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RESUMO

Esta pesquisa foi realizada na empresa Braskegidade de Triunfo/RS tendo como
objetivo analisar o programa sucessao. Justificesee trabalho devido a constante
preocupacdo das empresas sobre sucessdo de ledesess implicacdes na gestdo de
organizacgdes. O plano de sucessao faz parte degexto e pode refletir, de forma positiva
ou nao, nos processos de gestdo e nas relacOembdknd. Utilizando-se o questionario e a
avaliacdo de documentos como técnicas de coletdades para avaliar o programa de
sucessdo. Apos a coleta e analise de dados, versie que, no contexto da organizacdo
pesquisada, hd um processo bem estruturado dejgmeerdo de sucessores que contribui

para o desenvolvimento e carreira dos colaboradores

Palavras-chave Gestdo de pessoas. Desenvolvimento de Pessoass{ébave.
Lideranca.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Integracao: avaliacdo de desempenhiejal@mento e desenvolvimento
Figura 2 — Planejamento de sucesséo e substituicao

Figura 3 — Composicao dos Cargos

Figura 4 — Idade dos Respondentes

Figura 5 — Tempo de Empresa dos Respondentes

Figura 6 — Grau de Escolaridade dos Respondentes

Figura 7 — Distribuicdo por Setor dos Respondentes



SUMARIO

L INTRODUGAD ...ttt ettt ettt eneae st teeteseeaeseeaeneas 9
1.1 TEMA DE PESQUISA E QUESTAO PROBLEMA .......ooiceceeieeeee e, 10
1.2 DELIMITAGAO ..ottt ettt ettt teaa e s seeteanaeens 11
1.3 OBUIETIVOS ...ttt reeeee ettt e e e s et e e e e e e e st e e e nnssaeeeeeeeeannnees 12
R B @ o] [ 1)V o T =] - | PP RPN 12
1.3.2 ODbjetiVos ESPECITICOS......cccii ittt e e e e e e e e e e e e e 12.
1.4 JUSTIFICATIVA L oottt e e e e e e et e e e e sennnae e e e e nnaeeeeeens 12
2 REVISAO DA LITERATURA ...ttt ettt ettt een e 13
2.1 GESTAO DE PESSOAS .......coooteiteeeeeeememmn et eteeteeaee e etesteeaesessatsstesneaessessssesseasens 13
2.1.1 Gestao Estratégica de Recursos HUMaNQS...........ccccuvvviiiiiiiiiiiiiiiie e eeeeeeeiieenneee 14
2.2DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS .....oooiiiitiiiieeeeiiee et 16
2.3 LIDERANGA ...ttt emme et e e e e e ettt e e e e e e bbbttt e e e e sannne e e e e rrreeeeeeeaannnes 17
2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL ..ottt e e e e e et e e aaeeeeeens 18
2.5 PLANO DE SUCESSAOD ......ocuiiiiiviesieeeee sttt sn s s 19
2.5.1 Avaliac8o de DeSEMPENNQ........ciiiiiiiiiiiiie e 25
2.5.2 ANAlISE d€ POENCIAL......uuueiiiiii it e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeannnns 26
2.5.3 Avaliacéo de Capacitacao Profissional..............ceuviiiiiiiiiiiiie e eeeceeeeeee e, 27
2.5.4 HiStOrico dOS EMPregados........ccvviieeeeeiiiiiiiecciiiiiitt e e e e e e eeeeaeeeeas 28
2.5.5 Plan0o € CaAlTEINa........cuuuuuiuiiiiiiiiee e e e e ee e e e et ettt eeeaeeeeaeaaaas s s e e e eeaeeaeaeeeeeesenssrnnnns 29

3 METODOLOGIA DE PESQUISA ..ottt nnne s 30
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ....oii ittt neae e e 30
3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS.......oiiii et eee ettt ee et vesan e 31
3.3 ANALISE DE DADOS ......ccuiiitiietiietsiemnmese et se sttt st ss st s s snnsnss s esesesesnns 32
3.4 LIMITACOES DO METODO ....cuiuiiiiiiieieeene ettt nasss s s 33
4, APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS .....oooeeiieecieeee e 34
4.1 APRESENTACAO GERAL DO CONTEXTO DE PESQUISA..ccc e, 34
4.2 APRESENTACAO DOS DADOS DA PESQUISA ...t 40
4.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS DE PESQUISA omeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 44
3.4.3 Perfil do Lider dos Cargos-Chaves a Sucessao......Erro! Indicador ndo definido.

S. CONSIDERA(;OES FINALS L. e ee e 51
REFERENCIAS ....oooititiiietie ettt ettt ettt a et s et ae e sttt 53

APENDICE A — ROTEIRO DE QUESTIONARIO ......c.covoieiieeeieeeeeeee e 55



1 INTRODUCAO

As definicbes estratégicas incluem a discussdo rdoepso sucessorio. Segundo
Pontes (2002), um plano de sucesséo € a extrapalacsituacao presente, para uma situacao
futura. De acordo com Dutra (2000), a questdo sdcesna empresa moderna é cada vez
mais objeto de atencéo.

A insercdo do processo sucessorio no planejamenerngresa é essencial para que o
negocio cresca e sobreviva por varias geracOese Ipsscesso deve possibilitar o
fortalecimento da empresa em relagéo ao futurdyiimdo questdes de identidade estratégica,
como seus valores, missao, visdo e objetivos anspeeseguidos, até a identificacdo de uma
nova lideranca para administrar a empresa. Dergrg@rimcipais argumentos a favor do
planejamento se encontram: aumento das opcdes @pidaidade de resposta diante de
mudancas do ambiente, acréscimo de informacdo eodéecimento, otimizacdo da
capacidade da empresa de entender o funcionamentoegbcio e, consequentemente,
aumentar a eficiéncia de sua gestao (WARD, 2006).

O planejamento do processo sucessorio também vaneantro da necessidade de
oportunizar a mudanga, aumentando o potencial piactdade de se alcancar objetivos, uma
vez que ocorre uma programacao de agoes e metasne gerseguidas. (LEONE, 2005).

Como a questdo sucessoéria tem sido o objeto deisdBo, pela importancia que
representa para organizacao, o objetivo do pressiielo foi avaliar as praticas de sucesséo
para funcdes gerenciais da empresa.

O primeiro capitulo apresenta o tema de pesquéenithcao e a questdo problema a
ser respondida com a conclusdo da pesquisa. Ermuaidiaide o capitulo aborda o objetivo
geral e os objetivos especificos dando direcaosguiea do presente trabalho. Além disso,
contempla a justificativa da escolha do tema.

O segundo capitulo trata da revisdo da literatuwwanéempla os temas e conceitos que
facilitam o entendimento da importancia e necesgidde um plano de sucessdo. Neste
capitulo sdo abordados alguns conceitos sobre asenento de Pessoas, Gestao de
Pessoas, Lideranca e Plano de Sucesséo, ondessfwvalgidos os elementos essenciais que
permitem a analise do plano de sucesséo.

O terceiro capitulo trata da metodologia de pesqagiefinicdo do tipo de pesquisa e
o método utilizado. Além disso, apresenta como amosd foram apresentados, o perfil dos

participantes da pesquisa, as técnicas utilizadi@sganalise de dados e possiveis limitacdes.
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O quarto capitulo apresenta a analise de resultanogerfil dos gestores que
participaram do questionario sobre o plano de sé@ceg 0s postos-chaves a sucessdo da
organizacao.

Por fim, o capitulo cinco traz as conclusdes dadsstdescrevendo as limitacdes da

pesquisa, alternativas para pesquisas futurasstdesacoes finais.

1.1 TEMA DE PESQUISA E QUESTAO PROBLEMA

Para os gestores das grandes empresas desenvobigressores ndo € uma missao
facil, pois é preciso ter pessoas talentosas eapdps tecnicamente para assumir esta
posicdo. Isso leva tempo, investimento, dedicac&dce acontece do dia para noite. Além
disso, é um processo estruturado e continuo deaeéo e preparacdo das equipes, atraves da
utilizacdo de ferramentas de avaliagdo de poteaaalsempenho.

O plano de sucesséao visa o futuro da organizagda, ipso cada cargo na empresa
deveria ser ocupado por um profissional que tivésismto e competéncia, mesmo que em
potencial, para se sair bem na execucdo das taefassponsabilidades do cargo,
independentemente da sua area de origem. Paraaigsopresa precisa definir o perfil dos
cargos, que pode ser feita através de uma metadapticavel a cultura e tipo de negdécio da
empresa. Com o perfil do cargo definido, fica nfadl encontrar o profissional com o perfil
adequado ao que a empresa deseja. Alem disso, eesampode oferecer oportunidades
(cursos e treinamentos) para pessoas que estejarassadas e tenham potencial para se
desenvolver em determinada disciplina ou areaugab. Do contrario, a falta de preparagéo
pode vir a trazer o insucesso da organizacao eaofion ha anos e anos de trabalho.

Em um momento de instabilidade, somente uma egiaatde sucessdo bem
estabelecida permite a localizacdo da pessoa atdkequaaa a funcdo. Afinal, o escolhido
precisa estar alinhado a cultura da empresa. @ (fidde ser substituido por uma pessoa
melhor ou pior, mas igual a ele ndo havera.

A auséncia de profissionais preparados para asfasicdes estratégicas na empresa
gera diminuicdo da velocidade na conducédo da gestieyda de competitividade. Portanto,
um plano de sucessao é fundamental para a sustergapntinuidade do negdcio.

Na Braskem o planejamento de sucesséao existe 8668edois anos ap6s a compra do grupo
Ipiranga verificou-se a necessidade de investionaacao de lideres e planejar o futuro da
organizacdo com mais seguranca. Para isto foi s@&gesniciar o mapeamento dos cargos de

lideranca da empresa e verificar a necessidadadiedrea em preparar um sucessor. Porém,
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da fase inicial (marco/2009) até a fase de impleag&@o (julho/2012) do programa e
mapeamento dos cargos ocorreram muitas mudancemp@esa 0 que tornou 0 processo
lento e dificil. Por fim, até 0 momento ndo houemmuma pesquisa investigando o processo
de conducéo e planejamento de sucessao da empresa.

Atualmente, o planejamento da sucessao é motivaldopgrmanente aprimoramento
da governanca da Braskem sempre com transparéncespeito aosstakeholders. Seu
objetivo € que a empresa continue inovadora, catiyaee na plenitude do seu potencial.
Além disso, assegura o0 crescimento e perpetuidaderghnizacao através da formacao e
criacdo de oportunidades para integrantes comdasempenho e potencial de lideranca.
Assim, faz parte do planejamento estratégico daesadormar sucessores.

A empresa define o planejamento de sucessao comarascasso onde sao avaliados
0s programas chaves da empresa e 0s integrantepatemcial para preencherem estes
programas num horizonte de cinco anos e tem cosutado um Plano de Sucessdo. Os
programas chaves sao definidos de acordo com at@moga para o crescimento da empresa
e os candidatos séo definidos de acordo com o gsoade Revisdo de Pessoas. O Plano de
Sucessao determina o Plano de Desenvolvimentoidiodivdos integrantes para garantir o
desenvolvimento dos mesmos e as estratégias neassgara preencher o banco de
candidatos deficitarios para garantir a sustendole da empresa.

Enfim, a sucessdo ndo € um problema que se resgligamente, é processo lento e,
as vezes de varios anos, até que a nova geragja pstparada para gerir a empresa. As
organizacdes necessitam estar preparadas paractidara transicdo de suas liderancas e
formar sucessores capazes de superar o antececamtesxperiéncia e desenvolvimento de
competéncias. Do contrario, podem-se correr rispoduscar pessoas externas para assumir
um cargo estratégico na empresa. Assim, a quest@siido é a seguint@ual a percepcao

dos gestores sobre a conducdo do programa de suéessa Braskem UNIB-RS?

1.2DELIMITACAO

A Braskem €& administrada por gestores que possuamde preocupacdo com 0
desenvolvimento das pessoas e a capacitacdo dessig® para que, esses estejam
preparados para futuramente assumir posicOes &gti@s na empresa. Sendo assim, foi
realizada uma pesquisa com 0s gestores da empigmado analisar o programa de sucessao
na Braskem UNIB-RS.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o programa de sucessao na Braskem UNIExR@rtir da percepcéo dos

gestores da organizacao.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Descrever como funciona o programa de sucessaoasaddn UNIB-RS;

* Identificar os pilares da cultura organizacional partantes para o
desenvolvimento dos sucessores;

» Verificar a percepgéo dos gestores da organizasiidada quanto ao programa de

sucessao.

