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Resumo

Identificar lideres talentosos para cargos estratégicos € uma tarefa ardua experienciada pelas
organizages. Mais do que uma atividade que toda empresa precisa realizar, a sucessao é um
processo que, quando ndo planejado e estruturado, pode levar a perdas significativas. Diante
disso, o0 objetivo deste trabalho é compreender quais sdo os desafios decorrentes do
desenvolvimento de lideres para 0 processo sucessOrio nhas organizagdes privadas
profissionalizadas. Uma revisdo integrativa foi realizada nas bases de dados el etronicos Web
of Science, Scopus, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagbes (BDTD) e nos
Anais do EnANPAD (Encontro Nacional dos Programas de Pos-Graduacdo em
Administragdo), utilizando um corte tempora de 2017 a 2021, constituindo-se em uma
amostra de 12 documentos. Como resultado, constatou-se que os principais desafios sao:
integrar os processos de sucessdo e de desenvolvimento de liderangas; estruturar 0 processo
de sucesséo de forma planegjada e preventiva, de médio alongo prazo, com o patrocinio dos
executivos; formar comités de sucessdo, validar atividades préticas de desenvolvimento de
lideres e identificar possiveis candidatos, envolver stakeholders, e tornar o processo
multinivel; e ter um processo que atenda as necessidades das organizacdes, conforme sua
cultura e estratégias de negocio.



AN%D XLV Encontro da ANPAD - EnANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versao online

DESAFIOS DO DESENVOLVIMENTO DE LIDERES PARA A SUCESSAO
ORGANIZACIONAL: UMA REVISAO INTEGRATIVA

Resumo:

Identificar lideres talentosos para cargos estratégicos ¢ uma tarefa drdua experienciada pelas
organizacdes. Mais do que uma atividade que toda empresa precisa realizar, a sucessao ¢ um
processo que, quando ndo planejado e estruturado, pode levar a perdas significativas. Diante
disso, o objetivo deste trabalho ¢ compreender quais sdo os desafios decorrentes do
desenvolvimento de lideres para o processo sucessOrio nas organizagdes privadas
profissionalizadas. Uma revisao integrativa foi realizada nas bases de dados eletronicos Web of
Science, Scopus, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagcdes (BDTD) e nos Anais do
EnANPAD (Encontro Nacional dos Programas de Pés-Graduacdo em Administragdo),
utilizando um corte temporal de 2017 a 2021, constituindo-se em uma amostra de 12
documentos. Como resultado, constatou-se que os principais desafios sdo: integrar os processos
de sucessdo e de desenvolvimento de liderangas; estruturar o processo de sucessdo de forma
planejada e preventiva, de médio a longo prazo, com o patrocinio dos executivos; formar
comités de sucessdo, validar atividades praticas de desenvolvimento de lideres e identificar
possiveis candidatos, envolver stakeholders, e tornar o processo multinivel; e ter um processo
que atenda as necessidades das organizagdes, conforme sua cultura e estratégias de negocio.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Lideres. Processo de Sucessdo. Revisdo Integrativa.
1 Introdugéo

O processo de sucessao esta relacionado ao processo de desenvolvimento de liderancas.
Quando ndo ha preparo de lideres nas organizacGes, a sucessdo se torna vulneravel e
possivelmente fadada a insucessos, podendo trazer consequéncias negativas para o negdcio. “A
sucessao é sempre uma preocupacao, quando se pensa na continuidade da organizagdo, de um
negdcio ou de uma estratégia” (DUTRA; DUTRA, 2016, p. 5).

Segundo Dutra (2006), por meio da velocidade com a qual se modificam as estruturas e
as arquiteturas organizacionais, fica dificil prever o que as empresas precisardo enfrentar no
futuro. Porém, essa questdo evidencia a necessidade de as pessoas lidarem, cada vez mais, com
niveis crescentes de complexidade. Ao desenvolver pessoas para essa crescente complexidade,
é possivel contratar profissionais que estejam preparados para o futuro das organizac6es e do
mercado.

Para Rothwell (2005, p. 27), “o planejamento sucessorio consiste em uma abordagem
sistematica e de longo prazo para atender as atuais e futuras necessidades de talentos de uma
organizagédo, para continuar a cumprir sua missdo e atender ou exceder os seus objetivos de
negdcio”.

Uma das questdes mais importantes para a qual as organiza¢es devem se preparar, de
maneira planejada, esta relacionada as mudancas em cargos de lideranca. O processo de
preenchimento de cargos de chefia é uma atividade que busca identificar pessoas capazes de
atuar como lideres eficazes. Contudo, algumas organizagdes ndo empregam tempo suficiente
na sucessao de seus lideres, resultando em selecGes ineficientes (ROBBINS; JUDGE; SOBRA
et al., 2010, p. 386-387).

A partir de uma revisao sistematica sobre essa tematica, a partir dos anos 2000, verifica-
se um aumento no volume de pesquisas envolvendo a sucessdao (KESNER; SEBORA, 1994;
OHTSHUKI, 2013). Contudo, apesar do crescente nimero de trabalhos académicos sobre o
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tema, a grande maioria ndo aborda a sucessao de empresas privadas e profissionalizadas, sendo
essa a intencdo deste trabalho. Para fins desta pesquisa, foi utilizado o corte temporal,
considerando os cinco Gltimos anos, de 2017 a 2021, utilizando as palavras lideranga e sucessao.
Na base Scopus, foram encontrados 91 trabalhos, sendo que destes apenas 16 abordam a
sucessao em empresas privadas profissionalizadas. No acervo da Biblioteca Digital Brasileira
de Teses e Dissertacbes (BDTD), foram encontrados 11 resultados, sendo apenas um dentro
desse contexto; na Web of Science, dos 50 trabalhos listados apenas trés se referem a empresas
privadas profissionalizadas; e nos Anais do EnANPAD, foram listados dez trabalhos, sendo
somente um aderente a esta especificacdo. Analisando por tal perspectiva, pode-se afirmar que
o material encontrado na literatura cientifica sobre essa tematica ainda € escasso, 0 que coaduna
com as evidéncias declaradas nas pesquisas de Dutra, Veloso e Trevisan (2017).

Apesar dessa constatacdo, € importante salientar que, em relacdo aos processos de
sucessao, as organizagdes “[...] vém aumentando o investimento em planejamento de carreira
[...] e no gerenciamento de sucessdo (programas criados para garantir a continuidade da
lideranga)” (MEDEIROS et al., 2019, p. 146). A sucessdo para posi¢fes consideradas criticas
sempre foi uma preocupacdo para as organizagdes. Entretanto, essa sucessao passa a estar em
grande énfase nos ambientes corporativos competitivos, é entdo nesses contextos que as
empresas langcam consciéncia de que podem p6r o negocio em risco em decorréncia da falta de
pessoas preparadas para assumir cargos de lideranca (DUTRA; DUTRA, 2016).

