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RESUMO

Maillard, N.A. P. G. D. (2020). Processo Sucessorio nas Organizagdes Publicas Brasileiras.
(Tese de Doutorado). Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade. Universidade
de Sé&o Paulo, S&o Paulo.

Para melhor compreender 0s avangos no processo sucessorio e seus condicionantes na
administracdo publica, estabelecemos como objetivo geral deste estudo analisar a associacéo
entre 0 estagio de desenvolvimento do processo sucessorio nas organizac@es publicas e o
modelo de gestdo de pessoas adotado (operacional ou estratégico). Para isso, decidiu-se por
conduzir este estudo partindo da premissa de que ha uma associagdo direta entre o
desenvolvimento do modelo de gestdo de pessoas (e dos papéis desempenhados pela area de
RH) com o estagio do planejamento sucessOrio nas organizagdes, ou seja, quanto mais
estruturadas e completas sdo as praticas, os critérios, 0s instrumentos e as politicas de gestao de
pessoas, mais evoluido seré seu processo sucessorio. Dessa maneira, para ter um planejamento
de sucessdo institucionalizado, € importante que a area de gestdo de pessoas e 0s gestores
expandam seu escopo de atividades além das tarefas e funcdes tradicionais e estreitem a relacéo
entre essas atividades e a missdo e a estratégia (Pynes, 2009; Goodman, French & Battaglio,
2015). Foi decidido estudar as organizacOes da Associacdo Brasileira de Desenvolvimento
(ABDE) que reune as Instituicdes Financeiras de Desenvolvimento em todo pais de todos os
portes, pois muitas organizagdes da ABDE s&o instituigdes autorizadas pelo Banco Central e
tem como diretriz a Resolucéo 4.538 para que as organizagdes estruturarem seus processos de
sucessdo. Na pesquisa utilizamos a abordagem qualitativa e foram realizados dois estudos
sequenciais para o atingimento dos objetivos da pesquisa. Iniciamos com um Survey, a fim de
verificar como o conjunto das organizacdes esta estruturado em relacdo ao modelo gestdo de
pessoas e 0 processo sucessorio e identificar as organizacdes com estagios mais avancados de
sucessao. Apos este estudo, realizou-se o segundo estudo com seis organizacGes selecionadas
da pesquisa quantitativa e em que foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores
para um aprofundamento das praticas. Como um dos resultados, quanto mais estruturada as
praticas de gestdo de pessoas, mais avancado o planejamento sucessorio e mais estruturados
estdo os critérios utilizados para a selecdo. Também se verificou que 0s avangos neste processo,
por exemplo, embora ndo adotem um processo sucessorio em sua plenitude, desenvolveram
mecanismos de selecdo que procuram minimizar o risco de escolhas equivocadas e reservam
um percentual de posicdes de gestdo para serem preenchidas por profissionais provenientes de
seu quadro interno.

Palavras-chave: processo sucessério, modelo de gestdo de pessoas, administracdo publica.



ABSTRACT
Maillard, N.A. P. G. D. (2020). Succession Planning in Brazilian Public Organizations.

(Doctoral dissetartion). Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade. Universidade

de Sao Paulo, S&o Paulo.

In order to understand the advances in Succession Planning and its conditions in public
administration, we established as the main purpose of this study analyse and to connect the
stage of succession planning development within the Human Resource Model adopted
(operational or strategic).In order to do so, it is considered the assumption that there is a direct
association between the development of HR model (and the roles played by the HR department)
with the succession planning stage in organizations, in other words, the more strategic the HR
practices, criteria, instruments and policies is the more advanced is the succession planning.
Notwithstanding, to implement a institutionalized succession planning, it is important for HR
Departments and managers to expand their scope of activities beyond the traditional HRM tasks
and functions, and intertwine HR activities to missions, also, entering partnerships with
managers and employees (Pynes, 2009; Goodman, French & Battaglio, 2015). It was decided
to study the organizations of the Brazilian Development Association (ABDE) that gather the
Development Finance Institutions in all country, and many ABDE organizations are institutions
authorized by the Central Bank and follow as its guideline Resolution n. 4.538 for organizations
to structure their succession planning. The research is a qualitative approach and two sequential
studies were carried out to achieve the research objectives. Firstly a Surveywas introduced to
verify how the organizations is structured in relation to HR model and succession planning and
to identify the organizations in more advanced stages of succession and also of the HR
department. Secondly, from the data collected it will be possible to choose six organizations
that have a strategic HR and are in a more advanced stage of the succession planning to realize
semi-structured interviews with the managers to deepen the practices. As one of the results, the
structured the HR practices is the more advanced is the succession planning and the more
structured are the criteria used for the selection. It was also found that advances in this process,
for example, although they do not adopt a fullness succession process, they have developed
selection mechanisms that seek to minimize the risk of wrong choices and reserve a percentage
of management positions to be filled by professionals from their internal staff.

Keywords: succession planning, human resource model, public administration.
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1. INTRODUCAO

As organizacdes, para atingirem seus objetivos estratégicos e resultados, precisam gerenciar
0s ativos mais valorizados de uma organizacdo, as pessoas, € maximizar o desempenho
individual e coletivo desses profissionais (Armstrong, 2006; Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez & Sanchez-Gardey, 2005; Tubey, Rotich & Kurgat, 2015). Para direcionar o
comportamento dos individuos e seus esfor¢os para as necessidades estratégicas do negdcio, 0s
gestores sdo pecas fundamentais, j& que séo eles que tém a funcdo de dirigir Organizacgdes e
possuem responsabilidade significativa pelo desempenho (Bonis & Pacheco, 2010). Por isso, é
essencial trabalhar para que o profissional mais adequado assuma as posi¢cdes gerenciais
existentes uma vez que a atuacdo nessas posi¢cbes demanda habilidades e capacidades
especificas e exige um desenvolvimento gradual, bem como, a clareza quanto as mudancgas de
papel decorrentes de uma trajetdria técnica para uma trajetdria de gestdo (Charan, Drotter, &
Noel, 2009; Dutra, 2010).

A identificacdo de possiveis candidatos e a selecdo para as posi¢fes de gestdo se inserem
nas organizagdes, sejam publicas ou privadas, como um processo fundamental para que possam
preparar-se para o futuro e ndo coloquem em risco 0 negodcio ou a estratégia organizacional
(J.S. Dutra & Dutra, 2016). Este processo é denominado planejamento ou processo sucessorio,
e pode ser definido como um processo sistematico na organizacdo para coletar e analisar
informac0es, garantir a continuidade da lideranga ou profissionais-chave em posicdes criticas e
manter e desenvolver competéncias e conhecimentos para o futuro organizacional (Rothwell,
2010; Schepker, Ulrich & Wright, 2018). O planejamento de sucessdo estruturado leva a
diversos beneficios (Schepker et al., 2018) como: (1) obter insights sobre as capacidades e as
competéncias dos candidatos, reduzindo o risco de selegéo adversa; (2) permitir que a instancia
decisoria crie oportunidades de desenvolvimento para a prontidao dos candidatos; (3) ajudar a
superar problemas relacionados ao viés de confirmacéo, quando, por exemplo, os tomadores de
decisdo possuem um candidato definido e utilisam evidéncias que apoiem a decisdo, ao inves
de examinarem cuidadosamente outras evidéncias e candidatos e, (4) aumentar a qualidade na
tomada de decisdo ja que a avaliagdo dos candidatos ocorre por meio de critérios

sistematicamente concebidos, reduzindo eventual influéncia de um s6 agente.

No entanto, a estruturacdo do processo sucessorio e a complexidade dos problemas que cada
organizacdo enfrentara com relagdo a sucessao dependera do estagio de evolucdo em que cada

uma se encontra (Hall, 1986). Referéncias teoricas e pesquisas empiricas (Ferreira, 2015;
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Grusky, 1963; Hall, 1986, 1995; Ohtsuki, 2013) apontam basicamente trés estagios em que as
organizag6es podem se encontrar no tocante a evolucao de seu processo sucessorio: no primeiro
estdgio as organizagdes ndo tém um planejamento estruturado e trabalham apenas para
reposicao de vagas; no segundo j& possuem um planejamento ocorrendo num periodo regular,
geralmente anual; e no terceiro estagio trabalham com um planejamento continuo, considerando
as necessidades estratégicas e a integracdo com as demais praticas de gestdo de pessoas (Dutra,
2010; J.S. Dutra & Dutra, 2016; Rothwell, 2010).

Para aprofundar no tema alguns recortes foram considerados nesta tese. Apesar da sucessao
contemplar todas as posi¢Oes consideradas criticas para a organizagdo, o presente estudo foca
nas posicdes gerenciais pois, no Brasil, sempre foram consideradas criticas, em funcdo de uma
escassez de pessoas que reunam, ao mesmo tempo, capacidade técnica e de gestdo e condicdes
de agrupar pessoas em torno de um propdésito e das necessidades organizacionais (Dutra,
Hipdlito, Perret & Miyahira, 2019). Outro recorte escolhido é o foco na administracdo publica
brasileira que apresenta algumas particularidades. Uma delas € que as posi¢cdes gerenciais ndo
sdo trabalhadas como carreira e sim como cargo em comissao ou ainda sob a forma de funcgéo
gratificada, sendo que a escolha dos profissionais se da por discricionariedade de escolha do
administrador publico (ou seja, ha liberdade de escolha por conveniéncia, oportunidade e

contetido), afastando de certa maneira a aplicacdo de processos seletivos formais.

No entanto, isso vem mudando. Estudo realizado nos governos dos paises que compdem a
Organizacao para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico — OCDE?, mostra que a selecéo
dos gestores tem sido objeto de mdltiplas reformas e, em geral, 0s paises 0s administram como
um grupo a parte, considerando suas singularidades e reconhecendo a necessidade de perfis
especificos (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico [OCDE], 2010).
Também buscam estabelecer um processo de selecdo mais transparente com a inclusdo de
regras como, por exemplo, a observagdo das competéncias e do desempenho em anos anteriores
(Cruz, 2010; Pilichowski, 2012). Além disso, algumas iniciativas de regulagdo sobre o tema
no pais vém sendo implantadas como a Resolucdo n. 4.538 (2016) do Banco Central que aponta
que as instituicdes financeiras devem implantar e manter politica de sucessdo para 0s cargos da

Alta Administracdo e a Lei n. 13.303 (2016) que estabelece praticas de governanca e controle,

1 A missdo da Organizacdo de Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) é promover politicas que
melhorem o bem-estar econémico e social das pessoas em todo o mundo. Em junho de 2015, o Brasil e a OCDE
assinaram um acordo de cooperacao, que permitird aprofundar e sistematizar o relacionamento bilateral. O acordo
institucionaliza a participacéo brasileira em diversos foros da OCDE e estabelece mecanismos para a definicdo de
linhas de trabalho futuras (http://www:.itamaraty.gov.br).
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dentre elas, que estas organiza¢fes devem incluir em seu Estatuto os requisitos especificos para
0 exercicio do cargo de diretor e a instituir avaliacdo de desempenho, individual e coletiva, de

periodicidade anual, dos administradores e dos membros de comités.

A importancia de estudar o tema decorre de algumas raz@es: (a) o planejamento sucessorio
ainda é um dos aspectos que apresenta fragilidade dentre as atividades de gestdo de pessoas,
muitas pesquisas sugerem que as organizacdes privadas e as publicas ndo tém processo
sucessorio sistematico (Durst & Bruns, 2016; Hall, 1986,1995), (b) a literatura internacional é
focada na preocupag@o com o evento sucessorio e ndo com o seu processo (Giambatista, Rowe
& Riaz, 2005; Kesner & Sebora,1994), (c) a literatura é reduzida no Brasil e focada nas
empresas familiares (J.S. Dutra & Dutra, 2016; Ferreira, 2015) e (d) o tema é fundamental para
0 progresso da gestdo de pessoas na administracdo publica (Organizacdo para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico [OCDE], 2010).

Ademais, 0 processo sucessorio repercute no futuro da organizacdo (Hall, 1995, 1986) e,
no caso das organizacdes publicas, ndo é diferente: ha a necessidade de se pensar no processo
sucessorio para preparar os profissionais para o futuro e, assim, ndo colocar em risco 0s
resultados e ndo gerar resultados inferiores aos quais a organizacdo pode entregar para a
sociedade (TCU, 2016). Mais que isso, ha a exigéncia da sociedade para uma atuacao do poder
publico mais voltada para o alcance de resultados, perseguindo-se a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade da acdo governamental (Cordeiro, Otte, Santos, Novo & Pinto, 2012). Por conta
dessas mudancas, as organizacfes passam a Se preocupar com 0 desempenho de seus
profissionais e com a adogdo de “adequadas praticas de gestdo de pessoas que sdao cada vez
mais vistas como um aspecto essencial da busca de um melhor desempenho” (OCDE, 2010, p.
130). As organizacdes ainda precisam adotar modelos de gestdo de pessoas (ou seja, critérios,
praticas, politicas) mais estratégicos pois no governo federal brasileiro ainda tendem a
“concentrar-se mais no controle e cumprimento de regras e normas basicas, com pouco espago
para a gestao estratégica baseada em competéncias e desempenho” (OCDE, 2010, p.12). Neste
ponto, algumas iniciativas de ambito federal ja foram tomadas com o objetivo de modernizar a
méaquina administrativa como o Decreto n. 5.707 (2006) que instituiu a Politica e as Diretrizes
para o Desenvolvimento de Pessoal com foco na gestdo por competéncias e o Decreto n. 7.133
(2010) que estabelece alguns critérios para a avaliacdo de desempenho, porém ainda abordados

de forma incipiente e genérico.
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Para melhor compreender 0s avangos no processo sucessorio e seus condicionantes na
administracdo publica, decidiu-se por conduzir este estudo partindo da premissa de que hd uma
associacdo direta entre o desenvolvimento do modelo de gestdo de pessoas (e dos papéis
desempenhados pela area de RH) com o estagio do planejamento sucessorio nas organizacdes,
ou seja, quanto mais estruturadas e completas sdo as praticas, 0s critérios, os instrumentos e as
politicas de gestdo de pessoas, mais evoluido sera seu processo sucessorio. Dessa maneira, para
ter um planejamento de sucessao institucionalizado, € importante que a area de gestdo de
pessoas e 0s gestores expandam seu escopo de atividades além das tarefas e funcGes tradicionais
e estreitem a relacdo entre essas atividades e a missdo e a estratégia (Goodman, French &
Battaglio, 2015; Pynes, 2009).

O estudo aqui proposto ndo tem a pretensdo de exaurir a discussdo ou identificar uma
solucdo para as questdes que envolvem a estruturacdo do processo sucessorio, mas a de
propiciar reflexdo mais aprofundada, destacando a relagdo dos modelos de gestdo de pessoas
(critérios, estratégias, politicas e praticas de gestdo) adotados com a evolucdo do processo
sucessorio e, a partir disso, permitir um diagnostico do que as organizacGes que desejam
aperfeicoar 0 processo sucessorio devem alterar em gestdo de pessoas e os limites e

possibilidades de sua aplicacdo nas organizac6es publicas.

A seguir exploraremos em detalhes os objetivos e justificavas da pesquisa.
1.1 Pergunta de Pesquisa e Objetivos

Diante do exposto, a pergunta de pesquisa é: Como a evolucdo do estagio do processo
sucessorio em organizacdes publicas esta associado ao modelo de gestdo de pessoas (tradicional

ou estratégico)?”

O objetivo geral é: Analisar o estagio de desenvolvimento do processo sucessorio nas
organizacGes publicas em relacdo ao modelo de gestdo de pessoas adotado (operacional ou

estratégico).
E os objetivos especificos sdo:

e ldentificar o0 modelo de gestdo de pessoas (estratégico ou operacional) utilizado nas

organizagOes pesquisadas;
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e Identificar o estigio de desenvolvimento do processo sucessério (primeiro, segundo ou
terceiro estagio) das organizacdes analisadas;

e Confrontar o Modelo de Gestdo de Pessoas com o0 estdgio de evolucdo do Processo
Sucessorio e identificar suas relacdes;

e ldentificar os critérios (formais e informais), praticas e instrumentos de gestdo de pessoas
que sao utilizados no processo sucessorio; e

e Verificar as similaridades e as diferencas no processo sucessorio das organizacdes

estudadas.
1.2 Justificativas

Na década de 1970 passa-se a observar um crescente interesse na sucessao organizacional
desatrelado a familia e, nos ultimos anos, o interesse foi impulsionado pela demanda dos
Conselhos de Administragdo para terem maior previsibilidade e continuidade na gestdo dos
negdcios ndo familiares (Brant, Oliveira, Dutra & Donato, 2015; Ip & Jacobs, 2006). Dessa
maneira, por razdes dos impactos na longevidade e no desempenho da organizacao, a sucessao
e a maneira como ela é conduzida tém recebido atencdo crescente tanto dos profissionais de
Gestdo de Pessoas, como da comunidade académica (Ferreira, 2015). Além disso, sdo
recorrentes as recomendacdes de pesquisadores para aprofundar a discusséo, a partir de uma
visdo ampliada e com métodos que viabilizem e contribuam de forma efetiva para o
conhecimento deste fenémeno (Ferreira, 2015; Karaevli & Hall, 2003; J.S.Dutra & Dultra,
2016).

A relevancia do tema na area de gestdo de pessoas, em particular na administracdo publica,

ocorre por conta das seguintes lacunas e potencialidades:

1. A literatura sobre processo sucessorio € reduzida no Brasil e ainda é focada nas

empresas familiares.

Apesar da importancia do tema, os estudos e as publica¢des sobre o fenémeno da sucessao
nas organizacdes ainda sdo poucos (Ferreira, 2015; Goddi-de-Sousa & Fischer, 2011; J.S. Dutra
& Dutra, 2016). Este gap na literatura € maior ainda quando se procura por sucessao nas
organizagOes publicas. Realizou-se uma busca nos principais congressos e periodicos sobre o
fendmeno no Brasil com as palavras no titulo: sucessdo, processo sucessorio e planejamento
sucessorio. Nos congressos da ANPAD (Enanpad, EnGPR, ENeo, EnNAPG) de 2000 a 2019
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foram encontrados 38 (trinta e oito) artigos, sendo 25 (vinte e cinco) voltados para sucessao
familiar, e nenhum artigo relacionado ao tema foi apresentado neste periodo no Encontro de
Administracdo Publica da ANPAD — EnAPG. No Congresso SEMEAD - Seminarios em
Administracdo foram encontrados 30 (trinta) artigos, sendo 27 (vinte e sete) voltados para
sucessdo familiar. J& no congresso exclusivo de administracdo publica, o0 Congresso Consad de
Gestdo Publica?, foi encontrado apenas 1 (um) artigo no mesmo periodo. Nos periddicos
nacionais classificados pela Qualis como A2 e B1, foram encontrados apenas 12 (doze) artigos
no mesmo periodo, sendo 11 (onze) sobre empresa familiar e ndo ha nenhum artigo no periodico

Revista de Administragdo Publica e apenas 1 (um) nos Cadernos EBAPE.

2. A literatura internacional é focada na preocupacdo com o evento sucessorio € ndo com

0 Seu Processo.

Ampliando e verificando o fendmeno na producéo internacional, foram encontradas duas
amplas revisdes bibliogréficas sobre o tema. A primeira contempla o periodo de 1960 até 1994
em que Kesner e Sebora (1994) revisaram mais de 130 trabalhos entre livros e artigos
publicados numa ampla gama de periddicos académicos e relataram que apesar do crescimento
do nuamero de trabalhos divulgados, o foco concentra-se na origem do sucessor, suas
caracteristicas e a frequéncia do evento sucessorio e o desempenho organizacional (Ohtsuki,
2013).

Outra ampla revisao foi realizada por Giambatista, Rowe e Riaz (2005) que revisaram cerca
de 60 artigos publicados de 1984 até 2005, e notaram que a producdo investiga variaveis
antecedentes e consequentes relacionadas a origem ou caracteristicas do evento sucessoério. Os
autores reconheceram avancos na melhoria das defini¢ces, nas mensuragcdes com maior rigor
metodoldgico e na compreensdo do contexto que levam a sucessao. Porém, sinalizaram que a

literatura ainda se encontra fragmentada e variavel (Ohtsuki, 2013).

3. O planejamento sucessorio ainda é um dos aspectos que apresenta fragilidade dentre as

atividades de gestdo de pessoas.

Estudo realizado por Dutra (2010) indicou que a maioria das organizacdes brasileiras ndo
possuia um processo sucessorio estruturado por ser custoso em termos emocionais e de alocagédo

de tempo, além de muitas organizacGes acabarem deixando esse processo em segundo plano.

2 Congresso realizado pelo Conselho Nacional de Secretérios de Estado de Administragédo (Consad), em parceria
com o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP), ndo houve edi¢6es nos anos de 2018 e 2019.
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Ainda, de acordo com Hall (1986, 1995), a maioria das empresas ndo leva em conta a inter-
relacdo e a interdependéncia entre o planejamento sucessorio, a estratégia de gestdo de pessoas
e a estratégia da organizacdo nos medio e longo prazos. A falta de um processo sucessorio
estruturado gera uma ameaga a propria organizacao pois a falta de profissionais preparados
repercute em seu futuro (Brant et al., 2015; Hall, 1986, 1995).

4. O tema é fundamental para o progresso da gestdo de pessoas na administracdo publica.

O estudo da OCDE (2010) destaca o progresso obtido pelo governo federal para reconhecer
0 mérito, a continuidade de pessoal, a imparcialidade e o profissionalismo no servico publico.
Porém, ressalta que ainda ha necessidade de planejar uma gestdo estratégica de pessoas com
foco em competéncias e no desempenho, buscando aprimorar, entre outros itens, as
oportunidades de carreira horizontal e vertical. Também, ressalta que o grau de flexibilidade no
sistema na nomeacdo de posicOes de gestdo é préatica alinhada com a evolugdo nos paises
membros da OCDE, no entanto, ¢ necessario melhorar “a exigéncia de transparéncia para as
nomeacOes para estes cargos que precisam ser sistematicamente baseados numa avaliacdo dos
perfis de competéncia dos candidatos e procedimentos de recrutamento transparentes” (OCDE,
2010, p. 14). De acordo com o relatorio, apenas 9% das organizacdes estdo em estagio
aprimorado na utilizacdo de perfis profissionais desejados ou requeridos para a escolha de
gestores e 57% das organizacdes ndo definem de maneira documentada e especifica o perfil
profissional desejado/requerido para ocupacdo de gestdo alguma (TCU, 2016). E preciso,
portanto, estabelecer um sistema que ajude a identificar os potenciais futuros gestores de todos
os tipos de carreiras, “proporcionando oportunidades de desenvolvimento e avaliando

periodicamente o desenvolvimento do seu potencial de lideranca” (OCDE, 2010, p.14).

5. Observacdo direta da oportunidade de aperfeicoamento do processo sucessorio nas

Organizacdes Publicas

Por fim, a ultima justificativa € a observacao direta nos projetos realizados como consultora
e pesquisadora desde 2010 em que tive a oportunidade de interagir em diversas Organizagcfes
Publicas no aprimoramento e na implantacdo de ferramentas e métodos de Gestéo de Pessoas.
Embora note uma preocupacéo crescente e investimento em melhorias da gestdo de pessoas, €
nitido a possibilidade de avancos no planejamento sucessorio. E usual, por exemplo,
guestionamentos da equipe e dos gestores sobre a legitimidade da escolha e da prontiddo dos

profissionais para as posi¢fes gerenciais, também se verifica na pratica a descontinuidade de
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projetos e processos com a alteragdo da Alta Administragdo. Soma-se a isto a certeza de que
gerir pessoas no contexto da administracdo publica se constitui em grande desafio por conta
“de sua natureza e proposito, da complexidade das relagdes e, também, derivado de regulagdes
e historicos que lhe sdo especificos” (Dutra et al., 2019, p. viii). Estes pontos impulsionaram a
vontade de pesquisa sobre o tema e a estudar mais profundamente como as organizagdes vém

atuando.
1.3 Estrutura da Tese

A tese esta estruturada em 5 capitulos. O Capitulo 1 envolve a parte introdutoria em que
sdo apresentados a pergunta de pesquisa, 0s objetivos e as justificativas para o estudo. O
Capitulo 2 apresenta o referencial teérico com os temas selecionados para embasar o estudo
empirico; o Capitulo 3 descreve o procedimento metodoldgico e os instrumentos de coletas. O
Capitulo 4 apresenta a anélise dos resultados dos estudos e o Capitulo 5 as Consideragdes Finais
contemplando as principais observacdes, verificacdo dos objetivos da pesquisa as limitacdes da

pesquisa e sugestdes para pesquisas futuras. Por fim, as referéncias bibliograficas e anexos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem o objetivo de resgatar as discussfes tedricas do tema, possibilitando a
compreensdo aprofundada do tema, seus Ultimos avancos na teoria e orientando a analise e

interpretacdo dos dados coletados na fase empirica (Lakatos & Marconi, 2003).

A estrutura da fundamentacdo tedrica possui dois pilares tematicos principais: 0
Planejamento (ou Processo) Sucessério e 0 Modelo de Gestéo de Pessoas. Inicia-se o capitulo
discorrendo sobre o pilar processo sucessorio, apresentando a definicdo, os estagios e a
estruturacdo para seu planejamento e passa-se a discorrer sobre o pilar Modelo de Gestdo de
Pessoas, que auxilia a evidenciar o desempenho do profissional e ser insumo para as decisoes
do processo sucessorio. Apos a apresentacdo dos pilares, apresentamos o panorama geral da
administracdo publica e seus desafios na gestdo de pessoas, com destaque para a selecdo e o
processo sucessorio, objeto deste trabalho. Por fim, é apresentada a sintese do referencial

teorico.

2.1.Planejamento (ou Processo) Sucessorio

A sucessdo € um processo que ocorre nas organizacfes independentemente de ter sido ou
nédo planejada, ou seja, ndo necessariamente esta atrelada a definigdo ou acGes prévias e nem a
explicitacdo de critérios para a tomada de decisdo, podendo ser considerada apenas um evento
pontual (J.S. Dutra & Dutra, 2016; Ferreira, 2015). O desafio é fazer a sucessdo ocorrer de
forma eficaz e ter como resultados o apoio no cumprimento de sua missédo e a manutencéo e
desenvolvimento de competéncias e conhecimentos para o futuro organizacional (Charan et al.,
2009; Griffith, 2012; Society for Human Resource Management, 2015; Rothwell, 2010). Dessa
maneira, o planejamento efetivo da sucessao pode ser definido como um processo estratégico,
sistematico e continuo da organizacdo para desenvolver e preparar um contingente de
profissionais para assumir os papéis de lideranca e posi¢cdes-chave para o0 cenario e o0 contexto
organizacional futuro (Charan et al., 2009; Griffith, 2012; Rothwell, 2010).

Nos ultimos anos, o planejamento sucessério tem recebido maior atencao pelos dirigentes,
profissionais de recursos humanos e da comunidade académica em razdo dos impactos na
longevidade e no desempenho das organizagdes, além da demanda dos Conselhos de
Administracdo por maior previsibilidade e continuidade na gestdo dos negocios nao familiares
(Brant et al., 2015).
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Complementando estes motivos, Rothwell (2010) identificou seis beneficios para a
estruturacdo do processo sucessorio (Rothwell, 2010; J.S. Dutra & Dutra, 2016):

O primeiro beneficio é a definicdo de critérios que permitem identificar e desenvolver
pessoas que possam oferecer para a organizacdo uma contribuicdo diferenciada para a
sustentacdo ou desenvolvimento de vantagens competitivas. Sendo que a utilizacdo continua
desses critérios constitui filtros importantes para a captacao, desenvolvimento e valorizacdo das
pessoas. O segundo, é a definicio de trajetorias de carreira® para as liderancas atuais e futuras,
sinalizando o que a organizacao espera em termos de contribui¢cdes e quais séo os critérios para
ascensdo na carreira. Com isso, as pessoas sabem o que podem esperar da organizagdo em
termos de horizonte para o seu desenvolvimento e como se preparar.

O processo estruturado permite uma acdo continua de desenvolvimento dos gestores na
identificacdo e preparo das futuras liderancas (beneficio 3), assegurando, ao longo do tempo,
profissionais cada vez mais bem preparados para os desafios a serem enfrentados pela
organizacdo. Este ponto esta alinhado com autores como Hall (1995) e Charan et al. (2009) que
ponderam que a identificacdo de atuais candidatos potenciais para ocupar posi¢cdes criticas
devem atentar para 0 cenario e o0 contexto organizacional futuro e ndo apenas as necessidades
atuais (Ferreira, 2015).

Com a estruturacdo do processo sucessorio, as transices de lideranga sdo efetuadas sem
haver interrupcdo do projeto de desenvolvimento organizacional, oferecendo seguranca para
profissionais, acionistas, clientes e formadores de opinido no mercado onde a organizacao atua
(beneficio 4).

Ha também um maior alinhamento (beneficio 5) entre o desenvolvimento das pessoas € as
necessidades da organizacdo em decorréncia da identificacdo das lacunas de habilidades e
necessidades de treinamento e de uma negociacdo continua de expectativas (SHRM, 2015).

E, por fim, o ultimo beneficio é a adequacéo da lideranca para o futuro da organizacao, uma
vez que a preparacdo das futuras liderangas permite uma oxigenagdo continua, oferecendo

diferentes percepcdes sobre 0s espagos ocupados e novos espacos para a organizacao.

No proximo topico exploraremos as etapas para a estruturacdo de um planejamento

sucessorio.

3 As trajetérias de carreira sdo a representacdo de um caminho natural de desenvolvimento de carreira para os
profissionais, consistindo em agrupamentos de funcfes de natureza de trabalho semelhantes que refletem os
processos fundamentais existentes na organizacdo e que, portanto, mobilizam conjunto semelhante de
competéncias (Dutra, 2002; Dutra, 2017).
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2.1.1. Etapas para a estruturacdo do Planejamento Sucessorio

Para que o planejamento sucessorio seja implantado, gere resultados e se consolide, diversos
autores indicam etapas ou estratégias que auxiliam as organizacdes em sua estruturacdo. De
acordo com Reid e Gilmour (2009), o planejamento sucessorio deveria incluir o
desenvolvimento gerencial em todos os niveis, 0 compromisso continuo com o programa, a
comunicacdo positiva, as competéncias e habilidades da lideranca alinhados com a estratégia
organizacional e o gerenciamento de programas que incorpore o recrutamento, selegéo,
retencdo e desenvolvimento de candidatos. Dutra (2010) e J.S. Dutra e Dutra (2016) indicam
cinco etapas que auxiliam as organizagdes no planejamento: processo de avaliacdo, indicacéo
inicial de sucessores, comité(s) de sucessdo e construcdo do Mapa Sucessorio, validagdo do
mapa sucessorio e acbes gerenciais (contemplando a construgdo do Plano Individual de
Desenvolvimento). Ja Carriere, Muise, Cummings, & Newburn-Cook (2009) identificaram em
sua revisdo bibliografica oito etapas comuns nos modelos de planejamento de sucessdo em
servicos de satde que podem ser utilizados em outras areas de atuacdo (Carriere et al., 2009;
Griffith, 2012): planejamento estratégico, identificacdo das competéncias e necessidades
desejadas, identificacdo de posi¢cdes-chave, identificacdo de candidatos, mentoring e coaching,

outros processos de desenvolvimento, alocacédo de recursos e avaliacdo do Processo.

H& muitas semelhancas entre os autores e com base nelas é apresentado a seguir uma

compilagéo das principais etapas:

Etapa Preliminar: Alocacédo de Recursos e Comprometimento Continuo

E necessario se concentrar na alocacdo de tempo e energia como ponto essencial para o
planejamento bem-sucedido da sucessao (Collins & Collins, 2007). Para isso, 0 gerenciamento
da sucessdo deve ser uma acao de longo prazo de Recursos Humanos. Devido a sobreposicdo
com outras acGes, como o gerenciamento de desempenho, o recrutamento e selecdo e o
desenvolvimentoe treinamento, “¢ fundamental que o processo de gerenciamento de sucessdo

seja integrado e alinhado com todos os programas e sistemas de RH” (Stadler, 2011, p. 265).

Um ponto importante ressaltado por Rothwell (2010) diz respeito ao posicionamento do
nucleo de poder da organizacdo, ou seja, o suporte politico das pessoas que comandam a
organizacdo. Rothwell (2010) coloca que a estruturacdo do processo so ocorre de fato se a alta

gestdo da organizacdo acredita que ele é importante e se ela esta envolvida na sua execucao.
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Esse suporte politico ocorre se 0 processo sucessorio conseguir traduzir as prioridades e

expectativas dos principais dirigentes da organizacao.

Primeira Etapa: Estabelecimento de competéncias e necessidades

Primeiramente, é necessario integrar o planejamento sucessorio com a missao, a visdo e 0
planejamento estratégico da organizacdo, pois isso ajuda a identificar profissionais que se
encaixem e podem aprimorar a cultura da organizacéao (Collins & Collins, 2007; Titzer, Phillips,
Tooley, Hall, & Shirey, 2013). Em seguida, deve-se estabelecer as necessidades e competéncias
da Organizacdo e as competéncias de lideranca e posi¢des-chave alinhadas com a estratégia
organizacional. A partir delas é possivel obter elementos para avaliar o desempenho dos
profissionais, propiciando um historico dos resultados a cada periodo em que sdo registrados
os resultados das avaliacGes e dos dialogos entre lideres e liderados, bem como o registro dos
planos individuais de desenvolvimento. Esse material acumulado € um insumo importante nas
avaliacOes colegiadas e para outras decises em gestdo de pessoas (Dutra et al., 2019) e oferece
um planejamento proativo de sucessdo que permite que potenciais lideres sejam identificados
e desenvolvidos para as posi¢des-chave que podem se tornar vacantes (Laframboise, 2011;
Ponti, 2009; Titzer et al., 2013).

Segunda Etapa: Identificacéo e Indicacio de Candidatos

A identificacdo e indicacdo de candidatos para a sucessdo sao atividades delicadas, pois
“gera uma ansiedade em quem ambiciona crescer na organizagao e apreensao nos gestores que
terdo que justificar seu posicionamento junto a sua equipe” (J.S. Dutra & Dutra, 2016, p. 63).
Este processo de levantamento de candidatos pode ser tratado de forma confidencial ou ndo. A
recomendacdo de Dutra (2017) é de abrir a informacao para a pessoa que esta sendo cogitada
para posi¢Oes de maior complexidade, mesmo ndo informando qual sera essa posicdo e nem

quando a pessoa sera promovida.

Para a escolha dos candidatos, os critérios devem ser coerentes, consistentes e legitimos. O
primeiro filtro que possibilita a identificacdo de profissionais internos de alto potencial e a
indicacdo inicial de sucessores sdo resultados do processo avaliativo (Carriere et al., 2009; J.S.
Dutra & Dutra, 2016). Em seguida, o gestor é procurado para validar os nomes recomendados
e, para isso, além dos resultados obtidos no processo avaliativo, € importante considerar outros
critérios, por exemplo, a consisténcia do desempenho que os potenciais candidatos a sucessao

vém apresentando ao longo do tempo; se 0 comportamento é adequado a cultura e aos valores
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da organizagdo; o nivel de prontidao, ou seja, em quanto tempo o profissional deve estar pronto
para assumir posicdes em maior nivel de complexidade e as expectativas da pessoa em relacéo
a sua carreira (J.S. Dutra & Dutra, 2016, Titzer et al., 2013).

Terceira Etapa: Comité(s) de Sucessao

Os Comités de Sucessdo sdo “a alma do processo sucessorio” pois ao “se discutir o futuro
das pessoas se discute, também, o futuro da organizacdo e/ou negdcio, portanto os comités
tornam-se um espaco privilegiado para discussdo estratégica da organizacdo e da gestdo de
pessoas” (J.S. Dutra & Dutra, 2016, p. 77). Geralmente 0s comités sdo constituidos por gestores
que irdo avaliar se os profissionais analisados sdo capazes de assumir posi¢oes equivalentes as
suas na organizacdo, bem como pelos superiores hierarquicos desses gestores (J.S. Dutra &
Dutra, 2016).

O principal produto do comité é o mapa sucessério em que ha a visualiza¢do de quais séo
as pessoas em condicBes para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis de maior
complexidade. Todos os analisados considerados candidatos sdo posicionados no mapa
sucessorio e deve estar explicitado o tempo necessario para a preparacdo de cada um (nivel de
prontidao), com isso € possivel verificar lacuna de reposi¢do de curto e médio prazos (J.S. Dutra
& Dutra, 2016). A base para a construcdo do mapa sucessorio € a clareza por parte da
organizagao sobre quais sdo as competéncias exigidas e os critérios de valorizacdo das futuras
liderangas (Rothwell, 2010), caso contrario o processo pode conduzir a reproducao do “status
quo”, como, por exemplo, Se a organizacdo valoriza liderancas que alcancem resultados
desprezando os meios utilizados para sua obtengéo, podem continuar a privilegiar a escolha de

futuras liderangas com o mesmo perfil (J.S. Dutra & Dutra, 2016).

Na reunido, ocorre a validacdo do mapa sucessorio que sempre sera feito por um nivel acima
dos gestores que participam dos comités, sendo importante que a alta dire¢ao visualize 0 mapa
sucessorio de toda a organizagdo e avalie se existem situagdes criticas, tais como a existéncia
de muitos profissionais prontos em uma determinada area e nenhum profissional pronto em
outra. Para que o processo sucessorio seja legitimado na organizacgéo, € necessario que, quando
haja uma posicao vaga, os profissionais considerados no mapa sejam avaliados para a posi¢éo
- ndo necessariamente o primeiro candidato no mapa serd a melhor escolha (J.S. Dutra & Dutra,
2016).
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Quarta Etapa: Desenvolvimento dos Profissionais

Nas discussoes realizadas pelos comités de sucessdo surgem inimeras sugestdes de acbes
de desenvolvimento para os profissionais analisados, que podem orientar o desenho do plano
individual de desenvolvimento ou complementé-lo. Segundo Rothwell (2010) e Dutra (2010)
esta € uma das etapas mais criticas para a organizacao, pois, em suas pesquisas, notaram gue as
organizagOes que possuem um planejamento de sucessao estruturado geralmente chegam até a
construcdo do mapa sucessério, mas nao conseguem desdobra-lo em acBes para o
desenvolvimento individual e organizacional. Assim, a orientagéo e o treinamento de futuros
lideres € um elemento critico do planejamento de sucessdo e deve ser uma acédo deliberada e

estratégica (Carriere et al., 2009; Laframboise 2011).

Segundo Groves (2007), as empresas reconhecidas pelas melhores praticas em gestdo de
pessoas estabelecem processos flexiveis e fluidos de planejamento sucessorio e integram o
desenvolvimento de lideranga ao processo sucessorio. Adotar praticas como a atuacao do gestor
como mentor também € de extrema importancia para ter gestores competentes atuando
ativamente para ajudar a identificar, orientar e desenvolver futuros lideres (Laframboise 2011).
Além disso, é essencial expor o profissional para vivenciar experiéncias e responsabilidades
progressivamente mais exigentes, como por exemplo, atuar em projetos organizacionais, ser
facilitador de treinamentos e oferecer outras oportunidades para desenvolver e aprimorar as
habilidades de lideranca (Carriere et al., 2009; Griffith, 2012).

Quinta Etapa: Avaliacdo Continua dos Resultados

Para garantir que o planejamento sucessorio esteja atendendo as expectativas da
organizacao € necessario avaliar regularmente o processo. Para isso, a area de RH pode avaliar
as politicas e os procedimentos utilizados no processo de planejamento sucessorio, as decisdes
e a utilizacdo dos critérios de selecdo. Também é importante verificar os ganhos de efetividade
por parte da organizacdo a partir do processo sucessorio implantado, ou seja, avaliar os
resultados obtidos com a preparacdo dos sucessores. Esse processo pode ser feito por meio da
analise do aproveitamento dos talentos indicados e preparados para as posi¢cdes na organizacao
e identificacdo das questdes de transicdo do antecessor sucessor, além de possiveis sentimentos
de rejeicdo por aqueles ndo selecionados e meios para resolvé-los (Collins & Collins, 2007;
Griffin, 2012; Rothwell, 2010).
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Estas cinco etapas podem ser seguidas para que as organizacGes consigam estruturar com
eficiéncia o processo sucessorio. Porém, segundo Hall (1986), a complexidade dos problemas
que cada organizacao enfrentard com relacdo a sucessdo dependera do estagio de evolugcdo em
que cada uma se encontra. Com base em referéncias teoricas e pesquisas empiricas, Ohtsuki

(2013) e Ferreira (2015) propuseram os estagios de evolugdo apresentados a seguir.
2.1.2. Os Estagios do Processo Sucessorio
2.1.2.1.Primeiro Estagio - Planejamento de reposic¢ao

Este estagio € caracterizado como a simples reposi¢do de pessoas, sendo assim, 0 processo
sucessorio se concentra em encontrar o melhor candidato a posigao vacante ou em iminéncia
de se tornar vacante. O processo sucessorio confunde-se com o evento sucessorio (episodico e
momentaneo), pois se inicia quando da necessidade de substituicao de determinada posicdo e é
finalizada uma vez ocupada a respectiva posicdo (Ferreira, 2015; Giambatista et al., 2005). Os
gestores tomam a decisdo de modo reativo pois a medida que posi¢es criticas se tornam abertas
sejam por demissoes, aposentadorias, afastamentos etc., eles identificam, dentre seus reportes
diretos e indiretos, seus sucessores, sem que em muitas vezes seja considerado o alinhamento
entre o perfil e competéncia do candidato e as necessidades da organizacao (Hall, 1986). A
organizagao possui um conjunto de pessoas, mas que estdo despreparadas e had pouca
preocupacdo em desenvolver o candidato, porque ndo ha tempo para fazé-lo, e o profissional

deve estar pronto agora para atender as demandas dessa posicao de nivel superior (Hall, 1986).

A critica principal a abordagem é pela falta de transparéncia no processo ja que os critérios
de escolha sdo determinados pelos proprios ocupantes das posi¢fes e acabam por privilegiar
aspectos subjetivos como tracos de personalidade ou imagem dos profissionais (Hall, 1986).
Também, neste estagio, geralmente sdo contemplados candidatos apenas para posicOes

estratégicas como a presidéncia e diretorias (Ferreira, 2015; Giambatista et al., 2005).
2.1.2.2.Segundo Estagio - Planejamento sucessério com énfase no desenvolvimento

A passagem para este estagio ocorre quando as organizagfes passam a abranger outros
niveis hierarquicos de lideranca além das posicdes executivas séniores e a enfatizar a avaliacéo
e o desenvolvimento de pessoas (Hall, 1986). O segundo estagio se caracteriza essencialmente
pela clara transicdo da visdo de reposicao eventual realizado no tempo em que ha a vacéancia da
posi¢do para a introducdo de algum planejamento anterior aos eventos sucessorios e pela adogdo
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de procedimentos num periodo regular, revisando periodicamente os profissionais e
configurando uma fotografia geralmente anual (Ferreira, 2015; Grusky, 1963; Kesner &
Sambora, 1994).

