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1. INTRODUGAO

Pensar no futuro do negdcio é um processo necessario e para minimizar o
risco de descontinuidade, toda organizacao deveria estruturar um Programa
de Sucessao.

Tradicionalmente o planejamento sucessorio é utilizado como preparagao de
substitutos para posigdes de liderancgas, sejam estas funcionais, negécio ou
estratégicas.

Mesmo diante da importancia do tema, sdo poucas as Entidades que possuem
um Programa de Sucesséo estruturado para formar, internamente, as futuras
geracgoes de lideres e valorizar e assegurar que os talentos e suas habilidades
sejam reconhecidos.

Esse processo deve ser continuo
e nao deve ser implantado sem
que exista um alinhamento com
as estratégias de cada Entidade,
dentro de uma légica clara e obje-
tiva, implicando na identificagao,
avaliagao e desenvolvimento con-
tinuo dos profissionais com alto
potencial e reconhecida com-
peténcia, para que no momento
oportuno estejam prontos para

assumirem fungdes e posigdes
estratégicas. Para isso, é importante que o ritual de avaliagdo de desempenho
esteja maduro, pois é a base para qualguer planejamento sucessorio.

O maior desafio das Entidades é manter a busca incansavel pela alta perfor-
mance, proporcionando desafios profissionais horizontais que vise a prepa-
racao dos colaboradores com potencial para assumirem desafios maiores.

N&o podemos nos esquecer que existe a possibilidade de um empregado deixar
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aorganizagao a qualguer momento. Assim, o impacto de um desligamento re-
pentino pode ocasionar em perda de produtividade e qualidade, ja que o tempo
para preparar o substituto e este se adaptar ao novo cargo/fungao sera fator
relevante para continuidade da atividade.

Nada melhor do que incorporar a estratégia da Entidade essa preparagao para
promogoes e/ou demissdes e definigdo de sucessores, principalmente para as
liderangas, mas sem esquecer que os procedimentos devem ser cautelosos no
momento da implantacao.

Cabe considerar pontos que servirdo de base para nortear o trabalho de suces-
sdo dentro da Entidade e auxiliar na escolha do profissional:

* Conhecimento dos valores e missao da Entidade;

* Capacidade de tragar diretrizes estratégicas;

* Zelar pelo investimento e orcamento em curto, médio e longo prazo;
* Saber prevenir, administrar e solucionar situagdes de conflitos;

* Visdo estratégica;

* Capacidade de trabalho em equipe.
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2. PLANEJAMENTO

2.1. ALINHAMENTO COM A CULTURA DA ENTIDADE

O uso cada vez mais intenso de novas tecnologias traz desafios para as or-
ganizagOes de todos os segmentos da economia e ndo poderia ser diferente
no caso das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar (EFPC). E um
dos principais desafios enfrentados pelas Entidades é executar de forma eficaz
tudo aquilo que passou por um processo rigoroso de planejamento. Quando se
trata de se desenvolver a sucessao interna de profissionais, sobretudo lideres,
o planejamento é essencial para o sucesso do programa. O capital humano e
intelectual sdo os maiores valores na organizagcdo no processo de sucessao.

O processo de planejamento de sucessao precisa ser considerado como parte
do planejamento estratégico da Entidade, o qual deve ndo apenas prospectar
cenarios futuros e definir opcdes estratégicas, mas identificar também o tipo
de lideranca requerida para enfrentar os desafios emergentes.

Algumas organizagdes se preocupam em estruturar internamente um programa
voltado na identificagao e no desenvolvimento de futuros lideres, que garanti-
rao a perenidade da continuidade das atividades. Para as Entidades Fechadas
de Previdéncia Complementar este programa deve ser tratado com a mesma
seriedade e a Alta Administragédo deve incentivar e apoiar o programa para a
segurancga da organizagao.

"Pensar em sucesséao exige disposicdo para en-
frentar o novo. E preciso pensar o futuro a partir
de uma nova realidade organizacional.”