Diante dessas consideracfes, esta pesquisa, por meio de uma revisdo integrativa,
pretende responder as seguintes questdes de pesquisa: Quais os desafios encontrados nos
estudos da literatura cientifica sobre o desenvolvimento de lideres para o processo sucessorio
nas organizacOes privadas profissionalizadas? Qual é o estado da arte? H& estudos cientificos
de lideranca que fornecem subsidios aos processos de sucessao para essas organizagdes?

Para buscar respostas a tais questionamentos, desenvolveu-se uma pesquisa integrativa
com vistas a compreender quais sao os desafios decorrentes do desenvolvimento de lideres para
0 processo sucessorio nas organizacgdes privadas profissionalizadas.

2 Revisao da Literatura

2.1 O Processo Sucessorio

A partir da década de 1980, € possivel verificar os primeiros estudos sobre sucessdo
(KESNER; SEBORA, 1994). Nos anos 2000, houve um aumento expressivo de trabalhos
académicos brasileiros relacionados a sucessao, contudo, com uma grande parte relacionada a
empresas familiares. Mostra-se escassa a literatura cientifica acerca das empresas privadas
profissionalizadas (DUTRA, 2015; FERREIRA, 2015; OHTSUKI, 2013; VELOSO;
PLOTHOW; FREITAG, 2013).

De acordo com Dutra e Dutra (2016), muitas organizacdes brasileiras ainda néo
possuem um processo de sucessdo estruturado. Esse processo, quando deixado em segundo
plano, pode se tornar critico diante de uma situacdo emergencial na qual ndo ha ninguem
preparado para uma necessidade de substituicdo.

Segundo Byham, Smith e Paese (2004, p. 291), “[...] o gerenciamento de sucesséo € o
processo pelo qual as organizagGes asseguram que terdo pessoas em quantidade suficiente,
capazes e experientes para preencher cargos de geréncia sénior e executivos”.

Hall (1986) descreve esse processo, indicando a presenca de trés fases:

e Fase 1: O planejamento sucessorio como um plano de reposicao de pessoas;

e Fase 2: Atencgdo direcionada para a avaliagdo e desenvolvimento, em todos o0s niveis

de lideranga;

e Fase 3: O planejamento sucessorio estruturado por meio de um sistema de gestéo da

sucessdo, integrado com os direcionadores estratégicos do negécio.
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Em uma visdo mais moderna, Dutra e Dutra (2016) argumentam que O processo
sucessorio tem a missao de identificar e de preparar as pessoas para posi¢des criticas, como
possibilitar conhecer as fragilidades da organizacao. Assim como também tem a capacidade de
despertar nos lideres uma visdo mais perspicaz sobre as pessoas, de criar relacdes de
compromisso sobre aspectos a serem valorizados e desenvolvidos para que seja possivel encarar
os desafios futuros, de criar estimulos para que as pessoas queiram estar em posi¢cdes mais
desafiadoras, como resultado de seu préprio mérito profissional, e ainda de melhorar as politicas
e praticas de gestao de pessoas de forma geral.

Entendendo que o mundo dos negdcios sofreu transformaces, nota-se que a sucessao
também evoluiu, deixou de ser um processo reativo para ser um processo planejado de medio
e longo prazo. Para Hall (1986), o planejamento de sucessdo € um avanco do planejamento de
reposicdo, o que significa que as empresas, na figura de seus executivos seniores, deixam de
apenas se preocupar e procurar backups para suas posi¢des, para incluir outros niveis da
hierarquia de lideranca, passando a evidenciar a avaliacao e o desenvolvimento das pessoas.

Apesar de sua importancia, pesquisas sobre sucessao, como as de Dutra e Dutra (2016),
depois de acompanharem a estruturacdo do processo em varias organizacdes privadas, inferem
que a maior parte delas ocorreu por meio do caminho de tentativa, de erro e de ajuste. A escolha
da maneira como ira ser implantado o processo respeita as culturas organizacionais, optando
por abordagens que sejam de facil assimilacdo pela organizagéo.

2.2 Processo de Sucessdo em Empresas Privadas Profissionalizadas

Entende-se pelo termo profissionalizadas empresas que ndo recebem interferéncia de
membros familiares em seu processo administrativo. Essa questdo tem ligacdo direta com a
figura de um administrador profissional, que apresenta uma conduta dita como racional e
impessoal (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012). Destaca-se que é sob esse
prisma que se fez a construcao conceitual desta pesquisa.

Dutra e Dutra (2016) descrevem 0 processo sucessério de empresas privadas
profissionalizadas, processo este valido tanto para empresas nacionais quanto para as
multinacionais, em duas tratativas, que apesar de paralelas, estdo diretamente interligadas,
sendo elas: mapa sucessério e desenvolvimento de pessoas com possibilidade de assumir uma
posicdo de maior complexidade em cargos estratégicos.

A primeira, mapa sucessorio, “[...] € um exercicio estratégico e visa [a] avaliar qual a
capacidade da organizacdo de repor pessoas em posicOes estratégicas para o negocio [...]”
(DUTRA; DUTRA, 2016, posicdo 281), com caracteristicas de confidencialidade e
estabelecimento de critérios. A segunda, desenvolvimento de pessoas, consiste em realizar
praticas de “[...] continuo estimulo, suporte e monitoramento [...]” (DUTRA; DUTRA, 2016,
posicdo 173), com caracteristica de ser claro e transparente e de preparar a pessoa para uma
posicao de maior complexidade.

A sucessdo deve ter sua sustentacdo em acles que tenham o propdsito de crescimento
das pessoas, incorporando, dessa forma, o planejamento necessario e as a¢bes que visam ao
desenvolvimento de liderangas.

Para identificar talentos que possam preencher as posi¢Oes estratégicas de uma
organizacdo, € preciso estabelecer um programa de desenvolvimento que favorega o
fornecimento adequado de candidatos (CONGER; FULMER, 2003). Contudo, segundo
Ohtsuki (2013), a organizacdo ter um banco de talentos internos ndo é o suficiente. O
desenvolvimento e o aproveitamento dos talentos internos exigem que a empresa possua
mecanismos, ferramentas e processos que possibilitem a identificacdo de quando e quanto de
pessoas prontas ha para assumir posi¢des de complexidade. “Falha nessa identificacdo implica
perda dos investimentos realizados no desenvolvimento das pessoas e nas consequéncias
indesejaveis inerentes ao fracasso de lideres” (OHTSUKI, 2013, p. 17).
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2.3 Lideres e Lideranca

ApOGs considerar teorias e estudos de diversos autores e areas, Northouse (2004)
identificou elementos primordiais da lideranga: (a) como um processo; (b) que envolve
influéncia; (c) que acontece em grupos; e (d) que esteja direcionada a objetivos comuns. Com
base nesses elementos, o autor elabora a seguinte definicdo: “Lideranga ¢ um processo pelo
qual um individuo influencia um grupo de individuos para atingir um objetivo comum”
(NORTHOUSE, 2004, p. 5).

