PROCESSO SUCESSORIO: O PAPEL DO LIDER
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Resumo: Este artigo tem como principal objetivo, avaliar os estilos de lideranga e 0 processo
sucessorio dentro das organizagdes, por meio de um estudo de caso de uma Cooperativa de
Crédito localizada no Vale do Itajai - SC. Por meio de uma pesquisa quantitativa, com um
questionario estruturado foram identificados os atuais perfis das liderangas na cidade de
Blumenau. A pesquisa possibilitou descobrir como esté o estruturado o processo de sucessdo
dentro da organizacdo, alem de identificar os perfis destes sucessores. Por meio deste
questionario identificaram-se também os atuais programas de desenvolvimento de liderancas
proporcionados pela organizacdo, com uma avaliagdo da influéncia destes programas dentro
do processo de sucessdo. Os resultados demonstraram os atuais desafios dos lideres no
processo de desenvolvimento de seus sucessores e traz evidéncias de que a preparagdo de um
lider é deixa-lo de fato liderar, acompanhando os resultados e atuando como coaching neste
processo de desenvolvimento.
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Abstract: The main objective of this article is to evaluate leadership styles and the succession
process inside the organizations through a case study of a credit union located in Vale do
Itajai — SC. Through a quantitative research whit, a structured questionnaire, the current
leadership profiles were identified in Blumenau city. The research made it possible to
discover how the succession process is structured within the organization, in addition to
identifying the profile of these successors. Through this questionnaire, were also identified the
current leadership development programs provided by the organization, with an evaluation of
the influence of these programs within the succession process. That demonstrates the current
challenges of leaders in the process of developing their successors and shows evidences that
the preparation of a leader is to lead in fact, following their results and acting as a coaching
during this process.
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INTRODUCAO

O mundo corporativo é altamente dindmico e de mudangas constantes, principalmente
pela globalizacdo e a alta competitividade entre as organizacGes. Para que qualquer empresa
alcance 0 sucesso e possa se sobressair em meio a concorréncia, é extremamente necessario
dispor de uma equipe de profissionais engajados e dispostos a executar o planejamento
estratégico da empresa.

Para manter uma equipe de alta performance, o papel do lider é fundamental, pois por

meio de sua influéncia e suas habilidades ele consegue direcionar sua equipe para o alcance
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dos resultados estratégicos da empresa, entretanto o maior desafio de um lider em suas
atribuicdes € o desenvolvimento de seus sucessores.

Vaérias pesquisas tém sido realizadas sobre o processo de sucessdo, porém grande parte
destas pesquisas sdo direcionadas as empresas familiares, uma vez que este processo €
realmente um desafio a estes tipos de organizagdes. Entretanto necessitamos entender que um
processo estruturado de sucessdo ndo pode limitar-se apenas a este tipo de organizacao,
principalmente pela dinamica de mercado e a velocidade das mudancas nos cenarios
econdmicos.

O processo de sucessdo deve ser uma prioridade a qualquer organizacdo. De acordo
com Oliveira e Bernardon (2008, p. 143, apud Nichelatti, 2016), o ato de planejar a sucessao
empresarial de forma estratégica pode consistir em uma oportunidade para os gestores de
refletir sobre o futuro do negdcio, em meio as pressdes cotidianas da atividade empresarial.
Os proprietarios podem avaliar questdes estratégicas e formar uma base de entendimento
comum dos objetivos da empresa.

O processo de desenvolvimento de sucessores precisa ser estruturado e acompanhado
pelo RH da organizacéo e deve respeitar a pessoalidade do sucessor, como forma de agregar
valor a empresa, afinal cada lider possui uma caracteristica diferente, que pode ser utilizada
pela organizacgéo em diferentes momentos ou diferentes setores.

Este estudo buscou identificar os estilos de liderancas atuais da Cooperativa objeto
desta pesquisa, além do papel dos lideres no processo de sucessdo, analisando os atuais
padrdes utilizados pela organizacdo para auxiliar no processo de desenvolvimento de seus
sucessores, como por exemplo, os seus programas desenvolvimento de sucessdo de
liderancas. Além disso, a pesquisa buscou identificar as necessidades de desenvolvimento dos
sucessores com base nas competéncias exigidas pela organizacdo para o cargo de lideranca.

A metodologia utilizada neste estudo foi uma pesquisa quantitativa sobre os estilos de
lideranga, identificados pelo referencial tedrico. Com base neste mesmo referencial, foi
possivel identificar o estilo dos possiveis sucessores e fazer uma avaliacdo de seu grau de
importancia dentro da empresa. Para definir os desafios para o desenvolvimento dos
sucessores, utilizou-se como referéncia o guia de ocupacgdes do Sistema Cecred, sistema onde
estd inserida a Cooperativa objeto deste estudo, buscando as competéncias exigidas para o
cargo de Coordenador, sendo este um dos principais cargos de lideranca na Cooperativa.

