvimento
especificas para esses profissionais: “Sim, a
empresa possui praticas formais especificas
para todos os profissionais mapeados como
potenciais sucessores, que compoem um
pool de talentos Unico, sem diferenciacao
entre os diferentes niveis”;“Sim,a empresa
possui praticas formais de desenvolvimen-
to de sucessores diferenciadas para o nivel
operacional, tatico e estratégico, compon-
do um pool de talentos para cada um dos
niveis de lideranga”;*Sim, a empresa possui
praticas formais de desenvolvimento de
sucessores definindo acoes de desenvol-
vimento individualizadas de acordo com
as necessidades de cada profissional”, de-
monstrando uma correlagao pequena, mas
definida para todas elas com ® = 0,2287, ®
= 0,2430 e ® = 0,2228, respectivamente.

Com isso verifica-se que, embora a cor-
relacao com a variavel que indica que a em-
presa nao possui praticas formais de desen-
volvimento para os profissionais mapeados
como potenciais sucessores, aquelas que o
possuem, obtiveram uma correlagao mais
forte no Estagio | de maturidade do pro-
cesso sucessorio na variavel que indica tra-
tamento individualizado, ja as variaveis que
tratam das politicas para um pool de talentos
encontram-se mais fortes no Estagio lll. Isso
pode indicar uma maior maturidade dessas
organizacoes com relagao a implantacao de
politicas para o desenvolvimento de seus po-
tenciais sucessores, oferecendo uma politica
especifica para todo o pool de potenciais su-
cessores, uma politica diferenciada por nivel
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de complexidade que trate as especificidades
de cada nivel além do tratamento individu-
alizado para cada caso. Esses dados podem
significar um maior cuidado da organizagao
com o desenvolvimento desses profissionais
e com a mitigacao de riscos ao garantir nao
apenas politicas de desenvolvimento indivi-
duais, mas também gerais.

Quanto a responsabilidade pelo desenvol-
vimento do sucessor, na variavel “O desenvol-
vimento do potencial sucessor é de respon-
sabilidade do seu gestor”, nao ha correlagao
somente no Estagio Il (p-valor=0,623). O
valor de Phi no Estagio | desta variavel é @
= 0,1065, diminuindo para @ = 0,0247 no Es-
tagio Il e aproximando-se de seu valor inicial
no Estagio Il que é de ® =0,1029.

Na segunda variavel (O desenvolvimen-
to do potencial sucessor é responsabilida-
de do RH), todos os Estagios nao apresen-
tam correlagao, apresentando coeficientes
de Phi leves, quase imperceptiveis, insigni-
ficancia estatistica. A terceira variavel (O
desenvolvimento do potencial sucessor é
responsabilidade do gestor e do RH) apre-
senta correlagdo em todos os Estagios,
porém apresenta instabilidade em seus
coeficientes de Phi: o Estagio | apresenta
® = 0,3887, diminuindo para @ = 0,2265
no Estagio Il e ascendendo timidamente no
Estagio Ill para @ = 0,2395.

A quarta e Ultima variavel (O desenvolvi-
mento do potencial sucessor é responsabili-
dade do gestor, dos pares do gestor e do RH)
apresenta correlagio em todos os Estagios;
quanto aos seus coeficientes de Phi, o padrao
descende-ascende repete-se similarmente a
terceira variavel: o Estagio | apresenta valor
pequeno, mas definido com @ = 0,2465; o Es-
tagio 2 diminui para ® = 0,1247 e aumenta
timidamente para ® = 0,1708 no Estagio lIl.
Observa-se que existe correlagio com quase
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TABELA 1 — Distribuigao dos Estagios por pratica de desenvolvimento

Estagio |

Estagio Estagio lll

Variavel Phi

p-valor Phi p-valor Phi p-valor

Nao, a empresa nao possui praticas formais de
desenvolvimento dos profissionais mapeados
como potenciais sucessores.