1.4JUSTIFICATIVA

Considerando o presente cenario empresarial e@éncia do mercado de trabalho,
além da busca constante da competitividade de oeroadesenvolvimento da estratégia do
negocio, se faz necessario cada vez mais a infegdgs pessoas para que através de suas
habilidades e competéncias levem a empresa a alcsegs objetivos.

Neste cenario, as empresas se preocupam em tEssiomeais versateis em seus
quadros, com habilidades e competéncias para adapt®e mais facilmente a cultura da
organizacao e aprender 0S seus processos.

Administrar a sucessdo em uma empresa €é fundadmeata sustentacdo e
continuidade do negocio. Assim, este trabalho aisalisar um programa de sucessao, seu
conjunto de praticas, os seus postos-chaves, fentasy de avaliacdo e capacitacao
profissional para a escolha dos candidatos, erslota perigo da descontinuidade gerencial
em alguns cargos da empresa.

Através do Plano de Sucesséo, a empresa estasgterfdo oportunidades para as
pessoas crescerem e desenvolverem 0s seus taléattss.colaborador podera dedicar-se a

carreira de seu interesse e buscar os requisit@s quascer na organizacdo. Além disso,
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espera-se da relacao lider e liderado muita cagdianclareza para desenvolver o profissional
de talento e atingir as expectativas de ambos.

A maioria dos trabalhos académicos aborda a quetdsucessdo em empresas
familiares, mas a sucessdo em grandes empresasgs élificil de encontrar publicacdes. A
contribuicdo académica sobre sucessdo ainda éentgpprincipalmente no Brasil. Portanto,
0 presente trabalho colabora para os estudos ata$epara o desenvolvimento de novas
pesquisas.

Assim também percebe-se que o assunto abordatitredsalho, € muito importante
para o crescimento e aprendizado da pesquisaddia) de facilitar o entendimento do

assunto e colaborar com a empresa na disseminag@mbecimento.

2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo contempla a fundamentagédo tedridantificando-se os diversos
enfoques no campo organizacional em relacdo a GesaPessoas, Desenvolvimento de

Pessoas, Lideranca, Cultura Organizacional e Rlarftucessao.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas deve ser a preocupacdo c#mttatla diretoria executiva de
qualquer organizacao, pois ela envolve todos awesetbperacionais das empresas em que
existam subordinados e um cargo de chefia. Osmgsstie outras areas operacionais devem
possuir, além de habilidades e competéncias ratat@o seu cargo, conhecimento e
habilidades em gestdo de pessoas, visto que gmrasponsavel pela execucéo do trabalho
no setor.

Conforme afirma Gil (2008, p.17),

Gestdo de Pessoas é a fungdo gerencial que visaparacdo das pessoas que atuam nas
organizagfes para o alcance dos objetivos tann@acionais quanto individuais. Segundo
ele, a expressdo Gestdo de Pessoas visa sulzsttdininistracdo de Recursos Humanos, que
€ uma das expressdes mais utilizadas para designamodos de lidar com as pessoas nas
organizag@es, sendo que essa nomenclatura sentorftalimitada, dando uma visdo apenas
com se as pessoas fossem recursos, ao lado dsazauateriais e financeiros. Por isso
mesmo,alguns autores, adeptos a Gestdo de Pegsoastam designar as pessoas que
trabalham nas organizagbes ndo mais como empregadofuncionarios, mas como
cooperadores ou parceiros [...].
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Assim, verifica-se em algumas organizac¢des a tema@ara reconhecer o empregado
como parceiro, jA que todo o processo produtivtizeegae com a participacdo conjunta de
diversos parceiros, como fornecedores, acionistder/tes. Como cada parceiro dispde-se a
investir seus recursos numa organizacao, a medidaohtém retorno satisfatorio, torna-se
necessario valorizar o empregado, j4 que ele éaipa mais intimo da organizacédo. O peso
do empregado, por sua vez, torna-se mais evidemb@ organizacdo a medida que sua forca
de trabalho esteja envolvida principalmente cowidddes especializadas.

Hoje varios colaboradores sédo vistos como seredigentes e proativos, recursos
vivos da organizagdo, coordenando outros recurso®mpresa, levando suas técnicas,
conhecimento, habilidades, atitude e experiénadia paus cargos e consequentemente para a
organizacao.

A gestédo de pessoas ha muito tempo atras, nda mmiita importancia, se envolvia
apenas com a parte burocratica da empresa, com dellpagamento, admissao e demissao e
outros. Atualmente, abrange extenso leque de atlesi como recrutamento e selecao de
pessoal, descricdo de cargos, treinamento e ddgenento, avaliacdo de desempenho, entre
outras, todas elas intensamente relacionadas sntfe partir dessa mudanca as empresas
foram percebendo a importancia das pessoas paess® do negdcio.

Para Milkovich e Bourdeau (2006), a administragéaecursos humanos é essencial.
Assim como precisam possuir instalacfes fisicagugpamentos para o fluxo da organizacgéo,
as pessoas sao particularmente importantes. Regeeas decisdes estejam integradas em
diferentes aspectos e que desenvolvam as relagdetradalho, como por exemplo:
selecionando pessoas que saibam trabalhar em equgdeando suas habilidades de
comunicacao, assim com trabalhos em grupo e tagsfaecificas, recompensando mais pelo
resultado em equipe do que individual e ofereceaqmmo para melhorar seu desempenho.

Essas decisGes em conjunto formam o sucesso dzeexjda organizacao.

2.1.1 Gestéo Estratégica de Recursos Humanos

A Gestdo de Pessoas € vista hoje como a parceredéggca para que a empresa
venha a atingir os resultados desejados. As pessnasdos 0s niveis da organizacdo sao
considerados parceiros que conduzem o negdcio,éessgrande diferencial, a vantagem
competitiva através de pessoas.

Segundo Ivancevich (2008) a gestdo estrategiddHiem uma empresa consiste no

padrdo ou plano que integra os principais objetigegoliticas e os procedimentos, formando
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uma unidade coerente. Uma estratégia de gestadHdeeR formulada ajuda a agregar e
alocar os recursos da empresa em uma entidade @nitabase nos pontos fortes e fracos
internos, nas mudancas ambientais e nas acOegpandi®s da concorréncia.

Na concepcéao de Ulrich (2000), a area de Reclitsasanos é agora mais importante
de que nunca. Hoje as organizacdes se deparamisomgrandes desafios: a globalizacao,
lucratividade por meio de crescimento, tecnolog@apital intelectual e mudanca e mais
mudanca. As empresas necessitam desenvolver napasidades para enfrentar esses novos
desafios e é a oportunidade que os profissionaRHIdém para desempenhar seu papel de
parceiro estratégico. Os funciondrios serdo a aenf@zer acontecer, através de capacidades
organizacionais, como agilidade, rapidez, apregdiaga reacdo e competéncia, assim as
empresas serdo capazes de transformar estratégiggemapidamente.

Comenta ainda Ulrich (2000), que os profissiort@sRH devem estar atentos aos
sistemas de pagamento oferecidos aos colaborag@mesque venham a ter uma postura de
modo coerente com a estratégia. Os programas iartrento e desenvolvimento devem
proporcionar habilidades para a realizacao datégteae sistemas de gerenciamento, tais com
estruturar equipe e processos de tomadas de decisao

Os profissionais de RH, estando sempre em cootatoos colaboradores, através de
pesquisa entre os funcionéarios, de programas deatnentos, entrevistas de emprego,
entrevistas de desligamento da empresa, buscampassisoes e percep¢des que cada um tem
a respeito da estratégia da organizacao, levando @os niveis hierarquicos mais elevados,
para adequar a comunicacdo ideal junto aos coldbi@s Além de serem capazes de
aproximar os gerentes para discussdes sobre as/objevalores, visao e ajustes em relacao
as atividades da empresa, para efetivamente desbarmeu papel de parceiro estratégico.

A Gestdo de Pessoas deve saber encontrar a manigesaoas para realizar as tarefas
estabelecidas pela organizacdo de maneira a atcamcaficacia. Entende-se como
administracdo estratégica de Recursos Humanos aogesie privilegia como objetivo
fundamental, através de suas intervengdes, a aggdizdos resultados finais de empresa e da
qualidade dos talentos que a compdem [...]. (MARRA®?2, p.253).

Segundo Milkovich e Boudreau (2006), os profisaisnde RH tém-se mostrados
grandes parceiros de negécios e agentes de mudsemdp exigido conhecimentos nas
praticas especificas de RH além de profundo comfeeto do negdécio da organizacdo. Os
parceiros de negoécios fazem a identificacdo dasifitagbes das pessoas e a busca dos

resultados em que a empresa quer chegar e os sgdatenudancas auxiliam nas
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transformacdes, possuem habilidades como liderartz;des interpessoais e resolucédo de
conflitos.

Santos (2001) observa que no estagio de especatiZzuncional, a gestdo de pessoas
deve-se ocupar a atender diversas operacOes daizago, deixando para a alta
administracdo os problemas criticos relacionadpesstiio de negocios. Hoje a area de RH tem
a participacdo ativa nas decisdes da organizacdadaode outras &reas, passando estas a
abranger objetivos de RH em seus planos estratégiatas tomadas de deciséo, reunindo

esforcos para responder ao ambiente competitiegp@sicionar estrategicamente no futuro.

2.2DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

As grandes organizacbes mundiais tém se voltado ©oms olhos para a
implementacédo da Gestdo do Desempenho de Pess&agi@es, utilizando processos
gerenciais relativos a capacitacdo e desenvolvondss pessoas, que tratam tanto do sistema
de trabalho, da estrutura de cargos, da formaldedgee contratacdo quanto da promocéao da
qualidade de vida das pessoas internas e extesrasl@ente de trabalho.

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2a®Hesenvolvimento de pessoal
representa um conjunto de atividades e procesgosobietivo é explorar o potencial de
aprendizagem e a capacidade produtiva do ser hunamnorganizacoes, visando a aquisi¢ao
de novas habilidades e novos conhecimentos e dioagdio de comportamentos e atitudes.
Procurar definir métodos e procedimentos que pilissib maximizar o desempenho
profissional e elevar os niveis de motivagédo pataloalho. Um plano de desenvolvimento
motiva as pessoas da organizacao, cria perspeckvasolucdo e contribui para a melhoria
dos resultados. O treinamento visa o aperfeicoanmdmidesempenho funcional, ao aumento
da produtividade e ao aprimoramento das relacdespassoais, preparando o profissional
para o desempenho do cargo mediante um processimumivisando manté-lo atualizado
com a tecnologia utilizada na realizacéo de suatm

Segundo Milkovich e Boudreau (2006), desenvolvimeénb processo de longo prazo
para aperfeicoar as capacidades e motivacdes dpsegaios a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizagdo. O desenvolvimeantoi ndo apenas o treinamento, mas
também a carreira e outras experiéncias.

Segundo Lima e Teixeira (2000), a base de coré&irde um modelo de gestéo eficaz
reside no desenvolvimento de competéncias gerenbi@sicas sobre a compreensdo do

processo de mudanca e a capacidade de planejes goéerespondam as necessidades
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oriundas dos inputs recebidos do contexto. Essactiaule irA gerar o efeito esperado se for
combinada com a capacidade de traduzir as possalteisiativas em planos de acbes

exequiveis.

Segundo Peter Senge (2004, p. 32),

A organizacdo que aprende é aquela que cultivangp@metimento e a capacidade de
aprender em todos 0s seus niveis, criando as é@dife adaptacdo continua as mudancas,
valendo-se de cinco processos fundamentais dadipagem, tais como: modelos mentais,
dominio ou maestria pessoal, modos de pensamestém#io, visdo compartiihada e
aprendizagem em equipe [...].

Desta forma, desenvolver pessoas ndo € apenasvde®e novas habilidades; é o
desenvolvimento da capacidade e da vontade deapgaadEm funcéo disto, as empresas que
ativamente procuram desenvolver seu pessoal sebrewe prosperam. As que néo o fazem,

normalmente sdo as primeiras a se dar mal.

2.3 LIDERANCA

Segundo Limongi-Franca e Arellano (2002), lideragcam pro social no qual se
estabelecem relacdes de influéncia entre pessasas. ffocesso de lideranca ndo acontece
apenas no trabalho, pode acontecer em diversa&#s como: na escola, na politica, no
esporte, na familia, entre outros, o qual podeeselair que qualquer pessoa € capaz de
exercer influéncia sobre as outras, e colocandtadesma, qualquer pessoa é em potencial
um lider. Ressalta ainda, que atualmente o lidairda de tudo um incentivador de talentos,
buscando formar equipes com competéncias que gararsultado no mercado competitivo.

Existem multiplas definicdes de liderancas, pateiPDrucker (2001) lideranca € um
relacionamento de influéncia de pensamentos, csenga comportamentos. E um
relacionamento de visédo, valores e responsabilgdadenpartilhados. Lideranca ndo é um
cargo.