Este artigo esta estruturado em cinco se¢des e inicia-se pela fundamentacdo tedrica. A

fundamentacéo teodrica buscou abordar trés estudos diferentes relacionados ao tema do artigo,
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sendo o estudo da lideranca, buscando a esséncia da lideranca, a sucessdo de lideranca,
trazendo como referéncia o0 processo sucessério em si e os estilos de liderangas e suas
caracteristicas. Em seguida com base nas teorias abordadas, apresenta-se a metodologia
utilizada neste artigo para obter os resultados para o estudo de caso. Com estes resultados foi
possivel analisar os dados e sugerir as recomendacfes necessarias para melhorar o processo

de sucessao.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 LIDERANCA

O preltdio da revolucédo industrial provocou uma grande transformacdo econémica e
social em todo o mundo e com o decorrer dos anos, mesmo percebendo que a mecanizagédo
dos processos aumentou a produtividade e rentabilidade das organizacGes, elas
compreenderam o valor de seu capital humano e a importdncia da motivacdo e
direcionamento para a melhora de seu desempenho.

Diante desta evolugdo entendeu-se a necessidade da lideranca neste processo, que tem
sido amplamente discutida e estudada nos Gltimos anos, embora exista e tenha sido praticada
hd muito tempo por religiosos, imperadores, militares, etc., ela foi incorporada as
organiza¢Ges com um novo conceito. Para Covey (2005) liderar € mostrar as pessoas seus
potenciais de tal forma que elas mesmas consigam perceber, pois assim ela pode aprimorar
seu talento para atingir com maior destreza 0s prop6sitos da organizacdo, portanto o papel do
lider € conduzir sua equipe ao alcance dos objetivos propostos pela organizacdo, conhecendo
cada um dos seus membros para identificar suas habilidades e extrair o melhor de cada um
deles, desenvolvendo-os a superarem seus limites, melhorando assim seu desempenho.

Marrin (2013) define as diferencas entre os conceitos de lideranca, lider e liderar. Para
ele lideranca é um processo entre vocé e sua equipe, ja que é preciso considerar que ambos
influenciam e sdo influenciados. O lider é aquele que esté a dianteira de um grupo, sendo que
ele molda os propdsitos e objetivos a serem alcangados. Liderar pessoas € o que os lideres
fazem, ou seja, liderar é uma atividade.

Segundo Maxwell (2007, p. 282), “mesmo como lider intermediario, o
desenvolvimento da equipe é importante para cumprir a visdo da organizacdo, pois nao €
necessario estar no topo para liderar e independente do nivel em que ocupe, isso ira agregar
valor a empresa”. Esse € um dos mitos da lideranga, pois considera-se que para liderar é
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necessario estar no topo, porém o caminho é inverso. Na visdo de Marinho e Oliveira (2006) a
lideranca ndo € a dominacdo de um cargo, que requer formacao especifica, mas uma questdo
de competéncia. Para chegar ao topo € necessario o dominio destas competéncias. Ainda na
concepcao de Marinho e Oliveira (2006) a competéncia € um conjunto de habilidades
técnicas, comportamentos, tracos e qualidades da personalidade do individuo.

Uma pesquisa realizada pelo Escritorio de Recursos Humanos do governo dos Estados
Unidos (OPM) em setembro de 2012, identificou cinco categorias diferentes de competéncias
baseadas em altos executivos do governo, sendo elas: liderar mudancas, liderar pessoas,
orientacdo para resultados, habilidade para negécios e comunicagdo e relacionamento.

Diante destas concepcdes, entendemos que é possivel aprender a liderar. Para Fabossi
(2009, p. 27) “lideran¢a ndo ¢ um dom, mas uma habilidade, ou um conjunto de habilidades,
sendo assim ¢ plenamente possivel aprender a liderar”, portanto o papel do lider no processo
de sucessdo é identificar as competéncias necessarias de desenvolvimento do seu sucessor e

ajuda-lo no aperfeicoamento destas competéncias.

2.2 SUCESSAO DE LIDERANCA

Para qualquer organizacdo € fundamental dispor de bons lideres, porém isso ndo
garante o alto desempenho da empresa no longo prazo. Para Kaplan (2011), o lider que néo
estd planejando sua sucessdo ndo delega poderes da maneira como deveria e pode se
transformar em um gargalo na tomada de decisdes. Sem o desenvolvimento de novos
profissionais e sem o desafiar a equipe, a empresa pode perder importantes talentos.

O processo de identificar sucessores inicia-se na identificacdo destes talentos e em
delegar responsabilidades, porém sem comunicar diretamente a este profissional de sua
escolha, pois assim o lider pode perceber se ele vai corresponder a este desafio. Esse processo
pode acelerar o amadurecimento e preparar o profissional a ascender ao nivel seguinte.
Segundo Watkins (2012), é preciso preparar 0 sucessor para as mudancas que essa nova fase
exige, principalmente por deixar de ser o coadjuvante para ser o protagonista dentro da
organizacao.

