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RESUMO

Relacionar o desenvolvimento de gestores com 0O processo sucessorio €
relevante porque provoca a necessidade das organizacfes a olhar para seus
talentos em longo prazo. O processo sucessorio se estrutura por meio de acdes
de desenvolvimento que ndo ocorrem do dia para a noite e requer tempo. As
organizacdes estdo enfrentando atualmente uma série de desafios de
desenvolvimento, devido ao envelhecimento de sua forca de trabalho e saida
dos baby boomers do mercado, forcando com que encontrem formas ageis e
dindmicas para o desenvolvimento de uma nova safra de gestores que parecem
nao mais responder a modelos tradicionais de desenvolvimento. O presente
estudo objetiva analisar como a formacéao de liderancas impacta no processo de
sucessdo em empresas profissionalizadas que compdem o ranking das
Melhores Empresas para se Trabalhar da revista Vocé S.A 2015, por meio da
analise de quais sdo as praticas comuns de formacdo de gestores,
estabelecendo a relacdo entre formacdo de liderancas e sucessdo e
identificando fatores facilitadores e dificultadores para o sucesso do processo
sucessoério nas organizagdes. Para tanto, optou-se pelo método misto, no qual
se definiu uma parte quantitativa, que analisou os dados dos questionarios
respondidos pelas Empresas na pesquisa de Melhores Empresas Para se
Trabalhar 2015 e também uma parte qualitativa, em que realizou-se um estudo
de caso Unico em uma das Empresas participantes da pesquisa. Com base no
referencial tedrico, definiu-se cinco dimensdes de desenvolvimento que serviram
para orientar a busca e a anélise dos dados, sendo elas Coaching, Mentoring,
Job rotation, Feedback e Expatriacdo. Foi identificado que a sucessdo é a
consequéncia do conjunto das a¢fes de desenvolvimento de gestores, sendo
que todas as préticas estudadas contribuem de alguma forma para o processo,
porém oferecer projetos e experiéncias que impulsionem o profissional além das
competéncias ja adquiridas parece ser fundamental para a formacéo de gestores

em uma visao de longo prazo.

Palavras-chave: Sucessdo. Aprendizagem pela experiéncia. Desenvolvimento

de liderancgas.



ABSTRACT

Relate the development of managers to the succession process is relevant
because it causes the organisations’ needs to look at their talents in the long run.
The succession process is structured through developmental actions that do not
take place overnight and requires time. The organisations are currently facing a
number of development challenges, due to the aging of their workforce and the
exit of baby boomers from the market, forcing them to find agile and dynamic
ways to develop a new breed of managers who seem to no longer respond to
traditional models of development. The present study aims to analyse how the
formation of leadership impacts on the process of succession in professional
companies that composes the ranking of the Best Companies to Work for in the
magazine Vocé SA 2015, through the analysis of common management training
practices, establishing the relationship between the formation of leadership and
the succession and identifying factors that facilitate and prevent the success of
the succession process in organisations. For that, the mixed method was chosen,
in which a quantitative part was defined, which analysed the data of the
guestionnaires answered by the Companies in the survey of Best Companies to
Work for in 2015 and also a qualitative part, in which a case study was made in
one of the Companies participating in the survey. Based on the theoretical
reference, five dimensions of development were defined to guide the search and
analysis of the data, such as Coaching, Mentoring, Job rotation, Feedback and
Expatriation. It was identified that succession is the consequence of the group of
management development actions, and all the practices studied contribute in
some way to the process, however, offering projects and experiences that boost
the professional beyond the skills already acquired seems to be fundamental for

the training of managers in a long-term vision.

Keywords: Succession. Learning from experience. Leadership development.
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1 INTRODUCAO

Ao longo das décadas de 1960 e 1970, era mais frequente encontrar pessoas
gue permaneciam em seu primeiro emprego até se aposentar, confiando a gestéao de
suas carreiras ao empregador (Capelli & Hamori, 2005). A partir de 1980, surgem 0s
primeiros estudos relativos a processos de carreira, tanto no nivel do individuo, quanto
das organizag¢fes (Dutra, 2010). Segundo Hall (1986), as pessoas passaram a buscar
contratos de trabalho mais claros, com expectativas de curto prazo, caracterizando
um compromisso de natureza individuo-individuo, e ndo mais organizacao-individuo.

A reengenharia e 0s processos de downsizing, comuns nas décadas de 1980-
1990, diminuiram a fidelidade dos empregados ao quebrar o contrato psicolégico até
entdo predominante nas relacdes entre empregadores e empregados, em que 0S
primeiros garantiam seguranca a seus funcionarios e os ultimos, sua fidelidade a
empresa (Ohtsuki, 2013).

Diante desse cenério, aliado ao inicio do movimento de aposentadoria dos baby
boomers! e pelas caracteristicas sociais de sua geracdo, entre as quais ha uma
grande centralidade no trabalho, e também pela dificuldade de formacé&o de pessoas
qualificadas para ocuparem posi¢cdes-chave nas organizacfes, 0 processo sucessorio
surge cada vez mais urgente (Groves, 2007).

Segundo Dutra (2010), o processo sucessoOrio torna-se cada vez mais
importante por estar alinhado as necessidades estratégicas da organizacdo, uma vez
gque a mesma depende fundamentalmente das pessoas para seu crescimento e
perenidade, principalmente quando se trata de posi¢cdes-chave para a organizacao.

Com o surgimento da autonomia do individuo sobre a sua carreira, ou seja,
diante do conceito da carreira proteana?, a empresa passa a ndo ser mais o centro. O
centro passa a ser o individuo e, consequentemente, as pessoas passam a assumir a
responsabilidade sobre suas carreiras.

O maior protagonismo das pessoas relacionado a carreira, em que as
organizagcfes ndo determinam mais o percurso de carreira aliado as mudancas do

mercado de trabalho — tais como a insercdo de novas tecnologias e crescente

1 Baby boomers: geracao nascida no periodo de 1946 a 1967, sendo o periodo produtivo desta geragdo
nas décadas de 1980 e 1990 (Berndtson, 2012).

2 A carreira proteana enfatiza uma abordagem autodirigida para a carreira, sendo impulsionada pelo
proprio individuo e seus valores (Briscoe e Hall, 2006).
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necessidade de transmissao de conhecimento dos profissionais mais experientes para
as novas geragbes — traz grande impacto para O processo sucessorio nas
organizacdes (Rothwell, 2010).

Tudo isso faz com que as organizacBes sejam forcadas a aperfeicoar suas
praticas relativas a Gestdo de Pessoas, principalmente no tocante ao processo de

sucessao.

1.1 Problematica

O processo sucessorio foi concebido como uma estratégia de gestédo de riscos
projetados para minimizar uma perda de lideres em grandes organiza¢ces (Rothwell,
2010). Ao longo do tempo, no entanto, o planejamento da sucessao evoluiu para muito
mais do que isso. Hoje, o planejamento da sucesséo serve como uma ferramenta de
gestédo do conhecimento e de desenvolvimento da capacidade de lideranga, a fim de
construir equipes e reter e implantar a gestdo de talentos para ajudar as organizacdes
a operarem no seu maior potencial (Groves, 2003 ).

A sucessao afeta as pessoas em praticamente todos 0s niveis da organizacao.
Ela impacta ndo apenas as pessoas, mas também as dimensfes politicas de uma
empresa, sendo vista como um processo traumatico por envolver questdes
relacionadas a mudanca. O sucesso da mudanca pode depender da adequacéo entre
o estilo do sucessor e as necessidades da organizacdo em um determinado momento.
Assim, da-se a importancia dos estudos sobre sucessdo, uma vez que as
organizacdes sdo um reflexo de seus altos executivos e das decisdes que tomam. O
gue uma empresa se torna pode ser influenciado significativamente pela forma e para
guem esse poder e autoridade sdo passados. Como tal, é provavel que as pessoas
de uma empresa vejam a sucessdo como um sinal sobre o futuro da instituicdo
(Kesner & Sebora, 1994).

O processo sucessorio, segundo Vancil (1987), pode ser associado a uma
competicao entre executivos ou a um processo de transmisséo de conhecimento. O
autor utiliza os termos “corrida de cavalos” ou ‘“retransmiss&o”, respectivamente.
Quando se refere ao termo “retransmissao”, aponta que nesse caso ocorre 0 processo
de geracéo de conhecimento e de desenvolvimento da gestéo.

Para Dutra (2010), apesar de a sucessao estar dividida no Brasil entre

mapeamento de sucessores e desenvolvimento de pessoas, ainda apresenta lacunas
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devido ao fato do processo de desenvolvimento ndo estar to relacionado a sucessao
organizacional.

Dessa forma, demonstra-se a importancia deste estudo, que busca relacionar
0 impacto do processo de desenvolvimento de gestores no processo sucessorio de
organizag0es profissionalizadas.

Diante do exposto, tem-se a seguinte questédo, norteadora da pesquisa: qual o
impacto do processo de desenvolvimento de gestores no processo sucessorio de

organizacdes profissionalizadas?

1.2 Justificativa

Apesar de haver uma ampla literatura internacional referente ao processo
sucessorio, este tema vem sendo pouco abordado na literatura brasileira, sendo
concentrado em pesquisas voltadas para sucessao de empresas familiares (Brant,
Oliveira, Dutra & Donato, 2015). Aqui é importante ressaltar a diferenca entre
empresas familiares e empresas profissionalizadas. A empresa familiar pode ser
aguela caracterizada pelo controle societario exercido por uma ou mais familias ao
longo do tempo (Passos et al., 2006). Para Neubauer e Lank (1998) a empresa familiar
€ uma propriedade, sociedade, corporacao ou qualquer outra forma de negdécio onde
o controle decisorio esteja com determinada familia. De outro lado, empresas
profissionalizadas sédo aquelas que ja nao sofrem interferéncia familiar em sua gestao,
tendo a profissionalizagdo ligada a figura do administrador profissional na idéia de que
propriedade e gestdo estejam dissociadas, possibilitando racionalidade e
impessoalidade (Oliveira, Albuguerque & Pereira, 2012).

Quando buscamos pesquisas referentes ao processo sucessorio em empresas
profissionalizadas no Brasil, o autor mais encontrado é Dutra (1996, 2010),
contribuindo para uma melhor compreensao da realidade local.

A busca de trabalhos académicos no Portal de Periédicos CAPES com as
expressdes processo sucessorio e sucessao gerencial revelou 96 trabalhos, sendo
gue destes, apenas 32 se referiam ao processo de sucessdo em empresas
profissionalizadas, ou seja, que ndo sao familiares.

O levantamento feito na base do Google Académico para o periodo de 2000 a

2017, utilizando-se as palavras-chave processo sucessorio e sucessao e excluindo as
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palavras relativas a sucessdo familiar, resultou em 27 artigos. Destes, apenas 13
tratavam do processo sucessoério em empresas profissionalizadas.

Ohtsuki (2013) identificou que, no contexto nacional, os estudos sobre
sucessdo ainda séo incipientes. Levantamento feito em seis importantes revistas
nacionais na area de Administracdo (RAE, RAE-E, RAC, RAC-E, RAUSP e BAR) e
nos anais dos encontros da ANPAD para o periodo de 2001 a 2012 utilizando-se a
palavra chave sucesséao retornou 18 artigos. Destes, 17 tratavam de estudos de caso
sobre sucesséao familiar, que ndo é objeto do presente estudo e apenas um, sobre
processo sucessorio ndo familiar (Ohtsuki apud Coelho; Queiroz; Moreira, 2007).

Nas décadas de 1980 e 1990, devido aos processos de downsizing, as
empresas passaram a perder profissionais sem, contudo, terem se preparado para
tanto (Barros, Evans & Pucik, 2007). Ja ndo € mais possivel efetuar apenas a
reposicéo de pessoas identificando um substituto. Esse fato, aliado a falta de méo de
obra qualificada e introduc&o de novas geragdes no mercado de trabalho, faz com que
o tema planejamento sucessorio ganhe crescente importancia (Dutra, 2010).

Uma vez que os Recursos Humanos ja ndo se encontram disponiveis na
qualidade e quantidade necessérias, faz-se premente o investimento no processo de
desenvolvimento de pessoas, trazendo, assim, uma visao de longo prazo, a fim de
sustentar o futuro das organizacdes brasileiras.

Os estudos de sucesséao pouco tém abordado sobre como o desenvolvimento
de pessoas pode ser um aliado na preparacdo de um banco de talentos para os
desafios crescentes.

Para Barros, Evans & Pucik (2007), o desenvolvimento de gestores deve ser
um processo rigoroso com visdo de longo prazo e ndo com olhar para o desempenho
imediato focado no curto prazo.

O presente estudo pretende aprofundar na andalise de como a formacao de
liderancas impacta no processo de sucessdao em empresas profissionalizadas,

considerando-se as melhores praticas de desenvolvimento e suas contribuigdes.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Analisar como a formacéo de liderancas impacta no processo de sucessao em
empresas profissionalizadas que compdem o ranking das Melhores Empresas Para
se Trabalhar da revista Vocé S.A 20153

1.3.2 Objetivos especificos:

o identificar quais sé@o as praticas comuns de formacao da lideranca entre
as empresas pesquisadas;

o identificar a relacéo entre formacgé&o de liderancas e sucessao;

. estabelecer a relacédo entre as praticas de formacéo de liderancas que
facilitam o processo sucessorio;

. identificar fatores que sejam obstaculos para o sucesso do processo

sucessorio de gestores;

3 Pesquisa Melhores Empresas para Trabalhar — 2015 disponivel em

http://melhoresempresas.fia.com.br/, acesso em 04/09/2017.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Considerando-se a bibliografia estudada, optou-se por organizar o referencial
tedrico em quatro partes: a primeira parte trata do processo sucessorio e de sua
importancia para a estratégia organizacional, a segunda trata do processo de
desenvolvimento de pessoas; a terceira trata da associacdo do desenvovimento de
pessoas ao processo sucessOrio; e a quarta aprofunda-se nas préticas de

desenvolvimento de pessoas alinhadas ao processo sucessorio.

2.1 Processo sucessorio

Os primeiros estudos sobre o0 processo sucessorio surgiram na década de 1980
(Kesner & Sebora, 1994) e a partir desses estudos esse tema vem recebendo atencao
devido a necessidade das organizacfes em ter executivos preparados para desafios
cada vez mais complexos aliados a dificuldade de encontrarem profissionais
qualificados para atenderem a essa demanda (Rothwell, 2010).

Os estudos de Dutra (2010) apontam que, no Brasil, as organizacfes
caminham com o processo sucessorio estabelecendo uma divisdo que considera, de
um lado, 0 mapa sucessorio e, de outro, o processo de desenvolvimento. No entanto,
esses dois processos deveriam se relacionar continuamente. O mapa sucessorio €
um exercicio estratégico a fim de avaliar guem seriam as pessoas aptas a ocuparem
posicdes-chave para o negécio.

O mapa sucessorio € suportado por todo o desenvolvimento de pessoas a fim
de que as mesmas possam alcancar posicoes de maior complexidade nas
organizacdes e nao serem apenas preparadas para evoluir nas posi¢cdes que ja
ocupam (Dutra, 2010).

Grover (2007) aponta que 0 processo sucessorio vai além da identificagdo de
um sucessor, ele busca atingir a gestdo do conhecimento, na qual a transferéncia de
competéncias-chave para a organizacdo deve acontecer.

A partir da analise de que o processo sucessoério vai muito além do que
identificar sucessores, Hall (1986) divide esse processo em trés fases distintas: no
primeiro estagio, o planejamento sucessorio € estruturado apenas como um plano de
reposicéo; no segundo estagio, o foco recai sobre a avaliacdo e o desenvolvimento

em todos os niveis de lideranca; e, por fim, no terceiro estagio, o planejamento
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sucessorio é trabalhado como um sistema de gestdo da sucessdo integrado aos
objetivos estratégicos do negdécio. A seguir, detalharemos esses estagios.

2.1.1 Estagios do planejamento sucessorio

Os estagios do planejamento sucessoério sdo assim apresentados: a) primeiro
estagio — planejamento de reposicdo; b) segundo estagio — planejamento sucessorio
com énfase no desenvolvimento; e c) terceiro estagio — planejamento sucessoério com

énfase nas necessidades estratégicas do negocio.

a). Primeiro estagio: planejamento de reposicéo

Segundo Hall (1986), esse estagio se limita ao planejamento de reposicéo a fim
de identificar na sua linha direta de reportes, substitutos para suas proprias posi¢cdes
sem, contudo, estarem alinhadas as necessidades do negdécio ou das pessoas.

Essa abordagem é mais utilizada quando ha uma baixa competitividade nos
ambientes de negocio; estabilidade da estrutura organizacional e dos processos
internos; fidelidade do empregado ao empregador em troca de seguranga no emprego
e obediéncia dos empregados frente as determinacdes de carreira da empresa
(Leibman, Bruer & Maki, 1996).

Nesse caso, a carreira também ¢€ vista como uma sequéncia linear de cargos
determinada pela estrutura organizacional (Walker, 1998) e delimitada pelos
departamentos ou unidades aos quais os individuos estéo ligados (Metz, 1998).

Além disso, conforme cita Ohtsuki (2013), as pessoas estdo mudando de
emprego com mais frequéncia e adotando uma postura mais proativa em relacao a
suas carreiras, o que destroi as premissas de fidelidade e obediéncia dos
empregados. Dutra (2010) observa que as pessoas estdo buscando seu
desenvolvimento porque entendem que é isso que lhes garante empregabilidade?,
pois, ao se desenvolverem, agregam mais valor para as empresas e aumentam seu
préprio valor.

Segundo Metz (1998), outro ponto de vulnerabilidade desse estagio seria a falta
de transparéncia no processo, pois os critérios de escolha dos substitutos ou

sucessores sao determinados pelos proprios ocupantes das posicbes e podem

4 Empregabilidade é a capacidade que cada um de nés tem de gerar trabalho e renda (Boog & Boog,
2002)
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privilegiar aspectos subjetivos, como tragos de personalidade ou imagem dos
individuos.

Hall (1986) alerta para o risco da escolha ser feita a imagem e semelhanca dos
ocupantes atuais das posicdes, dificultando a inclusdo de minorias e as iniciativas de
mudangas. Sendo assim, Dutra (1996) chama a atencdo para o fato de que essa
abordagem possa favorecer a manutencdo da estrutura de poder, atendendo a

interesses pessoais em detrimento das necessidades organizacionais.

b). Segundo estagio: planejamento sucessorio com énfase no desenvolvimento

Segundo Hall (1986), o planejamento de reposicao evolui para planejamento
sucessOrio no momento em que as organizacdes comecam a incorporar e abranger
outros niveis hierarquicos de lideranca além das posicdes executivas séniores e a
enfatizar a avaliagcdo e o desenvolvimento de pessoas.

Hall (1986) acredita que a avaliacdo de pessoas seja 0 ponto central desse
estagio porque, além de tornar a escolha dos candidatos mais objetiva e transparente,
permite conhecer as necessidades de desenvolvimento dos individuos, propor acdes
gue possam atender essas necessidades e integrar 0s processos de planejamento
sucessorio e de desenvolvimento de gestores.

Para Huang (2001), o planejamento sucessorio refere-se a selecdo de
candidatos promissores, detentores de um conjunto de atributos necessarios para
ocupar posi¢cdes executivas que sdo chave na organizacao.

De acordo com Rothwell (2010), o programa de sucessdo € um processo
sistematizado e dinamico que visa identificar pessoas com alto potencial com o
objetivo de desenvolvé-las e prepara-las para ocuparem posi¢cdes estratégicas na
estrutura hierarquica.

Esses autores consideram que a avaliacdo de desempenho, as necessidades
e os planos de desenvolvimento nesse estagio sao feitos com base no conceito de
cargos, portanto, na descricdo das atividades e tarefas relativas as posicoes
(Leioman, Bruer & Maki, 1996).. Diante dessa abordagem, as pessoas séo
desenvolvidas para atuar em uma posicdo especifica, com énfase nos aspectos
técnicos do trabalho (Metz, 1998).

Esse estagio, apesar de demonstrar uma maior estrutura do que o anterior, 0
qual se concentra na reposi¢ao, ainda continua estatico, uma vez que se orienta para

a construcao de um plano. A grande diferenca aqui € que o olhar para os candidatos
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a sucessao é mais amplo, pois determina de quantos candidatos a empresa dispbe
baseada nos gaps que apresentam frente a descricdo de cargos e determina-se quais
as acodes a serem implantadas para a correcdo destes gaps.

Contudo, essa abordagem ainda se restringe a um olhar para os desafios
atuais, trazendo consigo o risco de ndo atender as demandas futuras para o negécio.
Isso pode ter como consequéncia o fato da empresa ndo estar preparada para atender
as necessidades futuras quando as mesmas surgirem, fazendo com que se busque
uma selecéo de candidatos externa.

A pesquisa de Groysberg e Kelly (2011) ilustra como os adventos da internet e
da globalizacdo mudaram radicalmente o perfil requerido para os executivos de
primeira linha de reporte para o Chief Executive Officer (CEO) e é razoavel inferir que
essa mudanca seja valida para os demais niveis de reporte. Segundo os autores, no
passado conhecimentos técnicos e funcionais eram suficientes para garantir o bom
desempenho desses profissionais, mas hoje eles precisam também demonstrar
profundos conhecimentos do negdcio, além de habilidades de lideranca.

O caso do profissional de tecnologia da informacédo € um exemplo emblematico
dessa mudanca de perfil. Antes do advento da internet, esses profissionais chegavam
ao topo apos terem desenvolvido toda a sua carreira numa funcao técnica, tendo como
perfil requerido a orientacéo para os detalhes, o raciocinio l6gico e uma boa visédo de
processos. Pos internet, as organizacdes esperam que esses profissionais sejam
capazes de aplicar as novas tecnologias para explorar novos mercados, atrair novos
clientes e melhorar processos (Groysberg & Kelly, 2011).

Considerando-se que as inovacfes tecnoldgicas continuam a surgir e que o
cenario de competicdo global traz para as organizac6es mudancas cada vez mais
continuas advindas do ambiente externo, tais como introducédo de novas tecnologias,
questdes ambientais, sociais, crises financeiras, assim como pressdes internas em
gue ha necessidade de agilidade na tomada de decisdo e mudancas nas formas de
relacionamento com os colaboradores oriundos de novas geragfes, € natural que a
estruturagcdo do processo sucessorio evolua de forma a estar alinhado com as

necessidades estratégicas do negdcio (Barros, Evans & Pucik, 2007).

c). Terceiro estagio: planejamento sucessorio com énfase nas necessidades

estratégicas do negocio
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Oliveira e Bernardon (2008) acreditam que o processo de sucessao empresarial
€ um fato que vai ocorrer inevitavelmente em empresas de sucesso que sobrevivem
ao longo do tempo e, dessa forma, deve ser considerado um fendémeno natural e ndo
um fato isolado.

Para esses autores, 0 processo sucessorio esta diretamente ligado a estratégia
empresarial, englobando desdobramentos técnicos e emocionais que devem ser
cuidadosamente conduzidos para que a transicdo do poder e conhecimento sobre a
gestédo do negocio seja passada de forma segura e planejada. Gerenciar a sucessao
deve ser uma acdo de carater preventivo de forma a assegurar a perenidade dos
negocios.

Byham, Smith e Paese (2002, p.291), afirmam que “o gerenciamento de
sucessao é o processo pelo qual as organizagdes asseguram que terdo pessoas em
guantidade suficiente, capazes e experientes para preencher cargos de geréncia
sénior e executivos”.

O processo € constituido de trés etapas principais: projecdo das demandas
futuras de gerentes seniores, avaliagcdo das pessoas com maiores possibilidades de
serem bem-sucedidas nas posicdes identificadas e definicho de um plano que
assegure o desenvolvimento das competéncias necessarias para o atendimento dos
interesses estratégicos da organizacao.

O planejamento sucessorio deve ser abordado como um conjunto de normas e
procedimentos claros e objetivos, que leve em conta as necessidades estratégicas do
negdécio e, ao mesmo tempo, integre praticas de gestao de pessoas, formando um
sistema de gestdo sucessoria ao invés de apenas gerar um plano (Othsuki, 2013).

Nesse enfoque, a abrangéncia do processo sucessorio € determinada pela
criticidade das posices. Sdo consideradas posi¢des criticas ndo apenas aguelas
ocupadas por executivos séniores, mas todas as posi¢cdes de gestdo ou técnicas que,
se mantidas vagas, poderiam inviabilizar a realizacdo da estratégia do negocio
(Rothwell, 2010).