A avaliacdo de pessoas € considerada uma préatica essencial, pois por meio dela hé critérios
mais objetivos e transparentes para a escolha dos candidatos, sendo que o processo de avaliagdo
pode ser realizado pelo gestor individualmente ou em reunides gerenciais ou, ainda, por
sistemas institucionais de avaliacdo (Dutra, 2010; J.S. Dutra & Dutra, 2016). Com a avaliacdo
é possivel identificar as necessidades de desenvolvimento das pessoas, propor a¢les e integrar
0s processos de planejamento sucessorio e de desenvolvimento de lideranca (Hall, 1986;
Ohtsuki, 2013). No entanto, ainda ha uma certa subjetividade na escolha dos profissionais e as
pessoas sdo desenvolvidas para atuar numa posicdo especifica, com énfase nos aspectos
técnicos do trabalho (Hall, 1986; Metz, 1998; Ohtsuki, 2013).

Uma das principais criticas a este estagio é que o profissional é preparado para desempenhar
no futuro as mesmas atividades realizadas pelo ocupante atual da posi¢cdo, 0 que pode ndo
atender as demandas futuras do negocio e obrigar a organizacao a buscar um candidato externo
quando a sucessdo ocorrer (Ohtsuki, 2013). O mapeamento continua sendo restrito a indicacao
de quem seria o candidato atual para o contexto presente (Ferreira, 2015).

2.1.2.3.Terceiro Estagio - Planejamento sucessério com énfase nas necessidades
estratégicas da organizacéo

Esse estagio leva em consideracdo as necessidades estratégicas da organizacdo e a
integracdo do planejamento sucessorio com as demais préticas de gestdo de pessoas (Dutra,
2010; J.S. Dutra & Dutra, 2016; Rothwell, 2010), formando “um sistema de gestdo sucessoria
ao invés de apenas gerar um plano como € o caso das abordagens anteriores” (Ohtsuki, 2013,
p. 21). A abrangéncia do processo sucessorio é determinada pela importancia critica das
posicOes, ou seja, aquelas consideradas de gestdo ou técnicas que podem inviabilizar a

realizacdo da estratégia da organizacdo se nao forem preenchidas (Rothwell, 2010).

Este estagio € mais recentemente contemplado pelas organizacdes e dele faz parte o
planejamento e preparacdo de candidatos a posi¢cdes em contextos futuros (Ferreira, 2015;
Mulcahy, 2010). A introdugdo de processos sucessorios alinhados a estratégia organizacional e
a decorrente insercdo da preparacao de potenciais sucessores na agenda das organizacoes deve-

Se a preocupacdo em se preparar para eventuais fatores contingenciais, evitar a auséncia de
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prontiddo de profissionais capacitados para posi¢fes tidas como criticas, seja pelo valor
agregado ao negdcio ou pelo risco de comprometimento dos negocios (Ferreira, 2015; Groves,
2007). Assim, o objetivo geral é ter um pool ou pipeline de lideres preparados - e ndo apenas
uma lista de possiveis candidatos - em todos 0s niveis organizacionais para preencher vagas em

cargos importantes quando necessario (SHRM, 2007).

Para resumir os trés estagios, Ohtsuki (2013) construiu uma comparacdo entre eles
apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 - Comparativo dos estagios de evolugdo do processo sucessorio

Item Primeiro Estagio  Segundo Estagio Terceiro Estagio
Estruturacéo do Reposicgéo Desenvolvimento Necessidades
Processo estratégicas
Sucessorio
Tempo Presente Futuro Futuro
Premissa Estabilidade Estabilidade Mudanca
Objetivo Identificar back ups Desenvolver Desenvolver pool
individuos para de talentos
posicoes
especificas
Posicdes PosicOes Todas as posicdes  Posicdes criticas,

Consideradas executivas senibres de lideranca (niveis de lideranca ou ndo
(nivel estratégico)  operacional, tatico
e estratégico)

Critérios de Informais e Descricao do cargo Competéncias
escolha subjetivos estratégicas
Desenvolvimento N&o ha Para o cargo Para agregar valor
preocupacao para a organizacao
Processo Pontual Pontual Continuo

Fonte: Ohtsuki, 2013.

Pode-se observar que nos primeiros estagios a premissa é de estabilidade do ambiente
externo e interno resultando num processo pontual, ja no Gltimo estdgio a premissa é de
mudanca que reflete num processo mais continuo. Observa-se também uma mudanca nos
critérios de escolha dos candidatos, passando de informal e subjetivo para critérios mais
estruturados e alinhados as necessidades e competéncias criticas da organizacdo (Ohtsuki,
2013).

Enquanto o evento sucessorio pode ser tratado como pontual (primeiro estagio), o
planejamento sucessorio (segundo e terceiro estagio) decorre de agdes deliberadas e anteriores

ao evento propriamente dito, pois considera a inter-relacédo estabelecida, ou a ser estabelecida,
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entre 0 ocupante da posi¢cdo em questdo e os potenciais candidatos a posi¢do seja no curto,

médio ou no longo prazos (Ferreira, 2015).

O que se tem visto na maioria dos trabalhos na area € que, embora seja ressaltada a
importancia e a esséncia de um planejamento sucessorio para as organizagdes, nao sao
apresentadas evidéncias que demonstrem consistentemente sua utilizagdo pratica em niveis
mais avancados, ja que a maior parte das acdes permanecem centradas no Primeiro e Segundo
Estagio (Ferreira, 2015; Huang, 2001).

Para auxiliar a estruturacdo do processo sucessorio é necessario ter um modelo de gestao de

pessoas e critérios estruturados, estes pontos serdo discutidos no proximo topico.

2.2.Modelo de Gestao de Pessoas Tradicional e Estratégica

Os modelos de gestédo séo abstragdes que ajudam a compreender e a agir sobre a realidade;
contudo, sdo apenas uma simplificacdo, pois a realidade nunca pode ser retratada pelo modelo
com total fidelidade e em todas as suas dimensdes (Astivera, 1989). Assim, 0 modelo de gestado
de pessoas representa a maneira pela qual as empresas buscam se organizar, a partir da definicao
de critérios, estratégias, politicas e praticas de gestdo e com o objetivo de gerenciar e orientar
os profissionais no trabalho (Fischer, 2002), além de permitir “a conciliagdo de expectativas
entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiz-las ao longo do tempo” (Dutra,
2002, p.17). A conciliacdo de expectativas deve estar relacionada ao compartilhamento de
responsabilidades entre a empresa e o profissional, o qual deve ter consciéncia de seu papel
ativo nesta relacdo com a organizacdo. Portanto, percebe-se a necessidade de a empresa
estruturar politicas e préaticas relacionadas ao desenvolvimento e a carreira, para estimular e dar

0 suporte necessario para que os profissionais assumam este papel ativo no processo.

Nos ultimos anos, tem havido um numero grande de livros e artigos observando que a area
de Recursos Humanos vem evoluindo de um modelo mais operacional em diregdo a um modelo

estratégico (Pynes, 2009; Ulrich, 1998). Discorreremos sobre estes dois modelos.

A chamada Gestéo Tradicional de Recursos Humanos ocorre até meados da década de
1970, quando no mercado prevalecia a demanda maior que a oferta. Para compreender as
caracteristicas desse modelo, iremos explorar brevemente as principais mudangas no trabalho
desde a Era Industrial (antes de 1760).
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Até a era industrial o trabalho tinha “intima simbiose com a vida social e familiar, fora da
influéncia do contexto econdmico competitivo que caracteriza o presente momento historico.
Naquele periodo, em muitas sociedades, era dificil distinguir a atividade de trabalho da
atividade social e¢ familiar” (Malvezzi, 2014, prefacio). Contudo, com o advento da
mecanizacao e da automacéo as consequéncias foram muitas, como por exemplo, a sociedade
europeia torna-se urbana, ha o distanciamento entre o trabalho e a esfera doméstica, o trabalho
artesanal é substituido pela divisdo de trabalho e cada operario torna-se um especialista numa
determinada tarefa (Fernandes, 2002; Malvezzi, 2000; 2014). Nesse periodo, a demanda por
produtos era maior do que a capacidade produtiva das organizacodes e elas estavam focadas em
conseguir produzir cada vez com mais eficiéncia (menos recursos, menos tempo, menor
orcamento, menos matéria-prima etc.) (Alho & Carvalho, 2007). Para conseguirem isso, foram
introduzidos estudos da observacdo de tempos e movimentos, sendo um dos pioneiros Taylor
(1856-1915) que

desenvolveu uma série de principios praticos baseados na separacao entre trabalho mental
e fisico e na fragmentacdo das tarefas. Estes principios sdo aplicados até hoje tanto nas
fabricas como nos escritorios. O efeito direto da aplicacdo desses principios foi a
configuracao de uma nova forca de trabalho marcada pela perda das habilidades genéricas
manuais e um aumento brutal da produtividade (Wood, 1992, p. 8).

Neste modelo, as organizac¢Ges tinham como desafio aumentar a capacidade produtiva, ou
seja, organizar os procedimentos e 0s processos para fazer o homem trabalhar da maneira mais
eficiente possivel, e ndo tinham preocupagfes com o estabelecimento de estratégias
consistentes (A. Fleury & Fleury, 2000). O ambiente das organizacgdes era conservador e havia
relativo grau de certeza quanto as mudangas externas, o que permitia que elas focassem nos
problemas de producdo, sendo a eficiéncia a questdo basica (Fernandes, 2002). O papel dos
gestores era o de supervisionar os profissionais na execugéo das atividades e discernir, entre 0s
candidatos ao trabalho, quais individuos podem tornar-se empregados eficientes ao melhor
custo possivel (Alho & Carvalho, 2007; B. Springer & Springer, 1990).

Porém, nos anos 60 e na primeira metade dos anos 70 o foco que antes estava na tarefa, nos
custos e no resultado imediato da producdo foi migrando para o comportamento das pessoas
(Fernandes, 2002; Vasconcelos, Protil, Heidemann, 2002) e as organizag0es comegaram a
investir em acGes que promovessem o bem-estar do funcionario e a sua motivagédo. Assim, cabia

a empresa promover a motivacdo das pessoas, e as pessoas, manter-se permanentemente
envolvidas com os projetos da organizagdo num contrato de submisséo de longo prazo —
“vestir a camisa da empresa” constituia o slogan para empregar € manter as pessoas nas
empresas (Fischer, 2002, p. 23).
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O modelo Tradicional de Recursos Humanos contribuiu com o avango de técnicas de
avaliacdo e desenvolvimento dos funcionarios e de técnicas de gestdo como medidas de
produtividade, planejamento, gerenciamento e mecanismos de controle (por exemplo, autores
como Drucker, McGregor), testes psicolégicos e aplicagbes das teorias de motivacdo de
funcionarios (por exemplo, autores como Maslow, Hertzberg, McGregor) (Tubey et al., 2015).
No entanto, os profissionais eram “considerados como seres utilitaristas e condicionaveis
através de agOes baseadas no conceito de estimulo resposta” (Vasconcelos, 2004, p. 11). Os
profissionais de Recursos Humanos consideravam que ao implantar programas baseados nestes
conceitos, levariam os individuos a adotar os comportamentos esperados, e que era possivel
medir as respostas aos estimulos dados, comparando-as aos resultados da producdo e aos

investimentos realizados no programa (Vasconcelos, 2004).

A énfase da area de RH neste modelo é no curto prazo e, seguindo a classificacao de Ulrich
(1998), a area pode ser definida principalmente por dois papéis:

O Papel de Especialista Administrativo em que a area prové e administra com eficiéncia
processos de gestdo de pessoas na organizacdo. O RH busca a melhoria continua de seus
processos e atividades visando melhorar sua eficiéncia administrativa, por meio de tecnologias
de gestdo como a racionalizacdo e informatizacdo dos processos/ferramentas, simplificacao,
reducdo de custos e eliminacdo de desperdicios. Com isso, a area pode aumentar sua eficiéncia,

além de descobrir e implantar novas e melhores maneiras de realizar suas tarefas e processos.

E o Papel de Defensor dos Funcionarios em que a area busca constantemente melhorar a
competéncia, desempenho e compromisso dos profissionais e gerir de forma integrada e
participativa a contribuicdo dos funcionérios. Isto implica um RH capaz de reconhecer,
envolver-se e atender as demandas, preocupacdes, anseios e necessidades dos funcionarios,
além de criar e gerir atividades e mecanismos capazes de ouvir, responder e encontrar maneiras
de atender as demandas variaveis das pessoas. Atualmente, em muitas empresas este papel é
dividido com os gestores, cabendo a &rea de RH orientar e capacitar a lideranca para responder

efetivamente as demandas dos seus subordinados.

A partir da década de 1970 o fenbmeno da globalizacdo € intensificado com rapidas
transformacbes no mercado, integracdo de tecnologias e aumento da competitividade
internacional resultando em uma ruptura da visao anterior, que era essencialmente voltada para

0 mercado interno (Castells, 1999; Miyahira, 2016). Ganha forga um modelo que mostra que a
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organizacdo é composta de diversos subsistemas que interagem entre si e com o ambiente

externo, se influenciam e se potencializam:

A chamada Gestéo Estratégica de Recursos Humanos € um sistema aberto que interage,
sofre e exerce influéncia com o ambiente externo (Alho & Carvalho, 2007). Este modelo
reconhece que os mercados se encontram em constante mudancas e que o foco das organizagfes
deve estar na sua capacidade de adaptacdo e na criacao de vantagens competitivas sustentaveis.

Nesse novo cenario, as organizacdes ndo podem contar apenas com pessoas que saibam
executar bem suas tarefas e que estejam motivadas, pois isso ndo significa que estejam
alinhadas as diretrizes organizacionais. Dessa maneira, a nova énfase passa a ser a busca de
alinhamento entre as politicas e praticas de RH e a estratégia, intensificando-se os esforcos de
adaptacdo do modelo as reais necessidades da empresa. Para isso, a organizacao passa a dar
enfoque as competéncias e ao conhecimento dos profissionais, vistos como parceiros que
contribuem para o sucesso do negdcio por meio da inovacdo continua das préticas e dos
processos organizacionais (D’Oliveira, 2014; Fischer, 2002; Miyahira, 2016). Nesse contexto,
ha a intencdo de estabelecer vinculos mais estreitos entre o desempenho das pessoas e 0S
resultados do negdcio e a aquisicdo, o desenvolvimento e a gestdo de competéncias passam a
representar um fator importante na estratégia ¢ na competitividade empresarial (D’Oliveira,

2014).

O modelo propbe orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar nos
diferentes niveis da organizacdo as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos
organizacionais (Branddo & Guimardes, 2001). Com essas mudancas, a area de RH é
pressionada para atuar de forma estratégica, pensando no futuro, e tornar-se Parceiro
Estratégico, vinculando a gestdo de pessoas as estratégias da organizacdo (Fischer, 2002;
Ulrich, 1998). Logo, a area passa a ser exigida de maneira que efetue seu planejamento e
determine suas prioridades estratégicas em total consonancia com a estratégia corporativa; e
que foque no comprometimento de seus colaboradores com a estratégia do negdcio (Corso,
Sperb, Jou, & Salles, 2013). Traduzir as estratégias empresariais em praticas de RH auxilia a
organizagao em 3 pontos:

Em primeiro lugar, a empresa pode se adaptar a mudanca devido a reducdo do tempo que
vai da concepcdo a execugdo da estratégia. Em segundo lugar, pode atender melhor as
exigéncias do consumidor porque suas estratégias de atendimento foram traduzidas em
politicas e préaticas especificas. Em terceiro, pode obter desempenho financeiro mediante
a execucdo mais eficaz de suas estratégias (Ulrich, 1998, p. 42).
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Assim, os profissionais da area devem atuar como parceiros estratégicos, participar do
processo de definicdo da estratégia e a converter em acdes praticas de RH alinhadas a estratégia
para todos os funcionarios. A area de RH passa também a exercer um papel importante como
agente da mudanca, num cendrio em que a empresa sofre influéncias constantes e precisa se
adaptar rapidamente para sobreviver (Alho & Carvalho, 2007; Ulrich, 2000). Dessa maneira, 0
RH deve gerenciar as mudancas, identificando, implantando e conduzindo processos cruciais
de mudanca no interior das empresas. Além disso, deve facilitar o didlogo e construir relaces
de confianca para fazer com que elas ocorram. O RH deve, portanto, buscar como resultado
melhorar e aumentar a capacidade de mudanca da organizacgao (Ulrich, 1998).

O posicionamento da area de RH e sua forma de atuacdo tornam-se cada vez mais
importantes para conseguir direcionar a energia das pessoas para as necessidades
organizacionais. Porém, para ser considerada como um ator estratégico, a area de RH

deve estabelecer vinculos para melhorar o desempenho organizacional e demonstrar
continuamente como as atividades de RH contribuem para o sucesso e a eficacia da
organizacdo. Infelizmente, muitos departamentos de gestdo de recursos humanos
passaram o tempo garantindo a conformidade com as regras e regulamentos, de modo que
ndo possuem as habilidades e competéncias para atuar como um parceiro estratégico
(Pynes, 2009, p. 400).

Deve-se ressaltar, no entanto, que a administracdo estratégica de recursos humanos nao
implica no abandono das suas necessidades e atividades operacionais. Um autor que critica a
visdo de transicdo simplista dos papéis dos profissionais de recursos humanos é Ulrich (1998).
Para ele, estes profissionais

devem desempenhar papéis operacionais e a0 mesmo tempo estratégicos. Precisam ser ao
mesmo tempo policia e parceiros. Assumir a responsabilidade tanto por metas qualitativas
guanto quantitativas no curto e longo prazo. Para os profissionais de RH adicionarem
valor, precisam desempenhar papéis cada vez mais complexos e, as vezes, até mesmo
paradoxais (Ulrich, 1998, p.39-40).

Em relacéo a carreira, a responsabilidade pela gestdo da carreira do profissional deixa de
ser unicamente da empresa e passa a ser do individuo, o qual passa a ter que gerir seu
desenvolvimento dentro da organizacdo, tendo que iniciar um processo de autoconhecimento a
fim de compreender melhor as competéncias que possui e aquelas que tera que adquirir
(D" Oliveira, 2015; Dutra, 2002). A area de RH passa a ter o papel de estruturar e organizar as
possibilidades de carreira, servindo como suporte para que as pessoas possam planejar suas
carreiras e dialogar sobre suas experiéncias e decisdes, tendo em vista as possibilidades
organizacionais (Dutra et al., 2019; Fischer, 2002), auxiliar na disseminagdo e comunicacao

das competéncias e comportamentos de forma clara e atuar na orientacdo dos gestores e
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profissionais em relacdo ao seu desenvolvimento. Outra mudanca é que a funcdo de recursos
humanos néo é vista como exercida somente pelo departamento de recursos humanos, mas por
todos os gestores (Dessler, 2017), que devem administrar, oferecer orientacdes e treinamentos

aos membros de suas equipes, serem, de fato, gestores de pessoas (Lucena, 1991).

O Modelo Estratégico de Recursos Humanos tende a utilizar Competéncias como uma
ferramenta de gestdo estratégica, sendo que muitos autores argumentam que as Competéncias
devem ser a “linguagem comum/coluna vertebral” do sistema de recursos humanos (Sparrow
& Bognanno, 1994; Ulrich, 2000). As competéncias devem estar integradas e ligadas as préaticas
da gestdo de recursos humanos como o recrutamento e selecdo de pessoal, gestdo de
desempenho, treinamento, desenvolvimento, planejamento de sucessdo e planejamento de
carreira, para que estejam alinhadas com as necessidades da organizacéo e entre si (OCDE,
2010). A Tabela 2 evidencia os ganhos nos distintos subsistemas de RH e o carter sistémico
da Gesté@o por Competéncias.

Tabela 2 - As distintas contribui¢bes da Gestdo por Competéncias

Processo Contribuicao
Diretoria e Facilita a decodificacdo de valores, principios e diretrizes
Planejamento. organizacionais, que estdo no campo abstrato, para um
Estratégico entendimento mais concreto e dissemina esse entendimento a
todos os profissionais.
Gestores E instrumento de planejamento e acompanhamento do

desenvolvimento da equipe e otimiza recursos ao evidenciar
pontos fortes e pontos de melhoria, possibilitando priorizacdo de
acoes.

Profissionais Explicita os intentos organizacionais, direciona as atuacoes,
clarifica os papéis e responsabilidades, transmite maior percepcao
de equilibrio e justica nas decisdes de pessoas e estimula o
autodesenvolvimento.

Recrutamento e Ajuda no recrutamento e selecdo ao apontar o perfil desejado.

Selecao

Treinamento e Apoia a identificacdo de necessidades de treinamento (seja para a

Desenvolvimento  posicéao atual ou futura).

Dimensionamento Ajuda a planejar equipe e alocar pessoas.

de quadro
Remuneracéo Serve de base para decisfes de remuneracao.
Carreira Embasa, de forma consistente as decisdes de movimentacdo,

diminuindo o risco de arbitrariedades e injusticas. Explicita que
carreira esta relacionada a assumir mais reponsabilidade,
possibilitando a operacionalizacdo dos critérios de carreira e a
orientacdo de desenvolvimento.
Sucessdo Concede critérios e estruturacdo para a gestdo sucessoria.
Fonte: Miyahira, 2016.
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A adocdo de um sistema de gestdo por competéncia € uma diretriz dada pelo Decreto n.
5.707 (2006) que institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional e por isso iremos nos aprofundar

neste topico.

2.2.1. Gestéo de Pessoas por Competéncias

O conceito de competéncias possui distintas defini¢cGes na literatura, variando de acordo
com a corrente conceitual adotada pelo autor. De acordo com Dutra (2017), de um lado ha a
organizacdo que possui um conjunto de competéncias que lhe sdo proprias advindas de sua
génese e formacdo ao longo do tempo, os autores Hamel e Prahalad (1994) comparam estas
competéncias as raizes de uma arvore, as quais oferecem a organizacao alimento, sustentacdo
e estabilidade. De outro lado, ha as pessoas que possuem um conjunto de competéncias, estas
podem ser definidas como a capacidade da pessoa de agregar valor ao patrimonio de

conhecimentos da organizacéo.

Ao focarmos nas competéncias das pessoas encontramos duas abordagens principais: a
primeira é composta por estudos e modelos desenvolvidos durante as décadas de 70 e 80 por
autores americanos como Boyatzis (1982), L.M. Spencer e Spencer (1993) e McClelland
(1973). Em sintese, para esses autores competéncia € uma caracteristica dos individuos que

prediz um desempenho superior.

J& a segunda abordagem, surge nas décadas de 80 e 90 desenvolvida por autores europeus
como Le Boterf (2003), Zarifian (1999), Parry (1996) e McLagan (1997). No Brasil, A. Fleury
e Fleury (2000, 2001), Dutra (1996, 2002) introduzem conceitos e modelos que vinculam as
competéncias a acao, aos resultados e realizac6es individuais e descrevem duas visdes basicas:
e Competéncias como inputs: as entradas (conhecimentos ou caracteristicas) que as
pessoas colocam nas situagdes de trabalho e que lhes permite alcancar um desempenho
superior, se referindo a linha iniciada por McClelland (1973) e Boyatzis (1982);

e Competéncias como outputs: as saidas que uma pessoa realiza, suas tarefas ou
resultados que gera, a partir da mobilizacdo de seu repertério de conhecimentos e
habilidades, estando ligado mais fortemente ao resultado do trabalho em si, e ndo a uma

caracteristica pessoal.

Para Dutra (2002, 2017), 0s autores contemporaneos procuram pensar a competéncia como

a somatoria dessas duas linhas: a “entrega” da pessoa e, também, o conjunto de qualificagdes



41

que a pessoa possui para entregar. Enquanto o conjunto de qualificacbes refere-se a
competéncia como input, o resultado decorrente da mobilizacéo do repertdrio de conhecimentos
e habilidades de uma pessoa caracteriza-se como 0 output, ou seja, a entrega, a contribuicao, a
agregacdo de valor e, portanto, 0 mérito. Nesse entendimento, avaliar se um profissional esta
atuando de forma competente significa dizer que ele mobiliza suas capacidades em prol de um

resultado positivo a organizacdo e, portanto, merece reconhecimento e destaque.

O Decreto n. 5.707 (2006) vai ao encontro da definicdo acima de somatdria pois define
a gestdo por competéncia como aquela orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das func¢des dos servidores,

visando ao alcance dos objetivos da instituicao.

No modelo sugerido por Dutra (1996, 2002, 2017) as competéncias sdo descritas em niveis
de complexidade e distinguem os padrdes de entrega dos profissionais. Nivel de complexidade
€ um conceito importante para descrever a carreira pois a complexidade permite avaliar e
diferenciar o nivel da contribuicdo e a agregacdo de valor das pessoas na organizacao (Dutra,
1996, 2017). O desenvolvimento profissional ocorre quando o profissional vai se tornando
capaz de trabalhar em niveis de complexidade maiores, aumentando o grau de abstracdo. E uma
vez adquirido um nivel maior de complexidade, dificilmente o profissional regride, ainda que
ele volte a executar atividades de nivel de complexidade inferior, a sua capacidade ndo se
extingue (Dutra, 1996, 2017; Hipolito, 2001; Miyahira, 2016). Dessa maneira, ao se identificar
e descrever os niveis de complexidade inerentes ao trabalho desempenhado em determinada
organizacao, obtém-se balizadores gradativos para a atuacdo desejada dos profissionais,

estimulando a atuag&o correta e o desenvolvimento para 0s proximos estagios de complexidade.

Diversos referenciais para distinguir os niveis de complexidade podem ser encontrados na
literatura. Jaques (1990) prop6s medir o nivel de complexidade por meio do time span, ou seja,
o intervalo de tempo entre a acéo e o feedback sobre a consequéncia da acdo. O autor identificou
sete niveis de complexidade determinados por faixas crescentes que demandam maior
capacidade cognitiva (Jaques, 1990). A partir do trabalho de Jaques (1990), G. Stamp e Stamp
(1993) identificaram para cada um dos sete niveis, as responsabilidades, o horizonte de tempo
em que se observa as consequéncias de suas agdes e as funcdes tipicas. O resultado de seus

trabalhos encontra-se no Anexo A.
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Em relacdo a caracterizacdo dos niveis gerenciais, um modelo bastante utilizado pelas
organizac6es € o modelo do leadership pipeline proposto por Charan et al. (2009) pois trabalha
0s conceitos de niveis de complexidade e capacidade de abstracdo. As passagens sugeridas séo
as seguintes:

Figura 1 - Passagens do Pipeline
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Fonte: Charan, Drotter, & Noel, 2009.

O modelo sugere seis passagens que sdo percorridas numa carreira de gestao, etapas estas
que devem ser trabalhadas de forma consistente - sem acelerar ou pular etapas, quando isso ndo
é feito pode trazer complicacdes tanto para os profissionais como para as Organizag¢@es. O
motivo é que as posicBes de gestdo devem ser preenchidas por profissionais que ao longo do
seu processo de crescimento demonstraram vocacao e competéncia para a carreira gerencial
(Dutra, 2017). Esta carreira demanda competéncias diferentes dos outros profissionais, como a
competéncia tomada de decisdo e gestdo de pessoas e deve haver consciéncia por parte do
profissional e da Organizacdo da mudanca de papel (A. Fleury & Fleury, 2000).

Isso significa que a carreira de gestdo se vincula a ascensdo a niveis mais altos e mais
complexos a serem desempenhados; ao amadurecimento da pessoa; ao nivel de desafio que um
profissional é capaz de assumir a partir de seu desenvolvimento. Relaciona-se também a
capacidade de abstracdo da pessoa, a destreza com que articula diversos conhecimentos para a
resolucdo de um problema e a capacidade de leitura do contexto, além de como se insere no

ambiente politico da organizacgéo (Dutra, 1996; Fernandes, 2013).

Resumindo, a carreira de gestdo € uma opcao que demanda habilidades, competéncias e
capacidades especificas; exigindo desenvolvimento especifico e gradual, e deve haver
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consciéncia da mudanca de papel (Charan et al, 2009) e assume-se que a preparacao do sucessor
se inicia em posicdes inferiores e passa pela atribuicdo gradativa de atividades de maior

responsabilidade e complexidade até chegar a posicdes de direcdo (Ferreira, 2015).

Os dois pilares tematicos principais (Planejamento (ou Processo) Sucessério e o0 Modelo de
Gestdo de Pessoas) foram explorados, no préximo topico discorre-se sobre o panorama geral
da administracdo publica e seus desafios na gestdo de pessoas, com destaque para a selecdo e o

processo sucessorio, objeto deste trabalho.
2.3.A Administracdo Publica e a Gestédo de Pessoas

A administracdo publica pode ser definida como “todo o aparelhamento do Estado,
preordenado a realizacdo de seus servicos, visando a satisfagdo das necessidades coletivas”
(Meirelles, 1998, p. 65), sendo regulada e exercida dentro do que determinam a Constitui¢do
Federal, suas leis e decretos. Diversos autores definem como fun¢do da Administragdo Publica
a garantia do bem-estar social, a defesa dos interesses da comunidade ou o zelo pelo bem
comum da coletividade (Di Pietro, 2010; Meirelles, 1998).

A estrutura da administracdo publica é dividida em Administracdo Direta e Administracao
Indireta. A Administracdo Direta presta os servi¢os publicos diretamente e o faz por meio do
proprio Estado e seus 6rgaos (Presidéncia, Ministérios, Secretarias, Coordenadorias, Tribunais
e Departamentos, etc). Os servidores publicos lotados na Administracdo Direta sdo
selecionados por meio de concurso publico e possuem vinculo estatutario junto ao Estado. J& a
Administracdo Indireta presta os servigos através de pessoa juridica criada pelo poder publico
para exercer tal atividade, sendo composta pelas autarquias, fundagées, sociedades de economia
mista e empresas publicas. Os servidores publicos lotados na Administracdo Indireta séo
selecionados por meio de concurso publico e podem possuir vinculo estatutario (Autarquias e
Fundagdes) ou CLT- Consolidacdo das Leis do Trabalho (Empresas Publicas e Sociedade de
Economia Mista) (Constituigdo 1988; Meirelles, 1998; EC n° 19/98).

O modelo de organizacdo que predomina na Administracdo Publica € o burocratico-racional
que foi amplamente difundido em todo o mundo no século XX e prioriza uma sistematica de
praticas em prol de uma maior eficiéncia na administracdo (Weber, 1993, 2004). A adocao
desse modelo no Brasil pode ser vislumbrado em dois grandes movimentos de Reforma Estatal,
um na década de 30 e o outro na década de 90.
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O primeiro movimento ocorre em 1936 com a passagem da administracdo patrimonial do
Estado para a administracdo publica burocratica. Neste periodo, tem-se a reforma dos Quadros
e Estatutos do Servigo Publico Federal e a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo
Publico — DASP na tentativa mais significativa de implantacdo de uma administracdo publica
regida pelas normas da burocracia racional-legal. Esta reforma enfatizava a “concentragdo de
decisbes, normas padronizadas, divisdo clara de funcdes e responsabilidades, impessoalidade
nas relacdes e excessiva hierarquia na estrutura organizacional” (Faro, Amorim, Trevisan,
Junqueira, 2010, p. 711). Com isso, a administracdo direta foi sendo controlada rigidamente
pelo DASP e este foi se transformando em obstaculo & mudanca do sistema publico. Como
consequéncia, ocorre a proliferacdo de criacao de entidades de administracéo indireta, buscando

maior rapidez as demandas socioeconémicas da época (Helal, Fernandes, & Neves, 2008).

O segundo movimento de reforma estatal ocorre na década de 90, na passagem da
administracdo publica burocratica para a administracdo publica gerencial, baseando-se em
experiéncias de gestdo do setor privado e nos principios de mercado. Buscava transformar o
modelo anterior em gerencial, contribuindo para o aumento da eficiéncia e eficacia das
organizagOes estatais (Bresser-Pereira & Spink, 2006; Miyahira, 2016). A chamada ‘“Nova
Gestao Publica” foi definida na visdo de Bresser-Pereira (2010, p. 114) como “uma série de
ideias desenvolvidas a partir do final dos anos 1980 que buscavam tornar os administradores
publicos mais autbnomos e responsaveis, e as agéncias executoras dos servigos sociais mais
descentralizadas.” Como principais caracteristicas desse modelo tém-se a introducdo de
mecanismos de avaliacdo de desempenho individual e de resultados organizacionais baseados
em indicadores de qualidade e produtividade; novos critérios de promocao para flexibilizacdo
da administracdo de pessoal no setor publico; maior autonomia as agéncias governamentais;
descentralizacdo politica, aproximando o poder de decisdo com relacdo as politicas publicas do

cidadao; e o desenvolvimento das habilidades gerenciais dos funcionarios (Pollitt, 2007).

Apesar dos avancos do segundo movimento, ainda se observa a prevaléncia do modelo
burocréatico. Para Marconi (2005), este modelo traz alguns problemas como: (a) valores salariais
distorcidos dos praticados no mercado de trabalho e grande numero de gratificacbes que
mascaram os salarios, a transparéncia e o controle social; (b) concursos pouco frequentes que
geram hiatos entre as geracdes de funcionario e que ndo suprem as reais necessidades em
relacdo as competéncias necessarias para a realizagdo das atividades; e (c) atratividade para os
funcionarios relacionada a estabilidade, a seguranca e ao aumento de salario de acordo com o

tempo de servico e aposentadoria integral.
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O Brasil tem realizado alteragdes ao longo dos anos. O estudo da OCDE (2010) sobre o pais
destacou o progresso obtido pelo governo federal para reconhecer o mérito, a continuidade de
pessoal, a imparcialidade e o profissionalismo no servi¢o puablico. Porém, ressaltou que ainda
h& necessidade de planejar uma gestéo estratégica de pessoas com foco em competéncias e no
desempenho. Mesmo com os esforcos orientados para a introducdo da meritocracia®, muitas
organizacbes publicas ainda ndo vinculam a realizacdo do trabalho com o adequado
desempenho. A utilizacdo do tempo de servico como critério prioritario para a progressao, sem
que haja relacdo direta com um maior desempenho profissional, o que desestimula os
funcionérios ao desenvolvimento profissional continuo, a multifuncionalidade e a visdo
sisttmica (OCDE, 2010; Schikmann, 2010; Orsi & Silva, 2014).

Outro ponto de atencdo sdo as areas de recursos humanos que, em muitas organizacdes
publicas, agem de forma reativa e se dedicam as atividades rotineiras e pontuais como folha de
pagamento, regras e regulamentos (Cordeiro et al., 2012) ou priorizam as questdes
emergenciais, deixando para segundo plano as atividades estratégicas como o estabelecimento
de objetivos e metas alinhados com as defini¢cGes da organizacdo, o planejamento de acdes e a

definicdo de politicas.

Por fim, de acordo com Matias-Pereira (2010), para que haja uma gestdo publica moderna
e orientada para resultados efetivos é necessario, em especial, o olhar sobre a geracdo de
estimulo para a formacao de novas liderancas no setor publico. A lideranca € peca fundamental
para direcionar o comportamento dos individuos e seus esfor¢cos para as necessidades
estratégicas do negécio, ja que sdo os gestores que tém a funcdo de dirigir Organizacdes e
possuir responsabilidade significativa pelo desempenho dos profissionais (Bonis & Pacheco,
2010).

Na administracdo publica existem particularidades em relacdo a selecdo e ao processo

sucessorio no que diz respeito as posicOes de gestdo, exploraremos a seguir.

* Define-se meritocracia como sendo “um conjunto de valores que postula que as posi¢des dos individuos na
sociedade devem ser consequéncia do mérito de cada um. Ou seja, do reconhecimento publico da qualidade das
realizagOes individuais...um conjunto de valores que rejeita toda e qualquer forma de privilégio hereditario e
corporativo...” (Barbosa, 2003, p. 21).
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2.3.1. Selecdo e Processo Sucessorio das Posigdes de Gestao

Nas organizagdes publicas brasileiras, as posi¢cdes gerenciais ndo sdo trabalhadas como
carreira, mas como cargo em comissdo (no ambito do Poder Executivo denominado Direcéo e
Assessoramento  Superiores — DAS®), podendo ser profissionais oriundos ou nio da
administracdo publica; ou ainda sob a forma de funcdo gratificada, apenas para servidores
publicos. A Tabela 3 relaciona as diferengas:

Tabela 3 - Diferenca entre Cargos em Comisséo e Funcdo Gratificada

Item Cargos em Comissao Funcao Gratificada

Atribuictes AtribuicGes de direcéo, chefia e assessoramento

Elegibilidade Qualquer pessoa, observando o Exercidas exclusivamente por
percentual minimo reservado ao servidores ocupantes de cargo
servidor de carreira. efetivo.

Formas de Sem CONCurso publico, Com concurso publico, j& que

entrada ressalvado o percentual minimo somente pode exercé-la o
reservado ao servidor de carreira, servidor de cargo efetivo.
quando houver.

Atribuicoes E atribuido posto num dos Somente sdo conferidas

quadros da  Administracdo
Publica, conferida atribuicdes e
responsabilidade aquele que ird
ocupé-lo.

De livre nomeacéo e exoneragéo.

atribuicdes e responsabilidade.

Tipo de entrada De livre nomeagdo e
exoneracdo no que se refere a
funcdo e ndo em relagdo ao

cargo efetivo.

Remuneracdo  Pagamento para a posicdo, Trata-se de um acréscimo
geralmente na forma de valor salarial, geralmente na forma de
fixo total. gratificacdo.

Fonte: Adaptado de. Graef, 2008.

A selecdo de servidores para cargos de gestdo, em geral, esté ligada a discricionariedade de
escolha do administrador publico (ou seja, ha liberdade de escolha por conveniéncia,
oportunidade e conteudo), afastando a necessidade de processos seletivos formais. Ha dois
principais entendimentos sobre a nomeacao discricionaria de acordo com diversos autores. O
primeiro entendimento considera o espago destinado ao “livre provimento” amplo, o que pode
produzir efeitos negativos sobre a capacidade de planejar e implementar boas politicas (Lopez,

2015). Graef (2008, p. 67) aponta que “uma estrutura de confianca politica muito alargada,

5 LEI N2 8.911, DE 11 DE JULHO DE 1994: Direcéo e Assessoramento Superiores — DAS: compreende os cargos de
provimento em comissdo a que sejam inerentes atividades de planejamento, orientacdo, coordenacéo e controle,
no mais alto nivel da hierarquia administrativa dos 6rgdos da administracao Federal direta das Autarquias federais,
com vistas a formulacdo de programas, normas e critérios que deverdo ser observados pelos demais escalfes
hierarquicos.
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inevitavelmente desestrutura o funcionamento das organizagfes publicas, causa
descontinuidade e ineficiéncia administrativa” e que para a modernizagdo ¢ melhoria ¢
necessario reducao da estrutura de cargos de direcdo providos por critérios de confianga politica
(Graef, 2008).

O segundo entendimento traz o lado positivo da “livie nomeacdo”, pois as nomeacdes
discricionarias disponibilizam mecanismos menos rigidos de recrutamento, selecdo, avaliacao,
mobilidade e planejamento de postos de trabalho e constituem canal relevante para atrair novos
e bons quadros dirigentes que ndo sao necessariamente servidores pablicos. Também, permite
uma progressao mais rapida para individuos de alto desempenho, além de reduzir ineficiéncia
e inovar em estratégias de gestdo (Cruz, 2010; OCDE, 2010; Pacheco, 2010;).

Os dois entendimentos sdo validos. No entanto, o processo de selecdo por meio da livre

nomeacao passa por alguns pontos importantes e ressalta-se alguns:
1. N&o ha clareza sobre o percentual de gestores externos que podem ser nomeados.

No Brasil, cada organizagdo normalmente tem suas proprias regras para 0 processo de
nomeacao e responsabilidades. A Constituicdo Federal em seu art. 37, inciso V estabelece que
as fungdes de confianca serdo exercidas exclusivamente por servidores ocupantes de cargo
efetivo, e 0s cargos em comissdo, a serem preenchidos por servidores de carreira nos casos,
condicBes e percentuais minimos previstos em lei. Porém, observa-se que nao ha clareza nos
percentuais para o acesso de pessoas de fora, mas ha algumas leis especificas que estabelecem

estes percentuais.

Para os cargos em comissdo do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores - DAS® da
Administracdo Publica Federal Direta e da Administracdo Indireta autarquica e fundacional,
por exemplo, podem ser nomeados tanto profissionais internos como externos, e o Decreto n.
5.497 (2005) estabelece percentuais minimos a serem ocupados exclusivamente por servidores
de carreira: 75% dos cargos em comissao DAS, niveis 1, 2 e 3; e 50% dos cargos em comissao
DAS, nivel 4. Atualmente, de acordo com o Ministério da Economia, Planejamento,

Desenvolvimento e Gestdo cerca de 60% dos DAS 4, 5 e 6 sdo ocupados por servidores com

® Lei N2 8.911, de 11 de Julho de 1994: Direcdo e Assessoramento Superiores — DAS: compreende 0s cargos de
provimento em comissdo a que sejam inerentes atividades de planejamento, orientacdo, coordenacédo e controle,
no mais alto nivel da hierarquia administrativa dos érgdos da administracdo Federal direta das Autarquias federais,
com vistas a formulagdo de programas, normas e critérios que deverdo ser observados pelos demais escaldes
hierarquicos.
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vinculo na administracdo publica’. Porém, para os demais cargos e outras instancias que ndo a
federal ndo ha este percentual, assim como ndo ha lei que especifique a porcentagem para as

organizacOes da Administracdo Indireta (empresas publicas e sociedade de economia mista).

Esta limitagdo do espago disponivel para “as nomeacdes de membros externos as carreiras
de Estado seria imperativo para ampliar a eficiéncia da gestdo, por reduzir a influéncia de
decisoes particularistas dos politicos” (Lopez, 2015, p.13), além de valorizar os servidores

internos para a carreira gerencial.

2. Nao ha critérios e perfil estabelecidos para a selecdo dos gestores (tanto advindos

externamente quanto internamente).

Mesmo com a flexibilidade para selecionar profissionais para posi¢des gerenciais, “essa
escolha deve recair sobre profissionais capacitados para exercer da melhor maneira possivel
(dentre as possibilidades disponiveis) as fungdes publicas, pois o interesse é publico e ndo do
administrador publico” (TCU, 2016, p. 28). O Relatorio ‘Levantamento de Governanga e
Gestéo de Pessoas do Tribunal de Contas da Unido’ realizado em 354 organizagdes federais
(TCU, 2016) afirma que a escolha dos gestores deve ser guiada pelo principio da legalidade,
mas também pelo principio da eficiéncia, ou seja, guiada pelo profissionalismo, pois

A escolha dos gestores escorada apenas na confianca de quem escolhe, sem considerar
qualquer perfil profissional requerido/desejado para a posi¢ao, ndo cumpre 0s requisitos
do principio da eficiéncia. Uma escolha inadequada gera o risco de que as atividades de
gestdo estejam sendo realizadas por profissionais sem a devida qualificacéo,
comprometendo os resultados organizacionais (TCU, 2016, p. 28).

De acordo com o relatorio, apenas 9% das organizagdes pesquisadas estdo em estagio
aprimorado na utilizacdo de perfis profissionais desejados ou requeridos para a escolha de
gestores e 57% das organizacBes ndo definem de maneira documentada e especifica o perfil
profissional desejado/requerido para ocupacéo de gestéo (TCU, 2016). Estes dados evidenciam
escolhas baseadas somente em critérios subjetivos, na confianga e de relagdes sociais, e tem
como consequéncia provavel que a selecdo de gestores ndo esteja sendo a mais adequada as

necessidades organizacionais (TCU, 2016).

http://www.planejamento.gov.br/servicos/fag/gestao-de-pessoas/estrutura-e-politicas-de-pessoal/existem-
limites-para-ocupacao-dos-cargos-em
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3. Falta desenvolvimento continuo para os futuros gestores.