(Luiz Marcatti)

Quando se pensa em sucessao de profissionais e lideres, uma das coisas mais
importantes a serem levadas em consideragao é o alinhamento desses profis-
sionais com a cultura organizacional da Entidade, cuja estrutura precisa permitir
o envolvimento da maior parte das areas e das pessoas, em todos os niveis da
hierarquia. E um dos aspectos mais importantes nesse contexto e que orienta o
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exercicio da lideranca em um ambiente corporativo sdo os principios essenciais
que é a missao, visao e os valores da Entidade. Esses principios representam
a identidade da organizacao e, por conseguinte, a cultura organizacional esta
presente a partir do momento em que os principais profissionais tém de forma
clara os propositos e as razoes da existéncia da organizagéao.

Os valores defendidos por uma
Entidade permitem aos profissio-
nais que nela trabalham ter uma
nogao clara e objetiva dos rumos
e dos caminhos escolhidos para
trilhar. Isso esta no centro da
cultura organizacional. E para
implantar um Programa de Su-
cessao, é importante estabelecer

uma politica que sera responsavel
por administrar a participagao do profissional no Programa estabelecendo um
plano de desenvolvimento que estimule o interesse pelos objetivos organiza-
cionais e o alinhamento das competéncias com a cultura da Entidade. Nao
obstante, o estabelecimento de um plano estratégico que considere a selegao,
desenvolvimento, transicdo e questbes operacionais do sucessor.

Assim, ao se tratar do alinhamento dos profissionais com a cultura da Entidade,
0s aspectos estratégicos (missao, visao e valores) precisam estar na linha de
frente. E para que esse alinhamento seja efetivo, é fundamental que a comu-
nicacao dentro da Entidade flua de forma transparente. E o que sera visto no
proximo item.

2.2. AIMPORTANCIA DE UMA COMUNICAGAO TRANSPARENTE

A comunicagao nas organizagdes é uma das formas mais eficazes da corpo-
racao sobreviver e prosperar no mercado competitivo atual. Essa ferramenta
estabelece um relacionamento entre empregado e empregador permitindo que
eles acompanhem as suas principais agoes e verifiguem o impacto de suas
tarefas no alcance dos resultados tracados. Com isso, os empregados ficam
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mais motivados a contribuir para o sucesso da organizagao.

A falha em um processo de comunicacado pode causar perdas financeiras, além
de mal-estar entre os empregados. Em um processo de sucessao € importan-
te ter clareza nos critérios, nas etapas, no desenvolvimento do programa e a
forma de dar feedback aos profissionais envolvidos no processo. A falha em
um desses itens pode gerar frustragdo, desmotivagao e por em risco o clima
organizacional.

2.3. DIFICULDADES COM PLANEJAMENTO DE SUCESSAO

Ao planejar o Programa de Sucessao, podem-se ter muitas dificuldades, isso
ocorre, em parte, pois dentro do processo podem existir questdes ligadas a
transferéncia de conhecimento e a personalidade de cada um, além da inexis-
téncia de um planejamento bem definido.

Existem outros fatores que podem dificultar o planejamento de sucesséo na
Entidade, que séo:

* Falta do envolvimento da lideranga;
* Avaliacdo superficial dos elegiveis;

* Falta de clareza de que a sucessao é um processo, portanto, nao ha garan-
tia de “cadeira/posto’, devendo os elegiveis manter esta consciéncia ativa;

* Escassez de profissional com potencial para participar do processo de
sucessao dentro da organizagao;,

* Caracteristicas culturais que facilitem a implantacdo do planejamento de
SUCESSA0;

* Receio do profissional que detém o conhecimento em transmiti-lo aos
potenciais sucessores.

E importante observar os tépicos acima listados, bem como a caracteristica
da cultura organizacional da Entidade para minimizar possiveis entraves no
sucesso da implantagao do planejamento.
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2.4. AVALIAGAO DE RISCOS

N&o cuidar do planejamento de sucesséo das liderangas e do desenvolvimento
de talentos pode levar uma organizagéo a enfrentar as consequéncias desta
decisdo no meio de uma crise.