Identificam-se os requisitos atuais e futuros dessas posi¢oes, definidos em
termos de competéncias criticas para a consecucao dos objetivos estratégicos do
negocio (Leibman, Bruer & Maki, 1996 ; Metz, 1998). Esses requisitos substituem o
foco anteriormente dado ao cargo e sdo a espinha dorsal do processo, pois servem
de parametro para a avaliacdo e o desenvolvimento dos individuos e se baseiam nas

necessidades atuais e futuras do negocio.
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Num ambiente de constantes mudangas, o alinhamento do planejamento
sucessoério com os objetivos estratégicos do negdcio requer revisdes frequentes, tanto
das posicbes criticas quanto de seus requisitos e, por conseguinte, avaliacdes
igualmente frequentes das pessoas sendo consideradas no processo (Rothwell,
2010). O planejamento sucessorio deve ser, portanto, um processo flexivel e continuo,

conforme demonstrado na Figura 1:

Figura 1 — Modelo Estratégico para o mapeamento da sucessao

Assegurar e sustentar o
comprometimento da

gestao
Eliminar gaps e maximizar Clarear o trabalho e perfil
fortalezas por meio de de pessoas para atender as
planos de desenvolvimento necessidades
e revisdo de talentos organizacionais no

regular presente
Gerenciar performance e

Avaliar individualmente manter a

para a promocao responsabilidade das

pessoas

Clarear o trabalho e perfil
de pessoas para atender
as necessidades
organizacionais no futuro

Fonte: Rothwell, 2010

Esse modelo parte do patrocinio do topo e alinha-se as necessidades
estratégicas, identificando pessoas de potencial de forma que as mesmas sejam
desenvolvidas e avaliadas a fim de reiniciar um novo ciclo. Ele se retroalimenta,
gerando um ciclo virtuoso no qual o processo sucessorio ira além de um mapeamento
de pessoas em critérios subjetivos.

No contexto brasileiro, Dutra (2010) relata que as indica¢cdes dos candidatos
sdo feitas pelos gestores com base em critérios objetivos, como histérico de

desempenho e potencial de crescimento. Posteriormente, essas indicagbes sao
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validadas por um férum colegiado formado pelos gestores e, pelo menos, seus
superiores imediatos, para garantir suporte politico ao processo. Esse férum avalia o
nivel de prontidao e as necessidades de desenvolvimento das pessoas para assumir
as posicoes em analise, a consisténcia de desempenho, o potencial de crescimento,
a adequacdo de comportamento em relacdo aos valores organizacionais, além de
aspectos pessoais, como idade, mobilidade geografica e conhecimentos especificos.

A avaliacdo colegiada dos talentos organizacionais permite que a lista de
candidatos a sucessao contemple ndo somente os reportes diretos do ocupante da
posicdo, mas também uma gama de empregados de outras areas funcionais ou
unidades de nego6cio que demonstrem alto potencial para posi¢cdes de lideranca
(Groves, 2007). Portanto, os candidatos a sucessao tornam-se um recurso
organizacional, deixando de pertencer a uma unidade ou departamento como ocorre
na abordagem de reposicéo.

Friedman (1985) descreve um processo similar entre as empresas listadas na
revista Fortune Industrial e Service 500, edicdo de 1984. Segundo o0 autor, a maioria
das empresas estudadas realiza comités de avaliacdo de seus talentos gerenciais
para discutir questdes de desenvolvimento, movimentagdes e sucessao; dispde de
um inventario de seus talentos gerenciais, o que permite exercer um controle
corporativo sobre a alocacéo desse tipo de recurso; considera o alinhamento cultural
do candidato um direcionador importante nas decisbes de promocdo e esse fator
aumenta de importancia para posicdées mais altas na hierarquia organizacional e,
finalmente, uma parcela significativa das empresas utiliza informag¢des do
planejamento estratégico para orientar suas decisdes e recomendacdes no comité de
avaliacao de pessoas.

Dutra (2010) ressalta que a avaliagdo de pessoas permite conhecer a
capacidade organizacional de preencher posicfes criticas a partir de candidatos
internos; verificar se existem posi¢cdes que ndo tém ou que dispdem de uma
guantidade reduzida de candidatos, colocando em risco a continuidade ou
crescimento do negdcio e estimar o tempo requerido para que as pessoas estejam
aptas a assumir posicdes com maior nivel de complexidade.

As organizagdes vém buscando desenvolver todas as pessoas que se mostram
em condicbes e que estdo dispostas a fazé-lo, independentemente de elas

participarem ou ndo do plano sucessorio da organizacdo. Essa pratica cria uma cultura
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de desenvolvimento das pessoas que se reflete no desenvolvimento da organizagéo
(Dutra, 2010).

Essa abordagem também é defendida por Charan, Drotter e Noel (2001), que
consideram fundamental que as organizacdes desenvolvam pessoas em todos 0s
niveis de lideranca e ndo apenas no nivel sénior. Os autores propdem o
desenvolvimento de um fluxo continuo de gestores de tal forma que exista um pool de
talentos gerenciais em todos os niveis, garantindo, assim, a continuidade da lideranca
da empresa.

Uma sintese dos tres estagios de maturidade do planejamento sucessorio é

feita a seqguir, apresentada no Quadro 1:

Quadro 1 — Comparacao dos estagios de maturidade do processo sucessorio

Estruturagao do Abordagem

processo sucessorio

Reposicao Desenvolvimento Alinhamento com o
Negocio
Premissa Estabilidade Estabilidade Mudanga
Objetivo Identificar Back ups Desenvolver individuos Desenvolver pool de
para posicdes talentos
especificas
Posicoes consideradas  PosicBes executivas Todas as posi¢des de Posi¢cdes criticas
seniores lideranga
Critério de escolhados Informais e subjetivos Descri¢cdo do cargo Competéncias
candidatos estratégicas
Desenvolvimento N3o ha preocupagdo Para o cargo Para agregar valor para
0 negocio
Processo Rigido e pontual Rigido e pontual Flexivel e dindmico
Comunicagao Confidencial Controlada Ampla

Fonte: Ohtsuki, 2013

A comparacdo dos estagios do processo sucessoOrio aponta para uma
sequéncia evolutiva no que se refere a preparacéo de pessoas para o futuro, partindo
de uma simples reposicdo até o alinhamento as necessidades estratégicas do
negocio, no qual se exigem pessoas de alto potencial para atender ao contexto de
transformacao de um negdcio.

Spencer e Spencer (1993) abordam o planejamento sucessorio como um
instrumento estruturado para a selecdo de pessoas com alto potencial e reconhecida

competéncia, que estejam prontas ou precisem ser desenvolvidas para ocuparem
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posicoes-chave nas organizagcdes em situacdes de vacancia ou necessidade de
substituicdo planejada, em funcdes de linha, staff ou equipes de projetos.

Esses autores apresentam uma visdo ampliada do plano de sucessao, pois
integram o processo de identificacdo dos potenciais ocupantes de posicfes-chave,
com as acdes necessarias para a sua capacitacdo. Segundo eles, o sucesso do
planejamento sucessoério é diretamente proporcional ao grau de envolvimento do
executivo principal nas decisdes sobre as pessoas que irdo integra-lo.

Essa mesma visdo é compartilhada por Kesler (2002), reforcando que o
planejamento sucessorio é funcdo do CEO, que deve assumir essa lideranca e nao
delega-la. E importante que haja um processo continuo referente ao desenvolvimento
de pessoas em todos 0s niveis para que 0 processo sucessorio seja instituido, caso
contrario, ser4 apenas um processo de substituicdo e ndo de desenvolvimento e
sucessao, retornando, assim, para o primeiro estagio.

Kesler (2002) entende que é necessario estabelecer uma agenda disciplinada
para a discussdo de pessoas e a mesma tera tanta qualidade quanto for o
investimento no conhecimento das pessoas por parte dos gestores seniores. Forma-
se, assim, um processo de discussao e consenso sobre 0s talentos na organizacéo e,
para isso, é importante que o CEO ofereca mensagens claras sobre o que espera da
gestdo de talentos para sua empresa. Os principios que irdo nortear essa gestéo
devem estar explicitos para todos o0s gestores seniores.

Para Conger e Fulmer (2003), o processo de identificacdo deve ser
transparente. Os autores enfatizam que algumas empresas preferem a manutencéo
de sigilo sobre o processo sucessoério, para ndo causar desmotivacdo aos
empregados que ndo estejam em processo de rapida ascensdao, no entanto
consideram essa atitude como ultrapassada e paternalista. Justificam o seu
posicionamento considerando que as relagbes de trabalho séo sustentadas pelo
desempenho e ndo mais por aspectos como lealdade e antiguidade. Por outro lado,
Dutra (2010) alerta para o risco de se gerar expectativas irreais nas pessoas, pois, no
momento de se efetivar a sucessdo, o contexto pode ter mudado e os critérios
utilizados no mapa sucessoério devem acompanhar essas mudancas.

Os planos da sucessao sao uma fonte de informacdes vital para a tomada de
decisbes nas organizacdes, constituindo-se uma ferramenta importante para o

planejamento do desenvolvimento e gerenciamento de carreira dos futuros executivos
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que irdo implementar e executar as estratégias de negocio e alcancar 0os objetivos
organizacionais (Huang, 2001).

Portanto, o plano sucessério pode ser compreendido como uma ferramenta da
gestao estratégica de pessoas alinhada ao negocio. Tal plano é sustentado em acoes
gue visem ao crescimento das pessoas, aliando-se, dessa forma, o planejamento em
Si e as acOes para o desenvolvimento de gestores. Ao se buscar a identificagdo de
talentos para a ocupacao de posicdes estratégicas em médio e longo prazos, ter um
programa de desenvolvimento que possibilite o suprimento adequado de candidatos

€ importante (Conger e Fulmer, 2003).

2.2 Desenvolvimento de gestores

Para que as liderancas possam se antecipar a transi¢cdes futuras e ainda
desconhecidas, h4 a necessidade que se desenvolvam em competéncias, tais como
a habilidade de se conviver com transi¢des (Barros, Evans & Pucik, 2007).

O modelo de Heifetz, citado por Becker, Vicentini, Cunha & Gunther (2014),
analisa que a tarefa principal da lideranca é a de oferecer condicbes para que as
pessoas de sua equipe descubram e apliquem as solugbes para a mudanca das
organizacfes. Sendo assim, ndo cabe ao lider dar as respostas e sim desenvolver
condicdes para que as pessoas possam resolver as questdes.

O estudo de Nunes (2009) menciona a lideranca como fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes, sendo relevante investir em seu desenvolvimento,
uma vez que se espera que as liderancas assumam mdultiplos papéis, entre eles, o de
estrategista, treinador, empreendedor e gerenciador de mudancas.

Porém uma questédo discutida refere-se ao desenvolvimento do lider ou da
lideranca. Segundo Nunes (2009), os estudos referentes a lideranca a situam como
uma habilidade individual se desenvolvendo por meio de conhecimentos, habilidades
e aptiddes associados aos papéis formais de lideranca. O foco se estabelece em
competéncias intrapessoais, tais como cita Nunes (2009): compreensao de si mesmo
(consciéncia emocional, autoconfianga), autodirecdo (autocontrole, fidedignidade,
adaptabilidade) e automotivacdo (compromisso, iniciativa, otimismo). Nessa
perspectiva tradicional, o conhecimento e caracteristicas de confianc¢a individuais sdo

vistos como fundamentais. Segundo Barros, Evans & Pucik (2007), ndo ha como o
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lider esperar que as pessoas acreditem nos objetivos e direcdo estabelecidos se ele
mesmo nao tem confianga em si.

Para Dutra (2001), as acdes de desenvolvimento favorecem que o processo de
aprendizagem ocorra, embora ndo se possa garantir nem delimitar essa
aprendizagem. Cabe aqui um esclarecimento entre os termos acdo de
desenvolvimento formal e ndo-formal (Dutra, 2001, p. 67):

1. “Acdes de desenvolvimento formais: estruturadas através de conteudos
programaticos especificos, envolvem metodologias didaticas, instrutores ou
orientadores, material bibliogréfico e uma agenda de trabalho ou aulas. Exemplos:
cursos, ciclo de palestras, seminarios, programa de cultura compartilhada e
orientagao”;

2. “‘Acbes de desenvolvimento n&o-formais: estruturadas através de
atuacdes no proéprio trabalho ou de situacdes ligadas a atuacao do profissional. Podem
ser concebidas de diferentes formas, mas sempre envolvem o profissional a ser
desenvolvido. Exemplos: coordenacdo ou  participacdo em  projetos
interdepartamentais ou interinstitucionais, trabalhos filantropicos, visitas, estagios
etc.”

Conhecer o nivel de desenvolvimento do individuo permite ter a base de
conhecimento necessaria para empreender a construcdo de um sistema de gestao do
desenvolvimento, estabelecendo um plano de acdo comum para o desenvolvimento
da pessoa e da organizacao (Dutra, 2001) em um ciclo virtuoso de aprendizagem.

Desenvolver os gestores da organizacdo implica considerar que o nivel de
complexidade das atribuigcdes tende a ser cada vez maior. Para Dutra (2001, p.67),

guanto maior a complexidade das atribuicGes e responsabilidades, maior
deve ser o percentual das acdes de desenvolvimento nédo formais, ja que (...)
a complexidade demanda mais o uso diversificado do repertério de

conhecimentos e experiéncias das pessoas e menos 0 uso de novos
repertorios.

O autor explica que o foco do desenvolvimento para os gestores devera estar
nas novas formas de articulagcdo do repertorio profissional da pessoa em funcao do
contexto atual. Em contrapartida, pessoas de menor nivel hierarquico na organizacao
precisardo ampliar seu repertdrio para se desenvolver.

Quando falamos de gestores, percebe-se que estes vém ganhando importancia

a medida que as organiza¢Oes valorizam cada vez mais as pessoas e, portanto, a
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gestdo das mesmas. Entre os papéis importantes do gestor atual estdo o de gerir
conflitos, negociar, desenvolver pessoas e liderar, fungbes que tém sua base no
relacionamento interpessoal (Dutra, 2001).

Esses papéis ndo sédo de facil apreensao e internalizacdo para o gestor. A
organizacado, por sua vez, tem dificuldades em promover esse desenvolvimento no
gestor. Uma demonstracdo dessa necessidade é o aumento na procura por cursos de
pos-graduacdo em administracdo. Mintzberg (2004) acredita que os MBAs séo
treinamentos especializados nas func¢des de negocios, porém ndo sao educativos na
pratica de gestdo e ndo trazem reflexdes sobre como é complexo o desenvolvimento
gerencial.

Além disso, ele argumenta que, muitas vezes, as empresas contratam jovens
sem nenhuma experiéncia e investem em MBAs na expectativa de que se tornem
grandes gestores, mas o0s resultados obtidos nesses cursos néo atingem plenamente
as expectativas de aprendizagem, tornando-se, muitas vezes, conhecimentos
compartimentalizados que ndo atingem o grau de complexidade da realidade que o
gestor enfrenta no trabalho. Como resultado, Mintzberg (2011) conclui que os
graduados deixam uma impresséao distorcida de que a gestédo consiste inteiramente
na aplicacao de férmulas para resolver situacdes complexas.

Surge, entdo, a questdo de como desenvolver, através da educacédo formal e
informal, o nivel de complexidade da entrega do gestor. Para a psicologia cognitiva, o
aumento do nivel de complexidade da entrega do individuo caminha paralelamente
com sua aprendizagem, no sentido de que integrar a propria experiéncia com a
experiéncia de outras pessoas demanda construir contedados e contextos cognitivos
cada vez mais complexos e hierarquizados (Freitas, Vygotsky e Bakhtin, 2000).

Segundo Mintzberg (2004), as competéncias do gestor mais valorizadas pelas
organizac6es se dao na relacdo dele com os individuos, 0os grupos e a organizacao.
Para Ruas (2005), muito do nosso saber-fazer foi adquirido pela pratica e a nossa
prépria custa.

As escolas de administragdo de empresas, para Mintzberg (1986), nao
promovem uma aprendizagem de gestores por nao proporcionarem que o treinamento
pratico ocupe um lugar relevante tal qual o conhecimento cognitivo. Para o autor, focar
no conhecimento cognitivo é como ensinar alguém a nadar sem nunca ter entrado na
agua. A acao é fundamental para que o gestor possa aprender a partir de sua propria

experiéncia e nao atraves de casos ou teorias. Os gerentes aprendem com sua propria
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experiéncia e seu conhecimento prévio, ou seja, apenas a qualificacdo ndo garante a
competéncia, pois se aprende, sobretudo, por meio da préatica e em situacdes reais.
Por outro lado, segundo Ruas (2005, p. 2), “existe um distanciamento entre o
gque as empresas enxergam como significativo para o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, ilustrado através de programas e préticas formais, e o que
as pessoas reconhecem como importante para o seu desenvolvimento”. As trocas, as
vivéncias através de exercicios praticos, as simulacdes e 0s jogos possibilitam a
experiéncia e a socializacdo, além do compartiihamento de conhecimento. Ruas
(2005) defende, ainda, que a criacdo de comunidades de pratica® ou comunidades de
saber — nas quais o conhecimento € um ato de participacdo em que aqueles que o
produzem fardo a sua gestdo — permite que a aprendizagem aconteca através da

participacdo no trabalho.

Pesquisadores e educadores no Centro de Liderancga Criativa (CLC), instituicao
dedicada a pesquisa e educacdo de lideranca, realizaram pesquisas por 30 anos
sobre quais sdo 0s processos pelos quais executivos aprendem, crescem e mudam
ao longo de suas carreiras. Eles iniciaram os trabalhos nos Estados Unidos no inicio
dos anos 1980 e dividiram a forma como o0s gestores aprendem por meio da
experiéncia em cinco grupos: atribuicées desafiadoras; desenvolvimento de relagdes;
situacdes adversas; cursos e treinamentos; e experiéncia pessoal (McCauley, & Van
Velsor, 2004).

As atribuicbes desafiadoras sdo as tarefas dificeis que as organizacbes
atribuem aos gerentes. O desafio e a dificuldade levam os gerentes a se esforcarem
em superar além de suas capacidades atuais. Também leva-se em conta o0 aumento
no escopo de responsabilidades, que traz maior complexidade para o trabalho e a
capacidade de assumir processos de mudanga nos quais o gestor passa a lidar com
situacdes novas e desconhecidas. Os pesquisadores McCauley & Van Velsor (2004)
também abordam a experiéncia em locais diferentes, tais como trabalhar em outra
cultura. Eles acreditam que as pessoas podem aprender muito mais ao serem

lancadas a tarefas desafiadoras do que por qualquer outro meio.

> Comunidades de pratica sdo descritas como um grupo interdependente de pessoas com
conhecimento complementar e que interagem através de recursos e relagfes de trabalho na préatica
(Merali, 2000)
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O Quadro 2 descreve os cinco tipos de tarefas desenvolvidas pela experiéncia

que sao particularmente.

Quadro 2 — Cinco grupos de tarefas desenvolvidas pela experiéncia

1-Atribuicbes | 2-Desenvolvimento de 3-Situacbes 4-Cursos e 5-Experiéncias
Desafiadoras Relacionamentos adversas treinamentos Pessoais

Aumento de Chefes e superiores Crise: Autodesenvolvi- | Experiéncias que

escopo: construtivos: mento envolvem
guestdes
emocionais

Primeiro Role model Negdcios ou Patrocinados Principios de

trabalho de financeira pela Empresa lideranca

supervisao

Aumento de Professor Organizacional Trabalhar jovem

escopo de

supervisao

Escopo Catalizadores Escandalos Transigbes na
meia idade ou
traumas

Trabalho de Mentor Seguranga

gerente geral nacional ou

saude

Criar Pessoas dificeis: Erros:

Mudancas:

Projetos ou Chefes inefetivos Com impacto

Forca tarefa pessoal

Novas Subordinados Com impacto

iniciativas problematicos organizacional

Rearranjos ou Colegas geradores de Mudancas na

turnaround conflitos Carreira:

Crescimento Ser demitido

organizacional

ou downsizing

Fonte: Adaptado de McCauley & Velsor (2004)

Esses estudos também identificaram que a experiéncia nem sempre leva a
aprendizagem. Aprender com a experiéncia nem sempre € natural ou um processo
automatico, pois esse tipo de aprendizado envolve reflexdo, implica relacionar a
experiéncia ao seu contexto e estabelecer conexdes, além de abrir-se a novos
repertérios e modos de pensar e agir. Os relacionamentos podem funcionar como
catalizadores para a transferéncia de aprendizagem, sendo que a ajuda e a orientacéo
de outra pessoa, parceiro de aprendizagem, sdo necessarias para que esta possa
ocorrer, como, por exemplo, os processos de Coaching e Feedback (McCauley &
Velsor, 2004).

Para McCauley & Velsor (2004), os gestores sao ativos consumidores de

diversas experiéncias. Isso representa uma mudancga significativa no desenvolvimento
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da lideranga, saindo de um paradigma baseado em instru¢c&o de cima para baixo em
direcdo a uma abordagem centrada e baseada em experiéncia. Dessa forma, os
gerentes que desejam desenvolver o seu pleno potencial de lideranca devem procurar
ativamente aprender e se desenvolver assumindo cada dimenséo de experiéncia e

encorajando seus subordinados a fazerem o mesmo.

2.3 Desenvolvimento de gestores e sucessao

Para integrar o processo de sucessdo ao desenvolvimento de gestores €&
necessario que a cultura de desenvolvimento esteja presente na organizacao de forma
gue todos os gestores tenham como missdo o desenvolvimento de pessoas (Groves,
2007).

Sem uma visao de desenvolvimento, a organizacao corre o risco de que as
pessoas que fazem bem o trabalho em curto prazo ascendam a posi¢cdes mais
complexas, sendo privilegiadas, em detrimento daquelas que poderiam aprender e se
desenvolver rapidamente para um novo nivel de complexidade. Além disso, a
empresa se limita a uma visdo mais imediata, olhando apenas para os niveis abaixo,
sem desenvolver sua rede de busca de pessoas prejudicando seu crescimento, uma
vez que se veem sem pessoas que possam responder aos desafios futuros (Barros,
Evans & Pucik, 2007).

Para tanto, Barros, Evans & Pucik (2007), acreditam que o processo de
identificar talentos e desenvolvé-los é fundamental e pode ser analisado em cinco

abordagens diferentes, conforme Quadro 3:
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Quadro 3 — Abordagens de identificacdo e desenvolvimento de gestores

Abordagem Regiéo Tipo de selecéo Tipo de Risco

desenvolvimento

Corte de elite | Japéo Recrutamento Desenvolvimento  ao | Dificuldade de
nas melhores longo do tempo, cerca | expandir suas
universidades, de 4 a 6 anos, e em | fronteiras por contar
pessoas constante avaliacdo e | apenas com pessoas
selecionadas observacdo. Aqueles | locais, que ndo foram
cuidadosamente. | que se destacam | preparadas para atuar

consistentemente sdo | em um  contexto
escolhidos para | global.

assumirem  posicdes

de lideranca.

Elite politica | Europa Recrutamento As pessoas assumem | Aqui 0 risco se
nas melhores imediatamente  uma | assemelha as
escolas. posicdo gerencial e o | empresas japonesas,

ritmo de crescimento é | porém €é minimizado
0 que dita a evolugdo | por ser mais comum
na carreira, o que vale, | no ocidente.

neste caso, € a

visibilidade diante dos

executivos  seniores.

As pessoas passam

por fungBes diferentes

e vao incrementando

sua capacidade de

lideranca.

Funcional Alemanha | Recrutamento As pessoas seguem | Uma maior lentiddo
ocorre nas ciclos de mudanca | nastomadas de
melhores funcional de 2 em 2 | deciséo.
universidades. anos, com o0 obijetivo

de promover uma visao
ampla da empresa e
testar onde melhor se
encaixam. Ao
encontrarem a sua
area de atuacdo, as
pessoas seguem seu
crescimento de forma
especializada, subindo
na hierarquia. Este
modelo alcanca um
alto nivel de
especializacao,
estimulando qualidade.
Descentralizacdo | As pessoas potenciais

Multinacional da selecdo | sdo testadas ao longo
permitindo-se da carreira e
identificar talentos | submetidas a desafios
locais, modelo | corporativos. Aqui
menos elitista e de | também h& a
menor rigor no | descentralizacdo  do
processo seletivo. | desempenho

funcional.