A partir da premissa de que identificar lideres ndo € tarefa facil, pois encontrar pessoas
que vivenciem o ser lider como um processo no qual a lideranca afeta e é afetada pelas pessoas;
em que é preciso influenciar ndo apenas aqueles que fazem parte da equipe, mas 0s que estao a
sua volta para que juntos alcancem objetivos comuns, destaca-se a inferéncia de que ndo é
possivel encontrar esse lider pronto.

E importante entender que lideranca e lideres ndo s&o a mesma coisa, apesar de que 0
senso comum 0s coloca como iguais. Conforme apontam Van Velsor et al. (2004), lider é a
pessoa que desempenha o papel, e a liderangca € o processo. Os autores entdo definem o
desenvolvimento de lideres como “[...] a expansdo da capacidade de uma pessoa para ser eficaz
em papéis e processos de lideranga” (VAN VELSOR et al., 2004, p. 18).

Nesse contexto, entra o papel do desenvolvimento de lideres para exercer a lideranca.
Segundo Van Velsor et al. (2004, p. 22),

[...] desenvolvimento da lideranca é um processo continuo. Ele se baseia no
desenvolvimento pessoal, que nunca é completo. Ele esta incorporado na
experiéncia: os lideres aprendem a medida que expandem suas experiéncias
ao longo do tempo. Ela é facilitada por intervengdes que séo tecidas nessas
experiéncias de maneira significativa. E isso inclui, mas vai muito além, do
desenvolvimento de lideres individual. Ele inclui o desenvolvimento das
conexdes entre individuos, o desenvolvimento das capacidades dos coletivos,
0 desenvolvimento das conexdes entre coletivos em uma organizagdo, e 0
desenvolvimento da cultura e sistemas em que os individuos e coletivos sdo
incorporados.

Qualquer pessoa pode se desenvolver no papel de lider, ou seja, uma pessoa pode
aprender e crescer por meio do desenvolvimento de lideres de forma a ser eficaz no papel de
lideranca e nos processos que assume (VAN VELSON et al., 2004). A boa noticia é que um
lider realmente pode ser desenvolvido.

Como exposto acima, identificar pessoas para cargos de maior complexidade, como 0s
de niveis estratégicos de lideranca, ndo é tarefa simples. O ideal é que se criem condigdes para
preparar essas pessoas ndo apenas para serem melhores lideres, mas para que as organizagdes
possam ter pessoas que estejam se preparando para ocupar cargos de gestdo, e isso pode ser
feito por meio do desenvolvimento de lideres juntamente com o mapa sucessorio.

2.4 Desenvolvimento de Lideres e o Processo de Sucessao

O elemento lideranca é fator central dos processos de sucessdo, visto que, analisando o
historico da sucessao, seu inicio ocorre com a necessidade de encontrar candidatos para o alto
escaldo das organizacges para ocupar cargos de Chief Executive Officer (CEOs) que precisavam
ser substituidos (SAKANO; LEWIN, 1999).

Uma das decisdes mais importantes para o conselho administrativo de uma empresa é a
escolha de um novo lider, um novo CEO, como aponta Charan (2008). Um processo que deve
ser planejado com antecipagéo, segundo o autor. Por conta disso, as empresas se mostram
dispostas a elaborar programas de desenvolvimento de lideres, sendo que, para os conselhos de

4



ANBAD

XLVI Encontro daANPAD - EnANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versao online

administracdo, essa é uma acdo que mantém a questdo de sucessdo sempre presente (CHARAN,
2008).

Para Dutra (2018), nas organizacOes consideradas modernas, a lideranga perpassa por
situacOes de enfrentamento de mudancas, incertezas e ambiguidade, o que exige do lider a
condicdo de ser coerente e consistente “[...] em relagdo aos seus principios e valores de forma
a sustentar sua credibilidade e legitimidade junto, tanto aos liderados quanto aos pares,
superiores, parceiros e clientes” (DUTRA, 2018, p. 363).

Em geral, o desenvolvimento de lideres e o processo de sucessdo estdo sob a
responsabilidade do setor de gestdo de pessoas nas organizacées (MEDEIROS et al., 2019).

Relacionar o desenvolvimento de gestores com a sucessao é relevante porque
instiga as organizagdes a olharem para seus talentos em longo prazo. Parte-se
do entendimento de que 0 processo sucessorio se estrutura por meio de acdes
de desenvolvimento que requerem planejamento. (MEDEIROS et al., 2019,
p. 146)

A interface entre programas de sucessao e desenvolvimento de liderangas é explorada
por Rothwell (2005), quando ele enfatiza a relevancia de se desenvolver os talentos nas
empresas como uma pratica indispensavel para lideres e profissionais de Recursos Humanos
que procuram perfilar objetivos pessoais e organizacionais.

Em se tratando do processo de sucessdo, visto que o ideal € criar condi¢Bes para preparar
as pessoas, € importante entender a forma como esse processo pode ser estruturado nas
organizagOes privadas profissionalizadas. No Quadro 1, apresenta-se a estrutura proposta por
Dutra e Dutra (2016).

Quadro 1 — Estrutura de sucessao organizacional
Mapa sucessorio
Gestdo de processo pelo RH
Etapas claras e bem descritas
Estabelecimento de critérios
Caracteristicas Agenda anual
Ter um comité de sucessdo
Ser gerencidvel
Confidencial
Estar diretamente ligado & estratégia empresarial
1 Avaliacdo de desempenho
2 Indicadores de sucessores
5 Etapas 3 Comité de sucessao
4 Validacdo do mapa sucessoério
5 Acdes gerenciais

Desenvolvimento
Gestdo do processo do RH junto com a chefia imediata
Agenda anual
Chefia repassa informagdes ao comité de sucessdo
Avaliacéo do potencial
Caracteristicas Plano individual
Responsabilidade de criacdo e selecdo de acdes da chefia imediata
Acompanhamento e avaliacdo da chefia imediata
Processo aberto e transparente
Fonte: Adaptado de Dutra e Dutra (2016).