De acordo com Teixeira e Salomdo (2013), os programas de treinamento, formagéo,
capacitacdo ou desenvolvimento de gestores se mostram satisfatorios ao desenvolver
habilidades técnicas, transmitir conceitos de administragdo e aprimorar o relacionamento
interpessoal dos participantes. Porém, tais programas ndo tém alcancado os resultados
esperados pois ndo consideram as necessidades individuais dos participantes e ndo consideram
as mudancas contextuais. O Relatorio do TCU mostra que 63% das organizacdes ndo realizam
acOes educacionais para assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados para as
ocupac0es criticas de gestdo. O resultado evidencia que, em caso de vacancia para as posi¢des
criticas de gestdo, ndo é garantida a sucessao por profissionais devidamente qualificados (TCU,
2016).

Pensando na capacitacao dos profissionais para a ocupacéo das Funcdes Comissionadas do
Poder Executivo - FCPE e dos cargos em comissdo do Grupo-DAS, foi editada a Lei 13.346
(2016), que determina incluir nos planos de capacitacdo acfes destinadas a habilitacdo dos
servidores para 0 exercicio dessas posi¢oes. Essas acdes devem ser estabelecidas com base no
perfil profissional e nas competéncias desejadas, compativeis com a responsabilidade e
complexidade inerentes a funcdo ou ao cargo, além de estabelecer programa de
desenvolvimento gerencial para 0s ocupantes. Foi incluido também que poderdo ser
considerados nos critérios para ocupacao das posicbes DAS e de FCPE a conclusdo, com
aproveitamento, de cursos legalmente instituidos para a formacdo e o aperfeicoamento de
carreiras. Este ponto é importante pois ajuda a avaliar os profissionais que possuem perfil e

competéncias para ocupar as posic¢des de gestéo.
4. Rotatividade da equipe e dos gestores.

A rotatividade na ocupacao de posicdes de chefia pode apresentar intensa alternancia entre
0s membros da equipe de trabalho ou do 6rgédo. Lopez, M. Bugarin e Bugarin (2014) realizaram
uma pesquisa com os cargo de DAS ao término do més de dezembro de cada ano, de 1999 a
2013, e indicaram alguns padr@es da rotatividade: i) no conjunto da gestéo federal hd uma taxa
média anual de rotatividade de aproximadamente 30%; ii) os cargos em posi¢es mais altas da
hierarquia (DAS 4, 5 e 6) apresentam taxas de rotatividade superiores aos DAS 1, 2 e 3; iii) a
rotatividade é superior no primeiro ano dos mandatos de um presidente e cai continuamente nos

anos subsequentes; e iv) a maior parte dos nomeados para ocupar cargos de DAS, de forma
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geral, é oriunda do servico publico federal, embora a propor¢édo diminua a medida que se amplia

a hierarquia dos cargos.

Mesmo néo tendo pesquisas sobre as demais posicoes e esferas do governo, pode-se inferir
que a rotatividade influencia na continuidade dos projetos e no proprio trabalho realizado
(Cordeiro et al., 2012; Schikmann, 2010).

Verifica-se a partir destes 4 pontos que 0s processos de selecdo, sucessdo, avaliacdo e
capacitacdo dos gestores ainda sdo deficientes tendo como consequéncias a nomeacao de
profissionais que ndo possuem o perfil, a rotatividade desses profissionais e o ndo alcance dos
resultados que a organizacao/6rgdo poderia entregar para a sociedade. Além disso, observa-se
“uma diminuicdo da motivacdo dos colaboradores da organizacdo, pois verificam que as
escolhas para os cargos em comissdo e fungbes comissionadas de gestao independem dos perfis

profissionais apresentados pelos colaboradores” (TCU, 2016, p. 28).

De acordo com o relatorio da OCDE (2010), ainda ndo existem “melhores praticas” sobre
a selecdo e administracdo dos gestores na administracdo publica e ndo é possivel observar uma
tendéncia nas modalidades escolhidas por diferentes paises membros da OCDE, ja que estas
sdo o produto especifico de seu sistema e seu contexto historico, politico e social. Porém, é
possivel verificar algumas modalidades para a selecdo que podem ser observados pelos paises,
séo elas:

e Inclusdo de regras especiais de contratagdo: mais centralizada, mais aberta ao pessoal
externo (mesmo paises com sistemas de carreira fechados para outros servidores
publicos abriram 0s niveis superiores ao recrutamento externo).

e Enfase na gestdo de seu desempenho focada em competéncias e resultados anteriores.

e A gestdo das competéncias dos gestores tem recebido crescente atencdo, metade dos
Estados-Membros da Unido Europeia tem perfis de competéncia central para 0s
servidores publicos séniores que sdo utilizados tanto para a selecdo quanto para o
treinamento.

Outras acbes para este publico, a fim de manter a continuidade dos profissionais
independentemente das mudancas politicas, € a introducdo de mandatos de prazo fixos para
apoiar uma maior orientacdo para o desempenho e a limitacdo de cotas de cargos reservadas
para os candidatos internos a fim de evitar a intervencéo de politicos (Dutra et al., 2019; OCDE,

2010). No préximo tdpico € apresentada a sintese do referencial tedrico.
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2.4 .Sintese do Referencial Tedrico

Para uma gestdo publica moderna e orientada para resultados é necessario que seja dada
atencdo especial para o desenvolvimento das liderangas, a formacédo das novas e o processo de
sucessao das posicOes gerenciais (Matias-Pereira, 2010). Isso porque € essencial garantir que
os profissionais mais adequados assumam as posi¢cdes gerenciais existentes, pois a atuacéo
nessas posi¢des demanda habilidades e capacidades especificas e exige um desenvolvimento
gradual e clareza quanto a mudanca de papel (Charan et al., 2009; Dutra, 2010).

Uma questdo central na Administracdo Publica é que a selecdo de profissionais para as
posicOes de gestdo, diferentemente da selecdo para as demais posi¢cBes que ocorrem via
concurso publico, é realizada de forma discricionaria pelo administrador pablico (ou seja, ha
liberdade de escolha por conveniéncia, oportunidade e conteudo) e, nos casos de cargos
comissionados, podem ser abertas para profissionais externos. Atualmente, na maioria das
organizag6es, ndo ha limitacdo do espaco disponivel para nomeacgdes de membros externos as
carreiras de Estado, o que tem como possivel consequéncia a ndo oferta de espaco e crescimento
para os profissionais internos e a escolha dos gestores escorada em critérios subjetivos, na
confianca e de relagdes sociais, ndo sendo a mais adequada as necessidades organizacionais
(Lopez, 2015; TCU, 2016).

Mesmo com a flexibilidade para selecionar profissionais para posi¢des gerenciais, a
discricionariedade nao deve afastar a utilizacdo de processos seletivos formais com critérios e
perfis estabelecidos. O desafio nas organizagdes publicas é estabelecer um processo sucessorio
que tenha como base um modelo de gestdo de pessoas com critérios claros e um sistema que
ajude a “identificar os potenciais futuros gestores, proporcionando a eles oportunidades de
desenvolvimento e avaliando periodicamente o desenvolvimento do seu potencial de lideranga”
(OCDE, 2010). Para esta estruturacdo, é essencial que a area de Gestdo de Pessoas e suas

praticas estejam alinhadas com a estratégica organizacional.

A premissa do presente estudo é de que hd uma associacao direta entre o desenvolvimento
do modelo de gestdo de pessoas (e dos papéis desempenhados pela area de RH) com o estagio
do planejamento sucessorio nas organizagdes, ou seja, quanto mais estruturadas e completas
sd0 as praticas, os critérios, os instrumentos e as politicas de gestdo de pessoas, mais evoluido

sera Sseu processo sucessorio.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados o0s procedimentos metodologicos utilizados no
desenvolvimento da pesquisa. Ap6s 0 objetivo de pesquisa e o desenho do estudo, séo

apresentados recorte e a selecdo de casos, 0s procedimentos e a coleta de dados.
3.1.0bjetivo e Desenho da Pesquisa

Esta pesquisa, de acordo com os objetivos pretendidos, é classificada como de natureza
exploratéria, uma vez que 0 assunto investigado ainda é pouco explorado na literatura
académica, o que traz a necessidade de torna-lo mais familiar e explicito (Gil, 2007), de
estruturar o debate e avancar reflexdes sobre o tema. Segundo Sampieri, Collado e Lucio
(2006), a pesquisa exploratdria permite o enriquecimento do rol de informac@es sobre 0 assunto
de maneira a possibilitar o desenvolvimento de uma ou mais pesquisas posteriores, mais bem
estruturadas sobre aspectos, conceitos ou varidveis particulares relevantes detectados na fase

exploratoria.

Como desenho de pesquisa é utilizado a abordagem qualitativa, recomendada para estudos
de natureza exploratdria. A abordagem qualitativa se aplica ao estudo de aspectos da realidade
que ndo podem ser quantificados e ao aprofundamento da compreensdo de seu funcionamento
(Gerhardt & Silveira, 2009) necessitando de “descrigdes, compreensdes, interpretacdes e
analises de informagdes, que ndo sdo expressas em numeros ou passiveis de mensuragdo”

(Martins & Thedphilo, 2007, p. 135).

3.2. Recorte e Selecdo dos Casos

Optou-se por fazer o recorte nas organizag6es da Administragdo Indireta nos tipos Empresa
Publica e Sociedade de Economia Mista, pois elas apresentam determinadas caracteristicas
semelhantes as empresas privadas, incluindo instrumentos e processos de gestdo de pessoas (as
empresas privadas geralmente estdo mais avangadas em termos de gestdo de pessoas), enquanto
as Autarquias e as Fundagbes Publicas tém caracteristicas mais semelhantes as Organizages

Diretas.

Foi decidido estudar as organizacdes da Associacdo Brasileira de Desenvolvimento
(ABDE) que tem como misséo “Contribuir para o desenvolvimento sustentavel — econémico,

social e ambiental — do pais, ¢ representar com exceléncia os interesses dos associados”. A
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ABDE reune as Instituicdes Financeiras de Desenvolvimento em todo pais — entre eles bancos
publicos federais, bancos de desenvolvimento controlados por estados da federacdo, bancos
cooperativos, bancos publicos comerciais estaduais com carteira de desenvolvimento e agéncias
de fomento, além da Finep e do Sebrae. Juntas, essas instituices compdem o Sistema Nacional
de Fomento (SNF).

A escolha ocorre por dois principais motivos: o primeiro € por conveniéncia ja que a
Associacao e as organizacOes associadas sdo acessiveis a pesquisadora; 0 outro motivo é o
estabelecimento da Resolucdo n. 4.538 (2016) do Banco Central que dispde sobre a politica de
sucessdo de administradores, aplicavel aos cargos da alta administracdo da instituicdo, das
instituicBes financeiras e demais institui¢ces autorizadas a funcionar pelo Banco Central do
Brasil. Esta Resolucdo é uma diretriz para que as organizagdes estruturarem seus processos de
sucessao e muitas organizacdes da ABDE sdo instituic@es autorizadas pelo BC. A ABDE relne
30 Organizagdes sendo 16 (dezesseis) Agéncias de Fomento e/ou Desenvolvimento, 10 (dez)
Bancos (publicos, desenvolvimento ou cooperativos) , além da Finep - Financiadora de Estudos
e Projetos, o Sistema Cooperativo de Crédito - Sicredi, Sistema Cooperativo de Crédito do
Brasil — Sicoob/ Banco Cooperativo do Brasil 8, Cresol Confederacdes e o Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, porém estes Gltimos quatro sdo de iniciativa privada

e ndo sdo alvo desta pesquisa. A lista dos associados a ABDE encontra-se no Anexo B.
3.3.Procedimentos de Pesquisa

Foram realizados dois estudos sequenciais para o atingimento dos objetivos da pesquisa.
Para o Estudo 1 o procedimento adotado foi o levantamento de campo (survey) para verificar
como o conjunto das organizacBes encontra-se estruturado em relacdo ao modelo gestdo de
pessoas e 0 processo sucessorio e identificar as organizacdes com estagios mais avancados do
processo sucessorio. O Levantamento de campo (survey) pode ser referido como sendo a
obtencdo de “dados ou informagdes sobre as caracteristicas ou as opinides de determinado
grupo de pessoas, indicado como representante de uma populacdo-alvo, utilizando um

questionario como instrumento de pesquisa” (Fonseca, 2002, p. 33).

8 Na época da realizagdo da pesquisa 0 associado era 0 Banco Cooperativo do Brasil S/A (Bancoob) que é um
banco maltiplo privado, sociedade andnima de capital fechado, cujo controle acionario pertence as cooperativas
centrais de crédito do Sicoob.
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Este método é usualmente utilizado em pesquisas quantitativas, porém nesta pesquisa foi
utilizada para buscar informacdes a um grupo de interesse sobre o problema estudado e obter

as conclusdes preliminares (Gil, 2007).

Em seguida, no segundo estudo, optou-se pelo estudo de casos mdultiplos com as
organizagOes escolhidas para refinar, aprofundar e complementar os resultados do primeiro
estudo (Mele & Belardinelli, 2019). De acordo com Yin (2015), os estudos de caso podem ser
classificados pela quantidade de casos como Unico ou multiplos. A primeira opg¢éo € justificavel
quando a teoria permite especificar um conjunto claro de proposi¢des e circunstancias e em que
um unico caso preenche todas as condigdes para se testar a teoria e confirmé-la, desafia-la ou
aprimora-la. Ja o estudo de maltiplos casos consiste em replicar o design de pesquisa para dois

OuU mais casos, visando buscar evidéncias mais contundentes.

A escolha foi pela realizacéo de estudo de casos multiplos que conta com mais de uma
empresa analisada e pode trazer informagfes complementares sobre um assunto pouco

explorado, como é o caso do processo sucessorio nas organizagdes publicas no Brasil.

Para a presente pesquisa, 0 segundo estudo tem status dominante, ou seja, € 0 mais

importante pois traz informacdes mais aprofundadas em relagcdo ao tema.
3.4.Coleta de Dados
Neste topico sdo apresentadas a coleta de dados e a analise de dados para cada um dos estudos.
3.4.1. Estudo 1 - Levantamento de Campo

A coleta de dados para este estudo foi a adogdo de um questionario online que tem como

pontos fortes 0 baixo custo e a possibilidade de atingir um grande nimero de respondentes e
em locais diferentes mas como pontos negativos o baixo indice de resposta, menores que todos

0s outros métodos de aplicacdo de questionario (Vasconcellos & Guedes, 2007).

O questionario (Anexo C) teve questdes fechadas e algumas abertas que procuraram captar
0 grau de desenvolvimento tanto da area de Recursos Humanos (Parte 1) quanto do processo
sucessorio (Parte 2). Na Parte 1, referente a area de RH, optou-se por questdes de mdaltipla
escolha, sempre com um item aberto caso o respondente preferisse descrever algo diferente, e
em trés delas utilizou-se a escala de Likert para obter a opinido do respondente. Também havia

uma lista de atribui¢des da &rea de acordo com os papéis definidos por Ulrich (1998), sem a
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identificacdo de qual papel se aplicava a cada atribuicdo, assim, ap0s as respostas a
pesquisadora classificou cada item. Foi solicitado aos respondentes que, em cada item do
questionario, sinalizassem o grau de atuacdo da area, podendo ser: nao atua (0), baixo (1),
moderado (2) ou alto (3). Por exemplo, um dos itens para captar o papel Parceiro Estratégico
era “Ajudar a organizagdo a alcancar suas metas ¢ objetivos empresariais”. No questionario

havia trés itens para descrever cada papel.

Na Parte 2, referente ao processo sucessorio, também optamos por questdes de maultipla
escolha e a divisdo das perguntas foi elaborada a partir dos itens apresentados por Ohtsuki
(2013): tempo para indicacdo de candidatos a sucessao; posicdes consideradas do planejamento
sucessorio; critérios utilizados para a escolha do sucessor; acdes de desenvolvimento; decisdo

do profissional para a posicao.

Para cada item existia a correspondéncia dos Estagios do Processo Sucessério, conforme
apresentado na Tabela 4. Para a analise, classificamos cada resposta de acordo com o Estégio,
porém foi necessario fazer algumas alteracdes em relacdo ao trabalho de Ohtsuki (2013) para
ficar adequado a realidade das Organizacbes Publicas. O conteddo do item Posicdes
Consideradas do planejamento sucessorio foi alterado, pois na administracdo publica posi¢cdes
executivas séniores (Alta Administracdo) muitas vezes sdo cargos politicos e de livre
nomeacao, ndo existindo, geralmente, um planejamento sucessorio. Por isso, considerou-se para
a classificacdo no primeiro estagio quando o respondente apenas assinalou algumas posicdes
de lideranga (e ndo necessariamente a Alta Administracéo).

Tabela 4 - Compilacdo das abordagens sobre sucesséo

Item Primeiro Segundo Estagio Terceiro Estagio
Estagio
Tempo para Presente: Futuro: realizado num  Futuro: planejamento
indicacdo de Quando ha periodo regular, quanto a prontiddo de
candidatos a vacancia da configurando uma candidatos a posigdes
sucessao posicao fotografia periodica em contextos futuros e
geralmente anual; alinhados a estratégia.

porém ainda para o
contexto presente.

Posicoes Apenas algumas  Todas as posi¢des de Posicdes criticas: de
Consideradas posicdes de lideranca (todos 0s gestdo ou técnicas que
do lideranca foram  niveis) OU todas as podem inviabilizar a
planejamento assinaladas. posicdes de lideranca  realizacdo da estratégia
sucessorio excluindo posicdes da organizacéo se nao

executivas séniores e forem preenchidas.
posi¢Oes técnicas. Todas de lideranga OU
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Item Primeiro Segundo Estagio Terceiro Estagio
Estagio
todas as posic¢des de
lideranca sem
considerar posi¢coes
executivas séniores +
posicdes técnicas.
Critérios Informais e Descricao do cargo: Competéncias; niveis de
utilizados paraa subjetivos; competéncias; niveis complexidade; outros
escolha do determinados de complexidade para  critérios como Metas,
sucessor pelos préprios 0 cargo Perfil.
ocupantes das
posicoes
Acdes de N&o hdacdesde O gestor imediato Um Comité de Gestéo

desenvolvimento

desenvolvimento

estrutura o Plano de

de Pessoas estrutura o

estruturadas para  Desenvolvimento Plano de
preparacdo de Individual para Desenvolvimento
sucessores. preparacéo de Individual.
sucessores.
Decisédo do Avaliagédo Avaliacdo pode ser Avaliacdo pelo Comité
profissional pontual pelo realizada pelo gestor de Gestdo de Pessoas
para a posi¢cao gestor individualmente ou

Com outros gestores

Fonte: Adaptado pela autora de Ohtsuki, 2013.

Antes de ser enviado para 0s participantes, o questionario passou por um pré-teste visando

avaliar o grau de entendimento das questdes e se havia necessidade de incluir/excluir algum
item. O pré-teste passou por um especialista da area de gestdo de pessoas que trabalha com o
tema e por um profissional de posicdo gerencial que trabalha em uma cooperativa de crédito.

Ap0s a analise do pré-teste foram realizados pequenos ajustes no questionario.

O estudo foi corte-tranversal entre setembro e novembro de 2018 para todas as organizagoes
da ABDE e contou com a ajuda da prépria associacdo (amostra ndo probabilistica por
conveniéncia). O questionario foi encaminhado via Google Formularios por email diretamente
pela pesquisadora para todas as Organizacoes, depois de duas semanas foi enviado novamente
pela prépria ABDE (Anexo D). A taxa de resposta total foi de 50% com 15 respostas utilizaveis
e encontram-se na Tabela 5 de acordo com o tipo de classificacdo (conseguimos ao menos uma
instituicdo de cada tipo de IFDs), numero de profissionais e data de fundacdo. As organizacfes
citadas permitiram a divulgacdo dos nomes, as que ndo permitiram foram substituidas por letras

A, B e C. Os respondentes do questionario foram gestores da area de GP.
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Tabela 5 - Lista das Organizagdes ABDE

Tipo IFDS Nome da Organizacao Quantidade Data da
de Fundacao
Profissionais
FDS subnacionais  Agéncia de Fomento do Estado do 33 2005
(Agéncias de Tocantins
Fomento e Bancos  Agéncia de Fomento de Alagoas - 45 2004
de Desenvolve AL
Desenvolvimento Agéncia de Fomento do Amapa — 101 1999
Estaduais e AFAP
Regionais) Agéncia Estadual de Fomento do 116 2002
Estado do Rio de Janeiro —
AgeRio
Desenvolve SP - Agéncia de 157 2009
Desenvolvimento Paulista
BANDES - Banco de 174 1967
Desenvolvimento do Espirito
Santo
Organizacao C 199 2001
Organizacdo A 157 1997
Organizacdo B 150 2002
BDMG - Banco de 343 1962
Desenvolvimento de Minas Gerais
BRDE-Banco Regional de 430 1961
Desenvolvimento do Extremo Sul
IFDS Bancos Banco de Brasilia 3100 1966
Comerciais com
carteira de
Desenvolvimento
IFDs Nacionais — BNDES - Banco Nacional de 2800 1954
Banco Comercial e  Desenvolvimento Econémico e
de Social
Desenvolvimento
Nacional
IFDs Bancos Bancoob - Banco Cooperativo do 567 1996
Cooperativos Brasil
Instituicdes de Finep - Financiadora de Estudos e 650 1965
Apoio ao sistema Projetos

Fonte: Elaborada pela autora.

Para este estudo elencou-se trés proposigoes:
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Proposicdo 1: De acordo com Ulrich (1998) a rea e os profissionais de RH devem desempenhar
papeis operacionais e a0 mesmo tempo estratégicos. Como as organizag6es publicas passam
por mudancas significativas da Alta Administracdo, que acarretam a descontinuidades de
projetos e acdes, a proposicao é que as organizacdes ainda estdo em fase de desenvolvimento
das praticas de recursos humanos e estardo mais voltadas aos papéis operacionais do que aos

papeis estratégicos (Ulrich, 1998).

Proposicdo 2: Como as organizacGes estdo mais voltadas as atividades tradicionais, nossa
segunda proposicao é que a maioria ainda esteja predominantemente com itens (Tempo para
indicacdo de candidatos a sucessdo; posi¢Bes consideradas do planejamento sucessorio;
critérios utilizados para a escolha do sucessor; acdes de desenvolvimento e decisdo do

profissional para a posi¢cdo) no Estagio 1 - Planejamento de reposicéo.

Proposicdo 3: A ultima proposicdo € de que 0 estagio mais avangado nNo processo sucessorio
esta relacionado a atuacdo mais alta em todos os papéis da area de Gestao de Pessoas.

Ap0s a analise dos resultados do Estudo 1, foram escolhidas para aprofundamento do
contexto e das praticas as Organizacdes com maiores médias na Area de Gestdo de Pessoas e

iniciou-se o Estudo 2.
3.4.2. Estudo 2 — Estudo de casos multiplos

Neste estudo, foram utilizadas para a coleta de dados a analise documental (documentos e
registro em arquivo) e entrevistas semiestruturadas. Eisenhardt (1989) indica que a combinacao
de fontes de dados é muito adequada ao método de estudo de caso, pois amplia a visdo de um
determinado assunto e minimiza possiveis contradigdes. A anélise documental tem como
pontos fortes ser uma fonte estavel podendo ser revistas repetidamente, ndo foram criadas em
consequéncia do estudo de caso e contém informacdes exatas com nomes, referéncias e
detalhes. Como ponto fraco desta técnica é o acesso aos documentos que podem ser negados,
além de poder refletir a parcialidade do autor caso a sele¢do dos documentos seja parcial, se a
colecdo for incompleta (Yin, 2015). Ja as entrevistas focam diretamente os tépicos do estudo
de caso e fornecem inferéncias e explanacdes causais percebidas, mas também podem
apresentar fragilidade em relacdo a parcialidade devido as questdes mal articuladas ou o
entrevistado da ao entrevistador o que ele quer ouvir. O protocolo desenvolvido para guiar 0s
estudos de casos esté apresentado no Anexo F.
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Primeiramente, a coleta de dados foi realizada por meio eletrénico, pelo levantamento de
leis, normas e documentos institucionais diversos nas paginas eletronicas das Organizacoes.
Em seguida, foram realizadas as entrevistas semiestruturadas individualmente ou em grupos,
presencialmente ou via Skype, adequando-se as situacfes encontradas. Nesta parte foram
excluidas as organizag¢6es Bancoob por ser de direito privado e a BRDE por ser uma autarquia
especial, e a AFAP ndo retornou nossos contatos. Assim, este estudo contemplou seis

Organizacdes identificadas no Estudo 1.

Para a selecdo dos entrevistados, a preocupacao foi identificar pessoas que contribuissem e
que estdo diretamente envolvidas com o processo de sucessao, pois Sao as pessoas que possuem
maior conhecimento a respeito do tema da pesquisa. Foram realizadas 6 entrevistas, conforme
Tabela 6. Todos os entrevistados trabalham na area de Gestdo de Pessoas e foram 0s
responsaveis pelo preenchimento do questionario na Etapa 1, apenas a entrevistada da
Organizacdo A que néo foi a pessoa que preencheu.

Tabela 6 - Perfil dos Entrevistados

Nome da Entrevistado Tempo na Organizagao Forma
Organizacao realizada
AgeRio Superintendente 6 anos na Organizacdo, Presencial

assumiu ha 1 ano e alguns
meses a Superintendéncia.

BDMG Gerente Geral 19 anos na Organizacdo,  Presencial
5 anos na GG
Gerente 7 anos de Banco, 1 ano na
Geréncia.
BNDES Gerente 10 anos na Organizacao Presencial
Desenvolve AL Analista responsavel pelo setor, 4 Skype

anos na Organizagédo
como celetista.

Finep Superintendente 10 anos na Organizacdo,  Presencial
3 anos como
Superintendente.

Organizacéo A Coordenadora 1,5 anos na posicao Skype

Fonte: Elaborada pela autora.
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A maioria das entrevistas foi realizada individualmente com dura¢do média de uma hora,
apenas uma foi em dupla e a duragdo média foi de duas horas. O roteiro (Anexo E) foi utilizado
somente como referéncia dos temas a serem abordados, ja que muitas vezes a resposta a uma
questdo j& esclarecia questdes posteriores ou levaram a formulacdo de novas perguntas,
inversdo de ordem de questionamentos ou a solicitagdes de esclarecimentos e aprofundamentos

dos temas pesquisados.

As entrevistas ocorreram no periodo de fevereiro a abril de 2019. Todas as entrevistas foram
gravadas, transcritas e foram elaborados relatorios individuais com as informacdes coletadas e
com o reexame de documentos disponiveis para incluir contetdos relevantes. O formato de
relatorio de casos multiplos consiste na separacdo deles em capitulos ou se¢@es e de uma se¢ao
adicional cobrindo as analises entre os casos e resultados (ver em Capitulo 4 — Analise de
Resultados). A estrutura utilizada para os relatérios foi a analitico-linear (Yin, 2015), em que
foi dividido em subtdpicos do tema estudado. Assim, cada relatorio encontra-se dividido em 3
(trés) blocos, apresentados a seguir:

e Bloco 1: A Organizacédo: fundacdo, nimero de profissionais, cenario, planejamento
estratégico.

e Bloco 2: A éarea de Gestdo de Pessoas: estrutura, numero de profissionais,
identificacdo do foco de atuacgdo, principais praticas de Gestdo de Pessoas.

e Bloco 3: O Processo Sucessorio: como ocorre, quais posi¢des sdo contempladas,

critérios utilizados.

O relatério de cada entrevista foi enviado ao entrevistado para analise e alteracdo de
informagdes. Apenas uma entrevistada encaminhou algumas sugestdes de aprofundamento

sobre as informacdes.
Para este estudo, a partir do referencial teorico, elencamos trés proposicoes:

Proposicdo 1: As organizacgdes que ainda ndo possuem a gestéo de pessoas alinhada com
a estratégia, com uma area de GP mais voltada a atividades operacionais, com foco no curto
prazo, que nao participa das decisGes organizacionais, encontram-se no Primeiro Estagio da
Sucessdo. Sdo organizagOes que ainda estdo caminhando para colocar o tema gestdo de pessoas
em seu DNA e fazer com que os gestores sejam de fato gestores de pessoas. Nao existem

critérios estruturados que permitam a organizacao identificar perfis/competéncias, portanto, um
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planejamento sucessério com vistas a atender a um contexto futuro e nem um alinhamento com

a estratégia da organizacéo.

Proposicao 2: As organizacOes que tém o tema gestdo de pessoas mais desenvolvido:
com praticas e politicas alinhadas a estratégia da organizacdo, foco no médio e longo prazos,
atividades operacionais da area de GP ja bem estruturadas e que comegam a atuar como
Parceiro Estratégico e Agente de Mudancas, devem estar no Segundo Estagio do Processo
Sucessorio. Estas organizacdes ja devem ter estruturado o planejamento sucessorio, porém nao
utilizam todas as etapas indicadas pelos autores tedricos, por exemplo, 0 processo ndo deva
estar na agenda dos gestores e a area de RH ainda deve dispender esforgos para que o processo
ocorra. Acreditamos que essas organizagdes devem possuir um conjunto de critérios que
permitam a organizacdo identificar perfis/‘competéncias que indiqguem os melhores candidatos,
porém, o planejamento deve destinar-se a vagas especificas e apenas no ambito de posicGes

gerenciais.

Proposicao 3: As organiza¢Ges mais maduras nas praticas de gestdo de pessoas: 0 tema
gestdo de pessoas ja esta enraizado em todos os profissionais, as praticas, politicas e os critérios
alinhados a estratégia e ao futuro sdo naturalmente utilizadas por todos, a area de GP atua como
Parceiro Estratégico e Agente de Mudancas, encontram-se no Terceiro Estagio do Processo
Sucessorio. Estas organizacGes devem ja ter um planejamento sucessorio estruturado e deve
estar na agenda das organizacdes, sendo que a preparacdo de potenciais sucessores € algo
central, ndo sé para posicdes de gestores, mas também para outras posicGes criticas (como

especialistas, consultores, etc).
3.5.Anélise dos Dados

A anélise dos dados da pesquisa qualitativa € reconhecida como uma das etapas mais
dificeis do estudo de caso, porque ha um grande volume de dados e suas técnicas de analise
ainda ndo foram bem definidas, como ocorre com as analises estatisticas (Eisenhardt, 1989;
Yin, 2015). Porém, mesmo que a analise de estudos qualitativos nao siga um “livro de receitas”,
ndo é totalmente desregrada. Yin (2016) comenta que a analise dos dados geralmente ocorre

em 5 etapas:
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Figura 2 - Etapas da analise qualitativa

5 Concluir

2. Decompar iR 3. Recompor dados
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/ 4. Interpretar dados

—
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Fonte: Yin, 2016

3.5.1. Estudo 1 - Levantamento de Campo

A analise se iniciou pela compilacdo e tabuladas, ou seja, as informacdes da coleta de dados
foram colocadas em ordem e organizadas em planilha do Microsoft Excel®. A segunda etapa
visou decompor mais os dados compilados em elementos menores e mais refinados. A terceira
etapa é considerada de recomposicdo e utiliza temas, codigos ou aglomerac6es de dados para
reorganizar os elementos em agrupamentos e sequéncias diferentes das que poderiam estar
presentes nas notas originais. Esses rearranjos e recombinagdes “podem ser facilitados pela

representacao grafica dos dados ou por sua ordenacdo em listas e outras formas tabulares” (Yin,
2016, p. 160).

Para as etapas 2 e 3 foi utilizada como apoio para analise dos dados quantitativos o0 SPSS
(Statistical Package for the Social Science) com a estatistica descritiva que tem o objetivo de
representar de forma sintética e compreensivel a informacao contida num conjunto de dados,
utilizando medidas de posi¢do que servem para caracterizar o que € “tipico” no grupo e também
para medir como os elementos estao distribuidos no grupo (Lakatos & Marconi, 2003; Oliveira,
2011).

A quarta etapa é considerada de interpretagdo dos dados, envolve o uso do material
decomposto para criar nova narrativa com tabelas e graficos que tornam a parte analitica
fundamental. Algumas analises foram realizadas de forma individualizada e outras de forma
conjunta. Nas andlises individualizadas optou-se por ndo inserir 0s nomes das organizacdes e

apenas identifica-las por nimeros. Decidiu-se ndo excluir o Bancoob que é privado, pois ele
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apresenta informagdes similares com as demais. Nas analises de forma conjunta, tirou-se a
média aritmética simples das respostas atribuidas para identificar o valor médio observado em
uma serie de dados e verificar como se comportavam (Freitas, Oliveira, Saccol,& Moscarola,

2000). Por fim, a ultima etapa foi de conclusdo dos dados.
3.5.2. Estudo 2 - Estudo de casos multiplos

A andlise se iniciou pela compilacdo e classificacdo das notas de campo, ou seja, as
informag0es da coleta de dados foram colocadas em ordem e organizadas em documentos
Microsoft Word®. Esta compilacdo obtida pode ser considerada uma base de dados (Yin,
2016). Para as etapas 2 (decompor dados) e 3 (recompor dados) o uso de programas de
computador é recomendado e foi utilizado o software NVivo para auxiliar na analise de dados
qualitativos. Para Alves, Figueiredo e Henrique (2015), esta possibilidade libera o pesquisador
das suas ferramentas tradicionais, tornando o trabalho mais produtivo, especialmente quando o
volume de dados é muito grande. A principal adverténcia quanto a utilizacdo de software,
segundo Yin (2016), é que o pesquisador precisa fazer toda a reflexdo analitica e instruir o
software em cada etapa do caminho, o que foi feito na pesquisa. Os relatorios em Microsoft
Word® foram incluidos na base de dados do software e, em seguida, ocorreu o processo de

codificacdo e separacdo das informacdes em NOs.

Na quarta etapa, algumas das interpretacdes iniciais tiveram a necessidade de recompilar os
dados de maneiras diferentes, e novas interpretacdes foram realizadas. E a Ultima etapa foi a
conclusdo, em que se exige a extracdo de conclusbes de todo o estudo que devem estar
relacionadas a interpretacdo da quarta etapa.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as analises dos resultados da abordagem quantitativa e
qualitativa. Primeiramente, discorre-se brevemente sobre os Bancos de Desenvolvimento e
Agéncias de Fomento. Em seguida, sdo abordados os resultados do Estudo 1 realizado com 15
organizacBes e apresenta-se o Estudo 2 contendo os relatérios individualizados das seis

organizagOes selecionadas para realizacdo de estudo aprofundado e a compara¢éo dos casos.
4.1.Bancos de Desenvolvimento e Agéncias de Fomento

A criacdo de instituigdes com o objetivo de conceder empréstimos e financiamentos teve
inicio ap6s a Segunda Guerra Mundial, tanto para a recuperacao dos paises envolvidos quanto
para evitar a repeticao de conflitos. Neste periodo, criou-se em 1944 o Banco Internacional para
Reconstrucdo e Desenvolvimento (BIRD) para empréstimos de longo prazo e, em 1945, o
Fundo Monetério Internacional (FMI) para o financiamento de médio prazo para déficits na
balanca de pagamentos. Na sequéncia, fundaram-se os bancos de desenvolvimento regionais
visando também o financiamento de areas e regides (Almeida, 2017). H& consenso, segundo
Comini (2000), de que sempre existirdo situacdes que justificam a presenca de bancos de
desenvolvimento seja para financiar projetos de cunho social que ndo visam resultados
econdmico-financeiros, projetos cujos resultados ndo podem ser integralmente apropriaveis

pelo investidor ou projetos de alto risco.

No Brasil, os bancos de desenvolvimento foram criados a partir da década de 1950 e sdo
definidos pela Resolucdo n. 394 (1976) do Banco Central, como instituicbes financeiras
controladas pelos governos estaduais com o objetivo de “proporcionar o suprimento oportuno
e adequado dos recursos necessarios ao financiamento, a médio e a longo prazos, de programas
e projetos que visem a promover o desenvolvimento econdmico e social do respectivo Estado”

(Resolucéo n. 394, 1976, p. 2).

Na década de 1980, iniciou-se uma reducdo do numero dos Bancos de Desenvolvimento na
América Latina pois “comecou-sea questionar a efetividade de muitos Bancos, frente a
necessidade frequente de sua recapitalizacdo e a geragao de perdas fiscais (por seu baixo nivel
de desempenho financeiro)” (Almeida, 2017, p. 4). Em 1996, o Banco Central criou o Programa
de Incentivo a Reducdo do Setor Publico Estadual na Atividade Bancaria (PROES) que teve

como objetivo o refinanciamento dos Estados brasileiros endividados, com o fechamento ou
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privatizacdo de Bancos Estaduais Publicos (Resolugdo n. 2.365, 1997), assim, muitos bancos

foram extintos e/ou privatizados.

Neste cenario de reducdo da participacdo publica na atividade bancéria, as Agéncias de
Fomento foram oficialmente instituidas na Resolugdo n. 2.828 (2001), sendo definidas como
instituicbes com foco em estimular o crescimento dos empreendimentos e costumam ser ligadas
ao governo federal, estadual ou municipal. A principal diferenca é que as Agéncias apresentam
um escopo mais reduzido que os Bancos, pois elas repassam recursos préprios, fundos de
governo e/ou recursos de entidades nacionais. Ja os Bancos podem também captar recursos de
terceiros por meio de depoOsitos a prazo, empréstimos estrangeiros, emissao de Titulos de

Desenvolvimento Econémico, dentre outros produtos financeiros (Reis, 2018).

4.2.Estudo 1: Levantamento de Campo

Este topico abordara os resultados do Levantamento de Campo e esta dividido em quatro
subitens. O primeiro apresenta os dados gerais das Organizagdes respondentes, o subitem 2
sobre a Sobre a area de Gestdo de Pessoas/Recursos Humanos ou equivalente, o terceiro sobre
0 Processo Sucessorio e 0 quarto a juncdo entre o Processo Sucessorio e a area de RH. Por fim

encontra-se a verificagao das proposic¢oes do estudo.

4.2.1. Dados Gerais

Das 15 Organizagdes que responderam o Survey, 27% sao da regido Sudeste, 20% da regido
Sul, 13% da regido Norte e da regido Nordeste, 7% da regido Centro-Oeste e 20% entes
federativos, assim todas as regides do Brasil foram contempladas. As datas de fundagdo dos
bancos e agéncias corroboram com o histérico apresentado no item 4.1. Os Bancos de
Desenvolvimento e a Finep foram fundadas nas décadas de 1950 a 1970 e as agéncias de
fomento apds a Resolugéo n. 2.365(1997).

Os respondentes, em sua grande maioria, tém cargo de gestdo e 80% estdo ha mais de 8
anos na organizacao (Figura 3), 0 que permite pressupor que possuem um bom conhecimento

sobre a Organizacdo e seu histérico.
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Figura 3 - Perfil dos Respondentes
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Fonte: Elaborada pela autora.

4.2.2. Sobre a area de Gestdo de Pessoas/Recursos Humanos ou equivalente

A maioria das organizag6es (12 das 15 organizacdes ou 80%) possui uma area estruturada
de gestdo de pessoas. As trés que nao possuem tém um profissional dedicado integralmente aos
assuntos de gestdo de pessoas. Em relacéo ao principal foco das a¢fes da area, os respondentes
sinalizaram que ainda é majotariamente de curto prazo, na Tabela 7 podemos verificar que 9
(nove) responderam que a &rea tem como o foco o curto prazo com o planejamento das a¢des
para até um ano, 5 (cinco) organizacdes sinalizaram que realizam o planejamento das acfes até
3 anos (médio prazo) e apenas 1 (uma) Organizacdo respondeu que a area tem foco e planeja
acOes para 0s préximos 5 anos.

Tabela 7 - Foco das a¢des da area de RH

Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida
Foco no Longo Prazo 1 6,7 6,7
Foco no Médio Prazo 5 33,3 33,3
Foco no Curto Prazo 9 60,0 60,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaborada pela autora via SPSS (Statistical Package for the Social Science).

Em relacéo ao cargo de nivel mais alto na area de Recursos Humanos, a concentragdo € nos
cargos de gerente (46,7%) e superintendente ou gerente geral (33,3%). Duas organizacdes

possuem o cargo de Diretor de Recursos Humanos (Tabela 8).
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Tabela 8 - Nivel gerencial mais alto

Porcentagem
Frequéncia  Porcentagem valida
Diretor(a) de RH 2 13,3 13,3
Superintendente / Gerente Geral 5 33,3 33,3
Gerente 7 46,7 46,7
N&o ha nivel gerencial na area 1 6,7 6,7
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaborada pela autora via SPSS (Statistical Package for the Social Science).

Em 80% das organizacdes (12 organizacbes) o cargo de nivel mais alto da area participa
ocasionalmente das decisdes estratégicas e/ou do planejamento estratégico, ou seja, € convidado
apenas quando ha assuntos relacionados a area. Em 20% (3 Organizagdes) o gestor participa de
todas as reunides da Diretoria, das decisdes estratégicas e/ou planejamento estratégico da
Organizacao. Duas dessas Organizacdes sdo as que responderam ter como posi¢cdo mais alta o

Diretor, a terceira tem como cargo mais alto uma posicdo de Geréncia.

Infere-se, a partir dessas informacdes, que mesmo as organiza¢des possuindo cargos
considerados estratégicos (como, por exemplo, o Diretor e 0 Superintendente) a atuacéo ainda
€ mais operacional e focada no curto prazo e, na maioria, ndo ha participacdo ativa de
profissional de RH no planejamento estratégico e nos direcionamentos da Organizacdo. Em
termos absolutos, apenas uma organizagéo respondeu que possui foco no planejamento de acdes
da area para 0s proximos 5 anos e nesta organizacdo o cargo mais alto de RH € de
Superintendente; as organizacGes que possuem a posicdo de Diretor responderam que 0S
Diretores participam de todas as reunides da Diretoria mas que o foco da area ¢é ainda no curto

prazo.

A constatacdo de uma atuagdo mais voltada ao curto prazo € corroborada nos dados da
Figura 4 que aponta que apenas quatro Organizacdes discordam parcialmente que é esperada

uma atuacdo da area em atividades mais operacionais que estratégicas.
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Figura 4 - Afirmativa sobre natureza das atividades
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Fonte: Elaborada pela autora.

Outros dados que foram coletados tiveram como objetivo captar a atuacdo da organizacdo
em relacdo aos quatro papéis principais dos profissionais da area de RH, descritos por Ulrich
(1998).

Primeiramente, verificamos a média de cada papel desempenhado nas organizacdes
estudadas (Figura 5). Pode-se observar que as médias oscilam dependendo da organizagéo e
papel. Algumas ja possuem nota maxima (média 3) em certos papéis o que indica um alto grau
de atuacdo da area e outras ainda estdo com média baixa, indicando para uma atuacdo da area

embrionéria.
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Figura 5 - Média de cada papel por Organizacao proposto por Ulrich (1998)
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Fonte: Elaborada pela autora.