Abordagem Brasil Recrutamento Os jovens séo | Frustracdo de

multipla ocorre nas | preparados por cerca | expectativas, pois a
melhores de um ano e conhecem | carreira ndo ocorre de
universidades. varias areas da | forma tdo rapida

empresa a fim de | quanto o que se é
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Abordagem Regiéo Tipo de selecéo Tipo de Risco
desenvolvimento

ocuparem posicoes de | prometido, devido a
lideranca assim que | necessidade de maior

terminarem 0 | conhecimento por
programa de trainee. parte dos jovens e
também pela

resisténcia dos mais
antigos. O jovem, sem
saber transitar muito
bem nesta arena
politica, abandona a
empresa, gerando um
turnover neste tipo de
programa.

Fonte: Adaptado de Barros, Evans & Pucik (2007)

O que se observa nessas abordagens é que permitir desafios ao longo do
tempo vem sendo um ponto comum e que favorece o desenvolvimento de gestores,
uma vez que permite maior acesso a vivéncias em um nivel crescente de
complexidade. Isso ocorre ndo por meio de treinamentos formais, mas quando a
organizacao oferece desafios, ndo sendo esta apenas uma responsabilidade de RH,
mas também de todos os gerentes de linha (Ulrich, 2000).

Para Groves (2007), o papel de desenvolver as pessoas deve estar pulverizado
em toda organizacdo, que também trard processos estruturados, tais como:
identificacdo de pessoas de alto potencial com a ajuda dos gestores na organizacao;
envolvimento dos gestores nas atividades de desenvolvimento de gestores;
planejamento de sucessdo flexivel e fluido, evitando uma Unica designacéo,
frequentemente atualizando listas de alto potencial com base em projetos; basear
decisbGes de sucessdo em um conjunto diversificado de candidatos; criar féruns de
toda a organizacdo para expor altos executivos aos membros do conselho;
estabelecer uma cultura organizacional de apoio através de uma atuacao ativa do
CEO; participacdo na gestdo de programas de desenvolvimento e avaliagdo de
desempenho e sistemas de recompensa que reforcam o envolvimento
gerencial; avaliar a eficacia das praticas de desenvolvimento de gestores e, por fim,
avaliar os conhecimentos, comportamentos e resultados alcancados.

Segundo Hwang e Rauen (2015), as melhores praticas para preparar pessoas
de alto potencial apontam para a combinacdo de uma variedade de acgbes de

desenvolvimento, tais como desenvolver a capacidade de gestdo de mudanca a fim
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de lidar em ambientes dindmicos e cada vez mais flexiveis e trabalhar a mentalidade
de lideranca ndo somente para gestores, mas também na capacidade de tomar
decisGes em ambientes ambiguos.

Também se faz necessario o incremento da capacidade de comunicar,
influenciar e inspirar pessoas, assim como maior compreensdo da dinamica de
equipes a fim de liderar e desenvolver talentos para o futuro das organiza¢des. Diante
deste contexto as empresas praticam acfes para alcancar estas habilidades por meio
de uma cultura de Mentoring (Hwang & Rauen, 2015), onde gestores mais experientes
orientam aqueles que estdo no inicio da carreira, principalmente no desenvolvimento
de projetos transversais a fim de acelerar a capacidade de aprendizagem e inserir as
pessoas de alto potencial em ambientes que possam se expor, estar junto a alta
administracdo e serem incluidas no processo de pensamento estratégico da
organizagao.

Para Hwang e Rauen (2015), faz parte do processo de desenvolvimento, a
capacidade de aprender com o fracasso no sentido que o erro ou fracasso ocorre para
agueles que se lancaram a grandes desafios e onde o risco era maior, para estes
pode-se dizer que o processo de aprendizado foi vivido também no fracasso e por fim,
investir no potencial de mudanca, ou seja, o de identificar pessoas que possam ir além
das habilidades e demonstrarem a capacidade de liderar, promover discernimento,
envolver pessoas e demonstrar determinacao.

Kesler (2002) reforca que, além da discussdo sobre o que as pessoas
apresentaram no passado, deve-se ter em mente o nivel de complexidade em que os
talentos serdo submetidos e, para tanto, os planos de desenvolvimento devem
contemplar oportunidades de revelar o nivel de complexidade a ser introduzido, seja
por meio de projetos ou situacdes ao que se comprovara o potencial.

A area de recursos humanos deve ser a provedora e guardid de um processo
de discusséo sobre pessoas, respeitando critérios e oferecendo um diagnostico sobre
as pessoas, a fim de sustentar a discussao dos gestores seniores, que serédo os que
mais conhecem as pessoas. Ainda se falando em desenvolvimento, deve-se estimular
a pratica do Feedback como uma acdo continua de corregdo de rumos e
desenvolvimento de talentos, para que se tomem medidas tangiveis para melhorar as
habilidades e conhecimento ou a mudar seu comportamento como resultado do
Feedback .
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Um dos principais focos de um CEO é o desenvolvimento de talentos e o
planejamento sucessorio, devido a relevancia desses resultados para a perenidade
da organizacédo. Talvez o mais importante tema para a agenda de um lider seja como
ele esta preparando a proxima geracao que ird conduzir a organizacao (Kesler, 2002).

Para Cohn, Khurana & Reeves (2005), o planejamento sucessoério faz parte da
estratégica de negdcios e é papel dos gestores séniores se envolverem no plano de
desenvolvimento dos talentos. Esse tema ndo se restringe apenas a uma
responsabilidade de RH, é parte integrante da estratégia organizacional. O
planejamento de sucessao deve liderar o processo de desenvolvimento de uma
empresa (Cohn, Khurana & Reeves, 2005).

Os gestores sao cobrados pelo desenvolvimento, assim como sdo cobrados
por metas de crescimento, custos e vendas. Além disso, para sustentar a
disponibilidade de gestores para o futuro, os talentos devem ser expostos a desafios
constantes, seja apresentando projetos para o conselho de administracdo e
recebendo Feedback quanto a sua performance, seja assumindo projetos estratégicos
para a organizacdo. O RH pode contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos
de uma organiza¢do sendo o parceiro de negdcios e atuando na posi¢cao de Business
Partner, que é o termo adotado para os profissionais de RH que ajudam a realizar
metas empresariais (Ulrich, 2000).

De acordo com essa parceria, as solucdes de desenvolvimento ndo devem sair
de um planejamento de RH, mas sim de um planejamento em parceria com o negdcio.
Os gerentes se envolvem no desenvolvimento de pessoas, mesmo que isso signifique
empurrar seus talentos para novas areas funcionais ou unidades de negécios (Cohn,
Khurana & Reeves 2005).

2.4 Praticas em desenvolvimento de gestores para a sucessao

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

Diante disso, varias ferramentas tém sido estudadas e implantadas nas

organizacdes com o objetivo de ter gestores cada vez melhores. Nunes (2009), cita:
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programas para desenvolver competéncias, projetos em grupo, Job Rotation, jogos,
estudos de casos, expatriacdo, Coaching, Mentoring, workshops, aprendizado em
acao, Feedback 360°, e-learning.

Pode-se dizer que na ultima década, o Coaching executivo, combinado com
Feedback 360°, em especial, foram as ferramentas mais utilizadas para o
desenvolvimento e crescimento da carreira dos executivos pelas empresas globais
(Judge & Cowell, 1997).

O presente estudo ird discorrer sobre quatro praticas de desenvolvimento de
gestores que se apresentaram com maior frequéncia na pesquisa das Melhores
Empresas Para se Trabalhar, sdo elas: Coaching, Mentoring, Feedback, Expatriacdo

e Job Rotation.

2.4.1 Coaching

Para Costa (2007), o Coaching vem assumindo um papel de desenvolvimento
nas organizacdes por seu objetivo de contribuir para a capacidade de lideranca,
melhorar o trabalho em equipe e alinhar metas do profissional e da organizacao, de
modo a elevar a produtividade nas empresas. Para que o Coaching ocorra, é preciso
haver o reconhecimento da necessidade de mudanca por parte dos envolvidos. Essa
necessidade pode partir do préprio interessado ou de seu lider, que podera identificar
onde se pretende suprir uma caréncia comportamental ou de desempenho. O Quadro

4 resume algumas definicbes sobre o que vem a ser Coaching.

Quadro 4 — Conceitos de Coaching

Autores Conceitos

Pryor (1994) Um processo no qual o coach e seu cliente trabalham juntos
na definicho de uma meta de desenvolvimento pessoal e
profissional, estabelecendo metas concretas que melhorem o
comportamento em prazo definido, por meio de questdes
abertas e Feedback privado em que sdo expostas as
vulnerabilidades pessoais ou de autoestima.

Sztucinski (2001) Coaching é um relacionamento de ajuda entre um executivo
e um profissional (coach) externo. O proposito do
relacionamento é facilitar o desejo do executivo (coachee) de
atingir suas metas relacionadas com desenvolvimento
profissional e, essencialmente, com o resultado da
organizacao.

Carter (2001) Coaching é um processo interativo destinado a ajudar os
individuos a se desenvolverem rapidamente, usualmente
relacionado a atividade profissional com foco no melhor do




Autores

Birch (2002)

Digman (2004)

Blanco (2006)

Mayard (2006)

Ting e Scisco (2006)

Cluterbuck (2007)

Underhill, McAnally e
Koriat (2010)

Conceitos

desempenho e comportamento. E um processo de
aprendizado pessoal orientado por metas e elaborado para
executivos. O coach oferece Feedback e objetividade
dificilmente obtidos no cotidiano da dindmica organizacional.
Coaching é uma abordagem sistematica de melhoria do
coachee por meio de questionamento e de orientacdo com
foco em mudangas incrementais nos resultados atuais,
orientada a uma meta previamente definida.

Coaching é um relacionamento de apoio entre um executivo
com autoridade e responsabilidades gerenciais em uma
organizagdo. O coach que faz uso de um processo definido
gue facilitaria a obtencdo do executivo de um conjunto de
objetivos mutuamente acordados para o incremento dos
resultados pessoais e organizacionais.

O Coaching caracteriza-se como um processo de interacdo
colaborativa voltado & promog¢do e ao estimulo da
aprendizagem; o objetivo ndo € ensinar, mas sim auxiliar o
outro a aprender.

A atividade do coach é de facilitador de processos,
promovendo suporte e encorajamento. Coaching € um
processo de  orientagdo pratica  que promove
desenvolvimento pessoal e profissional por meio de
mudancas autopromovidas.

Coaching executivo ajuda a melhor compreensdo dos
gestores sobre si mesmos, de tal modo que eles possam
explicitar seus pontos fortes e ajuda-los de forma mais efetiva
e intencional, desenvolvendo as necessidades identificadas e
do potencial ainda ndo testado. Muito do trabalho do coach
envolve ajudar os gestores a adquirirem clareza sobre as
proprias motivacdes, aspiracdes e compromisso com a
mudanca.

Coaching é uma atividade feita com alguém, e ndo para
alguém. A responsabilidade de fazer que esse processo
funcione é repartida entre coach e coachee. Ambos precisam
demonstrar conduta de confianca e abertura, essenciais ao
estabelecimento de vinculos entre eles.

O Coaching executivo é o desenvolvimento das habilidades
do lider, que tenham posi¢cdo formal ou ndo, nas mais
diversas organizacfes —grandes ou pequenas empresas;
com ou sem fins lucrativos; privada, governamental ou
publica.

Fonte: Batista, 2013.
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E fator comum, na maioria dos conceitos, que o processo de Coaching

apresenta forte relacdo com o alcance de metas e melhoria de performance.

Segundo o estudo Executive Coaching in Latin America, realizado por iniciativa

da Latin American Human Resource Partnership Partnership (Melo, Matos, Machado

& de Melo, 2016), o processo de Coaching vem sendo um dos mais utilizados no

desenvolvimento de gestores. Os resultados apontam que 84,6% das 182 empresas
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pesquisadas em 16 paises latino-americanos ja utilizaram o Coaching em seus
processos de desenvolvimento.

O processo de Coaching, por meio de uma participacao ativa e responsavel do
coachee, pode desenvolver competéncias sociais de forma relevante, como aponta o
estudo de Costa (2007), principalmente aquelas relacionadas a habilidades de
lideranca e tomadas de decisfes, indicando avan¢os no comportamento dos gestores
apos a aplicacdo dessa ferramenta.

A pesquisa realizada por Thach (2002) identificou que o Coaching aumentou a
eficicia da lideranga em até 60%, o0 objetivo foi ajudar os executivos a atingirem metas
ou melhorarem a produtividade organizacional, somado a maior satisfacao pessoal no
trabalho. Isso se deu ndo somente pela aplicacdo das ferramentas, mas pelo fato de
0 processo estar inserido no sistema de planejamento de sucessdo, no qual houve
um acompanhamento continuo e patrocinio do CEO. No trabalho de Thach (2002),
esse processo se relacionava diretamente com as metas estratégicas da organizacao,
dai o fato de seu acompanhamento ser fundamental para o controle de resultados da
evolucdo da lideranca.

Para Thach (2002), o processo de Coaching pode ser realizado por coaches
internos ou externos. Ao se optar pelo externo, sdo percebidos custos mais altos,
porém também podem ser mais objetivos. O coach interno pode conhecer melhor a
cultura organizacional, porém corre-se 0 risco de menor confiabilidade devido a
guestdes de sigilo e confianca.

A eficacia do processo de Coaching esta ligada a qualidade do coach; a clareza
de Feedback da empresa para o executivo, apontando objetivos claros que o mesmo
deva alcancar; a disciplina em sua implementacédo; e a um processo continuo de
acompanhamento dos resultados pela lideranca superior (Thach, 2002).

E um ponto relevante para o sucesso do Coaching que exista um objetivo claro
da empresa ligado as suas necessidades e as do executivo em questdo. O processo
de Coaching vem sendo realizado junto com o Feedback 360° com o objetivo de
desenvolvimento, ou seja, identificar as fortalezas e pontos de desenvolvimento do

individuo e néo restringir-se apenas em sua avaliagdo (Thach, 2002).

2.4.2 Mentoring
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Segundo Dutra (2010), Mentoring é uma das mais antigas praticas de
orientacao profissional. A idéia de mentoria teve seu termo forjado originalmente em
1200 a.C, no épico Odisséia, no qual havia um personagem chamado Mentor,
conselheiro de Odisseu, que confiou a Mentor a tutela de seu filho Unico, Telémaco, a
fim de ofertar ensino e aconselhamentos até o retorno de seu pai (Dutra, 2010).
Apesar da mentoria existir desde a Grécia Antiga, somente surge em pesquisas
empiricas ha cerca de trés décadas (Silva, 2010).

A palavra “mentor” € geralmente usada para descrever diferentes tipos de
relacionamentos informais. Um mentor € uma pessoa que apoia 0 progresso da
carreira do individuo, compartiihando experiéncia, sendo um fiel defensor e
fornecendo orientacdo quanto a dificeis decisGes profissionais e pessoais que devem
ser feitas. Quando os gerentes descrevem um chefe anterior como seu mentor, eles
estdo se referindo a um relacionamento pessoal significativo que se desenrolou
durante um longo periodo. (McCauley & Velsor, 2004),

Caracteristicas de conhecimento notorio sédo fundamentais para o exercicio de
Mentoring. O mentorado escolhe o mentor por se identificar e reconhecer essas
caracteristicas ( Dutra, 2010).

Muitos sdo os conceitos de Mentoring. Para Kram (1988, p. 2),

um relacionamento entre um jovem adulto e um adulto mais velho, mais
experiente, que ajuda o individuo a navegar no mundo adulto e no mundo do
trabalho. O mentor suporta, guia e aconselha o jovem adulto enquanto ele
realiza essa importante tarefa.

Ja para Sosik e Lee (2002, p. 19), Mentoring &

uma forma de suporte social na qual individuos com conhecimentos e
experiéncias mais avancadas (mentores) sdo ligados a individuos com
menores conhecimentos e experiéncias (mentorados) com o objetivo de
apoiarem no desenvolvimento e na carreira do mentorado.

Para Dutra (2010), o Mentoring se aplica a jovens em inicio de carreira a fim de
dar-lhes suporte para a formacéo de sua identidade profissional. O modelo classico
refere-se a um processo informal, porém o Mentoring vem se tornando uma pratica de
desenvolvimento nas organizacgfes, exigindo alguns ajustes, pois originalmente o
Mentoring vem ajudar o individuo em seu projeto de vida, e quando projeta-se para a
organizacao, esta tem interesses que podem se sobrepor a esse projeto de vida, tais
COMO 0 processo sucessorio e o desenvolvimento de habilidades técnicas.

O processo de Mentoring contribui para o desenvolvimento profissional e

também apoio psicologico ao mentorado (Kram, 1985; Noe, 1988). Diante dessa
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visdo, € importante que mentor e mentorado possam se escolher de forma mutua, pois
a selec&o ocorre em um processo de identificacdo no qual o mentor se identifica com
o mentorado, sendo este uma representacdo de seu passado, e 0 mentorado fara a
identificacdo como a representacao de seu futuro.

Porém, segundo Kram (1985), o Mentoring deve ser considerado como um
fendmeno de constelacbes de relacionamento, ou seja, onde mais pessoas podem
ocupar o papel de mentor para o desenvolvimento de sua carreira, sendo que o
individuo passa a confiar em multiplos individuos.

O Mentoring traz beneficios para o mentor, mentorado e para a organizacao,
de forma que o mentorado se desenvolva na carreira, adquirindo maiores
competéncias, podendo evoluir para outras posicées de maior complexidade. O
mentor eleva sua autoestima, fazendo uso de seu conhecimento e experiéncia. A
organizacdo também ganha, pois, por meio da Mentoring, novos gestores sao
preparados e 0s mentores se tornam mais motivados e comprometidos com a

organizacao(Costa, 2007).

2.4.3 Feedback

O Feedback fornece informacBes sobre o quanto os empregados estao
cumprindo seus objetivos de performance e é considerado um elemento importante
de autorregulacdo, pois permite que as pessoas obtenham informacfes que as
auxiliem na melhoria do desempenho e em seu ajuste com a organizacéo (Lam, Peng,
Wong, & Lau, 2017).

Segundo Tomé (2007), o Feedback € um processo de retroalimentacao no qual
podemos mensurar a quantidade e a qualidade do que foi comunicado. Encarta, citado
por Lima & Alves (2011), acrescenta que “o Feedback se processa nos comentarios
em forma de opinido sobre as reacdes de algo, com o objetivo de prover informacgdes
Uteis para futuras decisées e melhorias”.

Para Moreira (2009), o Feedback pode ser definido como o processo de
fornecer dados para que o outro (pessoa ou grupo) possa melhorar seu desempenho
e alcancar os seus obijetivos.

Moscovici (2003) acredita que, quando se trata do processo de

desenvolvimento da competéncia interpessoal, o Feedback € uma ferramenta de
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ajuda para mudancas de comportamento no sentido de fornecer ao individuo ou grupo
informacdes sobre como sua atuacdo esta afetando os outros. Para a autora, o
Feedback eficaz ajuda o individuo (ou grupo) a melhorar seu desempenho e, assim,
alcancar seus objetivos.

O desenvolvimento profissional ndo depende apenas da lideranca e do
ambiente organizacional, mas também de sua capacidade intelectual, experiéncia,
habilidade e competéncia do profissional. Dessa forma, o processo de Feedback é
uma ferramenta importante atribuida ao lider na gestado de pessoas, a qual deve ser
utilizada de forma clara e sincera para que promova efetivamente o desenvolvimento.
O Feedback sera efetivo a medida que trouxer clareza sobre os pontos fortes do
profissional e também sobre aqueles que ainda precisam ser melhorados. Do mesmo
modo, o Feedback pode proporcionar maior proximidade entre lider e liderado no
momento em que se estreita uma relagéo de confianca (Vasconcelos & Albuguerque,
2017).

Para Conaty & Charan (2010), o Feedback € uma das marcas registradas das
organizacdes mestres em desenvolver talento. Além disso, essa pratica vem
ganhando relevancia a medida que as organiza¢cbes aumentam sua amplitude e
integram uma forca de trabalho cada vez mais diversificada e multicultural. Nesse
contexto, muitos trabalhadores estdo temporaria e fisicamente separados dos seus
colegas de trabalho e gestores, seja por estarem em paises diferentes, seja por
vivenciarem o trabalho a distancia, como, por exemplo, o home office. Pode ser que
os empregados ndo consigam com facilidade obter o Feedback dos outros e,
consequentemente, ndo saber como s&o vistos na organizagao.

Ao mesmo tempo, as organizacfes estdo gradualmente reconhecendo o valor
do autoconhecimento, especialmente entre gestores, e a pratica do Feedback € uma
ferramenta que promove a obtencdo e manutencao desse autoconhecimento.

Assim, parece nascer a necessidade de se buscar formas criativas e novas
fontes para verificar se os gestores estdo no caminho certo (Ashford, Blatt &
VandeWalle, 2003). Na busca de melhorias e aprimoramentos do processo de
Feedback, surge entre os anos 1960 e 1970 o conceito do Feedback 360°, por meio
de questionarios de avaliacdo e dinamicas interpessoais para identificar e discutir
discrepancias de percepc¢des entre superior e trabalhador (Reis, 2003).

Segundo Craide e Antunes (2004), o Feedback 360° tem sido uma pratica

constante em empresas de todo o mundo com o intuito de verificar o desempenho dos



48

empregados, auxiliando no desenvolvimento de gestores. Os estudos referentes a
esse tema tiveram inicio na década de 1990, buscando compreender sua influéncia
no ambiente organizacional. O Feedback 360°, também conhecido como Avaliacéo
360°, propde estabelecer uma avaliacdo coletiva, em contraposicdo a modelos
anteriores que levavam em conta apenas a avaliagdo do superior.

O sistema de Avaliacado 360° rompe com 0os modelos tradicionais de avaliacao,
pois combina avaliacbes que envolvem o superior, 0os pares e/ou o0s clientes e os
subordinados, contrastando com a autoavaliagcdo do empregado.

Para Pontes (1991), o envolvimento de um maior nimero de respondentes
pode garantir maior credibilidade aos resultados, pois as respostas séo oriundas de
varias fontes.

Outro beneficio citado por Craide e Antunes (2004) é o fato do individuo poder
confrontar sua propria percepcao frente a amplitude de um grupo e poder
compreender o impacto de suas atitudes frente ao grupo de respondentes. Esse
beneficio se reverte no processo de aprendizagem e autoconhecimento do avaliado.

Algumas consideracdes podem ser feitas em relacdo ao Feedback 360° nao
ser efetivo, caso seja utilizado para efeitos de avaliagcao, porém, quando utilizado para
efeitos de desenvolvimento, contém uma riqueza no sentido de permitir que o
individuo conheca suas fraquezas ou pontos de desenvolvimento. Os respondentes
nao devem se sentir como juizes e sim como colegas de trabalho que contribuem para
o desenvolvimento da equipe (Peiperl, 2001).

Por mais que o Feedback esteja presente na forma de gerir pessoas, limita-lo
ao papel do lider pode nao ser suficiente, sendo necessario que o préprio individuo
busque suas fontes de Feedback. No entanto, alguns individuos se abstém de
procurar ativamente o Feedback, seja ele tradicional ou por meio de uma avaliagéao
360°, porque isso pode sinalizar uma falta de competéncia e comprometer sua
autoestima.

Mais de duas décadas de pesquisa foram realizadas por Ashford, Blatt &
VandeWalle (2003) no entendimento de como os individuos se comportam na busca
do Feedback. Os estudos demonstraram que o0s comportamentos de busca de
Feedback do individuo séo diretamente influenciados por trés motivos, sendo eles:
para alcancar um objetivo; para se sentir valorizado ou melhorar o ego; e para se
proteger ou melhorar a imagem. Contudo, a busca por Feedback pode prejudicar o

orgulho, 0 ego e a vaidade do individuo, fazendo com que ele o evite.
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A pesquisa de Ashford e Cummings (1983) mostra que individuos com
expectativas de baixo desempenho procuraram menos Feedback do que aqueles que
apresentaram performances elevadas. Isso pode se correlacionar também com o0s
individuos com baixa autoestima, que apresentam egos fracos e precisam de
protecdo. Estes evitam o Feedback por medo, enquanto os individuos de autoestima
elevada sdo mais capazes de neutralizar o impacto negativo do Feedback, devido a
resiliéncia emocional para procurar e, assim, ouvir Feedback que aponte pontos de
melhoria.