A lideranca € necessaria em todos os tipos de@aggio humana, principalmente nas
empresas e em cada um de seus departamentos. ifilal@ente essencial em todas as
demais funcdes da Administracdo: o administradecipa conhecer a motivacdo humana e
saber conduzir as pessoas, isto &, liderar.

Os gerentes séo responsaveis diretos pela sobmeidw& pelo sucesso da organizacao.
O fracasso de um ou mais gerentes pode ocasiofnacasso de uma organizagao, por iSso

busca-se a exceléncia gerencial para ter como go@seia a exceléncia empresarial. As



18

principais habilidades e ferramentas gerenciais@sempre se resumem em um atributo

principal: a lideranca. A lideranca € necessaridaus os tipos de organizagoes.

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

As definicdes de Cultura Organizacional companiihae conceitos comuns e
sintetizam a importancia dos valores e crencas aditifados e seus efeitos sobre o
comportamento. E a Cultura Organizacional que manbéida a organizag&o, por expressar
os valores e ideais sociais que os membros daipegdio compartilham, manifestados em
elementos simbdlicos, como mitos, rituais, hisgrlandas e uma linguagem diferenciada e
propria.

E de suma importancia ter conhecimento da cultkistemte nas empresas para que
seja possivel entender o processo das mudancasnpacto nos colaboradores dentro da
organizacdo. Assim como os individuos de um paisiséados de uma cultura diversificada,
as organizacdes também possuem culturas diferemagias outras, até mesmo porque cada
colaborador possui personalidade, valores e cremgagias.

E importante salientar que as organizagdes, muidss, estdo inseridas em um
mesmo contexto socio-econdmico-cultural, no entampoesentam caracteristicas singulares.
Isto se deve a inimeras variareis, como 0 modelgedtio que recebem, o tipo de lideranca
predominante, o comprometimento de seus colabaad@ sub-cultura local com suas
respectivas crencas e tabus, enfim a uma diversidadatores que irdo constituir uma cultura
organizacional diferente em cada organizagao.

Como se percebe, para analisar e intervir em urgan@acédo se faz necessario
englobar todos 0os componentes organizacionais anter atencdo especial aos chamados
“sintomas culturais” tais como: o perfil dos lidere clientes internos, os ritos e simbolos
presentes nas relagdes, os tipos de comunicac&adadpa filosofia que guia a politica de
gestdo, o clima organizacional, a coeréncia entraissdo da organizagdo e as atitudes
comportamentais de seus componentes, enfim inUmiimses significativos para a
visualizacao da cultura organizacional.

Toda organizacdo, por mais simples que seja, passa cultura propria, onde
manifesta em muitas varidveis seus valores, crengagimes, tradi¢cdes e simbolos.

O contrario ocorre quando alguns tipos de cultwigugdicam o desempenho da
organizacdo, que num ambiente empresarial cadanaez competitivo, aberto as mudancas

internas e externas, fornece suporte para as aggdigs terem determinacdes estratégicas.
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Sem a definicdo de valores, conscientizacdo decasea principios, as organizacdes
se tornam frageis as resolugdes de problemas. Essémio, portanto, a participacdo e

comprometimento das pessoas para se obter umaacuiinsparente e aberta.

2.5 PLANO DE SUCESSAO

O estudo da sucessao para cargos gerenciais rpresecom alternativa estratégica
com relacdo ao plano de sucessdo. Segundo Por?85),(2um plano de sucessdo € a
extrapolacdo de uma situacdo presente para uneg&itiutura. Para a elaboragdo de um
plano de sucessdo, é necessario que 0s cargoanediem organizados em carreiras. O
objetivo de um plano de sucessdo é analisar osvpasssubstitutos das vagas futuras,
levando-se em conta provaveis candidatos internos.

Para Popoff (1997), o planejamento sucessoériontiesseha papel fundamental na
capacidade de uma empresa implantar suas estsatégilmngo prazo e alcancar resultados
duradouros. A boa administracdo ndo acontece pmsoa® O planejamento sucessorio é
fundamental para a sua continuidade.

Conforme este autor, a seguir sdo apresentadassramportantes para se implantar o
planejamento sucessorio para a cupula da empresa:

» CEOs (Chief Executive Oficer) que permanecem no cargo por muito tempo e

abafam os sucessores ou rivais potenciais;

» diretorias divididas — e as vezes com excesso aebmos — e frequentemente fora

de sintonia com os interesses dos acionistas;

e |utas internas por poder, que levam ao desperditatentos quando finalmente se

escolhe um CEO;

e prejuizo para o acionista, uma vez que uma prodenaasiadamente publica de

dirigente dificulta as operacfes da empresa eaticanfianca dos funcionarios e do

publico.

Segundo Popoff (1997), excelentes empresas atrpiublitidade negativa pela forma
de conduzir a sucessao de seus executivos — cliegnd abalar a fé de seus investidores. O
problema ndo precisa necessariamente estar no @ad&ndo estar em algum diretor
individualmente, acionista mais mobilizado ou nesdeiros. Em primeiro lugar, deve-se

reconhecer a importancia da sucesséo, pois se @s @Bo o fizerem, as diretorias e 0s
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investidores o fardo. Em segundo lugar, precisatgeerar a tendéncia de procurar um
remédio unico oriundo da sabedoria convencional.

Para este autor, entre as tarefas-chave tratattzs qunselhos, a sucesséo, devido a
sua relativa raridade, € a mais negligenciada.dfede é tornar o planejamento sucessorio
através do desenvolvimento de pessoas um valoratet# cultura corporativa, pois ao se
proceder assim, ndo sO se estabelece um procegganggamento sucessoério para todos 0s
niveis hierarquicos, inclusive a presidéncia, naasbém se assegura uma oferta continua de
candidatos qualificados. A estratégia de sucesaanaioria das empresas deve abranger seis
transicoes:

* de um evento anual para um processo continuo;

» de uma estratégia de substituicio de curto praza pan estratégia de

desenvolvimento e retencdo de pessoas de longo; praz

* de uma énfase em “quem temos” para um énfase e@ue‘mecessitamos”;

» de bloqueio de cargos para a rotatividade apropmad cargos-chave;

» de uma forca de referéncia insuficiente para unjucoo de talentos disponiveis;

* de uma avaliacao subjetiva para uma énfase entadssle mensuragoes.

De acordo com Lucena (1999) o cargo-chave estxioglado a qualidade e ao
impacto da contribuicdo esperada dos ocupanteeslessgos, vinculada diretamente as
expectativas do negocio e aos resultados espenaa@sp sucesso da empresa. E importante
enfatizar que estas posicfes estdo localizadas, soatente na cupula da estrutura
organizacional, mas em qualquer nivel desta es&rutu

Segundo Lucena (1999) todo cargo, que se enquadrauma ou mais das
caracteristicas a enumeradas a seguir, deve ssaifichlo como um cargo chave. Além
disso, a identificacdo de cargos-chaves esta oslada com o ambiente interno e com o
mercado de trabalho.

1. O cargo nao pode ficar vago, sob pena de provodaseontinuidade do trabalho e

prejudicar os resultados esperados.

2. A capacitagdo profissional para o seu desempefilnod@mental, ndo podendo ser

improvisada, pois erros e/ou omissdes ndo saoatser pelas consequéncias que

podem advir, uma vez que o reparo desses errolitdma suas consequéncias.

Apenas evitara erros futuros.

3. A capacitagdo profissional exigida pelo cargo édwireza criativa e inovadora,

requerendo competéncias para enfrentar desafiascesrde carater empresarial,
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cientifico ou técnico. Geralmente esta competénpoiasolida-se apdés um periodo

razoavel de desenvolvimento e experiéncia compeovad

4. Nao ha disponibilidade no mercado dos profissiogae preencham os requisitos

de capacitacdo profissional necessarios para @.chid@g escassez no mercado e alto

grau de competitividade entre as empresas quesprealestes profissionais.

5. O cargo é exclusivo da empresa, caracterizado gmecelizacdo decorrente da

tecnologia utilizada pela empresa. Portanto, a a@g@io profissional somente se

desenvolvera na prépria empresa.

Segundo Popoff (1997), as empresas precisam amaambiente de “pensamento
continuo” em sucessao, em vez de um “planejamemiial’a Pode se conseguir isso se
dedicando maior atencdo a: reunibes mais frequelstesita geréncia em vez de revisdes
anuais ou semestrais; mais tempo ao acompanhamasnteunides dgaff normais; énfase
nos assuntos que envolvam pessoas e sucessaonefamiento de negdcios; incorporagdo
dos objetivos de sucessao na avaliacdo e geremtiame desempenho (por exemplo, cada
diretor deve estar criando no minimo um sucessorsau substituto potencial).

Conforme Pontes (2005), o objetivo de um planculgessdo € analisar 0s possiveis
substitutos das vagas futuras, levando em contapess candidatos internos, normalmente
prevendo-se um numero de dois candidatos em patguatia cada vaga. Essa analise dos
possiveis candidatos advém de um inventario dasrses humanos internos, ou seja, da
avaliacdo do potencial e do desempenho, quandpadiil método individual. O inventario
tem por objetivo catalogar as habilidades, as aptida capacidade e o desempenho de cada
empregado.

A Figura 1, de acordo com Pontes (2005), demoasitnéegracao entre a avaliagao de
desempenho, planejamento e desenvolvimento. Osrgmnag servirdo de base para o
estabelecimento dos objetivos individuais, o lexar@nto das necessidades de treinamento, a
melhoria de desempenho. A elaboracdo do plano ckess@io proporcionard com melhores
resultados, um amplo programa de desenvolvimen$o pggsoas para o futuro processo

sucessorio.
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Figura 1 — Integracao: avaliacdo de desempenhoejplamento e desenvolvimento

PLANEJAMENTODERH ——>| PREVISAO DE —=| TREINAMENTO
VAGAS
—| .
SUBSTITUICAOD/
AVALIACAO DE PLANO DE PLANO CONTRATACAQ
A 5 . p | CA
DESEMPENHOD SUCESSAO DE ACAO
| PROMOCAO
?| TRANSFERENCIA
AVALIACAO DE
POTENCIAL MELHORIA DE
7| DESEMPENHO

Fonte: Pontes (2005).

Para Pontes (2005), definindo-se os objetivosajtolda organizacdo e os objetivos
das Unidades, conforme demonstrado na Figura 2pgrgma inicia-se pelas previsdes de
posi¢des (futuros cargos vagos) para os proximos. & ideal seria que as previsdes fossem
feitas para cinco anos; no entanto, dentro dadaeddi brasileira, essa tarefa € dificil em
virtude das constantes mudancas da politica ecaadmique leva a proposicao de previsdes
para trés anos. As previsbes das vagas, ou sejest@sativas de demandas futuras de
necessidade de pessoal sédo elaboradas pelos,lio@seados em seus planos e orcamentos e
provaveis deslocamentos de pessoal, como promec@@ssentadorias.

Figura 2 — Planejamento de sucesséo e substituicdo

OBJETIVOS DA PROGRAMA DE ESTABELECER OBJETIVOS [
ORGANIZACAD AVALIACAOD DE
DESEMPENHO

.\—\ LEVAMTAR NECESSIDADE
DE TREINAMENTO

PLANOS E MELHORAR DESEMPENHO |
ORCAMENTO DA
UNIDADE
PROGRAMA
PLANEJAR SUCESSAO - INDIVIDUAL DE
ANALISE DE PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO
CARGOS AVALIACAQ DE
POTENCIAL
| PLANEJAMENTO DE RH 5| CARREIRAE
PLANO DE PROMOCAOD
CARREIRAS QU
CARGOS

Fonte: Pontes (2005).
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Conforme Milkovich e Boudreau (2006), o planejameti¢ substituicdo requer que a
clupula da empresa reveja periodicamente seus akesutivos e aqueles de escaldo
imediatamente inferior para indicar dois ou trésmes para cada vaga potencial. O
planejamento de sucesséao vai, além disso, tentamecipar as mudancas dos requisitos das
futuras posicoes da alta administragao, bem consmae necessidades de desenvolvimento, e
ndo apenas a adequacgdo dos executivos de escatfbama as exigéncias dos novos papeéis
funcionais. Assim, o planejamento de substituicdentifica, ndo apenas os melhores
candidatos, mas também aqueles que precisam de memestimento e aqueles sem
probabilidade de crescimento futuro. Em principim, sistema desses poderia ajudar a evitar
o fracasso na preparacdo da sucessao do altoedeatdinpresa, ele poderia também trazer a
luz nomes que ndo seriam cogitados naturalmente qugdula. No entanto, muitas vezes o
sistema ndo consegue obter esses resultados, @ejae pfoi muito subjetivo, ndo fez os
ajustes nas mudancas dos papéis funcionais, néoudearo que alguns candidatos estavam
na linha de mira de varias posi¢cdes simultaneamedie considerou as necessidades de
mobilidade lateral ou de processos de desenvoltonedo considerou 0s interesses pessoais
dos candidatos em relacdo a suas carreiras e atab@ndo-se um trabalho burocratico
anual incapaz de levar a quaisquer decisoes.