Também foi calculada a média geral de todas as organizacfes por papel. Na Figura 6 €
possivel verificar que o papel de Especialista Administrativo é o que tem a média geral mais
alta (2,27), seguido do Defensor dos Funcionérios (2,07). J& os papéis de Agente de Mudancas
e Parceiro Estratégico tém as médias mais baixas, mas ndo tdo abaixo dos outros papéis (1,82
e 1,87 respectivamente). No geral, os dados podem indicar que as areas de RH estdo
conseguindo estruturar e atingir os resultados esperados de seus sistemas (Especialista
Administrativo) e, também, garantir que as necessidades/demandas dos funcionarios sejam
ouvidas e atendidas (Defensor dos Funcionarios) (Ulrich, 1998). A atuagdo nos papéis com foco
em longo prazo ainda estdo caminhando, ou seja, ha espaco para uma maior atuacdo no
alinhamento dos sistemas de RH a estratégia organizacional, no estabelecimento de prioridades
de RH (Parceiro Estratégico) e também no processo de adaptacdo as condi¢es organizacionais

que se modificam (Agente de Mudancas).
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Figura 6 - Média de cada papel em todas as Organizagoes

2,27
2,07
182 1,87

Defensor dos Especialista Agente de Mudancas Parceiro Estratégico
Funcionarios Administrativo

Fonte: Elaborada pela autora.

Outra andlise que realizamos foi em relacdo ao foco no longo prazo e curto prazo. As
respostas relacionadas aos papéis Parceiro Estratégico e Agente de Mudangcas, por terem foco
no longo prazo e em atividades estratégicas foram agrupados, e as respostas assinaladas nos
papeis Defensor dos Funcionarios e Especialista Administrativo, com foco no curto prazo e em
atividades cotidianas, foram organizadas em outro grupo. A literatura contemporanea sobre
gestdao de recursos humanos sugere uma nova pauta para a area e destaca a “gestdo estratégica
de pessoas como pano de fundo para alinhar as pessoas a estratégia da organizacdo e promover
mudancas organizacionais, aléem de ser um instrumento adequado para dar respostas aos
desafios do ambiente empresarial” (Parolin, Bosquetti, Albuquerque, Santos, 2007, p. 1).
Poréem, o que os resultados confirmam (Figura 6) € que a maioria das organizacdes possuli
pontuacdo mais alta nos quadrantes operacionais e mais baixa nos quadrantes estratégicos
(Proposicéo 1), resultado coerente com o papel tradicional de RH e com o foco em curto prazo

conforme apontado nas analises anteriores.

A Figura 7 permite, também, destacar que quatro organizacOes (4, 7, 9 e 11) estdo com
média acima de 2,5 nos papéis operacionais e sdo as que tem média maiores nos papéis
estratégicos. Apenas em duas organizacdes (1 e 12) os papéis estratégicos estdo maiores que 0S
operacionais. Por ndo ser algo esperado trata-se de um ponto a ser investigado, se possivel, na

parte qualitativa.
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Figura 7 - Média dos papéis estratégicos e cotidianos

3,00 m
2,50 2,33 2,33 2,33
217 2,17
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1,00 0,83
0,50
0,00
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W Foco Curto Prazof Cotidiano ™ Foco Longo Prazoy Estratégico

Fonte: Elaborada pela autora.

De acordo com Ulrich (1998), os profissionais da area de RH devem exercer 0s quatro
papéis para “converter sua parceria empresarial em realidade”, precisando aprender a ser “ao
mesmo tempo estratégicos ¢ operacionais” (Ulrich, 1998, pp. 40-41). Assim, verificamos a
média geral em todos os papeis das areas de cada organizagdo, com o objetivo de elencar as
organizacOes que possuem média mais alta e comparar essa pontuacdo com 0s estagios do
Processo Sucessorio. A Figura 8 apresenta as organizacdes de maior média para a menor.

Figura 8 - Média de todos os papéis

2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
4 11 7 9 13 14 1 15 8 10 3 5 2 6 12

® Média Area de RH

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir dos dados, constatamos dois pontos principais sobre a area de RH:

(1) na maioria das organizacOes a area de RH tem atuacdo mais operacional e com foco em
acoes de curto prazo, o que confirma nossa Proposic¢ao 1. Ha, portanto, espago para que a area
desenvolva as atividades de RH estratégicas e foco no longo prazo. Segundo Goodman, French
e Battaglio(2015, p. 148), “a gestdo estratégica de recursos humanos € um componente central
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nos esforcos de hoje para melhorar as organizag@es do setor publico ao vincular as atividades
de RH as missdes, em vez de reagir as necessidades tradicionais de RH”. (2) quanto mais as
atividades cotidianas sdo realizadas com atuacdo e participacdo alta do RH, mais as atividades
estratégicas sdo desempenhadas - nota-se um crescimento das atividades estratégicas a medida

em que evolui sua pontuacdo nas atividades cotidianas.

Vale ressaltar que a responsabilidade por cada papel ndo € exclusiva da area de RH. Muitas
vezes ela é dividida com os gerentes, consultores externos, funcionarios, sistemas
informatizados ou outros mecanismos, porém, os profissionais de RH precisam assegurar 0s

resultados e ajudar a definir a responsabilidade de cada um em cada papel (Ulrich, 1998).

De acordo com Ulrich (1998), o papel de Defensor dos Funcionarios deve ser em grande
parte exercido pelos gestores e em parte pelos proprios funcionarios. Contudo, pelas afirmativas
a seguir, verifica-se que os gestores nessas organizacfes ainda ndo desempenham plenamente
a funcéo de gestores de pessoas — apenas duas delas concordam que 0s gestores desempenham
esta funcdo, e os funcionarios ndo assumem seu préprio desenvolvimento. No Brasil, a
efetividade de uma prética calcada no auto desenvolvimento esbarra em questfes culturais.
Embora o brasileiro esteja preocupado com o seu desenvolvimento, raramente assume a gestao
dele e de sua carreira, normalmente cobrando da empresa a oferta de situacOes e de
oportunidades de aprendizagem (Dutra, 2010).

Figura 9 - Afirmativas sobre o papel da lideranca e dos profissionais

Na sua opinido, a lideranca desempenha plenamente Na sua opinigo, os profissionais da Organizacdo vio atrés
a fungdo de gestores de pessoas, ou seja, avaliam, de seu autodesenvolvimento e ndo esperam quea
d&o feedback, desenvolvem a equipe? Organizagdo oferegatodo o caminho para sua carreira.

7 7
6
4
2 2
1 1

Discordo Discordo  Nao Concordo  Concordo Concordo Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
totalmente  parcialmente nem Discordo parcialmente totalmente totalmente parcialmente nem Discordo  parcialmente totalmente

Fonte: Elaborada pelos autora.

O prdoximo topico discorre sobre os resultados das questfes sobre 0 processo sucessorio.
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4.2.3. Processo Sucessorio

Para a analise do processo sucessorio foi utilizada a compilacdo realizada por Ohtsuki
(2013), ou seja, foi determinado o estagio em que a organizacdo se encontra a partir das
respostas em cada item do questionario: Estagio 1 - Planejamento de reposicdo; Estagio 2 -
Planejamento sucessorio com énfase no desenvolvimento e Estagio 3 - Planejamento sucessorio
com énfase nas necessidades estratégicas da organizacdo. Para cada item do questionario sobre

Processo Sucessorio analisamos e classificamos nos respectivos estagios (conforme descrito na

metodologia). A Figura 10 apresenta o resumo da classificagéo por item e Organizacao.

Figura 10 - Estagios do Processo Sucessorio

Tempo
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a|planejamento sucessorio

Agdes de
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Critérios utilizados
para a escolha do
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Segundo Estagio

Segundo Estagio

Segundo Estagio

Segundo Estéagio Segundo Estagio
Segundo Estagio Segundo Estagio

Segundo Estagio

Segundo Estagio

Segundo Estagio

Segundo Estagio Segundo Estagio
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Segundo Estégio

Fonte: Elaborada pela autora.

A Proposicdo 2 era de que a maioria das organizacbes ainda estivessem,
predominantemente, com os itens no Estagio 1 - Planejamento de reposicdo. A proposicao €
parcialmente verdadeira, pois verifica-se que 37 itens encontram-se classificadas no Primeiro
Estagio (representando 50%), 33 itens no Segundo Estagio (45%) e apenas 4 itens foram

classificados no Terceiro Estagio (5%). Ou seja, 0 nimero de itens é praticamente 0 mesmo

| [segundoEstégio

Segundo Estagio
Segundo Estéagio

Segundo Estdgio
Segundo Estagio

Segundo Estagio

Segundo Estagio

Segundo Estagio
Segundo Estagio
Segundo Estagio
Segundo Estagio
Segundo Estagio

Segundo Estagio
Segundo Estagio

entre o Primeiro e o Segundo Estagio. Cada item foi analisado e discorre-se a seguir.

Em relacdo ao tempo para indicacdo de candidatos, podemos verificar que praticamente

todos sinalizam que ocorre apenas quando ha vacancia da posi¢do, ndo tendo um planejamento

sistematico para a sucessao.
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Tabela 9 - Tempo para indica¢do de candidatos a sucesséo

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida
Estégio 1 13 86,7 86,7
Estagio 2 1 6,7 6,7
Estagio 3 1 6,7 6,7
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaborada pela autora via SPSS (Statistical Package for the Social Science).

Para as posicdes consideradas no planejamento sucessério, nenhuma organizacao faz o

planejamento para todas as posi¢des de gestao e posi¢coes técnicas. As organizacfes assinalaram
majoritariamente (53,3%) que consideram apenas algumas posicdes de lideranca, por exemplo,
coordenador e gerente (Estagio 1). Além disso, 40% delas encontram-se no Estagio 2, ou seja,
assinalaram que consideram todas as posi¢Ges de lideranca excluindo posicdes executivas
séniores e posi¢des técnicas.

Tabela 10 - Posi¢des Consideradas do planejamento sucessorio

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida
Vaélido Estagio 1 8 53,3 57,1
Estagio 2 6 40,0 42,9
Total 14 93,3 100,0
Omisso Sistema 1 6,7
Total 15 100,0

Fonte: Elaborada pela autora via SPSS (Statistical Package for the Social Science).

Vale ressaltar que, na administragdo publica, as posi¢Oes executivas séniores (Alta
Administracdo) muitas vezes sao cargos politicos e de livre escolha do administrador e acabam
ndo sendo ocupadas por profissionais internos. Existem organiza¢des que tém mudado isso, por
exemplo, algumas determinam percentual de vagas para 0s cargos de gestdo que deveriam ser

preenchidos obrigatoriamente por profissionais de carreira.

Apesar do componente politico e da livre nomeag&o, a escolha para todos os cargos deve
ser realizada entre profissionais que estejam preparados para os desafios da nova posicdo. Para

isso, a clareza dos critérios é fundamental. Pela pesquisa, em relacdo aos critérios utilizados
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para a escolha do sucessor, a maioria da organizacdes (66,7%) encontra-se no Segundo Estagio,
isso significa que sdo utilizados para a escolha competéncias e niveis de complexidade.

Tabela 11 - Critérios utilizados para a escolha do sucessor

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida

Valido Estagio 1 2 13,3 13,3
Estégio 2 10 66,7 66,7

Estagio 3 3 20,0 20,0

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaborada pela autora via SPSS (Statistical Package for the Social Science).

Na Tabela 12 observamos os critérios elencados pelos respondentes para escolha dos
sucessores. Observamos que 8 das 15 instituicGes declaram que utilizam critérios informais e
subjetivos. Porem, ao verificarmos todas as respostas dadas, apenas duas organizacdes utilizam
apenas este critério isoladamente, as demais se apropriam conjuntamente de outros critérios. A
maioria (13 organizacOes) utiliza competéncias e 9 delas utilizam competéncias e niveis de
complexidade, o que esta alinhado com o proposto pelo Decreto n. 5.707 (2006) que instituiu a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal com foco na gestdo por
competéncias. Apenas 1 (uma) instituicdo declarou utilizar metas quantitativas como critério
para escolha do sucessor e 2 (duas) sinalizaram para a utilizacdo de testes de analise de Perfil.

Tabela 12 - Critérios detalhados utilizados para a escolha do sucessor

Critérios  Informais e

. X X X X X X X X X
subjetivos 9
Descrigdo do cargo X X X X X 5
Competéncias X X X X X X X X X X X X X 13
Niveis de complexidade

- X X X X X X X X X

/responsabilidade
Metas X 1
Testes de analise de Perfil X X 2
Tempo de Casa X X 2

Fonte: Elaborada pela autora.

N&o é possivel apenas com o levantamento determinar como sao utilizadas as competéncias

nas Organizac@es analisadas. Esse ponto sera aprofundado na andlise qualitativa.

Em relacéo ao item de a¢Bes de desenvolvimento, entende-se que 0 processo sucessorio nao

se resume a escolha entre candidatos, mas deve envolver a preparacdo e desenvolvimento dos

profissionais. Treinamento e desenvolvimento sdo importantes, pois
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sdo usados pelas organizacdes para melhorar as habilidades dos funcionérios e aumentar
sua capacidade de lidar com as demandas em constante mudancga do ambiente de trabalho.
Organizagdes que desejam ser viaveis devem desenvolver estratégias para maximizar
seus recursos humanos. Treinamento e desenvolvimento devem ser integrados nas
principais func¢des de gerenciamento de recursos humanos (Pynes, 2004, p. 395).

Porem, apesar da importancia, 60% das organizacbes ndo realizam acdes de
desenvolvimento estruturadas para preparacdo de sucessores. As demais estruturam o Plano de

Desenvolvimento Individual para os sucessores em conjunto com o sucedido ou sem a ajuda do

sucedido.
Tabela 13 - A¢Oes de desenvolvimento para 0s potenciais sucessores
Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida
Vaélido Estagio 1 9 60,0 60,0
Estagio 2 6 40,0 40,0
Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaborada pela autora.

Em relacdo a quem participa da decisdo de escolha do profissional para a vaga, 66%
respondeu que a analise pode ser realizada pelo gestor individualmente ou com outros gestores
e 33% disse que a decisdo € apenas do gestor. Nenhuma Organizagdo respondeu que a decisdo
é exclusivamente realizada por um Comité de Gestao de Pessoas.

Tabela 14 - Deciséo do profissional para a posi¢céo

Frequéncia Porcentagem Porcentagem valida

Vaélido Estagio 1 5 33,3 33,3
Estagio 2 10 66,7 66,7

Total 15 100,0 100,0

Fonte: Elaborada pela autora.

A partir dos dados, constatamos trés pontos principais:

(1) praticamente todas as organizagdes (86%) sinalizam que a indicacdo de candidatos
ocorre apenas quando ha vacancia da posicao, ndo tendo um planejamento que possa fazer com

que a organizagéo se antecipe para as necessidades do futuro.
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(2) os critérios utilizados para a escolha do candidato/sucessor estdo alinhados com o
recomendado pela literatura (OCDE, 2010; Dutra, 2017; Ulrich, 2000) ja& que a maioria
contempla competéncias e niveis de complexidade, €;

(3) as agdes de desenvolvimento ainda ndo estdo integradas com o planejamento sucessorio,

uma vez que 60% ndo realiza agOes para a preparacéo dos sucessores.

A fim de podermos elencar as Organizac6es que possuem média mais alta e comparar com
a media dos papéis da area de RH, classificamos os estagios do processo sucessorio em nimeros
de 1 a 3 e tiramos a média aritmética. A Figura 11 apresenta as organizagdes de maior média
para a menor.

Figura 11 - Média do Processo Sucessorio
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Fonte: Elaborada pela autora.
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No proximo topico é possivel verificar as relagcdes entre a area de RH e o Processo

Sucessorio.
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4.2.4. Processo Sucessorio e area de RH

A Figura 12 apresenta as OrganizacOGes de acordo com a classificacdo da média que
representa a evolucdo da area de RH e sdo comparadas com a média que representa a evolugédo
dos estagios do processo sucessorio. Visualmente conseguimos notar a tendéncia de que quanto
maior a média da area de RH maior a média do processo sucessorio. Respondendo a Proposicao
3 - 0 estagio mais avancado do planejamento sucessorio esta relacionado a atuacao mais alta da
area de RH, n6s podemos dizer sim.

Figura 12 - Média Estagios do Processo Sucessorio e os Papéis da area de RH
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Fonte: Elaborada pela autora.

Notamos que as organizacdes 4, 11, 7 e 9 apresentaram a média de atua¢do do RH acima
ou igual a 2,50 sendo que as organizacbes 4, 11 e 7 possuem estagios mais avancados no
processo sucessorio, estando em alguns itens no Terceiro Estagio. Apenas a Organizacao 9 nao
pontuou em nenhum critério no Terceiro Estagio do processo sucessorio. Nas quatro
organizacgdes o RH participa ocasionalmente das decisdes estratégicas e tem foco no médio ou
longo prazos. As outras duas organizagfes que sinalizaram ter foco no médio prazo (10 e 14)
ainda nao apresentam médias altas no processo sucessorio e, provavelmente, estdo trabalhando

na consolidacdo das praticas de RH.

As organizagdes 13, 14, 1 e 15 estdo com medias entre 2 a 2,25 nos papéis de RH e
encontram-se na passagem do Primeiro para o Segundo Estagio do Processo Sucessério. Uma

organizacdo que chama a atencdo e que precisa ser averiguada em profundidade € a 6, pois
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apresenta a maioria dos itens no Segundo Estadgio e um no Terceiro Estagio do processo
sucessorio, mas a média de atuacdo do RH ainda néo € alta (média 1,50). Também, possui como
cargo mais alto a posicdo de Diretor de RH e esta ainda focada em curto prazo mesmo
participando de todas as decisdes estratégicas. Serd preciso verificar em profundidade as
praticas de gestdo de pessoas dessa empresa e 0 porqué sua atuacdo em GP ainda é vista como

operacional, apesar da posicao elevada que ocupa o principal executivo da area.

Podemos observar pela Tabela 15 a comparacao dos dados comentados acima.

Tabela 15 - Comparacéo dos dados
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Processo- | Estratégicoq{ Funciondnes-e- RH= £ na-dreatt ou-
Sucessoriod Pam;éiuc e-Amente- | Especialista- daRH plansjamento-
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Fonte: Elaborada pela autora.
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4.2.5. Verificagao das Proposi¢des do Estudo 1

Os resultados confirmaram a Proposicdo 1 em que as organizagdes ainda estdo em fase de
desenvolvimento das praticas de recursos humanos e estdo mais voltadas aos papeis
operacionais do que aos papéis estratégicos. Observou-se que a maioria das organizagdes possui
pontuacdo mais alta nos quadrantes operacionais e mais baixa nos quadrantes estratégicos. Na
média geral de todas as Organizacdes verifica-se que o papel de Especialista Administrativo e
Defensor dos Funcionarios possuem médias mais altas que os papéis de Agente de Mudancas

e Parceiro Estratégico.

Como nossa Proposicdo 1 era de que as organizagdes estariam mais voltadas as atividades
tradicionais, nossa segunda hipotese era que a maioria ainda estivesse predominantemente com
itens relacionados a Sucessdo (Tempo para indicacdo de candidatos a sucessdo; PosicOes
Consideradas do planejamento sucessorio; Critérios utilizados para a escolha do sucessor;
AcOes de desenvolvimento e Decisdo do profissional para a posi¢do) no Estagio 1 -
Planejamento de reposicdo. O que foi observado parcialmente, ja que no total 50% dos itens
respondidos estdo no Estagio 1 e 45% no Estagio 2. Embora a maioria esteja ainda atuando em
papeis operacionais, observa-se que muitas ja encontram-se caminhando para uma atuagdo mais

constante no Estagio 2.

E, a Proposicdo 3 era de que o estdgio mais avangado no processo sucessorio estaria
relacionado a atuagdo mais alta em todos os papéis da area de Gestdo de Pessoas, e pelos

resultados podemos observar que ha essa relacao.

Com base na analise de dados do Estudo 1, o segundo estudo foi realizado com as
Organizagdes com médias mais altas na &rea de RH e 0s resultados sdo apresentados no préximo

topico.
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4.3.Estudo 2: Estudo de Casos Multiplos

Este topico abordara os resultados da Pesquisa Qualitativa e sdo apresentados os relatorios
individuais de cada Organizacdo de acordo com o0s blocos descritos na metodologia:
e Bloco 1: A Organizacédo: fundacdo, nimero de profissionais, cenario, planejamento
estratégico.
e Bloco 2: A area de Gestdo de Pessoas: estrutura, nimero de profissionais,
identificacdo do foco de atuagdo, principais préaticas de GP.

e Bloco 3: Processo Sucessorio.

Apos a descricao de cada relatorio, apresenta-se a comparacdo dos casos e a verificacdo das

proposicdes da pesquisa.

Para este estudo entramos em contato com as Organizages: 4, 7,13,14,1,15 e 8. As
Organizagdes 9 e 11 foram excluidas por serem ou de direito privado ou uma autarquia especial
e 0 estudo tem foco nas Organizagdes de Direito Publico. Das sete OrganizacGes que entramos
em contato, apenas uma delas (13) ndo nos retornou. Entramos em contato, também, com a
Organizacdo 6 uma vez que, como mencionado, apresentou resultados incompativeis com o

esperado, mas ndo obtivemos retorno.

As Organizagdes estdo em ordem alfabética.

4.3.1. AgeRio - Agéncia de Fomento do Estado do Rio de Janeiro
4.3.1.1.Bloco 1: A Organizagao

A Agéncia de Fomento do Estado do Rio de Janeiro (AGERIO) é uma instituicdo financeira
de economia mista organizada sob a forma de sociedade anonima de capital fechado e
autorizado, vinculada atualmente a Secretaria de Estado da Casa Civil e Desenvolvimento
Econdmico. Foi instituida por meio de Decreto Estadual n.32.376 (2002) e sua missdo €
fomentar, por meio de solugdes financeiras, o desenvolvimento sustentavel do Estado do Rio

de Janeiro, com exceléncia na prestagao de servigos.

A administragdo da Agéncia compete ao Conselho de Administracdo e a Diretoria
Executiva. O Conselho de Administracdo é o 6rgdo de deliberacdo responsavel pela orientacdo

geral dos negocios e € composto por 7 (sete) membros, eleitos de forma unificada. A Diretoria
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Executiva é o 6rgado colegiado responsavel pela gestdo da Agéncia e compde-se de 3 (trés) a 6
(seis) membros, sendo 1 (um) Presidente, 1 (um) Diretor Juridico e até 4 (quatro) Diretores sem
designacdo especifica, todos eleitos e destituiveis pelo Conselho de Administragéo.
Atualmente, h& 4 (quatro) Diretores sendo 2 (duas) Diretoras remanescentes de 2012 e 1 (um)
Diretor concursado que esta desde 2017. Em 2019 assumiram 1 (um) Diretor e o Presidente.

A Agéncia conta com 116 (cento e dezesseis) colaboradores (dados 2019) em dois grupos
de funcionalismo publico, comissionados e celetistas e a entrada para a Agéncia é via concurso

publico.

Na Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa (Ano Base 2017), foi
relatado que nos Gltimos 3 anos a economia fluminense vinha apresentando desempenho
recessivo, mas com indicativos de gradual recuperacdo. A AgeRio vem se estruturando nos
altimos anos a fim de se fortalecer como empresa, se alinhando as préaticas de referéncia do
mercado e com foco em resultados. Assim, no ultimo planejamento estratégico (2013-2017)
foram verificados varios avancgos, e no que tange a gestdo de pessoas foram implantados o plano
de gestdo por competéncia, a participacdo nos lucros e resultados e os processos de selecdo
interna para funcdes gratificadas (Carta Anual, 2017, pa4g. 9). Em 2017, ocorreu a revisdo do
planejamento estratégico para o periodo de 2018-20229 e a Agéncia optou por uma elaboracao
participativa “de modo a promover o alinhamento e o espirito de pertencimento de todo o seu
corpo funcional com a estratégia da instituigdo” (Carta Anual de Politicas Publicas e
Governanga Corporativa, 2017, p. 910). Como principais resultados, a AgeRio definiu novos
objetivos estratégicos para comporem o Balanced Scorecard (BSC), incluindo uma nova
perspectiva “Sociedade e Desenvolvimento”; também passou a contar com uma nova visao €

um novo conjunto de valores, revisados com a colaboragdo do corpo funcional.

4.3.1.2. Bloco 2: Superintendéncia de Gestéo de Pessoas

A Superintendéncia de Gestdo de Pessoas encontra-se subordinada diretamente a
Presidéncia e é composta por 1 (uma) Superintendente, 1 (uma) Gerente, 4 (quatro) Analistas
Juniores e 2 (dois) estagiarios. A &rea ndo variou de tamanho nos Gltimos anos, em 2013/14

ocorreu uma fase de expansdo da Agéncia e a estrutura era mais robusta, mas sofreu ao longo

° O Planejamento Estratégico nédo encontra-se disponivel no website da Organizagéo e ndo nos foi enviado para
analise.

10 Recuperado de: https://www.agerio.com.br/wp-

content/uploads/2018/07/Carta_Anual_Polticas Publicas_e_Gov_Corporatival.pdf
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dos ultimos trés anos um enxugamento. Na area havia a superintendéncia e duas geréncias, uma
de Recursos Humanos e outra de Desenvolvimento, com 0 movimento de enxugamento acabou
extinguindo uma geréncia. Na percepcao da entrevistada, a area pode e deve ser mais enxuta,
mas hoje tem demandas de Departamento Pessoal que sdo muito pesadas. Acredita que daqui a
um ano e meio sera possivel automatizar alguns processos como a folha de pagamento e
diminuir um pouco a estrutura. Assim, as pessoas terdo tempo para pensar em agdes estratégicas

e, consequentemente, a area sera cada vez mais estratégica e voltada ao longo prazo.

Na primeira etapa da pesquisa a entrevistada elencou o grau de atuacdo (baixa, moderada
ou alta) das atividades realizadas pela area, conforme Tabela 16:
Tabela 16 - Atuacao dos Papéis de RH - AGERIO

Papel da éareal ... . ~
X Atividades Atuacéao
(Ulrich, 1998) ¢
Auxiliar os funcionarios na adaptacdo a mudancas Alta
organizacionais
Agente de | Identificar oportunidades de mudanca na organizacao Moderada
Mudangas como um todo
Valorizar e respeitar a histéria da organizacdo mas
Moderada
atuar em favor do futuro e das mudancas
Ajudar a organizacgdo a alcangar suas metas e objetivos
J org ¢ ¢ J Moderada
. empresariais
Parceiro Participar do processo de definicdo da estratégia
Estratégico par P ¢ g Moderada
empresarial
Traduzir estratégias empresarias em praticas de RH Alta
Auxiliar a lideranga na orientag&o e no atendimento das Alta
demandas dos funcionarios
Defensor dos | Criar mecanismos capazes de ouvir as demandas dos Alta
Funcionarios funcionarios
Ouvir e compreender as necessidades dos funcionarios Alta
e atender suas demandas
Analisar e identificar constantemente melhorias nos
processos de RH e novas maneiras de fazer melhor as Alta
- atividades
Especialista
A Estruturar e desenvolver processos para contratar,
Administrativo X i Alta
treinar, avaliar, etc.
Ser prestadora de servico as demais areas, apoiando-as Moderada
na aplicacdo dos processos da area

Fonte: Elaborada pela autora com base no Survey.

As informacdes sinalizam para uma atuacdo alta/moderada da area. Segundo a entrevistada,
houve um periodo em que a area tinha se tornado muito legalista, principalmente por conta das
demandas operacionais, e estava pouco humanizada. A parte estratégica quem cuida é a préopria

Superintendente e, quando pode, demanda aos analistas, pois acha importante que eles se
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envolvam na estratégia. No entanto, na maioria das vezes, ndo conseguem por terem uma rotina
operacional que ocupa maior parte do tempo. A gerente fica ainda focada em atividades

operacionais, por exemplo, nos Gltimos meses, com a implantacdo do e-social.

Como o planejamento da AgeRio foi revisto em 2018 a area revisou também o Planejamento
Estratégico de Gestdo de Pessoas (PEGP). Esta revisdo foi feita de forma participativa, a
entrevistada estava chegando na area e precisava compreender as demandas das demais areas,
dessa maneira, reuniu-se com todas as superintendéncias separadamente para montar um
diagndstico. Antes, solicitou que trouxessem contribuices que fossem pertinentes a
perspectiva Pessoas, Aprendizagem e Crescimento do Planejamento Estratégico da AgeRio.
Com as contribui¢6es estruturou uma matriz Swot, destrinchou os quatro objetivos estratégicos
ligados a perspectiva e estabeleceu 14 macro-ac¢des. Apresentou o trabalho num evento geral e
desde entdo o PEGP tem pautado as acGes da area. Algumas das a¢des sdo: rever a matriz de
competéncias, rever a estrutura de cargos e salarios, rever fungdes e rever o processo de selecéo

interna. Ndo ha nenhum item especifico sobre processo sucessorio nessas agoes.

A Superintendente participa ocasionalmente das decisdes estratégicas e/ou do planejamento
estratégico, sendo convidada quando ha assuntos relacionados a area. Internamente as pessoas

conseguem ver que a area é estratégica.

Plano de Cargos e Salarios, Avaliacdo e Movimentacdes

O atual Plano de Cargos e Saléarios foi implantado em 2014, contempla quatro niveis na
carreira e dentro de cada nivel tem seis graus (vai de Janior grau 1 até Especialista grau 6) e

prevé que a avaliagdo por competéncias deva ser considerada para movimentacao na carreira.

Todo ano ¢ realizada a avaliagdo por competéncias, mas ndo é automatica a movimentacao
salarial. De acordo com a entrevistada “o profissional pode ter uma boa avaliacdo e nao
progredir, pois leva-se em conta, também, a questdo orcamentaria. Existe uma reserva de parte
dos recursos para progressdes e promogdes e dentro do universo de pessoas elegiveis séo
consideradas as medias das avaliagBes para movimenta-las”. A area de RH sempre esta
aprimorando o formato da avaliacdo e o processo de movimentacdo e em 2018 criaram um
grupo de trabalho para definir o formato de como seria a avaliacdo e a movimentacao na carreira
com participagdo de um representante de cada Diretoria eleito pelos empregados. Como

estavam no meio do ano ndo cabia inserir a revisdo da matriz de competéncias, mesmo porque
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a entrevistada acredita que precisardo de uma consultoria para ajudar, inclusive para trazer

dados de fora, pois fazer internamente este tipo de projeto ndo acha que € efetivo. Nao revisaram

a matriz de competéncias, mas reviram alguns dispositivos da avaliacdo e da movimentagéo.

Algumas das reflexdes e alteragdes foram:

Hoje a avaliacdo é 90 graus, ou seja, 0 empregado se auto avalia e o gestor avalia 0
subordinado. Depois eles realizam uma reunido de consenso e juntos chegam na média
final. Como a avaliacdo por competéncias ¢ muito determinante para a movimentagao
da carreira as pessoas se davam notas altas. Agora mudaram o sistema, ao invés dos
profissionais imputarem notas eles imputam ‘comportamentos de entregas’. Assim,
dentro de cada competéncia ha alguns comportamentos relacionado com as entregas e,
tanto gestor, como profissional tiveram que pensar com que frequéncia e como a pessoa
realizou aquela entrega; a nota ndo aparece mais nesse processo, sé € possivel visualiza-
la ao final. Com isso tentou-se desvincular um pouco a nota da percepg¢éo das pessoas,
tornando o resultado do processo mais ajustado.

O feedback ainda é um ponto a ser trabalhado. Foram realizadas reunides colegiadas
para movimentagdo de profissionais e quando os gestores foram questionados se 0
feedback foi dado para cada profissional, todos falaram que sim. Entretanto, quando se
pergunta para a equipe eles dizem que nao tiveram esse retorno. A Superintendéncia de
GP esté identificando os casos mais graves e esta fazendo intervengdes com o gestor e
com o empregado. No ano passado foi realizado um treinamento de comunicagao néo
violenta e ja ouviram pessoas dizendo que os feedbacks melhoraram e foram mais
efetivos.

Consideraram realizar também a avaliac@o por pares, mas para isso precisariam incluir
outras competéncias, pois, para a entrevistada, a competéncia que o par vai avaliar ndo
pode ser a mesma que o gestor vai avaliar.

Foi inserido o fator desempenho na avaliagdo. Como ainda ndo possuem avaliacdo de
desempenho (metas), inseriram uma ficha na qual o empregado enumerava suas trés
principais entregas e vinculava cada uma ao Planejamento Estratégico e ao impacto para
a Agéncia. Ou seja, o profissional precisava fazer o exercicio de ir até o planejamento
estratégico e ver a conexao deste com as suas entregas. Esta ficha foi um bom item para

pautar as decisdes de movimentagoes.
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e Até 0 ano de 2018 tinha nota de corte, 0 que era visto como mais um incentivo para as
pessoas colocarem notas altas. Em 2019 ndo teve nota de corte e todo mundo foi
considerado elegivel para movimentacéo.

e Outra mudanca foi a divisdo do orgcamento disponivel em graus, que é a minima unidade
para progressdo e foi separada proporcionalmente entre os elegiveis da Diretoria. Antes
era verificado quantos empregados seriam movimentados e quantos graus seriam
oferecidos, 0 que tornava 0 processo mais restrito e acabava gerando reclamagoes.

e Antigamente, a Diretoria recebia as notas e definia quem se movimentava. Agora a
tomada de decisdo € realizada com reunides colegiadas em que os Superintendentes
analisam as informacdes (a avaliacdo por competéncias, as fichas de desempenho, entre
outros) e definem dentro dos graus disponiveis na Diretoria quem deve ser
movimentado. Para a entrevistada, a reunido colegiada foi boa porque sdo decisdes
dificeis e foi importante para a maturidade do corpo de Superintendentes. Foi a primeira
vez que as reunides colegiadas foram realizadas em grupos menores por Diretoria (em
2018 as reunides foram com todos os gerentes definindo a movimentacéo de todos os
analistas). De todas as reunides sairam decisdes mais equilibradas, pois ndo “jogaram
para cima” a decisdo. A Superintendente de GP foi mediadora de todas as reunides para

que se chegasse a uma deciséo.

Dentro do planejamento estratégico de pessoas estdo comecando a trabalhar com a
metodologia de analise de perfil comportamental (DISC). Isso porque ha duas questdes
principais em relacdo ao concurso publico: a primeira é que a empresa tem certeza de que a
pessoa entra com conhecimento compativel ao cargo, mas o comportamental ¢ uma ‘caixinha
de surpresa’. Entdo, ¢ necessario adotar mecanismos que favoregam a empresa a acompanhar
comportamentos e o0 DISC tende a ajudar. A segunda, é que as pessoas podem ficar a vida
inteira na Organizacdo, muitas ndo tém receio de perder o emprego. Porém, é importante que
se faga um estudo e uma gestdo para mostrar as pessoas que elas tém caracteristicas e que

precisam trabalhar suas potencialidades, além de se adequarem ao contexto.

Treinamento e Desenvolvimento

H& um programa de capacitacdo denominado Crescer com a AgeRio, que existe desde 2012,

e que estd sendo aprimorado e estdo, por exemplo, comecando a trabalhar com trilhas de
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desenvolvimento. Dentro do Crescer tem uma trilha de Lideranca em que os lideres passam

pelos treinamentos essenciais para a lideranca.

De acordo com a entrevistada, alguns profissionais da Organizacdo ‘vao atras de seu
autodesenvolvimento’ e ndo esperam que a Organizagdo ofereca todo o caminho para sua
carreira, outros ndo. Acredita ser geracional, os millennials esperam muito da empresa mas nao
se apropriam, ainda mais o0s concursados que acham que tem direito a tudo e quase nenhum
dever. Nao entende como as pessoas ndo se movimentam para mudar, agregar algo e esperam
que a empresa faca. Seu posicionamento é que a GP esta a disposicdo para viabilizar as aces
de desenvolvimento que o profissional entende que sejam pertinentes para ele e para a empresa.
Ela destaca para as pessoas a importancia de se dizer o que se deseja pois “se nao tenho o input
da pessoa, so terei 0 da empresa, a qual ird colocar o profissional em uma trilha que acredita ser

mais pertinente”.

Lideranca

Na opinido da entrevistada, a lideranca ainda ndo desempenha plenamente a funcédo de
gestores de pessoas. Para ela, aproximadamente 60% dos lideres sdo gestores de pessoas. Ela
nota que as pessoas mais antigas tém mais dificuldade em assumir este papel, j& que vem de
uma cultura de departamento em que o conceito de liderancga era outro: “vocé ¢ o chefe porque
entende daquele assunto”. Essas pessoas sdo lideres porque historicamente sempre foram
chefes, mas ndo se entendem como lideres de pessoas. Por outro lado, 0s mais jovens ndo
assumem o papel pela falta de preparo para serem lideres, mas ela acredita que isto pode ser
desenvolvido ao longo do tempo. A Organizagdo tem um corpo jovem e acredita que essa
geracdao millennials € mais individualista do que a geracdo X, talvez por isso, o entendimento

que eles séo corresponsaveis por desenvolver pessoas € um pouco dificil de internalizar.

4.3.1.3.Bloco 3: Processo Sucessorio

No Plano de Cargos e Salarios de 2014 se estabeleceu que todos os gerentes (nivel tatico)
devem ser do quadro permanente; antes podiam trazer profissionais externos. A mudanca
ocorreu pelo entendimento de que para que a empresa publica ndo fique sujeita a oscilagdes é
interessante que o nivel tatico esteja blindado, ou seja, para conseguir manter uma caminhada
mais ou menos linear é necessario que figuem pessoas que mantenham o historico. Assim,

criaram essa norma em 2014 e a regra de transicdo se deu em 2019, ou seja, a partir de agora o
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livre provimento é permitido apenas para nivel de Superintendéncia e Assessoria, além da Alta
Administracdo. E interessante para a parte de sucessdo, pois “conseguem pensar a perenidade
da instituicdo com mais clareza e estrategicamente”. Sao 10 Superintendéncias que podem ser
ocupadas tanto por profissionais internos quanto externos e hoje sdo mais concursados que

externos.

Quando h& uma vaga para as funcdes de Gerentes e Coordenadores € aberto um Processo
de Selecdo Interno (PSI) - para a funcdo de superintendente nunca teve PSI, mas a entrevistada
acredita que poderia ter. Ressalta-se que no primeiro estudo a organizacéo sinalizou que havia
um certo planejamento para sucessdo, mas foi identificado na entrevista que ndo ha
planejamento anterior da existéncia de uma vaga. O entendimento da Diretoria € que o PSI
precisa existir quando tem mais de uma pessoa capacitada para assumir aquela funcéo naquele
momento. Ndo ha ainda um banco de talentos em que sdo apontadas as pessoas que estdo
prontas para assumir uma posi¢do gerencial. Quando uma vaga ¢ aberta, qualquer pessoa de

qualquer area pode se candidatar.

Hoje, dependendo da area, o PSI pode ter um formato diferente e uma matriz de pontuacao.
Na norma estabelecida tem uma etapa de avaliacdo que é do historico da pessoa (certificados,
historico na empresa, se responde como substituto da lideranga, participacdes em grupo de
trabalho, comiss@es internas etc.); dependendo da area tem uma prova pratica, por exemplo,
uma redacao; e a etapa final obrigatoria € a entrevista com a Comissao dos Diretores que analisa
e utiliza as informac0es anteriores para subsidiar a decisdo. A Diretoria geralmente ja sabe que
tem pessoas que vao ter uma pontuacdo com uma vantagem, por exemplo, o profissional que
desde sempre substitui a geréncia. Mas, pode ser que no momento da entrevista eles enxerguem
em alguém uma competéncia que preencheria alguma necessidade da area daquele momento
gue ndo tem neste substituto. Teve um caso especifico de uma pessoa que participou de PSI, foi
selecionada e como ndo atendeu as expectativas foi destituida da funcdo, hoje é analista em
outra area. Na época foi um problema, “vimos que erramos € que a pesSoa hao estava

preparada”.

A rotatividade de gerente e coordenador ndo € alta, ja foi mais, faz um ano que ndo hé algo

expressivo.

E estimulado na Agéncia que o gestor trabalhe a sucessio, o entendimento propagado é que

se ele ndo trabalhar o sucessor ele também n&o vai crescer. A entrevistada € um exemplo: era
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gerente de comunicacdo, saiu em licenga maternidade em 2017, sempre trabalhou a substituta
para as férias e para a licenca. Quando ela voltou ja foi convidada para assumir a posicdo de

Superintendente e a Analista virou Gerente.

Conselho de Administracdo e Diretoria Executiva

A indicacdo dos membros do Conselho de Administracao e da Diretoria Executiva observa
a Lei n. 13.303 (2016), o Decreto Estadual n. 46.188 (2017), a Politica de Sucessao dos
Administradores da Agénciall e os demais normativos aplicaveis. A Politica de Sucessédo de
Administradores e de Conselheiros Fiscais foi estruturada para orientar o processo de sucessao,
a identificacdo e selecdo de candidatos aos cargos da Alta Administracdo e do Conselho Fiscal
visando assegurar o cumprimento dos critérios legais, a capacidade técnica e gerencial, as
habilidades interpessoais e a experiéncia profissional necessarios ao exercicio do cargo.
Algumas das diretrizes sdo (Politica de Sucessao, p. 3):

e Garantir que os candidatos indicados pelos acionistas controladores para a Alta
Administracdo ou para o Conselho Fiscal sejam profissionais qualificados e
identificados com os valores da Agéncia e aptos a implantar a estratégia definida;

e Aprovar o perfil desejado para o cargo a ser preenchido, observando os objetivos
estratégicos, o estagio da Agéncia e as expectativas em relacdo ao cargo;

e |dentificar e capacitar empregados aptos a ocupar cargo na Diretoria Executiva ou
como membro do Conselho de Administracéo;

e Promover capacitacGes periodicas aos ocupantes dos cargos da Alta Administragdo
e do Conselho Fiscal;

e Promover processo de avaliacdo de desempenho dos profissionais que compdem a
Alta Administracdo ou do Conselho Fiscal, anualmente, com apoio do Comité de
Elegibilidade;

e Alinhar as competéncias técnicas e gerenciais dos ocupantes dos cargos da Alta

Administracdo ou do Conselho Fiscal com suas atribuigdes.

De acordo com o Estatuto Social12, na composi¢do da Alta Administracdo é assegurado

que pelo menos 1 (um) membro da Diretoria devera ser empregado do quadro permanente da

11 Disponivel em: https://www.agerio.com.br/wp-
content/uploads/2018/08/PoliticadeSucessaodeAdministradores.pdf
12 Disponivel em: https://www.agerio.com.br/wp-content/uploads/2018/07/Estatuto-Social.pdf
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Agéncia e que haja um representante dos empregados da Agéncia no Conselho de
Administracdo, escolhido dentre os empregados ativos, pelo voto direto, universal e com igual
peso de seus pares. Para a entrevistada, € importante ter um Diretor interno, principalmente para
Pessoas, pois para pensar em perenidade e em politicas e a¢Oes estratégicas para as pessoas
internas é necessario ter esse mindset instalado na Diretoria e ter alguém do quadro |4 dando

esses inputs € de extrema importancia.