Segundo Dutra e Dutra (2016), o desenvolvimento ainda aplicado nas organizacfes
privadas tem como foco o aumento de eficiéncia do individuo, 0 que torna esses processos
reativos e que acabam por ndo atender a necessidade e a preparacdo para 0 amanhd. Para 0s
autores, o programa de desenvolvimento voltado para a sucessao deve ser inclusivo, e o olhar
da organizacéo deve abranger todas as pessoas. Em consonancia com o nivel a ser preenchido,
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a mudanca inicialmente pode se configurar como uma transi¢do de carreira até que a pessoa
esteja preparada para a posicdo de gestdo (DUTRA; DUTRA, 2016).

Como processo, o desenvolvimento de lideres para a sucessdo implica colocar uma
pessoa em situacdes de experiéncia e oferecer a ela 0 suporte necessario para que sejam
alcancados os resultados esperados (DUTRA; DUTRA, 2016). Essa forma de desenvolvimento
corrobora com uma parte da estrutura de desenvolvimento de lideres proposta por Van Velsor
et al. (2004), quando em seu modelo do Creative Leadership Center (CCL) para desenvolver
lideres, eles apresentam os elementos para favorecer e impulsionar o desenvolvimento, como:
experiéncias (desafios), apoio e avaliagéo.

Segundo Dutra e Dutra (2016), o plano de desenvolvimento individual é de
responsabilidade da chefia imediata e pode estar vinculado ou ndo a outros programas de
desenvolvimento oferecidos pela empresa, como treinamentos formais de lideres, especialistas
externos (coaching e mentoring), entre outros. Uma pratica importante atrelada ao
desenvolvimento € a anlise e a avaliagdo nos processos sucessorios que devem ser acordados
entre as partes. A qualidade das ac¢des, o cumprimento do plano e os resultados obtidos s&o
insumos importantes para avaliar o nivel de comprometimento do lider com o seu proprio
desenvolvimento, como também avaliar o nivel de qualidade e de apoio que a chefia dispende
no processo. Para os autores, 90% do processo de desenvolvimento ocorrem nos afazeres do
dia a dia.

Groves (2007), em seu artigo sobre sucessdo na area de saude, faz apontamentos
importantes que servem para qualquer tipo de organizacdo. Observa-se que, para as empresas
gue intencionam o processo de sucessao junto ao desenvolvimento de lideres, é imprescindivel
que a cultura de desenvolver pessoas faca parte da organizacdo (DUTRA, 2015; DUTRA,;
DUTRA, 2016; GROVES, 2007).

Grove (2011) argumenta que o processo de sucessdo compreende atividades que visam
a avaliar a lideranca de potenciais ocupantes a cargos de nivel mais altos, como também
atividades que possam desenvolver de forma planejada, funcionarios para ocupar cargos de
lideranca. Essas atividades sdo: mentoring, coaching, avaliagdo 360°, programas de
desenvolvimento de liderancas, projetos de aprendizagem organizacionais e job rotation.
McAlearney (2010) explica que as praticas de capacitacdo, orientacdo, desafios de
aprendizagem e acompanhamento proporcionam experiéncias de desenvolvimento antes de o
funcionario potencial assumir um cargo de lideranca de maior complexidade. Ou seja, as
praticas planejadas e organizadas prepararam os candidatos com potencial para assumirem
cargos futuros.

Diante disso, constata-se a importancia de que 0s processos de sucessao sejam flexiveis,
fluidos e integrados com o desenvolvimento de lideranga, adotando praticas como: gerar
avaliacdes, treinamentos e mentorias, colocar potenciais em projetos, prover desafios
diferenciados, workshops e foruns, os quais sejam possiveis se expor para maltiplos
stakeholders, proporcionar job rotation e mapear os potencias futuros lideres.

Partindo dessas consideragdes, 0 processo sucessorio e o desenvolvimento de lideres se
mostram praticas individuais que devem estar integradas para sustentar a sobrevivéncia futura
da organizacéo.

3 Procedimentos Metodologicos

Quanto aos procedimentos metodologicos, este estudo classifica-se como uma revisao
integrativa que tem como objetivo buscar entendimento, por meio de trabalhos cientificos
publicados, de como se mostra fundamentada a conex@o do processo de desenvolvimento de
lideres com o processo de sucessdo, evidenciando quais sdo os desafios encontrados nesse
contexto em empresas privadas profissionalizadas.
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O estudo se classifica como uma pesquisa bibliografica, baseada em uma revisdo
sistematizada da literatura, seguindo os métodos indicados para a revisao integrativa. Segundo
Souza, Silva e Carvalho (2010, p. 103), “a pesquisa bibliografica € uma das melhores formas
de iniciar um estudo, buscando-se semelhancas e diferencas entre os artigos levantados nos
documentos de referéncia”.

O método de revisdo integrativa é a forma da mais vasta abordagem em se tratando de
metodologia quando se refere a revisOes, pois admite incluir estudos experimentais e nédo
experimentais que possibilitam uma ampla compreensédo do fendmeno a ser analisado (SOUZA,;
SILVA; CARVALHO, 2010 p. 103). Ainda para Souza, Silva e Carvalho (2010, p. 103), esse
método “combina também dados da literatura tedrica e empirica, além de incorporar um vasto
leque de propositos: definicdo de conceitos, revisdo de teorias e evidéncias, e andlise de
problemas metodoldgicos de um topico particular”.

Para fins de estruturacdo da pesquisa, optou-se por utilizar as fases propostas por
Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 129) pois, segundo eles, “[...] o processo de revisao
integrativa segue uma sucessao de etapas bem definidas [...]”, apresentadas resumidamente a
sequir: i) Identificar tema e fazer selecdo da questdo de pesquisa; ii) Estabelecer os critérios de
inclusdo e de exclusdo; iii) Realizar identificacdo de estudos pré-selecionados e selecionados;
iv) Categorizar os estudos que forem selecionados; v) Realizar a analise e interpretar os dados;
e vi) Apresentar a revisdo/sintese do Conhecimento.

Para a busca sistematica, foi utilizado o Portal de Periodicos da Capes, sendo acessadas
as bases Web of Science, Scopus, a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes
(BDTD) e os Anais do EnNANPAD (Encontro Nacional dos Programas de Pds-Graduagdo em
Administracdo. Em ambas as bases foi pesquisado o periodo compreendido entre 2017 e 2021.

Como termos relacionados ao tema, foram utilizados nas bases Web of Science e Scopus
0s seguintes: “leadership succession”, “leadership of succession”. Na Biblioteca Digital
Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD) e nos Anais dos encontros da Associagdo Nacional
de Po6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD), foram utilizados os termos:
“sucessao” e “lideranca e sucessao”.