O processo de sucessao para a lideranca deve ser uma preocupacao do alto escaldo da
organizacdo e em conjunto com a area de Gestdo de Pessoas, deve proporcionar ferramentas
para melhorar o processo de crescimento e amadurecimento profissional, por meio de cursos e

treinamentos, além de um processo de coaching. Di Stéfano (2005, p. 31, apud
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NICHELATTI, 2016), o processo de coaching tem a funcdo de promover o aprendizado e o
desenvolvimento dos lideres, e a empresa tem o beneficio de ter equipes de alta performance,
0 que constroi melhores resultados de forma eficiente.

Buckingham (2012) esclarece que o processo de desenvolvimento de liderancas nédo
deve ser um processo engessado. N&o existe uma formula para liderar, afinal cada lider terd
pontos fortes e é importante que a organizagéo considere seus diferentes tipos de liderancas
neste processo de desenvolvimento.

Para que se possa entender o estilo de lideranca de seu sucessor, é preciso deixa-lo
liderar. Para Maxwell (2007, p. 320), “€ impossivel aprender lideranga, sem de fato liderar.
Afinal de contas, lideranca é acdo. Se ndo delegarmos lideranga — com autoridade e
responsabilidade -, nosso pessoal nunca ganhard a experiéncia de que precisa para liderar

bem”.

2.3 ESTILOS DE LIDERANCA

Sempre que falamos de lideranca e do papel do lider, chegamos a um ponto chave
desta discussao, o estilo de cada um liderar. Cada pessoa, com suas crengas, suas experiéncias
e principalmente com sua personalidade, desenvolve um estilo Unico de liderar. Mesmo que
estas caracteristicas sejam unicas, muitos autores definem estilos basicos de liderancga, onde o
profissional tende a manter seu comportamento em maior parte do tempo.

Engstrom e Mackenzie (1974, p. 96-7, apud OLIVEIRA; MARINHO 2006, p. 23-4),
discutem cinco estilos de lideranca, laissez-faire, onde ndo ha estrutura ou supervisao;
democrético-participativo, onde existe um lider, porém as decisdes sdo sempre
compartilhadas; manipulativo-inspirador, onde ha estrutura, porém ela é confusa e com pouca
participacdo; benevolente-autocratico, existe uma estrutura cerrada, porém os funcionarios séo
encorajados a fazer sugestdes, e por fim o estilo autocratico-burocratico, onde existe uma
estrutura arbitréria e seus membros sdo desencorajados a qualquer participacéo.

Um estudo realizado por Daniel Goleman no ano 2000 e reeditado em 2010 pela
Harvard Business, apresenta seis estilos de liderangas, todos ligados a distintos componentes
da inteligéncia emocional, sdo eles:

a) Estilo Despdtico: exige o cumprimento imediato de ordens. O estilo é

extremamente autoritdrio e ndo incentiva novas ideias. Componentes da

inteligéncia emocional: desejo de superacdo, iniciativa e autocontrole;
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b)

d)

Estilo Visionario: mobiliza as pessoas rumo a uma visdo. O lider visionario deixa
claro a todos como seu trabalho se encaixa numa visdo maior para a organizagao.
Componentes da inteligéncia emocional: autoconfianca, empatia, catalisacdo de
mudangas;

Estilo Agregador: cria vinculos emocionais e harmonia. D& as pessoas liberdade
para fazer seu trabalho do jeito que julgarem mais eficaz e prioriza manter o
pessoal feliz, criando harmonia entre todos. Componentes da inteligéncia
emocional: empatia, estabelecimento de relagdes, comunicacao;

Estilo Democréatico: promove a participacdo para manter o consenso. Deixa 0
trabalhador opinar sobre as decisfes que afetam suas metas e o0 modo como
trabalha, aumentando assim a flexibilidade e a responsabilidade. Componentes da
inteligéncia emocional: colaboracéo, lideranca, de equipe, comunicacao;

Estilo Agressivo: espera exceléncia e autodirecdo. Estabelece padrdes de
desempenho extremamente elevados e as pessoas em geral sentem que o lider ndo
confia nelas o suficiente para deixar que trabalhem a prépria maneira.
Componentes da inteligéncia emocional: responsabilidade, desejo de superacéo,
iniciativa;

Estilo Conselheiro: prepara as pessoas para o futuro. Incentiva o funcionario a
estabelecer metas de desenvolvimento de longo prazo e ajuda a conceber um plano
para atingi-las. Componentes da inteligéncia emocional: desenvolvimento dos

demais, empatia, autoconsciéncia.

Segundo o estudo de Goleman (2010), todos os estilos podem ser utilizados com

eficacia dentro das organizacdes, pois todos possuem caracteristicas que devem ser utilizadas
em diferentes momentos e diferentes situacdes, assim como em diferentes tipos de equipe,
porém, dentre os todos estes estilos de lideranca, o que apresenta os melhores resultados € a
alternancia entre o estilo visionario com o estilo agregador. Entretanto o que diferencia os
bons lideres dos demais é a capacidade de alterar os diferentes estilos de lideranga, conforme

0 que a situacao exige.