Também se observou que, a medida que a posicdo de uma pessoa ha
hierarquia sobe, a extensdo e a riqueza dos comentarios recebidos de outros,
espontaneamente, diminui, sendo o Feedback restrito ao motivo de se alcangar um
objetivo. Os gestores podem ter menos propensédo na busca de Feedback para a
valorizagéo e protecao de si mesmos devido a uma imagem heroica, idealizada para
a lideranga. Se os gestores devem ter a visdo, tragcar o caminho e inspirar outras
pessoas, perguntar se o0 caminho esta correto pode estar em desacordo com essa
imagem. Os autores propdem que 0s gestores possam buscar o Feedback em uma
amplitude maior de componentes, com os clientes, a comunidade, os conselhos de
administracdo, e ndo apenas com 0s gestores e colegas, a fim de ajuda-los a discernir
0 que deve mesmo ser seu objetivo no nivel estratégico.

Finalmente, Ashford, Blatt & VandeWalle (2003) compartilham a hipétese de
gue a busca de Feedback reduz a incerteza, o que leva ao aumento do desempenho
e ao desenvolvimento de atitudes positivas. Dessa forma, é inegavel que o Feedback
seja um elemento valioso ao desenvolvimento de pessoas por permitir a correcao de

rumos para se atingir os objetivos de trabalho.

2.4.4 Job Rotation

Job Rotation &€ uma das muitas formas de treinamento no local de trabalho e
um esfor¢o formal de desenvolvimento executivo (Beatty, Schneier & McEvoy, 1987).
Para Campion, Cheraskin & Stevens (1994), o Job Rotation refere-se a
qualquer alteracédo na atribuicdo, geralmente indicada por uma mudanca de titulo ou
area, que nao envolva uma mudanca de remuneracdo. O Job Rotation refere-se a

mudancgas de trabalho que ndo séo o resultado de promocgdes.


https://translate.googleusercontent.com/translate_f#23
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Segundo Huang (1999), o Job Rotation pode ser definido como a transferéncia
lateral de empregados entre um ndmero de posi¢ées e tarefas diferentes que irdo
requerer habilidades e responsabilidades diferentes. Os individuos aprendem varias
habilidades diferentes e executam cada tarefa por um periodo de tempo especifico.
Esse tipo de ferramenta oferece ao trabalhador a compreensao das diferentes etapas
de criacdo de um produto e/ou prestacado de servicos, assim como a qualidade e
eficiéncia da producédo e atendimento ao cliente e como cada membro da equipe
contribui para o processo.

O Job Rotation permite que os individuos adquiram experiéncia em varias fases
do negdcio e, assim, ampliem seus conhecimentos em prol de um desenvolvimento
na carreira. Dessa forma, desenvolver pessoas requer oferecer mobilidade em suas
funcdes (Barros, Evans & Pucik, 2007). Ao oferecer mobilidade funcional, a pessoa
sera testada em algo ainda desconhecido e onde ndo ha o dominio técnico. Quando
se fala em formacao de gestores, uma excelente estratégia seria transferi-los para
algo que nunca fizeram, forcando-os, assim, a atingir o resultado por meio de outras
pessoas, ou seja, liderar.

A forma com que os gestores lideram pode ser impactada através do Job
Rotation, pois este implica desafios no sentido de desenvolver relacionamentos frente
a situacdes adversas nunca encontradas. O gestor pode ser mais eficaz por meio de
de uma ampla gama de experiéncias que o desafiam. Essas experiéncias sdo uma
caracteristica normal das carreiras gerenciais. No entanto, acreditamos que as
organizacdes podem ser mais proativas e intencionais ao usar experiéncias para
acelerar o desenvolvimento de gestores (Yip & Wilson, 2010).

Os estudos de Morris (1956) revelaram que as pessoas que participavam de
Job Rotation desenvolviam maior confianga sobre si mesmas, assim como adquiriam
maior confianga dos colegas no sentido de terem dominio de conhecimentos mais
amplos. Em contrapartida, também identificou-se que, ao ser submetido a uma
rotacdo, o individuo passa pelo desconforto de n&o ter o conhecimento inicial do
trabalho e, para algumas pessoas, esse pode ser um fator de desmotivagdo. Porém
ha individuos que, ao superarem o desconforto inicial, passam dessa fase para a
aguisicao de novos conhecimentos e elevam sua competéncia.

Isso também denota a importancia da correta identificacdo e selecdo de
participantes de um programa de Job Rotation, pois ele se faz uma importante

ferramenta para o desenvolvimento de pessoas e pode estar direcionado para testar
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profissionais de alto potencial, uma vez que imprime em suas carreiras uma variedade
de experiéncias e exige a capacidade de gerir em contextos de diferentes
complexidades. O Job Rotation € um teste de lideres e lideranca (Morris, 1956). O fato
de promover uma série de novas experiéncias e causar a instabilidade interna nos
individuos pode ser trabalhado por meio do Coaching, o qual podera minimizar o
impacto das mudancas sofridas, assim como preparar o gestor para lidar com as
mesmas. (Lanier, Jackson, & Lanier, 2010).

Nos estudos de Campion, Cheraskin, & Stevens (1994), observou-se que o Job
Rotation € mais comum para profissionais no inicio da carreira do que para os que
alcancaram maior experiéncia e senioridade. A explicacao para esse relacionamento
€ que os empregados mais jovens podem estar mais interessados em Job Rotation
porque percebem que tém maior valor na construcdo de habilidades e consequentes
beneficios de carreira. O menor interesse dos executivos pode ocorrer porque eles
tém menos ganhos por ja estarem no topo da hierarquia. Também pode ser que em
um nivel mais alto a complexidade do trabalho seja maior e, consequentemente,
demora-se mais para aprender. O grau de desafio em experiéncias de aprendizagem
precisa ser cuidadosamente considerado. Experiéncias mais desafiadoras nem
sempre sdo melhores. Para algumas habilidades, e algumas fases da carreira, niveis
muito elevados de desafio podem ser esmagadores (Lanier, Jackson, & Lanier, 2010).

Os funcionarios podem ver o Job Rotation como uma forma de ganhar
experiéncias necessarias para a promocao, ou como um investimento da organizacéo
em seu desenvolvimento, sendo também um sinal de que uma promoc¢ado esta

proxima.

2.4.5 Expatriacao

O processo pelo qual uma organizacdo envia funcionarios para se mudar e
viver em outros paises por razdes profissionais (Tanure; Evans; Pucik, 2007) é
conhecido como expatriagcdo e as pessoas enviadas sao chamadas expatriadas ou
expatriados.

A expatriagdo torna-se uma pratica cada vez mais comum no quotidiano das
grandes empresas, pois 0 mundo sofre mutagbes e grande mobilidade. Estar em

outros paises expande a capacidade das organizacdes e a mobilidade passa a ter um
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conceito ampliado, que pressupde uma disposicéo para o aprendizado e abertura para
um cendrio de mudancas constantes. Mover-se parece ser a palavra de ordem
(Freitas, 2010). As empresas vém utilizando a expatriacdo para o0 processo de
desenvolvimento de seus executivos, na aquisicdo de novos conhecimentos e
competéncias ou para formar novos gestores, podendo ser considerada como um tipo
de compensacdo porque €é uma intensa experiéncia de desenvolvimento
(Ramaswami, Carter & Dreher, 2016).

Os estudos de Luiz, Santos & Tadeucci (2012) identificaram a eficiéncia da
expatriagdo como um mecanismo de aceleracdo do processo de aprendizagem
organizacional e até mesmo como uma forma de transmitir sua cultura. Quando se
fala de multinacionais, € comum que 0s executivos sejam expatriados para suas
unidades a fim de levar a cultura da matriz para suas unidades de negadcio.

A expatriagdo vem sendo uma das praticas utilizadas na Gestdo de Recursos
Humanos Internacional a medida que as empresas vém atuando de forma global e
expandindo seus servicos para outros paises e culturas (Ramaswami, Carter, &
Dreher, 2016).

O gerenciamento da expatriacdo ndo deve ser visto independente da politica
de gestdo de recursos humanos e da gestéo global de talentos, que envolve uma
combinacgao de gestao de expatriacdo e gestédo de talentos dentro de uma abordagem
estratégica para recursos humanos (Cerdin & Brewster, 2014).

O objetivo de promover a expatriacdo vai desde desenvolver habilidades em
um mercado local, as quais muitas vezes sao dificeis de encontrar, até a criacdo de
um processo de aprendizagem entre expatriados que beneficiardo a empresa, muitas
vezes consolidando sua cultura. Nesse sentido, os altos potenciais como expatriados
sao criticos para os objetivos da organizacdo tanto a curto quanto a longo prazo
(Cerdin, & Brewster, 2014).

Sabe-se que as posi¢des internacionais vém sendo atribuidas a profissionais
de altos potenciais para que possam desenvolver novas habilidades, mas também é
uma maneira de testar suas competéncias como gestores em um ambiente
culturalmente distinto.

Para Ramaswami, Carter & Dreher (2016), mesmo que seja correto que a
expatriacdo permita o desenvolvimento da competéncia intercultural, na economia
global contemporanea ha que se lembrar que existe uma variedade de substitutos de

expatriacdo de facil acesso, tais como a prépria contratacdo de pessoas que ja estédo
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internacionalizadas, seja por terem vivido fora profissionalmente ou até mesmo jovens
que investiram alguns anos de formacao académica em outros paises.

Desde o inicio do século 20, as empresas enviam seus profissionais para
vivenciar outras culturas e mercados, porém a ldgica atual se inverte (Padilha &
Todeschini, 2010). No passado, o que fazia um profissional ser convidado a um
processo de expatriagdo era o acumulo de conhecimentos adquiridos e o foco eram
executivos que haviam chegado a altos escalées. Em um mundo sem fronteiras, como
na atualidade, essa experiéncia vem acontecendo cada vez mais cedo, uma vez que
a economia global também exige uma formacé&o global.

Se, no passado, pensava-se a carreira como um acumulo de conhecimentos
gue ocorria em ciclos fechados — um profissional deveria completar uma fase de
aprendizado para, entéo, vivenciar outras — na contemporaneidade, a nova politica de
Recursos Humanos propbe que o0s jovens, muitos representantes da chamada
geracdo Y® e que desejam um crescimento rapido na carreira, tenham uma
experiéncia internacional que ird compor seu plano de desenvolvimento (Borges,
2011).

No passado, era a experiéncia que abria as portas para que um profissional
fosse considerado apto para uma vivéncia internacional. Agora, a l6gica é oposta. Ele
precisa ir ao exterior para ficar pronto (Padilha & Todeschini, 2010).

Seja em momentos mais precoces da carreira, ou quando ja se alcancou
senioridade e experiéncia, é inegavel a necessidade de aprender a l6gica de outras
culturas para poder atuar em mercados globais e esse aprendizado é de tal
complexidade que frequentemente demanda uma imersao total na cultura que se
deseja aprender.

Para selecionar as pessoas a serem expatriadas, as empresas consideram,
acima de tudo, o nivel de confianca que elas tém nos expatriados como
implementadores e controladores, sendo como “as pessoas de confianga” (Fleury &
Tanure, 2007, p. 164) da controladora na controlada no exterior. Por outro lado, os
expatriados consideram que o desenvolvimento profissional é a principal razdo para a
sua expatriacdo. Esse fato, por si s6, demonstra a divergéncia entre os objetivos da

organizacao e o objetivo pessoal.

® Geragdo Y: geragdo nascida no periodo de 1980 a 2000 (Berndtson, 2012).
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Segundo Ramaswami, Carter & Dreher (2016), os executivos acreditam que,
para desenvolver uma mentalidade global, é necesséario ao futuro lider viver e
trabalhar em pelo menos uma e, provavelmente, duas outras culturas. Embora a
expatriacdo ndo seja pré-requisito para o0 crescimento na carreira, € altamente
desejavel e, muitas vezes, pode influenciar as decisdes de promoc¢do na carreira. O
processo de expatriacao traz consigo alto teor de atividades complexas e, por essa
razdo, a mesma € ofertada aos executivos de posi¢cdes-chave ou altos potenciais.

O estudo de Souza (2008) constatou que na expatriacdo ha a vivéncia de
processos de aprendizagem que fazem seus participantes desenvolver novas
competéncias. O profissional mobiliza os conteudos aprendidos através da interacao
com 0 meio e as pessoas.

Do ponto de vista do aprendizado, é inegavel a eficiéncia da expatriacdo como
uma forma de aceleracdo do processo de aprendizagem organizacional. A expatriagao
tem sido apontada como uma importante estratégia de Recursos Humanos para a
geracdo de conhecimento organizacional e como politica para a carreira do executivo

em padrdes de gestéo considerados globais (Luiz, Santos & Tadeucci, 2012).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A fim de ampliar a abrangéncia da pesquisa com resultados que retratem a
realidade das praticas estudadas, propde-se a analise quantitativa dos dados das 13
empresas mineiras que compuseram o ranking “Melhores Empresas Para se
Trabalhar — Revista Vocé S.A 2015 e também uma andlise qualitativa com uma das
empresas que obteve as maiores pontuacdes na tabulacdo dos questionarios
respondidos pelas empresas. Para fins de apresentacao, apds definida a abordagem
e 0 método do estudo, as informacfes serdo condensadas seguindo a légica de

etapas: quantitativa e qualitativa.

3.1 Abordagem e método de pesquisa

Os métodos mistos combinam os métodos predeterminados das pesquisas
quantitativas com métodos emergentes das qualitativas, assim como questbes
abertas e fechadas, com formas multiplas de dados contemplando todas as
possibilidades, incluindo analises estatisticas e analises textuais. Nesse caso, 0S
instrumentos de coleta de dados podem ser ampliados com observacdes abertas, ou
mesmo, 0s dados censitarios podem ser seguidos por entrevistas exploratérias com
maior profundidade. No método misto, o pesquisador baseia a investigacdo supondo
gue a coleta de diversos tipos de dados garanta um entendimento melhor do problema
pesquisado (Fetters, Curry & Creswell, 2013).

Considerando que o problema de pesquisa advém da andlise do banco de
dados da pesquisa “Melhores Empresas Para se Trabalhar — Revista Vocé S.A 20157,
optou-se por utilizar o método misto, a fim de explorar a base quantitativa, ou seja, um
survey, realizado para a composi¢cao das 150 melhores empresas pesquisadas, assim
como book de evidéncias preparado pelas mesmas que nos oferece uma analise
qualitativa dos dados.

A partir do banco de dados gerado, foram selecionadas apenas as empresas
com atuacao em Minas Gerais, resultando em 13 empresas. Entre as 13, uma foi
escolhida para a realizacdo de estudo em profundidade por obter uma das maiores
pontuacbes na tabulacdo dos questionarios respondidos pelas empresas. Dessa

forma, a etapa quantitativa sera representada por 13 empresas presentes em Minas
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Gerais, enquanto a etapa qualitativa sera representada apenas por uma, na qual sera
empregado o método do estudo de caso Unico.

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 participacdo no Produto Interno Bruto - PIB (8,7%), em 2015,
junto com Sé&o Paulo (32,4%), Rio de Janeiro (11,0%), Rio Grande do Sul (6,4%) e
Parana (6,3%), concentrando 64,7% da economia brasileira (IBGE, 2016). Além disso,
na analise por Unidades da Federacao, Minas Gerais figura nha segunda colocacao no
namero de unidades locais (10,7%) e pessoal ocupado (10,0%) (CDDI/IBGE, 2017).

A fim de aprofundar os conhecimentos sobre o tema e o grupo em analise,
propde-se a realizacdo da pesquisa com dois enfoques, sendo um baseado no
material ja existente com os dados da pesquisa “Melhores Empresas Para se
Trabalhar — Revista Vocé S.A 2015” e outro, no estudo de caso. A primeira etapa sera
a andlise quantitativa de dados secundarios complementada pelos dados qualitativos
presentes nos Books de Evidéncias elaborados pelas empresas; ja a segunda fase
sera a realizacdo de um estudo de caso a fim de enriquecer a analise com dados
qualitativos de uma Unica organizacao, visando ao aprofundamento na tematica em
estudo.

Assim, considerando que a evidéncia qualitativa complementa informacdes
estatisticas, ou seja, os dados quantitativos, optou-se por fazer uma analise em
profundidade em apenas uma das empresas, a fim de verificar se o caso estudado,
confrontado com os dados de pesquisa, agregaria informacdes relevantes quanto ao
tema estudado.

Além disso, a realizacdo do estudo de caso visa agregar informacgdes sob a
perspectiva das pessoas que vivenciam o processo em foco, ou seja, 0s executivos.
Mas também envolvera a entrevista com pessoas da area de Recursos Humanos,
uma vez que sdo elas as responsaveis pela construcdo das politicas relativas ao

processo sucessorio e desenvolvimento de gestores.

3.2 Primeira etapa da pesquisa: quantitativa

3.2.1 A coleta de dados, as unidades de analise e as unidades de observacgéao
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Nesta etapa, a coleta de dados priorizou as fontes secundérias, que
possibilitaram a etapa quantitativa. Os dados foram extraidos do Banco de dados das
Melhores Empresas Para Trabalhar 2015 (Questionario da empresa).

As unidades de analise sdo representadas por 13 empresas mineiras que
compuseram o ranking das Melhores Empresas Para se Trabalhar da revista Vocé
S.A 2015, considerando o questionério respondido pelas mesmas. Essas empresas
pertencem a diversos setores e possuem porte diferenciado, conforme mostra o
Quadro 5:

Quadro 5 — Relagéo das 13 empresas mineiras foco deste estudo

Total de
Empresa Setor Faturamento empre-
gados
Faturamento: Acima de R$ 5 Bilhdes até R$ 10
Empresa A | Servicos diversos Bilhdes 216
Faturamento: Acima de R$ 3 Bilhdes até R$ 5
Empresa B | Siderurgia e Metalurgia | Bilhdes 2076
Faturamento: Acima de R$ 1 Bilhdo até R$ 3
Empresa C | Siderurgia e Metalurgia | Bilhdes 2785
Industria de papel e Faturamento: Acima de R$ 1 Bilhdo até R$ 3
Empresa D | celulose Bilhdes 4305
Empresa E | IndUstria automotiva Faturamento: Acima de R$ 10 Bilhdes 8971
Faturamento: Acima de R$ 1 Bilhdo até R$ 3
Empresa F | Siderurgia e Metalurgia | Bilhdes 1381
Faturamento: Acima de R$ 90 Milhdes até R$ 300
Empresa G | Industria de construcdo | Milhdes 906
Faturamento: Acima de R$ 300 Milhdes até R$ 1
Empresa H |Indlstrias diversas Bilhdo 137
Empresa | Siderurgia e Metalurgia | Faturamento: Menos de R$ 90 Milhdes 223
Faturamento: Acima de R$ 300 Milhdes até R$ 1
EmpresaJ | Siderurgia e Metalurgia | Bilh&o 397
Empresa K | Servicos diversos Faturamento: Menos de R$ 90 Milhdes 312
Servicos de transporte e | Faturamento: Acima de R$ 300 Milhdes até R$ 1
Empresa L |logistica Bilhao 955
Empresa M | Servicos de saude Faturamento: Acima de R$ 10 Bilhdes 234

Fonte: Elaborado pela autora.

A definicdo da populacgéo foi feita a partir das empresas integrantes da pesquisa
“As Melhores Empresas Para Trabalhar”, edicdo de 2015, conduzida anualmente pela
revista Vocé S.A em parceria com a Fundacdo Instituto de Pesquisa (FIA). A edigéo
de 2015, contou com 347 empresas inscritas e 0s questionarios foram respondidos no
periodo de fevereiro a abril de 2015. A pesquisa é realizada anualmente com o objetivo

de analisar quais as empresas que detém as melhores praticas na gestao de pessoas.
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Para determinar a classificacdo, a pesquisa calcula o indice de Felicidade no
Trabalho (IFT) para cada empresa participante. Esse indice leva em conta a visdo dos
empregados sobre a empresa, obtida com uma amostra de empregados da empresa
através de um levantamento nos moldes de diagndstico de clima organizacional.
Também considera a qualidade na gestdo de pessoas, avaliada através de
questionario e de dados qualitativos coletados por meio dos Cadernos de Evidéncias
(Books), entregues pelas empresas participantes da pesquisa que atingiram a amostra
minima de respondentes. O Book evidencia as préaticas que sdo adotadas pelas
empresas participantes, sendo documento obrigatorio de envio a pesquisa para que a
empresa ndo seja desclassificada. Por fim, ocorre a visita de jornalistas as empresas
pré-classificadas (PESQUISA MELHORES EMPRESAS PARA TRABALHAR, 2018).

Para este estudo as unidades de observacdo referem-se as 13 empresas
mineiras respondentes da MEPT, especificamente por meio da andlise dos
questionarios respondidos por suas respectivas areas de Recursos Humanos.

A escolha do grupo representado por 13 empresas em Minas Gerais foi
influenciada pelo fato de se buscar entender como as empresas mineiras gerem seus
processos de desenvolvimento e sucessao, uma vez que a estruturacédo do processo
sucessoério é algo relativamente recente no Brasil e, por conseguinte, apenas as
empresas com as melhores praticas de gestdo de pessoas poderiam apresentar
algum nivel de estruturacdo de seus processos sucessorios, conforme afirma Ohtsuki
(2013)

3.2.2 Tratamento e andlise dos dados: estatistica

O tratamento e a andlise dos dados foram realizados, na primiera etapa, por
meio da analise estatistica, que consistiu na aplicacao de testes de associac¢ao, tendo
as empresas como variavel de diferenciacdo. Isso significa que a analise procurou
identificar se o comportamento de uma variavel estava associado a diferenga entre as
empresas. Se estivesse, entéo seria possivel afirmar que as empresas do estudo tém
comportamentos distintos e isso se reflete nos resultados da variavel. Caso contrario,
a conclusdo seria que as diferencas se devem a outros fatores e ndo a um

comportamento das empresas.



59

Também fixou-se a variavel sucesséo a fim de verificar se ela sofreria impacto
das varidveis relativas ao processso de desenvolvimento, a saber: sucessdo,
desenvolvimento, Coaching, Mentoring, Job Rotation, Feedback 360° e expatriacéo.
Se houvesse associacdo, entdo seria possivel afirmar que a variavel sucessao é
afetada pelos demais fatores, caso contrario, a concluséo seria que as diferencas se
devem a outros fatores e ndo a relagdo das variadveis estudadas, como 0 processo
sucessorio.

Com base nessas dimensoes, a analise considerou 95 variaveis relacionadas
a sucessao e presentes no questionario aplicado para as empresas.

Para essa andlise, utilizou-se quatro testes de associacao:

a) Qui-quadrado de Pearson;
b) Fi;

c) V de Cramer;

d) Coeficiente de contingéncia.

O qui-quadrado de Pearson é calculado pela férmula:

5 {Obseruﬂdﬂ——Esperado}z
X:

Todas as células

Esperado

Valores diferentes de zero podem indicar associacao entre variaveis.
Todos os demais testes sdo baseados na férmula do qui-quadrado de

Pearson. Assim, tem-se o Fi calculado por:

Em que N é o tamanho da amostra.

Por sua vez, o V de Cramer é dado pela expresséao:
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_|_x
_\JN{k—l)

v

Em que k € o menor nimero de linhas e colunas em uma tabela. O V de Cramer
situa-se entre O e 1.

Por fim, o coeficiente de contingéncia (C) esta entre 0 e 1, sendo calculado pela

formula:

2
P A S
M|X2+N

O Fi, o V de Cramer e o coeficiente de contingéncia sdo interpretados da
mesma maneira: quanto mais proximos de 0, menor a associa¢ao entre as variaveis.
De maneira oposta, valores proximos de 1 indicam maior associacao.

No entanto, em todos esses testes € necessario analisar os valores e seus
respectivos niveis de significancia. Se estes forem inferiores a 0,05 ndo se pode dizer
que ha associacdo entre as variaveis, ainda que o valor do teste seja diferente de
zero. Por exemplo, um qui-quadrado de Pearson de 49,146 em principio indicaria
associacao entre as variaveis testadas. No entanto, se ele estiver associado a um
nivel de significancia de 0,265 ndo ha associacao entre as variaveis.

Isso ocorre por causa da estrutura dos testes de associacao, que € a seguinte:

* HO: ndo ha associacao entre as variaveis consideradas;
+ H1: ha associagao entre as variaveis consideradas.

Com essa estrutura, a deciséo € tomada de acordo com os critérios abaixo:

+ Significancia aproximada inferior a 0,05: rejeita-se a hipétese nula (HO),
decidindo-se em favor da hipotese alternativa (H1);

» Significancia aproximada igual ou superior a 0,05: ndo se rejeita a
hipétese nula, decidindo-se em favor dela.

A base de dados contém variaveis binarias nas quais 0 indica a auséncia do
comportamento mensurado e 1, a sua presenca. Esse é um aspecto importante para
entender os resultados apresentados.

