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RESUMO

Essa monografia tem como objetivo analisar o processo de ocupacdo de cargos
gerenciais por mérito em uma empresa de energia do estado de Minas Gerais, sob
a Otica de seus stakeholders em relacdo a sua implementacdo e a sua relevancia

para a gestdo da organizacao.

A pesquisa procurou compreender a percepcao dos empregados envolvidos no
processo de sucessdo, bem como permitiu a analise do modelo proposto pela
organizacdo estudada, o que levou a construcdo de sugestbes de possiveis

aprimoramentos.

Em linhas gerais os resultados do estudo apontam para o fato de que os
empregados reconhecem o0 processo de ocupacao por mérito como uma pratica
importante, que deve ser constantemente aprimorada e defendida em todos os
niveis hierarquicos da organizacao, caracterizando-se também como um importante

direcionador e motivador de desenvolvimento profissional.

Palavras-chave: Gestdo sucessoOria, ocupacdo de cargos gerenciais, sucessao,

lideranca.



ABSTRACT

This monograph has as objective to analyze the process of occupation of
management positions by merit methodology in a energy company in the state of
Minas Gerais, from the perspective of its stakeholders in relation to its
implementation and its relevance to organization’s  management.
The research sought to understand the perceptions of employees involved in the
process of succession and enabled the analysis of the proposed model for the
organization studied, which took to the construction of suggestions for possible
improvements.

In general, the study's results point to the fact that employees recognize the process
of occupation by merit as an important practice for the organization, which should be
constantly improved and supported by all hierarchy levels, characterizing itself as a

important motivator and director of development professional.

Keywords: Management Succession, Occupation of management positions,

Succession, Leadership.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacgao do tema e breve contextualizagéo

Até meados da década de 90 o setor de energia elétrica no Brasil era
totalmente comandado por empresas publicas, atuando num mercado cujo
monopodlio era garantido pelo Estado. A cada organizacdo cabia manter seus
recursos em constante funcionamento para que o setor, em tese, sobrevivesse

eternamente.

Este cenario de conforto e sucesso concorreu para inserir na cultura das
empresas concessionarias de energia elétrica a énfase no gerenciamento de seus
recursos, que conforme KOTTER (1997) € um conjunto de processos que podem

manter um complicado sistema de pessoas e tecnologias funcionando normalmente.

A quebra do monopdlio ocorrida no setor elétrico a partir dos anos 90 trouxe
novos ingredientes para este mercado: atratividade e competitividade acirrada. De
um cenario de conforto, as empresas que detinham o monopolio do setor, a maioria
de controle estatal, se viram diante de um quadro de incertezas e pressédo. A
abertura do mercado trouxe para o setor concorrentes de peso, com grande volume
de recursos financeiros, agilidade e conhecimento de mercado, caracteristicas estas
muito escassas has organizacdes detentoras do monopolio de energia elétrica no

Brasil até entao.

Dentro deste contexto, s restou uma saida as empresas do setor: iniciar um
processo de transformacéo interna visando adequar-se a esta nova realidade. Esta

transformacao passaria necessariamente pela lideranca.

A partir deste novo cendrio a organizacao ora estudada entendeu que um dos
pilares essenciais para 0 sucesso da sua estratégia organizacional e 0 cumprimento
de sua nova missdo e visdo era o nivel de prontiddo das suas liderancas. Tal
constatacao foi observada por KOTTER (1997) anteriormente ao afirmar que para a
maioria das organizacdes, o maior desafio € liderar a mudanca e somente a

lideranca pode destruir as muitas fontes de inércia da organizacao.

Dado o nivel de crescimento e complexidade da organizacdo, umas das

preocupacdes centrais da alta liderangca da Empresa seria garantir que a corporagao



estivesse preparada ndo sé para os desafios atuais ( prontiddo da lideranca) , mas

para os desafios futuros ( prontidao para a lideranca).

Este cenério tornou-se mais urgente quando analisou-se as perspectivas de
desligamentos das Liderancas da Empresa, que deveriam ser repostas a medida
que profissionais-criticos deixassem a organizagdo. Estas saidas deveriam ser
planejadas e apoiadas por programas de transferéncia de conhecimento e
competéncias, evitando a existéncia de lacunas na operacdo. Além disto a
preparacédo de lideres deveria focar a formacdo de Gestores dentro do principio de
mobilidade organizacional.

Ocorre que uma lideranca ndo € formada da noite para o dia nem é
encontrada facilmente nas organizagées. Segundo CHARAN (2008) ndo ha
escassez de talentos brutos, mas sim um desconhecimento das empresas de como

identificar e desenvolver seus proprios lideres potenciais.

BERGAMINI (1994) alerta que nao existe uma férmula Unica, uma receita
pronta ou uma solucdo geral que forneca com precisdo matematica as
recomendacdes capazes de promover a indiscutivel eficacia das liderancas.
Segundo a autora, ndo existem lideres universais que se saiam bem em qualquer

circunstancia, com qualquer tipo de grupo ou em qualquer ambiente organizacional.

Assim sendo o desafio da organizacdo era como identificar e preparar lideres
para ocupar as suas posicoes-chave, ai incluidos os seus Gerentes e
Superintendentes, cuja reposicdo até o ano de 2006 era feita através de
recomendacdes dos Superiores imediatos ou da propria alta dire¢cdo da organizacéo,

com base em critérios préprios estabelecidos por quem fazia a indicacao.

A partir de 2006 foi implantado pela RH um programa que identificava e
desenvolvia seus potenciais lideres, a partir de metodologias racionais e os incluia
num processo de reposi¢cdo do quadro gerencial. O objetivo principal do processo,
denominado PROGRAMA DE GESTAO SUCESSORIA, era garantir que as posicdes
chaves da organizagdo fossem ocupadas por pessoas com perfil de lideranca
tecnicamente identificadas, adequadamente preparadas para assumir estes postos e
alinhadas com o ambiente da organizagcdo e com seus objetivos e competéncias

estratégicos.
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Os elementos desse estudo sdo os stakeholders do programa denominado
Gestdo Sucessoria implantado em uma grande empresa de energia do estado de
Minas Gerais, incluindo-se neste grupo profissionais de nivel superior que
participaram de algumas ou todas as etapas do programa, bem como, 0s gerentes
gue foram designados dentro deste novo modelo.

A escolha do tema se deveu ao fato deste ser um assunto grande relevancia
para as organizagfes, em especial aquelas de controle estatal, e da pouca
referéncia bibliografica, limitada ao &mbito das organizacfes familiares. A escolha da
organizacao foi motivada basicamente pelo fato do autor conhecer o esfor¢o da area
de Recursos Humanos e de seus executivos em adotar um modelo racional de
identificagdo e preparagdo de liderangas contrapondo ao modelo tradicional de
gestao.

Dentro desse contexto, sera apresentada uma pesquisa de natureza
gualitativa, conforme HAGUETTE (2000), embasada no fato de que esse objeto de
estudo é um sujeito que possui uma ampla rede de relacdes e esta inserido num
contexto especifico, apresentando capacidade de produzir inGmeros sentidos e

significados que séo aspectos fundamentais da analise realizada.

O trabalho compreende um estudo de caso, que segundo MENDES (2002)
representa uma estratégia de investigacdo que examina um fenémeno em seu
estado natural, empregando mdultiplos métodos de recolha e tratamento de dados
sobre uma ou algumas entidades. A escolha por esta estratégia de pesquisa se deu
pelo fato de se tratar de um grupo especifico de empregados, que esta inserido num
contexto historico e cultural determinado. Diante da andlise do objeto, as técnicas
selecionadas sdo a andlise documental, feita a partir da descricdo do modelo
adotado pela organizacdo, e as entrevistas coletivas, por permitirem uma analise
desse contexto, assim como uma escuta da realidade, criticas, juizos de valor e

sugestdes desses atores.
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1.2 Problemaética e justificativa

7z

A empresa estudada € uma sociedade de economia mista cujo controle
acionario é o governo do Estado que por conseguinte, € responsavel pela

integralidade de sua gestéo.

Sua estrutura organizacional é considerada enxuta, jA que tem formalmente
apenas trés niveis hierarquicos Nao obstante a pouca quantidade de niveis
hierarquicos o processo decisério é lento e as acdes de implementacao de iniciativas
algumas vezes estédo desalinhadas dos objetivos corporativos.

s

O quadro de executivos, cuja quantidade ¢é bastante significativa,
caracteriza-se por uma infinidade de diferencas: de formacéo, de faixa etaria, de
origem, de maturidade, etc. Vale ressaltar que este quadro de executivos deve ser
constituido exclusivamente por empregados de carreira da organizacédo, conforme

previsto €em seu estatuto.

O corpo de Diretores € formado na totalidade por pessoas indicadas pelo
sécio majoritario, no caso o0 governo estadual, com ou sem vinculacgdo com a

organizagdo ou com o setor.

Como pode ser observado, a gestdo da empresa envolve uma serie de atores

com diferentes qualificacdes, interesses, objetivos e percepcoes.

Neste contexto, a empresa convive com a uma situacdo diferenciada em
relacdo a sucessdo dos seus executivos. Parte dos indicados sdo oriundos de um
programa estruturado de identificacdo e preparacéo de liderangcas e uma outra parte
(ainda muito significativa) sdo selecionados a partir do modelo tradicional de

indicacdes tipico de empresas de controle estatal.

Ainda que, de uma parte das indicacdes fora deste programa estruturado,
possam aflorar boas liderancas, o processo de indicacdo tem de ser visto de um
angulo mais amplo, considerando aspectos importantes da organizacédo, tais como
as competéncias estabelecidas, a sua missdo e visdo estratégicas, os seus valores
e a sua cultura, além da transparéncia e confiabilidade que um processo de

reposicao de posi¢des chave tem de ter.
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Uma grande organizagao, inserida num contexto de muita competitividade e
cercada de uma serie de obstaculos inerentes & sua condicdo de empresa sob
controle estatal, necessita ter um posicionamento bastante claro sobre esta questao,
na medida em que um dos fatores criticos de seu sucesso é a qualidade das suas

liderancas.

A questao da sucessao nas empresas ainda € um tema bastante novo para a
maioria delas, independente do ramo de atuacdo. A auséncia de modelos de
sucessdo é um complicador significativo e pode justificar a dificuldade que as
empresas ainda encontram para estabelecer modelos racionais para repor 0S seus

cargos de lideranca.

s

Neste contexto € relevante diagnosticar se o novo modelo de ocupacdo de
cargos gerenciais adotado pela empresa estudada atende as necessidades da
organizacgéao, consolidando-se como a fonte institucional de captacao de lideres para

suas posicdes chaves.

Entender como os empregados de nivel universitario, principal fonte de
liderancas, percebem um programa de identificacdo e desenvolvimento de
potenciais lideres no contexto desta organizacdo é de vital importancia para se
definir qual o grau de maturidade de empresa para formar seus lideres, quais as
propostas de aprimoramentos e quéo promissores poderdo ser seus investimentos

nesta questao nos proximos anos.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Essa pesquisa tem o objetivo de analisar o processo de sucesséo de cargos
gerenciais de uma Empresa de energia do estado de Minas Gerais sob a otica de
seus stakeholders em relacdo & sua implementacdo e a sua relevancia para a

gestao da organizacéo.
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1.3.2 Objetivos Especificos

O desenvolvimento desse objetivo compreendera a ldentificacdo dos pontos
favoraveis e dificultadores a implementacdo do processo e a apresentacdo
sugestdes de melhoria do processo.

2 REVISAO DA LITERATURA

Atualmente a intensidade e a velocidade com que ocorrem as
transformacgfes, o surgimento de novos negécios e tecnologia e o crescimento da
competitividade em todos os setores, exigem que as organizacdes tenham pessoas
com capacidade de conduzir as empresas no rumo certo destas mudancas. Neste
cenario, o papel das liderangas passa a ter extrema relevancia no contexto das
organizagdes, independente da area do seu ramo de negocios, se é familiar ou

profissional, se é publica ou privada.

Os estudos acerca dos conceitos de lideranca, os tipos e o papel do lider nas
organizacbes tem variado muito nos ultimos anos e é farta a literatura com
evolucdes ou meros desdobramentos sobre o tema. As variacdes sobre 0 assunto
sdo recorrentes na literatura, tanto aquela de natureza académica que se presta a
um fim mais nobre por assim dizer, como também pelos modismos de época

apresentados na forma modelos de gestdo magicos e coisas do género.

Conforme BERGAMINI (1994) citando FIEDLER, a preocupacdo com a
lideranca € tdo antiga quanto a historia escrita: A Republica de Platdo ja falava em
educacdo e treinamento dos lideres politicos, ou seja, a lideranca tem sido
investigada desde ha muito tempo e assim sendo, € justo que apresente as mais

variadas interpretacoes.

Como o objetivo do presente trabalho ndo é discorrer apenas sobre o tema
lideranca nem firmar conceitos novos sobre tal, entendemos ser relevante buscar na
literatura as questdes que guardam uma relacdo direta com o objeto do estudo, que
envolve uma organizacdo de controle governamental, recheada de nuances e

especificidades, lideradas por personagens também muito especificos.
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Neste contexto, parece ser familiar a este tipo de organizacdo a afirmacao de
ROWE (2002) que a maioria dos executivos exerce a lideranga gerencial, que
envolve, além da estabilidade e ordem, a manutencdo do status quo. Os lideres
gerenciais sentem-se melhor quando lidam com atividades rotineiras e tém o curto

prazo em vista.

A propésito, KOTTER (1997), apesar de utilizar uma conceituacao diferente
também corrobora com esta constatacdo ao afirmar que existe uma diferenca entre
lideranca e gerenciamento ou administracdo. O gerenciamento diz respeito ao
enfrentamento da complexidade, ou seja, um bom gerente ou administrador faz com
gue os processos (ai incluidas pessoas e tecnologias) funcionem adequadamente, a
partir de planos formais e estruturas organizacionais rigidas. A lideranca define
como devera ser o futuro, alinha o pessoal a esta visdo e as inspira para a acgao,

apesar dos obstaculos.

BERGAMINI (1994) complementa que gerentes e administradores nem
sempre apresentardo atributos comportamentais que os caracterizam como lideres
eficazes, nem é possivel afirmar que lideres necessariamente podem ter
caracteristicas gerenciais ou administrativas. Portanto, enfatiza BERGAMINI, seria
um erro grosseiro confundir ou pressupor que toda pessoa na posicao de direcdo na

empresa seja necessariamente um lider.

ROBBINS (2005) nos apresenta outro conceito bastante claro para a
lideranca como sendo a capacidade de influenciar um grupo para alcancar metas.
Ainda segundo o autor esta lideranca pode ser formal ou informal. O fato da
organizacao conferir as seus executivos um certo grau de autoridade nao lhes
assegura a capacidade de lideranca eficaz. Ou seja, nem todo lider é gerente e nem
todo executivo € necessariamente um lider, corroborando com os autores citados

anteriormente.

BARNARD (1971), por sua vez faz uma diferenciacdo importante sobre dois
tipos de autoridades que podem ser identificadas em organizacdes: a autoridade de
posicdo e a autoridade de lideranca. A primeira € independente da habilidade
pessoal do detentor da posicdo, que pode ter uma aptiddo pessoal limitada, mas,

pela simples razdo da vantagem da posicao, os individuos podem atribuir autoridade
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a suas comunicagfes. A segunda refere-se aos individuos que apresentam aptiddes
superiores:“Independentemente da sua posicdo, seu conhecimento e sua

compreensao despertam respeito”

Segundo ROWE (2002) por diversas razdes, as organizacdes treinam seus
funcionarios implicita ou explicitamente para terem esta visdo de curto prazo,
envolvidos na rotina e preocupados com a manutencdo do status quo. Enfim se
tornam gerentes, administradores ou lideres gerenciais, para, na melhor das

hipGteses, conservar 0 que existe e nunca agregar valor a organizacao.