No Quadro 2 explana-se o agrupamento dos trabalhos académicos, considerando as
bases pesquisadas e, apds agrupamento, foram retirados os trabalhos duplicados.

Quadro 2 — Agrupamento de trabalhos

Termos Scopus Web of Sciense BDTD ANPAD

“leadership succession” 91 50 0 0
“leadership  succession” or “leadership of 91 50 0 0
succession”

Sucessdo 31 8 13 10
lideranca e sucesséo 0 0 11 0
Total 213 108 24 10
Total sem trabalhos duplicados 91 50 11 10

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para inclusdo, foram considerados os seguintes critérios: trabalhos publicados de 2017
a 2021, trabalhos nos idiomas portugués, inglés e espanhol; artigos que contivessem lideranca
e sucessao em contextos mistos (empresa familiar e empresa privada e/ou estatal) desde que o
contexto de empresa privada estivesse contemplado no trabalho; trabalhos referentes ao
contexto de organizagdes privadas. Foram ainda considerados artigos, livros, artigos publicados
em revistas, congressos e jornais nacionais e internacionais e trabalhos de livre acesso.

Para esta pesquisa, foram estabelecidos os seguintes critérios de exclusdo: artigos em
idiomas que ndo citados na incluséo; artigos, publicacbes em eventos ou capitulos de livro em
qgue ndo estejam contidos em seu titulo ou resumo as palavras-chave propostas para este
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trabalho; trabalhos que se referem a sucessdo familiar e, por fim, trabalhos que ndo sejam da
area de negdcios privados.

Antes ainda da leitura dos resumos, filtrou-se mais uma vez os trabalhos da base Scopus,
delimitando as areas, por entender relevante o foco apenas nas areas de negocios, foram elas:
Business, social scienses, economics, environmental sciense, psychology, decision scienses.
Dessa leitura, obteve-se um total de 78 resultados no Scopus.

Os critérios de inclusdo e de exclusdo foram aplicados, o que resultou na leitura de 106
(cento e seis) resumos. Apos a leitura dos resumos dos trabalhos, com o objetivo de verificacdo
da relacdo com o tema, foram eliminados 89 (oitenta e nove) trabalhos por ndo tratarem de
desenvolvimento de lideres e da sucessdo, entre estes, alguns de sucessdo familiar, outros da
area estatal e os sem acesso completo, restando 17 (dezessete) trabalhos para leitura completa,
sendo 15 (quinze) artigos, 1 (um) capitulo de livro e 1 (uma) dissertacéo.

Com a leitura completa dos 17 trabalhos académicos, ainda foi necessario excluir
trabalhos que citavam a sucessdo, mas ndo estavam relacionados ao tema, fechando a questéo
de adequacdo dos trabalhos com o tema em 12 trabalhos académicos.

A amostra final desta pesquisa, considerando todos os critérios de inclusdo e de
excluséo, foi composta de 12 (doze) trabalhos académicos, sendo 10 (dez) artigos, 1 (um)
capitulo de livro e 1 (uma) dissertacao.

No Quadro 3, a seguir, estdo apresentados os artigos selecionados para a analise com as
seguintes informacdes: titulo, autores, ano e tipo de publicacéo.

Quadro 3 — Artigos Selecionados

Ano de
publicacdo

Tipo de

Autores
documento

Documento

1. Leadership succession planning for

today's digital transformation economy:
Key factors to build for competency and
innovation.

Jackson, N. C.;
Dunn-Jensen, L. M.

2021

Artigo

Monitoring the monitor: Enabling
strategic change when the former CEO
stays on the board.

Cummings, M. E.;
Eggers, J. P.;
Wang, R. D.

2021

Artigo

Senior leadership succession and market
share: An econometric case study on
Native American casinos.

Legg, M,;
Ampountolas, A.;
Hancer, M.

2021

Artigo

Can outside CEO successors bring
innovation to firms? Evidence from
China.

Liu, X.;
Xue, Y.

2020

Artigo

Leadership succession in different
types of organizations: What business
and political successions may learn from
each other.

Farah, B.;
Elias, R.; Clercy C. de;
Rowe, G.

2020

Artigo

How feedback about leadership potential
impacts ~ ambition, organizational
commitment, and performance.

Steffens, N. K.;

Fonseca, M. A.; Ryan, M.
K.; Rink, F. A.;

Stoker, J. |.; Pieterse, A,
N

2018

Artigo

conflict
Ethical

Preventing negative
in leadership succession:
considerations and practices.

Carbo, A.R;;
Storm, K. J.

2018

Capitulo de
livro

Planos de sucessdo: uma anélise
quantitativa a partir das pressbes por
desinstitucionalizacéo.

Kassem, M. R.; Dutra, T.
A,

Amorin, W. A.C.; Fischer,
A L.

2017

Artigo

A relacdo entre o desenvolvimento de
gestores e 0 processo sucessdrio: um

Medeiros, A. B. de

2018

Dissertacdo
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Ano de Tipo de

Documento Autores S
publicacdo | documento

estudo nas melhores empresas para se
trabalhar em Minas Gerais.

10. Board leadership and governance for Cikaliuk,M.; Erakovic,L

clear-sighted CEO succession at air New ?\lackson,B.,. 2018 Artigo
Zealand. oonan, C.;
Watson, S.
11. The successory process: the complex Medeiros, A. B. D.; Costa- .
challenge of leadership development Nunes, S.; Moyzes-Sarsur, | 2019 Artigo
' A.; Amorim, W, A, C. D.
12. CEO Succession Origin and Firm | Georgakakis, D.; Ruigrok, 2017 Artigo

Performance: A Multilevel Study. W.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4 Analise dos Resultados

Considerando a amostra a ser analisada, o periodo com mais trabalhos publicados esta
no ano de 2018, com quatro (4) trabalhos; ano de 2021, com trés (3), anos de 2017 e 2020, com
dois (2) trabalhos cada, e 0 ano de 2019, com um trabalho (1). Em termos de metodologia, oito
(8) trabalhos se configuram como qualitativos, um (1) como quantitativo, um (1) como misto e
um (1) como estudo de caso.

Utilizando como base os contextos e 0s objetivos dos trabalhos, foram criadas as trés
categorias expostas no Quadro 4: sucessdao de CEO, planejamento da sucessdo e praticas de
desenvolvimento de lideres e processo de sucessao.