Conforme mostrado, todos os testes de associagao utilizados baseiam-se no
qui-quadrado de Pearson. Por sua vez, ele é calculado pelas frequéncias observadas

e esperadas dos valores de uma variavel. Sendo eles binarios, os valores dos testes
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e de suas significancias aproximadas repetem-se em todas as variaveis. O que muda
sd0 as empresas que apresentam ou ndo o comportamento mensurado na variavel.
Isso aconteceu na analise de toda a base. Por essa razado, optou-se por fazer
duas tabelas para cada variavel. Na primeira, sdo mostradas as empresas que
apresentaram — ou ndo — o comportamento mensurado na variavel. Na segunda, sao
exibidos os valores dos testes e suas respectivas significancias aproximadas. Como
dito, essa segunda tabela € igual para todas as variaveis de estudo. Devido ao volume

de dados, essas tabelas encontram-se no apéndice deste documento.

3.3 Segunda etapa da pesquisa: qualitativa

3.3.1 A coleta de dados, as unidades de andlise e as unidades de observacéo

Nessa segunda etapa, os dados foram obtidos de um estudo de caso em uma
das 13 empresas estudadas na parte quantitativa e também de fontes secundarias, a
saber, o Caderno de Evidéncias (Book) da Empresa B. A fonte primaria ocorreu por
meio de entrevistas semiestruturadas realizadas na Empresa B.

Logo, a etapa qualitativa contou com uma empresa. Este procedimento foi
adotado tendo em vista que a empresa B apresentou os maiores resultados referentes
a praticas de sucesséo e desenvolvimento de gestores, conforme apontado na andlise
de dados quantitativos, tabela 2. De acordo com o questionario respondido pelas 13
empresas mineiras participantes da MEPT 2015, 10 empresas afirmaram dispor de
um sistema estruturado de gestéo sucessoria. Dessa forma, selecionou-se a empresa
gue reuniu maior pontuacdo nos quesitos de sucessao e desenvolvimento porque o
pressuposto € que esta empresa apresenta maior maturidade em seu processo
sucessorio.

Para a coleta dos dados primarios, a entrevista foi escolhida como técnica
privilegiada por ser considerada o método mais adequado aos objetivos propostos,
uma vez que permite acesso direto as pessoas envolvidas no processo. Como o objeto
de pesquisa envolve questdes pessoais de vida dos entrevistados, além dos aspectos
empresariais e administrativos, foi acordado com todos os entrevistados que seus
nomes seriam mantidos em sigilo, ndo sendo, portanto, aqui identificados.

Para a realizagdo das entrevistas, foi tomada a recomendacdo quanto ao
critério de saturacdo que determina quando as observacdes deixam de ser

necessarias no momento em que os dados obtidos passam a apresentar, na avaliacao
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do pesquisador, uma certa redundancia ou repeticdo, ndo sendo considerado
relevante persistir na coleta de dados (Bauer & Gaskel, 2017).

A entrevista em profundidade foi assim utilizada a fim de verificar como 0s
fatores de formacédo de liderancas estiveram presentes na trajetOria das pessoas
entrevistadas assim como elas percebem esses temas relacionados com o0 processo
de sucessao nas empresas.

Em virtude do tempo e dos recursos disponiveis, optou-se por fazer estudo
transversal, coletando os dados em um Unico momento no tempo. Esses dados foram
obtidos a partir de uma investigacado retrospectiva, buscando-se reconstruir os
momentos vividos pela empresa no processo sucessorio por meio da memoria das
pessoas envolvidas no mesmo (Leonard-Barton, 1990).

Como unidades de observacao, nesta etapa, os participantes foram escolhidos
conforme os critérios a seguir:

a) Ocupar uma posi¢céo-chave para a organizacgao;

b) Ter sido promovido a uma posi¢cado-chave por meio do processo de sucessao
da Empresa,;

c) Ser o responsavel pela conducdo do processo sucessoOrio na area de
Recursos Humanos, ou seja, havera entrevistas com a equipe de Recursos Humanos
responsavel pela conducdo do processo sucessorio na Empresa.

Para fins deste estudo, acredita-se que as pessoas que atendessem a tais
critérios seriam aquelas que contribuiriam, de alguma maneira, com informacdes
relevantes para o entendimento do caso.

Diante disso, foram entrevistados seis executivos que compdem a diretoria da
Empresa B, sendo eles:

- CEO (Chief Executive Officer);

- Diretor Financeiro;

- Diretor Técnico;

- Diretor de Operacgoes;

- Diretor Comercial;

- Diretor de RH.

Quanto a equipe de Recursos Humanos responsavel pela conducdo do
processo sucessorio na Empresa, foram entrevistados dois profissionais:

- Gerente de Desenvolvimento de Pessoas;

- Analista de Desenvolvimento de Pessoas.
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As entrevistas foram realizadas presencialmente nas instalagcdes da Empresa
B em Belo Horizonte e também por Hangout nos casos em que nao foi possivel a
presenca do entrevistado. As mesmas ocorreram no periodo compreendido entre
novembro de 2017 e janeiro de 2018, todas elas foram gravadas e tiveram duracéo
em torno de 50 minutos. Em seguida, as entrevistas foram transcritas, gerando um
total de 115 paginas de transcricéo.

Por fim, ressalta-se que, conforme exigido pelo protocolo de entrevista
semiestruturada, a pesquisadora utilizou dois roteiros: um para 0S executivos
entrevistados (Apéndice B) e um outro para a equipe de RH (Apéndice C) devido as
especificidades de perguntas e foco a ser trabalhado. Os roteiros continham perguntas
para direcionar os assuntos e garantir que as informacfes necessarias fossem
obtidas. Ao mesmo tempo, a pesquisadora procurou ficar aberta para outras
informagdes que surgissem no decorrer das entrevistas. As informagdes contidas no
roteiro de entrevistas dizem respeito a empresa, ao processo de formacdo de
lideranca, ao seu desenvolvimento na carreira, aos obstaculos encontrados, a forma
como o entrevistado percebe a relagcdo do desenvolvimento de gestores em sua

trajetoria, as dificuldades enfrentadas, entre outras.

3.3.2 Tratamento e andlise dos dados: analise de contelido

Segundo Creswell (2010), a analise de dados qualitativos envolve a codificacao
dos dados, a divisdo do texto em unidades pequenas, a atribuicdo de um roétulo a cada
unidade e depois 0 agrupamento dos codigos em temas.

Os dados presentes nos cadernos de evidéncias e obtidos nas entrevistas
foram tratados segundo a técnica de analise de conteudo, conforme propde Bardin
(2009), seguindo a logica das categoria de analise, conforme a seguir relacionadas:
Sucesséo;

Desenvolvimento;
Coaching;
Mentoring;

Job Rotation;
Feedback 360°;

Expatriacéo.

N o g M w D P
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Em seguida, buscou-se realizar a triangulacdo dos dados, tendo sido feita a
interpretacédo dos resultados agrupando os achados em todo o processo. Segundo
Fetters, Curry & Creswell (2013), as andlises dos dados em pesquisas de métodos
mistos podem ocorrer em um anico ponto ou em multiplos pontos do processo de
pesquisa, ressaltando que quaisquer interpretacbes devem ser validadas por
elementos extraidos tanto dos métodos quantitativos quanto qualitativos.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, os dados serdo apresentados primeiramente em duas etapas,
considerando-se a abordagem quantitativa e a qualitativa, separadamente. Ja a
analise de dados sera realizada de forma conjunta, na qual vamos discutir os dados

guantitativos e qualitativos simultaneamente.

4.1 A primeira etapa da pesquisa: a abordagem quantitativa

A primeira etapa apresenta os dados que foram extraidos do Banco de dados
das Melhores Empresas Para Trabalhar no ano de 2015.

As unidades de analise sdo representadas por 13 empresas mineiras que
compuseram o ranking das Melhores Empresas para se Trabalhar da revista Vocé S.A
no ano de 2015, considerando o questionario respondido pelas mesmas (Questionario
da empresa). A base de dados contém variaveis binarias nas quais 0 indica a auséncia

do comportamento mensurado e 1, a sua presenca.

4.1.1 Resultado geral das dimensdes

Toda a analise de variaveis resultou nos mesmos resultados apresentados na

seguinte tabela:

Tabela 1 - Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado

Medida Valor Significancia aproximada
Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Fi 1,000 0,369
V de Cramer 1,000 0,369
Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Numero de casos validos 13
Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.

As demais tabelas, que tratam das respostas das empresas ao questionario
MEPT, referentes as dimensodes de sucesséo, desenvolvimento, coaching, mentoring,

feedback, job rotation e expatriacdo, encontram-se no Apéndice A deste trabalho.
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Os resultados encontrados devem ser interpretados, conforme a explicacao a
sequir:
e Qui-quadrado de Pearson:
a) Se o valor for maior que zero e a significancia aproximada for menor
que 0,05 hé evidéncia de associacao entre as variaveis.
b) Se a significancia aproximada for igual ou maior que 0,05 néo ha
evidéncia dessa associacao, independentemente do valor calculado.
e Fi, V de Cramer e coeficiente de contingéncia:
a) Se a significancia aproximada for menor que 0,05 quanto mais
proximo de 1 o valor estiver, maior a associacao entre as variaveis.
Se este valor for zero, ndo ha associacao.
b) Se a significancia for igual ou maior que 0,05 néo h& evidéncia dessa
associacao, independentemente do valor calculado.
Em termos conclusivos, apés a analise dos dados presentes em todas as
tabelas, ndo foram encontradas associacdes entre as variaveis. Assim, as diferencas
no comportamento das 13 empresas ndao podem ser atribuidas a eventuais distingbes

entre as mesmas.

4.1.2 Analise da base de dados — Questdes por variavel

Aqui se apresenta 0 resumo de respostas por variavel estudada, dadas pelas
13 empresas selecionadas frente ao questionario que aborda as praticas de gestéao
presentes no diagnostico promovido pela pesquisa MEPT 2015. A analise desses
dados sera feita em conjunto com os dados qualitativos, em sec¢éo especifica, que
descreve e analisa os resultados conjuntos deste trabalho.
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Empresas
Nume[o Questdes por Categoria A B C D E F G H J K L M | Total
Questao
Coaching 4 4 1 2 4 2 3 1 4 1 1 2
V368 | Programas adotados: Coaching - 12 geréncia Sim | Sim Sim | Sim Sim | Sim Sim Sim 8
V366 |Programas adotados: Coaching - Altos executivos Sim | Sim Sim | Sim | Sim Sim Sim 7
V369 | Programas adotados: Coaching - Jovens talentos Sim | Sim Sim Sim 4
V367 | Programas adotados: Coaching - Lider de lideres Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim Sim | Sim Sim | 10
Expatriacéo 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 0
Sim e existe um programa estruturado que inclui praticas que
V344 |visem elevar o nivel de complexidade das atividades, como acdes Sim | Sim | Sim | Sim | Sim Sim 6
de Job Rotation/ expatriacéo
Feedback 7 4 4 6 4 2 4 4 6 3 8 1
A empresa estimula o Feedback como um processo de gestao?
V344 | N&o, a empresa nédo estimula o Feedback como um processo de 0
gestéo
V392 |Programas adotados: Feedback 360° - 12 geréncia Sim Sim Sim 3
V390 |Programas adotados: Feedback 360° - Altos executivos Sim Sim Sim 3
V393 | Programas adotados: Feedback 360° - Jovens talentos Sim Sim 2
V391 | Programas adotados: Feedback 360° - Lider de lideres Sim Sim Sim | Sim | Sim 5
Sim e o lider em desenvolvimento recebe Feedback formal do
V358 | gestor imediato e da equipe e definicdo de plano de 0
desenvolvimento
V357 Sime 0 Ilder em desgnytzlwmento recebe Feedbagk formal do Sim sim | sim | sim | sim | sim Sim 7
gestor imediato e definicdo de plano de desenvolvimento
Sim e o lider em desenvolvimento recebe Feedback formal do
V359 |gestor imediato, da equipe e dos pares e definicdo de plano de Sim Sim Sim 3
desenvolvimento
V346 Sim e os gestores s&o formalmente cobrados a dar Feedback a sim | sim | sim | sim | sim sim | sim sim | sim | sim 10
seus liderados
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Empresas

NUumero

Questao

V345

Questdes por Categoria

Sim e os gestores sdo formalmente orientados sobre como dar
Feedback

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

G

Sim

H

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Total

13

V347

Sim e 0s ndo gestores sdo estimulados a dar Feedback a seus
colegas e gestores

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Job Rotation

10

11

V795

A empresa oferece oportunidades para que o empregado atue em
diferentes &reas com o objetivo de contribuir para o seu
desenvolvimento de carreira (Job Rotation) - Demais Empregados
N&o

Sim

Sim

Sim

Sim

V796

A empresa oferece oportunidades para que o empregado atue em
diferentes &reas com o objetivo de contribuir para o seu
desenvolvimento de carreira (Job Rotation) - Demais Empregados
Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

V393

A empresa oferece oportunidades para que o empregado atue em
diferentes areas com o objetivo de contribuir para o seu
desenvolvimento de carreira (Job Rotation) - Diretores Nao

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

V792

A empresa oferece oportunidades para que o empregado atue em
diferentes &reas com o objetivo de contribuir para o seu
desenvolvimento de carreira (Job Rotation) - Diretores Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

V793

A empresa oferece oportunidades para que o empregado atue em
diferentes areas com o objetivo de contribuir para o seu
desenvolvimento de carreira (Job Rotation) - Gerentes e
Supervisores Nao

Sim

Sim

Sim

V794

A empresa oferece oportunidades para que o empregado atue em
diferentes areas com o objetivo de contribuir para o seu
desenvolvimento de carreira (Job Rotation) - Gerentes e
Supervisores Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

V357

Programas adotados: Job Rotation em outra area de atuacao - 12
geréncia

Sim

Sim

Sim

Sim

V359

Programas adotados: Job Rotation em outra area de atuacao -
Altos executivos

Sim

Sim

Sim

V358

Programas adotados: Job Rotation em outra area de atuacao -
Jovens talentos

Sim

Sim

Sim
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Empresas
Ndamero - .
Questio Questodes por Categoria A B C D E F G H I J K L M | Total

V347 P}rograma}s adotados: Job Rotation em outra area de atuacéo - sim | sim Sim Sim Sim 5
Lider de lideres

V357 Progre&ma.s adotados: Job Rotation em outra localidade/ unidade - sim Sim sim 3
12 geréncia

V346 Programas e}dotados: Job Rotation em outra localidade/ unidade - sim | sim | sim sim | sim Sim Sim 7
Altos executivos

V392 Programas adotados: Job Rotation em outra localidade/ unidade - sim sim | sim Sim 4
Jovens talentos

V347 P'rograma's adotados: Job Rotation em outra localidade/ unidade - sim | sim sim | sim Sim Sim 6
Lider de lideres
Mentoring 3 3 0 0 0 3 0 0 0 0 0 4 0

V372 | Programas adotados: Mentoring - 12 geréncia Sim | Sim Sim Sim 4

V370 |Programas adotados: Mentoring - Altos executivos Sim | Sim Sim Sim 4

V373 | Programas adotados: Mentoring - Jovens talentos Sim 1

V371 | Programas adotados: Mentoring - Lider de lideres Sim | Sim Sim Sim 4
Desenvolvimento de Gestores 8 10 | 10 2 9 5 5 6 3 8 9 5 6
Ha programas formais para desenvolvimento de liderangas? N&o,

V351 . . . ; 0
nédo h4 programas formais para desenvolvimento de liderangas

V363 |Ha 2 anos ou menos - V351 a V362 Sim Sim 2

V364 | Entre mais de 2 e menos de 5 anos - V351 a V362 Sim Sim 2

V365 | Mais de 5 anos - V351 a V362 Sim | Sim Sim | Sim Sim | Sim | Sim | Sim | Sim 9

V352 Sim e ha trAemz.ime.ntos espe_cmcos voltados ao desenvolvimento sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | 13
de competéncias ligadas a lideranca

v3s3 | Sim e ha eventos e/ou workshops especificos voltados ao sim | Sim | Sim sim | Sim | Sim Sim | Sim | sim | sim | 10
desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca

V354 §|m e os gestores s&o cobrados formalmentg pela formacgéo de sim | sim | sim sim | sim | sim sim | sim | sim | sim 10
lideres (potenciais sucessores) em suas equipes

V355 Sim e existem agdes e_speuflcas para preparar os lideres a lidar sim | sim sim sim sim 5
com subordinados mais jovens
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Empresas

NUumero

Questao

V356

Questdes por Categoria

Sim e existem ag¢6es especificas para preparar jovens lideres a
lidar com subordinados mais velhos

Sim

Sim

Sim

G

H

Sim

Sim

Total

V357

Sim e o lider em desenvolvimento recebe Feedback formal do
gestor imediato e definicdo de plano de desenvolvimento

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

V358

Sim e o lider em desenvolvimento recebe Feedback formal do
gestor imediato e da equipe e definicdo de plano de
desenvolvimento

V359

Sim e o lider em desenvolvimento recebe Feedback formal do
gestor imediato, da equipe e dos pares e definicdo de plano de
desenvolvimento

Sim

Sim

Sim

V360

Sim e existe um programa estruturado que inclui praticas que
visem elevar o nivel de complexidade das atividades, como a¢des
de Job Rotation/ expatriacéo

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

V361

Sim e existe um programa estruturado de treinamento no local de
trabalho (on the job training)

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

V362

Sim e ha programas formais que visem incentivar experiéncias
pontuais de gestdo (ex: assumir interinamente um cargo de
lideranca ou liderar projetos especificos)

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sucessao

V398

Os candidatos a sucesséo sao identificados apenas quando as
posicdes tornam-se vagas. Nao ha um processo sistematizado de
planejamento sucessorio

Sim

Sim

Sim

V399

Identificam-se um ou mais candidatos a sucessao com base em
critérios subjetivos e sem avaliar suas necessidades de
desenvolvimento

V400

Existe um processo de planejamento sucessoério que enfatiza a
avaliacéo e o desenvolvimento dos candidatos com base em
critérios relacionados com o cargo. Ou seja, os candidatos sédo
preparados para assumir cargos previamente definidos

Sim

Sim

Sim

Sim

V401

Existe um processo de planejamento sucessorio que enfatiza a
avaliacéo e o desenvolvimento de um pool de talentos em todos

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim
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Empresas
Ndamero - .
Questio Questodes por Categoria A B C D E F G H I J K L M | Total
0s niveis organizacionais com base nos objetivos estratégicos do
negocio
V402 | H& 2 anos ou menos - V398 a V401 Sim Sim 2
V403 | Entre mais de 2 e menos de 5 anos - V398 a V401 Sim Sim Sim Sim 4
V404 | Mais de 5 anos - V398 a V401 Sim Sim | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim 7
= o NA
V405 A empresa~adota um processo de sucessao estruturado? Nao, a sim sim | sim 3
empresa ndo possui processo de sucessao estruturado
V406 | Sim, para altos executivos Sim | Sim | Sim | Sim Sim 5
V407 | Sim, para altos executivos e lideres de lideres (gerentes) Sim | Sim | Sim Sim Sim | Sim Sim 7
- ; p p a
V408 SlmA, para altos e_xecutlvos e lideres de lideres (gerentes) e 1 sim | sim Sim sim | sim | sim 6
geréncia (supervisor/ coordenador)
V409 | Sim, para outras posicdes Sim | Sim Sim | Sim 4
Total Geral 32 3% 29 18 28 26 18 18 10 27 21 33 12
Percentual de Respostas Positivas 52% 57% 48% 30% 46% 43% 30% 30% 16% 44% 34% 54% 20%




74

As respostas das empresas se concentram em afirmativas ou negativas quanto
as questdes apresentadas, revelando seu carater binario, no qual as empresas devem
confirmar ou ndo se apresentam as praticas identificadas na pesquisa MEPT. A
caracteristica binaria nos permite avaliar apenas a existéncia ou auséncia das
praticas, porém ndo nos permite maior aprofundamento sobre a forma que as mesmas
se apresentam. Desse modo, faz-se necessario buscar esse aprofundamento na parte

qualitativa, conforme a proxima etapa deste estudo.

4.2 A segunda etapa da pesquisa: a abordagem qualitativa

Na segunda etapa sdo apresentados os dados da empresa B, que representa
0 caso estudado com aprofundamento cujos dados foram coletados por meio do
Caderno de Evidéncias e das entrevistas realizadas. Durante a analise dos dados, no
entanto, a empresa B serd analisada em conjunto com as outras 12 empresas,
considerando-se os dados ndo sO qualitativos, mas também os dados da etapa
guantitativa da pesquisa. Assim, a secdo 5.3 descreve e analisa os resultados
conjuntos deste trabalho.

Inicialmente é feita uma breve descricdo do perfil da Empresa B e de seus
executivos pesquisados, que servirdo como informacdes de contexto, seguidos dos
dados levantados sobre cada uma das categorias de analise investigadas.

Ressalta-se que alguns dados de contexto foram omitidos propositalmente para
dificultar/impedir a identificacdo da empresa estudada, cujo nome foi substituido por

Empresa B.

4.2.1 O perfil da Empresa B

A Empresa B atua no segmento siderdrgico e é lider no mercado brasileiro, com

participagcdo superior a 70% e capacidade produtiva de 900 mil toneladas de aco
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liquido por ano. Possui 2573”7 empregados e faturamento acima de
R$4.000.000.000,00 (quatro bilhdes de reais). Sua matriz esté localizada em Minas
Gerais com escritorios em Belo Horizonte e Sdo Paulo e seu portfolio de produtos &
destinado a diversos segmentos — automotivo, bens de capital, construcéo civil, linha
branca, transportes, 6leo e gés, acucar e alcool, alimenticio, utilidades domésticas e
saude.

A empresa vem passando por uma série de mudancas e como resultado do
alto numero de aposentadorias e da renovacdo de uma parte significativa das
liderancas da Empresa, o foco de seu processo de desenvolvimento se mantém
especialmente voltado ao fortalecimento das praticas de gestdo de pessoas,

conduzidas pelos gestores.

4.2.2 O perfil de seus Executivos

O perfil dos executivos que participaram do estudo foi tracado a partir de
informacdes obtidas por meio das entrevistas realizadas e também em pesquisa na
rede social e profissional denominada Linkedin.

Todos os seis executivos entrevistados sdo do sexo masculino e o nivel de
escolaridade dominante entre eles é a pos-graduacdo, sendo que quatro deles
possuem mestrado. A média de idade é de 48 anos e possuem em média 25 anos de
tempo de experiéncia profissional, sendo que também atuam na Empresa B ha 25
anos, em média. A maioria iniciou sua atuacdo profissional ingressando nos
programas de formacgdo de jovens talentos (estagio ou trainee) na Empresa B. Existe
um alto nivel de qualificacdo deste publico e também forte exposicao internacional,
devido ao fato de a matriz estar presente no exterior.

Toda a Diretoria da Empresa B € composta atualmente por pessoas que foram

desenvolvidas internamente por meio de robustos programas de formacéo em escolas

”NUmero de empregados atualizado em Abril de 2018, diferente da data de aplicagdo da pesquisa em
que a Empresa B declarou 2076 empregados
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no Brasil e exterior, assim como participacdo em programas de Coaching, Mentoring
e expatriagao.

Dois dos executivos tiveram sua carreira desenvolvida dentro da propria area
de atuacdo na qual iniciaram, demonstrando um foco na carreira especialista. Os
outros quatro executivos tiveram variagées em termos de area de formacao, ou seja,
puderam migrar de especialidade ao longo de sua trajetéria. Os dados dos
entrevistados encontram-se no quadro 6, conforme a seguir:

Quadro 6 — Relacéo de entrevistados

Diretoria— Empresa B

Tempo
Cargo Formacéo Forma de entrada | Entrevistado | Idade Emprgsa

na Empresa B (anos)
CEO Engenheiro Trainee Entrevistado 1 44 22
Diretor de Operagdes | Engenheiro Menor Aprendiz Entrevistado 2 58 39
Diretor de RH Engenheiro Menor Aprendiz Entrevistado 3 56 31
Diretor Técnico Engenheiro Trainee Entrevistado 4 44 22
Diretor Comercial Administrador | Trainee Entrevistado 5 41 17
Diretor Financeiro Engenheiro Mercado Entrevistado 6 47 18

RH - EmpresaB

RH - Gestor Entrevistado 7 42 1
RH - Analista Entrevistado 8 29 8

4.3 Resultados — Andlise quantitativa e qualitativa

A seguir, os resultados serdo apresentados conforme o conjunto de dados
quantitativos e qualitativos, envolvendo as variaveis e categorias preestabelecidas
para o estudo, a saber:

1. Sucessao;
Desenvolvimento;
Coaching;
Mentoring;

Job Rotation;
Feedback 360°;

o g bk WD
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7. Expatriagao.