Todas as organizacdes, independente do ramo de negdcios, tendem a fazer

isto.

Ainda segundo o autor, Governos, e neste contexto inclui-se a organizacéo
estudada, treinam ainda mais o0s seus funcionarios para desempenharem este tipo
de papel, possivelmente devido as suas proprias caracteristicas principais

(prestacéo de contas, reeleicdes, compromissos, etc.)

Tal conduta ndo esta totalmente errada, mas quando este tipo gestdo nao
permite o surgimento de liderancas que estejam mais envolvidas com a visdo de

futuro, a organizacéo sera prejudicada a longo prazo.

Num mundo de transformacdes permanentes, as organizacdes devem ter
preocupacdes consistentes sobre o seu futuro e a forma de enxerga-lo passa

necessariamente pelo estilo de suas liderancas.

A globalizacdo e as mudancas nos modelos de negdcios tornaram o papel
dos lideres cada vez mais desafiadores e os impactos de suas decisbes nunca

foram tdo profundos

Uma lideranca estratégica, diferente da lideranca gerencial, pressupde uma
capacidade de influenciar pessoas a tomar decisfes que aumentem a viabilidade em
longo prazo da organizacdo, a0 mesmo tempo em que mantém a estabilidade

financeira em curto prazo (ROWE,2002).

O termo lideranga, com seu sentido amplo, pode contribuir para confundir os
dirigentes da organizagdo. Conforme afirmam ULRICH e SMALLWOOD (2009),
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existe uma diferenca entre lideres e lideranca. Ambos s&o importantes, mas nao sao

sinbnimos.

O foco no lider leva em conta o conhecimento, habilidades e valores
demonstrados por ele que o levam a ter a capacidade de conduzir outras pessoas. O
foco na lideranca enfatiza a qualidade dos lideres em toda a organizacdo e néo
apenas num lider individual. Um lider individual pode gerar bons resultados, mas € a

gualidade da lideranga que sustenta estes resultados.

s

Esta conceituacdo é importante na medida em que pode nortear as acbes
corporativas de identificacdo e desenvolvimento de liderancas que as organizacoes

pretendem implantar.

O consenso acerca do estilo de lideranca que a organizacdo deseja adotar por si
s6 ndo encerra uma questao crucial nas organiza¢gées modernas: o planejamento da

sucessao de suas posicoes chave.

Tema de grande complexidade e de pouquissima literatura, a sucessdo de
liderancas, antes afeta apenas as empresas de gestdo familiar, tem se tornado um

fator de preocupacédo de executivos de grandes organizacgdes.

Segundo TAVARES E REBELLI (2010) no Brasil o tema ainda € recente, mas a
tendéncia é de rapida evolucdo. Enquanto no passado a sucessao ficava restrita a
identificacdo subjetiva de poucos candidatos pelo Presidente, hoje ja existem muitas
empresas com modelos formais baseados numa combinacdo de desempenho e

competéncia.

As organizacdes com frequéncia enfrentam dificuldades no planejamento da
sucessao de liderancas. Isto ocorre, em parte, porque no amago desse processo
encontram-se questdes ligadas a transferéncia de poder, personalidade e ego. Um
efetivo programa de sucesséo é sempre alvo de resisténcias pelos diversos feudos
existentes na organizacdo, que sempre contribuem para torna-la mais dificil de

administrar.
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Talvez seja por esta razdo que h&d um amplo consenso de que a
responsabilidade pelo processo sucessorio da organizacdo é da Alta Direcdo das

organizagdes, sendo essa uma de suas maiores e mais importantes contribui¢des.

No Planejamento de sucessdo o que se busca é identificar um ou mais
candidatos que apresentem os conhecimentos, experiéncias, habilidades e atitudes,
necessarios e suficientes, ndo apenas para suceder as posicdes-chave da
organizagdo, mas para garantir que sejam atingidos os resultados esperados,

assegurando-se, com isso, a sua longevidade e sustentabilidade.

O planejamento de sucessdo ndo deve existir isoladamente. Deve estar
alinhado com os objetivos estratégicos da organizacdo e sustentar a maneira pela
gual ela pretende alcancar, no curto, médio e longo prazos, as competéncias
empresariais, investimentos, crescimento futuro, diversificacdo de negdcios,
participacdo de mercado, presenca internacional, metas de rentabilidade e aliancas

estratégicas, dentre outros.

A falta deste planejamento destrdi o valor das organizacdes, pondo em risco
sua credibilidade perante o mercado e demais partes interessadas. As empresas
sao feitas de pessoas e a indefinicho com relacdo a quem vai continuar o nhegaocio,
de que forma e segundo qual filosofia, preocupa investidores, empregados,

fornecedores, clientes e parceiros de negdcio.

Um processo de planejamento de sucessdo objetivo, abrangente e continuo,
comunica aos stakeholders, a importancia que a organizacao atribui a continuidade
dos negocios. E através desse processo que a empresa promove uma coeréncia
entre sua visao de futuro e a acdo empresarial e transmite uma mensagem clara,

para investidores e colaboradores, sobre o ciclo de continuidade da lideranca.

Em processos de sucessao bem estruturados, os Gestores definem regras
claras e indicam as competéncias esperadas para cada posi¢cdo, evitando uma
competicdo destrutiva entre potenciais candidatos. As necessidades futuras da

organizacdo sdo antecipadas, novos desafios e responsabilidades sé@o atribuidos a
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lideranca de modo que potenciais sucessores possam Se preparar para ocupar
posicdes diretivas.

Como o recrutamento interno €, na maioria das vezes, a fonte preferivel, pois
permite aos Gestores conhecerem mais profundamente o potencial, habilidades e
tracos de personalidade dos candidatos, constitui boa prética iniciar esse processo,
pelo menos, dois a cinco anos antes da sucessao propriamente dita.

Durante esse periodo, os Gestores terdo tempo para identificar um conjunto
de sucessores potenciais, oferecer a eles oportunidades de desenvolvimento e

observar seu desempenho.

Um dos riscos de um programa de sucessao diz respeito a uma eventual
descontinuidade do projeto, levando uma organizacdo a buscar executivos do
mercado. Quando h& um planejamento inadequado de sucessdo ou um
desenvolvimento precario de liderancas, a consequiéncia € uma escassez de bons

candidatos internos e uma maior dependéncia do provimento externo de recursos.

Profissionais de dentro da empresa conhecem melhor sua ideologia e valores.
Contratar gestores do mercado, nessa perspectiva, cria um desafio adicional

relacionado ao alinhamento com a cultura.

Cada empresa é Unica devido a sua estratégia, modelos de operacdo e
gestédo, cultura e pessoas que a compdem. Dessa forma, as organizacdes devem
pensar cuidadosamente, no conceito de “apto”, quando recrutam gestores do

mercado.

Ao buscar um executivo fora da empresa, a organizacdo deve procurar por
profissionais que sejam compativeis, em certa medida, com a sua cultura, crencas e
valores. O executivo podera até ter um estilo gerencial diferente, mas precisara

compartilhar dos mesmos valores centrais.
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Um gestor proveniente do mercado pode criar conflitos ao tentar impor
praticas que a companhia rejeita. Por outro lado, ha empresas que precisam de uma

transformacéao cultural e de executivos que promovam estas transformacoes.

Outro aspecto que justifica a importancia do tema sucesséo nas organizacoes
se refere & propria gestdo dos seus ativos intangiveis e sua intima relacdo com as
liderancas. Nesta era da Informacdo e Conhecimento, uma grande fonte de
vantagem competitiva nas empresas € seu ativo intangivel conhecimento, e a efetiva
gestdo e aplicacdo deste ativo na expectativa de sua conversdo em resultados.
NONAKA e TAKEUCHI (1995) indicam que as empresas estudadas no Japao, sao
bem sucedidas por causa de suas habilidades e expertise em criacdo de
conhecimento organizacional, definida por eles como a capacidade da companhia
como um todo de criar novo conhecimento, dissemina-lo através da organizacéo, e

embuti-lo em produtos, servigos e sistemas.

Estabelecido o perfil do lider, planejada a sucessdo e identificados o
potenciais sucessores. E agora? Se a boa performance da organizacdo no futuro
esta diretamente ligada a qualidade do papel exercido pelas sua liderancas,
podemos afirmar que quanto mais preparados forem 0s sucessores, mais

garantidos serédo os resultados futuros da organizacao.

Durante muitos anos os programas de desenvolvimento dos novos chefes
foram principalmente planejados para oferecer pesadas doses de conhecimentos
técnicos e administrativos e muito pouco era mencionado sobre aquilo que dizia
respeito ao processo e interagdo pessoal no contexto da lideranca
(BERGAMINI,1994). Atualmente o desenvolvimento de liderancas necessita de uma

nova abordagem.

Segundo BERGAMINI (1994) todas as organizacfes podem contar com bons
lideres desde que dispensem a eles os treinamentos adequados e promovam um
ambiente favoravel onde possam agir com eficacia. Neste sentido concorda
CHARAN (2008) ao afirmar que as pessoas que tem talento para a lideranca devem
desenvolver suas competéncias no mundo real e convertem essa experiéncia em
habilidades e senso critico aprimorados (CHARAN,2008).
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Ainda segundo CHARAN, a lideranca € desenvolvida por meio de pratica e
autocorrecdo. A pratica repetida de habilidades essenciais agu¢a 0 senso critico e
abre caminhos para modos inovadores de liderar. O trabalho da Alta Direg&o requer
gigantescos saltos de aprendizado. Uma nova atribuicdo cada vez mais complexa
gue a anterior d4 ao lider a capacidade de lidar com a complexidade e galgar postos

mais altos.

Por outro lado, CHARAN discorda de BERGAMINI ao afirmar que nem todos
podem se tornar lideres. Lideres pensam e agem de maneira diferente de outras
pessoas em aspectos que nenhum volume de aulas ou instrucdo € capaz de

desenvolver.

Concluindo, CHARAN afirma que estes principios compdem os fundamentos de
uma forma inovadora de desenvolvimento de liderancas que consiste em identificar
rapidamente os lideres e coloca-los em situacbes que impulsionem o0 seu

crescimento.

A luz destes principios é correto afirmar que o desenvolvimento de lideres
potenciais sucessores nado é tarefa exclusiva de uma area de RH, mas sim de todos
0S negocios da organizacdo. Neste aspecto, o papel das atuais liderancas é
fundamental na medida em que estes lideres é que sao 0s principais agentes desta
mudanca, conforme concordam KOTTER e CHARAN.

O riquissimo conjunto de posicdes apresentadas neste capitulo envolvendo
nomes de relevancia na literatura demonstram que o tema lideranca ndo se esgota
em um Unico pensamento, em uma Unica referéncia. E fundamental conhecermos
todo este conjunto de opinides antes de nos posicionar frente a um ou outro

conceito.

Héa de se considerar que o tipo de lideranca que cada empresa quer adotar vai
depender do seu modelo de Gestao, da sua cultura e dos resultados que ela quer
obter. Agrega-se também a este emaranhado de variaveis, o tipo de lideranca que a
organizacdo tem, ja que sdo estes lideres que criam, implantam ou transformam as
referéncias internas (modelos de gestdo, planos de capacitacdo, programas de
sucessao, cultura, etc.) existentes na organizacdo, com forte influéncia nas geracoes

futuras de lideranca.
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Assim, a luz de tudo que foi exposto na literatura consultada, parece-nos mais
apropriado afirmar que uma lideranca estratégica, conforme muito bem definido por
ROWE (2002), seria mais adequado nestes tempos de rapidas e as vezes
extremadas transformacdes. Uma lideranca que tenha capacidade de Influenciar
pessoas a tomar decisdes que aumentem a viabilidade em longo prazo, sem
desconsiderar a estabilidade em curto prazo da organizacdo, pode contribuir de

forma mais efetiva e perene para sucesso do empreendimento.

Um estilo mais gerencial, mais rotineiro , mais focado no curto prazo parece-
nos muito lento para um mundo de tantas mudancas. No outro extremo, um estilo
com enfoque exclusivo no longo prazo, de natureza mais visionaria, nos parece
muito destoada da maioria das organizacbes, que ainda precisam de um

consideravel nivel de estabilidade.
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3A ORGANIZAQAO EM ESTUDO
3.1 Histdrico, caracterizagdo e contexto

A Companhia de Energia objeto do presente estudo tem mais de cinquenta
anos de existéncia e atua em diversos negdcios do setor de servicos. Tem
representatividade nacional e internacional, estando presente em diversos estados
brasileiros. Apresentando uma estrutura de Holding, atualmente é composta por um
grupo de mais de sessenta entidades, com ativos e negécios em varios estados do
Brasil.

Em um dos seus principais negoécios, a Companhia & responsavel por
aproximadamente 12% do mercado nacional, sendo considerada atualmente como
um dos maiores grupos empresariais do setor energético brasileiro.O estudo foi

realizado com empregados das duas empresas principais do grupo.

Por ser uma Sociedade de Economia Mista, tendo como acionista majoritario
o estado de Minas Gerais, a organizacdo é constituida por uma associacdo de
caracteristicas do setor publico e do privado. Dentro desse contexto, 0os empregados
sdo selecionados e admitidos por concurso publico, normalmente no estagio inicial

da carreira.

Tradicionalmente, a Companhia tem uma baixa rotatividade de empregados, o
gue faz com que as pessoas desenvolvam toda a sua trajetdria profissional na
organizacdo. Tal fato coloca em destaque a importancia da questdo do
desenvolvimento profissional dos empregados, o que faz com que a organizagao

esteja em constante movimento na busca de bons modelos de Gestédo de Pessoas.

O historico da organizacdo, bem como as informacfes sobre a area de
Recursos Humanos e seu sistema de gestdo de pessoas, foi descrito a partir da
analise de material institucional que estdo disponiveis em sua intranet, sendo

algumas dessas também publicadas em relatérios de gestao.
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3.2 A drea de recursos humanos da Empresa

A estrutura organizacional € composta pela Presidéncia e dez Diretorias. A
esses Orgaos estdo vinculadas Superintendéncias, que s&o subdivididas em
Geréncias. Dentro desse contexto, a area de recursos humanos é uma

Superintendéncia subordinada a uma das Diretorias da organizagao.

A Superintendéncia de Recursos Humanos tem em torno de cento e
cinglenta empregados, alocados em seis geréncias, sendo uma delas responséavel
por agdes corporativas de desenvolvimento, na qual € realizada a coordenacédo do
processo de sucessdo gerencial. A RH, alinhada ao Planejamento Estratégico da
organizagdo, desenvolveu um modelo de Gestdo de Desempenho baseado em

Competéncias e Resultados, onde diversos processos sustentam-na.

A Empresa tem aprovada desde dezembro de 2006, pela Diretoria, a sua
Politica de Recursos Humanos. Trata-se de um conjunto de orientacdes, baseado
em crencas e valores, para nortear as relacdes de trabalho, dando sustentacao as
estratégias empresariais, objetivando assegurar a disponibilidade de pessoas
gualificadas, saudaveis e seguras, satisfeitas e engajadas as diretrizes e objetivos
empresariais.A pratica desta Politica permitiu a empresa reforcar sua Visao

Empresarial.

4 PLANEJAMENTO DE SUCESSAO DE LIDERANCAS
4.1 Modelo Conceitual

A sucessdao de liderancas da organizacdo esta prevista no seu PROGRAMA
DE GESTAO SUCESSORIA que visa o planejamento da substituicdo de posicdes-
chave da Organizacéo, tornando-se uma ferramenta apropriada na identificacdo de

potenciais sucessores de perfis correspondentes as competéncias requeridas.