3 METODOLOGIA DO ESTUDO

Todo o processo sucessorio necessita de planejamento e acompanhamento dos

gestores, principalmente para que este processo seja direcionado ao desenvolvimento das
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competéncias exigidas pelo cargo de lideranga a ser ocupado. Neste sentido, é essencial que a
organizagdo mantenha a clareza aos envolvidos neste processo, sobre as competéncias
necessarias para que o profissional possa ascender ao cargo de lideranca e definir quais 0s
resultados esperados do lider neste processo. Além disso, é essencial que a organizacao
conheca o perfil de seus lideres atuais, para aloc&-los de maneira que cada estilo possa
contribuir da melhor forma possivel ao alcance dos objetivos do planejamento estratégico da
empresa.

Os cargos de lideranca na Cooperativa, objeto deste estudo, partem da alta clpula
composta pelos Diretores da Cooperativa, que respondem pela Administracdo como um todo.
Em seguida estdo os Gerentes que respondem por regifdes ou areas e abaixo deles estdo 0s
Coordenadores que respondem cada um por um Posto de Atendimento da Cooperativa ou por
uma area especifica. Abaixo do cargo de Coordenador, seguindo 0 organograma da empresa
estd o cargo de Analista. O Analista responde pela parte técnica do Posto de Atendimento ou
da &rea em que esta inserido. Em geral o cargo que passa pelo processo de desenvolvimento
para a sucessao dentro empresa € o cargo de Analista, que deve desenvolver habilidades de
lideranca.

Para mensurar os atuais perfis de lideranca na Cooperativa avaliada, com base na
pesquisa de Goleman (2010) e identificar as correlacbes com o processo sucessorio, foi
elaborado um questionario estruturado contendo oito questdes, todas de multipla escolha. As
duas questdes iniciais identificam o perfil dos lideres com relacdo a idade e género. A terceira
questdo apresenta de uma forma resumida, todos os seis estilos de liderangas propostos por
Goleman (2010), sendo que o participante deve responder com base no perfil que julgar mais
proximo a sua definicdo enquanto lider. Assim foi possivel obter os atuais estilos de
liderancas dos avaliados nesta Cooperativa. As cinco Ultimas questBes tratam da sucessdo,
verificando se o lider estd desenvolvendo algum sucessor, assim como identifica a
participacdo deste sucessor em algum programa de desenvolvimento, relacionando os atuais
programas fornecidos pela cooperativa.

Assim como é importante identificar o perfil do lider, € necessario identificar o perfil
do seu sucessor. Ainda com referéncia aos estilos de lideranga propostos por Goleman (2010),
a sétima questdo traz a figura do analista de crédito, cargo este que passa pelo processo
sucessorio ao cargo de coordenador dentro da organizacdo, com uma visdo mais técnica, todos
os estilos de lideranga, para que o lider possa identificar o perfil de seu sucessor. Para

finalizar a analise do processo sucessorio, foram avaliadas as competéncias exigidas pela
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organizacdo para o cargo de coordenacdo e os desafios dos lideres com relacdo ao
desenvolvimento destas competéncias em seus Sucessores.

O questionario foi aplicado aos coordenadores dos Postos de Atendimento de trés
regionais diferentes desta cooperativa. Todas estas regionais estdo situadas na cidade de
Blumenau. O total de coordenadores destas regionais chegam a vinte e quatro pessoas, e a
pesquisa utilizou como referéncia doze destas pessoas, ou seja, houve a participagdo de

metade dos coordenadores que responderam a pesquisa por meio da ferramenta Google Form.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O objeto de estudo foi uma cooperativa de crédito com area de atuacdo na regido do
Vale do Itajai-SC. A cooperativa possui mais de 1.000 colaboradores e dentre estes
colaboradores aproximadamente 70 possuem o cargo de coordenador. Com mais de R$ 3,5
bilhdes em ativos e mais de 350.000 cooperados é considerada a 2° maior cooperativa do
Brasil. A empresa foi escolhida no ano de 2016 como a 25° melhor empresa para se trabalhar
em nivel nacional para empresas de grande porte segundo pesquisa da Great Place to Work.

A pesquisa foi dividida em oito questdes de multipla escolha e as duas questdes
iniciais tinham por objetivo identificar o perfil dos participantes. Com um total de doze
participacOes, duas pessoas que responderam a pesquisa possuem menos de 30 anos, oito
possuem idade entre 30 a 40 anos, representando 66,70% das participacdes totais e duas
pessoas possuem idade de 40 a 50 anos. Observa-se que a posicao de lideranca é ocupada por
um perfil muito jovem. Avaliando a organizacdo objeto deste estudo, € possivel identificar
uma caracteristica especifica em relacdo a lideranca. A maior parte dos lideres desta
organizacdo foram desenvolvidos a partir do cargo de analista dentro da propria empresa, ou
seja, as liderancas sdo formadas dentro da organizacédo, o que reforca a preocupacéao por parte
do alto escaldo da cooperativa no desenvolvimento de sucessores.