4.3.1 Dimensao Sucessao

Dez empresas declaram que possuem um processo sucessorio estruturado,
porém ha diferencas no nivel de maturidade entre as mesmas. Das 13 empresas, seis
afirmam que existe um processo de planejamento sucessorio que enfatiza a avaliagéo
e o desenvolvimento de um pool de talentos em todos 0s niveis organizacionais com
base nos objetivos estratégicos do negdcio, revelando maior maturidade do processo.

Outras quatro empresas afirmam que existe um processo de planejamento
sucessorio que enfatiza a avaliacdo e o desenvolvimento dos candidatos com base
em critérios relacionados com o cargo, ou seja, 0os candidatos sdo preparados para
assumir cargos previamente definidos. Tres empresas afirmam que 0 processo
sucessoOrio ndo é sistematizado e ocorre apenas quando as posi¢cdes tornam-se
vagas, sendo o mesmo baseado na reposicdo de profissionais.

Isso demonstra que 0 processo sucessorio ainda se encontra em evolugao de
acordo com a realidade das Empresas, confirmando a teoria de Hall (1986), que divide
esse processo em trés fases distintas: no primeiro estagio, o planejamento sucessorio
€ estruturado apenas como um plano de reposi¢ao; no segundo estagio, o foco recai
sob a avaliagéo e o desenvolvimento em todos os niveis de lideranga; e, por fim, no
terceiro estagio, o planejamento sucessorio é trabalhado como um sistema de gestéo
da sucessao integrado aos objetivos estratégicos do negdcio.

Especificamente quanto a empresa B, ela revela em seu Caderno de
Evidéncias que os profissionais com os quais se identifica potencial para a lideranca
tornam-se alvo de preparacao para a sucessdo. A Empresa sé busca contratacdes no
mercado quando ndo ha identificacdo junto a equipe interna, de sucessor com perfil
adequado a necessidade. A equipe de Recursos Humanos e o Comité da Diretoria
acompanham todas as evolucdes de carreira das posi¢cdes-chave e, trimestralmente,

o Comité de Carreira se reune para discutir a formacéo de sucessores.
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A Empresa B também apresenta exemplos representados pelas novas
liderancas da alta gestdo cujo atual presidente iniciou a carreira no processo de
selec@o de trainee realizado no ano de 1996, assim como os diretores técnico e
comercial. Apesar de a diretoria da Empresa B estar totalmente formada internamente,
as entrevistas revelaram que o planejamento sucessoério ainda estd concentrado no
segundo estigio de Hall (1986), pois o foco recai sobre a avaliacdo e o
desenvolvimento em todos os niveis de lideranca. Nesse estagio, a avaliacdo de
desempenho, as necessidades e os planos de desenvolvimento sédo feitos com base
no conceito de cargos, portanto, na descricdo das atividades e tarefas relativas as
posicoes (Leibman, Bruer & Maki, 1996). Diante dessa abordagem, as pessoas sao
desenvolvidas para atuar em uma posicdo especifica, com énfase nos aspectos

técnicos do trabalho (Metz, 1998), fato evidenciado no depoimento do Entrevistado 1.:

Eu diria que a preparagdo tem um fator mais imediatista. Pelo lado da
empresa, principalmente se ela tem a necessidade de ter alguém para aquela
posicdo... € o que eu te falei: se vocé ndo tem alguém ready now, o
treinamento acaba focando ali [...]. Mas eu acho que, primeiro, as vezes, vocé
tem uns incéndios que vocé tem que apagar. E a gente teve um volume de
mudancas muito grande nos dltimos anos, principalmente de 2011 para ca.
(Entrevistado 1).

Isso também é reforcado pelo Entrevistado 6:

Eu acho que (o foco) é mais na posicéo. E I6gico que a gente tem aqueles
gue a gente chama “dos talentos”, que podem e véo chegar além da posicao,
mas eu acho que a gente esta olhando a posi¢cdo. Por qué? Porque a gente
identifica quais sdo as posi¢cdes-chave e qual o impacto na organizacdo se
essa posicdo-chave néo tiver um sucessor.

Isso também demonstra o quanto os principais executivos da empresa B
participam ativamente das discussfes, conforme depoimento do RH, quando
entrevistado: “Ele (Presidente), passa nhome por nome, valida [...] participa do Comité
de carreira [...] ele posiciona as areas que a gente tem que acompanhar. I1sso ele esta
muito préximo [...]. Vocé ja consegue ver acdes bem concretas: pedido do 360°, o Job
Rotation”. Isso refor¢a a percepg¢ao de que o planejamento sucessorio é funcéo do

CEO, que deve assumir esta lideranca e nao delega-la, segundo afirma Kesler (2002).
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Entende-se que € necessério estabelecer uma agenda disciplinada para a
discussdo sobre a gestdo de pessoas no que se refere a analise de performance,
potencial e movimentos futuros para a sucessao organizacional e a mesma tera tanta
qualidade quanto for o investimento no conhecimento das pessoas por parte dos
gestores seniores, conforme dito pelo Entrevistado 1:

a gente tem trés etapas, contratacdo da meta, entrevista no meio do ano para
acompanhamento e fim de ano. Na middle year review e a do fim do ano, um

dos itens é a sucessdo — preparagdo dos sucessores, quem sao 0S
sucessores. Esse é um dos itens que é avaliado.

Ressalta-se, segundo Huang (2001), que os planos da sucessao sao uma fonte
de informag®es vital para a tomada de decis&o nas organizagdes, constituindo-se uma
ferramenta importante para o planejamento do desenvolvimento e gerenciamento de
carreira dos futuros executivos que irdo implementar e executar as estratégias de

negocio e alcancar os objetivos organizacionais.

4.3.2 Dimenséao Desenvolvimento de gestores

Todas as empresas afirmam possuir programas formais para desenvolvimento
de liderancas e 10 delas revelam realizar eventos e/ou workshops especificos
voltados ao desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca. Os programas da
lideranca vém, em sua maioria, apoiados pelo Feedback formal do gestor imediato
acompanhado de plano de desenvolvimento. Aqui também percebe-se que a pratica
do Feedback é estimulada, porém ainda esta concentrada na relacao gestor versus
empregado, sendo que em apenas tres empresas o Feedback também vem da equipe
ou de pares, demonstrando a pratica do Feedback 360° ainda como uma prética da
minoria. Pode-se observar, ainda, que a grande maioria das empresas vem cobrando
de seus gestores que formem seus potenciais sucessores.

A Empresa B declara em seu Caderno de Evidéncias que o Programa de
desenvolvimento de lideranca € um dos instrumentos para aprimorar as habilidades

de gestdo de gerentes e supervisores. Ele tem como base as competéncias
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consideradas chave para a organizacdo e objetiva formar profissionais alinhados a
cultura e a orientagéo estratégica da Empresa.

A Empresa B revela que o desenvolvimento das liderancas deve acontecer na
pratica, de forma holistica. Parte-se do principio de que a lideranca se fortalece e
consolida seu aprendizado na gestao do dia a dia, corroborando Mintzberg (2011),
que considera que a aprendizagem ocorre por meio da pratica e em situagdes reais.
Além disto, a Empresa B informa que conta com instituicbes parceiras para apoiar 0
conhecimento formal de seus gestores, ou seja, acOes estruturadas através de
conteldos programaticos especificos e que envolvem metodologias didéticas,
instrutores ou orientadores, conforme sugere Dutra (2001).

Permitir desafios ao longo do tempo vem sendo um ponto comum e que
favorece o desenvolvimento de gestores (Ulrich, 2000). O Entrevistado 5 enfatiza que

a Empresa B

tem colocado as pessoas numa posicdo grande de exposi¢do do que elas
tém que entregar. No passado era feito de uma maneira mais lenta, hoje em
dia ndo: contrata uma pessoa, e em 2 ou 3 meses ai vocé ja estd contando
com ela de maneira efetiva. Entéo, ele tem essa exposi¢cdo no mercado de
trabalho, que é um desenvolvimento.

A Empresa B parece valorizar a agao e formacao no dia a dia. Conforme sugere
Mintzberg (1986), a acéo € fundamental para que o gestor possa aprender a partir de
sua propria experiéncia e ndo através de casos ou teorias. Os gerentes aprendem
com sua prépria experiéncia. O Entrevistado 6 traz esta crenca em seu discurso:
“Ent&o, eu acho assim: o treinamento é positivo? E. Ele ajuda? Muito. Mas para mim
ndo é o caminho de desenvolver um sucessor. Para mim, desenvolver o sucessor é
no dia a dia das atividades”.

De acordo com Ulrich (2000), a aprendizagem ocorre ndo por meio de
treinamentos formais, mas quando a organizacdo oferece desafios, ndo sendo esta
apenas uma responsabilidade de RH, mas também de todos os gerentes de linha. O
depoimento do Entrevistado 6 revela a importancia da orientacdo do lider de linha
frente ao desenvolvimento de seu empregado, sendo um guia e deixando clara a agéo

de desenvolvimento que a Empresa espera:



81

Um outro exemplo: [...] uma pessoa muito boa que a gente tem na éarea [...]
me procurou um dia, eu era o gerente dele, para me falar “ndo, porque antes
de vocé ir embora, eu queria te ouvir, porque eu ja fiz uma poés-graduacéo,
quero fazer mais umas 2 ou 3, porque eu quero estar preparado — ele tem
uma visdo de onde ele quer chegar — e eu quero fazer mais umas 2 pos-
graduacéo, o qué que vocé me recomenda? Qual que eu fago?”. Eu virei para
ele e falei assim “nenhuma, nenhuma delas, o que vocé vai fazer primeiro é
aprender inglés, porque vocé ja fez uma pds-graduacéo, vocé ja esta fazendo
0 MBA, vai atras do autoconhecimento e melhora o seu inglés”. E por que que
eu estou dizendo isso? Porque se eu néo tivesse falado isso para ele, e
francamente, eu falei para ele “o Feedback é esse, esquece esse negdcio de
pos-graduacéo, se vocé nao falar inglés, vocé nao cresce, vocé nao vai
chegar onde vocé quer chegar, porque essa organizacdo — a nossa
organizacao, tem outras que nao — exige que para vocé ocupar um cargo de
lideranca, vocé tem que ter um nivel de inglés alto”. (Entrevistado 6)

Para Groves (2007), o papel de desenvolver as pessoas deve estar pulverizado
em toda organizacdo que também trar4d processos estruturados tal como o

depoimento do Entrevistado 6:

Bom, primeiro, eu acho que a nossa organizacdo € muito nesse conceito que
eu falei de dar oportunidade, de dar chance para as pessoas fazerem por elas
mesmas. Entdo, o primeiro ponto para mim que é fundamental — e aqui
pensando alto — é: a gente tem que dar a oportunidade para os talentos e
para os jovens que estao crescendo na empresa, de correr o risco, de ir 14,
de tentar fazer — de novo, com risco controlado — mas nds temos que dar
essa chance. Porque sendo ele nunca vai ser exposto, e se ele nunca é
exposto, a gente nunca testa. A gente s6 vai saber aquele que vai conseguir
ir a frente — ou 0 que quer, porque tem gente que ndo quer — se a gente testar.
Isso € o primeiro ponto que eu acho que é fundamental. Segundo, os lideres
da nossa organizacao ja tém muito embutido essa imagem. E ai tem um papel
importante do RH, de puxar por isso, de puxar o lider para que ele
desenvolva, para que ele treine. E terceiro, que eu acho que € um ponto
importante, que a gente tem que tentar também, é tentar motivar e estimular
o Job Rotation.

Dutra (2001) explica que o foco do desenvolvimento para os gestores devera
estar nas novas formas de articulacao do repertério profissional da pessoa em funcao
do contexto atual, o que implica considerar que o nivel de complexidade das
atribuicdes tende a ser cada vez maior, conforme ressalta o Entrevistado 5: “Eu acho
que o fato de eu ter me movimentado ai de 2 em 2 anos, ou de ter tido um escopo
ampliado, eu comecei com um escopo que foi sendo ampliado, ampliado, ampliado,

isso me deu a visdo maior de outras atividades na empresa”.
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Por fim, o processo de desenvolvimento deve ocorrer em uma via de mao dupla,
ou seja, empregado e empresa (aqui representada pelo gestor). Deve haver entre eles
uma cumplicidade quanto ao plano de desenvolvimento que aumente a chance de
sucesso, como diz o Entrevistado 1: “Entdo, se vocé puser essa empatia, essa
parceria ou lealdade, como a gente queira chamar, e mais os Feedbacks que a
empresa vai dando [...], vai te pondo para substituir, vai te levando nas reuniées mais

importantes, vocé vai vendo que vocé esta sendo valorizado”.

4.3.3 Dimensé&o Coaching

Entre as 13 empresas analisadas, 12 utilizam a pratica de Coaching para seus
empregados, porém ainda ndo demonstram um padrédo de utilizacdo em termos de
publico, podendo variar entre lideranca ou jovens talentos.

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

Nas entrevistas pode-se identificar que o processo de Coaching é uma
ferramenta valorizada pela area de Recursos Humanos da Empresa B: “A gente esta
falando o tempo todo em Coaching”. Alguns gestores veem essa pratica como um
fator impulsionador em suas carreiras, principalmente quando buscaram um
desenvolvimento comportamental ou o préprio autodesenvolvimento, como relataram
os entrevistados a seguir: “o Coaching eu acho que ele é bem especifico para vocé
se ver, € um espelho um pouco melhor. Eu brinco as vezes que s6 de vocé falar o seu
problema, vocé o entende muito melhor.” (Entrevistado 1). “Foi um polimento,
realmente, para poder dar esse passo maior para a Diretoria, que € uma posi¢cao muito
mais estratégica e muito menos operacional. Entdo o relacionamento € fundamental

nessa posigao.” (Entrevistado 5)
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A gente constroi para desconstruir de novo, faz vocé perceber algumas coisas
gue vocé tem e faz vocé perceber o porqué das coisas. Para mim, isso gera
muita mudanca interna, muita reflexao interna, muito questionamento interno.
E um processo doloroso, dificil, mas acho que |4 na frente realmente traz uma
vantagem muito grande. A grande diferenca é que ndo é um processo
formatado, vocé ndo senta numa sala de aula e assiste um programa
formatado. E um processo que vai se moldando a vocé, ent&o ele é muito
personificado. (Entrevistado 4)

Porém também identifica-se o questionamento sobre a efetividade do processo

de Coaching por exigir muito do desejo das pessoas para realiza-lo. Para que o

Coaching ocorra, é preciso haver o reconhecimento da necessidade de mudancga por

parte dos envolvidos, conforme afirma Costa (2007), corroborando os depoimentos a
seqguir:

Um pouco eu acho que é porque [...], a pessoa, se ela ndo sentir a

necessidade daquilo, ela ndo consegue crescer. Eu vejo muitos processos

frustrados de Coaching. Por que? Porque o foco ele ndo aceita aquilo, esta

fazendo aquilo para agradar alguém... No fundo ndo quer e ndo aceita aquilo.
(Entrevistado 3)

Eu achei muito poderosa essa ferramenta. Mas o mais interessante é que a
pessoa tem que querer passar por isso. Porque se ela for meio que “olha,
estamos te treinando num processo de Coaching”, se ela ndo quer, ela ndo
abre a janela e ndo consegue fazer o trabalho. (Entrevistado 4)

Dessa forma, evidencia-se que o processo de desenvolvimento ocorre em mao
dupla entre empregado e empresa, sendo que a pratica de Coaching por si s6 néo

sera efetiva caso nao haja compromisso por parte do individuo.

4.3.4 Dimensé&o Mentoring

Apenas quatro empresas declaram que utilizam o processo de Mentoring,
sendo esta prética a que revelou menor pontuacdo na declaracao das empresas. Ao
utilizar essa pratica, tais empresas a concentram em posicfes de lideranca, sendo
gue apenas uma empresa a utiliza para a formacéao de jovens talentos.

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,
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porém, a Empresa B também néo oferece esta prética para o grupo de jovens talentos.
Este fato € curioso, uma vez que para Dutra (2010), o Mentoring se aplica a jovens
em inicio de carreira a fim de suporta-los para formacéo de sua identidade profissional.
Dessa forma, a ferramenta seria aplicavel para aqueles que estédo iniciando.
Observou-se que o Mentoring foi visto como uma forma de buscar a ajuda de
profissionais mais experientes em momentos de transi¢cao de carreira, fato pelo qual
as pessoas que passaram por processo sucessorio tiveram esse desenvolvimento.
Os trechos a seguir espelham esta afirmacéao:
Eu estava assumindo a posicéo, eu pedi para a Empresa B se eu poderia ter,
€ eu queria ter, porque as exigéncias e contornos que estavam sendo
definidos sdo consideravelmente mais complexos do que gerente... Eu ndo

gueria ninguém da industria do aco. Queria fazer uma coisa diferente. Tudo
bem, a Empresa concordou. (Entrevistado 5)

O Mentoring vocé pega uma viséo de fora — pelo menos no meu caso — de
alguém que tinha passado por experiéncias semelhantes as minhas. E no
momento que eu assumi foi muito interessante porque...é que é dificil vocé
ter alguém para te ajudar a tomar as decisdes, porque todos eles, a sua
equipe, é parte interessada das decisdes [...]. Entdo, eu acho que o Mentoring
foi nesse sentido, alguém que vocé consegue se abrir e que te ajuda a decidir,
gue esta totalmente fora. (Entrevistado 1)

Os depoimentos reforcam como é importante a escolha e identificacdo do
mentor pelo mentorado, conforme observa Kram (1985), para que mentor e mentorado
possam se escolher de forma mutua, pois a selecdo ocorre em um processo de
identificagdo em que o mentor se identifica com o mentorado, sendo este uma
representacdo de seu passado e o mentorado fara a identificacdo como a

representacao de seu futuro.

4.3.5 Dimensao Job Rotation

Entre as empresas participantes, 12 declaram possuir pratica de Job Rotation.
Apenas a Empresa M declara ndo adotar esse tipo de pratica. Nota-se que, apesar de
as empresas utilizarem o Job Rotation, 0 mesmo ainda se encontra concentrado no

publico gerencial e com foco em mobilidade entre areas; mas quando se trata de



85

oferecer oportunidades em outras localidades, percebe-se que esta agdo tem maior
incidéncia para o publico de altos executivos.

Ao focalizar o publico de jovens talentos, percebe-se que ha utilizacdo desta
pratica, porém de maneira mais timida, o que pode causar estranheza, devido ao fato
de as empresas, atualmente, estarem em um momento em que estao investindo em
seus jovens para o futuro. Esse fato contradiz os estudos de Campion, Cheraskin, &
Stevens (1994), ao observarem que o Job Rotation é mais comum para profissionais
no inicio da carreira do que para 0s que alcancaram maior experiéncia e senioridade.
Nas respostas dadas ao questionario MEPT 2015, identificou-se que o Job Rotation é
utilizado por apenas trés das empresas, quando se trata de mobilidade entre areas, e
por quatro delas quando se trata de mobilidade de local.

Esta é uma das préticas mais presentes na Empresa B, devido ao fato de seus
profissionais terem se mantido por anos na mesma Empresa, onde puderam vivenciar
projetos e experiéncias que trouxeram uma dimensdao ampliada de suas
competéncias. Conforme afirmam Barros, Evans e Pucik (2007), desenvolver pessoas
requer oferecer mobilidade em suas funcdes. Ao oferecer mobilidade funcional, a
pessoa sera testada em algo ainda desconhecido e onde ndo ha o dominio técnico.
Um dos entrevistados diz algo a esse respeito:

Entdo assim, a minha carreira foi toda... eu sempre fui muito aberto a fazer
coisa diferente. E outra coisa que eu acho que é fundamental: estar aberto
para projeto novo da casa. Sempre que tinha um projeto novo, ninguém
queria, ‘entdo eu vou, pode deixar que eu vou, deixa que eu vou la e fago’.
Eu ndo me preocupava que eu ia perder a posi¢cdo que eu tinha ‘se eu fizer
um bom trabalho, vai ser aquilo ali ou mais, entdo vamos embora, é
oportunidade de aprender [...] quando eu falo inclusive nos diferentes projetos
que eu tive na minha vida. E uma escola, ndo tem nada que te ensina igual a
isso. Eu ndo tinha essa ambicdo de virar Diretor, nada. Queria ser um
excelente Engenheiro, trabalhar com a Engenharia. Mas eu vi que eu posso

influenciar muito mais na carreira gerencial. Ai que eu fiz essa mudanca.
(Entrevistado 1).

Quando falamos de formacdo de gestores, uma excelente estratégia seria
transferi-lo para algo que nunca fez, forcando-o assim, a atingir o resultado por meio
de outras pessoas, ou seja, liderar independente do dominio técnico, conforme

sugerem Barros, Evans e Pucik (2007).
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A forma com que os gestores lideram pode ser impactada através do Job
Rotation, pois este implica em desafios no sentido de desenvolver relacionamentos
frente a situacGes adversas nunca encontradas. Os trechos a seguir demonstram
como os entrevistados puderam explorar novas situacfes por meio da mobilidade

entre areas:

Olha, 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 sO com... quase todas as Geréncias ... ele bagungou a organizacéo. Eu
acho que... tirou da zona de conforto... € muito poderoso, ndo s6 com o
individuo — ai ja fazendo uma comparacdo do que seria o trabalho do
Coaching e do Mentoring com a pessoa — mas ele baguncou a organizacao
inteira para baixo. Foi uma ferramenta muito forte. (Entrevistado 7)

Eu acho que a coisa que mexeu mais comigo, e muito mais pela minha
caracteristica, foram os desafios colocados. Os desafios colocados para mim
e que eu coloquei para mim. N&o s os desafios [...] 0 que eu mesmo coloquei
para mim. (Entrevistado 2)

NGs estamos exatamente fazendo isso agora: uma funcionéria da area de
Crédito que foi para a Tesouraria. E ai o qué que acontece? Ela tem uma
capacidade de encontrar falhas e desvios de sistema que ela pode aplicar em
qualquer area. (Entrevistado 6)

Para Yip & Wilson (2010), as experiéncias sdo uma caracteristica normal das
carreiras gerenciais. No entanto, acredita-se que as organizacdes podem ser mais
proativas e intencionais ao usar experiéncias para acelerar o desenvolvimento de
gestores e fazer com que eles ampliem seus conhecimentos, como relata o
entrevistado 6, a seqguir:

Eu acho que [...] a gente deve é tentar motivar e estimular o Job Rotation.
Hoje a gente ainda tem muitos especialistas nas organizacdes, e ainda
precisamos deles, mas eu acho que uma pessoa com uma visdo do todo,
com uma visdo do negdcio, ela fica muito mais habil e muito mais dindmica

para trilhar uma carreira mais rapida, porque ela sabe os efeitos colaterais de
uma decisdo que ela toma.

Dessa forma, as licbes podem ser aprendidas muito mais de tarefas
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).
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4.3.6 Dimensao Feedback

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

Em termos de controle, observa-se que a maioria das empresas, mais
precisamente 10 delas, adota alguma forma de controle como meio de garantir que
esse processo ocorra. Nao obstante, o Feedback parece estar focado no fluxo
lider/liderado, ou seja, na forma de Feedback top down, sendo que o envolvimento de
pares e equipe ainda se mostra timido, uma vez que oito empresas declaram que
estimulam esse tipo de Feedback, porém apenas cinco delas informam que possuem
um programa formal de Feedback 360° e se concentram nos cargos de lideranga.
Além disso, apenas uma empresa adota o processo de Feedback 360° para posicoes
de jovens talentos. Ainda pode-se analisar que o processo de Feedback se concentra
entre lider e liderado.

O RH da Empresa B ndo possui a pratica do Feedback 360°, contudo, estimula
a pratica do Feedback, considerando-o uma ferramenta efetiva para desenvolvimento
de seus empregados, conforme afirma o entrevistado 7: “(...) o Feedback é para todo
mundo. E uma coisa que, desde que vocé esta aqui, todo mundo tem, ele acontece
para todo mundo, pelo menos é provocado a sentar”.

Para Zamataro (2010), o Feedback contribui para melhorar a parceria e
comprometimento do colaborador com a empresa e com o lider, uma vez que seu uso
traduz clareza e confianca na forma de trabalho. O entrevistado 1 comprova essa
afirmacao, no depoimento a seguir:

o acionista falou “néo, ndo, ndo, vocé é comercial demais, ndo sei se da para
ficar nessa posicao, a parte comercial esta funcionando onde vocé estava, 0s

grandes desafios sdo industriais...” Eu acho que para mim foi um ponto que
me marcou muito, eu acho que foi um dos Feedbacks que mais me marcou.