A Politica de Sucessdo estabelece alguns critérios como formacgdo académica compativel
com o cargo e minimo de experiéncia ocupando cargo de comissdo ou funcdo de confianga
equivalente. Apos a indicacdo da Diretoria ha algumas instancias aprovadoras: o Conselho
precisa aprovar e o Banco Central também. A entrevistada comentou que a Lei n. 13.303 (2016)

traz aspectos que favorecem e que ajudam o estabelecimento e implantacdo de critérios.

A Politica também prevé a participacdo em treinamentos e capacitagdes como obrigatoria.
Fizeram um treinamento em 2018 para todos os Diretores e Conselheiros com o Instituto
Brasileiro Governanca Corporativa — IBGC. A ideia € que comece a replicar para baixo
também, até para possibilitar que outras pessoas estejam capacitadas a assumirem a
administragdo da empresa. Em 2019 também iriam fazer a avaliacdo dos Administradores, na

qual o presidente avalia os Diretores e é avaliado pelo Conselho.

Mudancas na Diretoria

Quando muda o Governo hd mudancas na Diretoria, por exemplo, em 2019 houve a
mudanca de todos os profissionais do alto escaldo das secretarias. Esta alteracdo poderia ser
considerada uma ameaca com reflexos na Organizacdo, porém, a Agéncia tem autonomia
politica e financeira, o que blinda a essas mudangas. Se a empresa publica ndo tiver essa
autonomia esta ameacada de interferéncia politica. Mesmo que o presidente tenha sido indicado

por uma pessoa de cargo politico, ele deve agir tal qual uma empresa autdnoma.
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4.3.2. BDMG - Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais
4.3.2.1.Bloco 1: A Organizagao

O Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais — BDMG é uma empresa publica controlada
pelo Estado de Minas Gerais, pessoa juridica de direito privado, integrante da administragdo
indireta do Estado, com &rea de atuacdo no Estado de Minas Gerais ou em estados limitrofes.
Foi criado pela Lei Estadual n. 2.607 (1962) e integra o sistema de desenvolvimento econémico
do Estado, sendo vinculado a Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Ciéncia, Tecnologia
e Ensino Superior do Estado. Tem como visdo “ser reconhecido como ator estratégico no
processo de desenvolvimento economico e social de Minas Gerais” e como missao “promover
o desenvolvimento socioeconémico sustentavel e competitivo de Minas Gerais, com geracao

de mais e melhores empregos e reducao das desigualdades”.

Sao 6rgdos da administracdo social o Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva.
O Conselho de Administragdo é composto por no minimo 7 (sete) e no maximo 9 (nove)
membros, eleitos - atualmente composto por 7 (sete) membros e a Diretoria Executiva do
BDMG composta de 5 (cinco) membros eleitos pelo Conselho de Administracdo, sendo 1 (um)

Diretor- Presidente, 1 (um) Diretor Vice-Presidente e 3 (trés) Diretores Executivos.

O Banco conta com 343 (trezentos e quarenta e trés) colaboradores (dados 2019) em dois

grupos de funcionalismo publico, comissionados e celetistas. A entrada € via concurso publico.

Na Carta Anual de Politicas Publicas e Governanca Corporativa - Ano Base 2018 foi
relatado que apesar da acentuada crise econémica no Brasil que comprometeu o desembolso
das instituicdes do Sistema Nacional de Fomento, 0 BDMG teve um dos maiores resultados
contabeis de sua histdria. Para levar adiante esse propdsito, 0os Programas Sustentabilidade,
Agro, Inovacao e Desenvolvimento Regional e Social, alcancaram seu melhor desempenho em

trés anos de implantacéo.

O Planejamento Estratégico para o periodo 2016-2021 definiu como diretriz um maior
direcionamento de suas acOes, com apoio a projetos que signifiquem melhoria da
competitividade de Minas Gerais, sua reestruturacdo produtiva, fomento a sustentabilidade

ambiental e o desenvolvimento regional e social.

13 Disponivel em: https://www.bdmg.mg.gov.br/wp-content/uploads/2019/03/Carta-Anual-de-
Pol%C3%ADticas-P%C3%BAblicas-e-Governan%C3%A7a-Corporativa-do-BDMG.pdf
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Figura 13 - Estratégia do BDMG 2018-2022

Estratégia 2018-2022 | Atuacéo por meio de Programas

SUSTENTABILIDADE
Projetos fotovoltaicos
lluminacéo publica
Saneamento
Mobilidade sustentavel
Protecao do meio ambiente

AGRONEGOCIO

Médias e grandes empresas
Cooperativas
Integracéo

INOVAGAO

Fundos de Investimento em
Participacdes (FIP)

Financiamento para empresas
inovadoras

Parcerias no ecossistema de
inovacdo

REGIONAL E SOCIAL

Micro e Pequenas empresas
Setor Publico municipal
Saude e Educacéo

Adocéo de praticas sustentaveis Infraestrutura

no agronegoécio

Fonte: Relatério BDMG 2018 T1. Apresentacdo de Resultados.

O planejamento estratégico foi alterado, antes utilizava-se a metodologia BSC e agora é
separado por programa conforme Figura 13. Uma das entrevistadas comentou que ‘“as
mudancas nos modelos de negécio normalmente acontecem com as alteracdes de diretoria, mas
infelizmente ndo envolvem o RH, ndo considerando a estrutura de pessoas para atender o
modelo”. Porém, como a Geréncia Geral de Gestdo de Pessoas estd ligada diretamente ao
Presidente acabam ndo perdendo a forga, sendo uma area que é ouvida, j& que ha confianca da
Diretoria na Gerente Geral. Se nao fosse isso, talvez tivessem tido mais prejuizo com a mudanca
do planejamento estratégico, que antes tinha a perspectiva de pessoas. Um novo presidente
assumiria em 2019 e ja tinham tido uma conversa e ele estd muito atento as questdes de cultura
organizacional e ja sinalizou a necessidade do planejamento trabalhar mais proximo da gestéo

de pessoas e da comunicacao.

4.3.2.2.Bloco 2: Geréncia Geral de Gestdo de Pessoas - GGP

A Geréncia Geral de Gestdo de Pessoas — GGP encontra-se subordinada diretamente a
Presidéncia e € composta por 1 (uma) Gerente Geral, 3 (trés) Gerentes, 6 (seis) analistas e 2
(dois) técnicos divididos em:

e Geréncia Administrativa e de Servicos: 1 (uma) Gerente e 1 (um) Analista; responsavel
por aproximadamente 80 pessoas terceirizadas que cuidam da manutencgéo, limpeza,
compras, seguranca, etc. Esta Geréncia foi incorporada na area no final de 2018.

e Geréncia de Relagdes Trabalhistas: 1 (uma) Gerente (afastada) e 4 (quatro) analistas;

responsavel pela folha de pagamento e todas as questdes trabalhistas.
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e Geréncia de Desenvolvimento Humano e Organizacional: 1 (uma) Gerente, 1 (um)
analista, 2 (dois) técnicos, 2 (dois) estagiarios; responsavel pelas questbes de carreira,

treinamento, salde e qualidade de vida.

Além desses profissionais, hd também 3 pessoas ligadas diretamente a Geréncia Geral: 1
(um) estagiario que auxilia no Programa de Pré equidade de género e raca no qual a
coordenacdo é da Gerente Geral e 2 (dois) analistas que encontram-se em situagdo transitoria,
ou que tiveram um problema numa area e ainda ndo encontraram um lugar adequado ou estdo

voltando de licenca médica.

Na primeira etapa da pesquisa as entrevistadas elencaram o grau de atuacdo (baixa,
moderada ou alta) das atividades realizadas pela area, conforme Tabela 17:
Tabela 17 - Atuagdo dos Papéis de RH - BDMG

Papel da area . ~
- Atividades Atuacao
(Ulrich, 1998) ¢
Auxiliar os funcionérios na adaptacdo a mudancas
R ptag ¢ Moderada
organizacionais
Agente de|ldentificar oportunidades de mudanca na
. Moderada
Mudangas organizacdo como um todo
Valorizar e respeitar a historia da organizacao, mas Alta
atuar em favor do futuro e das mudancas
Ajudar a organizacdo a alcancar suas metas e Alta
Parceiro objetivos empresariais
Estratéqico Participar do processo de definicdo da estratégia Alta
9 empresarial
Traduzir estratégias empresarias em praticas de RH Alta
Auxiliar a lideranca na orientagéo e no atendimento
C Alta
das demandas dos funcionarios
Defensor  dos|Criar mecanismos capazes de ouvir as demandas Alta
Funcionarios dos funcionérios
Ouvir e compreender as necessidades dos
L Alta
funcionarios e atender suas demandas
Analisar e identificar constantemente melhorias
nos processos de RH e novas maneiras de fazer Alta
- melhor as atividades
Especialista
M Estruturar e desenvolver processos para contratar,
Administrativo . . Alta
treinar, avaliar, etc.
Ser prestadora de servico as demais areas, Alta
apoiando-as na aplicacdo dos processos da area

Fonte: Elaborada pela autora com base no Survey.
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As informagdes sinalizam para um alto grau de atuacéo da area de RH em quase todos 0s
papeis. A gerente geral tem o desejo de que a GP atue como uma area estratégica, mas considera
que ainda hd um caminho a trilhar para que possam pensar e realizar mais ac¢0es estratégicas.
Um dos dificultadores para essa atuacdo € que a equipe é pequena e muito diversa em termos
de entrega: precisam ter mais pessoas com senioridade para pensar em melhorias de processo.
Outro € que os empregados e 0s gestores ndo tém a percepcdo de um RH estratégico. Por
exemplo, teve uma area que estava se reestruturando completamente sem conversar com a GGP
e no mesmo periodo estava acontecendo o projeto de estruturacdo da carreira. Como resultado,
quando trouxeram para a area de GP viram que o processo deles ndo conversava com a nova

Politica desenhada, o que gerou retrabalho.

Encontram-se no processo de estruturar as metas para a area, trabalhardo algumas metas e

acOes de curto prazo, mas também havera outras que terdo efeitos no médio e longo prazo.

Plano de Cargos e Salarios, Avaliacdo e Movimentacdes

O Plano de Cargos, Carreira e Salarios implantado em 2016 revisou as politicas, préaticas e
processos de gestdo de pessoas da instituicdo a partir do modelo de gestdo por competéncias. A
avaliacdo é por competéncias e por niveis de complexidade e o processo comeca com a
autoavaliacdo e a avaliagéo do gestor, seguido pela reunido de feedback e pelo estabelecimento
do Plano de Desenvolvimento Individual. Para as movimentacdes salariais ha Comités com os

gestores e a area participa ativamente de todas.

Em 2018, fizeram muitas acdes educativas para as pessoas entenderem o valor e o porqué
do processo. Ha uma minoria de gestores que ainda veem como um processo burocratico e nao
percebem o valor para o desenvolvimento das equipes. E um olhar ainda operacional, acham
que é uma exigéncia da GGP e que as ferramentas sdo um trabalho a mais. No entanto, existe
uma maioria de gestores que perceberam como ajuda ter as ferramentas estruturadas. Um
exemplo disso foi que as movimentagdes salariais foram finalizadas no més de marco e tiveram
muito retorno positivo, tanto de analistas e técnicos como de gestores dizendo que o feedback
ficou muito mais facil, porque existem parametros para dizer o que a pessoa precisa fazer para

desenvolver e para entregar no préximo nivel.

Em 2019, estdo implantando a avaliacdo de baixo para cima e ja tiveram alguns bons

retornos. Estdo aprimorando o processo e mesmo que a pessoa continue na gestdo vai ter
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subsidios para dizer o que precisa desenvolver. A area sabe quem sdo 0s gestores que ndo estdo
entregando, mas precisam de subsidios e o resultado da avaliacdo por subordinados oferece.
Para a avaliacéo de pares e subordinados utilizam o formulario da avaliacdo por competéncias,
mas o registro das evidéncias ndo € obrigatdrio - as pessoas so responderam se atende ou supera.
O processo ¢ sigiloso, mas em equipes pequenas é mais dificil, pois o estilo da escrita ja leva a
uma possivel identificacdo do avaliador. Nesse caso, tenta-se tratar com muita reserva e para

que as pessoas se sintam a vontade de avaliar.

Com a implantagdo do Plano de Cargos, Carreira e Salarios, a Diretoria Executiva propds
uma nova organizac¢ao com o objetivo de integrar unidades de maior sinergia e reduzir despesas
com a folha de pagamento da instituicdo. Entre as medidas adotadas teve a diminuicdo da
quantidade de geréncias e coordenacdes, reduzindo o numero de cargos comissionados em mais
de 20% e, referente aos custos, adotou-se a metodologia Orgamento Base Zero (OBZ) para a
elaboracgdo do seu planejamento orcamentério anual. Com isso, em 2017, alcangou-se a reducao
das despesas de pessoal e dos encargos em relacdo ao periodo anterior (Relatério
Demonstracdes financeiras em 31 de dezembro de 2017 e relatério do auditor independente,
2017).

Treinamento e Desenvolvimento

O Banco ja teve muito treinamento, mas por conta das restricdes e dificuldades financeiras
que passou nos ultimos anos, houve uma diminuicao de treinamentos. O Banco investe muito
em formagdo de gestores com capacitagdes e cursos in company. Em relagdo aos profissionais
da Organizacdo, ha pessoas que em qualquer situacdo estdo buscando o desenvolvimento,
cursos, seminarios, com recursos proprios. Porém, outras ficam a espera do banco pagar e, as
vezes, quando trazem treinamentos in company para otimizar oS recursos, a pessoa se inscreve
e ndo aparece ou aparece muito pouco. Isso é comum, a pessoa se inscreve e ndo aproveita, nem

mesmo quando o banco paga para elas.

4.3.2.3.Bloco 3: Processo Sucessoério

Uma das metas da Diretoria anterior era ter um processo sucessorio bem formatado,
comecaram a estudar, “mas o dia a dia vai atropelando e ndo avangamos”. Cada gestor indica o

seu possivel sucessor e essa pessoa comeca a substituir em férias, a participar de mais atividades
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e de reunides com a Diretoria. Acreditam que é muito importante ter 0 processo sucessorio,

precisam retomar, ndo pensando s em gestdo, mas um processo para técnicos também.

Quando vaga uma posicao, € escolha do Gerente Geral fazer um processo seletivo interno,
caso ndo haja ninguém preparado, ou fazer um convite. No caso da area de Gestdo de Pessoas,
quando a Gerente da Geréncia de Desenvolvimento pediu para sair ha um ano atras, a Gerente
Geral ficou receosa de abrir um processo seletivo e vir pessoas que nao tivessem o perfil
acolhedor mas assertivo, porque lidam com questdes sensiveis, delicadas e sigilosas. Nesta
Geréncia tem uma pessoa formada para ser gerente, mas a pessoa nao quer a funcao gerencial,
ja foi e ndo quer mais. Por isso, preferiu fazer um convite, analisou 0 mapeamento de perfis,

pensou em dois a trés nomes e fez o convite. Caso ndo aceitassem ela abriria um processo.

Na Geréncia de RelacBes Trabalhistas ha 4 (quatro) analistas, a Gerente esta afastada por
conta de uma questdo pessoal e quando houve o afastamento ha dois anos a Gerente Geral
conversou com os analistas para convidar um deles a assumir a posicdo no periodo de
afastamento, mas ninguém aceitou. Todos estariam aptos a assumir a posi¢cdo, mas tem duas
gue sdo mdes de crianca pequena, tem um que ja foi gerente por 8 anos e ndo quis e a outra que
tinha entrado fazia pouco tempo na area, que ja foi gestora, também preferiu ndo assumir. Como
a area € mais operacional e os analistas tocam o dia a dia sozinhos preferiram assim, pois se
tivessem uma nova gerente teriam que ensinar a pessoa. Apenas quando ha questdes de decisdo

eles envolvem a Gerente Geral.

No caso de processo seletivo interno, quando uma area entra em contato precisando de um
profissional ou gestor, a GGP ajuda a descrever o perfil - a area solicitante descreve 0 mais
técnico e a area de RH o mais comportamental. A GGP abre o edital e comunica nos canais de
comunicacdo do Banco e a inscricdo fica aberta por uma ou duas semanas. Em seguida,
normalmente realizam uma dindmica, nos Ultimos processos contrataram uma consultoria de
psicologos que no final produzia relatorio sobre os perfis. O gestor com a GGP avalia o relatorio
da dindmica, o curriculo, os certificados e as avaliagdes e informacdes disponiveis que possam
ajudar, seleciona e faz entrevistas. A entrevista é com o gestor da vaga e um profissional da GP.
Geralmente a pessoa ao se inscrever N0 processo comunica ao seu gestor que esta participando,
0 Banco é pequeno e o gestor fica sabendo. Para quem néo foi selecionado a area da um retorno

sobre o que precisa desenvolver.
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Para as posi¢cdes de Coordenador, Gerente e Gerente Geral Gerente a selecdo € por
profissionais de carreira, esta institucionalizado no normativo interno. Profissionais externos
podem ser Assessores e Diretores. Para a posicdo de Gerente Geral geralmente é convite da

Diretoria.

Quando a pessoa entra na carreira de gestdo existem casos de a pessoa voltar para a carreira
profissional, mas quando a pessoa € boa de gestao geralmente continua, podendo sair de gerente
geral e ir para geréncia ou coordenacgdo, mas continua na fungéo gerencial. Existem pessoas que
saem e voltam para a carreira profissional e ndo voltam por um tempo, as vezes por op¢do da

pessoa e outras pelo Banco, ou por reducédo de estrutura, ou porque houve algum problema.

Conselho de Administracao e Diretoria Executiva

Em relacéo aos Conselheiros e Diretoria, o Estatuto Social** normativa sua estrutura. Para
a Diretoria, a escolha dos membros da Diretoria Executiva recaira, preferencialmente, em pelo
menos um empregado do Banco. Em toda histéria do Banco tem pelo menos um, mas €
preferencialmente, ndo é obrigatério. Atualmente, estdo com 2 (duas) mulheres de carreira. As
entrevistadas acham bom ter alguém da casa porque € uma pessoa que ja conhece o Banco e
seus meandros. O que acontece € que vem pessoas que tem conhecimento bancério, mas ndo de
banco de desenvolvimento, sendo que este tem muitas particularidades e € bem diferente de um
banco privado ou do publico. Ter um funcionario de carreira na Diretoria acaba trazendo o olhar
e 0 conhecimento de la. N&o ha muitos critérios para a indicagdo dos Diretores: técnico de nivel
médio ndo pode ser elegivel, tem que ter formacdo em algumas areas afins, geralmente sdo
pessoas que ja assumiram Geréncia Geral (este ponto ndo esta escrito em norma, mas é um

critério observado informalmente).

A novidade € o empregado no Conselho por exigéncia da lei. O empregado deve ser eleito,
em 2018 realizaram o processo de elei¢do, utilizaram os critérios da Lei das Estatais. Os
interessados se candidatavam e os trés mais votados foram para a Assembleia escolher. Todos
tinham experiéncia principalmente da area financeira, dois eram professores, um era Gerente

Geral (este foi o escolhido).

14 Disponivel em: https://www.bdmg.mg.gov.br/wp-content/uploads/2018/10/Estatuto-Social-do-BDMG.pdf
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Mudangas na Diretoria

Quando hé alteracéo de Diretoria geralmente hd mudancas, principalmente na geréncia geral
que é cargo de confianca direto ligado a Diretoria. As vezes tem mudancas de cadeiras, por
exemplo, quando estdo reestruturando uma area e precisam de um gestor forte, entdo trocam o
gestor de uma area e colocam nessa, pois sabem que ele vai dar conta. Tem pessoas que, na
mudanca de governo até adoecem por medo de perder o cargo, pois ha perda de salario muito
grande. Para as duas, as pessoas deveriam ter plena consciéncia que é um cargo transitério e é
do Banco, por ser um cargo de confianga acontece de se perder o cargo, existem pessoas que
continuam trabalhando muito bem quando retornam a carreira € outras que se acomodam, 0

Banco acaba perdendo essas pessoas.

Com a nova Diretora e seguindo a proposta que esta sendo feita pelo governo, acreditam
que deve ter uma reducdo na estrutura de gestores, porque ainda ficaram com os valores bem

acima do que desejavam na época.
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4.3.3. BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
4.3.3.1.Bloco 1: A Organizagao

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social — BNDES é uma empresa
publica dotada de personalidade juridica de direito privado e patriménio préprio, sujeito a
supervisdo do Ministro de Estado do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Foi criado
pela Lei n. 1.628 (1952), e é o principal instrumento de execucdo da politica de investimento
do Governo Federal e tem por objetivo primordial apoiar programas, projetos, obras e servicos

que se relacionem com o desenvolvimento econdmico e social do Pais.

A administracdo do Banco compete ao Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva.
O Conselho de Administracdo € o 6rgédo de orientacdo superior do BNDES composto por onze
membros eleitos pela Assembleia Geral e a Diretoria é composta pelo Presidente e por 8 (oito)

Diretores, todos eleitos pelo Conselho de Administracéo.

O BNDES encerrou o exercicio de 2018 com 2.682 empregados e, devido as suas politicas
de beneficios e de desenvolvimento de pessoal, continuou apresentando baixas taxas de
rotatividade, sendo que somente 3% dos empregados se desligaram no periodo (Relatério de
Administracdo, 2018%). O BNDES seguiu, ao longo de 2017, a politica de limitag&o do nimero
de empregados indicada pela Secretaria de Coordenacdo e Governanga das Empresas Estatais
— SEST, que resultou na reducdo no limite méximo para o quadro de pessoal do Sistema
BNDES de 2.794 para 2.682 empregados (ndo estdo contempladas nesse total as vagas dos
empregados readmitidos sob a condicdo de anistiados®®). Tal decisio vem sendo determinante
na quantidade de servidores disponiveis frente a necessidade de trabalho (Relatério de Gestéo,
2017%7). A tltima selegdo publica ocorreu em 2012 e seu cadastro de reserva expirou em junho
de 2015, desde entdo, em consonancia com as diretrizes do Governo Federal, ndo tém ocorrido
novas selecbes publicas para cadastro de reserva de pessoal (Relatério Anual Integrado,
201719),

15 Disponivel em: https://www.bndes.gov.br/wps/wem/connect/site/03b1bf98-eeal-464b-b99d-
e35d457bfd7b/RA+Sistema+BNDES+_2018_VF.pdf?MOD=AJPERES&CVID=mFgaQw?2

16 Empregados demitidos durante o governo Collor, no inicio da década de 1990, que voltaram a instituigdo em
2010 ap6s a restauracdo de suas anistias pelo Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, em 5 de margo
de 2009.

17 Disponivel em: https://www.bndes.gov.br/wps/wcm/connect/site/740690b3-f87¢-4b89-8631-
6f060f532640/RelatorioGestao-2017.pdf?MOD=AJPERES&CVID=mrhgyWG

18 Disponivel em: Disponivel em:
https://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Hotsites/Relatorio_Anual_2017/index.html
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O ano de 2018 caracterizou-se pela continuacdo das mudancas do ambiente de negdcios em
gque o BNDES passou a operar depois de 2014. Em resposta ao novo ambiente competitivo, o
Banco vem reformulando seu modelo de negdcios para garantir clareza na forma de executar
sua misséo de desenvolvimento, garantir a sustentabilidade financeira da institui¢éo e fortalecer
a organizagdo, dinamizando cada vez mais nossa forca de trabalho e formalizando projetos
corporativos cuja implantacdo ja se iniciou e seguira pelos proximos semestres (Relatério Anual
Integrado, 2018%°).

Entre 2017 e o inicio de 2018, o BNDES passou por um amplo processo de planejamento
estratégico, redefinindo as diretrizes que orientardo sua atuacdo no horizonte 2018-2030.
Construida com ampla participacdo de empregados e consultas externas, a estratégia
corporativa para o periodo 2018-23 estabeleceu como missdo institucional do BNDES:
"viabilizar solugdes financeiras que adicionem investimentos para 0 desenvolvimento
sustentavel da nacdo brasileira". As diretrizes estratégicas encontram-se na Figura 14.

Figura 14 - Mapa de Objetivos Estratégicos

MISSOES ] (%] L
Estrutura Educagio, saide Inovacio
@ produtiva @ seguranca
& Produtmdade ¢ insen do pais na Apox Inovacio e
f econ al e - e empreendedonsmc

ORGANIZAGAO

&

Fonte: Relatério Anual Integrado 2018.

Os objetivos estratégicos sdo implantados por meio de acdes planejadas, formalizadas em
uma carteira de projetos estratégicos corporativos, revista anualmente pelos conselhos de
administracdo das empresas do Sistema BNDES. Em 2018, estruturaram 12 Projetos
Corporativos e um deles - Estrutura organizacional Modelo de gestéo e incentivos de Pessoas -
contempla a Sele¢do de Executivos para todas as fungdes de confianca até o nivel de
superintendente que sdo ocupadas por empregados do quadro permanente de pessoal. A chefia

de gabinete da Presidéncia e funcGes de assessoria podem ser ocupadas por empregados

19 Disponivel em: https://www.bndes.gov.br/wps/portal/site/home/relacoes-com-investidores/governanca-
corporativa/relatorios-de-governanca/relatorio-anual-integrado/relatorio-anual-2018/
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contratados transitoriamente, desde que representem no maximo 2% do efetivo de pessoal

(Relatério Anual Integrado, 2018).

4.3.3.2. Bloco 2: Area de Administracéo e Recursos Humanos

A é&rea de Administracdo e Recursos Humanos encontra-se subordinada & Diretoria de

Estratégia e Transformacdo Digital e é composta por 1 (um) Superintendente e 4 (quatro)

gerentes. Nao obtivemos o numero de funcionarios da area.

Na primeira etapa da pesquisa o entrevistado elencou o grau de atuacéo (baixa, moderada

ou alta) das atividades realizadas pela area, conforme Tabela 18:

Tabela 18 - Atuacdo dos Papéis de RH - BNDES

Papel da area

na aplicacdo dos processos da area

; Atividades Atuacéo
(Ulrich, 1998) ¢
Auxiliar os funcionarios na adaptacdo a mudangas
o ptac ¢ Moderada
organizacionais
Agente de | Identificar oportunidades de mudanca na organizacao Moderada
Mudangas como um todo
Valorizar e respeitar a historia da organizacdo, mas
Moderada
atuar em favor do futuro e das mudancas
Ajudar a organizacdo a alcancgar suas metas e objetivos
. org ¢ ¢ J Moderada
. empresariais
Parceiro Participar do processo de definicdo da estratégia
Estratégico par P ¢ g Moderada
empresarial
Traduzir estratégias empresarias em préaticas de RH Moderada
Auxiliar a lideranga na orientacao e no atendimento das
L Moderada
demandas dos funcionarios
Defensor dos | Criar mecanismos capazes de ouvir as demandas dos Alta
Funcionarios funcionarios
Ouvir e compreender as necessidades dos funcionarios
P Moderada
e atender suas demandas
Analisar e identificar constantemente melhorias nos
processos de RH e novas maneiras de fazer melhor as Alta
- atividades
Especialista
M Estruturar e desenvolver processos para contratar,
Administrativo . ; Moderada
treinar, avaliar, etc.
Ser prestadora de servico as demais areas, apoiando-as
P ¢ P Moderada

Fonte: Elaborada pela autora com base no Survey.

As informacdes sinalizam para uma atuacdo moderada da area de RH em todos 0s

papeis, porem o entrevistado ndo discorreu sobre o foco das aces.
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Plano de Cargos e Salarios, Avaliagdo e Movimentacdes

A organizacao possui 0 Plano Estratégico de Cargos e Salarios — PECS para cargos efetivos
e funcBes de confianga comissionadas e gratificadas que estabelece os principios e as normas
administrativas que definem as relagdes de trabalho. O modelo de gestdo de desempenho avalia
as competéncias comportamentais, gera insumos para o processo de promogéo horizontal e para
0 Plano de Desenvolvimento Individual e feedback. Porém, ndo conseguem utilizar essa
avaliacdo em outros processos, segundo o entrevistado, “pois muitos dos processos da area ndo
estdo totalmente integrados tanto em termos de processos como em termos de sistema, cada

processo € um departamento que realiza”.

Ha& uma norma de Evolucdo Salarial e Acesso mas nédo foi disponibilizada.

Treinamento e Desenvolvimento

Em 2018, o BNDES deu continuidade as a¢des de desenvolvimento pessoal e profissional
dos empregados. Nesse periodo, diante da necessidade de promover o desenvolvimento de
competéncias para atender as demandas da organizacdo, o Banco investiu em treinamentos de
curta duracdo, programas de certificagdo e de idiomas, além de cursos de pos-graduacao. O
BNDES também ampliou seu programa de ensino a distancia (EAD) para capacitacao de seus
empregados. A producdo de contetdo proprio totaliza centenas de videos, contemplando 9
(nove) cursos, 17 (dezessete) séries de video-tutoriais e 50 (cinquenta) eventos gravados. Além
da reducéo de custo e da maior flexibilidade proporcionada pelas capacita¢cdes no formato EAD,
destaca-se 0 avango na captura e disseminacao de conhecimentos fundamentais para a atuagéo
do BNDES (Relatorio de Administragéo, 2018).

Ha treinamentos para 0s executivos, em 2017 ocorreu a oitava turma do Programa de
Desenvolvimento Gerencial (PDG), totalizando a participacdo de 276 (duzentos e setenta e seis)
gerentes. O curso oferece uma abordagem préatica, incluindo temas como cultura
organizacional, sustentabilidade, gestao publica, ética, estratégia e gestdo de pessoas. Também
realizaram o treinamento Comunicagdo Face a Face para superintendentes e chefes de
departamento, em que 0s executivos tiveram a oportunidade de contribuir com ideias para a
construcdo de uma comunicacao interna de exceléncia, alinhada com as diretrizes do Banco
(Relatorio Anual Integrado, 2017).
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Lideranca

Para o entrevistado

“ha gestores que desempenham o papel de gestores de pessoas e outros ndo. Para mim,
o papel do gestor é formar tecnicamente a equipe e fazer com que eles possam ser um
substituto seu de uma forma melhor. Tive chefes que o inspiraram nesse sentido, deram
oportunidade para eu crescer e me desenvolver e ndo tinham receio. O papel do gestor
é fazer com que a equipe venha a ser melhor que ele proprio”.

4.3.3.3.Bloco 3: Processo Sucessoério

A estruturacdo do processo seletivo interno foi demandada pelo Presidente em agosto de
2018, pois ele acredita ser muito importante o Banco ter um processo seletivo para 0s executivos
e porque com a nova Alta Administragdo houve uma reestruturagdo no banco e foram
estabelecidos novos focos prioritarios de atuacdo. Assim, ocorreu um rearranjo da organizacao
de forma a orientar para as novas diretrizes da organizacdo. Quando ha reestruturacdo, ha
impacto direto nas pessoas: algumas precisam ser destituidas, outras precisam assumir funcao,
as vezes a pessoa ¢ algada para cima, ou seja, “tem uma sacudida nas fungdes executivas”. O
Presidente sinalizou que a ocupacéo de todas as vagas oriundas dessa reestruturacao deveria ser
por meio de um processo seletivo. No entanto, o Banco ndo tinha esse processo estruturado e

foi delegado para sua Geréncia.

Antes, para qualquer vaga que abrisse, o preenchimento da vaga se dava por indicagéo,
muitas dessas indicagdes eram pessoas que estavam no cenério de observacdo do chefe, ou seja,
pessoas que estavam no rol de confianga ou pessoas que ele conhecia de fora do RH, que tinham
os atributos e as competéncias minimas para o exercicio da funcéo. Internamente chamavam de
amigograma, ndo no sentido pejorativo, mas ao conhecer o trabalho, saber que terd uma relacéo
de confianca e que o indicado entregard um trabalho de qualidade é natural o chefe indicar essa
pessoa.

No Banco tem dois segmentos: nivel superior e nivel médio. No nivel superior a entrada é
como Analista e pode ser algado a funcdo de Coordenador, Gerente, Chefe de Departamento ou
Superintendente. O cargo de Superintendente sempre foi visto mais proximo da Alta
Administracdo e geralmente era um cargo escolhido pela Diretoria, mas a escolha deve ser por
empregados internos. Num primeiro momento ndo queriam fazer o processo para
Superintendente, mas o Presidente falou que queria fazer para todas as funcdes. As primeiras

funcBes vagas foram as de Chefes de Departamento, que ja tem um papel estratégico, sendo
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que a escolha é mais complicada e de mais responsabilidade. O ideal seria comecar por uma

funcdo hierarquica mais baixa, mas tiveram que comegar por cima.

Primeiramente, trabalharam no normativo para dar respaldo juridico e sustentacéo e, em

seguida, o normativo foi aprovado na Diretoria. As etapas seguintes foram:

Etapa 1: Pefil da VVaga. Antes de abrir qualquer inscri¢do, construiram o perfil da vaga
(critérios minimos, competéncias necessarias, atribuicdes, qualificacdes, fluéncia em idioma e
grau de proficiéncia). Nao tinham o perfil mapeado, estavam com um trabalho preliminar de
uma consultoria que estava fazendo o desenho de carreira e que gerou 0 mapeamento de
algumas posicoes. Este trabalho serviu de insumo para definir os perfis, mas precisou de ajustes,
entdo trabalharam juntamente com os gestores que foram os principais fornecedores de
informacdo. A parte comportamental ndo entrou na matriz, pois ndo tinha como medir, por isso
foi analisada para a entrevista. Segundo o entrevistado a empresa publica tem uma caracteristica
das pessoas ficarem muito tempo, por isso acabam se conhecendo e formam opiniées com base
nos comportamentos. Nao podiam eliminar alguém por questdo comportamental, era claro que
algumas pessoas nao tinham perfil para ser executivo, mas atendiam o0s critérios técnicos
(tempo, formacdo, experiéncia, qualificagbes). A parte comportamental era analisada nas
entrevistas e, dependendo do caso, ele acredita que a pessoa pode trabalhar e desenvolver essa

parte.

Etapa 2: Divulgacdo. O perfil era divulgado e as pessoas tinham oportunidade de preencher
todas as informacgdes no Banco de Talentos, pois foi deste Banco que a area de RH captou as
informagdes. Tomaram muito cuidado com a comunicacdo bem detalhada, com tutorial para o
preenchimento do Banco de Talentos. As pessoas tinham uma semana para se inscreverem e
tinham a oportunidade de atualizar o curriculo de acordo com o perfil. Mesmo assim, tiveram
alguns problemas porque as pessoas alegavam que tinham os requisitos e perderam o prazo para
atualizar, mas ndo abriram excecdo para ninguém. Tiveram respaldo do Diretor de RH que

ajudou, foi forte patrocinador e bancou as decisoes.

O profissional ao se inscrever no processo tinha a opcao de avisar seu gestor, mas buscaram
manter confidencialidade. Nao recomendaram o gestor da vaga conversar com o gestor do
profissional, pois tiveram uma preocupacdo muito grande de resguardar a condicdo do

empregado. Isso porque ha gestores que ao saberem da inscri¢cdo do profissional ddo apoio.
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Uma das premissas era confidencialidade, tanto que, no final, sé divulgavam o resultado da

pessoa escolhida, mas ndo divulgava quem tinha participou.

Etapa 3: Ranking. A etapa seguinte era o ranking que definia quantas pessoas iam para a
entrevista, normalmente eram de seis a dez pessoas que iam para a entrevista. Para fazer um
filtro prévio criou-se um mecanismo objetivo quantitativo com base no perfil e numa matriz de
pontuacdo que fizeram em funcao dos pesos - o gestor tinha flexibilidade de trabalhar nos pesos.
Precisaram ter algo matematico para tirar a subjetividade, porque tinha a questdo de eliminar o
amigograma, e a planilha com pontuagdo foi pensada para que ninguém pudesse questionar e
falar que a area de RH colocou alguém na lista. No perfil da vaga definiam o que era cada nivel
de proficiéncia, mas as qualificacBes eram auto declaratorias, a pessoa tinha que olhar a
descricdo e se auto pontuar. Vale ressaltar que tinha na matriz de pontuagdo um critério de quem
ja passou por funcdo gratificada, por exemplo, e 0s anos que permaneceu como Gerente era
pontuado. Tinha um gréafico que era uma representacdo da curva de aprendizagem que inseria
0 tempo nessa matriz e obtinha uma pontuacdo mais justa possivel, ndo era linear, era por dia —
nos primeiros dois anos tem uma curva de aprendizagem mais lenta, depois do segundo ao
quinto ano comeca a crescer e tende a estabilizar apds o sexto ano.

Até esta etapa foram duas li¢bes aprendidas:

1. Um ponto que aprenderam no final e que teve um certo custo, é que na fase de
construcdo de perfil precisariam investir mais tempo, pois se ndo fosse bem feito a
etapa de pontuacdo curricular ficaria comprometida. Se o perfil ndo fosse bem
construido ou a pontuacao ponderada, o ranking final poderia ter pessoas com perfis
diferentes do que queriam. Mas isso s6 ficou claro depois de terem rodado alguns
processos. Em alguns casos a possibilidade do gestor ficou reduzida, ao invés de ter
uma amostra com dez pessoas boas tinham apenas quatro.

2. Algumas pessoas se super qualificavam e ficaram entre os dez selecionados para a
entrevistas, tirando alguém que colocou certo. Quando identificavam essas
inconsisténcias na entrevista 0 Comité se reunia e desqualificava a pessoa, mas
poderia ter alguém que deixou de entrar por causa dessa pessoa. Assim, criaram uma
etapa no processo que caso a pessoa fosse desqualificada por inconsisténcia ela era

eliminada e chamavam o proximo da lista.

Etapa 4: Entrevistas. Na fase de entrevista tinha um Comité formado pelo gestor da vaga,
um profissional da area de RH e, normalmente, um par do gestor para que pudesse auxilia-lo

na decisao final com a opinido técnica. E o RH participa com o olhar de comportamento, por
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meio da estrutura de como é feita a entrevista consegue captar o comportamento. As perguntas
buscavam trazer a vivéncia da pessoa em experiéncias anteriores e se a pessoa tinha aquela
competéncia madura ou ndo, “partimos da premissa que um comportamento passado predizia
um comportamento futuro”. Fizeram treinamentos com os gestores para elaborar o roteiro com

as perguntas e com o olhar de RH conseguiram ajudar a decisao final do gestor.

A participacdo do RH em todas as entrevistas foi para garantir a isonomia do processo, para
que ndo tivesse nenhum direcionamento, e tiveram o papel de ser um orientador dos gestores
para prepara-los na conducéo da entrevista e para serem guardides do processo. O entrevistado
observou com os resultados o quanto foi importante a participacdo do RH e o quanto tiveram
capacidade de influenciar a decisdo. Este era um ponto que tinham receio, se perguntavam se o
gestor iria ouvir a opinido técnica do RH. O que os surpreendeu foi que em alguns casos

“achavamos, antes de iniciar o processo, que sabiamos quem iria ser o escolhido, pois
as vezes € natural o gestor vir com uma predisposicdo a uma pessoa. Em um processo
tinha uma pessoa que era muito natural ser ela por ser proxima ao gestor, mas pela
necessidade que o gestor tinha conseguimos passar uma nova Vvisao e ele chegou a
conclusdo que, apesar dele ter naquela pessoa inicial uma pessoa competente, para o
perfil que ele estava precisando naguele momento e considerando o perfil da equipe em
termos de complementariedade, ele identificou outra que encaixava melhor”.

O processo mexeu com a cultura da organizacdo e com a estrutura de poder, segundo o
entrevistado porque “antes o gestor tinha total liberdade em colocar quem quisesse e passou a
ndo ter mais essa autonomia. Ele pode até escolher alguém, vai ter a palavra final de escolha,
mas esse alguém tera que passar no processo. Os executivos sentiram uma perda de autonomia”.
Os empregados viram como positivo, mas também viram com desconfianca porque eles
achavam que no final o gestor iria escolher quem ele quisesse. O RH também tinha esse receio,
precisava pensar em como estruturar um processo que minimamente reduzisse 0s impactos
negativos, propiciasse legitimidade na escolha final, ndo tirasse o poder do gestor e passasse
para a instituicdo uma imagem de transferéncia e credibilidade. Por isso adotaram algumas
premissas: ter comunicacdo ampla, ser transparente em relagdo ao processo, fazer a
comunicacdo dos resultados, sinalizando quantas pessoas participaram, quem era 0 comité de

selecéo.

Um ponto positivo no processo é que como qualquer pessoa pode se candidatar, por ser
grande a organizagdo, as vezes as pessoas ndo se conheciam. E isso trouxe uma riqueza ao
processo, pois apareciam pessoas que ndo estavam no radar do gestor, os quais se surpreendiam

com o curriculo e em como ela trazia as suas experiéncias na entrevista. Teve um gestor que
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comentou que ndo imaginava que existia uma pessoa tdo encaixada no perfil que ele procurava
e sem 0 processo nao ia conhecé-la; e sem 0 processo a pessoa ndo teria a oportunidade de

carreira.

No segundo semestre de 2018, todas as funcGes de confianca (a excecdo de secretarios e
assessores) foram definidas por processo seletivo. Foram realizadas 72 selec¢Oes, todas com
ampla divulgacdo de vaga e critérios previamente estabelecidos. Houve 2.033 inscri¢des, com
média de 28,2 inscritos por vaga. Dos candidatos selecionados, 36 foram transferidos de outras

unidades e 42 ndo exerciam fungdo executiva (Relatorio Anual Integrado, 2018).

Conselho de Administracao e Diretoria Executiva

Em relacdo a Alta Administracdo, o Conselho de Administracdo é composto por 11 (onze)
membros, tendo um representante dos empregados do BNDES eleito por voto direto. Para o
Presidente e os 8 (oito) Diretores ndo ha indicacdo no Estatuto de ao menos um ser interno,
atualmente todos sdo profissionais externos. A Lei n. 13.303 (2016) e o Decreto n. 8.945 (2016)
indicam requisitos especificos para o preenchimento da funcdo do Conselho e da Diretoria,
como ter notdério conhecimento e formacdo académica compativeis com o cargo, e
determinaram que o processo de indicacdo deve ser avaliado por um comité estatutario da

empresa publica, o Comité de Elegibilidade.
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4.3.4. Desenvolve AL - Agéncia de Fomento de Alagoas
4.3.4.1.Bloco 1: A Organizacéo

A Agéncia de Fomento de Alagoas (Desenvolve AL) é uma instituicdo financeira de
economia mista organizada sob a forma de sociedade andnima de capital fechado sob o controle
acionério do Estado de Alagoas, facultada a participacdo societaria da Unido, municipios
alagoanos e de acionistas estatais ou privados. A criacdo foi autorizada pela Lei Estadual n.
6.488 (2004) e sua missdo é executar politicas publicas e criar solucdes para incentivar o

desenvolvimento sustentavel com incluséo social e produtiva no Estado de Alagoas.

A Desenvolve AL é administrada pelo Conselho de Administracdo e pela Diretoria
Executiva. O Conselho é o érgdo de deliberacdo estratégica e colegiada, sendo composto por 7
(sete) membros titulares, eleitos e destituiveis pela Assembleia Geral e a Diretoria Executiva é
composta por 4 (quatro) membros um Diretor Presidente, 1 (um) Diretor de Desenvolvimento
e Projetos, 1 (um) Diretor de Operagdes e 1 (um) Diretor Administrativo-Financeiro, eleitos e

destituiveis pelo Conselho de Administrac&o.