Para Milkovich e Boudreau (2006) a pratica de ss@e torna-se importante, uma vez
que ira tracar toda a cadeia de cargos estratéglaosrganizacdo, inicialmente pelas
geréncias intermediarias, apos para 0s superimtrgle até mesmo para a Diretoria no caso
de empresas privadas.

Popoff (1997) reconhece que as pessoas sao apatimtivo da organizacdo, sendo
importante promover e recompensar os diretoreadodt para elas, em vez de enfatizar a
capacitacado técnica em detrimento da gerencialtoBes os diretores forem bons em
gerenciar pessoas, eles podem avaliar o potenzsatietentores dos cargos-chave, elaborar
planos de acao apropriados, evitar o bloqueio tosae gerar um rotatividade adequada. O
envolvimento da geréncia de linha na criagdo degslale desenvolvimento especificos para
determinados individuos e o0 estabelecimento de sesponsabilidade no seu
acompanhamento € vital para a criagcdo de uma fefggencia.

Lucena (1999) destaca que plano de sucessao erfgesm dos produtos mais
expressivos do processo de Planejamento de RecHrsnanos, onde para obter o éxito
organizacional, a empresa deve ter em mente a fagdw dos planos de sucessao, para que
tenha a competéncia e desempenho para atingirjesvob da organizacao, além de garantir

a continuidade ativa de sua missdo e oferecer ans sempregados oportunidades de
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desenvolvimento profissional e de carreira. A emsgrestara ainda antecipando o curto e
longo prazo, suas necessidades de pessoal, evdasnio as confusdes da improvisacao.

Para o autor o Plano de Sucessdo compreendetdicdeao e analise de pessoas para
ocuparem posi¢coes de maior conteudo e maioresnsaipididades, de acordo com as linhas
de sucessdo estabelecidas e em prazos estimadosdifacdes para substituicbes sao
fundamentadas no desempenho, a capacitacao pynés& no potencial, confrontados com
as exigéncias, delimitadas pela natureza do negdis objetivos, das estratégias
empresariais, das caracteristicas do trabalhcoegpabiente externo.

Com este propésito, 0s planos de sucesséao passibil empresa:

- Ter uma visao atual e do futuro de seus ReclHsosanos, face as expectativas do
negocio;

- Identificar as oportunidades e possibilidades @groveitamento interno de pessoal
no planejamento das necessidades futuras da empresa

- Dimensionar as necessidades de busca de pessoakrcado, a curto ou longo
prazos;

- Definir o quadro de substituicdes;

- Orientar os planos de desenvolvimento para bstigutos indicados.

Lucena (1999) ressalta que esses objetivos pmedisauma analise qualitativa dos
Recursos Humanos, que se apoiara em dados e igfgesméornecidas pelas seguintes fontes;

- Avaliacdo de Desempenho;

- Analise de Potencial;

- Avaliacao de Capacitacao Profissional,

- Histérico dos Empregados;

- Expectativas de carreira dos Empregados.

As caracteristicas do negocio definem uma estauboganizacional e a composicao
dos cargos e por meio desses formam perfis profis® no qual precisa buscar ou
desenvolver nas pessoas. Quanto maior for a dfergessoas capacitadas no mercado de
trabalho, menor seréa a apreensao da empresa capsga sucessao, principalmente se sua
necessidade critica ndo esta relacionada com adei@bra altamente especializada, néo
precisara preocupar-se em desenvolver potencianopl de carreira, programa de
treinamento, planos de sucessédo e outras polited®ecursos Humanos. No entanto, se for

critica sua necessidade, devera conter um adegletigjamento e desenvolvimento de RH.
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Segundo Dutra (2000), um plano de sucessdo temsgueseguido por empresas
razoavelmente estaveis no mercado, em um mercadi@a estavel, e composta por pessoas

dispostas a abrir mao de suas expectativas indigdam favor das expectativas da empresa.
2.5.1 Avaliagédo de Desempenho

Conforme Lucena (1999), a avaliacdo de desempénlion dos processos mais
utilizados na gestdo de Recursos Humanos, sendodgueecessariamente a empresa tenha
que ter tal processo sistematizado e regulamentedsua aplicacdo e utilizagdo dos
resultados, constitui uma atividade natural exargdr cada chefia e que sempre é utilizada
para justificar as decisbes sobre os empregadogseidade, a preocupacdo permanente com
o desempenho humano e com torna-lo mais eficgzadto de atencdo maxima, uma vez que
a qualidade e efetividade dos resultados empresa@da consequéncias do desempenho. O
primeiro critério para elaborar um plano de sucedsdn com base o desempenho das
pessoas, pois é uma maneira de mostrar que sapesapa buscar o que se objetiva. E uma
fonte de informacéo, que possibilita saber quall@nae da pessoa através de seu
desempenho e desta forma revelando seu potenom, wez que pode ser observado e
mensurado.

Segundo o autor ha uma conexdo entre o desempepbtencial, ou seja, quanto
maior o potencial, melhor serd o desempenho, exeetmuver outras variaveis que afetem a
manifestacdo deste desempenho. As pessoas questade pelo apoio positivo na
realizacdo dos objetivos de trabalho serdo asised®as e indicadas, para posteriormente
serem analisadas as possibilidades de desenvobardercarreira. O sistema de avaliagédo de
desempenho é muito importante e deve possibilinpresa identificar as competéncias da
organizacdo adequadas a responderem as expecenaesariais e coloca-las em cargos
que exijam estas competéncias. Sobre as pess@msosatias serd aplicada a analise de
potencial, o qual serd o proximo critério abordado.

Pontes (2005) escreveu que avaliacdo de Desempéniim, programa amplo, que
deve antes de tudo, servir como retro-informacdwes@ desempenho do empregado na
criacdo do clima de didlogo chefe-subordinado,na de melhorar o desempenho e servir
como instrumento de desenvolvimento de carreira.

A partir dessas visbes, percebe-se que a AvalidedDesempenho possui relativa
importancia na gestao dos sistemas organizacioamgiento de se ter tornado como uma das

mais importantes ferramentas de Recursos Humanos.
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A avaliacdo de desempenho é, portanto, um meio yetnificar a adequacdo das
pessoas aos cargos, as necessidades de treinareemitegracdo entre os membros de uma
equipe. Ela também pode ser utilizada para reveredas estabelecidas pela organizacéo, que

podem estar muito acima da capacidade produtivadiiduo.

2.5.2 Anélise de Potencial

De acordo com Lucena (1999), a analise de potediciena das etapas mais critica do
processo de Planejamento de RH. O plano de sucesf$&te a preocupagédo que a empresa
tem em prever suas necessidades de recursos hymeamasédio e longo prazo, buscando
pessoas capacitadas e com potencial, para assurouws cargos no futuro. E nesse
momento que a empresa analisa os profissionaisfagem parte do seu quadro como
recursos futuros a serem dimensionados, qualitagmée e quantitativamente, de acordo com
a estratégia da empresa. Sendo o futuro incerdie, wez mais a empresa deve estar preparada
para enfrentar as aceleradas mudancas, tanto senpgecomo no futuro, tendo que definir
medidas para garantir sua continuidade e desenvehiD.

Considerando tantas influéncias sobre o comportmieumano, fica muito dificil,
determinar e medir as potencialidades das pessdes @ena satisfacdo deste potencial.
Quando uma pessoa € avaliada positivamente, n&o diger que esteja preparada para
assumir alguma posicédo dentro da empresa, poisatrmente essa avaliacdo de potencial é
feita uma vez ao ano, o que contribui muito pousa pdentificar o verdadeiro potencial das
pessoas.

Lucena (1999) considera o potencial um indicadmd&mental, além da satisfacédo
pessoal e da motivacdo de conquistar uma carrefsgional bem sucedida. Entretanto, as
empresas desconsideram esses fatos, mantendmos geasucessdo em niveis confidenciais,
permitindo a participacdo das pessoas em progrdmaesenvolvimento desconhecendo tal
objetivo. Fazem isso para nao criar expectativaando € isso que estimula os profissionais a
se engajarem no processo de autodesenvolvimento.

Segundo Pontes (2005) na Avaliacdo de Potencitdmuite-se avaliar a capacidade do
trabalhador, em relagdo ao seu conhecimento, Halldi e atitude para verificar a
possibilidade de seu crescimento profissional npresa. Essa avaliagdo mapeia o potencial
humano do trabalhador, fundamentando deciséesrpanéocacédo, sucessao e promocgao de

pessoal.
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Potencial, segundo Resende e Takeshima (2000), "@njunto de aptiddes,
habilidades, conhecimentos, habilitagbes e compei®rmais especificas que as pessoas
possuem, passiveis de serem desenvolvidas". Exigteras utilidades da avaliacdo de
potencial na organizacéo, o que justifica a ugiade modelos diferentes e especificos para
cada aplicagéo.

Todas as observacOes levantadas para ser maisdiesiderada precisam de um
trabalho de pesquisa junto a organizagao, na iatede ter um desenvolvimento da atividade
de identificacdo a andlise de potencial de formais medequada no processo de
desenvolvimento de carreira. O proximo passo éiava nivel de qualificacdo dos
profissionais através da avaliacdo de capacitagébisgional que é o proximo assunto

abordado.

2.5.3 Avaliacéo de Capacitagao Profissional

Conforme Lucena (1999) a avaliacdo de capacitagafissional, tem por objetivo
avaliar o nivel de qualificacdo dos empregadosidesm vista orientar as seguintes acoes:

- Selecionar candidatos, externa e internamente;

- Analisar o potencial para fins de aproveitamanterno e indicacdes de sucessao;

- Formular planos de desenvolvimento e programeasethamento;

- Subsidiar a avaliacdo de desempenho, no quefeera analise das causas do
desempenho;

- Possibilitar a visdo global e individual do divle qualificacdo profissional das
unidades que compdem a organizagao;

- Ajudar a geréncia a identificar os impactos dgacitacdo profissional na
produtividade e na qualidade dos resultados darsza

O instrumento utilizado para a avaliacdo de cape®d profissional € o Perfil
Profissional que compreende o dimensionamento ldie@sivas do cargo, tipo de contribuicdo
esperada, expressa nos resultados desejados.irebteslores orientardo a identificacdo das
responsabilidades, conhecimentos, qualificagcbegqereéncias, habilidades e aptiddes,
requeridas pelos objetivos do cargo. Séo, portgat@ o desempenho do ocupante do cargo.

O resultado desta avaliagdo mostrara com os erwegestdo em relacdo ao nivel de
qualificacéo, se ja possuem o perfil ou se pre@sapressar o desenvolvimento profissional,
transcorrendo entdo os planos de treinamento esodicisdes sobre pessoal. Relata que a

avaliacdo de capacitacdo profissional sera umrtgteimentos para avaliar se os empregados
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indicados para a substituicdo em planos de sucessdsiderando-se o perfil profissional do
cargo para qual estdo sendo analisados.

Lucena (1999), comenta ainda que a avaliacdo placitacao profissional € muito
confundida com a avaliacdo de desempenho, mas @éopbcessos distintos, aonde um
busca mensurar o quanto empregado esta qualifigeataso cargo, enquanto o outro procura
dimensionar os resultados de trabalhos apresentdofuncdo das responsabilidades do
cargo, respectivamente. O ideal seria que o emgoegarticipasse na aplicacdo da avaliacao
de capacitacao profissional, uma vez que ficaeatei do perfil profissional e as exigéncias
de qualificacdo para o desempenho de seu cargmp &@sno 0 conhecimento sobre si
mesmo, visto que o avaliador pode ndo estar infdomde todas as habilidades,
conhecimentos e aptiddes contidas no perfil dobaales.

Explica que infelizmente os resultados de avatiadé capacitacdo profissional ndo
sao utilizados pelas geréncias e nem pelo emprefjedodo apenas com a area de RH, onde
0 uso é limitado somente pelo recrutamento e seleg@m mesmo a area de treinamento
utiliza esse instrumento. Percebe-se uma distamciee a finalidade dos resultados do
instrumento e sua utilizacdo, onde os conflitostexites entre a responsabilidades da area de
RH e das Geréncias distanciam cada vez mais osvoisjelesse instrumento.