Optou-se por um modelo de Sucesséao de Liderancas integrado as praticas de
gestdo de pessoas, contribuindo para garantir a disponibilizacdo de lideres

capacitados para viabilizar a visdo, misséo e estratégia organizacional.
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O Programa esté integrado ao cenario apresentado na figura 1: de um lado o
Negocio - volume de operagbes, modelo de crescimento, diversidade de negdcios,
grau de internacionalizacdo, ajustes previstos de tecnologia, entre outros. De outro,
fatores relacionados ao capital humano - rotatividade (desligamentos voluntarios,
aposentadoria e ajustes de perfil), trajetérias de carreira, nivel de resultados,
prontiddo nas competéncias, caracteristicas pessoais, histéricos e expectativas.

Modelo Conceitual

Agregacdao de Valor

Crescimento e Expansé&o Sustentabilidade do Neg6cio  Eficiéncia Operacional |
Qualidade i

e de Gestéao

()

'
]

v )l—
|
'
'

Inputs do Negécio Necessidades Futuras Inputs do Capital Humano

» Turnover (desligamentos
voluntérios, aposentadoria e
ajustes de perfil)

* Trajetérias de Carreira

* Nivel de Resultados,
Prontiddo nas Competéncias,
Caracteristicas Pessoais,
Historicos e Expectativas

1

1

1

: « Volume de Operacdes

1 * Modelo de Crescimento

1 (orgéanico x A&F)

1 « Diversidade de Negécios

! « Grau de Internacionalizacéo
: « Ajustes previstos de Tecnologi
1

1

1

1

AcdOes para eliminagdo de Gaps
Gestao
do
Desempenho

Resultados
e Competéncias)

- -[ Modelo de Governanca ]— --

FIGURA 1 — modelo conceitual do Programa de Gestdo Sucessoria

4.2 Objetivos do Programa

Considerando que o programa é um dos pilares sustentadores do modelo de Gestéo
de Desempenho baseado em Competéncias e Resultados e que este modelo esta
totalmente alinhado ao Planejamento Estratégico da Organizacdo, procurou-se
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também buscar este alinhamento ao se estabelecer os objetivos do programa, quais

sejam:

desenhar um Modelo de Sucessédo de Liderancas que possa ser integrado as
praticas de gestdo de pessoas, contribuindo para garantir a disponibilizacédo
de lideres capacitados para viabilizar a visdo, missdo e estratégia
organizacional;

apoiar o crescimento e garantir a sustentabilidade dos Negécios da
Organizacao;

viabilizar um planejamento estruturado de reposicado das Posi¢cdes-chave de
forma que ndo haja ruptura na continuidade da gestao do negdcio;

identificar e contribuir para o desenvolvimento e retencdo de potenciais
sucessores para ocupar as posi¢coes-chave da Organizacao;

contribuir para que o desenvolvimento de sucessores e o0s perfis das

posicdes-chave estejam alinhados aos desafios estratégicos Organizacgao.

4.3 Metodologia Aplicada

Toda a metodologia do Programa foi desenvolvida em parceria com uma

grande empresa de Consultoria. O programa é dividido em ciclos bienais e cada um

destes ciclos é subdividido em etapas cada qual com o seu objetivo especifico,

conforme apresentado a seguir.

Necessidades Futuras

— Acoes para eliminacao de Gaps

Histéricos e Posicoes
Aspiragdes

Entradas Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Saidas
Resultados
(Metas) > . * Prontidao

% De_fllur  Continui-
@
= $ chaw_e e IDENTIFICAR « Retencéo
T ¢ | [ Caracterist- Perfis SUCESSORES * Motivagao
8 Requeridos ¢
o
[=]

- Transpa-
réncia

das

Sustentagédo

[ Governanga ]

[ Comunicacao ]

Figura 2 — etapas do Programa
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A adesdo ao Programa € voluntaria mas obedece alguns critérios de
elegibilidade, quais sejam:

e Empregado ocupante de cargo de nivel universitario

e Nivel de maturidade minimo de Profissional ( 2° nivel numa escala de 5

niveis)
e Nao ter aderido a nenhum tipo de desligamento voluntario da Empresa

e N&o estar a 3 anos ou menos de cumprir 0s requisitos minimos legais para

requerer qualquer tipo de aposentadoria.

Ter expectativa de desenvolvimento na carreira gerencial.

Na primeira etapa séo identificadas as posi¢cdes-chave, que séo todas as
funcdes dentro da estrutura organizacional que tém um alto nivel de importancia
(atual e futura) dentro da cadeia de valor do negdcio e na execucao dos objetivos e
estratégia da Organizacdo. Aqui também definem-se os perfis requeridos para cada

posicao.

A identificacdo de posicGes-chave envolveu uma reflexdo sobre os desafios
futuros da Empresa (horizonte de 3 anos), contemplando volume de operacdes,
modelo de crescimento, diversidade de negocios, grau de internacionalizacéo,

ajustes de tecnologia e novos perfis exigidos.

Apbs esta definicdo, identifica-se a criticidade dessas posi¢cdes, considerando
as possibilidades de vacancia de cargos por aposentadoria, desligamentos,

crescimento e mobilidade interna.

O preenchimento de instrumentos eletrénicos, auxiliares do Programa, (OPQ
— Occupational Profile Questionnaire) e Curriculum Vitae foi necesséario para
viabilizar o mapeamento na etapa 3. O Mapeamento de Potencial evidencia a
gualificacdo, o histérico de desempenho passado e o potencial de desempenho
futuro, gerado a partir da correlagdo das competéncias de Lideranca e

Caracteristicas pessoais.
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Qualificacdo (cursos de pés-graduacdo), idioma e expectativa de
desenvolvimento na carreira com foco na gestao, assim como a etapa de entrevistas
individuais, sdo também aspectos preponderantes na identificacdo de potenciais
sucessores. Os critérios recebem pontuacdo, conforme relevancia relativa a

estratégia empresarial e perspectivas do processo.

A figura a seguir demonstra 0 mapeamento do perfil do empregado.

Expectativa de desenvolvimento
na carreira

Historico das Avaliagées de
Desempenho

» ~/Desempe-

Potencial demonstrado
pela aderéncia as

St S e caracteristicas pessoais
g " Pessoais sustentadoras

(lato ou strictu sensu). Caracte (lideranca, capacidade
S e e ;lstlcas: de inovacio, visio de
;g €ssoais longo prazo,
estrangeira. . .
vigorosidade/
proatividade/, grau de
ambicgao, capacidade de
decisao )

Expectativas

Experiéncias
Profissionais.

Figura 3 — mapeamento de potencial

Sdo mapeados 3 (trés) potenciais sucessores por posi¢cado-chave, sendo
elaborado um ranking geral, considerando-se a ordem decrescente da pontuacdo
alcancada pelos participantes, a partir da pontuacdo estabelecida para os critérios

que compdem o0 mapeamento.

E estabelecido também um ranking parcial, tendo em vista areas de
competéncia, a saber: Gestdo e Controle Empresarial; Engenharia, Planejamento,

Projetos, Meio Ambiente e Tecnologia; Operacdo e Manutencdo de Ativos e
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Relacionamento Comercial Mercado e Servicos, conforme afinidade entre atividades
desenvolvidas pelas diversas areas da Empresa.

Sao elaborados relatérios individuais, em planilha eletrénica, de todos os
empregados participantes a partir de informac¢des que os mesmos fornecem quando
do preenchimento dos instrumentos auxiliares do Programa. Prontiddo,
continuidade, retencdo, motivacao, transparéncia compéem as entregas definidas,
tendo em vista a estratégia da Organizacdo. A escolha do sucessor esta
condicionada a validacdo pelo Comité Consultivo que elabora uma lista triplice de
potenciais sucessores e encaminha para a decisao da Diretoria.

Na etapa 4 sédo efetivadas todas acdes de desenvolvimento previstas pela
Organizacdo com base em suas competéncias de Lideranga. Os detalhes desta
capacitacdo estao descritas no item 4.11.

Na etapa 5, ocorrem as designacdes para 0s cargos gerenciais, mediante
aprovacado da Diretoria Executiva de um dos nomes apontados pelo programa,

considerando um universo de 3 indicacfes para cada vaga.

4.4 Abrangéncia

Foram efetivados 1368 mapeamentos de potencial para Lideranca nos dois
ciclos realizados. Tem ocorrido em média 684 mapeamentos por ciclo em um

universo de, também em média, 1.432 ocupantes de cargos universitarios.

EMPREGADOS DE NIVEL UNIVERSITARIO 1400 1464
EMPREGADOS ELEGIVEIS NO PROGRAMA 1137 888
EMPREGADOS INSCRITOS NO PROGRAMA 752 616
| % PARTICIPACAO 66% | 69%

Figura 4 - Inscricdes no Programa

Vale ressaltar que o quadro de empregados de nivel universitario da

organizacao representa mais de 12% do seu quadro total de funcionarios.
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4.5 Participacdo do projeto no ambiente estratégico da empresa

Segundo a Empresa o Projeto de Gestdo Sucessoéria esta alinhado e
integrado ao Planejamento Estratégico da Empresa e aos outros Sistema de Gestao
da Organizacao, tais como  Sistema Integrado de Gestdo do Capital Humano,
Gestdo do Desempenho, etc. Além disso, o Programa valoriza os instrumentos
atuais (avaliacdo de resultados, avaliacdo de Competéncias Essenciais e
Competéncias Técnicas).

4.6 Aumento da qualidade e produtividade nas areas envolvidas ou na empresa

em geral

Considerando o perfil requerido para cada posicdo chave, a Organizacdo
afirma que o Programa alavancou uma série de fatores contribuindo para melhorar a
gualificacdo das pessoas envolvidas e consequentemente a qualidade do trabalho,
assim como a produtividade, pois a cada treinamento ministrado o empregado torna-
se mais habilitado para o desempenho de suas atribuicdes e vai se tornando cada
vez mais capaz de enfrentar novos desafios. Tais empregados passam a ser
capazes de gerenciar novos projetos e liderar equipes, 0 que os impulsionam a

desenvolver ainda mais seus conhecimentos e habilidades.

Diante disso, e mesmo considerando que, as vezes, 0s ganhos sao
intangiveis, haja vista o valor agregado a cada capacitacdo, a Empresa tem ganhos,
visto ser possivel o alinhamento do Programa aos objetivos e necessidades do
Negdcio. Por outro lado, ganham também os empregados, pois alcangcam evolucéo
na carreira, tendo como base as competéncias demonstradas e os resultados
alcancados. Além disso, ha o estimulo a uma visao integrada e sistémica de todos

0S negocios, areas e empresas do grupo .

4.7 AlteracBes obtidas com o projeto no processo de gestdo da empresa

Segundo a Organizagdo, ao promover capacitacdo das pessoas nas
Competéncias da Lideranca visando assumir os desafios propostos pela corporacao,

estes profissionais acabam por demonstrar maior engajamento e compromisso com
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a Empresa. Desta forma, passam a oferecer a ela suas melhores capacidades
técnicas-profissionais e pessoais, contribuindo assim para a consecucdo dos

objetivos e resultados empresariais.

4.8 Envolvimento com multiplicadores internos

A empresa afirma que consolidacdo do Programa de Gestao Sucessoria esta
diretamente ligada ao patrocinio da alta direcdo e ao engajamento dos gerentes e
superintendentes da Empresa. Neste sentido hd um trabalho constante de
envolvimento desse publico com o objetivo de mobiliza-los e criar com eles uma
parceria continua e perene para que o referido Programa alcance os resultados

esperados.

Além dos gestores, 0s proprios participantes tém exercido esse papel de
multiplicadores internos, na medida em que dao testemunho publico da satisfacéo

em estar participando do Programa e dos ganhos obtidos com essa participacao.

4.9 Benchmarking em relag&o a outras empresas

A Consultoria contratada para o desenvolvimento do projeto apresentou a
organizacdo empresas internacionais com diferentes caracteristicas e suas praticas-

chave para mapeamento de talentos e o processo de Sucessao.

A empresas apresentadas foram a Eli Lilly, Alcan, Cisco, Dell, FedEx
Corporation, GE e Motorola, possivelmente participantes da carteira de clientes da

referida empresa de consultoria.

Dos modelos internacionais utilizou-se com referéncia de aprendizagem as

seguintes consideracodes:

e gestores sdo comprometidos e atuam como modelos do processo;

e ha comprometimento significativo de orcamento, tempo e recursos para o
processo;

e estabelecimento de responsabilizacdo para os gestores e lideranga;

e 0 mapeamento de potenciais gera agdes concretas;
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vinculo transparente e direto entre mapeamento de talentos e recompensas
(oportunidade de crescimento, visibilidade na organizagdo, compensacao,

promoc¢des mais rapidas).

4.10 Melhorias operacionais obtidas

A organizagéo estudada apresenta em seu material institucional uma serie de

ganhos atribuidos ao Programa de Gestdo Sucessoria 0s quais descrevemos:

A conscientizacdo da alta direcdo da necessidade de preparar profissionais
para a substituichio de posicdes-chave da Organizacdo, mantendo a
continuidade da gestdo do negdcio, impacta diretamente no resultado
alcancado.

O comprometimento dos potenciais sucessores com o0 desenvolvimento

também é um fator consideravel.

O Programa adequou o empregado segundo a habilidade de lideranca (areas

de competéncia) /compatibilidade com as areas mapeadas.

Foram dadas responsabilidades inerentes a funcdo de lideranca aos
empregados oriundos do Programa, 0 que em muito 0S experenciaram no

tocante a capacitacdo para o exercicio de suas atividades.

O periodo entre o inicio do Programa e a capacitacdo de sucessores
despertou nos participantes 0 entusiamo e, consequentemente, maior

motivacdo e engajamento para o desempenho de suas funcdes.

A capacitacdo proporcionou aos empregados ampliacdo da capacidade de
estabelecer consenso e de perceber niveis diferentes de
pensamento/raciocinio, assim como crescimento sistémico pessoal
transformado em retorno para a Empresa. Permitiu, também, aos novos

gerentes e gestores assumir projetos de porte significativo para a Empresa.
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4.11 Reforgo na capacitagéo

O programa de capacitacdo e desenvolvimento voltado exclusivamente para
os participantes da Gestdo Sucessoria foi construido em parceria com uma grande
Fundacdo de desenvolvimento do Estado de Minas Gerais, onde os empregados
selecionados participam de uma serie de treinamentos especificamente alinhados
com as competéncias de liderancas estabelecidas pela Organizacdo. Uma das

premissas da parceria € a customizagao efetiva do programa de desenvolvimento.

Anualmente, considerando as limitagbes de recursos or¢camentarios e as
dificuldades naturais de mobilizacdo simultdnea de um grande contingente de
empregados numa grande organizacdo, sao priorizados os treinamentos naquelas

competéncias mais apropriadas para 0 momento empresarial.

Todos os empregados passam pelos mesmos treinamentos, havendo apenas
a adequacao do programa de desenvolvimento ao ciclo em que o empregado foi
selecionado. Por exemplo, empregados do primeiro ciclo fazem a competéncia trés e

guatro, enquanto os do ciclo atual , fazem as duas primeiras competéncias.

Os empregados que se inscreveram no Programa, mas nao foram
classificados entre os selecionados, também recebem relatorios individuais,
contendo analise de suas competéncias e sugestbes de capacitacdo e
desenvolvimento, permitindo que os mesmos possam direcionar suas acdes de

treinamento na Organizacao.