A categoria 1 € composta de trabalhos que tém seu enfoque na sucessdao de Chief
Executive Officer (CEOs) e é onde se encontra o maior volume de trabalhos desta pesquisa. No
Quadro 4, é possivel identificar os desafios inerentes ao desenvolvimento de lideres em
processos sucessorios de empresas privadas profissionalizadas, em cada uma das trés categorias
supracitadas.
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Quadro 4. Desafios Resultantes da Revisdo Integrativa

1. Sucessdo de
CEO

processos ocorrem mais por
reposicao do que de forma
planejada. Junto a essa
questdo, destaca-se a
complexidade desta posicao
estratégica e a necessidade de
customizar o processo,
respeitando as peculiaridades
e cultural da organizacéo.

e Modelar o processo;

e Respeitar questdes
culturais;

e Contratar CEO interno
versus externo;

e Elaborar plano para o
processo sucessorio;

e Preparar candidatos para
substituicdo.

Categorias Caracterizacdo Subcategorias Autores
A sucesséo do CEO é um * Identificar e alinhar CIKALIUK etal., 2018;
desafio, na medida em que os atributos; CUMMINGS;

EGGERS; WANG,
2021;
GEORGAKAKIS;
RUIGROK, 2017
LEGG,;
AMPOUNTOLAS;
HANCER, 2021, LIU;
XUE, 2020; FARAH et
al., 2020.

2. Planejamento
de sucessao

O planejamento de sucessao
dos demais niveis de gestdo
requer apoio da alta gestéo, e
tem como principal desafio a
estruturacdo adequada de um
processo de sucessao que
atenda as demandas e as
estratégias organizacionais.

e Implantar rotina de
sucessao;

e Patrocinio dos executivos;

¢ Implementar inovagdes
tecnoldgicas;

e Abordagem de sucessdo
multinivel,

e Criar comité de sucessao.

CARBO; STORM,
2018; JACKSON;
DUNN-JENSEN, 2021,
KASSEM et al., 2017;
MEDEIROS, 2018;
MEDEIROS et al.,
2019.

3. Préticas para o
desenvolvimento
de lideres e
sucessao

A internalizacdo de praticas
de desenvolvimento de lideres
mostra-se como desafio ao
processo de sucessdo, uma
vez que estes dois processos
precisam estar interligados
para que a substituicdo de
gestores aconteca de forma
sincronizada e alinhada.

e Cultura de desenvolver
pessoas;

e Inspirar pessoas a serem
0s proximos lideres;

e Lider com perfil voltado
para as pessoas;

o Criar experiéncias de
valor;

o Gestdo de talentos.

CARBO; STORM,
2018; JACKSON;
DUNN-JENSEN, 2021,
MEDEIROS, 2018;
MEDEIROS et al.,
2019; STEFFENS et al.,
2018

Fonte: Elaborado pelos autores.

A sucessdo de CEOS (Categoria 1) é de responsabilidade do conselho de administracao
organizacional atrelado a governanca corporativa, sendo papel fundamental desse conselho,
quando necessario, a substituicdo do CEO. O processo em si se configura como desafio diante
de sua complexidade e das particularidades organizacionais que este tipo de sucessao requer.

O processo é tratado como parte imprescindivel da gestdo estratégica organizacional. O
conselho precisa garantir a adequacdo do candidato ao cargo. Definir uma visdo, a direcdo
futura, identificar e alinhar os atributos do proximo CEO para atingir os objetivos
estratégicos empresariais sao parte do processo, além de garantir que seja modelado um
processo que reflita os valores da organizacdo (CIKALIUK et al., 2018; CUMMINGS;
EGGERS; WANG, 2021; GEORGAKAKIS; RUIGROK, 2017; LEGG; AMPOUNTOLAS;
HANCER, 2021; LIU; XUE, 2020; FARAH et al., 2020).

O respeito as questdes de cultura organizacional no processo sucessério do CEO
encontra-se presente com certa énfase nos trabalhos. A importancia de respeitar as
peculiaridades de cada negdcio e sua dindmica ndo sO interna, mas também de pais, é
considerada com grande importancia, visto que esse aspecto pode prever erros de contratacao e
é um dos fatores que interfere no sucesso da sucessao (CIKALIUK et al., 2018; CUMMINGS;
EGGERS; WANG, 2021; GEORGAKAKIS; RUIGROK, 2017; LEGG; AMPOUNTOLAS;
HANCER, 2021; LIU; XUE, 2020; FARAH et al., 2020).

Quanto ao preparo dos lideres para a sucessdo em si, 0 foco dos trabalhos se faz presente
por meio da questdo: contragdo interna ou externa? O que € mais vantajoso e que podera
atender melhor aos anseios da empresa? Nesse aspecto, 0s autores parecem concordar que 0s
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candidatos internos sdo mais aderentes as estratégias ja em curso na organizacgao, pois estao
familiarizados com as operacGes e com a cultura organizacional. Enquanto os externos tendem
a provocar mudancas rapidas e mais drasticas, geram expectativas de mudancas estratégicas, ao
mesmo tempo que precisam conquistar a confianga do conselho administrativo (CUMMINGS;
EGGERS; WANG, 2021; LEGG; AMPOUNTOLAS; HANCER, 2021; LIU; XUE, 2020).
Apesar da selecao externa ser considerada como o processo que mais traz efeitos negativos pos-
sucessdo para as organizacgdes, ainda assim é o que pode trazer inovagdes mais consistentes.
(L1U; XUE, 2020).

O processo do CEO interno nem sempre transcorre com um planejamento eficaz. Muitas
substituicdes na esfera privada ocorrem por reposicao. Contudo, os autores trazem contextos
acerca da necessidade de ser um processo de médio e longo prazo de preparo do potencial futuro
CEO (CUMMINGS; EGGERS; WANG, 2021; LEGG; AMPOUNTOLAS; HANCER, 2021,
LIU; XUE, 2020). Em dois artigos (CIKALIUK et al., 2018; LIU; XUE, 2020) explana-se sobre
a elaboracéo do plano do processo sucessorio, o qual deve prever: a saida do atual CEO,
discutir a elaboracdo dos critérios da substitui¢do, os aspectos cognitivos e técnicos; analisar a
lista de possiveis candidatos interno e externos, nacionais e internacionais, listagem dos
atributos; fazer a leitura de assimetrias de informacGes relevantes e entrevistar os candidatos; e
avaliar habilidades especificas requeridas. O conselho administrativo deve participar de todas
as fases do processo, por isso, a sucessao interna é considerada mais facil de ser avaliada.

Sucintamente € descrito nos artigos sobre a necessidade de preparacdo dos candidatos
para a substitui¢éo, consistindo em proporcionar ao potencial futuro CEO experiéncias que
possam ajuda-lo a desenvolver as condi¢des para aderéncia ao cargo, a0 mesmo tempo em que
coloca esse candidato em situagcdes politicas e de poder junto ao conselho, criando a
possibilidade de avaliagdes no decorrer do tempo. O conselho envolvido no processo forma um
sucessor conforme necessidades emergentes e estratégias organizacionais (CIKALIUK et al.,
2018).