As preocupacdes gerenciais com a capacitacdosgimial sdo relevantes, por
constituirem um indicador critico a ser permaneetdm avaliado, face a complexidade e as
mudancas que afetam os processos de trabalho eswal$sados esperados. Deste modo as
geréncias precisam estar ao alcance do recursoval@ac@io da capacitacao profissional,
devem estar permanentemente preparando-se, por deeidreinamentos, para usa-lo
adequadamente, quando necessario e ndo somentmdaado interesse do RH.

Qualquer que seja 0 processo de capacitacdo pooasseu aspecto avaliacdo deve

ser evidenciado, como forma de controle e melldwiproprio processo.

2.5.4 Histoérico dos Empregados

Segundo Lucena (1999), que o historico dos emgdosgé um instrumento bastante
usado nas empresas, tem como objetivo armazemamia¢des sobre a vida profissional dos
empregados, tanto na empresa atual como nos erspragtriores. Contém nesse
instrumento dados tradicionais com data de nastonmdéempo de servico, escolaridade,
cursos, empregos anteriores e atividades exerciggsnsabilidades familiares, entre outros,

mas devem ser solicitados dados referentes a@#ses de carreira profissional, atividades
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sociais, profissionais, aspiragcdes e planos pessbaivida, assim como expectativa de
aposentadoria.

A grande dificuldade deste instrumento € mant@alizado pelo proprio empregado,
a area de RH devera criar um plano para que elagmeca sempre atualizado e possa ser
utilizado quando necessério. As informacfes podémeatar relatorios que poderdo ser
usados para subsidiar as decisdes referentes am®splde sucessdo, transferéncias,
remanejamentos e busca interna para cargos gue Vi@gos subitamente.

Em continuidade salienta que o histérico podd@enulado em paralelo com o plano

de carreira, compondo um unico documento, se @sef interesse da empresa.

2.5.5 Plano de Carreira

Para Lucena (1999), as expressdes plano de cameipdano de sucessao se
confundem, sendo que Plano de Sucesséo é quaralinbizacédo por parte da empresa, de
empregados que possam ocupar no futuro, posicoesade conteudo, de acordo com as
linhas de sucessao definidas e em prazos estimd@asPlano de Carreira, esta relacionado
com o0s objetivos profissionais e aspiracfes pessimicarreira de cada individuo. Mas na
pratica os dois se interagem, uma vez que nao ¢eno ¢dormular planos de sucessao, sem
que a empresa selecione profissionais ja idendifisaom os cargos em termos de formacao e
experiéncia profissional.

Segundo Pontes (2002), plano de carreira € awmsinto que define as trajetorias de
carreiras existentes na empresa. Nele sé&o defiaglagigéncias crescentes de conhecimento
(desenvolvimento profissional), pois esclarece quatondicdo para a permanéncia das
pessoas que estejam preocupadas com o0 aument@nteesie seus conhecimentos na
organizacao.

Outro aspecto relevante apontado por Pontes (280)e o plano de carreira possui
uma integracdo indispensavel com os demais prograiearecursos humanos. Neste, a
definicdo dos cargos ocorre de maneira mais genépermitindo maior flexibilidade na
execucao de tarefas por parte de seus ocupantesedientemente o plano de carreira pode
motivar mais as pessoas, pelas expectativas deimesgo profissional oferecidas e a
autonomia em suas atividades.

Percebe-se que o limite da carreira sera o patiedoi individuo e as oportunidades
oferecidas pela empresa, principalmente pelasagpiidancas que acontecem nas empresas

modernas e também porque ndo adotam como poléieastabilidade no emprego, desta
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maneira as carreiras sao construidas em variasesagprao longo do tempo. Outro fator
importante para facilitar os planos de carreiranéeenpresas estaveis, onde as mudangas nao
afetam seu negocio, mas poucas se enquadram cesthgoes.

As carreiras ndo tém vida atil muito extensa, wea que as empresas enfrentam
constantemente mudancas, que provocam alteracdovab do negdcio, de sua estrutura
organizacional, do conteudo dos cargos, dos reégsiprofissionais e novas necessidades de
competéncias, provocando inclusive extincdo deasedreas ou tipos de trabalho. A
identificacdo de linhas de sucessao seja técnigemncial, 0 que representa uma forma de
originar o desenvolvimento de carreira, estd sjeitalteracdes no decorrer dos anos,
afetando as caracteristicas do cargo criticos auech

O Quadro 1 apresenta os conceitos de alguns pamareensao da sucessao.

Quadro 1 - Sintese dos conceitos para compreeassiocdssao

AUTOR ELEMENTO CONCEITO

Gil (2008) Gestdo de Pessoas |Gestédo de Pessoas é a fungéo gerencial que viggaracédo das pessoas |
atuam nas organizacdes para o alcance dos objesints organizacionais quarjto
individuais

Tachizawa, Ferreif Desenvolvimento de |O desenvolvimento de pessoal representa um conjlmatividades e processqs
e Fortuna (2001) |Pessoas cujo objetivo é explorar o potencial de aprendiragea capacidade produtiva dp
ser humano nas organizagdes, visando a aquisicAowds habilidades e novog
conhecimentos e a modificagdo de comportamentbitudes.

Peter Drucker Lideranca Lideranca e umrelacionamento de influéncia de pe®esitos, crengas
(2001) comportamentos.
Nassar (2000) Cultura Organizaciorj@ultura organizacional € o conjunto de valoresy¢as e tecnologias que mant

unidos os mais diferentes membros, de todos odoeschierarquicos, perante §s
dificuldades, operac¢des do cotidiano, metas e bt

Pontes (2005) Plano de Sucessao|Plano de sucesséo é a extrapolacdo de uma sitpegsente para uma situag
futura. Para a elaborag&o de umplano de suceés@ugessario que 0os cargos
estejam bem organizados em carreiras.

Fonte: A autora (2014)

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o0 método adotado de farewprimir a melhor maneira de
coleta de dados e contempla o delineamento da isasgmidade de andlise, coleta de dados,
definicdo das dimensdes e categorias.

Esta pesquisa apresenta carater exploratério, mdscampliar o conhecimento
existente sobre o tema, através do estudo sobmrdtisas de sucessdo da empresa. A
pesquisa classifica-se, ainda, qualitativa umagueznao se vale de instrumentos estatisticos
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no processo de andlise do seu problema. O objg¢iral deste trabalho consiste em analisar o
programa de sucessdo na Braskem UNIB-RS a partipataepcédo dos gestores da
organizacao.

A Unidade de Petroquimicos Basicos, ou UNIB, redpompelas operacdes de
petroguimicos da primeira geracéo, entre 0os quaises propeno, usados na fabricacdo de
resinas termoplasticas. Produtos aromaticos e outtermediarios quimicos também fazem
parte de sua area de competéncia. A producdo diutpeona UNIB esta dividida nas
seguintes plantas:

* Olefinas (eteno, propeno de grau polimero e da guimico, butadieno, isopreno e

buteno);

» Aromaticos (benzeno, tolueno, para-xileno e artero).

Os produtos dessa unidade sdo empregados prineip@ma fabricacdo de resinas
termoplasticas por outras Unidades de NegdciosraskBm e por seus clientes. As operacdes
da UNIB sdo conduzidas em instalagfes localizadaspdlos petroquimicos de Camacari
(BA) e Triunfo (RS).

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Segundo Gil (2007), a coleta de dados em um estadtaso é baseada em diversas
fontes de evidéncias. A coleta de dados se base@valiacdo de documentos internos da
Braskem relativos aos Planos de Sucesséo, caractdo a pesquisa documental, bem como
em pesquisa de campo, desenvolvida mediante gu@sticaos profissionais envolvidos com
os planos. O questionario, diferentemente do lewaehto documental, é capaz de levantar as
caracteristicas intencionadas quando do desenwamtondos Planos de Sucessao, assim
como o0s sentimentos relativos a aplicacdo real epies tém e de como sdo vistos pela
empresa.

O objetivo da pesquisa documental foi obter a gédoaeal e a aplicagao efetiva dos
Planos de Sucessdo. J4 o objetivo do questionariolter a percepcdo pessoal dos
envolvidos quanto a ligacdo que ha entre os plamtigiduais e as caracteristicas que a
organizacao busca.

Segundo Gil (2007) a pesquisa documental asserselhaiuito a pesquisa
bibliografica, a diferenca essencial entre elas e& natureza das fontes; enquanto na
pesquisa bibliografica se utiliza diversa infornragke diversos autores sobre determinado

assunto, a pesquisa documental vale-se de matqtiai®do recebem ainda um tratamento
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analitico, ou que ainda podem ser reelaboradosatd@com os objetos da pesquisa. Podem-
se identificar pesquisas elaboradas baseadas ¢es fdocumentais.
A pesquisa documental foi realizada através daissnale alguns documentos
autorizados e fornecidos pela organiza¢do, como:
- Guia Planejamento de Pessoas e Sucessao;
- Guia Cadastro de Informagdes do Integrante;
- Livro: ODEBRECHT, Norberto. Sobreviver, CrescerPerpetuar. Tecnologia
Empresarial Odebrecht. 102 ed. Salvador: Odebr2oh).

A pesquisa exploratdria foi adotada para apresentésdo dos lideres que atuam na
UNIBRS em relacdo ao programa de sucessdo, as témo@es de um sucessor para 0S
cargos de geréncias e 0s pontos estratégicos pgaaizacdo. Além disso, as ferramentas
importantes para 0 processo de desenvolvimentoidd¥et que sdo apresentados nos
documentos fornecidos pela empresa.

3.3 ANALISE DE DADOS

Segundo Yin (2001), a analise de dados consistexaminar, categorizar, classificar
em tabelas ou recombinar as evidéncias tendo eia Wigdteses iniciais de um estudo. A
analise de dados consiste na etapa mais dificdigerte da pesquisa qualitativa, pois as
técnicas de analise apresentam uma diversidade mrahde e jamais foram definidas de
maneira clara.

A andlise de dados constitui na ordenacdo de taslasformacdes obtidas na etapa
anterior.

Conforme Roesch (2006, p.169), “na pesquisa deéerag@alitativo, o pesquisador, ao
encerrar sua coleta de dados, se depara com umadgquie imensa de notas de pesquisa ou
de depoimentos, que se materializam na forma destews quais tera de organizar para
depois interpretar”.

Para analisar os dados, foi utilizada, neste thabal analise baseada no conteudo, que
visa compreender e interpretar as perspectivas edgupadora, bem como os fatos e
acontecimento da realidade organizacional.

A analise foi realizada sobre os dados coletadwsimermédio do questionario

individual e da documentacdo disponibilizada pelapresa. Logo apds ocorreu a
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interpretacdo dos dados para andlise de conteudo gd@stbes respondidas pelos
entrevistados.

Segundo Marconi e Lakatos (2002), o questionanimnéinstrumento constituido de
uma série de perguntas que devem ser respondidasa ggresenca do entrevistador. Os
autores explicam que é importante enviar junto apmuestionario uma nota ou carta
explicando a natureza da pesquisa, sua importaéregiaecessidade de se obter resposta. Essa
nota explicativa tem como finalidade estabelecetempo habil de resposta ao pesquisador.

Para a realizacdo deste trabalho, foram realizgdestionarios por email utilizando
um roteiro estruturado conforme modelo apresentamlcApéndice B. Ap6s o envio do
material foi realizado um contato telefénico pararificar uma possivel davida ou
guestionamento dos participantes.

O roteiro do questionario foi elaborado pela pesafiora com questdes subsidiadas a
partir do referencial tedrico.

No caso da pesquisa foram aplicadas nove pergahigas, visando identificar o
processo, constatar as dificuldades e oportunidaeeselhoria. O material foi encaminhado
para doze lideres da UNIBRS, sendo que oito regyandas perguntas.

No caso da pesquisa foram aplicadas perguntasapgue foi enviado por email para
doze executivos, desses houve oito respondentesmpaeninharam as respostas no periodo
do més de outubro de 2014, sem maiores dificuldasessntendimento das questbes
apresentadas. Para aplicacdo do questionario apyasse certa dificuldade para adequar a
disponibilidade de horéarios, em funcédo de a empesta se preparando para a parada geral
de operacao da Planta 2 da Unidade de InsumosdBasito entanto, observou-se que todos
apresentaram boa vontade e interesse em confpidaira consecucao desta pesquisa.

A parada geral € um evento realizado para a reagad dos equipamentos e a
implantacdo de melhorias e inovacgdes tecnolégtaca de 3 mil pessoas estardo envolvidas

na manobra.

3.4 LIMITACOES DO METODO

A realizagdo de um estudo é sempre permeada moe$atjue podem influenciar os
resultados favorecendo-os ou limitando-os.