Os prejuizos que advém de uma sucesséao mal conduzida podem ser relevantes
e duradouros e ter um impacto significativo na imagem da Entidade. A seguir,
sdo elencadas algumas falhas cometidas que acabam levando processos su-
cessorios ao fracasso:

* Realizar um planejamento sucessoério superficial, procurando atender mais
as exigéncias do mercado que as reais necessidades da organizagao;

* Delegar autoridade excessiva a consultores especializados, nao compro-
metendo a administragao, com o processo sucessorio;

* Avaliar, equivocadamente, o real interesse e motivacdo dos candidatos a
sucessao;

* Desconsiderar opgdes externas, com receio de que esta medida possa ser
interpretada como uma falha do processo interno de sucesséao;

* Negligenciar a retencao dos candidatos preteridos, perdendo-os para o
mercado, situacdo essa especialmente séria, em se tratando de profissio-
nais-chave para a organizagao;

* Faltar com apoio e suporte ao candidato selecionado, principalmente nos
primeiros dois anos de sua nova posicao.
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3. DESENVOLVIMENTO

3.1. CRITERIOS DE SELEGAO DE FUNGOES CRITICAS E/OU ESTRATEGICAS

Os critérios de selecao devem estar alinhados a estratégia corporativa da Enti-
dade, definidos a partir dos interesses e expectativas que se esperam alcangar.
O processo de planejamento de sucesséo precisa ser considerado como parte
do planejamento estratégico, o qual definira ndo apenas os cenarios futuros e
as opgdes estratégicas, mas os tipos de profissionais requeridos. Assim, em
uma primeira analise, a realizagdo de um levantamento junto a Direcdo da Enti-
dade sobre o direcionamento de quais sao as fungbes consideradas criticas e/
ou estratégicas para enfrentar os desafios emergentes, deve ser considerado.

Funcdes criticas sdo aquelas que pela
sua contribuigao e impacto no negdcio,
nivel de responsabilidade e resolugéo de
problemas ou vulnerabilidade frente ao
mercado, se assumem de maior impor-
tancia para a Entidade. Por isso, exigem
um acompanhamento mais estruturado
do ponto de vista de assegurar poten-
ciais sucessores, de forma a evitar o
risco da auséncia de profissional capa-

citado para ocupar a posicao.

Esse direcionamento auxiliara na definigdo das fungdes criticas, na identifica-
¢ao dos potenciais candidatos e ainda na definicdo de quais as etapas do pro-
cesso de selegéo e ferramentas que servirdo para avaliar o grau de qualificagao
demandadas e as competéncias esperadas.
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Pontos a serem considerados para a identificagédo de fungdes criticas:

* Fungao deve ser critica para a criagao de valor: posi¢ao de forte impacto nos
negocios;

« Causar impacto direto sobre a estratégia e viabilidade do negécio:
fundamental para viabilizar os objetivos estratégicos definidos;

* Minimizar risco de descontinuidade operacional com impacto para o
participante/ patrocinador: afeta diretamente o andamento das operagées,
podendo impactar a imagem da Entidade;

* Fungao com grande dificuldade de reposi¢ao: pouca disponibilidade do
mercado (escassez e/ou competitividade);

* Analisar as competéncias técnicas e comportamentais necessarias para a
funcao.

Os critérios para selegao devem ser determinados, detalhados e aprovados,
de preferéncia, por unanimidade pela Diregao da Entidade. A formagao de um
comité podera auxiliar para que as agdes definidas sejam colocadas em prética.

Este comité podera ter Regimento sobre
seu funcionamento, considerando atri-
butos como composigao, competéncias
e conduta. As regras sao definidas con-
forme modelo adotado normalmente por
cada Entidade. Recomenda-se que este

comité siga algumas premissas:

* Ter pelo menos um representante de cada diretoria, com experiéncia na
Entidade e conhecimentos dos candidatos indicados possibilitando a ava-
liacdo dos mesmos.

* Validar os candidatos indicados pelas areas;
* Ser coordenado pela drea de Recursos Humanos;
* Elaborar relatério final a ser submetido a Diretoria de Recursos Humanos;

* Contribuir com a area de Recursos Humanos na criagao e de uma cultura
organizacional de sucessao;

* Desenvolver a capacidade de analisar o profissional nas suas competén-
cias, além da area na qual o mesmo atua, visualizando possibilidade de
atuacgao nas demais areas da Entidade.
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Perguntas que auxiliam o comité a identificar os potenciais sucessores:

+ Quais sao os empregados que apresentam competéncias técnicas e
comportamentais acima do exigido para a fun¢ao?

* Quais sao os empregados que apresentam entregas que ultrapassam as
expectativas esperadas?