Paralelamente a estas iniciativas, a organizacdo oferece para todo o grupo de
empregados de nivel universitario uma ajuda financeira de 80% para pagamento das
despesas relativas aos cursos de pos-graduacdo, com carga minima de 360 horas.
Tal iniciativa vem estimulando esses profissionais a investirem em diversas
capacitacdes: especializacdo, mestrado, doutorado, aumentando assim seu arsenal

de competéncias e conhecimentos e suas chances no Programa de Sucessao..

4.12 Processo de comunicagcdo com os publicos envolvidos (endomarketing)

O processo de comunicag¢do com o publico envolvido foi considerado, desde o

inicio, como um dos fatores criticos para o sucesso do Programa. Com isso, foi
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elaborado um plano de comunicacdo especifico para esse publico. Foram utilizados
meios eletrdnicos e também comunicacdo face a face e reunibes nos locais de
trabalho, para a explanacdo mais detalhada sobre os critérios e 0s prOXimos passos
do Programa.

Além disso, foi criada na Intranet uma pagina especifica para o Programa
onde sé&o colocadas todas as informagdes de interesse dos empregados.

4.13 Resultados Obtidos

No 1° ciclo (2007/2009) foram identificados 81 potenciais-sucessores,
sendo que no segundo ciclo (2010/2012) este numero aumentou para 90 pessoas.

Até o momento, em torno de 32% do quadro de Gerentes e Gestores de
Projetos da Organizacdo s&o oriundos do Programa, correspondendo a 60

executivos.

A organizacdo afirma que o numero de indicacbes de empregados
participantes do Programa para cargos executivos tem aumentado significativamente
e atualmente as indicacdes via Programa ja superam as indicacées via modelo
tradicional. No entanto, dada a caracteristica estratégica destas informacfes, o0s

numeros ndo podem ser divulgados, restringindo-se ao uso interno da organizacao.

5 METODOLOGIA E RESULTADOS DA PESQUISA

5.1 Aspectos Metodoldgicos da Pesquisa

A pesquisa consiste numa analise das percepcdes dos empregados
envolvidos com o Programa de Gestdo Sucessoria, analisando as informacgdes

obtidas com a possibilidade de aprimoramento do processo.

Os sujeitos envolvidos no estudo sdo os empregados de nivel universitario da

organizagao participantes do Programa, em torno seiscentas pessoas.
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O objetivo especificado para o trabalho conduziu para a opc¢éo pela pesquisa
qualitativa, tendo em vista que o objeto de estudo € o individuo, com suas
percepcdes e relagdes, e inserido em um contexto social amplamente gerador de
sentidos. Sendo assim, a percepcdo do grupo de pesquisados parte de sua
capacidade de emitir juizos, analisar criticamente a situacao, elaborar conhecimento
e produzir praticas adequadas para intervir nos problemas identificados, o que se

mostra muito importante quando é pensada a possibilidade de melhoria e
aprimoramento da ferramenta de gestao pesquisada.

A pesquisa qualitativa, segundo HAGUETTE (2000), é indicada para estudos
de unidades sociais naturais ou de um aspecto social particular, definicdo adequada
para o objeto de estudo proposto, sendo uma forma de enfatizar as especificidades
de um fenbmeno em termos de suas origens e de sua razao de ser. O trabalho
consiste ainda num estudo de caso, que segundo MENDES (2002) representa uma
investigacdo do fenbmeno em seu estado natural, empregando multiplos métodos de
recolha e tratamento de dados sobre uma ou algumas entidades. Tal abordagem é
adequada por se tratar de um grupo especifico de empregados, que esta inserido
num contexto histérico e cultural determinado e convidado a participar da pesquisa

em seu ambiente profissional.

Dentro da abordagem qualitativa, a técnica utilizada foram as entrevistas
coletivas que, segundo MICHEL (2009), é utilizada quando se pretende obter
informacdes sobre o clima, as expectativas, os problemas e conflitos ndo claros, que

sdo elementos relacionados ao que foi denominado percepc¢édo dos empregados.

Essa técnica € conhecida como uma entrevista em profundidade em que se
cria grupos de discussado. Tais grupos sdo formados por aproximadamente dez
pessoas que tém caracteristicas em comum e conhecem o foco da discussao, sendo
incentivadas por um moderador a discutirem sobre o objeto de interesse, trocando
experiéncias e interagindo sobre suas idéias, sentimentos, valores, dificuldades e

solucdes.

A realizacdo da pesquisa consistiu na formacgéo de seis grupos, subdivididos

da seguinte forma:
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e empregados que completaram todo o ciclo, foram aprovados e estdo na fase
de capacitacgao.

e empregados que foram aprovados no primeiro ciclo e ndo foram aprovados no
segundo ciclo do programa.

e empregados aprovados nos dois ciclos do Programa.
e empregados nao aprovados no segundo ciclo
e empregados que participaram do segundo ciclo até a fase de entrevista

e gerentes oriundos do programa.

E importante reconhecer que alguns componentes desse processo de
interacdo devem ter reconhecidas suas vantagens e desvantagens, conforme
HAGUETTE (2000). S&o eles: o entrevistador, o entrevistado, a situacdo da

entrevista e o roteiro da entrevista.

Quanto ao entrevistador, este trabalha na organizacdo pesquisada, sendo
responsavel pela operacionalizacdo do processo de sucessédo e tendo conhecimento
de todos os critérios e premissas adotadas, o que confirma a sua inser¢do no meio
estudado, o faz grande conhecedor dessa realidade e interessado em promover
melhorias na propria atividade. Nesse sentido, € necessario ressaltar a provavel
influéncia desse viés na analise da pesquisa, ndo havendo, portanto, uma absoluta

imparcialidade ou passividade.

Os entrevistados estédo vinculados a organizacdo em questdo por contrato de
trabalho, mas ndo houve questionamentos sobre a possibilidade de que as
informacdes fornecidas por eles pudessem compromete-los de alguma forma. Ainda

assim, é fundamental garantir a confidencialidade de todos os participantes.

A utilizacdo de entrevistas coletivas ao invés das individuais se propfe a
minimizar essas questées por permitir uma menor exposicdo dos entrevistados e,
simultaneamente, maior questionamento das criticas, opinibes ou sugestdes
emitidas, evitando questbes como a quebra da espontaneidade ou o desejo de

agradar o entrevistador pelo fato desse representar de certo modo a organizagéo.

Com relacdo a situacdo da entrevista, os grupos foram realizados dentro da

instituicdo, mas em uma sala de reunido, localizada fora do ambiente cotidiano de
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trabalho. O horario das entrevistas coincidiu com o de trabalho. Por serem todos os
envolvidos empregados da organizagéo, nao foi viavel a realizacdo da pesquisa em
condicOes distintas e totalmente neutras, uma vez que este deslocamento poderia
dificultar ou desmotivar a participacao dos envolvidos.

O roteiro adotado foi um modelo semi-estruturado (APENDICE A), estando ali

previstos os aspectos orientadores dentro de cada item.

Conforme apresentado a seguir, foi realizada uma analise de qualitativa das
respostas obtidas, a qual foi inspirada na analise de conteudo. Além disso, o
material de divulgacdo do modelo de Gestdo SucessoOria da Empresa passou por

uma analise documental, conforme descri¢do apresentada no capitulo anterior.

5.2 Apresentacgéo e analise dos resultados

A realizacdo da pesquisa de campo de Setembro a Dezembro de 2010,
contando com a participacdo de cento e trinta e trés empregados, sendo assim

distribuidos:

e Convidados dezessete empregados que completaram todo o ciclo, que foram

aprovados e que estdo na fase de capacitacao.

e Convidados quinze empregados que foram aprovados no primeiro ciclo do

programa e nao aprovados no ciclo atual (segundo).
e Convidados vinte e sete empregados aprovados nos dois ciclos.
e Convidados vinte e quatro empregados ndo aprovados no segundo ciclo.

e Convidados vinte e quatro empregados que participaram do segundo ciclo até

a fase de entrevista.
e Convidados vinte e seis gerentes oriundos do Programa.

A partir das discussdes dos grupos foi produzido o registro de criticas e
sugestdes conforme detalhados nos APENDICES B a G, devidamente consolidados
no APENDICE H.
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Com relagdo ao aspecto determinante da divisdo dos grupos, que é a
classificacdo de cada empregado no processo, a andlise do grau de participacao
constatou que quanto melhor classificado no programa mais motivado o individuo
esta para contribuir para o seu aprimoramento. No entanto o nivel de percepgéo foi
bastante homogéneo n&do obstante o quantitativo de pessoas e a especificidade de
cada grupo.

As entrevistas foram realizadas em sesséo Unica e tiveram duragdo média de
duas horas. Ao longo do periodo de realizacdo, o mediador do grupo, procurou
priorizar a logica dos participantes da discussao, centrando-se na relacdo entre eles
e 0 objeto do discurso, no caso, 0 processo estruturado de sucessao de liderancas.

Para facilitar a leitura das percep¢cfes dos empregados apresentadas nas
entrevistas coletivas, os assuntos foram classificados conforme demonstrado a

sequir:

Aspecto METODOLOGIA - aqui foram agrupadas as consideracfes a cerca da
periodicidade do programa, as ferramentas utilizadas, os controles, as repercussoes,

a abrangéncia, dentre outros.

Neste aspecto houveram poucas criticas e propostas de melhoria, mas a que
mais chamou a atencdo se refere a ferramenta de avaliacdo do perfil do candidato,
0 questionario OPQ. Ha sugestbes de se substituir a ferramenta por outro
instrumento incluindo outros itens de avaliacdo e evitando-se a “profissionalizagéo”
do respondente. Como esta avaliacdo tem peso significativo na classificacdo dos
empregados, a possibilidade de desvios no preenchimento dos questionarios e a
falta de itens considerados importantes no mapeamento, pode ter repercussao

indesejavel no programa.

As outras sugestdes de melhoria apresentadas sédo perfeitamente factiveis e
algumas delas como a criacdo de base de dados relativos aos sucessores,
programas de job rotation, substituicdo temporaria de gerentes, intercambios entre
0S sucessores, reuniées com gerentes e RH, podem ser implantadas de imediato,
pois além de fomentarem o desenvolvimento e a integracdo dos envolvidos, contribui

para tornar o objetivo do programa sempre latente nas equipes de trabalho.
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Aspecto CAPACITACAO - aqui foram agrupadas as consideracbes a cerca do
programa de capacitacdo desenvolvido especificamente para 0s potenciais

sucessores.

N&o obstante algumas criticas e sugestdes, a capacitacdo dos empregados
foi considerado um dos aspectos mais positivos do Programa, ndo sO pela
abrangéncia do conteldo customizado e sua aderéncia as competéncias e
estratégias empresariais, como também pela escolha da instituicdo de
desenvolvimento, renomada Fundacéao sediada em Minas Gerais. Estas avaliacdes
positivas também estdo refletidas nos questionarios de avaliagdo de reacdo dos
treinamentos, conforme informado pela coordenacdo do Programa. Vale ressaltar
gue esta instituicdo é mesma que ministra o desenvolvimento das Liderancas
formais da organizacdo e esta situacdo de isonomia de tratamento é considerada

com um dos fatores de motivacéo dos potenciais sucessores.

Algumas sugestbes de inclusdo de conteidos mais operacionais devem ser
analisadas com cuidado uma vez que conflitam com o papel a ser exercido pela

posicao de lideranca para o qual o treinando esta objetivando alcancar.

Aspecto COMUNICACAO — aqui foram agrupadas as consideracdes a cerca da
comunicacdo de fatos e dados sobre o programa, a forma, a periodicidade e a

percepcao sobre cada evento.

N&o obstante a constatacdo de uma significativa melhoria entre o primeiro e o
segundo ciclo do Programa, ha muito o que se aprimorar neste aspecto. Sao varias
as sugestdes que dizem respeito especificamente a divulgacdo de critérios e
resultados. Tais constatacdes estdo diretamente ligados ao aspecto analisado a
seguir que trata da forma como os empregados recebem as devolutivas (feedback)

sobre a sua participacdo no certame.

Apbs a andlise do Programa e da Organizacgao estudada € possivel afirmar ou

inferir algumas possiveis razdes para tal situagao:

e O Programa de Gestdo Sucesséria estudado tem por objetivo mapear

pessoas com potencial de lideranga e ndo elaborar um concurso para eleicéo
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de sucessores. Desta forma a metodologia prevé apenas a divulgacéo
daqueles empregados mapeados com este perfil de lideranca. A divulgacéo
da classificacdo geral dos empregados no processo nao é realizada, uma vez
gue ndo se quer dar ao evento este carater de competicdo entre os pseudos
“concorrentes”. Além do que um dos itens classificatérios € a entrevista
psicologica que por razdes profissionais tem restricdes de divulgacao

coletiva.

e A exemplo de outras organiza¢des de grande porte, a empresa estudada tem
dificuldades para operacionalizar as comunicacbes com O0S Seus
empregados, cujas razbes e desdobramentos carecem de estudo mais
aprofundado.

Aspecto DEVOLUTIVA — aqui foram agrupadas as consideracdes a cerca do retorno
gue os empregados recebem a respeito do resultado de sua participagdo no

Programa.

Tanto este aspecto como o de COMUNICACAO devem ser analisados em
conjunto. Os empregados reclamam que o feedback recebido é inadequado.
Primeiro porque eles nédo tem todas as informacfes necessarias, segundo porque
seus gestores alegam que também nao as recebem e por ultimo porque a
organizacao ainda ndo tem uma fase estruturada de acompanhamento e controle

para os empregados.

Aspecto CRITERIO — aqui foram agrupadas as consideracées a cerca dos critérios
utilizados na metodologia, detalhados no subitem 4.3 — Metodologia Aplicada ,do

presente trabalho.

Dois critérios especificos suscitam as maiores criticas entre os empregados
entrevistados: o idioma estrangeiro e a formacédo pds-graduacdo. O primeiro pela
falta de comprovacdo do nivel de proficiéncia que o empregado informa ter. O

segundo pela forma de pontuagéo de cada curso.

Segundo os responséaveis pela conducdo do processo, no caso de idiomas

optou-se por considerar que o empregado participante do processo teria maturidade
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para qualificar a sua proficiéncia na utilizagcdo do idioma e que ndo haveria porque
ndo considerar apenas esta auto avaliagdo. Esta premissa é valida e pressupfe
confianca da organizagdo para com 0s seus empregados.

No tocante a pontuacdo dos cursos a informacdo da coordenagao do
programa é de que o célculo leva em conta a aderéncia do curso aos negocios e a
sua atualizacao (diferenca entre a data de concluséo e a data do mapeamento), sem
haver peso diferenciado para especializacéo, mestrado ou doutorado.

Os dois critérios acima tem peso menor na avaliagéo geral, porém como esta
gerando descontentamento por parte de varios participantes, pode causar impacto
negativo no processo como um todo na medida em que pode gerar a sensacgao de
gue o critério € como é para beneficiar um ou outro participante. A melhor forma de
mitigar estas criticas € implantado critérios de alta objetividade (exemplo: avaliacao
externa do nivel de proficiéncia do idioma) ou construidos a partir de consensos
entre 0s interessados (quais cursos sao mais importantes aos interesses da

organizacgao e por quanto tempo ainda se mantem atualizados).

Aspecto CREDIBILIDADE - aqui foram agrupadas as consideracbes a cerca do
reconhecimento/valorizacdo, a motivacdo e a confianca que os empregados
percebem ter ao participar do processo e o envolvimento do corpo gerencial e alta

direcdo com o programa.

O nivel de credibilidade do programa é alto, considerando os depoimentos

positivos apontados nas entrevistas.