Ainda dentro deste contexto, podemos identificar outra caracteristica com relacdo ao
perfil de entrevistados, metade dos coordenadores avaliados sdao do género feminino e outra
metade do género masculino.

Apo0s a identificacdo destas caracteristicas, a pesquisa avaliou os estilos de lideranca
presentes na organizacdo, utilizando como referéncia os estilos identificados por Goleman

(2010), onde podemos verificar o resultado conforme a Tabela 1.
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Conforme demonstrado na Tabela 1, a maior parte dos lideres presentes na cooperativa
analisada, possuem o estilo de lideranca visionario. Esse estilo apresenta caracteristicas
inovadoras, mobilizando sua equipe e dispondo de uma visdo e uma percepcao diferente
frente as mudancas. Segundo a pesquisa de Goleman (2010), este estilo de lideranca € o mais
eficaz dentre todos os estilos, pois como o lider visionario deixa claro a todos qual o propoésito
de suas atribuicbes e como ela se encaixa na missdo e na visdo da organizagdo, O
comprometimento da equipe e o desempenho sdo em geral muito melhores, uma vez que o
lider visionario acompanha resultados, mas da liberdade a equipe para que busquem o0s
proprios meios. Esta caracteristica permite a inovacdo na empresa, especialmente pela
liberdade no compartilhamento de ideias e pela clareza com relagdo a recompensa dos

membros da equipe.

Tabela 1: Pesquisa aplicada aos lideres — Questdo 3.

Estilo de Quantidade de

- Percentual
lideranca respostas

Questéo

Prefiro que a tomada de decisGes passe por mim primeiro.
Quando solicito a execugdo de uma atividade, quero o Despotico 0 0,00%
resultado imediato.

Para mim é importante saber a opinido dos membros de

. . . . Democratico 0 0,00%
minha equipe nas decisbes e obter o0 apoio deles.
Exijo um alto desempenho de,mlnha equipe. Me atento a Agressivo 0 0,00%
detalhes e assumo as rédeas dos processos.
Priorizo a harmonia. Gosto de discursos positivos e Agregador 1 8,30%

motivadores para a equipe.

Gosto de delegar e desafiar minha equipe. Busco ajudar os
membros da equipe a encontrar seus pontos fortes e Conselheiro 2 16,70%
debilidades e criar um plano de desenvolvimento.

Quero que as pessoas saibam aquilo que estdo fazendo e
por que. Dou liberdade para que minha equipe assuma Visionario 9 75,00%
riscos calculados.

Fonte: Autor.

O momento atual dentro da organizagdo requer a presenca do estilo visionario em
especial por seu comportamento inovador. Por tratar-se de uma instituicdo financeira os
desafios econdmicos e os desafios frente a evolugdo tecnoldgica, aliados a busca da empresa
por adequacao as praticas de mercado, exigem maior adaptabilidade e disposi¢do as mudancas

de seus lideres.
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Ainda que o estilo visionario se encaixe em quase todas as situaces da organizacao,
os estilos, conselheiro e agregador podem contribuir em diferentes situagdes na empresa e
requer a utilizacdo em momentos distintos. O estilo conselheiro presente em 16,70% dos
participantes da pesquisa possui como principais caracteristicas o0 desenvolvimento e a
preparacdo dos membros de sua equipe para o futuro. Essas caracteristicas devem ser
utilizadas em equipes com maior nivel de maturidade, especialmente pelo fato deste estilo
delegar muito mais aos membros da equipe do que 0s outros estilos e também por utilizar com
maior frequéncia a préatica de feedback.

O estilo Agregador por sua vez, deve ser utilizado em equipes desestruturadas e com
falta de confianga, ja que sua principal caracteristica é buscar a harmonia da equipe. Este
estilo tende a elevar o moral da equipe e ajuda nos aspectos da comunicacao.

Com a identificacdo dos estilos dos lideres avaliados, a pesquisa buscou identificar
também os estilos de seus sucessores. Fazendo uma correlacdo entre os estilos atuais dos
lideres com os estilos dos possiveis sucessores, ha evidéncias concretas de que os atuais
estilos visionarios estdo formando como sucessores outros estilos visionarios, como pode-se

identificar na Tabela 2.

Tabela 2: Pesquisa aplicada aos lideres — Questdo 7.

x Estilo de Quantidade
Questéo : de Percentual
lideranca
respostas
Centraliza todas as at_l\{lt;Iades. Tende a ser Despoticos 0 0,00%
autoritario.
Esta sempre buscando 0 consenso dos outros Democraticos 0 0,00%
membros da equipe nas tarefas.

As pessoas go_stam de conversar com ele(a). E Agregadores 0 0,00%
um bom ouvinte e sente-se amigo de todos.

E rapido e &gil e exige 0 mesmo padréo de Agressivos 1 8,33%

todos o0s outros.

Esta sempre dando conselhos e tenta ajudar Conselheiros 4 33.33%
aos demais a melhorar seus desempenhos.