0,6262

0,000 0,3387 0,000 0,4119 0,000

Sim, a empresa possui praticas formais especifi-
cas para todos os profissionais mapeados como
potenciais sucessores, que compdem um pool de
talentos Unico, sem diferenciagéo entre os diferen-
tes niveis

0,1967

0,000 0,0071 0,888 0,2287 0,000

Sim, a empresa possui praticas formais de desen-
volvimento de sucessores diferenciadas para o
nivel operacional, tatico e estratégico, compondo
um pool de talentos para cada um dos niveis de
lideranca

0,2262

0,000 0,0282 0,575 0,2430 0,000

Sim, a empresa possui praticas formais de de-
senvolvimento de sucessores definindo agdes de
desenvolvimento individualizadas de acordo com as
necessidades de cada profissional

0,4404

0,000 0,3050 0,000 0,2228 0,000

Sim, a empresa possui praticas formais, mas ne-

. ~ : . 0,0130
nhuma das situagdes acima se aplicam

0,796 0,0811 0,106 0,0656 0,192

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados de pesquisa.

todos os Estagios de maturidade do proces-
SO sucessorio em praticamente todas as vari-
aveis, com excecao das variaveis:
= “O desenvolvimento do poten-
cial sucessor é responsabilidade
do RH” para a qual nao se apre-
senta correlagao com nenhum
dos Estagios de maturidade do
processo sucessorio”;
= “O desenvolvimento do po-
tencial sucessor é de respon-
sabilidade do seu gestor”, para
qual nao existe correlagao com
o Estagio Il de maturidade do
processo sucessério e para a
qual a correlagao nos Estagios
| e lll é fraca, quase inexisten-
te, apresentando no Estagio | ©
= 0,1065, diminuindo para ® =
0,0247 no Estagio Il e aproxi-
mando-se de seu valor inicial no
Estagio Il com ® = 0,1029.
Os dados relacionados a variavel que isen-
ta o RH da responsabilidade de desenvolvi-

mento do potencial sucessor, pode significar
que mesmo as empresas do Estagio | de ma-
turidade do processo sucessorio, demons-
tram uma preocupacao e trabalhar a area de
gestao de pessoas de forma mais estratégi-
ca colocando o RH como um apoiador das
acoes de desenvolvimento dos candidatos a
sucessao e Nao como responsaveis por elas,
delegando essa responsabilidade do desen-
volvimento de pessoas para os gestores, con-
forme apontado por Urich (2000).

Ja os dados relacionados a variavel que
coloca o gestor como Unico responsavel
pelo desenvolvimento do sucessor, pode
significar uma evolugao das empresas res-
pondentes da pesquisa que apontam uma
correlacao inexistente no item Il e fraca
nos itens | e lll, corroborando com auto-
res como Rothwell (2005); Dutra e Dutra
(2016) e Groves (2018) que apontam os be-
neficios de um processo colegiado no que
tange a escolha, avaliagao, desenvolvimento
e retencao dos potenciais sucessores. Vale
notar que a possibilidade é reforgada ao se

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 20 n. 1 p. 08-18 jan./mar. 2020. ISSN 1984-6975 (online). | 37



DESENVOLVIMENTO DE POTENCIAIS SUCESSORES EM EMPRESAS QUE BUSCAM SE DESTACAR EM GESTAO DE PESSOAS

observar que a correlagao mais forte em
todos os Estagios de maturidade do proces-
sO sucessorio € aquela que aponta a cor-
responsabilidade entre o gestore o RH e a
segunda a que aponta a corresponsabilidade
entre pares do chefe, chefe e RH.

Quanto as acoes de desenvolvimento,
observa-se que ha correlagao dos trés Es-
tagios de maturidade do processo sucesso-
rio com todas as variaveis, no entanto, essa
correlacao invariavelmente é mais forte
com o Estagio | de maturidade do proces-
so sucessorio, depois com o Il e por ulti-
mo com o |ll, com excecao do item “subs-
tituicao do gestor nas férias onde a ordem
de correlagao mais forte é no Estagio |,
depois no Il e por dltimo no lll.Vale desta-
car que o item de maior correlagao, ainda
assim considerado moderado nos Estagios
| e Ill e pequeno, mas definido, no Estagio Il
¢ a variavel “Cursos e programas de treina-
mento” com ® = 0,6056,® =0,4182 e ® =
0,3078, respectivamente.