A abertura da organizacdo, a disposicao dos colggascompunham a amostra, a
disponibilidade de referenciais tedricos adequadositros fatores positivos foram cruciais

para conclusao e sucesso deste estudo.
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Por outro lado, o fator tempo, dentre outros, atwmmo principal limitador
influenciando na abrangéncia da pesquisa. Porénimm@ediu que houvesse uma amostra

representativa para que o estudo de caso fosssatkak 0s objetivos atingidos.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera apresentada a analise dodtadesu obtidos através da
metodologia desenvolvida para esta pesquisa apliead seu publico-alvo (questionario) e
pesquisa documental, visando mostrar respostas gmrabjetivos especificos e gerais
definidos nesta pesquisa.

4.1 APRESENTACAO GERAL DO CONTEXTO DE PESQUISA

Este trabalho teve como foco de analise o progdarsucessao gerencial implantado
na Braskem UNIB-RS, situada na BR 386 - Rodoviaalaanoas, Km 419 s/n°, Triunfo/RS.
A organizacdo possui um quadro funcional com apragiamente 6.300 colaboradores. No
caso desta unidade apresenta atualmente aproxireatiai#b8 colaboradores. Neste trabalho,
participaram oito executivos-chave da empresa, NEBURS, onde foram contempladas as
principais areas estratégicas da organizacdo: d@@adi e Produtividade, Engenharia de
Processos, Saude Seguranca e Meio Ambiente, Matérimas e Trading, Recursos
Humanos, Controladoria, Manutencéo e Planejameuitigstrial.

O planejamento de sucesséo € o Processo ondea@wlay 0s programas chaves da
empresa e 0S integrantes com potencial para preemohvagas nestes programas num
horizonte de cinco anos e tem como resultado umoRla Sucesséo.

Os programas chaves sao definidos de acordo caonp@tancia para o crescimento
da empresa e os candidatos sao definidos de acordoo processo de Planejamento de
Pessoas. O Plano de Sucessédo determina o plano odenentacbes e Plano de
Desenvolvimento Individual de médio e longo prams thtegrantes. Com este plano, espera-

se garantir o desenvolvimento dos integrantesiittattos no plano de sucesséao.

Os processos de Planejamento de Pessoas e Suaesstizem a cada dois anos. Nos
anos intermediarios ambos 0s processos sao reeisaisratificados.

O processo anual é composto por trés etapas fumdaisie
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12, Etapa - Planejamento

Esta compreende o0 momento onde serédo preparadafom@sacdes para realizacao
das reunides. A area de Recursos Humanos é respbpséa montar as reunides e agenda-las
com os lideres. Os lideres sdo responsaveis poanaregodas as informacdes necessarias para
apresentagao nas reunioes de Planejamento de #esSoeesséo.

Para que os lideres possam preparar as informpaéess reunides, é importante que
conhecam sobre o sistema de apoio ao PlanejamerRestoas e Sucessao e a metodologia

empregada.

O sistema de Planejamento de Sucessao e Pessaasettle um sistema que compila
informacdes do perfil do integrante e contém asrinf¢cbes de experiéncia profissional,
educacao, idiomas, avaliagdo do Plano de Acéo,ia@&d de Competéncias (Pontos Fortes e
Pontos a desenvolver), Area de Interesse. Nestedtéider deve assinalar a area de interesse
do integrante. Além disso, o sistema possui a Agab Matriz 9 Blocos, onde o lider deve

marcar o bloco no qual o integrante se encaixa.

Metodologia de Avaliacdo Nove Blocos

Existem diversas formas como o0s integrantes podem asaliados quanto ao
desempenho e potencial. Para a revisdo de pessBesskem escolheu utilizar a metodologia
da Matriz Nove Blocos.

A Matriz é utilizada para avaliar comparativamei® integrantes na empresa,
revisando o potencial e desempenho de cada unm adi criar um banco de talentos,
alimentar o plano de sucesséo e determinar osmpo&passos de desenvolvimento para cada
integrante. O eixo do x avalia 0 desempenho enquaeixo do y avalia o potencial de cada
integrante. A combinacdo dos eixos estipula em posicdo o integrante esta e caracteriza o
seu momento de desenvolvimento atual e orientarmple desenvolvimento individual.

Ha nove blocos na matriz que sdo numeradas de fasoendente, comecando com o

bloco 1 no topo a esquerda e terminando com o awparte inferior a direita.
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Matriz de 9 Blocos

Bloco @ Bloco @ Bloco @
. » Acompanhar
(OIS  ccicraro desempenho | » Reter # Reter

» Acelerar carreira

» Consclidar desempenho

—l
= Bloco ® Bloco ® Bloco ® A
Q o 3 :
£ Desenvolvimento - e g
[TH] * Acompanhar - # Reter :
= (deciséo 6 meses) » Desenvolver . » Explorar o potencial 3
[« 1
Bloco @ Bloco Bloco ®
Dominio | 8 Acompanhar e » Reter .
(decisaio 6 m-e-s-?-)"“""> (decisio 6 ITIE:SES] ......... A » Multiplicar o conhecimente
Atende Atende Excede
Parcialmente DESEMPENHO

B Grupo A B GrupoB B GrupoC

Adaptado de Ram Charam et al., Leadership Pipeline, 2004.
Cada um dos blocos da matriz indica que os intéggsaalocados nestes, geralmente
possuem as mesmas caracteristicas e oportunidadiesenvolvimento.
Dependendo do bloco onde o integrante esta alpbadcaracteristicas e necessidades
de desenvolvimento em comum e que direcionardamopdle desenvolvimento individual de

cada integrante.



Grupo A

Bloco

Caracteristicas

Oportunidades de Desenvolvimento

L]

E formado por
entregam resultados consistentes e
que possuem potencial para
desempenhar ainda melhor.

E formado por pessoas que ja sdo

pessoas que

Ll

Preparar PDI para desenvolvimento
do integrante no longo prazo com
foco no desenvolvimento das
lacunas que os levardo de um bom
para um otimo desempenho.

Potencial de crescimento/ Desempenho excede as expectativas

g

g

:

-8 L ) )

29 identificadas para subir 2 niveis na e Lider deve realizar
“BE organizacao, mas que ainda podem acompanhamento de PA do
2 f{§ desenvolver mais competéncias integrante com mais freqiéncia
g = § para ampliar sua entrega. para orientar o integrante de forma

g b « Difere-se do bloco 1 pela solidez da a aumentar o seu desempenho.

g“ entrega de seus resultados. e O integrante deve ser promovido

S para outro nivel somente quando o

% desempenho subir de padrdo e ja

2 estar condizente com as entregas

§ do proximo nivel organizacional.

« E formado por pessoas que e Lider deve entender o que o
entregam consistentemente integrante precisa e manté-lo
resultados acima do esperado e no motivado continuamente.
nivel organizacional superior. * Promover o integrante rapidamente

s Difere-se dos demais blocos pela para um programa onde tenham
constante entrega de resultados muito espago para se desenvolver.
acima do esperado, atrelados a uma * Garantir que o integrante continue a
vis3o sistémica. aprender através de programas que

este realize do tipo:
o Start up, algo nunca realizado

- anteriormente:
= desenvolvimento de um novo
g produto ou processo ou

trabalho em nova localidade.
Fix-it onde ha produtos,
processos e regides que
necessitam ser remodeladas.
Promover acesso do integrnte a
outros niveis da organizacdo através
de apresentacdes, reunides formais,
discussoes de projetos e etc.
Oferecer ao integrante acesso
exclusivo a programas de
treinamento interno e externo.

(©)

Bloco 06
Potencial de desenvolvimento/ Desempenho

excede as expectativas

Ll

E formado por pessoas que
entregam consistentemente
resultados acima do esperado,
porém seu potencial deve ser ainda
explorade a fim de entender se
terao condicoes para desenvolver-se
além de um nivel organizacional.
Difere-se do bloco 1 por ainda nao
ser possivel enxerga-los em papéis
dois niveis acima.

I Integrante deve receber desafios
maiores para ajuda-lo a desenvolver
novas habilidades, ganhar novos
conhecimentos e conhecer novas
formas de trabalhar.

Ao oferecer novos desafios dentro
do mesmo programa, Lider deve
acompanhar  constantemente a
evolucdo do integrante para garantir
que o nivel de entrega seja mantido
e através do dialogo, discutir os
aprendizados do integrante.
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Grupo B

]

Caracteristicas

Oportunidades de Desenvolvimento

Bloco 5
Potencial de Desenvoldmento/ Desempenho atende s
expectathas

» E formado por pessoas que
entregam resultados
consistentes e que possuem
condigdes para desempenhar
ainda melhor, porém
necessitam confirmar o seu
potencial.

* Trata-se de um bloco de
transicao, e os integrantes s3o0
alocados neste, antes de
miovimentar-se para outro
bloco.

» Difere-se dos demais blocos,
pois o integrante alocado
neste ainda precisa fazer

movimentacies laterais antes
de assumir um desafio no
proximo nivel.

Lider deve realizar o acompanhamento de
PA com mais fregiiéncia para orientar o
integrante de forma a aumentar o seu
desempenho.

+ Lidever deve oferecer desafios cada vez

maiores e avaliar até onde o integrante
Consegue ir.

* O integrante deve receber treinamento

formal para aprimorar suas habilidades.

atende 35 expeciativas

Bloco 08
Potencia de Domindy) Desampenho

E formado por pessoas com
resultados solidos, com
possibilidade para expansdo
no nivel organizacional em
gue estd, mas com restrigdes
a0 crescimento para outros
niveis.

E comum encontrar
integrantes com muito tempo
de casa que chegaram no
limite do seu potencial.

Lider deve entender motivacdo do
integrante para expandir sua atuagdo e
aumentar seu desempenho.

Lider deve acompanhar PA com mais
fregiiénda para acompanhar e orientar o
integrante de forma a aumentar o seu
desempenho.

E necessdrioc didlogo franco sobre as
possibilidades de promocdo na empresa.
Ayaliar continuidade na empresa de
integrantes gue ndo dessjam aumentar
seu desempenho.

Bloco 9
Poendal de Dominigf Desempenho excede as
axpectativas

Sd0 pessoas com entrega de
resultados excepcionais, gue
s2 tornaram especialistas na
sua area de atuacdo, sendo
essenciais para a gestao do
conhecimento na empresa.
S30 constantemente
reconhecidos como
espedalistas nos temas em
que atuam.

E comum encontrar
integrantes em estagio de
canreiras avancados que
chegaram no limite do seu

potendial.

Lider deve entender suas motivacies e
ambicdes de camreira e prover feedback.
Devern s=r motivados a partir da
oportunidade  de  compartilhar  seu
conhecimento com outros integrantes.
Devern ter em ssus PAs agbes de
compartilhamento de conhecimento com
outros,
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Grupo C

Bloco

Caracteristicas

Oportunidades de Desenvolvimento

Bloco 01
Potencial de Crescimento) Desempenho atende
parcialmante 3 axpectativas

E formado por Trainees.
Difere-se para o bloco 4 pelo
potencial de avanco na
carreira.

Precisam de tempo para ganhar dominio
do ssu PA, entregar resultados
consistentes de acordo com o que é
esperado para o seu nivel de senioridade.
Lider deve identificar o que deve ser
realizado para que o liderado acelere o
seu aprendizado e juntos devem criar um
plano para acelerar o seu desempenho.
Caso o integrante tenha dificuldades de
entregar resultados rapidos, Lider deve
avaliar se o integrante esta no programa
certo.

Se no proximo cido de avaliagdo, o
desempenho  ndo  evoluir, considerar
reavaliacdo do potencial.

Bloco (4
Potencial de Crescimento, Desampenho atende
parcialmente 35 axpectativas

E formado por pessoas que
=30 inexperientes no  seu
programa atual, ainda ndo
entregando resultados
consistentes com o esperado.
Alguns integrantes alocados
neste bloco podem  possuir
desempenho  osdlante, com
resultados ora dentro  do
esperade  ora abaivo  do
esperado.

Também & comum encontrar
pessoas  que  ja  foram
consideradas alto potenciais
no passado, porém que nao se
desemnvolveram e ndo tiveram
avanco de carreira.

Precisam de tempo para ganhar dominio
do ssu PA, entregar resultados
consistentes de acordo com o que é
esperado para o seu nivel de senioridade.
Lider deve acompanhar o PA com uma
maior freqiéncia, para apoiar o integrante
na melharia do seu desempenho.

Caso ndo haja evolucdo apos & meses,
Lider deve promover um plano de
recuperacao com prazo determinado de
mais 6 meses para nova avaliacdo. Apods a
segunda avaliacdo, caso ndo haja
evolucdo, avaliar continuidade na
empresa.