A Agéncia conta com 45 (quarenta e cinco) colaboradores (dados 2019) em dois grupos de
funcionalismo publico: comissionados e celetistas. Os cargos comissionados, custeados pelo
Estado de Alagoassdo 10 (dez) atualmente, contemplando os cargos20 de: Diretor
Administrativo-Financeiro; Diretor de Desenvolvimento e Projetos; Advogado/Assessor
Juridico; Gerente de Compliance; Gerente Contabil; Coordenador de Gabinete; Agente de
Fomento e Gestor de Projetos. Os cargos de Diretor Presidente e Diretor de Operagdes estavam
vagos em 2019 pois ndo foram homologados pelo Banco Central. O Diretor Administrativo-

Financeiro estava como presidente em exercicio.

Em seu Planejamento Estratégico, a Organizacdo utiliza o conceito do Balanced

Scorecard — BSC e 0 mapa estratégico atual é apresentado na Figura 15.

20 Disponivel em: http://transparencia.al.gov.br/pessoal/servidores-ativos/
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Figura 15 - Mapa Estratégico da Desenvolve AL 2017-2021

MAPA ESTRATEGICO DA DESENVOLVE ALAGOAS 2017-2021
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Fonte: Website da Organizacéo.

As metas do Planejamento Estratégico sdo para um periodo longo, a entrevistada comentou
que as metas de pessoas sdo as que a area Administrativo e Gestdo de Pessoas busca alcancar a
cada ano (curto prazo). Em relacdo aos outros setores, as metas seguem conforme o
planejamento estratégico e esta alinhada com as fungdes e responsabilidades de cada area
competente, as vezes, envolvendo mais um setor, outras ndo. As ac¢bes do planejamento
estratégico sdo monitoradas pela unidade executora de projetos da agéncia mensalmente. De
acordo com a entrevistada, na Agéncia, 0s gerentes assumem atividades e trabalham para
dirimir os apontamentos do Banco Central e seguem realizando a¢des buscando atingir metas

do planejamento estratégico.

4.3.4.2. Bloco 2: A area Administrativo e Gestao de Pessoas

A érea Administrativo e Gestdo de Pessoas encontra-se subordinada a Diretoria
Administrativo e Financeira e é composta apenas por 1 (uma) Analista que lida diretamente
com a Diretoria. A entrevistada foi estagiaria, depois entrou como celetista no cargo de

Assistente e respondia para uma pessoa que era Analista. Nunca houve nivel gerencial na area.
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Na primeira etapa da pesquisa a entrevistada elencou o grau de atuagédo (baixa, moderada

ou alta) das atividades realizadas pela area, conforme Tabela 19:

Tabela 19 - Atuacdo dos Papéis de RH — Desenvolve AL

Papel da area

aplicacdo dos processos da area

: Atividades Atuacéo
(Ulrich, 1998) ¢
Auxiliar os funcionarios na adaptacdo a mudancas
R ptag ¢ Moderada
organizacionais
Agente de | Identificar oportunidades de mudanca na organizagdo como
Moderada
Mudancas um todo
Valorizar e respeitar a histdria da organizacdo, mas atuar em
Moderada
favor do futuro e das mudancas
Ajudar a organizacdo a alcangar suas metas e objetivos
. J . 0rg ¢ ¢ J Moderada
Parceiro empresarials
Estratégico Participar do processo de definicdo da estratégia empresarial | Moderada
Traduzir estratégias empresarias em praticas de RH Moderada
Auxiliar a lideranca na orientacdo e no atendimento das
P Moderada
demandas dos funcionarios
Defensor dos|Criar mecanismos capazes de ouvir as demandas dos Baixa
Funcionarios | funcionarios
Ouvir e compreender as necessidades dos funcionarios e
Moderada
atender suas demandas
Analisar e identificar constantemente melhorias nos processos
. - Moderada
de RH e novas maneiras de fazer melhor as atividades
Especialista Estruturar e desenvolver processos para contratar, treinar, Alta
Administrativo | avaliar, etc.
Ser prestadora de servico as demais areas, apoiando-as na
P ¢ P Moderada

Fonte: Elaborada pela autora com base no Survey.

As informacdes sinalizam para uma atuacdo moderada da area de RH nos papéis. Porém,

verificamos que a &rea de RH tem mais equacionada a atuacdo em atividades operacionais e

estd em inicio de estruturacdo de suas praticas e processos de Gestao de Pessoas. A entrevistada

confirma que a area executa principalmente atividades operacionais e com foco no curto prazo,

“a area de RH faz um trabalho burocratico e gostaria de fazer propostas maiores”. Também,

acabam ndo pensando em acdes de médio e longo prazo no planejamento estratégico pois

acontecem mudancas repentinamente na lideranca.

Plano de Cargos e Salarios, Avaliacdo e Movimentagdes

A Agéncia iniciou pequena e com recurso proprio, por isso ainda néo foi realizado concurso

publico. No ano de 2013 foi cogitada a abertura de concurso publico, contrataram uma

consultoria na época para construir o PCCS — Plano de Cargos, Carreira e Salarios
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contemplando a organizacao da estrutura, defini¢cdo de cargos como o Técnico que ndo existia
e descricdo de todos os cargos, inclusive de Diretoria. Iriam iniciar a implantagdo do PCCS,
mas houve mudangas na Diretoria e a divulgacdo do concurso antes da data, assim o governador
na época ndo autorizou mais a realizacdo do concurso e a Diretoria acabou encerrando o

concurso antes de comecgar. Com isso ndo foi implantado o PCCS.

Faz parte do Planejamento da area a implantacdo da Avaliacdo de Desempenho, que ja esta
estruturada, mas ndo aprovada. Recentemente houve a saida da Diretoria e todo 0 andamento e
deciséo dos processos que tinham programado foram postergados. A proposta era iniciar agora
em margo de 2019, esta apenas aguardando um posicionamento.

Em relacdo a ajustes salariais, ndo ha processo avaliativo para verificar a dedicacdo, a
escolaridade, quem esta atendendo os requisitos da empresa, se a pessoa merece o0 aumento.
Hoje € realizado o ajuste salarial pela Diretoria conversando com o RH, dependendo do nimero
de pessoas € passado para o Conselho (se for acima de trés pessoas, por exemplo). O RH abre
0 processo para ajuste e nas situacdes de enquadramentos salariais atualmente sédo realizadas

tendo como base o0 modelo do processo de implantacdo do plano de cargos e salarios (PCCS).

Se fosse seguir 0 PCCS desenhado o profissional para ser Gerente deveria ficar mais tempo
como Analista e a rigor do cargo pediria como requisito a pds graduacao. Geralmente, para 0s
ajustes é observado o tempo na empresa, experiéncia e conhecimento, quanto mais

conhecimento a pessoa tem, melhor para a area.

Hoje os cargos existentes sdo: Assistente, Analista, Coordenador, Gerente e Diretor. No
PCCS desenhado foi acrescentado o cargo de Técnico ap6s o Assistente, mas em cada cargo

ndo tinham niveis de complexidade.
Treinamento e Desenvolvimento

A entrevistada, pela experiéncia que tem na Agéncia, procura logo iniciar as acdes do
préximo ano ja no final do ano anterior. Por exemplo, se for capacitacdo, faz um planejamento
no final do ano para iniciar no outro ano. Para isso, encaminha um formulario para os gestores
apontarem os treinamentos que a equipe precisa incluindo a justificativa para a necessidade. No
inicio de janeiro procura 0s cursos de interesse e entra em contato com as empresas
fornecedoras - por uma questdo de custo foi decidido encontrar capacitaces em Alagoas.

Depois, com as informacgdes, reline-se com a Diretoria para aprovacao. Ano passado tiveram
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dez cursos internamente em que todos os profissionais tiveram a possibilidade de participar.
Porém, na opinido da entrevistada, os profissionais em sua maioria esperam que 0s gestores

oferecam todo o caminho para sua carreira.

Para a lideranga ndo ha cursos especificos pois “eles ndo querem, eles querem cursos
técnicos especificos da area para ajudar a entender o setor”. Na opinido da entrevistada, a
lideranca ainda ndo desempenha plenamente a funcéo de gestores de pessoas, ela comenta que
as pessoas a procuram para desabafar e percebe que falta um elogio, um didlogo, um
reconhecimento: “o que mais chega para mim € que nao ha feedback por parte dos gestores”.
Como ¢ apenas ela na area acaba ndo tendo tempo de ir conversar com as pessoas, estar mais

presente, pois hd muita demanda operacional.

4.3.4.3.Bloco 3: Processo Sucessorio

A identificacdo de candidatos a sucessdo ocorre apenas quando alguma posicéo se torna
vaga. A maioria dos funcionarios sdo celetistas e promovidos pela propria empresa sem
interferéncia do Governo e 10 (dez) cargos em comissao normalmente indicados pelo Governo.
Para alguns desses cargos, ndo envolvendo Diretoria, ha a possibilidade de fazer processo
seletivo interno e eles realizam, por exemplo, para Gerente de Projetos e Agente de Fomento
(no momento o que estd foi indicado). Quando é aberto o processo seletivo, tanto pessoas
internas quanto externas podem se candidatar. Se ndo indicado pelo Governo, eles abrem o
processo seletivo, primeiramente conversam com o pessoal interno para valorizar, além disso
s80 pessoas que ja tem experiéncia interna, alguns ja substituiam a geréncia em férias. Quando
ha vacancia de um dos 10 (dez) gerentes, a principio divulgam a vaga mas normalmente é
analisado o curriculo e a indicacdo de alguém. O que acontece na maioria das vezes sao
indicacgdes para 0 cargo. No survey a entrevistada marcou que ha um Banco de Talentos (quadro
contendo as pessoas em condigdes para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis de

maior complexidade), mas hoje ndo ha.

A livre nomeacdo ocorre no caso de Conselheiros e Diretores. Em 2018, por ndo terem
homologados, 2 (dois) Diretores sentiram a necessidade de estruturar a Politica de Sucessédo
dos Administradores com requisitos para a indicacdo dos Administradores (o material ndo foi
disponibilizado e ndo se encontra no site). Na maioria das indica¢6es pelo Governo, vinham
pessoas excelentes em termos de curriculo, mas sem a experiéncia com o segmento, € isso €

muito importante no momento da indicacdo. Na Politica foram inseridos pontos como
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experiéncia, graduacdo, se trabalhou em alguma secretaria que tem ligagdo com a Agéncia,

entre outros.

Conselho de Administracdo e Diretoria Executiva

O Decreto Estadual n. 52.555 (2017) estabelece alguns critérios para 0s membros do

Conselho de Administracdo e os indicados para os cargos de Diretor que a Agéncia segue:

| - ter experiéncia profissional de, no minimo; a) 10 (dez) anos, no setor publico ou privado,
na area de atuacdo da Empresa Publica ou da Sociedade de Economia Mista ou em area conexa
aquela para a qual forem indicados em funcdo de diregcdo superior; OU b) 04 (quatro) anos
ocupando pelo menos um dos seguintes cargos:
1. de direcdo ou de chefia superior em empresa de porte ou objeto social semelhante ao da
empresa publica ou da sociedade de economia mista, entendendo-se como cargo de chefia
superior aquele situado nos 2 (dois) niveis hierarquicos nao estatutarios mais altos da empresa;

2. em comissdo ou fungédo de confianga equivalente a Assessoria Especial ou Chefia de
Unidade Administrativa, no setor publico; e
3. de docente ou de pesquisador em areas de atuacdo da Empresa Publica ou da Sociedade de
Economia Mista; OU c) 4 (quatro) anos de experiéncia como profissional liberal em atividade
direta ou indiretamente vinculada a area de atuacdo da Empresa Publica ou Sociedade de

Economia Mista.

Il - ter formacdo académica compativel com o cargo para o qual foi indicado; e
I11 - ndo se enquadrar nas hipdteses de inelegibilidade previstas nas alineas do inciso | do caput
do art. 1° da Lei Complementar Federal no 64, de 18 de maio de 1990, com as alteragdes
introduzidas pela Lei Complementar n° 135, de 4 de junho de 2010.

N&o ha no Estatuto Social21 item de que a indicacdo para Diretor deve ser por profissional
interno e ndo ha agdes de desenvolvimento estruturadas para os profissionais ao assumirem
posic¢oes de gestdo. O processo de homologagéo do Banco Central demora de 2 a 3 meses para
darem retorno. Nesse meio tempo a pessoa esta alocada na Agéncia e precisa tomar decisdes,
mas nao pode assinar, com isso “deixa de existir uma programagao para que possamos dar

continuidade, finalizarmos as a¢des. Por exemplo, a avaliacdo de desempenho esté parada pois

21 Disponivel em: http://www.desenvolve-al.com.br/institucional/governanca-corporativa/estatuto-social/
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estamos com dois diretores e é necessario que esteja com tudo completo para poder nao ter sé

uma ou duas opinides”.

Mudancas na Diretoria

De acordo com a entrevistada, “h& desestruturacdo quando néo se tem gestdo ou quando ha
apenas um ou dois Diretores pois ndo se consegue perenidade. Com a mudanca de gestédo por

conta de custos também, muitos processos iniciados ou planejados nao foram para frente”.
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4.3.5. Finep - Financiadora de Estudos e Projetos
4.3.5.1.Bloco 1: A Organizagao

A Financiadora de Estudos e Projetos — Finep € uma empresa publica vinculada ao
Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovaces e Comunicacdes foi criada pelo Decreto n. 55.820
(1965) e tem como objetivo apoiar estudos, projetos e programas de interesse para 0
desenvolvimento econdmico, social, cientifico e tecnoldgico do Pais, tendo em vista as metas

e prioridades setoriais estabelecidas nos planos do Governo Federal.

A administracdo da Finep compete ao Conselho de Administracdo e a Diretoria Executiva.
O Conselho de Administracdo é 6rgdo de deliberacdo estratégica e colegiada da Finep,
composto por 7 (sete) membros eleitos pela Assembleia Geral e a Diretoria Executiva composta

por 6 (seis) diretores e 0s membros sdo eleitos pelo Conselho de Administracéo.

A Portarian. 17 DEST-MP de 2015 fixou o quadro de pessoal da Finep em 749 empregados.
Os empregados da Finep, incluindo o pessoal requisitado, estdo concentrados no Rio de Janeiro,
representando 94% do total de pessoas contratadas. Na unidade de Sao Paulo, estdo alocados
5% dos empregados, e a sede em Brasilia, 1%. A Finep dispde de quadro de pessoal bastante

qualificado, com mais de 50% dos empregados com pelo menos um curso de pés-graduacéo.

Em 2017, a Organizagdo enfrentou os desafios impostos pela conjuntura de retracéo
econdmica e devido as restricdes na economia nacional sentidas ao longo do ano de 2017,
alguns indicadores da carteira apresentaram decréscimos (Relatério de Administracdo, 201722).
O Plano de Gestdo Estratégica da Finep - PGE 2010-2025 foi revisitado em 2015 com a
participacdo dos Diretores e de empregados que participaram da formulagéo original do PGE
em 2009. Esta avaliacdo evitou descontinuidades, aproveitou os conteidos que ainda
permaneciam e teve como primeiro resultado o Mapa Estratégico 2017-2019 (Relatorio de
Administracdo, 2017). A Figura 16 apresenta o Mapa Estratégico 2017-20109.

22 Disponivel em: http://www.finep.gov.br/transparencia-finep/2015-10-27-13-20-34/relatorio-da-administracao




Figura 16 - Mapa Estratégico Finep 2017-2019
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Financiar as demandas | Ampliar a capacidade Participar da
SOCIEDADE E L L . M . - -
AT estratégicas nacionais | de articulagdo nacional | formulagdo da politica
prioritarias de C,T&l e internacional publica de C,T&l
Garantir equilibrio entre receitas e N .
4 o Obter a formalizagdo da Finep como
FINANCEIRA despesas que propicie um

: . instituicdo financeira
crescimento sustentdvel

Aperfeicoar e criar
canais de comunicagdo
e mecanismos de
compartilhamento de
informacdes e de
conhecimento

Aprimorar a interacdo,
a transparéncia, a
avaliagdo de
resultados e impactos
e a comunicacdo com
a sociedade

Fortalecer a governanca
e o desempenho
institucional

PROCESS0S
INTERNOS

Fortalecer a gestéo de pessoas da
Finep com foco no aumento da
produtividade e resultado

GESTAO DE PESSOAS Valorizar o corpo funcional

Fonte: Relatdrio de Administracdo, 2017.

A partir do Mapa 2017-2019 esta ocorrendo o desdobramento das metas e ha a expectativa
de uma administracédo de 4 (quatro) anos com foco no longo prazo. Para 2018, os desafios foram
concentrados em 4 (quatro) objetivos prioritarios, um para cada perspectiva. Na de Gestao de
Pessoas 0 objetivo é ter foco na produtividade. No primeiro semestre de 2019 estavam
trabalhando este ponto num aspecto especifico: hoje a pessoa que tem uma avaliacdo de
desempenho recorrente no ultimo item da escala ndo tem nenhum tipo de penalidade. A ideia é
que se a pessoa tiver trés avaliagcOes negativas por 3 (trés) anos seguidos, e durante esse periodo
mesmo com ac¢des para recuperar a pessoa, ndo houver retorno, ela esta passivel de demissdo

por justa causa.

4.3.5.2.Bloco 2: A area de Gestao de Pessoas

A éarea de Gestdo de Pessoas encontra-se subordinada a Diretoria Administrativa e é
composta por 1 (um) Superintendente, 3 (trés) Gerentes e 1 (uma) Coordenadora e por analistas
e técnicos. A area de GP esta constituida com limitacdo de pessoal o que interfere um pouco a
capacidade operacional, além disso esta absorvendo atribui¢Ges que ndo necessariamente sao
de GP e também tiveram atribui¢cbes de carater impositivo como o advento do e-social.
Empresas de porte similar tém estruturas montadas para essa administracéo, e eles continuam

com a mesma estrutura de pessoal.

Na primeira etapa da pesquisa o0 entrevistado elencou o grau de atuacdo (baixa, moderada

ou alta) das atividades realizadas pela area, conforme Tabela 20:
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Tabela 20 - Atuagéo dos Papéis de RH - Finep

Papel da area . .
X Atividades Atuacéo
(Ulrich, 1998) ¢
Auxiliar os funcionarios na adaptacdo a mudancas Baixa
organizacionais
Agente de | Identificar oportunidades de mudanca na organizagéo
Moderada
Mudangas como um todo
Valorizar e respeitar a historia da organizacdo, mas Alta
atuar em favor do futuro e das mudancas
Ajudar a organizacdo a alcancgar suas metas e objetivos Alta
Parceiro empresariais
Estratéaico Participar do processo de definicdo da estratégia Moderada
g empresarial
Traduzir estratégias empresarias em praticas de RH Moderada
Auxiliar a lideranca na orientacdo e no atendimento das
L Moderada
demandas dos funcionarios
Defensor dos | Criar mecanismos capazes de ouvir as demandas dos Baixa
Funcionarios funcionarios
Ouvir e compreender as necessidades dos funcionarios
Moderada
e atender suas demandas
Analisar e identificar constantemente melhorias nos
processos de RH e novas maneiras de fazer melhor as Moderada
- atividades
Especialista
A Estruturar e desenvolver processos para contratar,
Administrativo . ; Alta
treinar, avaliar, etc.
Ser prestadora de servico as demais areas, apoiando-as Baixa
na aplicacao dos processos da area

Fonte: Elaborada pela autora com base no Survey.

As informacdes sinalizam para uma atuacgao da &rea de GP predominantemente moderada.
De acordo com o entrevistado,

“na pratica, as aces do RH tém sido no curtissimo prazo, muito em decorréncia das
alteracdes da Diretoria que de 2014 a 2018 tiveram 3 (trés) Presidentes e 4 (quatro)
composicdes de Diretoria diferentes, assim, houve muita instabilidade e ndo houve foco
em termos de planejamento a longo prazo”.

Plano de Cargos e Salarios, Avaliagdo e Movimentacdes

Atualmente, ha na Finep trés Planos de Cargos para empregados efetivos: Plano de Cargos
Efetivos (PCE), Plano de Carreiras e Remuneracdo (PCR) e Plano de Cargos e Salarios (PCS),
sendo os dois ultimos considerados planos “em extin¢do”, pois ndo ha neles novos ingressos.
O PCE junto com o Plano de Cargos em Comissdo e FuncOes Gratificadas - PCG foram
implantados no final de 2013. O PCE congrega 89% da forca de trabalho, o PCR 6%, o PCS
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2% e 0 PCG abrigam cerca de 3% da for¢a de trabalho, representada pelos cedidos a Finep e

comissionados sem vinculo com a Administracdo (Relatorio de Gestéo, 201723).

A avaliacdo é por competéncias, com autoavalicdo e avaliagdo do gestor, seguida de
feedback e Plano de Desenvolvimento Individual. Porém, um ponto destacado pelo entrevistado
é gue na avaliacdo todos apresentam um resultado 6timo, isso ocorre segundo ele para se evitar
o conflito. E, muitas vezes, acontece um problema que chega na area de GP para ser resolvido,
mas ndo ha nenhum tipo de registro. Existem departamentos e unidades em que a avaliacao é
aplicada de forma rigida e outros que ndo. O problema é que é um instrumento que ndo esta
padronizado ainda do ponto de vista de resultado. Isso vem mudando, mas ainda ha melhorias
para que a avaliacdo seja efetivamente utilizavel como insumo crivel nos processos e decisfes

Na empresa.

A avalicdo ¢ e ndo é linkada com remuneracdo, ou seja, regimentalmente ndo é linkada mas
na pratica é. Comecaram a ter diversos problemas trabalhistas vinculados a avaliagdo porque o
profissional era bem avaliado e ndo era promovido, e ele ia para a justica dizendo que estava
sendo perseguido. Como ndo ha verba para promover todos, ocorre um processo de avalicdo
“for¢ado” em que os gestores precisam decidir quais profissionais receberdo a promocgao. O
processo de progressdo na carreira tem sido mais restritivo nos Gltimos anos, vem diminuindo
do ponto de vista de disponibilidade orcamentaria, e o que tem se buscado sdo outras formas de

recompensa para o reconhecimento.

Uma mudanca de cultura que estdo conseguindo emplacar é a questdo da movimentacao,
antes algumas pessoas queriam mudar de area porque tinham “’cansado”. Porém, a empresa
sofreu com reducéo de quadro sem reposicgdo e hoje a area de GP analisa onde a empresa precisa
de profissional e qual o direcionamento estratégico. Essa ¢ uma mudanca bem dificil porque

esta entranhada na empresa.

Para o entrevistado, eles ttm uma agenda que acredita ser positiva que caminha paralelo a
uma agenda supostamente negativa porque parte para o enfrentamento de aspectos culturais
importantes da empresa. Mas sempre procura estar antenado com boas praticas, a SEST tinha
um banco de boas préaticas e o Instituto Republica advogam pelas boas praticas na gestéo
publica. Ele tem uma proposta para a empresa de linkar as a¢cbes do RH com os indicadores da
Great Place to Work, forma de viabilizar como resultado, a meta e se pré qualificar em 2020.

23 http://www.finep.gov.br/images/a-finep/FNDCT/06 05 2019 Relatorios de-Gestao FNDCT 2017.pdf
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Treinamento e Desenvolvimento

A area tem investido na agenda de capacitacdo. Em 2017, a Universidade Corporativa da
Finep (UniFinep) adotou um conjunto de iniciativas visando direcionar esfor¢os e recursos para
0 aprimoramento e desenvolvimento dos empregados. Os destaques foram a aprovacdo de 2
(dois) documentos estruturantes: a Norma de Capacitacdo e o Plano Anual de Capacitagcdo. Em
paralelo a estruturacdo das atividades, foram promovidas acdes de desenvolvimento como
editais do Programa de Incentivo a Pos-Graduacdo (PIPG), que promove a participacdo de
empregados da carreira de nivel superior em cursos de especializagdo, mestrado e doutorado,
por meio de incentivo financeiro e/ou abono de jornada. Também ocorreu a consolidagdo dos
Seminarios UniFinep, que tem como principal objetivo o compartilhamento do conhecimento
adquirido pelos empregados participantes do PIPG (Relatorio de Administracdo, 2017). Em
2018, comecaram a organizar um novo Programa de Capacitacdo para Lideranga, estdo
buscando novas formas de convénios com universidades para ter um assento fixo em
especializagBes/formagdes executivas. Segundo o entrevistado, “ a verdade é que muitas
iniciativas a area consegue emplacar por conta de exigéncias por imposicdo de lei como o

treinamento da Alta Administragdo”.

Lideranca

Em relacdo a lideranca desempenhar plenamente a funcdo de gestores de pessoas o
entrevistado acredita que 60% do quadro de gestores demanda um treinamento. Houve uma
mudangca no perfil das posicGes gerenciais. Antes havia uma logica, que ainda existe em muitos
lugares, de que a pessoa vai ocupar aquela cadeira com uma gratificacdo alta, do
superintendente era de 40% do salario. Em 2013, foi aprovado o atual Plano de Cargos e
Funcdes Gratificadas e, na negociacdo com o Governo, as fungdes executivas comegaram a ter
um teto maximo de remuneracdo. Nesse teto maximo o que comegou a acontecer foi que
pessoas experientes e ja avancadas na carreira comegaram a se desinteressar pelas funcdes,
porque nédo tinha uma contrapartida pelo aumento das responsabilidades - depois que entra no
Pleno ndo fica mais atrativo. Assim, acelerou um processo de renovagao com muita gente jovem
entrando, pessoas sem experiéncia externa. O entrevistado credita os problemas de gestdo a essa
dindmica nova, e a area de GP est& buscando colocar esse pessoal para ver outras empresas, ver

outras realidades.
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4.3.5.3.Bloco 3: Processo Sucessorio

Para o entrevistado, o problema nas instituicdes publicas, de modo geral, é a instabilidade
de certos processos. Por exemplo, ja tiveram o processo seletivo interno para todas as posi¢oes
gerenciais (Encarregado, exclusiva de nivel médio, e Coordenador, Gerente, Superintendente
para nivel superior) por uns dois anos, mas atualmente ha apenas para Encarregado e
Coordenador. Para estas duas posi¢cfes ha amarracdo regimentar e conseguem realizar sem
problemas, pois ja esta culturalmente instituido. Para as demais posi¢Ges, 0 processo ainda
funciona na base de indicagdo. Pelo regimento hoje hd uma cota: para a fungdo de
Superintendente 30% das vagas podem ser ocupadas por profissional externo e para Gerente
sdo 5% das vagas, Assessorias e Secretarias Executivas podem ser interno ou externo. Para o
entrevistado, eles ja avancaram muito no sistema de cotas com a amarragdo com o plano e, além
da amarracdo, tem uma cadeia sucessoria que ndo pode ser preenchida toda por gestores de fora,
ou seja, se tiver um superintendente de fora, um Diretor de fora, o gerente tem que ser de dentro.

Dentro da cadeia decisoria tem que ter alguém de dentro, é uma protecdo institucional.

Nos processos seletivos de Encarregado e Coordenador a decisdo é de uma banca de
selecdo, o gestor da vaga participa e 0 RH também. O processo inicia-se com a abertura de um
edital, em seguida normalmente tem prova escrita, dependendo do cargo tem redacgéo, e por fim
a entrevista. Todo processo seletivo tem como regra a ndo necessidade de reposicdo, ou seja, se

for escolhido o profissional vai.

A ideia é ter o processo até o nivel de Superintendente para as nomeacdes internas, para a
posicdo de Diretor ndo tem espaco pois é politico. O processo seletivo para as demais posicdes
nado é novidade, é s6 questdo de institucionalizar o processo. Tinha uma Diretoria que bancava
0 processo, porém mudou a Diretoria e acabou o processo, depende muito do perfil da Diretoria.
Nesse momento o perfil da Diretoria é ter uma preocupacao em fazer a avaliacao curricular para
pessoas internas e externas, assim mesmo que ndo tendo processo seletivo estruturado as
indicagBes que ocorrem sdo precedidas de uma andlise curricular adequada, ndo so analise
regimental (formacdo, pré-requisitos) mas uma andlise qualitativa. Hoje a avaliacdo est

concentrada no gabinete da Diretoria, mas esta ocorrendo.

Por sua experiéncia o processo foi extremamente positivo e da credibilidade e mitiga um
pouco o Viés politico. Ele participou de um processo seletivo para Superintendente, ndo foi o

escolhido, ficou em segundo lugar, mas a Diretora que estava na frente do processo gostou e 0
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colocou numa geréncia ligada a essa Superintendéncia. Ficou claro que a pessoa escolhida tinha
mesmo o melhor perfil. O entrevistado tem dois sucessores preparados na area, qualquer um
dara continuidade ao trabalho. Ele preparou os profissionais porque teve uma experiéncia
excelente internamente com um gestor que o preparou para ser seu sucessor. Ele acredita que o
gestor que nao prepara sucessor muitas vezes esta ligado a inseguranca pessoal de achar que

tomara o seu lugar, mas ali em algum momento vai acontecer essa substituicao.

Na Organizagdo ndo precisa ser coordenador para ser gerente, pode haver saltos. Por
exemplo, teve um profissional que foi de analista para superintendente, mas ndo durou muito e
a pessoa voltou a ser analista. Mas, ndo necessariamente, na dindmica de uma estatal vai ser
ruim esse salto porque hoje em dia o nivel salarial de entrada é de um nivel gerencial numa
empresa privada, muitas vezes tem pessoas entrando com 50 anos e com vivéncia, nesse caso
ndo é absurdo um salto. Ha alguns critérios objetivos de elegibilidade, um analista junior néo é
elegivel a ser superintendente. H& pessoas que entram em posi¢des gerenciais e ndo voltam
para a carreira de analista, pois acabam desenvolvendo uma rede de relacionamento que quando
precisam lembram de vocé e, além disso, pessoas com perfil gerencial sdo um recurso escasso.
Uma caracteristica que se desenvolve na estatal € a visdo sistémica, para ele se o profissional
se amarrar em apenas uma &rea de conhecimento ficara a vida toda 14, mas o que acha bom é
ter varias carreiras dentro do mesmo lugar. Ele entrou ndo tinha formacéo de RH, mas a empresa

hoje prové uma especializacdo, ou seja, hd um investimento nas pessoas.

Conselho de Administracao e Diretoria Executiva

A nomeacdo de Conselho e Diretores € regulamentada pelo Estatuto. O Conselho de
Administracdo deve ser composto por um representante dos empregados da Finep, nos moldes
da Lei n. 12.353(2010). O conselheiro de administracdo representante dos empregados nao
participa de algumas das discussdes e deliberacdes sobre assuntos que envolvam conflitos de
interesse, como, relagdes sindicais, remuneracdo, beneficios e vantagens. Na Diretoria
Executiva um dos membros da Diretoria Executiva sera, obrigatoriamente, empregado da
Finep, a ser escolhido dentre os que tenham mais de trés anos de tempo de servico na Finep. A
indicacdo dos membros da Diretoria Executiva da Finep observa obrigatoriamente a exigéncia
de experiéncia profissional de pelo menos 05 (cinco) anos em atividade ou funcéo diretamente
ligada ao tema principal da Diretoria, além dos requisitos e vedagdes dispostos na Lei n. 13.303.

Atualmente tem dois Diretores internos.
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4.3.6. Organizacao A
4.3.6.1.Bloco 1: A Organizacéo

A Organizacdo A é uma instituicdo financeira de economia mista organizada sob a forma
de sociedade andnima de capital fechado com capital social majoritariamente pertencente ao
Estado. A criacdo foi autorizada pela Lei Estadual de 1997, e sua missdo é promover o
desenvolvimento sustentavel através do apoio técnico e financeiro voltado as necessidades da
sociedade paranaense. Como instituicdo financeira, todas as operacGes e atividades sdo
submetidas as normas do Sistema Financeiro Nacional e é regularmente auditada e fiscalizada

pelo Banco Central do Brasil e Tribunal de Contas do Estado, entre outros 6rgaos.

A Organizacdo A é administrada pelo Conselho de Administracdo e pela Diretoria. O
Conselho é composto por 7 (sete) membros titulares, eleitos e destituiveis pela Assembleia
Geral, e a Diretoria é composta de 6 (seis) membros, eleitos e destituiveis pelo Conselho de

Administracgéo.

A Agéncia conta com 121 (hum cento e vinte e um) colaboradores (dados 2019), entre
empregados proprios, cedidos por outros oOrgdos, cargos de livre nomeacdo e menores
aprendizes. Os cargos e fungbes de confianga sdo divididos em: Diretores; Gerentes,
Coordenadores e Assessores (a entrevistada ndo nos passou a quantidade).

Segundo o Diretor-Presidente no Relatorio de Gestdo 2017, o ano de 2017 foi atipico para
a empresa. A Agéncia promoveu uma ampla reformulacdo estrutural no primeiro trimestre de
2017 com alteracdes em cargos e atribuicdes de varias areas a fim de se adaptar as condicdes
do mercado de crédito no atual cenario macroecondmico. Em seguida tiveram a saida de um
grupo experiente de colaboradores que eram cedidos pelo Banco de Desenvolvimento do Estado
e foram devolvidos ao banco no processo final de liquidacdo. Em decorréncia da aplicacdo da
Lei n. 13.303 (2016), houve a alteracdo na composicdo da Diretoria com novos diretores e

novos membros nos conselhos de Administracéo e Fiscal.

A instituicdo foi impactada também pelo primeiro ano de mandato de novos prefeitos. Com
a mudanca dos gestores em muitos municipios ocorreu “a saida ou troca de agentes de crédito,
gue operam no Microcrédito, o que resultou em uma reducdo na demanda por contratos e pela

liberacao de recursos em financiamentos do Setor Publico” (Relatério de Gestao, 2017, p. 2).
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Em seu Planejamento Estratégico utiliza o conceito de gestdo por resultado e por meio de
um contrato de gestdo, firmado entre o quadro diretivo e seus colaboradores, sdo pactuados 0s
objetivos, metas, indicadores e produtos previstos no Plano Plurianual. O mapa estratégico atual
é apresentado na Figura 17.

Figura 17 - Mapa Estratégico Organizagdo A

Missao
“Promover o desenvolvimento sus-
tentavel através do apoio técnico e
i iro voltado as
da sociedade paranaense.”

“Ser referéncia como
instrumento financeiro no apoio
ao desenvolvimento sustentavel

do Parana.”

Visdo

Objetivo Estratégico

Tornar a Fomento Parana uma instituicao sustentavel

INCREMENTO CRESCIMENTO COM SUSTENTABILIDADE
DE CAPITAL DO CAPITAL: UM LEGADO PARA O FUTURO
CLIENTES E ALCANGANDO O PUBLICO DA FOMENTO
PARCEIROS PARANA PARA FAZER A DIFERENCA
_
PROCESSOS E PROCESSOS EFICIENTES PARA O IMPACTO
GOVERNANGA EM GRANDE ESCALA
L S
DESENVOLVIMENTO A IMPORTANCIA DA FOMENTO PARANA
LOCAL SUSTENTAVEL PARA O DESENVOLVIMENTO DO ESTADO
GESTAO DO A GERACAO DE COMPETENCIAS
CONHECIMENTO COMO UMA CONSTANTE

Fonte: Relatdrio de Gestdo da Organizagdo, 2017.

Cada area possui um contrato de gestdo com metas e a¢Bes que fardo durante o ano e nos
proximos anos. Algumas das metas para esse ano s&o revisar o Plano de Cargos e Salérios e
realizar um novo concurso publico. Esta segunda meta tem foco no curto prazo, ja a revisdo do
Plano de Cargos e Salarios pode ser considerada uma acdo estratégica se for trabalhada em
conjunto com a Alta Administracéo e todos os gestores e for desenvolvida e implantada como

ferramenta para uma gestao estratégica de pessoas.

4.3.6.2.Bloco 2: A area de Administracao e Pessoas

A area de Administracdo e Pessoas encontra-se subordinada a Diretoria Administrativo e
Financeira e é composta pelo Gerente, por 1 (uma) Coordenadora, por 1 (um) Analista (Ensino
superior completo) e por 2 (dois) Assistentes (Ensino Médio completo). A entrada dos Analistas
e Assistentes ocorre por meio de concurso publico. A entrevistada ndo pode informar como se

deu a evolucdo da area pois encontram-se ha pouco tempo na area.
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Na primeira etapa da pesquisa o0 Assessor da Diretoria Administrativa e Financeira elencou

0 grau de atuacdo (baixa, moderada ou alta) das atividades realizadas pela area, conforme

Tabela 21:

Tabela 21 - Atuacdo dos Papéis de RH — Organizacdo A

Papel da area

as na aplicacdo dos processos da area

; Atividades Atuacéo
(Ulrich, 1998) ¢
Auxiliar os funcionarios na adaptacdo a mudancas Baixa
organizacionais
Agente de|ldentificar oportunidades de mudangca na Baixa
Mudancas organizacdo como um todo
Valorizar e respeitar a histdria da organizacdao, mas
Moderada
atuar em favor do futuro e das mudancas
Ajudar a organizacdo a alcancar suas metas e
JUE ganizags ¢ Moderada
_ objetivos empresariais
Parceiro Participar do processo de definicdo da estratégia Baixa
Estratégico empresarial
Traduzir estratégias empresarias em praticas de RH Alta
Auxiliar a lideranca na orientacdo e no atendimento
. Moderada
das demandas dos funcionarios
Defensor  dos| Criar mecanismos capazes de ouvir as demandas dos
L L Moderada
Funcionarios funcionarios
Ouvir e compreender as necessidades dos .
L Baixa
funciondrios e atender suas demandas
Analisar e identificar constantemente melhorias nos
processos de RH e novas maneiras de fazer melhor Moderada
- as atividades
Especialista
S Estruturar e desenvolver processos para contratar,
Administrativo X . Moderada
treinar, avaliar, etc.
Ser prestadora de servico as demais areas, apoiando- Alta

Fonte: Elaborada pela autora com base no Survey.

As informacgdes sinalizam para uma atuacdo baixa/moderada da area de RH nos papéis. A

entrevistada concorda que a area executa principalmente atividades operacionais e com foco no

curto prazo. Segundo ela “a area apaga incéndios”, sendo cobrada por questdes e atividades

mais operacionais que estratégicas. O gerente da area (maior nivel hierarquico da area) participa

ocasionalmente das decisdes estratégicas e/ou do planejamento estratégico, ou seja, é convidado

apenas quando ha assuntos relacionados a area.
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Plano de Cargos e Salarios, Avaliagdo e Movimentacdes

O Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS), vigente desde 2012, visa a meritocracia e
a formacdo continuada dos colaboradores, sendo o mecanismo que regula a ascensao
profissional e melhoria salarial dos colaboradores (Relatério de Gestéo, 2017). Com a alteragédo
na estrutura organizacional, o PCCS foi unificado em um documento que envolve também as
Funcdes e Cargos de Confianca. O documento reflete a estrutura proposta no Regimento Interno
para cargos e fungdes de confianca e estabelece critérios de avaliacdo de desempenho voltados
ao desenvolvimento do colaborador e da entidade (Boletim, Ano 4 / N° 19 / Margo de 2017). O

objetivo € valorizar e incentivar o aprimoramento das capacidades do corpo funcional.

A avaliacdo de desempenho com base em competéncias ocorre em dezembro. Nela, 0s
gestores avaliam seus subordinados, os profissionais se autoavaliam e também ha a avaliacéo
do gestor pelos subordinados. Esse processo gera uma nota da avaliacédo, dele decorre a reunido
de feedback e a elaboragdo do plano de desenvolvimento individual com a indicacdo de
treinamentos para as competéncias analisadas. A avaliacdo é utilizada como uma das bases para

promogcdo, mas ndao ha nenhum tipo de ranking a partir das notas obtidas no processo.

A Organizacdo nao trabalha com diferenciacdo por niveis de complexidade sendo que a
progressdo ocorre apenas no sentido horizontal - h4 135 padrdes de crescimento, sendo que
cada padrdo apresenta 1% de acréscimo salarial sobre o anterior. Apenas ha promog¢do ao
assumir uma funcgéo gratificada. De acordo com o PCCS, é possivel ao colaborador ascender

padrdes (steps salariais) de trés formas diferentes:

1 — Por antiguidade: a partir do segundo ano de empresa, 0 empregado avan¢a um padrao

por ano de servigo.

2 — Por desempenho/mérito: a partir do segundo ano, pode-se evoluir até trés padrbes por
mérito. Este critério € composto por dois indices: A — Desempenho superior a sete no indice
anual de desempenho (avaliacdo de desempenho anual); B — Cumprir a carga horaria de cursos
de capacitacdo continuada minima para ascensdo (20 horas anuais para assistente administrativo

e 40 horas anuais para analistas).

3 — Evolucao por capacitacdo académica: para os cargos de nivel superior, a partir do
terceiro ano, o colaborador pode apresentar diploma de pdsgraduacdo, que pode ser uma

especializacdo (lato sensu), um mestrado ou um doutorado. Os titulos permitem o avango de
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até seis padrdes. O colaborador pode apresentar até trés titulos, desde que haja um intervalo de

seis anos entre eles.

Tanto os titulos apresentados quanto os cursos e treinamentos de capacitacdo devem estar
alinhados a missdo da empresa, ao cargo do colaborador ou ao Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) estabelecido na Avaliacdo de Desempenho Anual.

As analises passam pelo Comité de Avaliacdo de Progressdo na Carreira — CPR, foro técnico
de andlise das promocbes dos empregados contratados mediante concurso publico e
posteriormente sdo enviadas para aprovacdo em Reunido de Diretoria (REDIR). (Fonte:
Boletim Informativo, Ano 3/ N° 12 / Dezembro de 2015). A entrevistada ndo comentou sobre

a composicdo do Comité e seu funcionamento.

Treinamento e Desenvolvimento

Em relagdo aos profissionais buscarem o autodesenvolvimento ndo esperando que a
Organizagdo ofereca todo o caminho para sua carreira, a entrevistada afirma que também é
dividido. Para ela, por ser uma organizacao publica, ndo hd como fazer uma ligacéo direta entre
autodesenvolvimento e progressao na carreira. Porém, de acordo com o PCCS o profissional

pode ascender padrdes por meio da capacitacao.
Lideranca

Na opinido da entrevistada, alguns gestores desempenham plenamente a funcédo de gestores
de pessoas. Entretanto, existem aqueles que sdo bons tecnicamente, mas ndo lidam bem com
conflitos e com as questdes de gestdo de pessoas. Apds serem convidados a assumirem uma
funcdo de gestdo devem realizar cursos de capacitacdo sobre lideranca e legislacao trabalhista,
mas ha algumas competéncias que sdo mais dificeis de serem ensinadas, principalmente as
comportamentais. Ha a possibilidade de voltar para o cargo de origem, 0 que ja ocorreu em
algumas ocasifes em situacdes que o profissional foi convidado a assumir uma funcéo
gratificada, pois estava se destacando na &rea, mas ao assumir ndo conseguiu entregar o que era

esperado.
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4.3.6.3.Bloco 3: Processo Sucessoério

A identificacdo de candidatos a sucessao ocorre apenas quando alguma posicao se torna
vaga. As posicdes de coordenador(a) e gerente sdo de funcdo gratificada e a indicacéo é por
profissionais internos, com deciséo por instancia acima. Ao ter uma vaga, geralmente, o gestor
imediato analisa sua equipe e indica profissionais para a fungdo de confianca. A &rea de
Administracdo e de Pessoas subsidia os gestores com informacdes das avaliacdes e outras
referentes aos profissionais, mas nao se envolve na discusséo e na decisdo. Isto cabe ao gerente
da area juntamente com seu Diretor e o Diretor Administrativo e Financeiro. Em alguns casos,
dependendo da posicdo, ha o envolvimento do Diretor Presidente. A livre nomeag&o ocorre no

caso de Assessores e Diretores.
N&o ha banco de talentos, estdo com um plano de implantar, mas ndo ha ainda previséo.