* Quais empregados apresentam perfil de liderang¢a?
* Quais empregados atuam em processos criticos?

 Quais empregados detém conhecimentos dos processos da Entidade,
dificeis de serem observados em outros profissionais?

- Quais os empregados que detém network (conjunto de relacionamento)?
+ 0 empregado demonstra:
a) Agilidade de aprendizado - curiosidade e interesse em aprender coisas

novas que nao estdo necessariamente ligadas ao trabalho atual. Capa-
cidade para tirar proveito de situagdes e oportunidades de aprendizado.

b) Abrangéncia de analise - capacidade de trazer pontos de vista dife-
rentes, mantendo abertura a novas ideias, agregando variaveis ndo con-
templadas por outros.

¢) Compreensao interpessoal - capacidade de ouvir e compreender as
percepcoes e perspectivas dos demais, procurando alinhar os interesses
de ambas as partes.

d) Maturidade emocional - capacidade de lidar com situagdes de stress e/
ou pressao e de receber feedbacks como uma oportunidade para apren-
der e crescer.

e) Potencial de progressao - capacidade de assumir, no curto prazo (1 a
2 anos), uma posigao de maior amplitude e responsabilidade.

3.2. DEFINIGAO DO PLANO DE ACAO

O Comité também podera participar do processo e da entrega do Plano de
Ac&o que orientara na continuidade do Programa de Sucessao. E fundamen-
tal que a Entidade se mobilize na discussao do tema e que seus lideres, com
visao, trabalhem inclusive em cooperagao com consultores externos, caso
seja esta a opcao.

Como ja destacado, é importante assegurar a transparéncia e a divulgacao do
processo de sucessao para garantir os resultados previstos e elaborados, sendo
desenvolvido cronograma, com a definicdo das etapas:
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Alinhamento dos Acompanhamento
Validacao Identificagao dos pelo Comité do
icag: Profissionais Criagao de PDI'S desenvolvimento

critérios de Identificagdo das

selegdo com a fungdes criticas
cultura e/ou estratégicas para Sucessao destes

da Entidade profissionais

dos perfis

3.3. ESTRATEGIAS DE DESENVOLVIMENTO E TREINAMENTO DA CAPACITAGAO

Inicialmente, vale considerar a anélise das descrigbes das fungdes e o resultado
das Avaliagdes de Desempenho, de Competéncias e Resultados. A partir desse
material, pode-se desenvolver um questionario para que cada candidato preen-
cha destacando as suas expectativas, objetivos, valores, atitudes, motivagdes
pessoais e padrdes de pensamento.

Desses questionarios surgirdo, naturalmente, as necessidades especificas, in-
clusive, as agdes para o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI), que poderao
ser tratados através de capacitagdo formal, bem como a definigédo do acompa-
nhamento utilizando mentoring e coaching.

* Mentoring: Orientagao e preparo de profissional por um tutor que possui maior
vivéncia e conhecimento em determinada area funcional e/ou na Entidade.

« Coaching: Suporte para alcancgar resultados de relevancia, com base em
objetivos estabelecidos pelo profissional. Foca habilidades comportamentais
e/ou funcionais e as agoes necessdrias param se atingir esses objetivos.

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) seré elaborado com foco prin-
cipalmente nas competéncias individuais. Este plano auxiliara a monitorar o
desenvolvimento das competéncias de cada potencial sucessor entre os ciclos
de avaliagéo. O PDI pode ser de curto, médio ou longo prazo e s&o planejados
para durar, normalmente, de trés meses a um ano (ndo pode ser muito curto,
pois precisa envolver tempo suficiente para entrar na sua rotina, mas também
nao pode ser muito longo, para que o empregado consiga avaliar os resultados
de tempos em tempos) e deverdo ser estruturados pelo Comité e/ou Gestor
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imediato com o empregado. Deverdo ser identificadas as competéncias e quais
as estratégias para desenvolvé-las, sendo ideal definir desafios que provoque
a zona de conforto do avaliado e o direcione a aplicar a habilidade que deve
desenvolver. Por exemplo, alguém que queira desenvolver a oratéria pode ser
desafiado a dar uma palestra ou apresentar os resultados de sua equipe em
uma grande reunido. Na hora de estabelecer o desafio, devem ser evitadas si-
tuacdes irreais ou que se desviem do trabalho. Devemos associar aos desafios
situagdes que o empregado ird executar cedo ou tarde.