Na maioria das vezes, o foco do processo de sucessdo € o recrutamento, porém pouco
evidenciando o preparo prévio dos possiveis candidatos ao novo cargo (CUMMINGS;
EGGERS; WANG, 2021; LEGG; AMPOUNTOLAS; HANCER, 2021; LIU; XUE, 2020). Os
autores corroboram como sendo uma questdo importante ter um plano de sucessédo em vigor,
pois ele cria sentido e concessdes de sentido para as substituicoes.

No planejamento da sucessdo (Categoria 2), foram encontrados trabalhos que
contemplam algum aspecto sobre planejamento para a sucessdo, considerado um processo
delicado e ao mesmo tempo estratégico (CARBO; STORM, 2018; JACKSON; DUNN-
JENSEN, 2021; KASSEM et al., 2017; MEDEIROS, 2018; MEDEIROS et al., 2019).

Da mesma forma que ocorre na sucessao do CEO, as sucessdes dos demais niveis de
gestdo também sdo tratadas mais como reposicao e substituicdo do que de forma planejada. A
demanda por pessoas preparadas para cargos de gestdo supera o numero de candidatos a essas
posi¢des (MEDEIRQOS, 2018; MEDEIROS et al., 2019; KASSEM et al., 2017).

S&o poucas as empresas privadas profissionalizadas que tém implantado em sua rotina
0 processo de sucessao, considerando nesse contexto, 0 mapa sucessorio e o desenvolvimento
de lideres, de modo estruturado, formalizado e em continuo funcionamento a longo prazo
(MEDEIROS, 2018; MEDEIROS et al., 2019). O processo necessariamente precisa ter o
patrocinio dos executivos, geralmente o responsavel pela gestdo desse processo é o setor de
Recursos Humanos (JACKSON; DUNN-JENSEN, 2021; KASSEM et al., 2017; MEDEIRQOS,
2018; MEDEIROS et al., 2019).

Jackson e Dunn-Jensen (2021) fazem luz ao planejamento sucessoério, indicando a
necessidade de acompanhar as transformacdes e inovacdes tecnologicas e implementa-las
no processo. Os autores defendem a utilizagdo de big data e das tecnologias de transformacéo
digital para o planejamento de sucesséo de liderangas, juntamente com as analises do elemento
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humano para fornecer suporte & tomada de decis@es. Eles defendem ainda uma abordagem
multinivel (subcategroria) nas perspectivas organizacional e individual, envolvendo todos os
stakeholders (JACKSON; DUNN-JENSEN, 2021; KASSEM et al., 2017).

Os autores oferecem um modelo de quatro etapas para a constru¢do do que chamaram
de ambidestria, ou seja, a forma de estruturacdo formal utilizada hoje, conciliando com a
tecnologia para aceleracdo, de modo a evitar falhas e fornecer assertividade no processo
(JACKSON; DUNN-JENSEN, 2021).

Carbo e Storm (2018) argumentam sobre a necessidade de criar um comité de sucessao
que monitore o processo de desenvolvimento do lider para garantir que as estratégias
desenhadas ocorram. Esse comité também tem a responsabilidade de garantir que o potencial
futuro lider seja ético e respeite as pessoas.

Medeiros et al. (2019) e Medeiros (2018) trazem a distingdo empirica encontrada entre
0 mapa sucessorio e o desenvolvimento de lideres, contrariando a recomendacéo de Dutra e
Dutra (2016) de serem processos integrados. Os achados desses autores indicam estruturas
separadas e singulares, fato que indica fragilidade no processo sucessério sendo um desafio
para as organizacgdes integrar 0s dois processos.

As préticas para o desenvolvimento de lideres e sucessdo (Categoria 3), se referem
as atividades praticas aplicadas pelas organizacGes no preparo de lideres para assumir novas
posicdes, esse € um item pouco citado explicitamente nos artigos. Na amostragem selecionada,
foram identificados apenas quatro (4) trabalhos que apresentam conteudo especifico e claro
sobre esse construto em empresas privadas profissionalizadas (STEFFENS et al., 2018;
MEDEIROS, 2018; MEDEIROS et al., 2019; JACKSON; DUNN-JENSEN, 2021; CARBO;
STORM, 2018), considerados poucos, Visto que a sucessao nada mais é do que os frutos das
acOes de desenvolvimento de lideres. Para tanto, € imprescindivel que a cultura de desenvolver
pessoas faca parte da organizacdo (MEDEIROS et al., 2019; MEDEIRQS, 2018).

As organizacOes tém o desafio de inspirar pessoas a se tornarem a proxima geragao
de lideres e prepara-los para essa posic¢do futura. Por isso, as organizac@es precisam investir na
sucessdo e no desenvolvimento de lideres (STEFFENS et al., 2018).

Uma contribuicdo significativa de Carbo e Storm (2018) se refere ao fato de o
desenvolvimento de lideres precisar se preocupar com as caracteristicas que a pessoa deve
demonstrar no papel como lider. O processo de sucessdo precisa ter atividades que desenvolvam
lideres com um perfil voltado para as pessoas; a gestdo de sucessdo deve garantir que o futuro
sucessor entenda e cumpra o codigo de ética organizacional, pois, nele, estdo 0s orientadores
da empresa, as politicas e os principios importantes aos futuros lideres.

Desenvolvimento de lideres para a sucessdo vem de um conjunto de praticas que
favorecem o desenvolvimento em si, somado a desafios de experiéncias de valor (projetos e
movimentacGes) que devem ser monitorados, orientados e validados. Essas experiéncias
favorecem a melhoria das competéncias dos gestores e 0s preparam para assumir posi¢cdes com
maior flexibilidade (STEFFENS et al., 2018; MEDEIROS, 2018; MEDEIROS et al., 2019;
JACKSON; DUNN-JENSEN, 2021). Essa afirmacdo vem ao encontro do modelo de
desenvolvimento de lideres do Creative Leadership Center (CCL), que aponta a experiéncia, 0
suporte e a avaliagdo como os pilares do desenvolvimento para lideranca (VAN VELSOR,
2004). Groves (2011) entende esses desafios e experiéncias como atividades de aprendizagem
que proporcionam experiéncias de valor as pessoas.