Na opinido da entrevistada, “a area de RH precisa sim estar mais estruturada e realizar mais

atividades estratégicas para que 0 processo sucessorio possa ser implantado”.

Ressalta-se que apesar da Organizacdo A ter sinalizado na primeira etapa da pesquisa alguns
itens no questionario relacionado ao Processo Sucessorio que a classificaria no Estagio 2, na
entrevista foi verificado que suas praticas se assemelham mais com o que é definido pela

literatura como Estagio 1.
Conselho de Administracdo e Diretoria Executiva

Para a Alta Administracdo (Conselho e Diretoria), as especificacdes encontram-se no
Estatuto, tendo o Comité de Indicacdo e Avaliacdo (CIA) a responsabilidade de auxiliar os
acionistas na verificacdo da conformidade do processo de indicacdo e de avaliagdo dos
administradores, conselheiros fiscais e membros de Comités Estatutarios, nos termos da

legislacdo vigente.

No préximo topico discorreremos sobre a comparagdo dos casos.
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4.4.Comparacéao dos Casos

Neste item iremos comparar 0s casos estudados, considerando informacdes qualitativas e
as quantitativas. Para suportar as analises, selecionamos e separamos as informacgdes em “N¢s”
no Software NVivo. Iniciamos apresentado os dados gerais das organizacOes estudadas e
passamos a analise dos itens de planejamento estratégico; estrutura da area de gestdo de pessoas;
avaliacdo por competéncias; lideranca; preenchimento das posi¢des gerenciais; importancia da

Alta Administracdo na implantacédo e continuidade e analises do software.

4.4.1. Dados Gerais

Das seis organizacOes analisadas nesta fase do estudo, 50% sdo do tipo Sociedade de
Economia Mista e 50% sdo Empresa Publica. A missdo das Organizacdes de abrangéncia
Estadual tem como principal foco o fomento ao desenvolvimento econdmico e social no Estado,
ja as de abrangéncia federal tem como missdo apoiar programas, projetos, estudos, obras e
servicos de interesse para o desenvolvimento econémico, social, cientifico e tecnoldgico do

Pais.

Nos ultimos anos, ocorreu uma acentuada crise econdmica no Brasil, que comprometeu o
desembolso das instituicdes do Sistema Nacional de Fomento, e a maioria da Organizacdes
reportou em seus Relatérios de Gestdo terem enfrentado desafios que resultaram em mudangas

internas.

A AgeRio relatou que nos ultimos trés anos a economia fluminense vem apresentando
desempenho recessivo, mas com indicativos de gradual recuperacdo, e vem se estruturando a
fim de se fortalecer como empresa. Para a Organizacdo A, o ano de 2017 foi impactado pelo
primeiro ano de mandato de novos prefeitos e com a saida de um grupo experiente de
colaboradores que estavam cedidos; a Finep enfrentou os desafios impostos pela reducdo da
atividade econémica e alguns indicadores da carteira apresentaram decréscimos. O BNDES
também teve no ano de 2018 a continuagdo das mudancas do ambiente de negdcios em que
passou a operar depois de 2014. Apenas 0 BDMG relatou que, apesar da crise, teve um dos

maiores resultados contabeis de sua historia no ano de 2018.
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4.4.2. Planejamento Estratégico

Os atuais Planejamentos Estratégicos foram atualizados a partir de 2016, excetuando a
Organizacao A que em 2019 continuava com 0 mapa anterior. A maioria utiliza a metodologia
do Balanced Scorecard (BSC) para estruturar os mapas estratégicos. A Tabela 22 apresenta as
metas que sdo contempladas na Dimensé&o de Pessoas.

Tabela 22 - Detalhes do Planejamento Estratégico de todas as organizacdes

Planejamento

i ?
em vigor Metodologia Contempla metas para Pessoas®

Balanced Scorecard Sim, na dimenséo Pessoas, Aprendizagem
AgeRio | 2018-2022 e Crescimento do BSC ha 4 metas, mas
(BSC) « . i
ndo foram disponibilizadas.

No Planejamento Estratégico atual ndo ha
metas especificas para Pessoas.

BDMG | 2016-2021 Projetos

Diretrizes e . . n .
. Sim. Na dimensao Pessoas ha a meta
Desafios em

BNDES |2018-2023 Desenvolvimento de capacidades e cultura

Indicadores e Metas . L
. mais empreendedora e aberta ao dialogo.
Corporativas

Sim, na dimensé&o Pessoas ha duas metas:
Desenvolve 2017-2021 Balanced Scorecard | Investir na qualidade de vida e seguranca
AL -BSC no trabalho e Elevar a capacitacio
técnica e em gestao dos servidores.
Sim, na dimens&o de Gestéo de Pessoas ha
Balanced Scorecard duas metas: Valorizar o corpo funcional e
Finep 2017-2019 Fortalecer a gestao de pessoas da Finep
-BSC S
com foco no aumento da produtividade e

resultado.
Sim, na dimensao Gestdo do
Organizacgdo Balanced Scorecard | Conhecimento ha uma meta relacionada: A

2015-2018 ~ A
A -BSC geracdo de competéncias como uma
constante.

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas e documentos.

Pode-se verificar que o tema Gestdo de Pessoas € um aspecto presente nos Mapas
Estratégicos. O BDMG ¢é o Unico que teve atualmente ndo contempla explicitamente a dimenséo

de Pessoas em seu Mapa Estratégico.

Verifica-se, ainda, que nenhuma das metas organizacionais contempla o tema do processo
sucessorio. Algumas das organiza¢es desdobram as metas organizacionais em metas para a
area de GP, porém todos os entrevistados afirmaram que ndo possuem meta especifica sobre o
tema processo sucessorio. Algumas das organizacgdes pesquisadas tém como meta a revisao ou

continuidade do processo seletivo interno (AgeRio e BNDES).
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4.4.3. Estrutura da area de Gestdo de Pessoas

A estrutura de pessoal das areas de GP das organizacdes cujos casos foram analisados em
profundidade gira entorno de 2% a 5% do total de profissionais da Organizagdo (ndo
conseguimos informacBes completas das equipes do BNDES e Finep), e o nivel mais alto sdo
cargos considerados estratégicos (Superintendente ou Gerente Geral). Porém, todos
comentaram que participam apenas pontualmente das reunides de Diretoria e do planejamento

estratégico.

O foco das areas, segundo os entrevistados, ainda € no curto prazo. Esta percepcdo é
corroborada com os resultados do estudo 1 no qual, em termos absolutos, apenas uma
organizacdo respondeu que possui foco no planejamento de acGes da area para 0s proximos

cinco anos.

Como principais motivos levantados pelos entrevistados para o foco ainda estar no curto

prazo séo:

- A rotina operacional ocupa muito tempo da equipe, “a area apaga incéndios”, sendo

cobrada por quest@es e atividades mais operacionais que estratégicas;

- A equipe é pequena e muito diversa em termos de entrega, precisariam ter mais pessoas

com senioridade para pensar em melhorias de processo;

- Os empregados e gestores ndo percebem a &rea com atuacdo estratégica e que a area tenha
condicdes de exercer o papel de um RH estratégico, sendo, portanto, deixada de fora em

discussoes estratégicas, e;

- Néo pensam/propdem acdes de médio e longo prazo em decorréncia das alteracdes da
Diretoria, havendo instabilidade e falta de planejamento a longo prazo.

A constatacdo de uma atuacdo voltada ao curto prazo pode também ser observada nos
resultados do estudo 1 quando se analisa os dados da Figura 4 que apontam que apenas quatro
organizagOes discordam parcialmente que é esperada uma atuacdo da area mais voltada a

atividades operacionais que estratégias.

Além disso, quando observamos a média dos papéis estratégicos (Parceiro Estratégico e

Agente de Mudancas) e cotidianos (Defensor dos Funcionarios e Especialista Administrativo),
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os resultados confirmam (Figura 7) este ponto a0 mostrarem que a maioria das organizacoes
possui pontuacdo mais alta nos itens que retratam atuacdo operacional e mais baixa nos itens
que retratam atuacéo estratégica (Proposicdo 1 do primeiro estudo), resultado coerente com o

papel tradicional de RH e com o foco no curto prazo.

4.4.4. Avaliacdo por Competéncias

A Avaliacdo por Competéncias é utilizada como insumo para as movimentacdes
salariais, mas percebe-se que, no geral, a avaliacdo ainda apresenta resultados finais altos (ou
seja, conceitos/notas altas o que faz com que a maioria dos profissionais esteja superando e no
topo, 0 que ndo representa a realidade na percepcao dos entrevistados) e que ha a necessidade
de melhorias para que a avaliacdo seja efetivamente utilizada como insumo crivel para os

processos e decisdes na organizagao.

Para os entrevistados, em alguns casos, 0s gestores ainda ndo percebem o valor para o
desenvolvimento das equipes ao se fazer a avaliagdo de maneira correta, e outros querem
simplesmente evitar o conflito, ja que, em funcdo da instabilidade das posicdes de gestéo,

podem perder a posi¢do e voltar a ser um membro da equipe.

Das organizagOes pesquisadas nesta fase, apenas uma utiliza nota de corte e ranking para as
movimentacdes de remuneragdo. Outra entrevistada comentou que utilizavam nota de corte e
que esta pratica se constituia em mais um incentivo para as pessoas colocarem as notas altas
nas avaliacbes. Em 2019, tiraram a nota de corte e todos passaram a ser elegiveis para
movimentacao. A maioria das Organizagdes possui um Comité para discussdo das progressoes
e promog0es ou utilizam-se de reunides com o0 RH para essas decisfes. A existéncia de verba
orcamentaria restrita foi comentada como sendo um item que acaba forcando um processo de

selecdo no reconhecimento de profissionais ja que ndo ha verba para contemplar todos.

4.45. Lideranca

Em relagcéo aos gestores atuarem como gestores de pessoas (avaliando, desenvolvendo,
conversando com os profissionais), os entrevistados ratificam os resultados obtidos no Estudo
1 (Figura 9) em que a maioria discorda parcialmente de que os lideres desempenham

plenamente seu papel.
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Acreditam que alguns gestores desempenham plenamente a fungdo, mas outros séo bons
tecnicamente e nao lidam bem com conflitos e com as questdes de gestdo de pessoas. De acordo
com uma entrevistada, “ aqui as pessoas mais antigas tém mais dificuldade em assumir este
papel. Por outro lado, os mais jovens ndo assumem o papel por falta de preparo para serem
lideres. Mas, eu acredito que é possivel desenvolvé-los ao longo do tempo”.

Em relacdo a rotatividade, os entrevistados comentaram que ndo é muito alta nas posicoes
de gerente e coordenador. Porém, a Alta Administracdo enfrenta uma maior probabilidade de
alteracBes quando ha mudancas no Governo. A exoneragdo nas posi¢fes de gestdo ocorre por
alguns motivos, segundo os entrevistados: (a) o profissional foi convidado a assumir uma
funcdo gratificada ja que estava se destacando na area mas, ao assumir, nao conseguiu entregar
0 que era esperado; (b) por opcéo da pessoa, sendo que neste caso alguns ndo retornam mais a
exercerem posicdes de gestdo e outros, depois de um periodo, retornam a alguma posicao
gerencial; (c) por alguma reducdo de estrutura ou mudanca da Diretoria.

No entanto, os entrevistados comentaram que ha pessoas que entram em posi¢cdes gerenciais
e ndo voltam mais para a carreira de origem pois: (a) acabam desenvolvendo uma rede de
relacionamento dentro da organizacdo e quando sdo exonerados de uma posicdo em
determinada &rea sdo convidados por outra &rea a assumirem outra posicdo, (b) pessoas com
perfil gerencial sdo um recurso escasso e, geralmente, continuam em posi¢cdes gerenciais
mesmo com mudancas de Diretoria. O que ocorre bastante é sair de uma posicao gerencial para
outra -Coordenador para Gerente, mas também ocorre o inverso. Estes movimentos, que
sinalizam para um reducdo na carreira, esta em desacordo com o que prevé o modelo proposto
por Charan et al. (2009), que indica seis passagens numa carreira de gestdo, que devem ser
percorridas de forma consistente - sem acelerar ou pular etapas (e muito menos regredir).

Porém, na realidade da administracdo publica isto nem sempre é possivel.

4.4.6. Preenchimento das posicdes gerenciais

O que se observou com as entrevistas é que as Organizagdes pesquisadas ndo possuem
Processo Sucessorio institucionalizado tal qual foi apresentado no Referencial Teorico, ou seja,
ndo realizam todas as etapas descritas e ndo possuem mapa sucessorio ou banco de talentos em
que sdo apontadas as pessoas que estdo prontas para assumir uma posicéo gerencial. No entanto,
a maioria das organizagdes aplicam um Processo Seletivo Interno para preenchimento das

posicdes de lideranga.
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Em relagdo ao tempo para indicacdo de candidatos o processo seletivo interno € apenas
aberto quando da vacancia da posicdo. Isso ja havia sido observado no estudo 1 em que
praticamente todas as Organizacdes (86,7%) sinalizaram que ocorre apenas quando ha vacancia

da posicdo, ndo tendo um planejamento sistematico para a sucessao.

As posi¢Oes consideradas no processo seletivo diferenciam entre as organizagdes, mas
a maioria o aplica somente para algumas posicdes gerenciais: a AgeRio realiza a abertura de
um Processo de Selecédo Interno (PSI) para as fungdes de Gerentes e Coordenadores quando a
Diretoria entende que tem mais de uma pessoa capacitada para assumir aquela funcdo naquele
momento. No BDMG ¢é escolha do Gerente Geral fazer um processo seletivo, caso ndo tenha
ninguém preparado, ou fazer um convite para determinado profissional. O BNDES estruturou
em 2019 o Processo Seletivo para todos os cargos gerenciais: Coordenador, Gerente, Chefe de
Departamento e Superintendente. A Finep ja teve o processo seletivo interno para todas as
posi¢cOes gerenciais (Encarregado, posicdo exclusiva de nivel médio, e Coordenador, Gerente,
Superintendente para nivel superior), mas atualmente pratica o processo seletivo interno apenas
para Encarregado e Coordenador. Na Desenvolve AL para 0s cargos em comissdao ha a
possibilidade de fazer processo seletivo interno, porém muitas vezes sdo indicacdes para a
ocupacdo da posi¢cdo. Na Organizacdo A, ao ter uma vaga, geralmente o gestor imediato analisa
sua equipe e indica profissionais para a funcéo de confianca, a &rea de Administracdo e Pessoas

nao se envolve na discussao e na decisao.

Este ponto é corroborado com o primeiro estudo, que mostrou que nenhuma organizacédo
faz o planejamento do processo sucessdrio para todas as posi¢Oes de gestdo e nem para posices
técnicas (como especialistas e consultores, por exemplo). As organiza¢Ges assinalaram
majoritariamente (53,3%) que consideram apenas algumas posicdes de liderangca como por
exemplo, coordenador e gerentes (Estagio 1) e 40% encontram-se no Estagio 2, ou seja,

assinalaram que consideram todas as posic¢des de lideranca sem considerar a Diretoria.

Na administracdo publica, as posi¢Oes executivas séniores (Alta Administracdo) nem
sempre séo ocupados por profissionais internos. Assim, para que a organiza¢ao nao fique téo
exposta diante de mudancas de Governo, os entrevistados entendem ser favoravel que as
posigoes taticas estejam “blindadas”, ou seja € necessario que sejam ocupadas por pessoas que
mantenham o histérico da Organizagdo e continuem 0s projetos e agdes iniciadas. Por isso,
algumas das Organizagdes estabeleceram em seus Planos de Cargos e Sal&rios ou normativos

internos que essas posi¢des devem, exclusivamente ou com percentual minimo preenchidas,
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serem por profissionais internos, reduzindo as possibilidades de que sejam ocupadas por livre
provimento (profissionais internos ou externos). Na Tabela 23 exploramos como esta

estabelecido em cada organizacao.

Tabela 23 - Resumo das regras para ocupacao das posicOes gerenciais

Organizacdo Posicgdes ocupadas | Posicbes ocupadas por Livre | Diretor Interno
exclusivamente por | Provimento (profissionais | - Quantidade
profissionais Internos internos ou externos) Atual - Ano

2019

AgeRio Coordenador e Gerente Superintendéncia, Assessoria e

Diretoria.

Pelo menos 1 (um) membro da 1
Diretoria devera ser empregado

do quadro permanente da

Agéncia.

BDMG Coordenador, Gerente e | Assessoria e Diretoria.

Gerente Geral Preferencialmente, pelo menos 2
um empregado do Banco.

BNDES - N&o ha indicacdo para ter

Diretor do quadro permanente. 0

Finep Encarregado e Coordenador | Assessoria, Secretarias
Gerente - 5% das vagas | Executivas e Diretoria.
podem ser ocupadas por | Um dos membros da Diretoria
profissional externo. Executiva deve ser,

Superintendente 30% das | obrigatoriamente, empregado da 1
vagas podem ser ocupadas | Finep
por profissional externo.

Organizagdo A | Coordenador e Gerente Assessoria e Diretoria Sem

informacéo

Desenvolve N&o hé estabelecimento Gerente de Projetos, Agente de

AL Fomento e Diretoria.

Ndo ha indicacéo para ter 0
Diretor do quadro permanente.

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas e documentos.

Vale destacar que apenas 0 BDMG preenche as posi¢des de Dire¢cdo com um ndmero de

profissionais internos maior que o minimo estabelecido.

Uma vez que a escolha de profissionais para as posi¢0es de gestdo deve ser realizada entre
aqueles que estejam preparados para os desafios da nova posicdo, as organizacdes estudadas
utilizam-se, como ja mencionado, de Processos Seletivos. Estas, em geral, séo compostos pelas

seguintes etapas:
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Etapa de Detalhamento do Perfil da vaga: a area de RH ajuda a descrever o perfil, a
area solicitante descreve o0s aspectos técnicos para a posicdo e a area de RH os
aspectos comportamentais.

Abertura do edital e divulgacdo nos canais de comunicacao.

Etapa de Organizacdo de Informacdes: curriculo, certificados, histérico na empresa,
participacdes em grupo de trabalho, participacdo em comissdes internas, avaliagdes
e organizacdo de outras informacdes disponiveis que possam ser consideradas no
processo seletivo. Além destes pontos, a pesquisa quantitativa mostrou que a
maioria das organizacdes (66,7%) utiliza competéncias e niveis de complexidade
como informac6es consideradas no processo seletivo.

Etapa de Avaliacdo das Informacdes e filtro dos profissionais que participardo de
entrevista, com base nos critérios acima. Dependendo da posi¢do pode compor o
processo seletivo uma prova prética e redacao.

Etapa de Entrevista e Selecdo do Candidato: na AgeRio a entrevista € realizado por
uma Comisséo de Diretores, que analisa e utiliza as informagdes anteriores para
conduzir a entrevista e subsidiar a decisdo. No BDMG a entrevista é com o gestor
da vaga e um profissional do RH. No BNDES a fase de entrevista € conduzida por
um Comité formado pelo gestor da vaga, um profissional da area de RH e
normalmente um par do gestor para que este auxilie o gestor na deciséo final com
uma opinido técnica. Na Finep, é constituida uma banca de selecdo composta
necessariamente pelo gestor da vaga e por representante do RH.

Na pesquisa quantitativiva, em relacdo a quem participa na decisdo de escolha do
profissional para a vaga, 66% responderam que a analise pode ser realizada pelo
gestor individualmente ou com outros gestores e 33% a decisdo € apenas do gestor.
Etapa Final: comunicagdo aos selecionados/aprovados. Algumas organizagoes
apontaram que a area de RH da um retorno para quem néo foi selecionado e sobre o

que precisa desenvolver.

A comunicacdo € um aspecto critico no processo seletivo. Na maioria das organizacfes

pesquisadas a pessoa, ao se inscrever N0 processo, comunica seu gestor. Porém, em algumas

organizagOes, esta comunicagdo ocorre apenas se a pessoa for selecionada para a vaga,

entendem que desta maneira evitam conflitos entre o profissional e seu gestor.
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Em relacdo as acdes de desenvolvimento, apesar da importancia, 60% das organizagoes

sinalizaram que ndo realizam acGes de desenvolvimento estruturadas para preparacdo de
sucessores e as demais estruturam Plano de Desenvolvimento Individual para os sucessores,
com ou sem envolvimento do sucedido. Nas entrevistas, cinco organizagdes comentaram que
quando os profissionais assumem cargos gerenciais, sdo oferecidos cursos e capacitagoes
especificos com trilhas e treinamentos que incluem temas como cultura organizacional, ética,

estratégia e gestao de pessoas.

4.4.7. Aimportéancia da Alta Administracdo na implantacéo e continuidade dos

processos de gestao de pessoas

Os entrevistados comentaram sobre a importancia do apoio da Alta Administracdo para o
sucesso do processo seletivo para a ocupacao de posicdo criticas. Por exemplo, no caso do
BNDES o inicio da estruturacdo do processo seletivo veio com o posicionamento de uma nova
Alta Administracdo que desejou estabelecer a meritocracia como um dos novos focos
prioritarios de atuacdo. Na AgeRio foi a Alta Administracdo anterior que implantou uma gestao
de pessoas mais estratégica e meritocratica. Quando ha mudancas de Governo o maior receio
consiste em novas diretrizes que alteram significativamente a continuidade de processos e

programas ou a falta de apoio, que pode enfraquecé-los.

Uma maneira de aumentar as chances de continuidade de processos é instituir que a0 menos
um Diretor seja do quadro permanente na organizacdo (como visto na Tabela 23). Para os
entrevistados, constituem-se em pontos positivos dessa pratica o fato do membro do quadro

permanente:

- Conhecer a Organizacdo e suas particularidades (profissionais externos muitas vezes

possuem conhecimento do segmento bancario, mas nao de banco/agéncia de desenvolvimento);
- Trazer olhar especifico sobre a organizacao e seu histdrico para os demais Diretores;

- Considerar como as politicas e as acOes estratégicas impactardo os profissionais de

carreira;

- Assegurar a continuidade de processos/programas ou, a0 menos, reduzir a possibilidade

de descontinuidade.
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4.4.8. Andlises com Software NVivo

As transcri¢des das entrevistas foram inseridas no software NVivo, sendo possivel extrair
analises de similaridade das palavras utilizadas pelas organizacfes pesquisadas. A primeira
extracdo gerou clusters por similaridade permitindo a visualizagdo de padres semanticos,
agrupando fontes ou ‘n6s’ que compartilham palavras/atributos semelhantes (Silva, Figueiredo,
& Silva, 2015).

Ao analisarmos por similaridade de palavras as transcri¢fes das entrevistas observamos
que algumas se assemelham em suas praticas de Gestdo de Pessoas e Sucessdo. Na Figura 18,
é possivel visualizar duas ramificacBes: a primeira (R1) € composta das organizacGes
Desenvolve AL e Organizagdo A, enquanto a segunda (R2) é composta pela AgeRio, BDMG,
BNDES e Finep. Cada ramificacdo mostra a existéncia de proximidade entre elas. Alem disso,
na ramificagdo R2 aponta uma maior proximidade entre as narrativas da AgeRio e o BDMG, e
entre 0 BNDES e a Finep.

Figura 18 - Cluster por similaridade

Itens em cluster por similaridade de palavra

R1

Organizagdo A

R2

FINEF

Fonte: Software NVivo.

Outra andlise gerada consiste na representacdo em nuvens das palavras utilizadas nas
entrevistas que permite identificar com facilidade por meio de tamanhos diferenciados quais as
palavras de maior ocorréncia (Silva et al., 2015). Assim, quanto maior a ocorréncia do termo,

maior a sua representacao.

Ao observarmos as dez palavras mais citadas pelos entrevistados, podemos ratificar a
similaridade das organizag6es. As organizacGes Desenvolve AL e Organizacao A parecem estar

em um estagio anterior as demais no que diz respeito as praticas de gestdo de Pessoas, uma vez
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que seu foco ainda esta na melhor estruturagéo de seus cargos e areas e ndo tanto nos processos
e Pessoas. J& as mais avancadas (AgeRio e BDMG) tem Pessoas como elemento central.

Figura 19 - Representacdo de nuvens de palavras

AgeRio BDMG

=
160
4

ﬂﬂSEIWI]lI!IIIIBIIII]
g“ I

avalia
onselho

auencla eren
atminstfatdo FOCEss0 -

BNDES

T
=
m
o

empregados

-]
@ mrﬂ“lslanﬂ
sunenmemlente

avaliacdo
empresas

igestors s

£ unhag 8
.E nr!anual;:auu Ire nrla
= ministracao
Desenvolve AL Organizacdo A
moderada

nessoas
giretor:

cargos

ProGcesso cola

d
empresas roces
Fonte: Software NVivo.

uruamzai':'ai"h"ggz

ﬁo

trac

dor
SO




140

A Figura 20 confirma esta analise uma vez que as médias da area de RH e do processo
sucessorio que caracterizam a evolucdo tendem a ser menores quando comparamos O

agrupamento Desenvolve AL e Organizacdo A com o agrupamento BDMG e AgeRio :

Figura 20 - Média dos papéis das areas e processo sucessorio
3,00

2,50

2,00 —
1,50

1,00

0,50

0,00
BNDES Finep Desenvolve AL Empresa A

=== Média Area de RH == \|&dia Processo Sucessorio

Fonte: Elaborada pela autora.

A seguir abordaremos a verificacdo das proposicdes da pesquisa qualitativa.

4.5.Verificacdo das Proposic¢des do Estudo 2

Os resultados do Estudo 2, considerando suas dimensfes quantitativa e qualitativa,

confirmaram as nossas proposi¢coes 1 e 2 e refutaram a proposicao 3.

A Proposi¢do 1 aponta que as organizacfes que ainda ndo possuem a gestdo de pessoas
alinhada com a estratégia, com uma area de GP mais voltada a atividades operacionais, com
foco no curto prazo, que ndo participa das decisdes organizacionais, encontram-se no Primeiro
Estagio da Sucessdo. Sao organizacdes que ainda estdo caminhando para colocar o tema gestdo
de pessoas em seu DNA e fazer com que os gestores sejam de fato gestores de pessoas. Nao
existem critérios estruturados que permitam a organizacdo identificar perfis/competéncias,
portanto, um planejamento sucessorio com vistas a atender a um contexto futuro e nem um

alinhamento com a estratégia da organizagéo.
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Podemos afirmar que a proposicdo € verdadeira, uma vez que encontramos duas
organizagOes nesta situacdao (Desenvolve AL e Organizacdo A). Abordaremos resumidamente

cada uma das Agéncias.

A Desenvolve AL possui duas metas no Planejamento Estratégico para a pesrpectiva
Pessoas: Investir na qualidade de vida e seguranca no trabalho e Elevar a capacitacdo técnica e
em gestdo dos servidores. Trata-se de metas operacionais atingiveis no curto prazo. A
entrevistada comentou que a area busca alcancar estas metas a cada ano (no curto prazo) e que

gostaria de fazer propostas maiores e de a¢des de médio e longo prazos.

A Agéncia ndo possui uma area de RH formalizada e nunca houve nivel gerencial. Ainda
ndo ha a estruturacdo de um Plano de Cargos, Carreira e Salarios nem Avaliacdo de
Desempenho. Em relacdo a ajustes salariais, ndo ha processo avaliativo para verificar a
dedicacdo, a escolaridade, quem esta atendendo os requisitos da empresa, se a pessoa merece 0
aumento. Hoje € realizado o ajuste salarial pela Diretoria conversando com o RH.

Na opinido da entrevistada, a lideranca ainda ndo desempenha plenamente a fungéo de
gestores de pessoas e 0s proprios gestores ndo desejam cursos de lideranca e, sim, cursos
técnicos especificos da area para ajudar a entender o setor. Em relagdo ao processo seletivo,
ndo h& um processo estruturado, e a escolha ocorre majoriatoriamente por indicagdo. Alem
disso, a Organizacdo € impactada fortemente pelas alteragfes de Diretoria, 0s processos de

gestdo de pessoas séo paralisados ou postergados quando ha alteracao.

Jaa Organizacdo A tem como metas revisar o Plano de Cargos e Salarios e realizar um novo
concurso publico. Esta segunda meta tem foco no curto prazo, ja a revisao do Plano de Cargos
e Salérios pode ser considerada uma agdo estratégica se for trabalhada em conjunto com a Alta
Administracéo e todos os gestores e for desenvolvida e implantada como ferramenta para uma

gestdo estratégica de pessoas.

Mesmo tendo uma posigdo de Gerente como nivel mais alto na area, a entrevistada afirma
que a &rea executa principalmente atividades operacionais e com foco no curto prazo. Segundo
ela “a area apaga incéndios”, sendo cobrada por questdes e atividades mais operacionais que

estratégicas.

A Agéncia possui um Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS), vigente desde 2012,

que estabelece critérios de avaliagdo de desempenho voltados ao desenvolvimento do
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colaborador. A Agéncia nédo trabalha com diferenciacdo por niveis de complexidade sendo que
a progressdo ocorre apenas no sentido horizontal de trés formas diferentes: Por antiguidade;
por desempenho/mérito (desempenho superior a sete no indice anual de desempenho ou cumprir
a carga horaria de cursos de capacitacdo continuada minima para ascensao); e por capacitacao
académica. Estas maneiras de progressdo demostram que a meriticracia ndo é o ponto principal
e vale notar que a Organizacdo ainda utiliza antiguidade como critério para progressao salarial,

0 que tem sido excluido ou tem tido seu peso reduzido em inimeras organizac6es publicas.

Na opinido da entrevistada, alguns gestores desempenham plenamente a funcao de gestores
de pessoas. Entretanto, existem aqueles que sé@o bons tecnicamente, mas ndo lidam bem com
conflitos e com as questdes de gestdo de pessoas. Apds serem convidados a assumirem uma
funcdo de gestdo devem realizar cursos de capacitacdo sobre lideranca e legislacéo trabalhista,

mas as competéncias comportamentias sao mais dificeis de serem ensinadas.

A identificacdo de candidatos a sucessdo ocorre apenas quando alguma posicéo se torna
vaga, sendo que as posicdes de coordenador(a) e gerente sdo de funcéo gratificada (ocupadas
porprofissionais internos), com decisdo por instancia acima. Assim, ao abrir uma vaga,
geralmente é o gestor responsavle pela posicdo que analisa sua equipe e indica profissionais
para a fungdo. A area de Administracdo e de Pessoas subsidia os gestores com informac6es das

avaliacOes e outras referentes aos profissionais, mas ndo se envolve na discusséo e na deciséo.

As duas Organiza¢fes mostram que ainda estdo no inicio da estruturacdo tanto nas préaticas

de RH quanto em acdes de Planejamento Sucessorio.

A Proposicdo 2 afirma que as organizagfes que tém o tema gestdo de pessoas mais
desenvolvido: com praticas e politicas alinhadas a estratégia da organizacdo, foco no médio e
longo prazos, as atividades operacionais da area de GP ja bem estruturadas, comecam a atuar
como Parceiro Estratégico e Agente de Mudancas, devem estar no Segundo Estagio do Processo
Sucessorio. Estas organizacdes ja devem ter estruturado o planejamento sucessorio, poréem nédo
utilizam todas as etapas indicadas pelos autores tedricos, por exemplo, 0 processo nao deve
estar na agenda dos gestores, e a &rea de RH ainda deve dispender esfor¢os para que 0 processo
ocorra. Acreditamos que devem possuir um conjunto de critérios que permitam a organizacéo
identificar perfis/competéncias que indiquem os melhores candidatos, porém, o planejamento

deve destinar-se a vagas especificas e apenas no ambito de posi¢Oes gerenciais.
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Podemos afirmar que a proposicdo € verdadeira, uma vez que encontramos duas
organizagOes nesta situacdo (Finep e BNDES). Abordaremos resumidamente cada uma das

Agéncias/Bancos.

A Finep possui duas metas no Planejamento Estratégico relacionadas a gestdo de pessoas:
Valorizar o corpo funcional e Fortalecer a gestdo de pessoas da Finep com foco no aumento da
produtividade e resultado. A partir dessas metas, ha o desdobramento em objetivos para as areas
e, em 2018, o objetivo principal do RH foi focar na produtividade. Por exemplo, no caso de
profissionais com avaliacdo de desempenho recorrente no Ultimo item abaixo do esperado
algumas acdes foram implantadas para recuperar a pessoa ou para sustentar uma possivel
demissdo por justa causa. A area de GP ja € bem estruturada, as atividades operacionais
equalizadas, mas apesar da Finep possuir um gestor tatico-estratégico e praticas avancadas de
GP, as mudancas na Alta Administracdo influenciaram bastante a area nos Gltimos anos,
gerando muita instabilidade. Algumas praticas consideradas meritocraticas foram
descontinuadas, e de acordo com o entrevistado, na pratica, as acbes do RH tém focado no

curtissimo prazo.

Atualmente, ha Plano de Cargos para empregados efetivos, a avaliagdo é por competéncias,
com autoavalicdo e avaliagdo do gestor, seguida de feedback e elaboracdo de Plano de
Desenvolvimento Individual. Em relacdo a lideranga desempenhar plenamente a funcéo de
gestores de pessoas, 0 entrevistado acredita que 60% do quadro de gestores ainda necessita um

treinamento.

Para as posicGes gerenciais, hd um processo interno bem estruturado e com amarracao
regimentar apenas para as posi¢fes de Encarregado e Coordenador, a area consegue realizar
sem problemas/resisténcias, pois ja estd culturalmente instituido. Para as demais posi¢oes, o
processo funciona na base de indicagdo, ressalvando-se o fato de que no passado ja tiveram o

processo seletivo interno para todas as posi¢des gerenciais.

J& 0 BNDES, em 2018, estruturou 12 Projetos Corporativos e um deles ‘Estrutura
organizacional Modelo de gestdo e incentivos de Pessoas’ contempla a Selegcdo de Executivos
para todas as funcdes de confianca até o nivel de superintendente, as quais devem ser ocupadas
por empregados do quadro permanente de pessoal. Trata-se de um projeto este considerado

estratégico pela organizagéo.
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A organizacgdo possui um Plano Estratégico de Cargos e Salarios — PECS para cargos
efetivos e funcdes de confianca comissionadas e gratificadas que estabelece os principios e as
normas administrativas que definem as relacbes de trabalho. O modelo de gestdo de
desempenho avalia as competéncias comportamentais, gera insumos para 0 processo de

promocé&o horizontal e para o Plano de Desenvolvimento Individual e feedback.

A area de GP é bem estruturada, as atividades operacionais equalizadas e, em 2019,
estruturaram e colocaram em pratica o Processo Seletivo para todos 0s cargos gerenciais:
Coordenador, Gerente, Chefe de Departamento e Superintendente. Esta demanda veio da atual
Diretoria que considera essencial ter um processo de selecdo, mas vale ressaltar que foi o

primeiro ano que instituiram este Processo Seletivo Interno.

As duas organizacbes mostram que ainda sofrem com as instabilidades quando das
mudancas da Diretoria, mas possuem atividades operacionais de gestdo de pessoas equalizadas
e ja conseguem trabalhar em atividades, projetos e acdes estratégicas de gestdo de pessoas. As
duas organizagcfes possuem na posicdo gerencial mais alta uma posicdo tatico estratégico
(Superintendente ou Chefe de Departamento). Em relacdo ao planejamento sucessorio,
possuem Processos Seletivos Internos estruturados com a aplica¢do de um conjunto de critérios
que permitam a identificacdo de perfis/competéncias e instdncias de aprovacdo - ja
institucionalizado para algumas posi¢des no caso da Finep e realizando pelo primeiro ano para
todas as posicfes no caso do BNDES. Ou seja, 0 processo sucessorio ainda esta se

consolidando, essa atuacéo € caracterizada como Segundo Estagio.

A Ultima Proposicdo 3 aponta que as organiza¢@es mais maduras nas préaticas de gestdo de
pessoas: 0 tema gestdo de pessoas ja esta enraizado em todos os profissionais, as praticas,
politicas e os critérios alinhados a estratégia e ao futuro sdo naturalmente utilizadas por todos,
a area de GP atua como Parceiro Estratégico e Agente de Mudancas, encontram-se no Terceiro
Estagio do Processo Sucessorio. Estas organizagdes devem ja ter um planejamento sucessorio
estruturado e deve estar na agenda das organizacgdes, sendo que a preparagdo de potenciais
sucessores é algo central, ndo so para posi¢des de gestores, mas também para outras posi¢oes

criticas (como especialistas, consultores, etc).

Podemos afirmar que a proposicéo foi refutada ja que nenhuma das organizag6es encontra-
se no Terceiro Estagio, porém encontramos duas organizacfes que possuem praticas avangadas

de gestdo de pessoas. Abordaremos resumidamente cada uma das Agéncias/Bancos.
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O BDMG néo trabalha mais com o modelo de Balanced Scorecard (BSC) e sim com
programas, mas a area de GP continua a estruturar metas e a¢des tanto com foco no curto prazo,
qguanto médio e longo prazos. O Plano de Cargos, Carreira e Salarios foi implantado em 2016,
a avaliagdo é por competéncias, com autoavalicdo e avaliagdo do gestor, seguida de feedback e
construcdo de Plano de Desenvolvimento Individual, e estdo implantando a avaliagcdo por
subordinados. A maioria dos gestores percebem como ajuda ter as ferramentas estruturadas e o
valor para o desenvolvimento das equipes. Para as movimentacdes salariais ha Comités com os

gestores.

No que diz respeito ao processo sucessorio, uma das metas da Diretoria era construir um
processo sucessorio bem formatado, porém apesar de terem comegado a estudar o assunto, mas
ndo conseguiram avancar. Para as posi¢oes de Coordenador, Gerente e Gerente Geral Gerente
a selecdo é por profissionais de carreira, esta institucionalizado no normativo interno. Quando
vaga uma posicao, é escolha do Gerente Geral fazer um convite ou abrir um processo seletivo

interno. A area de RH sempre € envolvida nas discussfes e auxilia os gestores na decisao.

A AgeRio tem 4 metas no planejamento estratégico, mas ndo foram disponibilizadas. O
Plano de Cargos e Salarios estabelece a avaliagdo por competéncias, mas o feedback ainda é
um ponto a ser trabalhado. S&o realizadas reunifes colegiadas para movimentacdo de
profissionais e na opinido da entrevistada, aproximadamente 60% dos lideres sdo gestores de

pessoas.

Na AgeRio todos os gerentes (nivel tatico) devem pertencer do quadro permanente. Quando
h& uma vaga para as funcdes de Gerentes e Coordenadores é aberto um Processo de Selecédo
Interno (PSI) - para a func¢do de superintendente nunca teve PSI, mas a entrevistada acredita
que poderia ter. O entendimento da Diretoria é que o PSI precisa existir quando tem mais de

uma pessoa capacitada para assumir aquela funcdo naquele momento.

Nas duas organizacgdes, a area de GP é bem estruturada e as atividades operacionais estdo
equalizadas, porém observa-se que ainda sdo a posi¢do tatico estratégico (Superintendente e
Gerente Geral) que atua em assuntos estratégicos. Nas entrevistas foi possivel verificar que nas
organizacbes, as areas de GP sugerem e introduzem aprimoramentos de melhorias
constantemente — por exemplo, a introdugdo da avaliacdo pelos subordinados, de comités de

discusséo para movimentacoes, entre outros.
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Diferentemente da Finep e BNDES, estas duas organiza¢fes comentaram que 0S processos
e praticas institucionalizados ndo sofrem quando das mudancas da Diretoria. Para a AgeRio, a
entrevistada comentou que Agéncia tem autonomia politica e financeira, o que blinda a essas
mudancas. Ja 0 BDMG possui mais Diretores advindos do Quadro interno que as demais, o que
facilita a continuidade dos processos. Possuem avaliacdo por competéncias e sdo realizadas

reunides colegiadas para discussdo das movimentagfes remuneratdrias de profissionais.

Em relacdo ao planejamento sucessorio, a proposicdo 3 é refutada pois estas organizacdes
deveriam ja ter um planejamento sucessério estruturado e deveria estar na agenda das
organizacOes, sendo a preparacdo de potenciais sucessores algo central, ndo so para posi¢oes
de gestores, mas também para outras posicOes criticas (como especialistas, consultores, etc). A
AgeRio ja possui um Processo Seletivo Interno estruturado, mas o BDMG ainda ndo. As duas
Organizagfes ja possuem um conjunto de critérios institucionalizados para a selecdo e
conseguem utilizar os resultados das avaliagdes de competéncias para 0 processo — neste item
podem ser consideradas caminhando para o Terceiro Estagio. Porém, nos demais itens
encontram-se no Primeiro e Segundo estagio — ressalta-se que AgeRio na pesquisa quantitativa
sinalizou dois pontos no Terceiro Estagio, mas na entrevista observou-se que € de fato em um.
Além disso, ndo ha a preparacao de potenciais sucessores para posi¢des de gestores e nem para

outras posi¢oes criticas.

O estudo 2 demonstra claramente que em todas as organizag6es estudadas a decisao pelo
sucessor ocorre em momentos especificos, episddicos, em razdo da vacancia da posi¢do, ndo
existindo um planejamento regular e prévio. Este é um dos fatores que demostra que nenhuma
das organizacOes estudadas pode ser consistentemente classificada no Terceiro Estagio de

Desenvolvimento do Processo Sucessorio.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral analisar o estagio de desenvolvimento do
processo sucessorio nas organizagdes publicas em relagdo ao Modelo de Gestdo de Pessoas
adotado. Para isso, iniciou-se pela revisdo bibliogréfica dos conceitos do processo sucessorio,
do modelo de gestdo de pessoas e um panorama da gestdo de pessoas na administracao publica.
Em seguida, foram realizados dois estudos tendo como recorte as organiza¢fes da Associacdo
Brasileira de Desenvolvimento (ABDE), iniciando com o estudo com um Survey, a fim de
iniciar a investigacdo, verificar como o conjunto das organizacdes esta estruturado em relagédo
ao modelo gestdo de pessoas e 0 processo sucessorio e identificar as organizagcdes com estagios
mais avanc¢ados de sucessao. Apos este estudo, realizou-se o estudo de casos multiplos com seis
organizacOes selecionadas da pesquisa quantitativa e em que foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com os gestores para um aprofundamento das praticas. Com os dois estudos
foi possivel cumprir todos os objetivos de pesquisa.

Neste capitulo, abordaremos os principais resultados da pesquisa, retomaremos o0s objetivos
do projeto, apresentaremos as limitacdes e as contribui¢cGes da pesquisa e as sugestdes de

pesquisas futuras.

5.1. Principais resultados

No capitulo anterior (4. Analise dos Resultados) foram descritos em detalhes os resultados
de cada estudo. Neste item extraimos os principais achados e, para facilitar a leitura,

enumeramos e discorremos sobre cada ponto.