Procura mostrar as pessoas o sentido de suas Visionarios 7 58.34%

tarefas e os resultados esperados.

Fonte: Autor.

Dentro da organizacdo avaliada, o desenvolvimento de sucessores ocorre para 0S
cargos de Analistas e seu papel e as competéncias exigidas ao cargo sdo essencialmente

técnicas. Como este cargo antecede a funcdo do Coordenador dentro da organizacao, algumas
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competéncias de lideranca ja sdo avaliadas em processos de promocdo. Entdo, a maneira de
avaliar os estilos de lideranca dentro do cargo de Analista, busca uma correlagédo técnica de
suas funcdes, apresentando comportamentos que sdo utilizados atualmente pelo sucessor, uma
vez que o cargo de analista mesmo com a responsabilidade técnica, é o elo entre a gestao e 0s
processos operacionais na organizagao.

Diante desta concepgéo e para confirmar o desenvolvimento de sucessores de estilos
visionarios por lideres também visionarios, partiu-se para a analise individual dos
questionarios respondidos. As respostas individuais mostram que dentre os nove lideres
avaliados pelo estilo visionario, seis deles perceberam que o estilo de seu sucessor possui
tendéncia ao comportamento do estilo visionario também, ou seja, por ser um estilo inovador
e criar um ambiente propicio a busca de novas ideias, este estilo inspira em sua grande
maioria, 0s demais membros da equipe a esta mesma pratica. Os outros trés lideres visionarios
identificaram seus sucessores com estilo conselheiro, que atuam na busca do desenvolvimento
dos demais e ajudam na melhora do desempenho. Os dois lideres com estilo conselheiro
identificaram seus sucessores, um com estilo visionario e outro com estilo conselheiro.
Apenas o lider com estilo de lideranca agregador, identificou seu sucessor como sendo
agressivo, o que pode criar confrontos entre estes perfis, uma vez que o estilo agregador busca
a harmonia e o estilo agressivo pode prejudicar esta harmonia com suas elevadas exigéncias.

A quarta questdo da pesquisa buscou identificar se os lideres estavam desenvolvendo
sucessores, e descobriu-se que 100% dos lideres atuais ja estdo neste processo de
desenvolvimento, que traz a quinta questdo da pesquisa, apresentando a analise das
participagbes destes sucessores nos programas de desenvolvimento fornecidos pela
organizagdo para aprimoramento de competéncias de lideranca e podemos observar estes

resultados no Gréafico 1.

Graéfico 1: Pesquisa aplicada aos lideres — Questdo 5.

Participagoes
Lideranca na pratica
Prolider

Certificacdo em negocios cooperativos

MCA - Modelagem de Competéncias para...

0
Roda de conversa com lideres | 0 ‘ ‘ ‘
[ | |
[ [ |
} } }
1 2 3

0

Fonte: Autor.
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Para entender melhor as participacdes nestes treinamentos, precisamos identificar a

dindmica e o objetivo principal de cada um destes programas:

a)

b)

d)

Lideranca na pratica: tem como finalidade contribuir com a transposicdo dos
conhecimentos para a pratica do dia a dia do lider de maneira vivencial, tendo
como metodologia um programa modular. N&o sdo trabalhadas as teorias e sim o0
que as liderancgas sabem, somados as atitudes do cotidiano, com contetdo adaptado
a realidade e as necessidades da cooperativa;

Roda de conversa com lideres: composta por novos lideres apresenta as
informacdes relacionadas ao desenvolvimento de equipes, acompanhamento da
gestdo do clima, aplicacéo da gestdo de pessoas no dia a dia e troca de experiéncias
entre os gestores;

Prolider: Pos-graduacdo voltada ao desenvolvimento e formacdo de liderancgas,
capacitando-as a criar ambientes de inovacao e renovagao, inspirando as pessoas e
gerando resultados;

Certificacdo em negdcios cooperativos: capacitar de forma técnica e estratégica os
colaboradores, preparando-os para realizar com maior éxito as atividades da
cooperativa, 0 atendimento aos cooperados, a melhoria de todos 0s processos e a
formacdo de sucessores;

MCA — Modelagem de Competéncias para Analistas: busca modelar o cargo de
analista, para que atuem de forma integral dentro das competéncias exigidas para o
cargo, alinhando todos estes profissionais as suas atividades e buscando o

desenvolvimento em conjunto com o gestor imediato.

O Gréafico 1 apresenta o resumo das participacdes dos possiveis sucessores nos

programas de desenvolvimento da cooperativa. Vale ressaltar que dos cinco treinamentos,

dois deles desenvolvem muito mais as habilidades técnicas na fungdo que eles exercem no

momento do que as competéncias de lideranca, que é o caso da certificacdo de negdcios

cooperativos onde 67% ja participaram e o MCA (Modelagem de competéncias para

Analistas), que ja teve a participacao de todos os analistas avaliados.