88

Eu fiquei de stand by, porque, por um lado, eu falei ‘pd, talvez eu devesse ter
falado um pouco mais de parte industrial, parte técnica, para ganhar essa...
para conquistar a posi¢ao; por um lado, fica essa frustracéo; pelo outro, fica
‘mas eu fui transparente, porque o meu negodcio [...] se é para tocar a
operacgdo, ndo sou eu mesmo nédo.. Entdo assim, teve esses dois lados. O
gue eu acho que eu fiz foi trabalhar esse gap que eu tinha realmente, que era
a experiéncia de Producdo [...] Ndo importa como a gente se vé, mas importa
como os outros nos veem. Nao adianta vocé achar que vocé esta certo, se
todo mundo achar que esta errado. Entéo, eu acho que o Feedback foi um
grande aprendizado.

Sendo o Feedback uma das marcas registradas das organizacdes mestres em
desenvolver talentos, conforme consideram Conaty e Charan (2010), observa-se que
a Empresa B vem utilizando desta pratica para o desenvolvimento de seus executivos,
como retratam os Entrevistados 1 e 6: “Eles me deram oportunidade, me deram
aprendizado, conhecimento, souberam me falar quando eu estava com caminhos
errados e souberam me dar o Feedback correto.” (Entrevistado 6)

Entdo, se vocé puser essa empatia, essa parceria ou lealdade, como a gente
queira chamar, e mais os Feedbacks que a empresa vai dando [...], vai te
pondo para substituir, vai te levando nas reunides mais importantes, vocé vai
vendo que vocé esta sendo observado. Ainda segunda-feira nds reunimos a
Diretoria toda, fechamos numa sala, ficamos 1a, a Diretoria toda reunida, e

metade do tempo ali foi Feedback, o qué que esta ruim, o qué que esta bom,
de uma forma bem transparente. (Entrevistado 1)

Os dados encontrados confirmam o estudo de Ashford, Blatt e VandeWalle
(2003), que revela que individuos com autoestima elevada buscam mais Feedback
por serem mais capazes de neutralizar o impacto negativo do Feedback, devido a
resiliéncia emocional para procurar, e assim ouvir um Feedback que ndo seja
considerado positivo. Os trechos das falas dos entrevistados a seguir demonstram
gue 0s mesmos nao se paralisaram frente a um Feedback que se mostrou negativo,
ao contrario, receberam o Feedback como uma oportunidade para melhoria de suas
competéncias:

Porque o Feedback bom, o Feedback positivo, € muito bom para o ego, mas
eu quero ouvir € o Feedback do qué que eu preciso melhorar, porque esse é
gue te faz crescer. S6 chamego — chamego € bom, eu ndo estou dizendo que
a gente ndo tem de fazer o chamego, estou floreando aqui na palavra — mas

eu acho que o Feedback de “aonde que eu tenho que melhorar? Aonde que
eu tenho que buscar?” [...] Eu acho assim: os Feedbacks que me ajudaram
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foram sempre aqueles que eu ndo estava esperando, que eram aqueles que
eu achava que eu estava bom. Entdo, sempre foram esses que me ajudaram.
(Entrevistado 6)

Feedback, principalmente os negativos, mesmo aqueles que foram dados
com raiva, aquele que o cara esta a fim de te ferrar, vocé tem que pensar
“onde que tem valor nisso aqui?” O que nao servir eu vou jogar fora [...] Isso
me fez pensar o seguinte: eu tenho que mudar, quem tem que mudar sou eu,
o0 mundo ndo muda para mim. Ndo é para agradar o cara que me deu o
Feedback errado nem nada. (Entrevistado 2)

Também pode-se encontrar a associacdo do Feedback com o processo de
desenvolvimento da competéncia interpessoal, como cita Moscovici (2003) onde ele
€ uma ferramenta para ajudar a promover mudancas de comportamento no sentido
de oferecer informacgbes sobre como sua atuacéo esta afetando os outros, conforme
visto no depoimento do Entrevistado 1:

Eu acho que desde o primeiro momento eu fui recebendo esses inputs, de
“calma, vocé estd indo rapido demais, isso ai ndo é seu”, e ai vocé vai
aprendendo a controlar. E varias coisas que eu faco para controlar essa
ansiedade, por exemplo, escrever. Se eu estou huma reunido e eu comego a

ver que eu estou (ansioso), eu comeco a escrever o que eu vou falar primeiro,
porque te d4 um tempo de maturar.

Os entrevistados citaram alguns Feedbacks que consideraram importantes

para a evolucdo de suas carreiras e autoconhecimento, conforme a seguir:

Por exemplo, eu achei que eu estava bom em [...] Uma vez eu recebi o
seguinte Feedback de um superior meu: ele falou comigo assim: vocé sempre
acha que vocé é o unico certo, vocé sempre acha que a sua opinido é a que
esta certa, e as pessoas ndo gostam disso, entdo, mesmo que vocé esteja
certo, compartilhe a sua opinido, mas aceite a opinido dos outros.
(Entrevistado 6)

Eu tive um Feedback muito aberto, e que me abriu os meus olhos, e que
mudou um pouco a minha forma de pensar, e que me ajudou. E ai,
coincidentemente entre aspas, as coisas comegaram a acontecer.
(Entrevistado 4)

Dessa forma, a pratica do Feedback se revela uma importante pratica para o
desenvolvimento de gestores, uma vez que pode ser definido como o processo de
fornecer dados para que o outro (pessoa ou grupo) possa melhorar seu desempenho

e alcancar os objetivos (Moreira, 2009). Ao mesmo tempo, as organizagcdes estéo
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gradualmente reconhecendo o valor do autoconhecimento, especialmente entre
gestores, e a pratica do Feedback € uma ferramenta que promove a obtencéo e

manutencao deste autoconhecimento. (Conaty & Charan, 2010).

4.3.7 Dimenséao Expatriacao

Essa pratica possui uma menor investigacdo, sendo apenas uma pergunta que
cita 0 processo de expatriagdo no questionario MEPT 2015. Seis empresas declaram
que utilizam o processo de expatriagcdo como forma de elevar o nivel de complexidade
das atividades para seus empregados. Vale reforcar que esta pratica estd muito
relacionada ao nivel de internacionalizacdo das empresas, sendo que muitas nao
atuam em um contexto multinacional, o que dificulta a ado¢ao dessa pratica.

Esta € uma das dimensdes que recebeu um menor nimero de afirmacdes
positivas entre as empresas. Isso pode ocorrer devido ao fato de o processo de
expatriacdo requerer por si s6 uma necessidade de internacionalizacdo das empresas
ou até mesmo de exigir que sejam empresas multinacionais nas quais essa pratica
parece ser mais utilizada. Nos dados qualitativos, percebe-se que a Empresa B vem
utilizando a mobilidade internacional como uma aliada em seus processos de
desenvolvimento. Os depoimentos dos entrevistados, conforme a seguir, revelam a
importancia da expatriacao para a evolugéo na carreira na Empresa B: Na diretoria da
empresa, nos tivemos trés executivos 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 expatriagdo é muito forte”. (Entrevistado 3)

Eu acho que, primeira coisa, vocé conhecer e ser conhecido no grupo. Eu
acho que isso é muito importante, porque...A visibilidade. A palavra certa
seria essa. Porque a hora que vocé pega um grupo do tamanho do nosso,
vocé faz um comité de carreira, eu sei falar de quem eu conheci. Entdo assim,
se vocé é bem intencionado, minimamente competente e dedicado, o fato de

ser conhecido, as pessoas vao ter uma visédo melhor de vocé. (Entrevistado
1
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Cerdin e Brewster (2014) consideram que o objetivo de promover a expatriacdo
vai desde desenvolver habilidades em um mercado local, as quais muitas vezes sao
dificeis de encontrar, até a criacdo de um processo de aprendizagem entre
expatriados que beneficiara a empresa, muitas vezes consolidando sua cultura. O
entrevistado 2 ressalta a importancia da vivéncia em ambientes culturalmente distintos

a fim de desenvolver-se profissionalmente e promover a experiéncia internacional:

Mas isso nao tem preco... do meu ponto de vista de conviver com cultura
diferente, com gente diferente, que vé o Brasil como cucaracha e chegar la...
um cara que esta aqui, numa posi¢ao que eu devia estar, ndo devia estar um
brasileiro. P6xa, eu tomei porrada de tudo quanto é jeito! Mas, pd, ndo tem
escola melhor do que essa. Ndo tem escola melhor do que essa..A
expatriagdo. E uma outra formac&o que n&o tem preco. Tem o risco, na volta.
Tanto é que eu voltei para coisas que eu nunca pensava na minha vida. ....
Sado coisas que ndo estavam no meu plano, mas desde que vocé esteja
aberto para fazer. A expatriacéo foi outra experiéncia no sentido da premissa
internacional, de ver que se vocé acreditar, vocé vai (...). (Entrevistado 2)

Dessa forma, a experiéncia da Empresa B revela que o processo de expatriacao
permite a aquisicdo de novos conhecimentos e competéncias na formacéao de novos
gestores, reafirmando os achados de Ramaswami, Carter e Dreher (2016), de forma
que é comprovado na visao do RH da Empresa B: “Eu quero que ele tenha vivéncia
internacional, que ele converse com pessoas, que ele desenvolva o idioma. E a
expatriacdo serve para trabalhar o plano de sucesséao de la de fora. A pessoa vai para
a expatriacdo e nao volta, ficando na unidade que a recebeu.” (Entrevistado 8)

Os dados encontrados reforcam os estudos de Freitas (2010), que acredita que
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.

As empresas vém utilizando a expatriacdo para o processo de desenvolvimento
de seus executivos na aquisi¢cdo de novos conhecimentos e competéncias ou para
formar novos gestores, podendo a mesma ser considerada como um tipo de
compensacao porque é uma intensa experiéncia de desenvolvimento (Ramaswami,
Carter & Dreher, 2016), conforme afirma o entrevistado 1:

O impacto que isso tem na sua vida pessoal, na sua rotina, eu acho que
acelera o seu desenvolvimento como pessoa também. Porque na pratica a
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expatriagdo vocé muda de tudo: muda de emprego, muda de cidade, muda
de lingua, muda de tudo, entdo eu acho que aquilo ali € um grande desafio.
(Entrevistado 1)

Segundo Ramaswami, Carter & Dreher (2016), os executivos acreditam que,
para desenvolver uma mentalidade global, é necessario ao futuro lider viver e
trabalhar em pelo menos uma, e provavelmente duas, outras culturas. Também para
Souza (2008) ha, na expatriacdo, a vivéncia de processos de aprendizagem que
fazem seus participantes desenvolver novas competéncias. O profissional mobiliza os
contetdos aprendidos, através da interagdo com 0 meio e as pessoas, 0 que
demonstra que esta pratica se relaciona diretamente com o desenvolvimento de
gestores, seja no aspecto pessoal, seja no profissional.

Quanto aos questionamentos da real efetividade de uma expatriagédo, estudos
de Cerdin & Brewster (2014) mostram que nem sempre 0s expatriados retornam para
posicdes compativeis com o seu nivel de desenvolvimento e competéncias adquiridas.
A realidade da Empresa B parece ndo comprovar esta afirmagcdo, uma vez que os
entrevistados retornaram para posi¢cdes de maior complexidade apds serem
expatriados, como afirma o entrevistado 1:

Na verdade, o meu caso acabou sendo um grande trampolim [...] a situacéo
obrigou a Empresa B me propor uma coisa boa, e propor uma coisa boa, com
horizonte. [...] Entdo vocé via que ele (Presidente) ja estava preocupado “pd,
gueremos que ele volte, mas se ele j4 estd como Gerente la e eu trago ele

para ser Gerente de novo, ndo da nada”. E acabou que eu voltei, eu fiquei 1
ano s6 como Gerente e fui Gerente Geral. (Entrevistado 1)

Com isso, pode-se dizer que 0 sucesso na repatriacdo € mais provavel quando
a expatriagdo foi planejada com o objetivo de desenvolvimento geral de carreira,
fazendo com que os individuos que foram enviados para o exterior desenvolvam suas

habilidades, sendo pessoas-chave dentro da organizacéo (Cerdin, & Brewster, 2014).

4.3.8 Sintese dos Resultados
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Aqui apresentaremos o Quadro 7, que sintetiza os principais achados desta
pesquisa no que se refere as cinco entre as dimensfes estudadas: Coaching,

Mentoring, Job Rotation, Feedback 360° e expatriagdo, conforme segue:

Quadro 7 — Sintese dos Resultados

Dimensao Relacionamento com 0 processo sucessorio
Coaching - Prética utilizada pela maioria das empresas porém sem um padréo de
utilizagcdo no que que se refere ao publico alvo, podendo ser lideres ou
jovens talentos.
- No estudo qualitativo, o Coaching é utilizado para o desenvolvimento
comportamental e o investimento parece estar direcionado para
pessoas que ocupam cargos de lideranca. Os entrevistados valorizam
este processo, porém ndo parece ser um fator determinante para o
desenvolvimento na carreira e consequentemente no pProcesso
sucessorio
Mentoring - Esta pratica foi uma das menos utilizadas, conforme declararam as
empresas. Quando utilizada, a mesma é oferecida para pessoas que
estdo em posicdes de lideranga, sendo que apenas uma empresa a
utiliza para a formacéo de jovens talentos. Este fato € contrario ao que
se observa na teoria, uma vez que o processo de Mentoring objetiva
compartiihamento e transmissdo de conhecimento para jovens
profissionais que elegem o mentor devido & sua comprovada e
reconhecida experiéncia.
- Esta pratica ndo se mostrou como uma das mais utilizadas no caso
estudado, tendo demonstrado menor influéncia no processo sucessorio.
Job Rotation - Esta pratica é uma das mais utilizadas nas empresas estudadas neste
trabalho. Apesar da expressiva utilizacdo, o Job Rotation ainda
encontra-se concentrado no publico gerencial e com foco em
mobilidade entre areas, mas quando se trata de oferecer oportunidades
em outras localidades, principalmente no exterior, percebe-se que esta
acdo tem maior incidéncia para o publico de altos executivos.Para o
publico de jovens talentos, ha empresas que promovem esta
experiéncia, porém ainda ndo pode-se dizer que é uma constante.
- No estudo de caso, observa-se forte utilizagdo desta pratica, sendo
uma das experiéncias mais citadas entre os entrevistados e também a
que denota maior influéncia na preparacdo destes profissionais para
assumirem funcdes de maior complexidade decorrentes dos
movimentos de sucessao.
Feedback 360° - O Feedback tem sido uma prética utilizada pela totalidade das
empresas pesquisadas, sendo que todas vem buscando uma forma de
estimular que seus gestores a adotem, sem contudo alcancarem a
garantia de sua utilizagdo. As empresas em sua maioria ainda néo estao
estruturadas quanto ao uso do Feedback 360°, necessitando ainda de
maior estruturacdo deste processo principalmente no tocante ao
envolvimento de Feedbacks que ampliem o fluxo lider/liderado e
possam envolver os demais stakeholders. Apesar de ser citada como
uma acdo de desenvolvimento pelos entrevistados, ndo houve como
afirmar que o processo de Feedback realmente influenciou no processo
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Dimensao Relacionamento com 0 processo sucessorio
sucessorio, porém o mesmo permitiu maior auto conhecimento de seus
participantes.

Expatriacdo Apesar desta pratica ser pouco explorada no questionario MEPT 2015,
héa evidéncias que as empresas vém utilizando a expatriagdo como uma
acdo de desenvolvimento, principalmente quando analisamos o termo
expatriacdo como parte de uma movimentacdo de localidade, assim
como citado no Job Rotation. A expatriacdo traz novas competéncias a
seus integrantes, assim como auxilia as empresas a reforcarem a
cultura que desejam imprimir.

- A expatriacao foi citada pelos entrevistados na Empresa B como uma
acdo fundamental para o crescimento nessa empresa, principalmente
por se inserir em um contexto global onde os seus executivos séo
chamados a atuar em uma viséo de maior amplitude e complexidade.
Fonte: (elaborado pela autora)

O desenvolvimento de gestores vem a ser um conjunto das praticas citadas
anteriormente, porém um dos achados deste trabalho sugere que o principal fator de
desenvolvimento de gestores vem a ser os desafios a que sao langcados por meio da
experiéncia, seja através de movimentacdes, seja assumindo projetos de amplitude
global.

Esses desafios elevam as competéncias dos gestores e imprimem uma nova
dindmica de complexidade em sua atividade profissional, fazendo com que o processo
de sucessado ocorra, uma vez que estas experiéncias vao lapidando o profissional de
forma continua e permitindo o amadurecimento para posi¢cdes mais complexas dentro

da organizacéo, que carece de profissionais preparados para seu futuro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar como a formacéo de gestores impacta no
processo de sucessao em empresas profissionalizadas que compdem o ranking das
Melhores Empresas para se Trabalhar da Revista Vocé S.A 2015. Aqui, apresentam-
se as principais conclusdes, contribuicdes e limitacdes desta pesquisa, além de
sugestdes para estudos futuros.

O processo sucessorio € um dos temas mais sensiveis e estratégicos, quando
se trata da gestdo de pessoas. Em um cenario no qual a demanda por gestores e
lideres excede a oferta, as organizacbes devem considerar como poderdo
desenvolver internamente seus gestores a fim de sustentarem seu pipeline de

talentos® e a consequente preparacdo para a sucessao.

A contribuicdo, por meio desta pesquisa, ocorre ao se observar que a
sucessao € a consequéncia do conjunto das acfes de desenvolvimento de gestores.
O primeiro objetivo foi identificar quais séo as praticas comuns de formacao de
gestores entre as empresas pesquisadas. Os resultados encontrados apontam para
um conjunto de préaticas que se refletem no aprendizado por meio da experiéncia,
sendo elas o Coaching, Mentoring, Job Rotation, expatriacdo e Feedback, tendo as
maiores pontuacdes quanto as afirmacdes das empresas pesquisadas. Ainda
identificou-se que, entre todas as praticas selecionadas, duas tém maior incidéncia de
utilizacao, que séo o Job Rotation e o processo de Feedback. Ora, estes, por sua vez,
se inserem no que chamamos de experiéncias vividas e que se dao pelo aumento e
incremento do nivel de complexidade do trabalho.
Frente a esse achado, pode-se afirmar também que ndo ha por si sé6 uma
pratica de desenvolvimento de gestores que se sobreponha a outra, uma vez que o

processo de desenvolvimento deve respeitar a singularidade humana. Cada executivo

80 Pipeline de talentos é um banco de talentos formado por pessoas realmente aptas a ocupar posi¢des
estratégicas no futuro da organizacdo (Conaty & Charan, 2010)
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entrevistado demonstrou e avaliou as praticas que mais fizeram sentido para o seu
proprio desenvolvimento, uma vez que 0s gestores aprendem por meio de um
conjunto de acdes e de desafios inseridos ao longo do percurso de carreira.

Assim, como as pessoas sao diferentes e manifestam necessidades distintas,
confirma-se que as agdes de desenvolvimento serdo balanceadas conforme as
necessidades individuais e, ainda assim, ndo ha uma prevaléncia de praticas.

Observou-se também que, mesmo quando analisamos empresas diferentes, as
mesmas nao demonstram variacbes significativas em suas praticas de
desenvolvimento e sucesséo. Isso pode ser explicado pelo fato de todas as empresas
estarem condicionadas a darem suas respostas a um modelo instituido para a
pesquisa de Melhores para se Trabalhar, ou seja, devem atender a uma espécie de
padrdo, que pode acabar gerando um isomorfismo entre as organizacoes, pois, para
se qualificar nesse ranking, as praticas, inevitavelmente, devem se assemelhar.

O segundo objetivo era verificar quais eram os obstaculos encontrados para
gue as empresas realizassem 0 processo sucessorio de seus gestores. A teoria nos
traz a confirmacdo de que o0 processo sucessoério deve ter um patrocinio direto e ser
orquestrado pelo CEO. Pudemos pesquisar este tema e verificar que na Empresa B,
nao somente o CEO se envolve nas acdes referentes ao desenvolvimento e sucessao,
assim como ha uma rede de profissionais trabalhando para que este processo ocorra,
ou seja, o RH e os proprios gestores. Existe um método, uma disciplina para que este
tema esteja nas agendas de negdcio que se apresenta por meio de rituais chamados
de comités de carreira, onde se discute o tema de desenvolvimento de pessoas e a
sucessdao de posicbes-chave para o negocio.

Também encontramos dados curiosos no sentido de que apenas metade das
empresas trabalham seu processo sucessorio a luz das necessidades de longo prazo
do negdcio, o que nos leva ao terceiro objetivo deste trabalho, que é analisar o
processo sucessorio das empresas estudadas. Porém, o que se observou foi que a
sucessdo parece estar mais situada no nivel de reposicao e substituicdo para evitar a

vacancia de cargos-chave do que representar um trabalho preventivo e estratégico de
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se antecipar as necessidades do mercado e, consequentemente, do negdécio para o
futuro.

Este pode ser um dos obstaculos encontrados no processo sucessorio devido
a visdo limitada para o curto prazo, pois, considerando-se que as inovacoes
tecnologicas continuam a surgir e que o cenario de competicao global traz para as
organizacbes mudancas cada vez mais continuas, a estruturagdo do processo
sucessorio deveria evoluir de forma a estar alinhada com as necessidades
estratégicas do negoécio (Barros, Evans & Pucik, 2007). Este n&o foi, contudo, o
cenario encontrado.

Além disso, pode-se observar a tendéncia dos executivos em assumir maior
protagonismo de carreira e, ao se analisar os obstaculos enfrentados na carreira, eles
parecem assumir que eles proprios foram os obstaculos, principalmente, no tocante
as questdes comportamentais. Nesse momento, também pode-se observar a
necessidade das acBes de Coaching e Mentoring para funcionarem como
instrumentos efetivos ao desenvolvimento de gestores.

Assim como foram abordados os temas que seriam obstaculos ao processo
sucesssorio, o terceiro objetivo deste trabalho buscou identificar o que seriam agentes
facilitadores do processo e, mais uma vez, surge a figura da alta administracdo, em
particular o seu envolvimento, a fim de trazer a discussédo de talentos para a mesa de
negocios e dar ao tema “gestao de pessoas” a relevancia necessaria a fim de garantir
a continuidade dos negécios. Tal fato parece estar bem estruturado na Empresa B.

Concordando com Kesler (2002), € necessario estabelecer uma agenda
disciplinada para a discussdo de pessoas e a mesma tera tanta qualidade quanto for
o investimento no conhecimento das pessoas por parte dos gestores seniores.

Também ficou claro, no caso estudado, a necessidade de se ter um processo
de sucessao e desenvolvimento estruturado, com seus rituais e etapas bem definidos
para ndo se ter apenas um mapa sucessorio, mas também um processo que se
vincula ao desenvolvimento de novas competéncias e habilidades. Conforme discute
Dutra (2010), no Brasil, as organizacfes caminham com 0 processo sucessorio,

estabelecendo uma divisédo que considera 0 mapa sucessorio de um lado e o processo
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de desenvolvimento de outro. No entanto, esses dois processos deveriam se
relacionar continuamente.

O quarto objetivo deste trabalho foi identificar a relagcdo entre formacédo de
gestores e sucessdo. Os dados encontrados mostram que ndo ha uma relacdo clara
entre esses processos, pois, por mais que a totalidade das empresas invista em
processos de desenvolvimento, nem sempre 0 processo sucessorio vem acontecendo
de forma planejada e estruturada. O tema “sucessdo” ainda € uma realidade
fragmentada nas empresas estudadas, sendo que as mesmas ndo apresentam um
padrao relativo a este tema.

Além disso, o processo de desenvolvimento vem se concentrando no publico
gue exerce cargos de lideranca nas empresas. Existe maior investimento para agueles
gue estdo nestes cargos do que, necessariamente, para 0S jovens em inicio de
carreira. Nao que estes ndo recebam investimento, porém o foco das empresas ainda
parece estar privilegiando os que ja se confirmaram em suas posi¢des de lideranca,
reforcando a visdo de curto prazo das organizacées em geral.

Sendo assim, ndo podemos afirmar que o processo de desenvolvimento esteja
andando lado a lado com as ac¢bes de sucessdo, sendo raras as empresas que
trabalham o conjunto dos processos de forma consciente, conforme mostram os
dados desta pesquisa.