Conforme demonstrado na primeira eta-
pa da analise dos dados deste trabalho esta
acao de desenvolvimento ¢é utilizada por
89% das empresas respondentes da pesqui-
sa. Isso confirma que esta é a acao de desen-
volvimento mais utilizada pelas organizagoes
independente do Estagio de maturidade do
processo sucessorio em que ela se encon-

tra, corroborando para os apontamentos
de Rothwell (2005), Dutra e Dutra (2016)
e Groves (2018), ao afirmarem que a maior
parte das organizagoes ainda trabalham pre-
dominantemente agoes de treinamento.

Das dez a¢oes de desenvolvimento pro-
postas, a “Atribuicao no nivel de complexi-
dade do chefe” aparece como a quarta cor-
relacao mais fraca no Estagio | e a terceira
mais forte nos Estagios Ill e Il, na primeira
fase das analises deste trabalho observou-se
apenas 33% das empresas respondentes da
pesquisa adotam esta agao de desenvolvi-
mento sendo a acao com menos frequén-
cia entre as respondentes. Esse fato pode
indicar que quanto maior o Estagio de ma-
turidade do processo sucessorio, mais as
empresas trabalham agoes praticas de de-
senvolvimento, atribuindo ao candidato a
sucessao atividades no nivel de complexida-
de para o qual este esta sendo preparado,
aprendendo a lidar com situagoes diversas
a partir da aquisicio de conhecimentos ta-
citos. Esse tipo de agao de desenvolvimento
€ a mais recomendada pelos autores que
fundamentam o presente trabalho como
Rothwell (2005), Dutra e Dutra (2016) e
Groves (2018). Embora a correlagao ainda
seja mais forte com agoes de treinamento,
observa-se uma evolugao nos Estagios Il e lll
de maturidade do processo sucessorio.

TABELA 2 - Distribuigdo dos Estagios por responsaveis pelo desenvolvimento potencial sucessor

Estagio | Estagio Il Estagio lll

Variavel Phi p-valor Phi p-valor Phi p-valor
O desenvolwr.n.ento do potencial sucessor é 0,1065 0,034 00247 0623 0,1029 0,041
de responsabilidade do seu gestor
(0] desenvqulmento do potencial sucessor & 0,0385 0,443 0,0536 0,286 0,0074 0,883
responsabilidade do RH
O desenvql_vnmento do potencial sucessor é 0,3887 0,000 0,2265 0,000 0,2395 0,000
responsabilidade do gestor e do RH
O desenvolvimento do potencial sucessor
é responsabilidade do gestor, dos pares do 0,2465 0,000 0,1247 0,013 0,1708 0,001
gestor e do RH

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados de pesquisa.
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TABELA 3 - Distribuigdo dos Estagios por agdes de desenvolvimento para preparagao dos
potenciais sucessores

Estagio | Estagio Il Estagio I
Variavel Phi p-valor Phi p-valor Phi p-valor
Cursos e programas de treinamento 0,6056 0,000 0,3078 0,000 0,4182 0,000
Substituicdo do gestor em suas férias 0,4126 0,000 0,2596 0,000 0,2349 0,000
Participacao em projetos entre areas 0,5333 0,000 0,2458 0,000 0,3934 0,000
Participacdo de grupos de melhoria 0,3272 0,000 0,1684 0,001 0,2239 0,000
:::s'cr')‘;?g:‘; ::u ;i‘;’f"ef’es com 0 gestor, | 474 0,000 0,2487 0,000 0,3471 0,000
':;:bcur']%‘;:s no nivel de complexidade de |, 4qaq 0,000 0,1089 0,000 0,3811 0,000
Agbdes de Benchmarking 0,3121 0,000 0,1516 0,003 0,2225 0,000
Z?::Zpag% em foruns/comunidades ex- | 4341 0,000 0,2329 0,000 0,2875 0,000
Coaching externo 0,4210 0,000 0,2035 0,000 0,301 0,000
Coaching interno 0,3551 0,000 0,1340 0,008 0,2917 0,000
Job rotation/ Estagio em outra area 0,4817 0,000 0,2240 0,000 0,3535 0,000