Em contrapartida a capacitacéo técnica das func¢des do analista, podemos observar que

0 preparo no desenvolvimento das competéncias para o cargo de coordenador e os desafios a

lideranca ndo ocupam expressiva participacdo. Nos dois primeiros treinamentos, que s&o

lideranca na préatica e roda de conversa com lideres a participacdo é 0%, sendo que apenas
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58% participam ou participaram do programa Prolider. Ainda neste contexto, entende-se que
os dois primeiros treinamentos trazem a préatica da lideranga no ambito desta empresa e que
traz grandes beneficios ao participante, especialmente por ele compreender os seus desafios
enquanto lider dentro da organizacdo e os resultados esperados. Entretanto ha uma ressalva a
ser feita, pois ndo é possivel avaliar o grau de desenvolvimento dos sucessores atuais,
portanto dependendo das circunstancias, estes treinamentos podem estar a frente do momento
atual do sucessor.

Percebeu-se, também, que o foco dos dois primeiros treinamentos é a capacitacdo de
lideres recém-promovidos ao cargo de coordenador, ou seja, h4d a promogdo ao cargo e em
seguida sdo feitos treinamentos para capacitacdo das competéncias do lider.

Dentro da pesquisa a Ultima questdo propds a avaliacdo das necessidades de
desenvolvimento dos sucessores, utilizando como referéncia as competéncias exigidas ao
cargo de coordenador, conforme o guia de ocupac6es do Sistema Cecred, sistema em que esta
inserida a cooperativa avaliada. A Tabela 3 demonstra estas necessidades.

Tabela 3: Pesquisa aplicada ao lideres — Questdo 8.

Competéncias Respostas Percentual
Senso de cooperagéo 0 0,00%
Negociacao 0 0,00%
Comunicagéo assertiva 1 8,33%
Visdo de processos e prioridades 1 8,33%
Relacionamento interpessoal 3 25,00%
Foco no resultado econdmico e Social 3 25,00%
Lideranca e gestdo de pessoas 4 33,33%

Fonte: Autor.

Por tratar-se de uma cooperativa de crédito o senso de coopera¢do € uma competéncia
fundamental para qualquer cargo dentro da organizacdo. A cooperacdo esta presente na
esséncia da cooperativa e as pessoas que trabalham neste tipo de organizacdo precisam
desenvolver este senso, afinal o foco principal é a ajuda mdtua entre os cooperados. Todos 0s
sucessores em desenvolvimento ja possuem esta competéncia, assim como todos eles
possuem habilidades de negociacgéo, sendo esta mais uma das sete competéncias necessarias.

Destas competéncias, percebe-se a necessidade de desenvolvimento em cinco delas em
diferentes graus. Tanto a competéncia da comunicacdo assertiva, que € a habilidade de se
comunicar de forma clara e que reduza conflitos, demonstrando e transmitindo seguranca em
sua fala, quanto a visdo de processos e prioridades, que é a habilidade de organizagdo e
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planejamento e a ampla percepcdo do ambiente e das atividades, tiveram 8,33% das respostas
representando um sucessor ligado a cada uma das competéncias.

Com uma representatividade de 25% na competéncia de relacionamento interpessoal,
0 processo de desenvolvimento destes sucessores possui maior grau complexidade, pois o
exercicio da lideranca exige um bom nivel de relacionamento interpessoal. Comunicar-se com
as pessoas para este tipo de posicdo é fundamental, pois a esséncia da lideranga é o
relacionamento com as pessoas.

No mesmo grau que o relacionamento interpessoal, a competéncia do foco no
resultado econémico e social, possui 25%, ou seja, trés participantes que necessitam de
desenvolvimento. Esta competéncia, como todas as outras, esta ligada diretamente a lideranca,
pois 0 objetivo final de um bom lider é atingir os resultados da organizacao, inspirando 0s
membros de sua equipe e facilitando o caminho até este resultado. Mas se o lider ndo tem
claro o seu objetivo no resultado, isso pode trazer dificuldade de comunicagédo entre a equipe,
afinal sem ter uma diregéo, as pessoas ndo sabem que caminho seguir e pode baixar o moral
de seus membros.

Como principal desafio de desenvolvimento observa-se a competéncia da lideranca e
gestdo de pessoas. Liderar ndo € um caminho facil, mas todos podem aprender a liderar e
neste ponto € fundamental que as falhas sejam minimizadas, afinal se um lider errar em uma
decisdo estratégica, pode comprometer o desempenho de sua equipe. Nao se pode promover
um Analista com capacidades técnicas para um cargo de Coordenador sem que ele tenha a
competéncia de lideranca desenvolvida e sem que possua 0s conhecimentos minimos
necessarios para a gestao de pessoas, afinal o resultado da empresa depende principalmente de
suas liderancas e de bons lideres.

O desenvolvimento desta competéncia exige muito mais dos lideres atuais no processo
de desenvolvimento e a participacdo do RH neste processo pode ser decisiva. Percebe-se que
0 desenvolvimento desta competéncia por meio de programas de desenvolvimento néo
apresenta o nivel desejado, uma vez que 0s principais treinamentos sobre esta competéncia
sdo realizados a lideres recém-promovidos ao cargo de coordenador.