Por fim, chegamos ao quinto e ultimo objetivo deste trabalho, que é estabelecer
a relacdo entre as praticas de formacédo de liderancas que facilitam o processo
sucessorio. Observa-se que todas as préticas estudadas contribuem de alguma forma
para o processo, porém, explorar o nivel de desafios dados aos profissionais revelou-
se uma ac¢ao comum no estudo de caso realizado. Oferecer projetos e experiéncias
gue puxem o profissional além das competténcias ja adquiridas parece ser
fundamental para a formacédo de gestores no cenario de negdécios. Quanto mais cedo
estes desafios sdo experenciados, maiores as chances de que acelere o processo de
formacao desses profissionais.

Ao relatarem sobre suas carreiras, 0s profissionais entrevistados trazem como

ponto comum as vivéncias que os fizeram crescer, sejam elas devido a mobilidade
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entre posicdes, seja experimentando diferentes papéis, seja por mobilidade local,
onde podemos encontrar 0s processos de vivéncia internacional e o convivio com
novas culturas, seja a mobilidade por projetos que insere um novo ritmo na carreira
dos individuos, que sdo chamados a se reinventarem frente a essas mudancas.

Fato é que o desenvolvimento de gestores orientado a experiéncia pode ser
uma ferramenta valiosa no conjunto de acdes das empresas que queiram investir em
seus profissionais para o futuro e se colocar a trabalho para a efetiva pratica do
processo sucessorio com uma visédo de longo prazo.

Quanto as limitacBes desta pesquisa, consideramos que os resultados e as
conclusdes apresentados devem ser considerados tendo-se em mente pelo menos
duas limitagcbes importantes. A primeira resulta do fato de a pesquisa ter se
concentrado nos questionarios respondidos pelas empresas e as respostas se
concentrarem em “sim” e “nd@o”, trazendo o elemento binério, impossibilitando andlises
em maior profundidade e detalhamento.

A segunda limitacdo esta relacionada a conducéo de estudo de caso em uma
Gnica organizacdo ao invés da realizacdo do estudo de mdultiplos casos. Embora o
estudo de caso Unico seja aceitavel do ponto de vista metodoldgico, reconhece-se que
as conclusdes sdo menos contundentes e ndo podem ser generalizadas.

N&o obstante as limitagdes reconhecidas, este estudo traz contribuigdes, como
a possibilidade de ampliacdo do conhecimento sobre o desenvolvimento de gestores
e sucessao, ao trazer elementos para a pesquisa em empresas profissionalizadas no
Brasil, uma vez que os estudos, até o momento, concentram-se em sua grande
maioria, em empresas familiares. Além disso, esta pesquisa contribuiu ao explorar a
teoria referente a temas como Coaching, Mentoring, Job Rotation, Feedback 360° e
expatriacdo, abordados como o conjunto de acdes de desenvolvimento para a
sucessao.

Por fim, mas ndo menos importante, sdo dadas sugestbes para futuras
pesquisas sobre a tematica aqui abordada. Esta pesquisa propds-se a focar estudo
de caso Unico. Seria interessante que pesquisas futuras explorassem estudos de

multiplos casos a fim de trazer resultados que sejam generalizaveis. Também, como
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sugestao, poderia vir a ser realizada pesquisa a luz dos resultados dos questionarios
respondidos pelos empregados, nos quais O processo sucessorio e de

desenvolvimento seriam vistos sob o olhar desse outro publico.
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APENDICE A - Tabelas de perguntas Questionario por dimenséo

Tabela 1 Tabela 2
Os gestores sdo formalmente cobrados a dar Feedback a seus liderados? Medidas de associagdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa L Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa M Fi 1,000 0,369
Empresa C V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa E NUmero de casos validos 13
Empresa F Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa H
Empresa |
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 3

Os néo gestores sao formalmente estimulados a dar Feedback a seus

colegas e gestores?

Tabela 4

Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
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Sim N&o Medida Valor Slgn|f|pan0|a
aproximada
Empresa A Empresa D Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa L Fi 1,000 0,369
Empresa C Empresa M V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Empresa | Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Empresa K Numero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 5 Tabela 6
A empresa adota Feedback h& dois anos ou menos? Medidas de associa¢cdo baseadas no qui-quadrado
Sim Nao Medida Valor Signifi_céncia
aproximada
Empresa K Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa C V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D Coeficiepte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa E NUmero de casos validos 13
Empresa L Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa F
Empresa G
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 7 Tabela 8
A empresa adota Feedback ha mais de dois e menos de cinco anos? Medidas de associa¢cdo baseadas no qui-quadrado

Sim N&o Medida Valor Sa'grr(‘)'f('ﬁ‘;’]‘ggf
Empresa C Empresa K Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa F Empresa A Fi 1,000 0,369
Empresa | Empresa B V de Cramer 1,000 0,369
Empresa J Empresa D Coef|CIeAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa E NiUmero de casos validos 13
Empresa L Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa M
Empresa H

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 9 Tabela 10
A empresa adota Feedback ha mais de cinco anos? Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa J Empresa C Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa A Empresa F Fi 1,000 0,369
Empresa B Empresa | V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D Empresa K Coeflcu—::nte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa E Numero de casos validos 13
Empresa L Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa M
Empresa H

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 11 Tabela 12

Programas adotados: Coaching de altos executivos Medidas de associagdo baseadas no qui-quadrado

sim N&o Medida Valor i‘gﬂ)‘ﬂﬁf“ggf
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa D Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa G V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L Empresa M Coe]TlCIeAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Empresa | Numero de casos validos 13
Empresa H Empresa K Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 13 Tabela 14
Programas adotados: Coaching de lider de lideres Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa G Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa M Fi 1,000 0,369
Empresa C Empresa J V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiente de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F NUmero de casos validos 13
Empresa H Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa D
Empresa L
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 15 Tabela 16
Programas adotados: Coaching para primeira geréncia Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa K Empresa C Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa A Empresa L Fi 1,000 0,369
Empresa B Empresa M V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D Empresa | Coe]TlCIeAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa E Empresa J NUmero de casos validos 13
Empresa F Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa H

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 17 Tabela 18
Programas adotados: Coaching para jovens talentos Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa D Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa L V de Cramer 1,000 0,369
Empresa H Empresa F Coe]TlCIeAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa G NUmero de casos validos 13
Empresa M Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa |
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 19 Tabela 20
Programas adotados: Mentoring para altos executivos Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa D Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa E V de Cramer 1,000 0,369
Empresa J Empresa F Coef|C|eAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa G NUmero de casos validos 13
Empresa M Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 21 Tabela 22
Programas adotados: Mentoring para lider de lideres Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa D Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa E V de Cramer 1,000 0,369
Empresa J Empresa F Coef|C|eAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa G NUmero de casos validos 13
Empresa M Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 23 Tabela 24
Programas adotados: Mentoring para primeira geréncia Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa D Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa E V de Cramer 1,000 0,369
Empresa J Empresa F Coef|C|eAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa G NUmero de casos validos 13
Empresa M Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 25 Tabela 26
Programas adotados: Mentoring para jovens talentos Medidas de associa¢do baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa J Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa C V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D Coeficiepte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa E NUmero de casos validos 13
Empresa L Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa F
Empresa G
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.



123

Tabela 27 Tabela 28
Programas adotados: Job Rotation em outra localidade/unidade - altos
executivos Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Né&o Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa A Empresa D Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa F Fi 1,000 0,369
Empresa C Empresa G V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Empresa M Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa L Empresa | Numero de casos validos 13
Empresa H Empresa K Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 29 Tabela 30
Programas adotados: Job Rotation em outra localidade/unidade - lider
de lideres Medidas de associa¢cdo baseadas no qui-quadrado
Sim Né&o Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa B Empresa D Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa C Empresa F Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa A V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L Empresa M Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa G Empresa | NUmero de casos validos 13
Empresa J Empresa K Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa H

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 31 Tabela 32
Programas adotados: Job Rotation em outra localidade/unidade -
primeira geréncia Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim N&o Medida Valor Slgnlﬂ_canua
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa E Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa J Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Ndmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 33 Tabela 34
Programas adotados: Job Rotation em outra localidade/unidade -
jovens talentos Medidas de associa¢cdo baseadas no qui-quadrado
Sim Né&o Medida Valor Slgn|f|pan0|a
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa E Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa J Empresa F Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa G NUmero de casos validos 13
Empresa M Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 35 Tabela 36
Programas adotados: Job Rotation em outra area de atuacéo - altos
executivos Medidas de associa¢cdo baseadas no qui-quadrado
Sim Né&o Medida Valor Slgn|f|pan0|a
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa L Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa J Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiepte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F NUmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 37 Tabela 38
Programas adotados: Job Rotation em outra &rea de atuacao - lider de
lideres Medidas de associa¢cdo baseadas no qui-quadrado
Sim Né&o Medida Valor Slgn|f|pan0|a
aproximada
Empresa B Empresa F Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa C Empresa A Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa H Empresa G Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa J Empresa E Numero de casos validos 13
Empresa M Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 41 Tabela 42
Programas adotados: Job Rotation em outra area de atuagéo - jovens
talentos Medidas de associa¢cdo baseadas no qui-quadrado
Sim Né&o Medida Valor Slgn|f|pan0|a
aproximada
Empresa D Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa L Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa J Empresa C V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiepte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F NUmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 43 Tabela 44
Programas adotados: networking - altos executivos Medidas de associa¢do baseadas no qui-quadrado

Sim Nao Medida Valor Significancia

aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson

Empresa E Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa F Empresa G Coeficiente de

P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa H Empresa M Numero de casos validos 13
Empresa | Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa J

Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 45 Tabela 46
Programas adotados: networking - lider de lideres Medidas de associa¢do baseadas no qui-quadrado

Sim N&o Medida Valor i‘gﬂ)‘ﬂﬁf“ggf
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa E Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa F Empresa G Coef|CIeAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa H Empresa M NUmero de casos validos 13
Empresa | Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 49 Tabela 50
Programas adotados: networking - jovens talentos Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado

: ~ : Significancia
Sim N&o Medida Valor aproximada
Empresa A Empresa D Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa F Fi 1,000 0,369
Empresa C Empresa G V de Cramer 1,000 0,369
Coeficiente de
Empresa E Empresa M contingéncia 0,707 0,369
Empresa L Empresa | Numero de casos validos 13
Empresa H Empresa K Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 51 Tabela 52
Programas adotados: Feedback 360° - altos executivos Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa B Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa H Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa J Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa L Ndmero de casos validos 13
Empresa F Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa M
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 53 Tabela 54
Programas adotados: Feedback 360° - lider de lideres Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa B Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa D Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa H Empresa E V de Cramer 1,000 0,369
Empresa | Empresa L Coe]TlCIeAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa J Empresa F Ndmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 55 Tabela 56
Programas adotados: Feedback 360° - primeira geréncia Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa B Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa D Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa J Empresa E V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Ndmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 57 Tabela 58
Programas adotados: Feedback 360° - jovens talentos Medidas de associa¢do baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa D Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa J Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa C V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiepte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa L NUmero de casos validos 13
Empresa F Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 59 Tabela 60
Programas adotados: on the job training - altos executivos Medidas de associa¢do baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa L Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa H Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiepte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F NUmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa |
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 61 Tabela 62
Programas adotados: on the job training - lider de lideres Medidas de associa¢do baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa L Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa H Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa | Empresa E Coeficiepte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F NUmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 63 Tabela 64
Programas adotados: on the job training - primeira geréncia Medidas de associa¢do baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa C Empresa D Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa F V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L Empresa M Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa G Empresa J Numero de casos validos 13
Empresa H Empresa K Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa |

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 65 Tabela 66
Programas adotados: on the job training - jovens talentos Medidas de associa¢do baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa C Empresa F Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa M V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Empresa J CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa L Empresa K NUmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa |

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 67
Job Rotation - diretores

Tabela 68

Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
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sim Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa E Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa L V de Cramer 1,000 0,369
Empresa F Empresa G Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa M Empresa H Numero de casos validos 13
Empresa | Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 69
Job Rotation - gerentes e
supervisores

Tabela 70

Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
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Sim Né&o Medida Valor Slgnlﬂ_canua
aproximada
Empresa A Empresa B Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa F Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa M Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa L Numero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa |
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.



143

Tabela 71 Tabela 72
Job Rotation - demais empregados Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa A Empresa B Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa C Empresa D Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa E V de Cramer 1,000 0,369
Empresa F Empresa G CoeTICIeAme. de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa M Ndmero de casos validos 13
Empresa H Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa |
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 73
Job Rotation - ha dois anos ou
menos

Tabela 74

Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
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Sim Nzo Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa A Empresa B Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa F Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa L Numero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 75 Tabela 76
Job Rotation - entre mais de dois anos e menos de cinco anos Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim Néo Medida Valor Signifipéncia
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa L Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa M Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa | Empresa E CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Ndmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 77 Tabela 78
Job Rotation - mais de cinco
anos Medidas de associacdo baseadas no qui-quadrado
Sim N&o Medida Valor Slgn|f|pan0|a
aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa D Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa L V de Cramer 1,000 0,369
Empresa G Empresa F CoeficieAnte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa J Empresa M Numero de casos validos 13
Empresa H Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 79 Tabela 80
Ha eventos e/ou workshops especificos voltados para o Medidas de associacdo baseadas no qui-
desenvolvimento de competéncias ligadas a lideranca? guadrado

Sim N0 Medida valor ~ Slgnificancia

aproximada

Empresa A Empresa C Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa B Empresa M Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa K V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa L NUmero de casos validos 13
Empresa F Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa H
Empresa |
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 81 Tabela 82
Os gestores sdo cobrados formalmente pela formagao de lideres Medidas de associacéo baseadas no qui-
(potenciais sucessores) em suas equipes? quadrado
. . Significancia
N&o Medida Valor .
aproximada
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa B Empresa H Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa K V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiente de
P contingéncia 0,707 0,369
Empresa L NUmero de casos validos 13
Empresa F Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa M
Empresa |
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 83 Tabela 84
Existem acdes especificas para preparar os lideres para lidar com Medidas de associacao baseadas no qui-
subordinados mais jovens? quadrado
Sim Medida Valor Slgnlﬁ_canua
aproximada
Empresa A Empresa B Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa C Empresa E Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa L V de Cramer 1,000 0,369
Empresa F Empresa G Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa J Empresa M NUmero de casos validos 13
Empresa H Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 85 Tabela 86
Existem ac8es especificas para preparar jovens lideres para lidar com  Medidas de associa¢do baseadas no qui-
subordinados mais velhos? quadrado
: . Significancia
Sim Medida Valor aproximada
Empresa B Empresa E Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa A Empresa L Fi 1,000 0,369
Empresa C Empresa G V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D Empresa M Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Empresa H Numero de casos validos 13
Empresa J Empresa | Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 87 Tabela 88
O lider em desenvolvimento recebe Feedback formal do gestor Medidas de associacdo baseadas no qui-
imediato e definicéo de plano de desenvolvimento? quadrado
Sim N&o Medida Valor Slgnlﬁ_canua
aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa D Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa J V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L Empresa M Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Empresa | Numero de casos validos 13
Empresa G Empresa K Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.

Empresa H

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 89 Tabela 90
O lider em desenvolvimento recebe Feedback formal do gestor Medidas de associagio baseadas no qui-
imediato, da equipe e dos pares e definicdo de plano de
desenvolvimento? quadrado
Sim N&o Medida Valor Slgnlfl_canua
aproximada
Empresa A Empresa B Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa C Empresa D Fi 1,000 0,369
Empresa J Empresa E V de Cramer 1,000 0,369
Empresa M Coeficiepte_ de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa | Ndmero de casos validos 13
Empresa K Fonte: dados da pesquisa. ~ Graus de liberdade: 12.
Empresa L
Empresa F
Empresa G
Empresa H

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 91 Tabela 92
Existe um programa estruturado que inclui praticas que visem elevar o . L .
nivel de complexidade das atividades, como acdes de Job Rotation/ Medidas de associagdo baseadas no qui
e guadrado
expatriacao?
Medida Valor Slgnlfl_canma
aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa C Empresa F Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa G V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Empresa M Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa L Empresa H Numero de casos validos 13
Empresa J Empresa | Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 93 Tabela 94
Existe um programa estruturado de treinamento no local de trabalho Medidas de associacao baseadas no qui-
(on the job training)? quadrado
. Significancia
Medida Valor aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa E Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa L Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa F Empresa G Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa H Empresa M Numero de casos validos 13
Empresa | Empresa K Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 95 Tabela 96

Ha programas formais que visem incentivar experiéncias pontuais de Medidas de associagao baseadas no qui-

gestdo (ex: assumir interinamente um cargo de lideranca ou liderar quadrado
projetos especificos)?
Sim Néo Medida Valor Slgnlfl_canua
aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa D Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa G V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L Empresa M Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Empresa | Numero de casos validos 13
Empresa H Empresa K Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 97 Tabela 98
A empresa adota programas de desenvolvimento de lideres ha dois Medidas de associacao baseadas no qui-
anos ou menos? quadrado
Sim Nao Medida valor ~ Significancia
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa K Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiente de
P contingéncia 0,707 0,369
Empresa L NUmero de casos validos 13
Empresa F Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa J

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 99 Tabela 100
A empresa adota programas de desenvolvimento de lideres ha mais de ~ Medidas de associagdo baseadas no qui-
dois e menos de cinco anos? quadrado
Sim Nao Medida valor ~ Significancia
aproximada
Empresa F Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa J Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa C V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D Coeficiente de
P contingéncia 0,707 0,369
Empresa E NUmero de casos validos 13
Empresa L Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa M
Empresa H
Empresa |
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 101 Tabela 102
A empresa adota programas de desenvolvimento de lideres ha mais de ~ Medidas de associagdo baseadas no qui-
cinco anos? quadrado
Medida Valor Slgnlﬁ_canua
aproximada
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa B Empresa F Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa J V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Empresa K CoeﬁCieAnte. de
contingéncia 0,707 0,369
Empresa L NUmero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa M
Empresa H
Empresa |

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 103

Os candidatos a sucessao sao

identificados apenas quando as
posi¢cdes tornam-se vagas. Ndo ha um

processo sistematizado de

Tabela 104

Medidas de associagdo baseadas no qui-
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planejamento sucessorio? guadrado
Sim N&o Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa | Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa M Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Nuamero de casos validos 13
Empresa G Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa H
Empresa J
Empresa K
Empresa L

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 105

Existe um processo de planejamento sucessério que
enfatiza a avaliagcéo e o desenvolvimento dos candidatos
com base em critérios relacionados com o cargo?

Tabela 106

Medidas de associagao baseadas no qui-
quadrado
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Medida Valor Signifi_céncia
aproximada
Empresa G Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa H Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa J Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L Empresa E Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Numero de casos validos 13
Empresa C Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa |
Empresa M
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 107 Tabela 108
Existe um processo de planejamento sucessorio que
enfatiza a avaliacao e o desenvolvimento de um pool de Medidas de associacao
talentos em todos os niveis organizacionais com base nos baseadas no qui-
objetivos estratégicos do nego6cio? guadrado
sim Néio Medida Valor ~ Significancia
aproximada
Empresa A Empresa G Qui-quadrado de 13,000 0,369
Pearson
Empresa B Empresa H Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa J V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Empresa L Coeficiente de
P P contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Empresa C Numero de casos validos 13
Empresa K Empresa | Fonte: dados da pesquisa.  Graus de liberdade: 12.
Empresa M

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 109

Ha processo de sucessédo ha dois anos ou menos?

Tabela 110
Medidas de associagao baseadas no qui-
quadrado
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Sim N&o Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa J Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa M Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa C V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa E NUmero de casos Vvalidos 13
Empresa F Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa G
Empresa H
Empresa |
Empresa K
Empresa L

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 111 Tabela 112

Ha processo de sucessdo ha mais de dois e menos de cinco  Medidas de associa¢cdo baseadas no qui-

anos? guadrado
Sim N&o Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa F Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa G Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa H Empresa C V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L Empresa D Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa E NUmero de casos validos 13
Empresa | Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa J
Empresa K
Empresa M

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 113 Tabela 114

Medidas de associagdo baseadas no qui-

Ha processo de sucessdo ha mais de cinco anos guadrado

Sim N&o Medida Valor Significancia

aproximada

Empresa A Empresa F Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa B Empresa G Fi 1,000 0,369
Empresa C Empresa H V de Cramer 1,000 0,369
Empresa D Empresa L Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa E Empresa J NiUmero de casos validos 13
Empresa | Empresa M Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 115

A empresa adota um processo de sucessdao estruturado?

Tabela 116

Medidas de associagdo baseadas no qui-
guadrado
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Sim N&o Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa C Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa G Empresa B Fi 1,000 0,369
Empresa | Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Numero de casos validos 13
Empresa H Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa J
Empresa K
Empresa L
Empresa M

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 117 Tabela 118

Medidas de associagao baseadas no qui-

Héa processo de sucessdo para altos executivos? quadrado
Sim N&o Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa E Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa F Empresa D V de Cramer 1,000 0,369
Empresa L Empresa G Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa M Empresa H Ndmero de casos validos 13
Empresa | Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa J
Empresa K

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 119 Tabela 120

Ha processo de sucessdo para altos executivos e lideres de Medidas de associagcdo baseadas no qui-

lideres (gerentes)? quadrado

Sim Néo Medida Valor Significancia

aproximada

Empresa B Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa D Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa G V de Cramer 1,000 0,369
Empresa F Empresa H Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa J Empresa | NiUmero de casos validos 13
Empresa K Empresa M Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa L

Fonte: dados da pesquisa.



Tabela 121

Ha processo de sucessdo para altos executivos e lideres de
lideres (gerentes) e 12 geréncia (supervisor/ coordenador)?

Tabela 122

Medidas de associagao baseadas no qui-
quadrado
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Medida Valor Signifi_céncia
aproximada
Empresa A Empresa C Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa B Empresa G Fi 1,000 0,369
Empresa D Empresa | V de Cramer 1,000 0,369
Empresa E Empresa J Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa F Empresa K NUmero de casos validos 13
Empresa H Empresa L Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa M

Fonte: dados da pesquisa.
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Tabela 123 Tabela 124

Medidas de associagdo baseadas no qui-

Ha processo de sucesséo para outras posi¢cdes? guadrado
Sim N&o Medida Valor Significancia
aproximada
Empresa B Empresa A Qui-quadrado de Pearson 13,000 0,369
Empresa D Empresa C Fi 1,000 0,369
Empresa E Empresa G V de Cramer 1,000 0,369
Empresa F Empresa H Coeficiente de contingéncia 0,707 0,369
Empresa | NUmero de casos validos 13
Empresa J Fonte: dados da pesquisa. Graus de liberdade: 12.
Empresa K
Empresa L
Empresa M

Fonte: dados da pesquisa.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista - Executivos da Empresa B

Entrevistado: Data:

A

Como vocé avalia o0 processo sucessorio em sua empresa?

Como vocé avalia o processo de desenvolvimento em sua empresa?
Faca a relacéo entre os dois processos: sucessao e desenvolvimento
Para vocé a sucesséao ocorre de forma planejada ao longo do tempo ou
de acordo com a necessidade atual do negdcio?

Qual foi a relevancia das ac¢des de desenvolvimento para sua carreira?
Qual tipo de desenvolvimento teve maior impacto no seu crescimento na
carreira?

Como vocé avalia o envolvimento de seus lideres com o
desenvolvimento de sua carreira?

Quais foram os principais obstaculos para sua evolucao na carreira?
Vocé tem clareza sobre 0s aspectos que precisa desenvolver para

evoluir na carreira?

10.Considerando uma escala de 1 a 5, pontue os programas que tem maior

impacto para o seu desenvolvimento:

Desenvolvimento | 1 2 3 4 5

Coaching

Mentoring
Feedback 360°
Job Rotation

Expatriacao
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APENDICE C - Roteiro de entrevista — RH da Empresa B

1. Qual o objetivo do processo sucessorio na Empresa B?
2. Como este processo sucessorio ocorre?
3. Quem é o principal sponsor no processo sucessorio? Como o CEO de
sua empresa se envolve no processo sucessorio?
4. Qual o foco do processo sucessorio?
A. Planejamento de reposicao — identifica na sua linha direta de
reportes, substitutos para suas proprias posic¢oes;
B. Planejamento sucessorio — enfatiza as necessidades estratégicas do
negocio de acordo com a criticidade das posicoes.
5. Quais séo os critérios para a escolha de sucessores?
6. Como ocorre o processo de avaliagcdo de pessoas para a sucessao?
7. Como os planos de desenvolvimento individual séo elaborados? Eles
levam em consideracao o cargo atual ou possibilidades futuras?
8. Como ¢é estabelecida a cultura de desenvolvimento em sua
organizacao?
9. Considerando uma escala de 1 a 5, pontue os programas que tém maior
impacto para o processo sucessorio de sua empresa:
a. Coaching
b. Mentoring
c. Job Rotation
d. Feedback 360°
e. Expatriacao

10.Como vocés garantem a preparacao de sucessores ha organizacao?