Os aprimoramentos apontados, como por exemplo o estabelecimento de meta
de 100% de aproveitamento de participantes do Programa nas designacfes para 0s
cargos de gerentes, sao incisivos no tocante a participacédo do corpo gerencial e alta
direcdo no processo. Programas deste tipo tém como um dos fatores criticos de
sucesso 0 envolvimento permanente dos seus executivos, uma vez que sao deles as
decisdes que evidenciam ou desconsideram o0s objetivos do Programa e dao aos

participantes a percepc¢ao de credibilidade.

ApoGs analise da organizacdo, podemos inferir que o aprimoramento dos
aspectos de comunicacdo e devolutiva deverdo trazer repercussbes positivas no

tocante ao envolvimento dos executivos da casa.
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CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo deste trabalho partiu da premissa de que a questdao da
substituicdo de posi¢cdes chave nas organizacdes é um dos fatores de sucesso para
se atingir os seus desafios estratégicos e pode ser o diferencial para a sua

sobrevivéncia.

Tal constatacdo pode ser claramente observada na ampla literatura que
aborda o tema Lideranca. Nao obstante a forma como cada autor define o modelo
ou estilo ideal de lideranca, um aspecto comum a todos é a influéncia direta e
fundamental do Lider no sucesso ou insucesso das Organizacdes. Todos o0s
recursos tangiveis ou intangiveis existentes em uma organizag&do por si S0 ndo sao
suficientes para obtencao dos resultados almejados sem a presenca da lideranca na

conducédo dos movimentos necessarios.

A “qualidade” da Lideranga, portanto, passa a ser um diferencial competitivo
das organizacbes na medida em que estamos nos referindo ao elemento que
conduz, que da rumo, que faz as coisas acontecerem no seu universo de atuacao

dentro da instituicao.

Dentro desta légica ndo had como contestar que um modelo racional de
escolha e preparacéo de lideres, se construido e gerido de forma adequada, tem
muito mais chance de gerar resultados positivos para a organizacdo do que o
modelo tradicional, fundamentado apenas em percepcdes individuais ou de niveis de
poder de um ou outro dirigente. As organiza¢fes necessitam de modelos de gestao
mais consolidados que nao se fragilizem tao facilmente com os movimentos naturais
do ambiente interno (trocas de comando, jogo de interesses, etc) ou das proprias

pressdes externas (globalizacdo, competitividade, etc).

Até as organizacbes de controle familiar estdo adotando os chamados
programas de profissionalizacdo do corpo de executivos, que nada mais é do que a
substituicdo do processo de indicacdo das liderancas com base métodos empiricos
(“conhecimento” do “dono”) por um processo mais estruturado de contratacdo de

liderangcas mais alinhadas com os negdcios da Organizacao.

Por ser um processo que permeia todas as atividades e nego6cios da

organizacdo, a escolha de liderancas impacta diretamente varios aspectos da
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corporagao, principalmente no tocante a relacdo entre a diregdo executiva e 0s
empregados, na medida em que tem reflexos diretos em itens como credibilidade,

motivagao, engajamento e pertencimento.

Dentro desse contexto, entender quais as percepcdes que os empregados
atribuem ao Programa de Gestdo Sucessoria da organizacdo estudada apresentou-
se como uma medida consideravel para compreender qual a forma de articulacao e
as consequéncias das questdes da organizagcédo do trabalho sobre os empregados,
observando se de fato essa forma de gestdo tem conseguido cumprir aquilo a que
se propoe.

Inicialmente, cabe ressaltar que os empregados reconhecem O programa
como uma pratica importante e dao a ele niveis de credibilidade muito altos,
conforme pode ser observado no universo de adesdes voluntarias dos dois ciclos
citados no presente trabalho e que sdo sempre superiores a 65% do publico alvo
(Figura 4).

Outra caracteristica que reforca a necessidade da existéncia do Programa € o
fato dele se mostrar como um direcionador da ascenséo profissional de um namero

consideravel de empregados.

No discurso, 0 modelo é apontado como uma forma de se obter um rumo, ter
conhecimento do que pode ser feito para se ascender uma posi¢cdo gerencial na
Organizacdo. Nesse sentido, parece que, quando bem empregada, a Gestédo
Sucessoéria atua favoravelmente, na medida em que fornece subsidios para que o

empregado defina suas proprias escolhas profissionais.

Um aspecto importante a ser considerado é o fato da empresa, por ser
estatal, ndo ter autonomia para a captacao de lideres ja prontos no mercado, dai a

importancia de prepara-los no préprio ambito da organizacgéao.

by

Evidentemente nenhum programa que visa a selecdo de pessoas sera
considerado totalmente legitimo e justo por todos. Na analise do programa e das
percepcdes dos empregados ficou caracterizado que todos os atores do processo
(organizacdo e empregados) entendem que o objetivo é tornar mais claras e

objetivas as demandas organizacionais, o que pode ser comprovado pelo nivel de
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interesse dos empregados no aperfeicoamento do Programa e da organizagdo ao

investir na sua continuidade.

Cabe questionar aqui se ndo seria muito relevante observar as percepcoes de
outros atores com participacdo direta ou indireta no processo, quais sejam 0S
gerentes e os empregados de nivel técnico operacional.

O primeiro tem sua importancia delineada na medida em que é o contato
direto com o participante do programa. E o que tem a atribuicio formal de gerenciar
as pessoas na plenitude do que o conceito estabelece. Contraditoriamente, sua
participacdo no processo, conforme estabelecido na metodologia, ainda é muito

restrita.

As etapas do programa envolvem principalmente trés figuras: o empregado
elegivel, o Superintendente que participa das decisfGes estratégicas e o RH que
coordena todo o processo. Neste cenario,b o Gerente tem participacéao
subdimensionada, com reflexos importantes na percepcdo dos empregados sob o
processo, principalmente no tocante ao retorno sobre o resultado de sua

participacdo e na comunicacao dos fatos e dados do Programa.

O segundo ator, o liderado, surge como uma importante variavel, interferindo
decisivamente no contexto da eficacia dos lideres, como bem frisou BERGAMINI
(1994).

N&o é arriscado afirmar que suas percepc¢des poderiam contribuir muito para
o aprimoramento e fortalecimento do Programa, na medida em que este publico é

formado por atores importantes no processo de gestdo da organizacao.

Considerando que a organizac¢do ainda ndo tem um processo de avaliacao
gerencial estruturado e consolidado, € muito dificil fazer comparacbes objetivas
acerca da eficacia dos impactos das liderancas oriundas do programa e as do

modelo tradicional nos resultados empresariais da corporacéo.

Porém, a organizacdo dispfe de outros instrumentos de diagnostico
empresarial que poderiam ser utilizados como balizamento para esta analise

comparativa, quais sejam, os Processos de Gestdo do Clima Organizacional,
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Gestdo de Desempenho e Planejamento Estratégico, cujas estratificacbes podem
ser remetidas até ao ambito de atuacdo de cada Gerente.

Finalmente, a aposta do autor desse estudo mostrou-se capaz de contribuir
com acréscimos ao conhecimento académico e também com aperfeicoamentos de
praticas de recursos humanos da organizacdo estudada e de outras organizagées,
que apresentam questdes semelhantes. Tal fato serve de estimulo para a
proposicdo de outras perguntas, as quais certamente servirdo de ponto de partida
para futuros estudos.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista com os Grupos de Empregados

VI.

VII.

VIILI.

Reavivamento do Programa

Reapresentacdo de todo o histérico do programa, a partir da sua concepcéo
inicial, a metodologia adotada, a sua conexao com a organizagao destacando
a sua importancia, os aspectos estratégicos e 0s componentes motivacionais
envolvidos, os critérios adotados, os resultados obtidos e a repercussdo em
outras instancias ( alta direcdo, publico externo, féruns especializados,etc)

Identificagc&o do grupo no contexto do Programa e da organizacao

Esclarecer como o0 grupo se situa no programa (até que fase participou) e na
organizacgao (grupo de empregados, importancia, etc.)

Esclarecimento dos objetivos dos grupos de discusséo

Enfatizar o que se pretende: aprimorar o Programa. Quanto mais claro o
objetivo mais produtivas serdo as discussdes do grupo. Deve-se enfatizar a
necessidade de se focar questbes factiveis e efetivas, evitando-se a criacao
de um foro de reclamacdes.

Atentar que a vantagem da flexibilizacéo da entrevista pode se tornar também
seu maior problema se a discussdo enveredar por opinides pessoais, sem
significado para a pesquisa ( BERTUCCI, 2009)

Identificac&o e discussado dos aspectos positivos do Programa
Identificacdo e discussao dos os aspectos negativos do Programa
Identificacéo e discussao das sugestdes de melhoria para o Programa

Nestes trés itens deve-se estimular os convidados a levantar e debater sobre
todas as percepcbes de cada um sobre o Programa, evitando-se censura ou
consideracdes inadequadas. Se necessario usar técnica do Brainstorming.

Informacgdes sobre os préximos passos

Informar detalhadamente o qual as atividades subsequentes ao encontro do
grupo, gerando a sensacao de continuidade dos trabalhos.

Avaliacdo do encontro

Obter criticas e sugestdes especificas para o encontro, de forma a aprimorar a
forma de coleta de dados.
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APENDICE B - Relato da entrevista coletiva 1 - empregados que completaram

todo o segundo ciclo, foram aprovados e estdo na fase de capacitacéo.

I- InNformagdes sobre os respondentes:

1. Namero de convidados: 17

2. Numero de participantes: 12

3.

% participagéo: 71%

Il — Aspectos positivos do Programa:

Transparéncia na divulgacdo dos critérios
Os critérios utilizados para selecao dos participantes

O caderno com o resultado da avaliacdo, ferramenta atil para o
desenvolvimento individual.

A confirmacao de que o programa tem sido utilizado de maneira efetiva nas
decisdes de promocéo da empresa

O proprio conteudo do treinamento, que se mostra totalmente aderente a
proposta de desenvolvimento.

Possibilidade do proprio participante incluir informacbes sobre Cursos,
Idiomas e Experiéncia profissional interna num sistema existente na Intranet
(RH Facil).

Preenchimento do questionario de avaliacdo de perfil (OPQ) na internet
(ambiente neutro).

Plano de comunicacao em todas as fases
Parceria com a Fundac¢éo de Desenvolvimento.

Oportunidade de participacdo do programa através de critérios que permitem
participacédo de novos e antigos empregados.

Transparéncia e maior objetividade dos critérios

Bom plano de divulgacdo/comunicacéo do programa
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Oportunidade de crescimento profissional (ganho de conhecimento)
independente da nomeacéo

Reconhecimento, dentro da casa, pelo mérito de aprovacao no programa.

Melhoria no processo de comunicagdo (varias reunibes, e-mails),
transparéncia

Possibilidade de participacdo de pessoas que estavam afastadas. Exemplo,
licengca maternidade

Possibilidade de crescimento profissional

Parceria com grande credibilidade e competéncia; reconhecimento
Seriedade e competéncia na conducao do programa
Aproveitamento do treinamento para a vida pessoal

Dinamica de grupo na capacitacao

Reconhecimento das pessoas

[l — Aspectos Negativos do Programa:

N&o comprovacao do idioma declarado pelo candidato.

O tempo de experiéncia e funcbes desenvolvidas ndo € considerado no
ranqueamento.

N&o existe um documento para divulgacdo do Programa, tipo Cartilha aos
futuros participantes.

N&o Divulgacdo de assuntos gerenciais e estratégicos para os participantes
do programa.

N&o ha divulgacédo antecipada de todo plano de desenvolvimento de forma a
possibilitar a programacéo e agendamento dos participantes.

O campo do questionario destinado a descrever historico profissional (projetos
e resultados) € limitado.

Na apresentacdo do resultado, falta detalhar a qual area de competéncia o
sucessor esta concorrendo (mesmo que individualmente)



49

e Rigidez na classificacdo do participante em relacdo aos quatro blocos de
competéncia.

e Divulgagdo do programa de treinamento como um todo, com pouca
antecedéncia.

e Nao ha oportunidade/alternativa de participacdo de todos os aprovados, frente
a absenteismos.

IV — Sugestbes de melhoria para o Programa:

e Idioma: avaliar se cabe a apresentacédo de certificado que comprove o nivel
de proficiéncia auto-declarado

e Area de experiéncia: avaliar se cabe o ranqueamento utilizando o tempo de
experiéncia

e Criar uma cartilha para divulgacdo do programa, explicando os critérios de
avaliacdo e selecdo dos participantes, visando motivar os futuros elegiveis,
criando uma cultura forte na empresa e funcfes desenvolvidas

e Realizar trabalho junto aos participantes, no sentido de conscientiza-los de
gue sua participacdo ndo significa garantia de promoc¢ao ou permanéncia
constante no rol de elegiveis as promocdes

e Realizar trabalho de conscientizacdo das Geréncias e Diretorias da
importancia de dar credibilidade ao programa, o que certamente contribuira
para melhorar o clima

e Cuidar da parte da devolutiva:
- Feedback com orientacado profissional (utilizar consultoria externa)

- Investir no acompanhamento dos sucessores na etapa de desenvolvimento:
avaliacdo periddica

- Avaliar sucessores que viraram gerentes para medir a efetividade do
processo

e Inserir coaching, counseling, mentoring
- Treinar pessoas para fazerem esses papéis

- Segundo palestra sobre Gestdo de Talentos (palestrista Conrado
Shlochaver, LAB SSJ): Programas de T&D em sala de aula representam 10%
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do aprendizado. Colocar as pessoas para vivenciar experiéncias préaticas e
segmentar o aprendizado com reflexdes e orientagdo (coaching, mentoring,
counseling) representam 90% do aprendizado

Programa de Desenvolvimento

- Enfase na reflexdo do papel do gestor. Fundamentag&o: Plano Corporativo
de Pesquisa de Clima e parceria do RH com Gerentes.

- Utilizar jogos/dinamicas/cases em treinamentos empresariais

- Treinar ndo somente nas competéncias, mas nos valores da organizagcao
(gestéo de valores e cultura)

- Médulo envolvendo valores: “O lider que devo ser e o exemplo que devo
dar” (Telefénica) Exemplo: ndo é sé fazer as coisas corretas (atingir
resultados), mas como fazer as coisas. Qual o custo social de cada decisdo?
Como eu comunico aos meus subordinados? Como eu colaboro para a
integracao do time e o desenvolvimento de cada um?

Feedback estruturado semestral obrigatério. Registrar o Plano de
Desenvolvimento Individual em um lugar especifico da Gestdo Sucessoria
(ndo no mesmo lugar que a Avaliacdo de Desempenho); entre gerente,
sucessor e mentoring. Neste software o PDI deve ter um cronograma de
atividades/treinamentos e registro de status e data da concluséo

Criar um programa de job rotation entre os sucessores (voluntario): os
préprios sucessores podem acordar a data e qual area e sucessor irdo
substituir. Necessario a aprovacédo de ambos os gerentes e formalizac&o junto
aRH

Trabalho de “Reflexdo e Novas Ideias” (“Caderno de Aprendizagem) para ser
entregue apOs cada disciplina do programa de desenvolvimento da
Fundacdo.O sucessor registra uma atividade que ele colocou em pratica ou
insight que tenha surgido em funcao de reflexdes sobre o programa

Comunicacdo: criar uma apresentacdo interativa (como gestdo de
desempenho fez com competéncias) para mostrar os objetivos da Gestéao
Sucessobria,quais sdo as competéncias necessarias,como funciona o
processo,regras, resultados dos ciclos anteriores e um pouco sobre a reflexédo
do papel do gestor

Colocar isso na rede em forma de curso e enviar por e-mail (com senha de
acesso) aos PNUs antes de abrir o proximo ciclo.