Avaliar se ha necessidade de treinamento
formal para apoio na consolidacdo de
competéndias.

Bloco 07

Poencal de Doming Desempenho aende
pardialments 35 expectativas

<do pessoas COm o
desempenho abaixo do
esperado para o seu  nivel
organizacional e COm
restrigdes para 0 crescimento.,
E comum encontrar neste
bloco pessoas que ndo se
aculturaram na empresa.

Lider deve entender o motive do baixo
desempenho e intervir definindo um plano
de recuperacdo expressando exatamente
0 gue & esperado do integrante em
termos de dessmpenho & estabelecendo
objetivos concretos de curto prazo para
acompanhamento da evolugdo.

Lider deve oferecer feadback
constantemente deixando claro os novos
patamares de desempenho alcancados.
Caso ndo haja evolugdo apos 6 meses do
inicio do plano de recuperacao, Lider deve
avaliar a continuidade do integrante na
empresa.
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22, Etapa - Realizacdo das Reunides

O fluxo das reunides é determinado pelo nivel déoseade das pessoas avaliadas,
iniciando do nivel menos sénior para 0 mais sénior.

As reunides de Area, Geréncia e Diretoria possuma agenda definida e a duragéo e
escopos variam de acordo com o numero de integranterem avaliados. Os integrantes
avaliados séo definidos de acordo com a estrutugaeh, geréncia ou diretoria.

O objetivo de cada reunido é apresentar o per§lidiegrantes avaliados da equipe,
discutir o seu desenvolvimento, possiveis programasituro, nivel de prontidao e potencial
de carreira. A reunido € conduzida por um membrequiépe de Recursos Humanos e o lider
da equipe dos avaliadores € o lider geral da repyalé@m participar ativamente na discussao
sobre as pessoas. O resultado final da reunidarzNMaBlocos e plano de sucesséo aos quais
os integrantes avaliados séo elegiveis.

As reunides de Comité de Eixos de Carreira témjetiob de discutir e validar o
plano de sucessdo dos programas dentro de um mesimode carreira. Atualmente a
Braskem possui 8 eixos de carreira e todos osodé®tde um mesmo eixo participam a fim

de preparar o plano de sucessao final.

32. Etapa — Finalizagcao e acompanhamento

Ao final do processo, todas as informagfes do Pten&ucessao e indicadores séo
consolidadas pela area de Recursos Humanos e g para aprovacdo na Reunido de
Pessoas do Comité Executivo. Apos, a aprovacaeparthmento de Recursos Humanos ira

preparar os planejamentos de equipes de pessaasgmie com os lideres.

4.2 APRESENTACAO DOS DADOS DA PESQUISA

A populacdo do nivel estratégico é composta poe gwafissionais. Nesta pesquisa
participaram oito executivos-chaves da empresaloseles: gerente de processo, gerente de
matérias primas, gerentes de recursos humanositgete controladoria, gerente de servigcos
manutencdo, gerente salude seguranca e meio amhjergate de planejamento industrial,

gerente de qualidade e produtividade.
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Por meio do questionario, foram levantados alglados particulares a respeito dos
participantes da pesquisa. O grupo é constituidalpas mulheres e seis homens, todos com
nivel superior completo.

No que se refere ao dominio do programa de siicess participantes apresentaram
clareza nas respostas e conhecimento do proceEsn.dsso, identificou-se poucas duvidas
em relagdo aos conceitos e ferramentas que esgdligamdas ao processo de sucessao.

Quanto a indicacao de sucessores para 0s cafgoss relatam que estéao trabalhando
para deixar um sucessor, outros ja possuem umssuwcespenas um afirma que néo ter uma
pessoa para indicar ou preparar para o programa.

O perfil dos entrevistados € pouco variado, comait# o cargo, idade, tempo de
empresa e grau de escolaridade. A Figura 3 apeesentomposicdo dos cargos dos

respondentes.

Figura 3 — Composicao dos Cargos

CARGOS Quantidade Frequéncia (%)

13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%
13%

Gerente de Qualidade e Produtividade
Gerente de Engenharia de Processos
Gerente de Saude Seguranca e Meio Ambig
Gerente de Matérias-Primas e Trading

Gerente de Recursos Humanos

Gerente de Controladoria

Gerente Servigos da Manutengéo

Gerente de Planejamento Industrial
Fonte: A autora (2014)

NN G R R

Quanto a idade os participantes, a maioria do®wstados situa-se na faixa dos 30
aos 35, apresentando trés entrevistados. Outrgsndoiaixa de 40 aos 45 anos e as demais

faixas apenas com uma pessoa, conforme apreserddegura 4.
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Figura 4 — Idade dos Respondentes

Idade

2
0]

De 25a30 De30a35 De35a40 De 40 a45 Acimade 45

Fonte: A autora (2014)

Existe também, uma diversidade do tempo de trabalhoempresa. Ha dois
profissionais que estdo ha vinte e quatro anogjaariq outro esta ha quatro anos na Braskem
UNIB-RS. Esta variedade de geracdes proporcior@esisliferenciadas sobre a realidade da
empresa.

Além disso, percebe-se que ha uma tendéncia ddisgimoais em permanecer na
empresa, visto que a maioria estd ha mais de sessre organizacdo. A Figura 5 apresenta o

tempo de empresa dos participantes.

Figura 5 — Tempo de Empresa dos Respondentes

Tempo de Empresa

4 anos
24 anos 12%

259, 5anos

8anos
13%

15anos
13%

11anos
25%

Fonte: A autora (2014)
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A escolaridade dos entrevistados varia de supec@mpleto até o nivel de
especializacdo completo. Neste aspecto, percebeedrés possuem graduacdo completa,
dois possuem pés-graduacédo, um esta cursando mdwstdois possuem MBA. Portanto, o
nivel de qualificacdo profissional dos integramése se limita ao ensino superior, pois 62%
apresentam alguma especializagdo na area. A Fifuitustra o perfil escolar dos
respondentes.

Figura 6 — Grau de Escolaridade dos Respondentes

Grau de Escolaridade

MBA .
259, Pés-graduacdo
25%

Mestrado
13%

Superior
completo
37%

Fonte: A autora (2014)

O setor de operacdo tem maior representatividadeegdcio, pois € nesta area que
esta o maior volume de acdes e atitudes voltades gpeaoperacdo e direcionamento da
producéo, portanto, é de extrema importancia pa@@esa ter profissionais competentes e
gualificados para estar a frente das decisfes tantes para a organizacao. A Figura 6 ilustra
0s setores da empresa por respondentes.
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Figura 7 — Distribuicdo por Setor dos Respondentes

Distribuicao por Setor

Manutencao
13% Administrativo

37%

Operagao
50%

Fonte: A autora (2014)

4.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS DE PESQUISA

As fontes para identificacdo dos postos-chavesif@i@avés do Guia Planejamento de
Pessoas e Sucessdo, o Guia Cadastro de InformdgOegegrante e as informacdes dos
lideres coletadas por meio dos questionarios st

Conforme Lucena (1999) a expressdo cargo-chavee madjerir significado e
interpretacfes diversas, deste modo faz-se nemessarganizacdo estabelecer um base
conceitual, que oriente a atividade de identificad®s cargos-chaves. Neste sentido, 0s
cargos-chaves, tém natureza gerencial e estdoomdaos a qualidade e ao impacto da
contribuicdo esperada dos ocupantes destes cafgoslada diretamente as expectativas do
negocio e aos resultados esperados, para o sutzEssapresa.

De acordo com a maioria dos respondentes, foi ypeldeivantar os postos-chaves para
a organizacdo, sendo o PA — Plano de Acdo, SDCsterBa de Desenvolvimento de
Competéncias, PDE — Plano de Desenvolvimento deré&sapos, PDL — Plano de
Desenvolvimento de Liderancas, MBA, a seguir apriasla suas descrigdes de acordo com o

manual de cada instrumento empresarial.

* PA: é o instrumento de didlogo, por meio do quékLie Liderado exercem, em

conjunto, o acompanhamento e avaliagédo do desempknhiderado.
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O Programa de Ac¢éo é um instrumento fundamental @axercicio da lideranca. Ele
ndo é uma imposicdo, mas uma construgdo conjuraapresenta as caracteristicas

seguintes:

v E uma tarefa criativa e um ato de vontade por meigual se imp&e ao tempo e

aos acontecimentos o que tem valor, o que impdda diferenca.

v E um acordo no sentido etimoldgico da palavra: egin o coracio. Representa
um alinhamento permanente com enfoque na contéibuigas oportunidades e

nos resultados.

v' Ele permite construir o clima de confianca e angzedtre o lider e liderado e
reforcar a lealdade de ambos em relacdo a org@uoizac

SDC: O Sistema de Desenvolvimento por Competéncias (Sb€)ferramenta que
apodia a avaliagdo dos Integrantes por seus Ligeoeglanejamento dos treinamentos

necessario para a evolucao de suas carreiras.

O SDC tem por objetivo garantir que a avaliacdo cdenpeténcias reflita a
Realidade do programa de cada Integrante e acelefarmacdo de pessoas para

suportar 0s novos projetos de crescimento e iatevnalizacdo da empresa.

PDE: O principal objetivo do Programa de Desenwoénto de Empreséarios (PDE) é
formar novas geracdes de Lideres educadores dani@agao. Sao eles os maiores
responsaveis pelo diferencial competitivo da Braskeois conduzem a empresa em
direcdo a meta de destacar-se entre as melhoressasmuimicas do mundo e atuam
diretamente na formacao de jovens empresarios. DBEivilegia o intercambio de
experiéncias e a reflexdo da pratica de negddioisaala a cultura da empresa.

PDL: Programa de Desenvolvimento de Lideres, (PDL), ¢emo foco o papel do
lider como agente fundamental no crescimento, mpepgdade da Braskem e sua
responsabilidade pelos resultados e pela formagénogtas geragdes. O programa

reforca a cultura e exerce na pratica as técnieg@estio importantes para os lideres.

MBA: O Programa de MBA Odebrecht é dedicado aosiesl das empresas da
Organizagdo Odebrecht e tem como objetivo capacitzs temas de Gestdo
Empresarial, dando oportunidade a todos de adeguanhecimentos sobre os diversos

negocios da Organizacdo. O programa foi desenwwmleid parceria com o Insper
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(Instituto de Ensino e Pesquisa) e é composto Pan@dulos realizado ao longo de
dois anos, totalizando 460 horas. Ao longo do MB#jos executivos da empresa
participam trazendo suas experiéncias e compartthaformacdes dos negdcios que

conduzem.

Em continuidade, fica evidente que todos os proggcitados pelos respondentes,
tém sua importancia peculiar, mas para atender jetiad proposto, foi levada em
consideracao a indicacdo da maioria dos resporglgnte a area de Recursos Humanos tem
papel importante de apoiar as demais areas narimeptacédo dos programas.

Além dos programas apresentados os lideres citaramo importante para o
desenvolvimento de sucessores a cultura da org#@imzePara a empresa incentivar o
desenvolvimento do potencial das pessoas é umraohaspais eixos da cultura empresarial da
Braskem, além da educacdo pelo e para o trabalm,temm como base a Tecnologia
Empresarial Odebrecht (TEO). Os conceitos de aut@o cooperacdo, parceria e
autodesenvolvimento permeiam as relacbes de t@bdéh Organizacdo internamente e
também no ambito externo. Em ambas as dimens@#sjiate grande valor a construcdo de
relacées e ao comprometimento do Integrante.

A relacdo Lider-Liderado e a atuacdo descentddizaom base na autonomia
responsavel, sdo principios da TEO seguidos a riacBraskem. Sua atuacdo também &

ancorada em seis valores primordiais:

* CONFIANCA NAS PESSOAS e na sua capacidade de sgd,

A comunicacgdo clara, aberta e transparente cat@nsolida a confianca reciproca.
Comunicar é tornar comum conhecimentos, informagdamtades. Cria um caminho
de mao dupla entre Seres Humanos, estimulandema@dio, o poder de influenciar e
de ser influenciado e a capacidade de realizacéo.

* PARCERIA entre Organizacdo e Integrantes na gera&cd@ARTILHA DOS
RESULTADOS;

A Parceria € um contrato moral entre o Lider edetado. Ambos se comprometem
com o sucesso do empreendimento conjunto. Requasnmprometimento com a
obtencdo da produtividade, com vistas a superagdoeasultados pactuados entre os
Parceiros e, em consequéncia, do montante a partilh

* REINVESTIMENTO DOS RESULTADOS gerando novas opoidades de

crescimento;
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Os Integrantes desenvolvidos vao querer novos idesadra continuar crescendo. O
reinvestimento permanente gera novas oportunidde@sbalho, melhores e maiores
riquezas na Comunidade e a criacdo de Empresas forées e dinamicas. Os
resultados obtidos devem ser concentrados e réidogspara 0 crescimento da
Organizagéo.

* DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS através da educacam pelpara o
trabalho; A educacgdo pelo trabalho visa o deseimelvto conjunto do Lider e
Liderado. Exige de ambos a pratica da humildade éi@logo honesto, franco e leal.
Cada Integrante que assume Liberdade com Resphdadbiesta se desenvolvendo.
. A(;AO DESCENTRALIZADA através de DELEGA(;AO PLANEJADA
Confianca € sinbnimo de Delegacao Planejada. Gaa#iao carater e no potencial do
ser humano, na sua vontade de se desenvolver, aa®upeténcia e em seu
alinhamento as concepcdes da Organizacdo. O Liolelewk receber do seu Lider o
poder para fazer acontecer no seu negdécio, pacteainie ambos no Programa de
Acéo.

* SERVIR O CLIENTE, com inovacao, produtividade euassabilidade.

A comunicacao clara, aberta e transparente cats@nsolida a confianca reciproca.
Comunicar é tornar comum conhecimentos, informagdemtades. Cria um caminho
de mao dupla entre Seres Humanos, estimulandema@dio, o poder de influenciar e

de ser influenciado e a capacidade de realizacéo.

Por entender que a cultura € a base para sua s@ea, crescimento e perpetuidade
a organizacdo realiza uma série de iniciativasemsigticas com objetivo de capacitar os
integrantes para praticar a TEO, dentre elas gra¢éo corporativa, atividades e-learning e
encontros presenciais focados na leitura, compfieeasdebate sobre as possibilidades de
aplicacao pratica do conteudo dos livros (cultranhpresa na sua forma explicita), além da
pratica, orientagdo e exemplo diarios dos lideMsste sentido, € importante que os
sucessores tenham esses valores como base do estimento e desenvolvimento
profissional, a fim de gerenciar melhor as equgesabalho.

A TEO (Tecnologia Empresarial Odebrecht) estapessoas, e ndo nos métodos ou

nos processos de trabalho.
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Nesta etapa, os dados foram obtidos por meio dssacda pesquisadora a
documentacao institucional, junto a area de resuhsmnanos e pelo questionério aplicado

aos executivos-chaves da empresa.

A realizacéo da pesquisa documental visou ideatificonhecimentos, competéncias e
habilidades necessarias para os cargos gerencasganizacdo, dados essenciais para o
desenvolvimento do trabalho.

Os documentos analisados foram o Guia Planejandenfessoas e Sucessao e o Guia
Cadastro de Informacgbes do Integrante, onde fosipekidentificar quais os fatores para
delinear o perfil necessario para substituicaog#ssores nos cargos-chaves da empresa.

Percebe-se por meio do questionario e do mataraisado que a empresa tem um
planejamento de sucessédo formalizado com reuni@isfeamento com a area de Recursos
Humanos. A maioria dos respondentes relata questensa ainda é novo, mas que estdo
satisfeitos com a metodologia apresentada e queussdoes estdo sendo positivas para o
desenvolvimento de suas equipes. Todos os partieipaoncordam que o plano de sucessao
é de fundamental importancia no sentido de dimeasicuas necessidades de pessoal,
promovendo a capacitagéo profissional de formagdaia.

O planejamento de sucessao conforme Milkovich edBzau (2006) permite que as
empresas antecipem-se as mudancas futuras, nasiteggue tangem as necessidades de
desenvolvimento de todos os niveis hierarquico.r#liga de sucessao torna-se importante,
uma vez que ird tracar toda a cadeia de cargastégtos da organizacdo, a comecar pelas
geréncias intermediarias estendendo-se até mesmiioet@ria. A empresa precisa ter a
preocupacado de construir e desenvolver seu banccoometéncias, como um processo
continuo, a fim de ter em qualquer momento um baressor para substituicdo.

Os gestores foram questionados se havia um pbssibstituto para seu cargo na
organizacdo, as opinides entram em concordancis, tpdos possuem uma pessoa para
indicar com seu sucessor e estdo preparando paummiasas responsabilidades da area.
Alguns lideres preparam o seu substituto atravésatihing, expondo o0 sucessor em projetos
e atividades para demais areas da empresa. Aindenlgestor que afirma ter um substituto
totalmente preparado para o cargo.

Desta forma, por meio da pesquisa documental e quedstionario aplicado, pode-se
dizer que o perfil de lider a sucessao que a emjmesca, apresentam-se da mesma forma nas
técnicas apresentadas neste trabalho, tanto nhseandos documentos como nas respostas
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obtidas por meio do questionario, o que é satistat@ois demonstra o alinhamento dos
gestores com a organizagao.

Percebe-se que os lideres sabem o perfil des@@doempresa e as praticas que
devem adotar para identificar e treinar os seusssaces. Porém, esse perfil ndo pode ser
considerado uma ferramenta a prova de todos oslepmab, pois os de ordem
comportamental sdo muitas vezes imprevisiveis.

E importante citar que todos os lideres que redg@m o questionario relatam que o
sucessor deve estar alinhado com as competéndasesguecendo 0s requisitos basicos

requeridos pelos integrantes, listados a seguir:

Caracteristicas dos integrantes Braskem:

» Espirito de Servir

Criatividade e Inovacao

* Ambicao de Propdsitos

* Objetividade e Determinacao
» Espirito Positivo e Construtivo
* Maturidade e Confiabilidade

* Mobilidade e adaptabilidade

Competéncias Braskem:

» Satisfacao do Cliente

* Educacéo pelo Trabalho

* Empresariamento

» Descentralizacéo (delegacéo planejada)
» Exceléncia de Resultados

» Parceria

* Lideranca

* Conceito e Agao

» Exceléncia em SSMA (Saude Seguranca e Meio Ambien@XP (Qualidade e
Produtividade)
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Os instrumentos de capacitacdo utilizados na azgeédo s&o numerosos, como bolsas
de auxilio de graduacao e pés-graduacéo, treinas\@sipecificos em cada area, sendo em
determinados casos individuais, aléem de desenvehimndos gestores com programas de
consultorias externas e trabalhos em grupos menores

Constata-se que a empresa utiliza-se de algumasrientas de avaliacdo aplicada a
todos os niveis da empresa e que o histérico foati@ de responsabilidade de cada
colaborador. Portanto, deve-se manter atualizada gae o0s gestores possam avaliar as
competéncias e verificar os possiveis treinamgrdacs 0 aprimoramento da sua equipe. Neste
sentido, os gestores citam que os colaboradorespn8suem o habito de registrar os
treinamentos realizados fora da empresa, mas que isgortantes para 0 Seu
desenvolvimento profissional.

A empresa utiliza-se da avaliacdo do SDC (SisteraaDésenvolvimento de
Competéncias), onde o integrante conhece as susmsbiidades de desenvolvimento na
carreira e tem um momento formal de alinhamento e@au lider quanto a forma como sera
gerenciada essa evolucao/crescimento. Pelo camatéeador da carreira e, por ser um
instrumento formal para reflexdo da forma comoesta sendo gerida é que se faz relevante e
mobilizador entre as equipes. Ele oportuniza ndenap a identificacdo de pontos de
melhoria, mas também regulamenta a constru¢do aleoplde acdo para atingir novos
patamares de conhecimento, habilidades e atitudes.

A empresa destaca fortemente a preocupacdo deiteapacdesenvolver recursos
humanos, onde envolve muito mais que ensinar pegsegecutar tarefas, mas sim, propiciar
condicbes para que estas adquiram conhecimentidadb, competéncia e motivacdo, de
modo a estarem preparadas e qualificadas a lidéordea eficaz as diversas e constantes

transformacdes do mundo moderno.



51

5. CONSIDERACOES FINAIS

A construcdo de um trabalho de conclusdo é semgsafiddora e composta de
diversas etapas que vao desde a definicdo de umdamtenha algum sentido e aplicacéo
pratica, passando por pesquisa bibliogréfica, ip¢aacao rica do pesquisador e sua amostra
e, culminando com a analise final quanto a consexdgs objetivos.

Todas essas etapas compdem um processo no qusdugaelor se transforma como
profissional e pessoa. Caracterizam-se como umrdaly® no qual € possivel se
experimentar confirmando expectativas ou surpraemse com outras possibilidades nunca
antes cogitadas.

Assim percebe-se que a riqueza desta etapa do dersespecializacdo esta na
constatacdo de que boas praticas ndo séo recagasegaplicam a qualquer contexto sem
adequacao. E ainda, que tudo que € bom sempresgagcepara ser melhorado, no sentido
mais amplo da afirmacédo, abrangendo desde os aspdaservados no estudo (referente ao
processo) até a propria postura do pesquisadoer€ree a desenvolvimento pessoal e
profissional). Logo, face ao aprendizado e astopatades de aplica-lo € possivel acomodar-
se ou buscar novos horizontes com foco na melbornitinua e aperfeicoamento.

O sucesso de um estudo esta no adequado atendidosnddjetivos propostos na sua
concepcao. Neste sentido discorre-se abaixo sehresaltados alcangados em relagéo a cada
um dos objetivos deste estudo.

Para adequada compreensdo do contexto no qualqaigedoi realizada um dos
compromissos assumidos foi “analisar o programplaeo de sucessao” e este foi realizado
com éxito, favorecendo o posicionamento criticdedtor.

O objetivo proposto foi atingido pela analise dasummentos apresentados sobre a
organizacdo, a descricdo do programa de sucesséa estrutura. Além disso, foi possivel
compreender que o processo de sucessao ocorremdgrangradual e planejada, permitindo
gue 0s sucessores sejam capacitados.

A pesquisa também identificou através da coletdadi®s e do questionario os pilares
da cultura organizacional importantes para o dedeimvento de lideres e a percepcao dos
gestores da empresa quanto ao programa de suc&ssga forma, se cumpriu com 0s
objetivos especificos do trabalho.

Quanto a identificacdo de pontos criticos e defies do processo tornou-se viavel
de forma natural na medida em que 0 questionaas pesquisas foram realizados. Neste

ponto ficou evidente que ainda que o sistema deejamento de sucessores da organizacao
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pesquisada tenha sido muito bem estruturado hg@gaa melhorias na descri¢cdo do perfil
comportamental desejavel para a funcdo, e a baseque elas sejam efetivadas serd a
interacd0 com 0s sujeitos que atuam no procesdo @iretamente influenciados por ele.

As diferentes fontes de pesquisa deste estudceri@lam que o0 instrumento
utilizado adéqua-se aos diferentes niveis de fung@eorganizacdo, porém ha aspectos que
poderiam ser trabalhados favorecendo o entendimemqercepcdo da aplicacdo pratica de
alguns conceitos.

Por fim, o objetivo maior deste estudo, analisgragrama de sucessao da Braskem
UNIB-RS (dentro da amostra delimitada), foi atirggmbm éxito, favorecendo a identificacao

da qualificagéo do processo.
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APENDICE A — ROTEIRO DE QUESTIONARIO

Caros lideres,

Estou finalizando o curso de MBA em Gestdo de RmsuHumanos e para iSso estou
realizando o Trabalho de Conclusdo com enfoqueassonPrograma de Sucesséao.

Para que a pesquisa tenha a profundidade necessfiianecessario realizar um questionario
com as liderancas para verificar o entendimenttedgsipo em relacdo ao programa.

Gostaria de contar com 0 apoio de vocés para rdsp@s perguntas abaixo, que poderao ser

enviadas por email ou entregue por escrito.

Agradeco desde j& 0 apoio e a disponibilidade.
Atenciosamente,

Aline Menezes Araujo

RH — Recursos Humanos

Unidade de Petroquimicos Basicos

Braskem S.A.

Fone 55 51 3457.6258
aline.menezes@braskem.com.br
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PLANO DE SUCESSAO

1. Qual a sua idade, cargo, tempo de empresa e foohaca

2. Qual a diferenca entre sucessao e sucessor?

3. A empresa tem formalizado um programa que conteggdtio de pessoas para
sucessao? Qual a metodologia?

4. Existe um programa de desenvolvimento estruturada @s integrantes mapeados
como futuros sucessores? Como VOCé prepara 0SSSUEE?
Dos programas existentes, quais vocé identificaocestratégicos a sucessao?

6. Atualmente existem candidatos prontos que possagusuo0s atuais ocupantes dos
programas de lideranca? Explique.

7. Quais sao as competéncias requeridas para os atoglalsucessao?

8. A organizacdo realiza avaliacdo dos ocupantesagamas de lideranca? Qual e de
gue forma ocorre?

9. Quais os subsidios que esta avaliagédo traz pargpeesa?