Outro ponto importante é definir metas para esses desafios. E uma forma de
medir o cumprimento do que foi proposto a fazer e em que medida. Assim, é ne-
cessario entender quais séo as métricas adequadas para cada tipo de situacgao:
no exemplo anterior, a meta poderia ser de uma apresentagao considerando um
publico de no minimo 30 pessoas. Uma meta maior também pode ser quebrada
em metas menores, para dar ritmo ao seu desenvolvimento.

Ainda assim, nao basta s¢ saber “o que” e “como’, também é preciso definir o
‘quando” e se envolve algum investimento, além de orgamento destinado para
este fim. Por isso, € essencial que se tenha prazos factiveis para cumprir com
os desafios. Além disso, o PDI ndo precisa ser estatico, pois se ao longo do
processo surgir a possibilidade de um novo desafio, pode ser incluido no plano.

Ao final, verifica-se se as competéncias foram desenvolvidas e o objetivo foi atingido.

O processo pode ser ainda mais extenso e pode incluir além das ferramentas
habituais de avaliagao, entrevista de carreira, ferramentas de autoavaliagéo,
outros meios tais como referéncias dos pares e subordinados, até a atribuicao
a projetos especiais, de modo a permitir uma avaliagao mais ampla do desem-
penho dos potenciais sucessores.

Nao obstante, deve-se considerar que o continuo desenvolvimento auxilia na
retengao do conhecimento na organizagao por meio de formacéao e preparacao
de substitutos com a devida validagao do aprendizado. Nao adianta investir em
treinamentos excepcionais se nao for possivel medir o retorno dos conhecimen-
tos obtidos em beneficio da Entidade.
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A Entidade pode oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional aos
empregados preparando-os para assumirem novas fungoes ao longo de suas
carreiras, principalmente apos a identificagao dos cargos criticos. Uma vez que,
estruturado o processo de sucessao, deve-se, entdo, dar ferramentas de desen-
volvimento para que o sucessor atinja o nivel que se espera para o0 novo cargo.

Seguindo essa linha, para elaboragéo do desenvolvimento e treinamento dos
sucessores é sugerida a definigado de metodologias para formacao e assinalar
as competéncias estratégicas necessarias para a continuidade das atividades
do cargo, que tera um novo substituto.

Estabelecer prioridade de treinamento, desenvolvimento e educagao para os
possiveis sucessores, indicando alternativas de agbes de aprendizagem que
possibilitem a participagéo dos profissionais qualificados, visando transformar
o conhecimento tacito em explicito, permitindo assim, uma transferéncia de co-
nhecimento. Nao obstante, tentar garantir que as pessoas sintam-se motivadas
a evoluir e a construir uma organizagao que possibilite o crescimento de seus
empregados e assim o seu proprio crescimento.

Aidentificagao de treinamentos estratégicos e gerenciais, com foco nas com-
peténcias desejadas, bem como nos aspectos técnicos, auxiliarao o profissional
a atingir o nivel requerido para o novo cargo. O objetivo é subsidiar o processo
de desenvolvimento profissional, definindo as estratégias de aprendizagem de
acordo com as necessidades e aspiragbes de cada profissional, assim como
a sua integragao e o seu planejamento as expectativas das organizagdes. A
sustentabilidade do negdcio depende da maneira com que a Entidade pode
preparar os seus profissionais para os desafios do mercado. Assim, sugere-
-se a criagao de “trilhas de aprendizagem” voltadas para o desenvolvimento
das competéncias necessarias, que poderao ser estruturadas em estagios, de
forma que sejam previstos os conhecimentos, as habilidades, as atitudes e as
respectivas estratégias paulatinamente.

Nesse contexto, poderdo ser definidas no programa de desenvolvimento: Pla-
nejamento Estratégico, Gestao de Pessoas, Gestdo de Processos, Lideranca —
gestdo de equipe, Negociagao, Leis e Regulamentos das Entidades Fechadas
de Previdéncia Complementar, Normas e Procedimentos Internos.
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4. EXECUCAO

4.1 PROCESSOS E INSTRUMENTOS DE AVALIAGAO

Para aplicacao de avaliagdo no Programa de Sucessao é importante realizar
a analise da contribuicdo individual ou do grupo para atingir os objetivos que
serdo estabelecidos, visando verificar a influéncia nos resultados futuros mais
eficazes para a estratégia corporativa.