(Cartilha é uma opcéo)

Criar um Blog de Sucessores (ou espaco na Intranet) com:
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- Comunicados multifuncionais

- Inscrigao para job rotation

- Cronograma de treinamento

- Nome, telefone, e-mail, &rea, foto dos sucessores

- Inscrigéao para participar de projetos multifuncionais

- Textos interessantes

- Chats de discusséo/sala de discusséo sobre os médulos do treinamento
- Sala de discussao em idiomas especificos

- Listar: pos-graduacdo, MBAs indicados para preparar os lideres, cursos
para trabalhar cada competéncia (como foi feito com a indicacdo de livros
para trabalhar as competéncias)

- Pequeno espaco com curiosidades (“estérias” da empresa, historia de
alguns paises, comentéarios sobre arte, cultura, programas culturais) com o
objetivo de desenvolver a formacao holistica.

Utilizar o “9 Box” para analise de sucessores (ou candidatos a sucessores) no
processo de Gestdo Sucessoria

Comunicacgao: no inicio do proximo ciclo, chamar um gerente que veio da
Gestdo Sucessoria para falar sobre o programa (pessoa que tenha boa
capacidade de comunicacéo e produza empatia)

Utilizar sucessores ndo apenas para promocao vertical com cargo de geréncia
ou gestor, mas para movimentacbes horizontais com objetivo de
desenvolvimento.

Promover intercambio entre os participantes nas areas de competéncias
visando conhecer novos negacios/funcdes/orgdos/empresas

Promover feedback formal citando pontuacédo, classificacdo, pontos fortes e
oportunidade de melhoria.

Divulgar para toda a casa balango com estatistica de promocdes e percentual
de promovidos dentro do programa.

Divulgar, na casa, estatisticas as vagas preenchidas por sucessores do
programa para validar e consolidar o programa

Oportunidade de transito do participante do treinamento pelas areas as quais
esta concorrendo (seminario interno, por exemplo)
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Adotar indice de avaliagdo do gerente para mensurar aqueles que preparam
sucessores.

Permitir mesclar as turmas (ampliar contatos).
Ampliar o alcance do programa as outras empresas do grupo.

Houveram muitas davidas sobre a classificacdo por areas de competéncia e
se houve a divisdo dos selecionados para a Gestdo Sucessoria por
competéncia.

Critério de impedimento para a participacdo de empregados que estdo a 5
anos para atingir as condi¢cbes de aposentadoria é rigido, considerando o
investimento e o tempo de retorno para a empresa

Falta meta para de 100% de aproveitamento das pessoas do Programa de
Gestao Sucessoria para ocupacao de cargos de Gerente.

O dimensionamento de alguns modulos do desenvolvimento € inadequado e
precisa ser redefinido, mesmo que haja necessidade de executa-los nos fins
de semana, para ndo comprometer agenda dos participantes.

Estimular as Superintendéncias a darem feedback para os nao selecionados
Divulgar o numero de possiveis geréncias por competéncia técnica
Divulgar em qual competéncia técnica a classificacdo foi enquadrada

Criar uma tabela para pontuacdo do cursos de especializacdo, como por
exemplo:

i. Ano de Conclusao Nota
ii. De 2007 a 2010 X
iii. De 2003 a 2006 Y

Divulgar para todo o grupo as oportunidades surgidas e as pessoas que,
dentro daquele perfil, estariam concorrendo.

Elaborar e colocar em préatica um plano de comunicacdo para toda a casa
sobre o0 processo — aumento da credibilidade junto aos que nao estédo
participando.

Divulgar a composicédo e as alteragcbes do Comité do Plano de Carreiras e
Remuneracéao.

Alterar o critério de impedimento de participacdo daqueles empregados que
estdo ha até 5 anos para se aposentar, para 3 anos.
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APENDICE C - Relato da entrevista coletiva 2 - empregados que foram aprovados

no primeiro ciclo e ndo foram aprovados no segundo ciclo do programa.

I- Informagdes sobre os respondentes:

1. Ndmero de convidados:15

2. Numero de participantes: 4

3.

% participagéo: 27%

Il — Aspectos positivos do Programa:

Exceléncia do programa, devendo ser mantido como ferramenta para
subsidiar as decisdes gerenciais.

Forma adequada de selecionar e qualificar os empregados com potencial
para comandar e decidir nos diversos cargos da empresa

Oportunidade de avaliacdo de perfil através do OPQ, mapeando as
competéncias individuais.

Preparacdo que o programa proporciona a sucessao de gestores da empresa,
visando futuro

Qualidade da estrutura do curso de capacitacao.

A escolha da Fundacédo de Desenvolvimento, por se tratar de uma escola
muito conceituada e competente

lIl - Aspectos negativos do Programa:

Forma de divulgacéo dos resultados
Falta de clareza nos resultados

Deficiéncia no feedback para as geréncias/superintendentes. - Tempo limite
para responder questionario do OPQ

Falta de comprovacéo da fluéncia no idioma informado. O que o empregado
informa é aceito sem questionamentos.

Permitir que nivel de maturidade PR (profissional — segundo menor grau de
maturidade na classificacao funcional) participe do programa.
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Intervalo de tempo entre um modulos de capacitacdo e outro € muito longo.
Falta de profundidade na abordagem de temas como finangas e custos.

Capacitagdo em modulos. O ideal é que sejam continuos.

IV — Sugestbes de melhoria para o Programa:

N&o excluir do banco de dados as pessoas que terminaram um ciclo e nao
foram classificadas para o ciclo posterior.

Permitir que Gerentes e Superintendentes tenham acesso a classificacdo dos
seus empregados.

Fazer auditoria amostral para o que foi respondido como proficiéncia em
idiomas estrangeiros

Restringir participacdo dos empregados. Inscricdo deveria se limitar a
empregados indicados pelos gerentes/superintendentes, onde seria avaliado
o potencial deste indicado para se tornar um gerente, evitando-se que o perfil
seja definido apenas pelo questionario OPQ (“existem pessoas boas em
responder questionario”).

Restringir a participacdo ao nivel de maturidade minima como PN (proficiente
— 3° grau de maturidade na classificacdo funcional) de forma que se
mantenha a coeréncia com o Plano de Cargos e Remuneracédo da Empresa
gue prevé que o nivel PR (profissional) trabalha sob supervisao e, portanto
nao estaria apto para assumir um cargo gerencial.

Complementando o primeiro item, somente a aplicacdo do OPQ pode filtrar
pessoas altamente capacitadas para obter a vaga de gerente e ter sua vaga
ocupada por uma pessoa boa em responder questionario

Reavaliar a pontuacdo maior para pos-graduacdes mais recentes. O critério
ndo deveria ser tempo, mas sim adequacéo da pos graduacdo a sua area de
competéncia.

Permitir indicacbes complementares das geréncias/superintendentes, para
gue estes indicados participem dos treinamentos

Fornecer feedback para os néo selecionados, preferencialmente pelo gerente
do empregado.
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APENDICE D - Relato da entrevista coletiva 3 - empregados aprovados nos dois

ciclos do Programa.

I- Informagdes sobre os respondentes:

1. Ndmero de convidados:27

2. Numero de participantes: 16

3.

% participacéo: 59%

Il — Aspectos positivos do Programa:

Implementagéo de um critério formal de sucesséo

Sinalizagdo para todos stakeholders de um critério técnico para definicdo das
liderancas

Oportunidade de crescimento profissional, troca de experiéncia e aumento da
rede de relacionamento

Qualidade da parceria com a Fundacdo de Desenvolvimento para a
capacitacdo dos selecionados, dada a capacidade da Fundacdo na formacéo
de liderancas

Nivel dos participantes e dos debates

Os temas que foram tratados ao longo do programa
Aproveitamento do pessoal hos novos cargos gerenciais
Rede de relacionamento (networking)

Continuidade do programa 1° e 2° ciclos

Reconhecimento do programa de capacitacdo como curso formal na empresa
com certificacdo da Fundacdo de desenvolvimento e registro no sistema de
controle da Empresa (SAP — R3)

Divulgacéo e comunicacdo da RH

Foco nas necessidades da Empresa: gestdo de pessoas e fatores
motivacionais

Nivel de transparéncia no processo de selecdo do segundo ciclo
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Il — Aspectos negativos do Programa:

e Carga horaria dos treinamentos insuficiente para abordagem de alguns
conteudos propostos, principalmente de autoconhecimento.

e Pouco envolvimento do corpo gerencial com 0s potenciais sucessores.

e Falta de um critério de avaliacdo de desempenho gerencial especifico para o
Programa.

e Possibilidade do candidato ser elegivel para qualquer area de competéncia.

e Deficiéncia no critério de ranqueamento dos cursos de pés-graduacdo e
especializagéo.

e Programacéao dos cursos de capacitacdo divulgada com pouca antecedéncia.

e Falta de feedback para os ndo selecionados

IV — Sugestdes de melhoria para o Programa:

e Fornecer Feedback individual do estagio de desenvolvimento
e Promover mais reunides entre gerentes, selecionados e a RH.

e Continuacdo do treinamento nos anos de 2011/2012, abordando outros
aspectos de gestdo (marketing/relacdes trabalhistas/orcamento)

e Aumentar carga horaria dos curso de capacitacao.

e Criar critério para pontuacdo diferenciada para os cursos informados pelos
participantes.

e Divulgar cursos de capacitacdo com antecedéncia minima de 60 dias.
e Maior influéncia da RH na indicacao e selecédo dos gerentes e gestores.
e Fornecer feedback individual aos aprovados e ndo aprovados.

e Maior transparéncia na divulgacdo dos casos de promocéo de pessoas fora
do programa

e Manter a capacitagao para os participantes do ciclo anterior.

e Valorizar o préprio treinamento
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Elaborar treinamento interno focando questdes com abrangéncia corporativas,
tais como aquisi¢cdes, finangas, etc.

Disponibilizar a lista dos participantes para todas as areas de formacéo e
perfil, ndo limitando-a por &rea de competéncia.

Maior divulgacdo ao corpo gerencial dos nomes dos participantes do
programa

Promover treinamentos em rotinas gerenciais: Sistema de Gestéo, programas
de investimentos e despesas, etc.

Maior envolvimento do corpo gerencial

Promover treinamento em “cenarios externos”, 6rgaos reguladores, cenario
politico e ambiental.

Divulgar experiéncias (rotinas) gerenciais repassadas pelo corpo gerencial.

APENDICE E - Relato da entrevista coletiva 4 - empregados ndo aprovados no

segundo ciclo

I- Informacdes sobre os respondentes:

1. Ndmero de convidados: 24

2. Numero de participantes: 06

3.

% participacao: 25%

Il — Aspectos positivos do Programa:

Apresentacao/discussdo dos resultados obtidos através das respostas dadas
ao questionario

Comunicacéo (alertas) do prazo e das orientacées sobre o inicio do processo
Oportunidade de todos participarem do processo

Capacitacdo do empregado

Maior comunicagéo com os empregados selecionados

Transparéncia

Qualificacdo dos empregados que estardo em posi¢cdes chave (critérios)
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¢ Nivelamento da capacitacdo dos empregados envolvidos no programa.
e Ferramenta OPQ que traca o perfil do candidato a sucesséo

e Separacédo dos candidatos/interessados em seguir carreira gerencial

e |dentificacdo dos potenciais lideres para a corporacao

e Critérios transparentes para classificacao

e Processo continuo (ciclos)

[l — Aspectos negativos do Programa:

e Deficiéncia no critério de pontuacédo relativa aos cursos realizados. O peso
valoriza mais o tempo/momento em que foi realizado do que a importancia
dele na carreira.

e Falta divulgacao clara do papel dos comités de sucessao.
e Falta de feedback em cada etapa do processo
e Duvidas sobre a adequacéo do questionario OPQ.

e Faltou encaminhar o resultado do questionario a todos antes do evento de
apresentacao das respostas.

e Falta incluir no processo de selecdo, mecanismos para verificar questbes
como ética e perfil psicolégico do candidato

e Faltou feedback aos candidatos sobre que acdes eles poderiam fazer para
melhorar os itens do grafico de OPQ (Ex: o que fazer para melhorar sua
capacidade de inovagao?)

e Ferramenta OPQ é importada e deveria ser nacional.

e Falta divulgar as pontua¢fes obtidas em cada etapa

e Falta divulgar o ranking geral e por area de competéncia.

e Falta divulgar detalhes das etapas quando elas estavam acontecendo

e Falhas no preenchimento dos questionarios. O sistema néo informa se o
status de cada etapa ( concluida, pendente, etc.).
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e Subjetividade dos critérios/curriculo do empregado, j& que ndo ha
comprovacgdo do nivel de proficiéncia do idioma informado, ha reducdo de
pontos da p6s graduacao por tempo de concluséo, avaliacdo de desempenho
feita subjetivamente e ndo existe avaliacdo pessoal do candidato ( historia,
valores, ética, etc).

e Falta maior divulgacdo dos critérios de classificagcéo.
e Falta capturar a dimensdo ética.
e Falta divulgacao sobre o papel dos Comités de sucessao.

e O questionario de avaliacdo do perfil ( OPQ) foi igual nos dois ciclos.

IV — Sugestbes de melhoria para o Programa:

e Para se atingir a missdo da empresa, 0 corpo técnico da casa também
necessita de treinamento e aperfeicoamento profissional. Deveria ser dada a
oportunidade de melhoria também aos empregados que ndo tenham perfil
gerencial ou ndo se interessem por cargos gerenciais.

e Abrir o processo de avaliacdo a todos que participaram da pesquisa, atraves
do envio eletrénico de um questionario

e Orientar os empregados sobre como desenvolver as caracteristicas pessoais
gue necessitam de melhoria

e Divulgar quais critérios para se atingir os pontos em cada quesito (Ex: Para se
obter 7,5 em Qualificacdo, o que é considerado? NUmero de cursos, tempo,
tipo de curso?)

e Conhecer os critérios de pontuacdo (Ex: lingua estrangeira, qualificacdo na
pos-graduacao)

e Apontar como as pessoas podem corrigir oS pontos que necessitam de
melhoria.

e Nacionalizar ferramenta para identificacdo do perfil dos candidatos.

e Criar um banco de dados permanente e mapear o perfil do candidato com
curriculo na base para atualizacdo periddica (2 a 2 anos)

e Tracar perfil psicologico dos candidatos.

e Exigir comprovagéo de proficiéncia no idioma informado.
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Alterar critério de pontuacdo dos cursos de formag&do (considerar nimero e
pds na pontuacdo e ndo descontar por tempo de concluséo).

Desconsiderar como critério a avaliacdo de desempenho devido ao seu
caréater subjetivo.

Alterar critério de elegibilidade no tocante & nivel de maturidade. Permitir
apenas a participacéo de Séniores.

Avaliar perfil e carater — tracar perfil psicolégico

Utilizar base de dados dos sucessores nao sO para sucessao, mas também
para consultores, especialistas, etc.

Criar a carreira técnica para competir com a carreira gerencial. Muitos
empregados participam do programa por ndo ter a a op¢do da carreira
técnica.

N&o deve ser considerado um vestibular

Considerar nos critérios de selecdo, outros aspectos do candidato como
conhecimento do negocio e do processo. Estes itens ja sdo observados
profissional que ja atua na area onde havera a sucesséo, e inclusive este
profissional j& é conhecido pelo superintendente/gerente da area.

Alterar a programacao do Programa. Ao invés de bienal, fazer durante todo o
ano. Promover apenas as atualizacdes a cada 2 anos.
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APENDICE F - Relato da entrevista coletiva 5 - empregados que participaram do

segundo ciclo até a fase de entrevista ( Ultima etapa)

I- Informagdes sobre os respondentes:

1. NUmero de convidados:24

2. Numero de participantes: 11

3.