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados de pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS
Sendo o objetivo do presente trabalho
verificar se as organizagcoes estiao traba-
lhando o desenvolvimento de candidatos
a sucessao inseridos no mapa sucessorio
e de que forma este desenvolvimento esta
sendo trabalhado nos diferentes Estagios
de maturidade do processo sucessério, ob-
servou-se os seguintes aspectos:
= A maior parte das empresas
nao possuem praticas formais
para o desenvolvimento de
profissionais mapeados como
potenciais sucessores em to-
dos os Estagios, conforme tra-
zido na literatura por Groves
(2018) e Dutra e Dutra (2016),
no entanto, das que possuem as
praticas individuais estao mais
presentes no Estagio | e aque-
las desenvolvidas para um pool
de talentos encontram-se mais
fortes no Estagio lll. Isso pode
indicar uma maior preocupagao
com a garantia do desenvolvi-

mento desses potenciais suces-
sores em empresas em Estdagio
mais avancado de maturidade
do processo sucessorio.

O gestor em conjunto com a
area de RH, sao apontados pelas
organizagoes pesquisadas como
os principais responsaveis pelo
desenvolvimento dos poten-
ciais candidatos a sucessao. Isso
pode demonstrar que a maior
parte das organizagdes ja pos-
suem um processo de gestao de
pessoas mais maduro, nao atri-
buindo a responsabilidade pelo
desenvolvimento das pessoas
nem para o RH, nem para o ges-
tor individualmente, mas para
ambos, e algumas delas ja se
encontra em um processo ain-
da mais avangado, quando atri-
bui essa responsabilidade nao
apenas para o gestor e RH, mas
também para os pares do ges-
tor e para a propria pessoa que
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sera desenvolvida. Conforme
apontado por Groves (2018),
Dutra e Dutra (2016) e Graf-
fney (2005), de maneira ideal, o
desenvolvimento do sucessor
deve ocorrer de forma compar-
tilhada e corresponsavel a partir
do conhecimento do todo orga-
nizacional e do alinhamento de
expectativas entre as partes.

* Programas de treinamento,
apontado na literatura por
Ruas (2001 e 2003), Antonello
(2004, 2005 e 2011), Kolb, Ru-
bin e Mcintyre (1990), Nonaka e
Takeuchi (1997), Dutra e Dutra
(2016) e Groves (2018), como
pouco efetivas, sao as a¢oes de
desenvolvimento mais utilizadas
para a preparagao de potenciais
sucessores, no entanto, no Es-
tagio Il as atribui¢cdes no nivel
de complexidade do chefe apa-
receram com uma correlagao
mais forte do que nas demais
o que pode demonstrar uma
maior preocupacao em desen-
volver, de fato, seus potenciais
sucessores, ja que os autores
que discorrem sobre aprendiza-
gem colocam essas agoes como
mais efetivas.

A partir dos achados, pode-se verifi-
car que as organizagoes brasileiras ainda
possuem um longo caminho a percorrer
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com relacao ao desenvolvimento de po-
tenciais sucessores, visto que na presen-
te pesquisa a amostra foi composta por
empresas que ja vem demonstrando uma
preocupagao em aprimorar os seus pro-
cessos de gestao de pessoas e que pro-
vavelmente nao representa a realidade
da maior parte das empresas brasileiras.
Neste sentido, pode-se inferir que gran-
de parte das empresas correm grandes
riscos de sobrevivéncia no mercado em
constantes mudangas ao nao possuirem
um programa estruturado de sucessao e
menos ainda um programa para o desen-
volvimento de potenciais sucessores.

Com isso, este estudo contribui de for-
ma pratica para as organizagoes no sentido
de chamar sua atencao para os riscos que
vém correndo ao negligenciar a importan-
cia do processo sucessorio estruturado
e o desenvolvimento de seus sucessores
com vistas as estratégias futuras. Para a
academia o artigo contribui no sentido de
ampliar os estudos sobre o tema que é tao
escasso e apresentam vastas possibilidades
para pesquisas futuras, tais como: replicar
a presente pesquisa em uma amostra am-
pliada de empresa; verificar o porqué as
empresas investem tao pouco no desen-
volvimento de sucessores e quais as dificul-
dades encontradas para que esse proces-
so ocorra; verificar como essa dificuldade
pode ou nao estar relacionada com os as-
pectos emocionais que permeiam as rela-
¢oes entre sucessor e sucedido.
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