Os autores descrevem atividades praticas utilizadas empiricamente pelas organizagdes
para favorecer o desenvolvimento dos lideres com objetivo de eles assumirem posi¢des de
maior complexidade. Para tanto, as organizacGes disponibilizam atividades para esse
desenvolvimento, um conjunto de acdes para favorecer o desenvolvimento de competéncias
essenciais. Uma atividade ndo se sobrepbe a outra, em alguns momentos, elas se
complementam. Além disso, 0s autores mencionam que o desenvolvimento é individual e,

12



ANBAD

assim, deve ser tratado para atender a individualidade e a necessidade de cada candidato,
consequentemente proporcionando um resultado de sucessdo mais assertivo (STEFFENS et al.,
2018; MEDEIROS, 2018; MEDEIROS et al., 2019).

Uma atividade utilizada pelas organizac6es e também um desafio é a gestédo de talentos
(STEFFENS et al, 2018; MEDEIROS, 2018; MEDEIROS et al, 2019). Steffens et al. (2018)
chamam a atencéo para o fato de que, apesar da gestdo de talentos ser um acelerador do processo
de sucessdo, ela elege quem sdo as “estrelas” organizacionais. E preciso cuidado com essa
pratica pois a medida em que comunicam que a pessoa ndo é selecionada para o futuro cargo
de gestdo, que ela ndo estd no banco de talentos para gestdo, pode haver uma reacdo de
diminuicdo da motivacdo e o entusiasmo da pessoa com seu trabalho. Dutra e Dutra (2016)
defendem que todos devem fazer parte da gestdo de talentos para que possam melhorar sua
carreira, mesmo que nao seja para um cargo de gestdo. Envolver todos pode prevenir perdas de
colaboradores por ma conducao da gestdo de talentos (MEDEIROS, 2018). Segundo Steffens
et al., 2018), o programa de talentos pode ser motivador de poucos escolhidos.

Outras atividades de desenvolvimento de lideres para a sucessdo utilizadas pelas
organizagOes sdo: avaliacdo de desempenho, feedback 360, job rotation, coaching, mentoring,
expatriacdo, engajamento em projetos desafiadores, ferramenta 9Box, programas de
treinamento formais e programas de team building (MEDEIRQOS, 2018; MEDEIROS et al.,
2019; JACKSON; DUNN-JENSEN, 2021). Complementando esta questdo, Dutra e Dutra
(2016) referenciam que as praticas podem ser combinadas e aplicadas juntamente com as
experiéncias do dia a dia, em que o gestor imediato é responsavel pelo desenvolvimento de seu
potencial lider, conforme prevé a estratégia organizacional.

As organizacBes tém a seu favor vérias praticas para dar suporte ao processo de
sucessao, ja que estabelecer uma estrutura para ter pessoas preparadas para assumir posicdoes de
complexidade requer trabalho e investimento. Um mapa de sucessdo bem desenhado com
suporte do desenvolvimento de lideres patrocinado pela alta gestdo tem a grande possiblidade
de suprir algumas das demandas que podem ocorrer nas organizacdes. E defendido pelos
autores a necessidade de deixar de ter uma sucessao reativa para se ter uma sucessao preventiva

5 Consideracoes Finais

O objetivo deste artigo € compreender quais sdao os desafios decorrentes do
desenvolvimento de lideres para 0 processo sucessOrio nas organizacGes privadas
profissionalizadas.

Para isso, foi realizada uma revisao integrativa das publicacfes lancados nas bases de
dados eletronicos Web of Science, Scopus, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacoes
(BDTD) e nos Anais do EnANPAD, utilizando um corte temporal de 2017 a 2021.

Apobs aplicacdo de critérios de inclusdo e exclusdo, foram considerados validos 12
documentos, os quais foram utilizados na revisdo integrativa, baseada no modelo proposto por
Botelho, Cunha e Macedo (2011).

Com base nisso, é possivel afirmar que o nimero de trabalhos académicos disponiveis
sobre o tema ainda € escasso, ha poucas pesquisas desenvolvidas que atendam a especificagdo
proposta nesta pesquisa: sucessdo e desenvolvimento de lideres em empresas privadas
profissionalizadas, o0 que aponta para a necessidade de mais trabalhos empiricos relacionados a
sucessdo em empresas privadas profissionalizadas.

O processo sucessorio do alto escaldo Chief Executive Officer (CEOs) mostra-se como
um processo singular quando os pesquisadores indicam que a estratégia ideal seria ter um
processo estruturado e continuo de desenvolvimento para atender a uma substituicdo de forma
planejada. O desenvolvimento de lideres para futuras posigdes de complexidade parece carecer
de maior atencdo, visto que as pesquisas enfatizam ser um processo mais reativo do que
propriamente estruturado.

13



AN%D XLV Encontro da ANPAD - EnANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versao online

Os trabalhos cientificos estdo voltados para a selegdo do CEO e a pds-sucessdo,
carecendo de dados de como é elaborado o processo de desenvolvimento do lider para assumir
essa posicdo. Ainda nesta perspectiva, discute-se, nos trabalhos, a divida sobre qual modalidade
€ mais vantajosa e a que traz menos perdas para as organizacOes: a contratacdo interna ou
externa.

Como processo, a sucessao e o desenvolvimento de lideres sdo mais assertivos se
caminharem juntos, respeitando a cultura e as estratégias organizacionais. Um processo bem
desenhado pode evitar preocupacdes e perdas para as empresas.

Como resultado desta pesquisa, foram identificados os seguintes desafios para o
processo de sucessdo de desenvolvimento de lideres no processo sucessorio de organizagdes
privadas profissionalizadas:

a) Processo de sucessdo e desenvolvimento de lideres serem aplicados de forma
integrada aplicando praticas que juntos sustentem 0s processos;

b) Patrocino dos executivos nos processos de desenvolvimento de lideres e processo
sucessorio;

€) Quebrar padroes estabelecidos para o processo de sucessdo, ou seja, utilizar
inovacao tecnologica, flexibilidade e adequacdo continuas;

d) Formar comités de sucessdo para dar suporte ao processo, validar atividades
praticas de desenvolvimento de lideres e identificar possiveis candidatos, envolver
stakeholders, de maneira a tornar o processo multinivel; e

e) Trabalhar o processo, continuamente (criar rotina), para que se possa antecipar
preventivamente as situagdes de substitui¢do de lideres, sair de um processo de
sucessdo reativo para um processo planejado de médio e longo prazo.

Para trabalhos futuros, sugere-se o desenvolvimento de estudos empiricos em
organizagOes privadas profissionalizadas, de modo a verificar se os desafios decorrentes do
desenvolvimento de lideres para o processo sucessorio, que foram descobertos nessa revisao
integrativa, estdo alinhados as experiéncias vividas pelos dirigentes dessas organizacgdes.
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