E necessario mapear 0s possiveis sucessores e pre-
para-los para as novas fungdes, bem como para os
desafios das ocupagdes futuras.

LI OL BB LIRS

Cabe, além de estabelecer avaliagdes de pessoas, re-
alizar o monitoramento das performances, e definir as
metas e objetivos desejados pela Entidade.

Para realizagédo dos processos e implementacdo dos
instrumentos de avaliagao, pode-se utilizar as seguin-
tes etapas, como sugestao:

* Definir as competéncias técnicas e comportamentais;
* Aplicar avaliagdo de desempenho e assessment,

* Construcao de matriz “nine box" identificando os profissionais que se
destacam;

* Aplicar autoavaliagdo e questionario da expectativa de carreira;

* Relatdrio e/ou mapas individuais de potenciais sucessores.
Os dados poderao ser coletados por meio de:

* Entrevista - analise qualitativa;
* Questionario com perguntas fechadas — analise quantitativa;

* Questionario com perguntas abertas.
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Assessment: método que avalia o potencial de executivos e profissionais, em
termos de atributos, habilidades por competéncias individuais e coletivas,
analisando a compatibilidade das necessidades das pessoas em correlagao as
necessidades organizacionais no que tange a busca de melhores resultados ou
posicionamentos de carreira.

4.2. ESTRATEGIA DE REMUNERAGAO

Em um Programa de Sucessao é importante que a Diregao esteja atenta quanto
ao nivel de satisfagao do profissional e 0 seu grau de comprometimento e de
aceitacdo ao que esta sendo planejado, principalmente a fim de evitar a perda
do profissional para o mercado.

A literatura sobre o tema 'Sucesséo’ ndo orienta para o pagamento de remu-
neracao diferenciada para os profissionais que participam de Programas de
Sucesséao que, segundo Joel Souza Dutra ha “um ganho financeiro para a em-
presa, na medida em que ela recebe muito mais contribuicdo das pessoas que,
durante certo periodo, permanecem com a mesma massa salarial” (DUTRA,
2010, p.98). Desta forma, orienta-se que a Entidade siga as praticas indicadas
pelo seu Plano de Cargos e Salérios, e esteja em conformidade com os as-
pectos juridicos que o tema envolve, conforme orientagdo de sua assessoria
juridica interna.

Nesse sentido, a Entidade deve considerar no momento de escolha dos candi-
datos com perfil para participarem do Programa de Sucessao, o distanciamen-
to da sua remuneracao para o ordenado da posigao para o qual o candidato
esta sendo treinado, buscando alternativas para mitigar possiveis problemas
de ajuste salarial que este gap possa ocasionar no momento da promogao do
profissional para o referido cargo.

Apesar da auséncia da pratica de pagamento de remuneracgéo diferenciada,
o profissional participante do Programa de Sucesséao tera como ganho, o de-
senvolvimento das suas competéncias técnicas e comportamentais, por meio
da participagéo de treinamentos e agdes de desenvolvimento, tornando-o um
profissional mais capacitado e competitivo.
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4.3. ASPECTOS GERAIS

Ao buscar a pessoa ideal com perfil para sucessao, espera-se encontrar um em-
pregado com convicgdes firmes, que crie condi¢des para se adaptar a realidade
da nova fungao e que mostre habilidade de modificar-se diante da nova realidade.

Aidentificagao e retengéo de talentos pode ter relacdo direta com o Programa
de Sucessao, mas deve-se ter cuidado para que falsas esperangas e expecta-
tivas nao sejam criadas.

Para tanto, é indicado ter um sistema de ges-
tdo de carreiras para que se possa desenvol-
ver o Programa de Sucessao em uma Enti-
dade. E como todas as mudancas de cultura
das organizacoes, para que 0s processos de
sucessao ganhem forga e se tornem de fato
um ponto chave da Gestao dos Recursos Hu-
manos, é essencial o alinhamento e apoio da
Alta Administragao.
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