% participacéo: 46%

Il — Aspectos positivos do Programa:

Equidade;

Capacitacédo do Quadro Gerencial.

Crescimento Pessoal/Profissional.

Instituicdo conceituada (Fundacdo de Desenvolvimento).
Confiabilidade do questionario, pois ferramenta dificulta a manipulagéo.
Entrevista/feedback.

Mudanca Cultural.

Oportunidade de todos os empregados de nivel universitario participarem do
processo de selecao para as posi¢cdes-chave da Empresa.

Processo transparente com metodologia definida.

lIl - Aspectos negativos do Programa:

Falta de esclarecimentos dos conceitos abordados no questionario — OPQ.

Falta de Informacgdes sobre a posi¢cdo no de cada empregado no ranking do
programa.

Falta de reconhecimento e adoc¢&o do programa pela Diretoria Executiva.

Falta divulgacéo individual da classificacdo, apds a entrevista.
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e Deficiéncia no feedback (detalhar mais a pontuacdo e o motivo da néo
aprovacdo na entrevista para que se possa melhorar a postura diante da
mesma).

IV — Sugestbes de melhoria para o Programa:

e Permitir que o empregado que participou dos ciclos anteriores e foi
selecionado para a fase de capacitacdo nao necessite passar novamente pela
avaliagéo dos ciclos futuros.

e Ampliar numero de vagas para treinamento na Fundagdo de
Desenvolvimento.

e Incluir na avaliacdo de desempenho pontos que possam indicar possiveis
habilidades gerenciais para os empregados de nivel universitario.

e Melhorar a definicdo de regras e critérios.
e Alterar critério de peso para cursos de pés-graduacao.

e Eventuais substituicbes temporarias de posi¢cdes-chave devem ser feitas por
empregados selecionados no Programa de Gestao Sucessoria;

e Considerar tanto a experiéncia profissional como a formacao académica para
a selecéo na area,

e Divulgar para todos os gerentes ao final do processo de selecéo, a lista de
todos os empregados que participaram da selecéo, incluindo os empregados
gue nao foram selecionados, para que 0s gerentes possam colocar estas
pessoas em projetos, para desenvolver as suas competéncias.
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APENDICE G - Relato da entrevista coletiva 6 - gerentes oriundos do programa.

I- Informagdes sobre os respondentes:

4. NuUmero de convidados:26

5. Numero de participantes: 12

6.

% participacao: 46%

Il — Aspectos positivos do Programa:

Valorizacdo do Programa pelos Superiores.
Boa taxa de aproveitamento.
Valorizacdo/motivacao pessoal.

Treinamento interativo, com participacdo de todos, proporcionado troca de
experiéncia.

Critérios de Avaliacao (curriculum, questionario OPQ).

Temas abordados na capacitacdo (Cultura Organizacional, Visdo Financeira e
Gestao, etc).

Credibilidade do Programa, com aproveitamento dos potenciais sucessores
nos cargos vagos.

Qualificacdo da Fundacédo de Desemvolvimento.

lIl - Aspectos negativos do Programa:

Deficiéncia na comunicacéo ao longo do processo.

Possibilidade de responder o questionario fora do ambiente da Empresa “com
consultoria externa” (levantaram a hipétese de que o respondente néo foi de
fato o préprio empregado).

Deficiéncia no critério de pontuacdo dos cursos de pés-graduacdo e Mestrado
ao considerar a data de conclusao.

Deficiéncia da comunicacdo com 0s gerentes durante 0 processo.
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IV — Sugestdes de melhoria para o Programa:

Aprimorar conteddo dos cursos de capacitacdo com maior foco em
resultados, assim como abordagem mais pratica para a solucao de conflitos;

Incluir curso basico de processos e ferramentas administrativas (SAP,
Avaliacdo de Desempenho, BSC, etc).

Permitir a participacédo de empregados de nivel de maturidade JR (junior).

Implantar a avaliacdo de Desempenho para os cargos de Gestores de
Projetos.

Implantar um Plano de Cargos e Remuneracao especificos para os Gestores
de Projetos.

Alterar critério de pontuacdo para os cursos de pos-graduacdo e Mestrado
desconsiderando a data de conclusdo como fator de aumento ou reducéo da
pontuacdo. Este tipo de curso ndo prescreveria ou a data de conclusao
deveria ser dilatada.

Incluir os cursos de curta duracdo na pontuacéo da formag¢do do empregado.
Incluir Gestores de Projetos na lista de elegiveis para cargos de Gerentes.

Alterar critério para pontuacao dos cursos de formacado: para quem tem MBA
ou titulo de Mestrado, um curso de atualizacao ja seria suficiente.

Concesséao de certificado de Especializacdo para quem realizar o Curso de
capacitacdo na Fundacdo de Desenvolvimento.

Verificar nivel de proficiéncia na lingua estrangeira informada pelo
empregado.
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APENDICE H - Consolidacdo das consideragfes apontadas nos relatos da

entrevista coletiva

CLASSIFICACAO

ASPECTO

CONSIDERACAO DO GRUPO

GRUPO

CAPACITACAO

MELHORIA

Ampliar numero de vagas para
treinamento na Fundacdo de
Desenvolvimento.

Aprimorar conteado dos cursos de
capacitacdo com maior foco em
resultados, assim como abordagem
mais pratica para a solucdo de
conflitos;

Aumentar carga horaria dos curso de
capacitacao.

Concesséao de certificado de
Especializacdo para quem realizar o
Curso de capacitacdo na Fundacao de
Desenvolvimento.

Continuacdo do treinamento nos anos
de 2011/2012, abordando outros
aspectos de gestao
(marketing/relacdes
trabalhistas/orcamento)

Elaborar treinamento interno focando
questdes com abrangéncia
corporativas, tais como aquisicoes,
financas, etc.

Incluir curso basico de processos e
ferramentas administrativas  (SAP,
Avaliacdo de Desempenho, BSC, etc).

Inserir coaching, counseling, mentoring
( Treinar pessoas para fazerem esses

papeis)

Manter a capacitacdo para 0S
participantes do ciclo anterior.
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CAPACITACAO

MELHORIA

O dimensionamento de alguns
modulos do desenvolvimento é
inadequado e precisa ser redefinido,
mesmo que haja necessidade de
executa-los nos fins de semana, para
nao comprometer agenda dos
participantes.

Oportunidade de transito do
participante do treinamento pelas
areas as quais esta concorrendo
(seminario interno, por exemplo)

Orientar os empregados sobre como
desenvolver as caracteristicas
pessoais que necessitam de melhoria

Programa de Desenvolvimento: énfase
na reflexdo do papel do gestor com
fundamentacdo no Plano Corporativo
de Pesquisa de Clima e parceria do
RH com  Gerentes, utilizar
jogos/dinamicas/cases em
treinamentos empresariais,treinar nao
somente nas competéncias, mas nos
valores da organizacdo (gestdo de
valores e cultura), modulo envolvendo
valores: “O lider que devo ser e o
exemplo que devo dar’ (Telefbnica)
Exemplo: ndo €& sO fazer as coisas
corretas (atingir resultados), mas como
fazer as coisas. Qual o custo social de
cada decisdo? Como eu comunico aos
meus  subordinados? Como eu
colaboro para a integracao do time e o
desenvolvimento de cada um?

Promover treinamento em “cenarios
externos”, érgaos reguladores, cenario
politico e ambiental.
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CAPACITACAO

MELHORIA

Promover treinamentos em rotinas
gerenciais: Sistema de Gestao,
programas de investimentos e
despesas, etc.

Trabalho de “Reflexdo e Novas Ideias”
(“Caderno de Aprendizagem) para ser
entregue apds cada disciplina do
programa de  desenvolvimento.O
sucessor registra uma atividade que
ele colocou em pratica ou insight que
tenha surgido em fungéo de reflexbes
sobre o programa

Valorizar o proprio treinamento

CAPACITACAO

NEGATIVO

Capacitacdo em modulos. O ideal é
gque sejam continuos.

Carga horaria dos treinamentos
insuficiente para abordagem de alguns
conteudos propostos, principalmente
de autoconhecimento.

Falta de profundidade na abordagem
de temas como financas e custos.

Intervalo de tempo entre um modulos
de capacitacdo e outro é muito longo.

N&o ha divulgacdo antecipada de todo
plano de desenvolvimento de forma a
possibilitar a programacao e
agendamento dos participantes.

CAPACITACAO

POSITIVO

A escolha da Fundacdo de
Desenvolvimento, por se tratar de uma
escola muito conceituada e
competente

Aproveitamento do treinamento para a
vida pessoal

Capacitagcéo do empregado

Capacitagcao do Quadro Gerencial.
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CAPACITACAO

POSITIVO

Continuidade do programa 1° e 2°
ciclos

Instituicdo conceituada - Fundacao de
Desenvolvimento

Nivel dos participantes e dos debates

Nivelamento da capacitacdo dos
empregados envolvidos no programa.

O proprio conteudo do treinamento,
que se mostra totalmente aderente a
proposta de desenvolvimento.

Oportunidade de crescimento
profissional (ganho de conhecimento)
independente da nomeacgéo

Os temas que foram tratados ao longo
do programa

Parceria com Fundacéo de
Desenvolvimento.

Preparacéo que 0 programa
proporciona a sucessdo de gestores
da empresa, visando futuro

Qualidade da estrutura do curso de
capacitacao.

Qualidade da parceria com a
Fundacdo de Desenvolvimento para a
capacitacdo dos selecionados, dada a
capacidade da Fundacdo na formacéao
de liderancas

Qualificacdo da  Fundacdo de
Desenvolvimento.

Qualificacdo dos empregados que
estardo em posicdes chave (critérios)
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CAPACITACAO

POSITIVO

Reconhecimento do programa de
capacitacdo como curso formal na
empresa com  certificagcdo  da
Fundagdo de Desenvolvimento e
registro no sistema de controle da
Empresa (SAP — R3)

Rede de relacionamento (networking)

Temas abordados na capacitacao
(Cultura Organizacional, Viséo
Financeira e Gestao, etc).

Treinamento interativo, com
participacdo de todos, proporcionado
troca de experiéncia.

Dinamica de grupo na capacitacao

COMUNICACAO

MELHORIA

Abrir o processo de avaliacdo a todos
que participaram da pesquisa, através
do envio eletrénico de um questionario

Colocar isso na rede em forma de
curso e enviar por e-mail (com senha
de acesso) aos PNUs antes de abrir o
préximo ciclo (Cartilha é uma opcéo).

Comunicagdo: criar uma apresentacao
interativa (como gestao de
desempenho fez com competéncias)
para mostrar os objetivos da Gestao
Sucessoria,quais sao as competéncias
necessarias,como funciona o]
processo,regras, resultados dos ciclos
anteriores e um pouco sobre a reflexédo
do papel do gestor

Comunicacdo: no inicio do préximo
ciclo, chamar um gerente que veio da
Gestao Sucessoria para falar sobre o
programa (pessoa que tenha boa
capacidade de comunicacéo e produza
empatia)
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COMUNICACAO

MELHORIA

Conhecer os critérios de pontuacgdo
(Ex: lingua estrangeira, qualificacdo na
pés-graduacgao)

Criar um Blog de Sucessores (ou
espaco na Intranet) com: comunicados
multifuncionais, inscricdo para job
rotation, cronograma de
treinamento,dados dos sucessores,
Inscricdo para participar de projetos
multifuncionais, textos interessantes,
chats de discussao/sala de discusséo
sobre os médulos do treinamento, sala
de discussédo em idiomas especificos,
Listar: pos-graduacgéo, MBAs indicados
para preparar os lideres, cursos para
trabalhar cada competéncia (como foi
feito com a indicacdo de livros para
trabalhar as competéncias), pequeno
espaco com curiosidades ("estorias”
da Empresa, historia de alguns paises,
comentarios sobre arte, cultura,
programas culturais) com o objetivo de
desenvolver a formacao holistica.

Criar uma cartilha para divulgacédo do
programa, explicando os critérios de
avaliacdo e selecdo dos participantes,
visando motivar os futuros elegiveis,
criando uma cultura forte na empresa
e funcdes desenvolvidas

Disponibilizar a lista dos participantes
para todas as areas de formacédo e
perfil, ndo limitando-a por area de
competéncia.

Divulgar cursos de capacitacdo com
antecedéncia minima de 60 dias.

Divulgar em qual competéncia técnica
a classificacao foi enquadrada




71

COMUNICACAO

MELHORIA

Divulgar experiéncias (rotinas)
gerenciais repassadas pelo corpo
gerencial.

Divulgar o numero de possiveis
geréncias por competéncia técnica

Divulgar para toda a casa balango com
estatistica de promocdes e percentual
de promovidos dentro do programa.

Divulgar para todo o grupo as
oportunidades surgidas e as pessoas
que, dentro daquele perfil, estariam
concorrendo.

Divulgar para todos os gerentes ao
final do processo de selecéao, a lista de
todos os empregados que participaram
da selecao, incluindo os empregados
gue nao foram selecionados, para que
0S gerentes possam colocar estas
pessoas em projetos, para
desenvolver as suas competéncias.

Divulgar quais critérios para se atingir
0S pontos em cada quesito (Ex: Para
se obter 7,5 em Qualificacdo, o que é
considerado? Numero de cursos,
tempo, tipo de curso?)

Divulgar, na casa, estatisticas as
vagas preenchidas por sucessores do
programa para validar e consolidar o
programa

Elaborar e colocar em pratica um
plano de comunicacdo para toda a
casa sobre 0 processo — aumento da
credibilidade junto aos que nao estédo
participando.
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COMUNICACAO

MELHORIA

Houveram muitas duvidas sobre a
classificacao por areas de
competéncia e se houve a divisdo dos
selecionados para a Gestao
Sucessoria por competéncia.

Maior divulgagdo ao corpo gerencial
dos nomes dos participantes do
programa

Permitir que Gerentes e
Superintendentes tenham acesso a
classificacdo dos seus empregados.

Realizar trabalho junto aos
participantes, no sentido de
conscientiza-los de que sua
participacdo ndo significa garantia de
promocao ou permanéncia constante
no rol de elegiveis as promocgdes

COMUNICACAO

NEGATIVO

Deficiéncia da comunicacdo com o0s
gerentes durante 0 processo.

Deficiéncia na comunicacdo ao longo
do processo.

Divulgacéao do programa de
treinamento como um todo, com pouca
antecedéncia.

Falta de  esclarecimentos  dos
conceitos abordados no questionario —
OPQ.

Falta de Informacdes sobre a posicao
de cada empregado no ranking do
programa.

Falta divulgacdo clara do papel dos
comités de sucessao.

Falta divulgacdo sobre o papel dos
Comités de sucessao.

Falta divulgar as pontuagbes obtidas
em cada etapa
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COMUNICACAO

NEGATIVO

Falta divulgar detalhes das etapas
quando elas estavam acontecendo

Falta divulgar o ranking geral e por
area de competéncia.

Falta maior divulgacéo dos critérios de
classificagao.

Forma de divulgacéo dos resultados

N&o Divulgagdo de  assuntos
gerenciais e estratégicos para 0s
participantes do programa.

N&do existe um documento para
divulgacdo do Programa, tipo Cartilha
aos futuros participantes.

Programacao dos cursos de
capacitacdo divulgada com pouca
antecedéncia.