1. O desenvolvimento do processo sucessorio tem relacdo com a evolucédo da area de RH.

Respondendo a pergunta de pesquisa “Como a evolucdo do estdgio do processo
sucessorio em organizacdes publicas esta associado ao modelo de gestao de pessoas (tradicional
ou estratégico)?” foi observado que quanto mais estruturada as praticas de gestdo de pessoas,
mais avangado o planejamento sucessorio e mais estruturados estdo os critérios utilizados para
a selecdo. Nas organizacbes em que a area atua de forma mais estratégica, ha a aplicacdo de
ferramentas e critérios considerados avangados na sele¢do de candidatos, como a gestdo por
competéncias e sua utilizacdo para a avaliacdo, feedback e elaboracdo de planos de

desenvolvimento individuais. Estas organizacdes também aplicam ac¢des de desenvolvimento e
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treinamentos para os selecionados para as posi¢fes de gestdo. Porém, na maioria das
organizagOes estudadas, a area de RH ainda atua de forma operacional e focada em acdes de

curto prazo, tendo espago para aperfeicoar seus processos.

Segundo Goodman et al. (2015, p. 148), “a gestdo estratégica de recursos humanos ¢ um
componente central nos esforcos de hoje para melhorar as organiza¢@es do setor publico ao
vincular as atividades de RH as missdes, em vez de reagir as necessidades tradicionais de RH”.
Nas organiza¢Ges com atuacdo mais estratégica foi observado que elas possuem uma equipe
profissional com competéncias especializadas em gestdo de pessoas para administrar e
assegurar a aplicacao das regras e critérios, além de subsidiar e dar seguranga técnica para 0s
profissionais e 0s gestores. Além disso, a area € envolvida em todas as decisbes de
movimentacdes e mudanca nos cargos/posi¢fes que impactem na valorizacgao, reconhecimento

e alocacéo de Pessoas.

2. As organizacOes pesquisadas ndo possuem um processo sucessorio estruturado tal qual

foi apresentado no referencial tedrico.

Na literatura o planejamento sucessorio pode ser definido como um processo
estratégico, sistematico e continuo da organizacdo para desenvolver e preparar um contingente
de profissionais para assumir posi¢des tidas como criticas, seja pelo valor agregado ou pelo
risco de comprometimento dos negdcios, visando preparar as organizacOes para fatores
contingenciais e evitar a auséncia de prontidao de profissionais capacitados (Charan et al.,2009;
Griffith, 2012; Groves, 2007; Ferreira, 2015; Rothwell, 2010).

Apesar das organizagdes estudadas acreditarem que 0 processo sucessorio seja estratégico,
elas ndo o realizam sistematicamente e nem continuamente. Todas trabalham a sucessdo como
um evento sucessorio (episodico e momentéaneo; classificado como Primeiro Estagio do
Processo Sucessorio) realizado quando a posicdo se torna vacante, ndo havendo um

planejamento anterior para mapeamento de profissionais aptos a possiveis necessidades.

Este € um ponto que demanda atengdo das organizagdes publicas, pois sem um
planejamento prévio e um processo continuo de mapeamento de sucessores, ndo ha como
garantir a prontiddo de profissionais capacitados para as posi¢fes quando elas se tornam

vacantes. O fato de nenhuma das organizacfes possuir um mapa sucessorio ou banco de talentos
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em que estejam apontados potenciais candidatos a posi¢des gerenciais e seu grau de prontiddo

explicita uma fragilidade destas organizac6es, que pode comprometer seus resultados futuros.

3. As organizagOes estudadas encontram-se ou no Primeiro ou Segundo Estagio de

Desenvolvimento do Processo Sucessorio.

O estudo de casos multiplos demonstrou que nenhuma organizac¢ao encontra-se caminhando
para o Terceiro Estagio que considera as demandas futuras do negdcio, o planejamento prévio
com a constituicdo de um mapa sucessorio e a integracdo do planejamento sucessorio com as
demais praticas de gestdo de pessoas (Dutra, 2010; J.S. Dutra & Dutra, 2016; Rothwell, 2010).
Algumas das organizacOGes estdo se consolidando no Segundo Estagio pois j& possuem
avaliacdes e procedimentos num periodo regular, revisando periodicamente o desempenho dos

profissionais, porém, ainda ndo as utilizam para o processo de sucessao.

Esta constatagdo vem ao encontro da literatura que, em sua maioria, aponta que embora
seja reconhecida a importancia e a esséncia de um planejamento sucessorio estruturado, ndo
sdo apresentadas evidéncias que demonstrem consistentemente sua utilizacédo pratica em niveis
mais avancados, tendo a maior parte das acdes classificadas no Primeiro e Segundo Estagio
(Ferreira, 2015; Huang, 2001).

4. Mesmo que as organizacGes trabalhem o processo sucessorio como um evento
episédico, algumas introduziram o Processo Seletivo Interno como uma pratica

alternativa.

Diferentemente da literatura em que é afirmado que no evento sucessorio (episédico e
momentaneo) os gestores tomam a decisdo de modo reativo sem que seja considerado o
alinhamento entre o perfil e competéncia do candidato e as necessidades da organizacdo, e que
os critérios utilizados de decisdo sdo geralmente informais (Ferreira, 2015; Hall, 1986;
Giambatista et al., 2005), observou-se que as organizacgdes pesquisadas procuram utilizar-se de
critérios mais objetivos. Isso ocorre na maioria das organizagdes estudadas por meio da
aplicacdo de um Processo Seletivo Interno composto por diversas etapas (analise de curriculo,
histdrico, avaliacdes, provas, entrevistas e decisdes de gestores) para preenchimento das
posicdes de lideranca, em que se busca o alinhamento entre o perfil e competéncia do candidato

e as necessidades da organizagéo.
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Este € o um dos resultados ndo esperados pela pesquisa pois em nenhum dos artigos ou
livros consultados na elaboragéo desta tese havia a indicacdo desta pratica como uma alternativa
a aplicacdo do processo sucessorio estruturado. Como as organizacdes publicas tém
particularidades em relagdo as posicBes gerenciais (por exemplo, discricionaridade na escolha
e possibilidade de perder a funcéo e voltar a posigédo técnica) esta € uma pratica considerada
pela pesquisadora interessante tendo em vista as dificuldades encontradas pelas organizacdes
para implantar um processo sucessorio estruturado e completo conforme descrito na literatura.
No entanto, é possivel verificar que as organizagdes conseguem se desenvolver e se consolidar

no chamado Segundo Estagio de desenvolvimento do processo sucessorio.

5. A carreira de gestdo nas organizagdes publicas ndo segue necessariamente um processo

de encarreiramento gradual e continuo.

Na literatura, a carreira de gestdo é tida como uma op¢do que demanda competéncias e
capacidades préprias, exigindo desenvolvimento especifico e gradual (Charan et al., 2009).
Assume-se que a preparacdo do sucessor se inicia em posi¢oes inferiores e passa pela atribuicéo
gradativa de atividades de maior responsabilidade e complexidade até chegar a posicdes de
direcdo (Ferreira, 2015).

Porém, nos processos seletivos relatados, qualquer profissional pode se candidatar as vagas,
desde que cumpram determinados requisitos, independentemente de atuacao prévia em posicao
gerencial (dentro ou fora da organizacdo). Assim, pode haver a selecdo de pessoas que ndo
tenham seguido um processo de encarreiramento gradual e continuo que as habilitassem a vaga.
Foi relatado que alguns dos profissionais que se candidatam as posi¢oes de gestdo o fazem sem
a conscientizacdo de que estdo caminhando para uma nova carreira e ndo se prepararam
adequadamente para esta transi¢cdo. No entanto, nas organizagcbes que possuem O processo
seletivo interno estruturado essas pessoas acabam nao chegando no final do processo, uma vez
que houve poucos relatos de profissionais que assumiram uma posi¢do sem estarem preparados.
Os entrevistados comentaram que a experiéncia gerencial € levada em conta no momento da

deciséo, por exemplo, no BNDES ela entra como um critério de pontuacao.

Um ponto essencial quando se fala de encarreiramento e reconhecimento dos profissionais
na administracdo publica é que haja clareza sobre o percentual de gestores externos que podem
ser contratados e em quais posi¢des. Nas organizacOes pesquisadas a maioria possui regras

precisas sobre este percentual. De acordo com Lopez (2015), esta limitagdo do espaco
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disponivel para as nomeacdes de profissionais externos € um imperativo para “ampliar a
eficiéncia da gestdo, por reduzir a influéncia de decisdes particularistas dos politicos” (Lopez,

2015, p.13), além de valorizar os servidores internos para a carreira gerencial.

6. O desenvolvimento de profissionais para assumirem posi¢des de gestdo ainda nao é

trabalhado de maneira estruturada.

As acles e cursos para o desenvolvimento dos profissionais para as responsabilidades de
gestdo ocorrem apenas apos a selecdo. Isso vem ao encontro do Relatério do TCU que mostra
que 63% das organizacgdes ndo realizam ac¢bes educacionais para assegurar a disponibilidade de
sucessores qualificados para as ocupacg0es criticas de gestdo. O resultado evidencia que, em
caso de vacancia nestas posi¢cdes, ndo é garantida a sucessao por profissionais devidamente
qualificados (TCU, 2016).

Pelo que observamos nas organizacOes pesquisadas, um dos fatores de isso acontecer é que
0s gestores ainda ndo percebem na avaliacdo de desempenho (por competéncias) o valor para o
desenvolvimento das equipes e 0s ganhos em se fazer a avaliacdo de maneira correta. Outros
gestores ndo utilizam o instrumento adequadamente simplesmente para evitar o conflito, ja que
podem perder a posicdo no futuro e voltar a ser um membro da equipe. Isso impacta na ndo
utilizacdo da avaliagdo como insumo para a escolha dos profissionais para as posi¢oes
gerenciais e muito menos na sua aplicacdo para o desenvolvimento dos profissionais para

atingirem patamares mais altos.

Seria interessante que as organizacBes publicas oferecessem agdes e programas de
desenvolvimento para os profissionais que desejam assumir posi¢des gerenciais futuras, de
modo a prepara-los ndo apenas quando elas sdo selecionadas, mas antes. Dessa forma estas
acdes poderiam servir para conscientizar de que se trata de uma mudanca de carreira e de todas

as implicaces a ela associadas.

7. As mudancas na Alta Administragdo podem levar a descontinuidade de processos de

gestao de pessoas.

Apesar da maioria das organizacfes que pesquisamos terem regras que estabelecem que os
gestores tatico estratégicos e taticos devam ser provenientes do quadro interno o que poderia

garantir uma ‘blindagem’ para a continuidade dos processo, foi relatado que quando ha
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mudancas na Alta Administracdo é comum que alguns processos sejam paralisados e outros

substituidos de acordo com a filosofia dos dirigentes.

Para aumentar as chances de continuidade de processos uma possibilidade € instituir ao

menos que um Diretor seja do quadro permanente na organizacao (como visto na Tabela 23).

Os entrevistados comentaram a importancia dessa pratica pois o profissional interno
conhece a Organizacdo e suas particularidades, traz um olhar especifico sobre a organizacao e
seu histdrico para os demais Diretores e consideram como as politicas e as a¢0es estratégicas

impactardo os profissionais de carreira.
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5.2.Verificagdo dos Objetivos da Pesquisa
A Tabela 24 resume 0 escopo da pesquisa: a pergunta de pesquisa, 0 objetivo geral e 0s objetivos especificos que orientaram as proposicées de

pesquisa, além as respostas gerais e resumidas dos estudos.

Tabela 24 - Resumo do escopo da pesquisa

Pergunta de pesquisa: Como a evolucdo do estagio do processo sucessorio em organizacgdes publicas estd associado ao modelo de gestéo de

pessoas (tradicional ou estratégico)?

Objetivo Geral: Analisar o estagio de desenvolvimento do processo sucessorio nas organizagdes publicas em relacdo ao modelo de gestdo de

pessoas.

Objetivos Especificos Estudo 1 (Levantamento de Campo) Estudo 2 (Estudo de Casos Multiplos)

Identificar o modelo de gestdo | Nos Estudo 1, os resultados confirmaram a | No Estudo 2 houve o aprofundamento das praticas de
de pessoas (estrategico ou | Proposicdo 1 em que as organizagOes ainda estdo em | gestdo de pessoas e do processo sucessorio. Os trés
operacional) utilizado nas | fase de desenvolvimento das praticas de recursos | primeiros objetivos especificos estdo alinhados com as
organizagOes pesquisadas. humanos e estdo mais voltadas aos papeis | proposicoes:

operacionais do que aos papéis estratégicos. | Podemos afirmar que a proposicdo 1 € verdadeira, uma
Observou-se que a maioria das organiza¢Ges possui | vez que encontramos duas organizacfes nesta situacédo
pontuacdo mais alta nos quadrantes operacionais e | (Desenvolve AL e Organizacdo A).

mais baixa nos quadrantes estratégicos. Na media | Ou seja, sdo organizacfes que ainda ndo possuem a
geral de todas as Organizaces verifica-se que o papel | gestdo de pessoas alinhada com a estratégia, com uma

de Especialista Administrativo e Defensor dos | area de GP mais voltada a atividades operacionais, com
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Objetivos Especificos

Estudo 1 (Levantamento de Campo)

Estudo 2 (Estudo de Casos Multiplos)

Funcionarios possuem medias mais altas que o0s

papéis de Agente de Mudangas e Parceiro Estratégico.

Identificar o estagio de
desenvolvimento do processo
sucessorio (primeiro, segundo
das

ou terceiro estagio)

organizagOes analisadas.

A Proposicdo 2 de que as organizagdes estariam mais
voltadas as atividades tradicionais, nossa segunda
proposicdo era que a maioria ainda estivesse
predominantemente com itens relacionados a
Sucessdo foi parcialmente validada. O que foi
observado parcialmente, ja que no total 50% dos itens
respondidos estdo no Estagio 1 e 45% no Estéagio 2.
Embora a maioria esteja ainda atuando em papéis
operacionais, observa-se que muitas ja encontram-se
caminhando para uma atuagcdo mais constante no

Estagio 2.

0 Modelo de
Gestdo de Pessoas com o
do

Sucessorio e

Confrontar
estdgio de evolucédo
Processo

identificar suas relacdes.

Os resultados confirmaram a Proposi¢do 3 de que o
estagio mais avancado no processo sucessorio estaria
relacionado a atuacdo mais alta em todos os papéis da
area de Gestdo de Pessoas, e pelos resultados

podemos observar que ha essa relacéo.

foco no curto prazo, que ndo participa das decisdes
organizacionais, encontram-se no Primeiro Estagio da
Sucessao.

A Proposicdo 2 também é verdadeira, uma vez que
encontramos duas organizacdes nesta situacdo (Finep e
BNDES). As organizagdes tém o tema gestdo de
pessoas mais desenvolvido: com préticas e politicas
alinhadas a estratégia da organizacdo, foco no médio e
longo prazos, atividades operacionais da area de GP ja
bem estruturadas e que comegam a atuar como Parceiro
Estratégico e Agente de Mudangas, devem estar no

Segundo Estagio do Processo Sucessorio.

Ja a Proposicdo 3 foi refutada, pois nenhuma das
organizagbes encontra-se no Estagio 3. Porém,
verificamos que duas delas (BDMG e AgeRio) séo
organizacBes mais maduras nas praticas de gestdo de
pessoas: 0 tema gestdo de pessoas ja esta enraizado em
todos os profissionais, as praticas, politicas e os critérios
alinhados a estratégia e ao futuro sdo naturalmente

utilizadas por todos, a area de GP atua como Parceiro
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Objetivos Especificos

Estudo 1 (Levantamento de Campo)

Estudo 2 (Estudo de Casos Multiplos)

Estratégico e Agente de Mudancas, mas ndo encontram-

se no Terceiro Estagio do Processo Sucessorio.

Identificar 0S critérios
(formais e informais), préaticas
e instrumentos de gestdo de
pessoas que sao utilizados no

processo sucessorio.

Na Tabela 12. foram identificados os Critérios

detalhados utilizados para a escolha do successor.

Os critérios foram detalhados pelas organizacdes e

encontram-se nos relatérios individuais.

Verificar as similaridades e as
diferencas no  processo
sucessorio das organizacdes

estudadas.

Tanto no estudo 1 quanto no 2 ¢ possivel verificar as similaridades e as diferencas nas praticas das organizacoes

estudadas.

No Estudo 2, principalmente no item 4.4. Comparagdo dos Casos.

Fonte: Elaborada pela autora.
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5.3.Limitac0es da Pesquisa

As limitacbes desta pesquisa sdo de aspecto metodoldgico. A principal dela é a
impossibilidade de generalizacédo dos resultados aqui obtidos. O método escolhido de estudo de
multiplos casos apresenta limitagdes em relacdo a generalizacdo, ja que ndo busca a
generalizacdo de seus resultados, mas sim a compreensdo e interpretacdo mais profunda dos
fatos e fendmenos especificos. Embora ndo possam ser generalizados, os resultados obtidos
devem possibilitar a disseminagdo do conhecimento, por meio de possiveis generaliza¢6es ou

proposicdes tedricas que podem surgir do estudo (Yin, 2015).

Outra limitacdo refere-se ao recorte da pesquisa. N&o é possivel realizar o estudo com todas
as organizacdes publicas brasileiras, por isso, foi necessario optar por um recorte na
Administracdo Indireta em Empresas Publicas e Sociedade de Economia Mista. E, dentro desse
primeiro recorte, que abrange muitas organizac¢des no Brasil, optou-se por outro que delimitou
a pesquisa nas organizacOes da Associacdo Brasileira de Desenvolvimento (ABDE). Assim, a
pesquisa limitou-se aos associados da ABDE que atualmente sdo 30 Organizacdes sendo que
quatro sdo de iniciativa privada e foram retirados desta pesquisa. Acredita-se que pesquisas

realizadas em outros tipos de organizacdes levariam a analises diferentes.

Em relacdo a amostra utilizada, pode ser considerada pequena (quinze respondentes no
Estudo 1 e seis no Estudos 2), porém ressalta-se que os respondentes eram profissionais séniores
e que a maioria se encontra em posi¢oes de gestdo de nivel tatico ou tatico estratégico,
fornecendo uma visdo ampla para a pesquisa. Assim, foi possivel obter respostas precisas para
aprofundar o tema. No entanto, ndo é possivel chegar a conclusdes definitivas, mas por ser uma

pesquisa exploratoria, permite apontar direcdes e indicagdes para futuras pesquisas.

Uma outra limitacdo da amostra é que os respondentes do questionario e os entrevistados
foram todos da area de GP, ndo tendo assim na pesquisa uma visao de como as areas clientes

enxergam o papel da area.

A ultima limitacdo é em relacdo a coleta de informages, algumas organiza¢des ndo nos
enviaram dados importantes para a analise. Foi solicitado mais de uma vez, mas depois de um

periodo houve a necessidade de ndo mais incomodar os entrevistados.
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5.4.Contribuigdes da Pesquisa

A contribuicao da tese para a comunidade académica foi organizar a literatura sobre o tema,
avancar nos estudos e permitir reflexdes sobre o processo sucessorio nas organizagdes publicas
brasileiras, campo ainda incipiente e pouco explorado na literatura especializada. Além de
executar a pesquisa que permitiu entender melhor o funcionamento do processo sucessorio nas

organizagOes publicas pesquisadas e identificar praticas diferentes das descritas na literatura.

Para a comunidade organizacional oferece elementos para que as organizacfes publicas
possam diagnosticar seu estagio de desenvolvimento do processo sucessorio. Com o estudo
empirico em outras organizacOes, é possivel reconhecer melhores praticas, dificuldades e
limitacBes para 0 processo sucessorio e ter base para pensar prOXimos passos Nno
aperfeicoamento destes processos. Oferece, ainda, referenciais para aprimorar processos de

gestao de pessoas.

5.5.Sugestbes para Futuras Pesquisas

Como indicacBes para pesquisas futuras seria interessante pesquisas realizadas em outros
tipos de organizacdes da Administracdo Publica, como as que compdem a administracdo direta,
pois acreditamos levariam a anlises diferenciadas. Outra pesquisa seria a comparagdo entre as

oragnizac@es publicas e as privadas, a fim de verificar se de fato hé diferencas consideraveis.

Também, seria importante incluir mais atores que sdo impactados pela area de Recursos
Humanos e nos Processos Sucessorios para se obter uma visdo mais ampla da atuacéo da area

e dos critérios utilizados.
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ANEXO A - Resultados dos trabalhos de Niveis de Complexidade

e Jaques (1990 G. Stamp e Stamp (1993

Nivel
VI

VI

Time Span
Mais de 20
anos

De 15 a 20
anos

Até 10 anos
Até cinco
anos

Até dois
anos

Até um ano
Até 3 meses

Funcdes tipicas
Presidente (CEO) de
uma  organizacao
muito grande

Executivo de grupo
corporativo;
conselho
corporativo; analista
estratégico

Diretor de
subsidiaria;

Presidente de uma
unidade estratégica

independente;
especialista de
grupo

Gerente geral; lider
de funcéo;
especialista ou
profissional chefe
Gerente médio;
Especialista
principal; primeiro
oficial

Gestor de primeira
linha ou supervisor;
Técnico de primeiro

nivel; Profissional
especialista

Trabalhador de
primeira linha
responsavel por

tarefas operacionais

Fonte: Dutra & Hipolito, 2012.

Responsabilidades

Prever

Interpreta e molda configuracbes de
economias, politicas, nagdes, regides e
ideologias para criar futuros desejados.
Revelar

Estende a sua curiosidade e analise
além das &reas conhecidas de influencia
real ou potencial, explorando recuros
inesperados de oportunidade ou
instabilidade.

Tecer

Compreender relagdes entre diferentes
sistemas. Identifica relagdes e vinculos
potenciais entre questdes e eventos
desconectados.

Modelar
Utiliza ideias e conceitos, testando
possiveis combinacdes e produzindo

inovacoes.
Conectar
Examina  cuidadosamente  varias
atividades na busca de ideias,

tendéncias ou principios que criem um
todo coerente.

Acumular

Reune informacdes, passo a passo, para
revelar aspectos 6bvios e implicitos de
cada situacgéo, identificando resultados
das possiveis respostas.

Perceber

Fornecer respostas diretas para tarefas
imediatas.
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ANEXO B - Lista de Associados da ABDE

1. Agéncia de Desenvolvimento de Sociedade de Economia Estadual
Roraima Mista
2. Agéncia de Fomento Paulista — Sociedade de Economia Estadual
Desenvolve SP Mista
3. Agéncia de Fomento do Estado do | Empresa publica Estadual
Amapd S.A.
4. Agéncia de Fomento do Estado da | Sociedade de Economia Estadual
Bahia S.A. Mista
5. Agéncia de Fomento do Estado de | Sociedade de Economia Estadual
Alagoas S.A. Mista
6. Agéncia de Fomento do Estado de | Sociedade de Economia Estadual
Goias S.A. Mista
7. Agéncia de Fomento do Estado de | Sociedade de Economia Estadual
Mato Grosso S.A. Mista
8. Agéncia de Empreendedorismo de | Sociedade de Economia Estadual
Pernambuco Mista
9. Agéncia de Fomento do Estado de | Sociedade de Economia Estadual
Santa Catarina S.A. Mista
10. Agéncia de Fomento do Estado do | Sociedade de Economia Estadual
Amazonas S.A. Mista
11. Agéncia Estadual de Fomento do | Sociedade de Economia Estadual
Estado do Rio de Janeiro Mista
12. Agéncia de Fomento do Estado do | Sociedade de Economia Estadual
Tocantins S.A. Mista de Capital Fechado
13. Agéncia de Fomento do Parana Sociedade de Economia Estadual
S.A. Mista
14. Agéncia de Fomento do Rio Sociedade de Economia Estadual
Grande do Norte S.A. Mista
15. Agéncia de Fomento do Rio Sociedade de Economia Estadual
Grande do Sul Mista
16. Agéncia de Fomento e Sociedade de Economia Estadual
Desenvolvimento do Estado do Mista de Capital Fechado
Piaui S.A.
17. Banco da Amazénia Sociedade de Economia Regional
Mista Aberta
18. Banco de Brasilia Sociedade de Economia Estadual
Mista
19. Banco de Desenvolvimento do Empresa Publica Estadual
Espirito Santo S.A.
20. Banco de Desenvolvimento do Empresa Pablica Estadual
Estado de Minas Gerais S.A.
21. Banco do Brasil S.A. Sociedade de Economia Federal
Mista
22. Banco do Estado do Para S.A. Sociedade de Economia Estadual
Mista
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23. Banco do Nordeste S.A. Sociedade de Economia Regional
Mista

24. Banco Nacional de Empresa Pablica Federal
Desenvolvimento Econémico e
Social - BNDES

25. Finep - Financiadora de Estudos e | Empresa Publica Federal
Projetos

26. Sistema Cooperativo de Crédito do | Privado
Brasil - SICCOB

27. Sistema Cooperativo de Crédito - | Privado
SICREDI

28. Servico Brasileiro de Apoio as Privado
Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE

29. Banco Regional de Autarquia Interestadual Interestadual
Desenvolvimento do Extremo Sul
S.A

30. Cresol Confederacdes Privado Interestadual

Fonte: Elaborada pela autora.
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ANEXO C —Questionario

Sobre a Organizacao

Nome da Organizacao:

Quantidade de profissionais atualmente:
Data da Fundacdo:

Cargo/Posicdo do Respondente:

Tempo de casa:

H& uma &rea estruturada ou profissional dedicado integralmente & gestdo de pessoas?

o Sim, hd uma &rea estruturada.

o Sim, ha um(a) profissional dedicado(a) integralmente, mas ndo h4 uma area

estruturada.
o Nao.

A seguir listamos atividades que se relacionam a area de RH. Para cada uma delas
assinale se é ou ndo executada na sua organizacdo. Se é executada, assinale com qual o
grau de atuacdo para a area (baixa, média ou alta):

Nao
Atua

Grau de
Atuacéo
Baixa

Grau de
Atuacéo
Baixa

Grau de
Atuacéo
Baixa

Ajudar a organizagao a alcancar suas metas e
objetivos empresariais

Analisar e identificar constantemente
melhorias nos processos de RH e novas
maneiras de fazer melhor as atividades

Auxiliar a lideranga na orientacdo e no
atendimento das demandas dos funcionarios

Auxiliar os funcionarios na adaptacdo a
mudancas organizacionais

Criar mecanismos capazes de ouvir as
demandas dos funcionarios

Estruturar e desenvolver processos para
contratar, treinar, avaliar, etc.

Identificar oportunidades de mudanga na
organizacdo como um todo

Ouvir e compreender as necessidades dos
funcionarios e atender suas demandas

Participar do processo de definicdo da
estratégia empresarial

Ser prestadora de servigo as demais areas,
apoiando-as na aplicacdo dos processos da
area
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Traduzir estratégias empresarias em préaticas
de RH

Valorizar e respeitar a histéria da
organizagdo mas atuar em favor do futuro e
das mudancas

Qual o principal foco das acdes do RH?

o Foco no Curto Prazo: planejamento das a¢des no ano.
o Foco no Médio Prazo: planejamento das a¢cdes nos proximos 3 anos.
o Foco no Longo Prazo: planejamento das a¢cdes nos préximos 5 anos.

Qual o nivel gerencial mais alto na area de RH?

N&o ha nivel gerencial na area

Coordenador/ Supervisor de RH

Gerente de RH

Superintendente de RH/ Gerente Geral de RH
Diretor(a) de RH

o Other:

Qual o Papel deste cargo nas reunides estratégicas da Organizagdo?

0O O O O O

o Nao participa das decisfes estratégicas e/ou do planejamento estratégico.
o Participa ocasionalmente das decisdes estratégicas e/ou do planejamento

estratégico, ou seja, é convidado apenas quando ha assuntos relacionados a

area.

o Participa de todas as reunides da Diretoria, das decisdes estratégicas e/ou
planejamento estratégico relacionados a Organizacao.

o Other:

Perguntas Escala Likert

Na organizacdo, espera-se da area de RH uma atuacdo em questdes e atividades mais

operacionais que estratégicas.

Na sua opinido, a lideranca (coordenadores, gerentes...) desempenha plenamente a

funcdo de gestores de pessoas, ou seja, avaliam, ddo feedback, desenvolvem a equipe?

Na sua opinido, os profissionais da Organizacao vao atrads de seu autodesenvolvimento

e ndo esperam que a Organizacdo ofereca todo o caminho para sua carreira.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

N&o Concordo nem Discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

o O O O O

Quando ocorre a indicacdo de candidatos a sucessao?

o Os candidatos séo identificados apenas quando alguma posicéo se torna vaga.
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o H& um planejamento realizado num periodo regular, configurando uma
fotografia periddica dos profissionais.

o H& um planejamento e acompanhamento continuos quanto a prontiddo de
candidatos a posic¢des futuros e alinhados a estratégia.

o Other:

Quais sdo as Posicdes Consideradas do planejamento sucessério? Pode ser assinalado
mais de um item:

Presidéncia

Conselho de administracao

Diretoria

Superintendente

Gerente

Coordenador

Posi¢Bes técnicas (Especialista, Consultor...)
o Other:

Quiais sdo os critérios utilizados para a escolha do sucessor? Pode ser assinalado mais

0O O O O O O O

de um item:

Critérios Informais e subjetivos
Descricao do Cargo

Competéncias

Niveis de complexidade/responsabilidade
Metas

Testes de analise de Perfil e/ou Potencial
Tempo de Casa

o Other:

Como sdo preparados 0s potenciais sucessores?

O O O O O O O

o Na&o h4 acBes de desenvolvimento estruturadas para preparacdo de sucessores.
o O gestor imediato estrutura o Plano de Desenvolvimento Individual para
preparacdo de sucessores.

o Um Comité de Gestdo de Pessoas estrutura o Plano de Desenvolvimento
Individual.

Como é realizada a decisdo do profissional para a posi¢do?

o A decisdo é apenas do gestor imediato.

o A decisdo pode ser realizada pelo gestor individualmente ou com outros
gestores

o A decisdo é realizada pelo Comité de Gestéo de Pessoas.

Quais atividades do Processo de Sucessdo ocorrem na Organizagao:

o Héa Construcdo de Banco de Talentos ou Mapa Sucessorio (quadro contendo
as pessoas em condicBes para assumir atribuicoes e responsabilidades em
niveis de maior complexidade)

o Comité de Gestdo de Pessoas
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o Construcdo de Banco de Talentos ou Mapa Sucessorio (quadro contendo as
pessoas em condic¢des para assumir atribuicdes e responsabilidades em niveis de
maior complexidade)

o Comité de Gestéo de Pessoas

A organizacgdo autoriza a divulgacdo de que é participante na pesquisa realizada?

o Sim
o Nao
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ANEXO D - Solicitacéo de participacao da pesquisa

Email encaminhado pela pesquisadora:

Prezado Senhor(a),

Meu nome é Nathalie Perret e sou doutoranda em Administracdo na Universidade de
Sé&o Paulo sob orientacdo do Professor Dr. Joel Souza Dutra.

Estamos desenvolvendo um artigo com o objetivo de analisar o estagio da evolucao
do processo sucessorio nas instituicdes financeiras publicas e escolhnemos as organizac6es
associadas da ABDE para o0 estudo. Pretendemos contribuir com o avang¢o do tema no
Brasil, uma vez que a literatura sobre o assunto ainda é reduzida e o tema ser fundamental
para o progresso da gestdo de pessoas na administracdo publica.

Gostariamos de contar com sua contribui¢do que é muito importante para o resultado da
pesquisa. Estimamos que o preenchimento demore apenas 10 minutos. Encaminho o
link do formulério:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSAHF _Y]QICA8B9zzwGFx9 k8onF4Vui
Ka2YBCKuYt2uiOmCBg/viewform?usp=sf _link

O resultado do levantamento serd apresentado de forma agregada e de modo a
preservar o sigilo das informag6es das organizagdes respondentes. O levantamento nédo
tem custo para a participante, sendo toda a sua conducao responsabilidade da doutoranda
e do prof. Joel Dutra. Os resultados da pesquisa serdo encaminhados as organizacOes
participantes, e pode ajudar a organizacdo no aperfeicoamento das préaticas atuais.

Agradecemos desde ja a atencdo e qualquer duvida estamos a disposicao.

Email encaminhado pela ABDE:

Prezados, boa tarde,

Atendendo a solicitagdo de um dos nossos parceiros, e considerando o interesse
da ABDE em promover o intercambio das melhores préaticas, gostariamos de lembréa-los
do convite enviado para a participacdo da seguinte consulta sobre Analise do Processo
Sucessoério das IFDS, disponivel
em: https://docs.google.com/forms/d/e/1IFAIpQLSAHF_YjQICA8B9zzwGFx9_k8onF4
VuiKa2YBCKuYt2uiOmCBg/viewform?usp=sf_link

As respostas desta pesquisa serdo utilizadas em um estudo que esté sendo realizando
para: identificar o estdgio de evolucdo do processo sucessorio das organizacOes
analisadas; verificar se a correspondéncia entre 0 amadurecimento do papel da area de
RH com o estagio de evolucdo do Processos Sucessorio; e identificar os critérios (formais
e informais), préaticas e instrumentos de gestdo de pessoas que sdo utilizados no processo
sucessorio.

Como algumas instituicbes pediram a prorrogacdo do prazo, aguardamos o
retorno até o dia 14 de setembroe, uma vez o estudo sendo finalizado, ele serd
apresentado na comissdo de RH e o artigo sera distribuido para todas as instituicdes da
Associacdo. Cabe ressaltar que, os resultados do levantamento serdo apresentados de
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forma agregada, de modo a preservar o sigilo das informacdes das organizacGes
respondentes, e que o relatorio final podera ajudar as instituicdes no aperfeicoamento de
suas praticas atuais.

Agradecemos desde ja a atencdo e qualquer davida estamos a disposic¢ao.

Atenciosamente,
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ANEXO E - Roteiro Entrevista Semiestruturada

Objetivo: Compreender a evolugdo da area de RH e do Processo Sucessorio.

Data da Fundacdo:

Quantidade de profissionais atualmente:
Cargo/Posicdo do Respondente:

Tempo de casa:

Tempo no atual cargo/posicao de gestéo
na area:

Nivel gerencial mais alto na &rea de RH:

Sobre a area de Gestao de Pessoas

Atividades que se relacionam a area de RH - Grau de atuacdo para a area (baixa, média
ou alta).

Papel da area

(Ulrich, 1998) Atividades Atuacao

Auxiliar os funcionarios na adaptacdo a mudancas
organizacionais

Agente de Identificar oportunidades de mudanca na
Mudangas | organizagdo como um todo

Valorizar e respeitar a historia da organizacdo, mas
atuar em favor do futuro e das mudancas

Ajudar a organizacdo a alcancar suas metas e
objetivos empresariais

Participar do processo de definicdo da estratégia
empresarial

Traduzir estratégias empresarias em praticas de RH

Auxiliar a lideranga na orientagdo e no atendimento
das demandas dos funcionarios

Defensor dos | Criar mecanismos capazes de ouvir as demandas
Funcionarios |dos funcionarios

Ouvir e compreender as necessidades dos
funcionarios e atender suas demandas

Analisar e identificar constantemente melhorias
nos processos de RH e novas maneiras de fazer
melhor as atividades

Estruturar e desenvolver processos para contratar,
treinar, avaliar, etc.

Ser prestadora de servico as demais areas,
apoiando-as na aplicacdo dos processos da area

Parceiro
Estratégico

Especialista
Administrativo

e Desde a fundagdo da Organizacdo, como se deu a evolucgdo da area? Por quais
atividades comecou a area? Quantos profissionais tinham/tém na area?

e Quais dificuldades tiveram e quais dificuldades/desafios tém?

e Quais principais mudancas a area passou nesses anos?
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Principal foco da &rea de RH:
e Como é realizado o planejamento da &rea?
e No ultimo planejamento o tema processo sucessorio foi inserido?
e Qual a periodicidade no ano que é chamada? Quais principais assuntos sdo
abordados?
e Quando a area comecou a se envolver na estratégia?

Afirmativas:
Na organizacdo, espera-se da area de RH uma atuacao em questdes e atividades mais
operacionais que estratégicas.

Na sua opinido, a lideranca (coordenadores, gerentes...) desempenha plenamente a
funcdo de gestores de pessoas, ou seja, avaliam, ddo feedback, desenvolvem a equipe?

Na sua opinido, os profissionais da Organizagédo vao atras de seu autodesenvolvimento e
nédo esperam que a Organizacgédo ofereca todo o caminho para sua carreira.

e Por que? Quais evidéncias mostram isso?

Sobre 0 Processo Sucessorio

Quando ocorre a indicacdo de candidatos a sucessao:

e Quais os procedimentos quando ha oportunidade de vaga?

e A organizacgdo tem planos de ter um planejamento e acompanhamento continuos
quanto a prontiddo de candidatos a posi¢des futuros e alinhados a estratégia? Se
sim, quais acodes estdo realizando?

e Ha intencdo de realizar a construcdo de Banco de Talentos ou Mapa Sucessério

(quadro contendo as pessoas em condigfes para assumir atribuicdes e

responsabilidades em niveis de maior complexidade)?

Critérios utilizados para a escolha do sucessor:

Qual o altimo Plano de Cargos e Salarios?

Deciséo do profissional para a posicéo.

Como séo preparados 0s sucessores?

O PDI é estruturado ap0s a escolha do sucessor?

Posicdes Consideradas do planejamento sucessorio:

Os processos para as posi¢des sdo iguais ou ha diferencas?

Como ¢ realizada a escolha da Alta Administracdo (Presidéncia, Diretoria e

Conselho)?

e Ha informacBGes sobre quantidade de profissionais internos e externos
selecionados para ocuparem as posic¢des gerencias nos ultimos anos?

e Na sua opinido, percebe-se uma evolucdo/importancia na Organizacdo em
relacdo a sucessdo?

e Na sua opinido, a &rea de RH precisa estar mais estruturada para comegar a
pensar em sucessao?
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ANEXO F - Protocolo de estudo de caso

Visdo geral do estudo de caso

Tema

Processo Sucessorio

Titulo

Processo Sucessorio nas Organizagdes Publicas Brasileiras
Premissa

A premissa basica da pesquisa € de que hd uma associacdo direta entre o desenvolvimento
do modelo de gestdo de pessoas (e dos papéis desempenhados pela area de RH) com o
estagio do planejamento sucessorio nas organizagoes.

Obijetivos do estudo

O objetivo geral é analisar o estagio de desenvolvimento do processo sucessorio nas
organizag6es publicas em relacdo ao modelo de gestdo de pessoas adotado (operacional
ou estratégico).

Pesquisadores envolvidos
Pesquisadora: Profa. Ma. Nathalie Perret.

Professor Orientador: Prof. Dr. Joel ouza Dutra.

Procedimentos adotados no trabalho de campo
Aspectos metodolégicos

Trata-se de uma pesquisa exploratéria que optou pela estratégia de estudo de maltiplos
casos.

Selecdo dos casos

As organizac0es selecionadas foram as que apresentam estagios mais avancados do
processo sucessorio.

Coleta de dados

Os dados primérios foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com
pgestores da area de Recursos Humanos. Os dados secundarios foram coletados e
organizados a partir dos sites instistucionais, documentos e relatorios disponibiliados.

Fontes de dados

Primérias: informacfes provenientes de gestores da area de Recursos Humanos. Todas
as entrevistas foram gravadas e transcritas.
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Secundarias: leis, normas e documentos institucionais diversos nas paginas eletrénicas
das Organizacgdes e em busca na internet.

Instrumento de coleta de dados

Roteiro de entrevistas elaborado pela pesquisadora.
Profissionais entrevistados

Periodo de entrevistas: fevereiro a abril de 2019.

Local das entrevistas: as entrevistas das Organizagdes A e Desenvolve AL foram
realizadas via skype; as entrevistas do BDMG foram realizados na sede do Banco em
Belo Horizonte-MG,; as entrevistas da FINEP, BNDES e AGERIO foram realizadas nas
sedes das organizagdes localizadas no Rio de Janeiro-RJ.

Duracdo das entrevistas: 1 hora em média para cada entrevistado.

Cargos: Gerente Geral, Superintendente, Gerentes, Coordenador, Analista.

Questdes do estudo de caso

Conceitos para orinetar as questfes e a analise dos dados

Variaveis Dimensoes Definicdes da literatura Fontes
Atuacéo e foco A darea vem evoluindo de uma Fischer,
da area de GP atuacdo mais operacional em direcdo | 2002; Alho &
a uma atuacdo mais estratégica. Carvalho,
2007; Pynes,
2009;
2] Fernandes,
2 2002;
ks D’Oliveira,
S 2015
2 Papel da area de | Prevé 4 papéis definidos para a area | Ulrich, 1998,
@ GP de GP. A area deve desempenhar 2000
2 tanto os papéis operacionais quanto
= 0s estratégicos.
2 Lider como Os gestores devem administrarm Dutra, 2002,
3 gestor de pessoas | oferecer orientagOes e desenvolvera | 2017;
= equipe. Lucena,
1991;
Dessler, 2017
Gestdo da A responsabilidade pela gestéo da D’Oliveira,
Carreira carreira é do proprio profissional 2015; Dutra,
com apoio do gestor e da area de GP. | 2002
o Estagios A estruturacdo do processo Hall, 1986,
25 sucessorio e a complexidade dos 1995;
§ % problemas que cada organizagéo Ferreira,
xS pode enfrentar em relagdo a sucessdo | 2015;
@ depende do estédgio de evolucdo em Rothwell,
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Variaveis Dimensoes Definicdes da literatura Fontes
que se encontra. Ha 3 estagios de 2010;
desenvolvimento do processo Ohtsuki, 2013
sucessorio.
Critérios de Mesmo tendo flexibilidade para a TCU, 2016;
selecéo selecdo de profissionais é importante | Dutra et al,

ter critérios para a selecdo. Ndo ha 2019
critérios e perfil estabelecidos para a
selecdo dos gestores (tanto advindos
externamente quanto internamente)

Desenvolvimento | H& dados de que as organiza¢Bes ndo | Teixeira e

realizam ac¢@es educacionais para Salomao,
assegurar a disponibilidade de 2013; TCU,
sucessores qualificados. 2016

Analise de dados

A anélise de dados ocorreu em 5 etapas conforme Yin (2016). A andlise se iniciou
pela compilacéo e classificacdo das notas de campo, ou seja, as informagdes da coleta de
dados foram colocadas em ordem e organizadas em documentos Microsoft Word®. A
segunda etapa visou decompor mais os dados compilados em elementos menores e mais
refinados. A terceira etapa foi a reorganizacdo dos elementos em agrupamentos e
sequéncias diferentes das que poderiam estar presentes nas notas originais. Para as etapas
2 e 3 0 uso de programas de computador € recomendado e foi utilizado o software NVivo
para auxiliar na analise de dados qualitativos. A quarta etapa envolveu o uso do material
decomposto para criar nova narrativa com tabelas e graficos que tornam a parte analitica
fundamental. E a Gltima etapa foi a conclusdo, em que se exige a extracdo de conclusdes

de todo o estudo que devem estar relacionadas a interpretacdo da quarta etapa.
Guia para o relatorio de estudo de caso

O formato de relatorio de casos multiplos consiste na separacdo deles em capitulos ou
secdes e de uma secdo adicional cobrindo as analises entre os casos e resultados. A
estrutura utilizada para os relatorios foi a analitico-linear (Yin, 2015), em que foi dividido

em subtopicos do tema estudado.