Para melhorar a performance da organizagdo com relacdo ao processo de sucessdo
para lideranca, ela precisa evidenciar os sucessores em potencial. O processo deve iniciar
verificando se o possivel sucessor demonstra interesse em desenvolver estas habilidades, pois
é possivel que ele decida por permanecer em uma carreira de analista, por exemplo. Se houver

interesse pelo desenvolvimento, o segundo passo € criar um plano de desenvolvimento
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individual para cada um dos participantes deste processo, pois o resultado da pesquisa
demonstra que cada um destes sucessores possui competéncias diferentes a ser desenvolvidas
e respeitar estas diferencas enriquece o processo de desenvolvimento.

O sucessor em desenvolvimento precisa acompanhar as principais atividades
desenvolvidas pelo lider, assim como é de extrema importancia sua participacdo em algumas
reunides que em geral acontecem apenas para os cargos de lideranga. A inclusdo do sucessor
nestas reunides melhora sua confianca para assumir este importante desafio e auxilia na
preparacao ao cargo.

O conhecimento para a Gestdo de Pessoas também precisa ser evidenciado. Este
conhecimento deve ser desenvolvido pelo RH da organizacdo por meio das praticas de
feedback, avaliacdo de desempenho, mediacdo de conflitos, formas de lidar com os diferentes
tipos de personalidade, entre outros. O conhecimento pode ser compartilhado por atuais
lideres da organizacio, buscando a demonstrar a sua realidade. E importante que o sucessor
tenha estes conhecimentos antes de ocorrer a sua promogéo, pois a falta de experiéncia com
algumas situagdes pode ser um verdadeiro “desastre” aos resultados da organizacdo, assim
como pode prejudicar a carreira deste profissional, ou de algum membro da equipe.

Com o desenvolvimento destes sucessores em diversos niveis, a chance de acerto e
bons resultados tendem a aumentar. A preocupacdo de desenvolvimento de sucessores deve
ser constante, principalmente pela rapidez com que as mudangas ocorrem na organizagao. Se
ela mantiver sempre um bom numero de sucessores em desenvolvimento, ela se antecipa as

mudancas e cria um cenario favoravel para que elas ocorram.

CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O estudo bibliografico deste artigo apontou como uma das preocupagdes essenciais
dos lideres: o desenvolvimento de seus sucessores. Sendo assim, essa deve ser uma
preocupacdo constante de qualquer organizacdo e deve estar inserida no planejamento
estratégico da empresa, pois o ndo desenvolvimento de bons sucessores e que estejam
preparados para esta funcdo, pode prejudicar o resultado da empresa.

Neste sentido, 0 objetivo deste artigo foi avaliar o processo de sucessdo dentro da
organizacdo, correlacionando com os diferentes estilos de lideranca e avaliando as

competéncias necessarias neste processo. Avaliaram-se também fatores como programas de
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desenvolvimento oferecidos pela organizagdo e as competéncias essenciais exigidas pela
empresa para ocupacgédo do cargo de lideranca.

Este estudo permitiu perceber que a empresa possui Um pProcesso sucessorio, pois
todos os pesquisados afirmaram que estdo desenvolvendo seus sucessores e que neste
processo de desenvolvimento existem programas para ampliar os conhecimentos sobre
lideranca, entretanto as participagdes mais expressivas sdo em processos de desenvolvimento
de natureza técnica do que de gestdo. Os treinamentos de gestdo possuem uma abordagem
diferente, eles séo fornecidos para lideres recém-nomeados e desta maneira podem aumentar o
tempo de desenvolvimento de sucessores.

Mesmo com a preocupacdo no processo de sucessdo, a empresa avaliada ndo possui
critérios claros neste processo de desenvolvimento, uma vez que 0 este processo depende
além do sucessor, € claro, de seu lider. Sendo assim, ndo ha uma avaliacdo de todos o0s
possiveis sucessores por parte do RH de uma forma imparcial, para identificar entre todos
estes sucessores 0s mais bem preparados para direcionad-los de maneira clara e objetiva ao
cargo de coordenador.

O estudo limitou-se a avaliar o0 processo sucessorio atual a fim de identificar a real
importancia deste processo dentro da organizacdo. Como sugestdo para possiveis estudos,
pode-se avaliar a importancia do RH no processo de desenvolvimento dos sucessores, como
identificacdo de perfil, avaliagdo das competéncias e formulacdo de um plano de
desenvolvimento. Com este estudo pode-se criar um processo sucessorio claro e definido,
oferecendo maior seguranca aos sucessores em assumir essas responsabilidades.

Outra sugestdo de estudo é a avaliacdo dos programas de desenvolvimento de lideres
oferecidos pela organizacdo e de que forma a ampliacdo na participacdo destes programas
pode melhorar o desenvolvimento de sucessores. Assim, podem-se reavaliar alguns
programas, separando-os entre técnicos e de gestdo, facilitando o processo de

desenvolvimento dos sucessores.
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