COMUNICACAO

POSITIVO

Bom plano de divulgacao/comunicacao
do programa

Comunicacéao (alertas) do prazo e das
orientacdes sobre o inicio do processo

Divulgacéo e comunicacao da RH

Maior comunicacao com 0Ss
empregados selecionados

Melhoria no processo de comunicacéo
(varias reunides, e-mails),
transparéncia

Plano de comunicacdo em todas as
fases

CREDIBILIDADE

MELHORIA

Falta meta  para 100% de
aproveitamento das pessoas do
Programa de Gestado Sucesséria para
ocupacéo de cargos de Gerente.

Maior envolvimento do corpo gerencial
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CREDIBILIDADE

MELHORIA

Maior influéncia da RH na indicacéao e
selecdo dos gerentes e gestores.

Maior transparéncia na divulgacao dos
casos de promocdo de pessoas fora
do programa

Realizar trabalho de conscientizagéo
das Geréncias e Diretorias da
importédncia de dar credibilidade ao
programa, 0 que certamente
contribuira para melhorar o clima

CREDIBILIDADE

NEGATIVO

Falta de reconhecimento e adoc¢ao do
programa pela Diretoria Executiva.

Pouco envolvimento do  corpo
gerencial com 0s potenciais
sucessores.

CREDIBILIDADE

POSITIVO

A confirmacéo de que o programa tem
sido utilizado de maneira efetiva nas
decisbes de promocéo da empresa

Aproveitamento do pessoal nos novos
cargos gerenciais

Boa taxa de aproveitamento.

Credibilidade do Programa, com
aproveitamento dos potenciais
sucessores nos cargos vagos.

Crescimento Pessoal/Profissional.

Equidade;

Exceléncia do programa, devendo ser
mantido como ferramenta para
subsidiar as decisdes gerenciais.

Foco nas necessidades da Empresa:
gestdo de pessoas e fatores
motivacionais
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CREDIBILIDADE

POSITIVO

Forma adequada de selecionar e
qualificar os empregados com
potencial para comandar e decidir nos
diversos cargos da empresa

Identificacdo dos potenciais lideres
para a corporagao

Implementagdo de um critério formal
de sucesséo

Mudanca Cultural.

Nivel de transparéncia no processo de
selecédo do segundo ciclo

Oportunidade de crescimento
profissional, troca de experiéncia e
aumento da rede de relacionamento

Oportunidade de participacdo do
programa através de critérios que
permitem participacdo de novos e
antigos empregados.

Oportunidade de todos os empregados
de nivel universitario participarem do
processo de selecado para as posicoes-
chave da Empresa.

Oportunidade de todos participarem do
processo

Parceria com grande credibilidade e
competéncia; reconhecimento

Possibilidade de crescimento
profissional

Possibilidade de participacdo de
pessoas que estavam afastadas.
Exemplo, licenca maternidade

Processo continuo (ciclos)

Processo transparente com
metodologia definida.
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CREDIBILIDADE

POSITIVO

Reconhecimento das pessoas

Reconhecimento, dentro da casa, pelo
meérito de aprovagdo no programa

Seriedade e competéncia na condugéo
do programa

Transparéncia

Transparéncia na divulgacdo dos
critérios

Valorizacdo do Programa pelos
Superiores.

Valorizacdo/motivacao pessoal.

CRITERIO

MELHORIA

Alterar critério de pontuacdo para 0s
cursos de pos-graduacdo e Mestrado
desconsiderando a data de concluséo
como fator de aumento ou reducéo da
pontuacdo. Este tipo de curso néao
prescreveria ou a data de concluséo
deveria ser dilatada.

Alterar critério de elegibilidade no
tocante a nivel de maturidade. Permitir
apenas a participacédo de Séniores.

Alterar critério de peso para cursos de
pos-graduacao.

Alterar critério de pontuacdo dos
cursos de formacdo (considerar
namero e poés na pontuacdo e nao
descontar por tempo de conclusao).

Alterar critério para pontuacdo dos
cursos de formacédo: para quem tem
MBA ou titulo de Mestrado, um curso
de atualizacéo ja seria suficiente.




77

CRITERIO

MELHORIA

Alterar o critério de impedimento de
participagdo daqueles empregados
que estdo ha até 5 anos para se
aposentar, para 3 anos.

Area de experiéncia: avaliar se cabe o
ranqueamento utilizando o tempo de
experiéncia

Considerar nos critérios de selecao,
outros aspectos do candidato como
conhecimento do negécio e do
processo. Estes itens ja& sao
observados profissional que ja atua na
area onde havera a sucessao, e
inclusive este profissional ja €
conhecido pelo
superintendente/gerente da area.

Considerar tanto a experiéncia
profissional como a formacao
académica para a selecdo na area;

Criar critério para pontuacéo
diferenciada para 0S cursos
informados pelos participantes.

Criar uma tabela para pontuacdo do
cursos de especializacdo, com base
no ano de concluséo

Critério de impedimento para a
participacdo de empregados que estado
a 5 anos para atingir as condi¢cées de
aposentadoria € rigido, considerando o
investimento e o tempo de retorno
para a empresa

Desconsiderar como  critério a
avaliacdo de desempenho devido ao
seu carater subijetivo.

Exigir comprovacao de proficiéncia no
idioma informado.
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CRITERIO

MELHORIA

Fazer auditoria amostral para o que foi
respondido como proficiéncia em
idiomas estrangeiros

Idioma: avaliar se cabe a
apresentacdo de certificado que
comprove o nivel de proficiéncia auto-
declarado

Incluir Gestores de Projetos na lista de
elegiveis para cargos de Gerentes.

Incluir os cursos de curta duragdo na
pontuacao da formacéo do
empregado.

Melhorar a definicho de regras e
critérios.

Permitir a participacdo de empregados
de nivel de maturidade JR (junior).

Reavaliar a pontuacdo maior para pos-
graduacbes mais recentes. O critério
nao deveria ser tempo, mas sim
adequacdo da poés graduacdo a sua
area de competéncia.

Restringir a participacdo ao nivel de
maturidade  minima como PN
(proficiente — 3° grau de maturidade na
classificacdo funcional) de forma que
se mantenha a coeréncia com o Plano
de Cargos e Remuneracdo da
Empresa que prevé que o nivel PR
(profissional) trabalha sob supervisédo
e, portanto ndo estaria apto para
assumir um cargo gerencial.
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CRITERIO

MELHORIA

Restringir participagéo dos
empregados. Inscricdo deveria se
limitar a empregados indicados pelos
gerentes/superintendentes, onde seria
avaliado o potencial deste indicado
para se tornar um gerente, evitando-se
que o perfil seja definido apenas pelo
questionario OPQ (“existem pessoas
boas em responder questionario”).

Verificar nivel de proficiéncia na lingua
estrangeira informada pelo
empregado.

CRITERIO

NEGATIVO

Deficiéncia no critério de pontuacao
dos cursos de poés-graduacdo e
Mestrado ao considerar a data de
conclusao.

Deficiéncia no critério de pontuacao
relativa aos cursos realizados. O peso
valoriza mais 0 tempo/momento em
que foi realizado do que a importancia
dele na carreira.

Deficiéncia no critério de
ranqueamento dos cursos de pos-
graduacéo e especializacao.

Duvidas sobre a adequacdo do
questionario OPQ.

Falta de comprovacdo da fluéncia no
idioma informado. O que o empregado
informa e aceito sem
guestionamentos.

O questionario de avaliacao do perfil (
OPQ) foi igual nos dois ciclos.

O tempo de experiéncia e funcdes

desenvolvidas ndo é considerado no
ranqueamento.
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CRITERIO

NEGATIVO

Permitir que nivel de maturidade PR
(profissional — segundo menor grau de
maturidade na classificagdo funcional)
participe do programa.

Rigidez na classificagao do
participante em relagdo aos quatro
blocos de competéncia.

Subjetividade dos critérios/curriculo do
empregado, jA que ndo ha
comprovacdo do nivel de proficiéncia
do idioma informado, h& reducdo de
pontos da pés graduacdo por tempo
de concluséao, avaliacao de
desempenho feita subjetivamente e
nao existe avaliacdo pessoal do
candidato ( historia, valores, ética, etc).

N&o comprovacao do idioma declarado
pelo candidato.

CRITERIO

POSITIVO

Permitir que nivel de maturidade PR
(profissional — segundo menor grau de
maturidade na classificacdo funcional)
participe do programa.

Critérios transparentes para
classificacao

Oportunidade de avaliacdo de perfil
através do OPQ, mapeando as
competéncias individuais.

Os critérios utilizados para selecdo dos
participantes

Sinalizacdo para todos stakeholders
de um critério técnico para definicdo
das liderancas

Transparéncia e maior objetividade
dos critérios
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DEVOLUTIVA

MELHORIA

Apontar como as pessoas podem
corrigir os pontos que necessitam de
melhoria.

Cuidar da parte da devolutiva:
Feedback com orientagdo profissional
(utilizar consultoria externa), Investir
no acompanhamento dos sucessores
na etapa de desenvolvimento e
avaliar sucessores que viraram
gerentes para medir a efetividade do
processo.

Estimular as Superintendéncias a
darem feedback para o0s néo
selecionados

Feedback  estruturado  semestral
obrigatério. Registrar o Plano de
Desenvolvimento Individual em um
lugar especifico da Gestdo Sucessoria
(ndo no mesmo lugar que a Avaliacéo
de Desempenho); entre gerente,
sucessor e mentoring. Neste software
o PDI deve ter um cronograma de
atividades/treinamentos e registro de
status e data da concluséo

Fornecer feedback individual aos
aprovados e ndo aprovados.

Fornecer Feedback individual do
estagio de desenvolvimento

Fornecer feedback para os néo
selecionados, preferencialmente pelo
gerente do empregado.

Promover feedback formal citando
pontuacdo, classificacdo, pontos fortes
e oportunidade de melhoria.
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DEVOLUTIVA

NEGATIVO

Deficiéncia no feedback (detalhar mais
a pontuagcdo e o motivo da né&o
aprovacdo na entrevista para que se
possa melhorar a postura diante da
mesma).

Deficiéncia no feedback para as
geréncias/superintendentes. - Tempo
limite para responder questionario do
OPQ.

Falta de clareza nos resultados

Falta de feedback em cada etapa do
processo

Falta  divulgacdo individual da
classificacdo, apos a entrevista.

Faltou encaminhar o resultado do
questionario a todos antes do evento
de apresentacdo das respostas.

Faltou feedback aos candidatos sobre
que acbes ele podera fazer para
melhorar os itens do grafico de OPQ
(Ex: o que fazer para melhorar sua
capacidade de inovacao?)

Na apresentacdo do resultado, falta
detalhar a qual area de competéncia o
sucessor esta concorrendo (mesmo
que individualmente)

DEVOLUTIVA

POSITIVO

Apresentacao/discussao dos
resultados obtidos através das
respostas dadas ao questionario

Entrevista/feedback.

O caderno com o resultado da
avaliacdo, ferramenta atil para o
desenvolvimento individual.

METODOLOGIA

MELHORIA

Adotar indice de avaliacdo do gerente
para mensurar aqueles que preparam
sucessores.
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METODOLOGIA

MELHORIA

Ampliar o alcance do programa as
outras empresas do grupo.

Avaliar perfil e carater — tracar perfil
psicolbgico

Complementando o primeiro item,
somente a aplicacdo do OPQ pode
filtrar pessoas altamente capacitadas
para obter a vaga de gerente e ter sua
vaga ocupada por uma pessoa boa em
responder questionario

Criar um banco de dados permanente
e mapear o perfil do candidato com
curriculo na base para atualizagcéo
periodica (2 a 2 anos)

Criar um programa de job rotation
entre 0s sucessores (voluntario): os
préprios sucessores podem acordar a
data e qual area e sucessor irdo
substituir. Necessario a aprovacao de
ambos o0s gerentes e formalizacéo
junto a RH

Eventuais substituicdes temporarias de
posicOes-chave devem ser feitas por
empregados selecionados no
Programa de Gestao Sucessoria;

Nacionalizar ferramenta para
identificacdo do perfil dos candidatos.

Ndo deve ser considerado um
vestibular

N&o excluir do banco de dados as
pessoas que terminaram um ciclo e
nao foram classificadas para o ciclo
posterior.
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METODOLOGIA

MELHORIA

Permitir indicagdes complementares
das geréncias/superintendentes, para
que estes indicados participem dos
treinamentos

Permitir mesclar as turmas (ampliar
contatos).

Permitir que o0 empregado que
participou dos ciclos anteriores e foi
selecionado para a fase de
capacitacdo nao necessite passar
novamente pela avaliagdo dos ciclos
futuros.

Promover intercambio entre o0s
participantes nas areas de
competéncias visando conhecer novos
negocios/funcdes/orgdos/empresas

Promover mais reunidbes  entre
gerentes, selecionados e a RH.

Tracar perfil psicolégico dos
candidatos.

Utilizar base de dados dos sucessores
nao sO para sucessao, mas tambéem
para consultores, especialistas, etc.

Utilizar o “9 Box” para analise de
sucessores (ou candidatos a
sucessores) no processo de Gestao
Sucessoria

Utilizar sucessores ndo apenas para
promocao vertical com cargo de
geréncia ou gestor, mas para
movimentacdes horizontais com
objetivo de desenvolvimento.
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METODOLOGIA

MELHORIA

Alterar a programacao do Programa.
Ao invés de bienal, fazer durante todo
o ano. Promover apenas as
atualizacdes a cada 2 anos.

METODOLOGIA

NEGATIVO

Falhas no  preenchimento  dos
questiondrios. O sistema nédo informa
se o status de cada etapa ( concluida,
pendente, etc.).

Falta capturar a dimensdo ética.

Falta de um critério de avaliacdo de
desempenho gerencial especifico para
o Programa.

Falta incluir no processo de selecéo,
mecanismos para verificar questdes
como eética e perfil psicolégico do
candidato

Ferramenta OPQ € importada e
deveria ser nacional.

N&do ha oportunidade/alternativa de
participacdo de todos os aprovados,
frente a absenteismos.

O campo do questionario destinado a
descrever histérico profissional
(projetos e resultados) € limitado.

Possibilidade de  responder o
questionario fora do ambiente da
Empresa “com consultoria externa”
(levantaram a hipétese de que o
respondente ndo foi de fato o proéprio
empregado).

Possibilidade do candidato ser elegivel
para qualquer area de competéncia.
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METODOLOGIA

POSITIVO

Confiabilidade do questionario, pois
ferramenta dificulta a manipulacao.

Ferramenta OPQ que traca o perfil do
candidato a sucessao

Possibilidade do proprio participante
incluir informagbes sobre Cursos,
Idiomas e Experiéncia profissional
interna num sistema existente na
Intranet (RH Facil).

Preenchimento do questionario de
avaliacdo de perfil (OPQ) na internet
(ambiente neutro).

Separacao dos
candidatos/interessados em seguir
carreira gerencial

OUTROS

MELHORIA

Criar a carreira técnica para competir
com a carreira gerencial. Muitos
empregados participam do programa
por ndo ter a a opcdo da carreira
técnica.

Divulgar a composicao e as alteracdes
do Comité do PCR.

Implantar a avaliagdo de Desempenho
para 0s cargos de Gestores de
Projetos.

Implantar um Plano de Cargos e
Remuneracdo especificos para o0s
Gestores de Projetos.

Incluir na avaliacdo de desempenho
pontos que possam indicar possiveis
habilidades  gerenciais para 0s
empregados de nivel universitario.




87

OUTROS

MELHORIA

Para se atingir a missdo da empresa, o
corpo técnico da casa também
necessita de treinamento e
aperfeicoamento profissional. Deveria
ser dada a oportunidade de melhoria
também aos empregados que nao
tenham perfil gerencial ou ndo se
interessem por cargos gerenciais.




