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RESUMO

A gestdo estratégica de pessoas engloba a gestdo por competéncias, tendo seu principal
diferencial os programas de sucessdo e a busca por talentos internos, gque envolve o processo
de identificacdo, selecdo, desenvolvimento e retencdo de colaboradores talentosos. Nesse
estudo, a gestdo de talentos terd énfase no planejamento de sucessdo em organizacbes sem
fins lucrativos, que englobam entre outras cooperativas agropecuérias, foco deste estudo.
Estas sdo geridas por um presidente que é membro do quadro social, que é também um
produtor rural que muitas vezes permanece longos periodos na gestdo e, em geral, ndo prepara
a sucessao e enfrenta dificuldades para encontrar um lider com as qualidades esperadas. A
falta de um planejamento estratégico nas cooperativas relacionado a sucessdo tem sido
indicada na literatura como prejudicial na perspectiva do longo prazo. Logo tem-se como
objetivo geral analisar o que tem sido publicado no mundo sobre gestdo de talentos e sucessdo
executiva em organizagdes sem fins lucrativos e como se da esse processo nas cooperativas
agropecuarias de Mato Grosso do Sul (MS), com vistas a proposicdo de um modelo para o
processo de sucessdao do presidente. Buscou-se também verificar nas maiores cooperativas
agropecuarias brasileiras se ha indicios da relacdo entre o desempenho em termos de
faturamento e a permanéncia do mesmo presidente por longos periodos. Utilizou-se de
bibliometria, contato por telefone para identificar as caracteristicas das cooperativas e
entrevista com sete presidentes de MS. Os resultados identificaram uma lacuna pois nédo
foram encontrados trabalhos aliando as tematicas, gestdo de talentos e sucessdo executiva
ligados ao objeto organizacdes sem fins lucrativos. As discussdes sobre essas tematicas ainda
ndo estdo bem consolidadas e situadas no continente norte-americano e europeu. Isto aponta
para uma oportunidade de pesquisa visando contribuir com as discussdes em outras
localidades, como é o caso do Brasil onde os trabalhos sdo ainda muito escassos. As
cooperativas agropecuarias brasileiras sdo responsaveis por aproximadamente metade da
producdo do agronegécio no pais e sofrem com dificuldades em indicar possiveis lideres para
assumirem a sua presidéncia. Desta forma, foi identificado que ha relagdo entre o tempo de
permanéncia de um presidente e o desempenho econbmico da cooperativa e que nas
cooperativas de MS ndo fica evidente um preparo antecipado para a sucessdo, mostrando a
importancia de um planejamento estratégico envolvendo a sucessdo do presidente. Também
foi evidenciada a importancia da criagdo de um banco de talento com vistas a sucessdo
executiva e o envolvimento dos gerentes e profissionais técnicos nas discussdes sobre a
substituicdo do presidente.

Palavras-chave: Sucessdo; gestdo de talentos; organizacbes sem fins lucrativos; cooperativas
agropecuarias; presidente.



ABSTRACT

Strategic people management includes competencies management, the main differential being
succession programs and the search for internal talent, which involves the process of
identifying, selecting, dewveloping and retaining talent employees. In this study, talent
management will focus on succession planning in nonprofit organizations, which include
agricultural cooperatives, focus of this study. Cooperatives are managed by a president who is
a member of this organization, and also a farmer, who sometimes stays in management for a
long time and generally does not prepare the succession, facing difficulties finding a leader
with the expected qualities. The lack of a strategic planning in cooperatives related to
succession has been indicated by literature as harmful in the long run. Thus, the central aim is
to analyze what has been published in the world about talent management and executive
succession in nonprofit organizations and how this process happens in the agricultural
cooperatives of Mato Grosso do Sul (MS), in order to offer a model for president succession.
It was also sought check the largest Brazilian agricultural cooperatives for indications of the
relationship between their performance in terms of biling and the permanence of the same
president for long periods. The methodology used was a bibliometric, phone contact to
identify the cooperative characteristics and interviews with seven MS presidents. The results
identified a gap because no works were found combining both themes: talent management and
executive succession in nonprofit organizations. Discussions on these themes are not well
established yet and mostly centered in the North American and European continents. This
points to a research opportunity aiming to contribute to discussions in other locations, as is the
case in Brazil, where the works are still very scarce. Brazilian agricultural cooperatives are
responsible for nearly half of the country’s agribusiness production, and have difficulty
identifying potential leaders to take on their presidency. In this way, it was identified that
there is a connection between the permanence time of a president and the cooperative’s
economic performance and that in the MS’s cooperatives there is not a succession
preparation, showing the importance of a strategic planning involving the succession of the
president. Another highlighted point was the importance of creating a talent pool aiming
executive succession and participation of managers and technical professionals in discussions
on presidential replacement.

Keywords: Executive succession; Talent management; Nonprofit organizations; Agricultural
cooperatives; President.
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INTRODUCAO GERAL

A gestdo estratégica de recursos humanos contribui para 0 desempenho
organizacional. O capital humano como fonte de vantagens competitivas sustentadas e seu
alto desempenho conduzem a formacdo de equipes valiosas para as empresas (DE
OLIVEIRA; DA SILVA, 2015; TAJUDDIN et al. 2015). O conceito de recursos humanos
tem evoluido para o uso do termo gestdo de pessoas, embora alguns autores ainda o tratem
como recursos humanos. Para McDonnel et al. (2010) individuos com alto desempenho séo
encontrados em pequenos nimeros e sdo eles quem determinam o sucesso ou o fracasso da

empresa.

Um refinamento da gestdo estratégical de recursos humanos é a gestdo por
competéncias, seu principal diferencial sdo programas de sucessdo e busca por talentos
internos  (GRAMIGNA, 2007), envolvendo o processo de identificacdo, selecéo,
desenvolvimento e retencdo de colaboradores talentosos (TAJUDDIN et al. 2015). A
qualidade deste modelo de gestdo pode ser alcancada através de trés praticas fundamentais, o
recrutamento de pessoal e planejamento de sucessdo, treinamento e desenvolvimento e, por
fim, gerenciamento e retencdo de recursos humanos (STAHL, 2007). Nesse estudo, a gestdo

de talentos tera énfase no planejamento de sucessdo em organizagfes sem fins lucrativos.

As pesquisas sobre sucessdo, frequentemente, tém abordado este processo como um
momento de crise (DICK et al, 2002; COMINI et al, 2013), onde ha a necessidade de
substituicdo de um dirigente bem-sucedido por um lider com melhor desempenho na funcdo,
podendo assim, representar uma oportunidade estratégica para as organizacbes (DYCK et al.,
2002). Além disso, as empresas, diante do contexto externo, tém elevado sua exigéncia em
relacdo as competéncias de seus gestores, 0 que causa maior preocupacao no que se refere a

como e para quem o poder e a autoridade serdo transferidos (KESNER; SEBORA, 1994).

O planejamento formal de sucessdo em organizagGes sem fins lucrativos € um aspecto
vital para a sua sobrevivéncia. Apesar de haver um reconhecimento da importancia deste
processo, acOes concretas ndo sdo devidamente elaboradas para a preparacdo de um sucessor
(FROELICH etal.,, 2011).

1 Ajustar as diversas atividades da empresa integrando-as entre sim e criando uma posicao Gnica. E definir néo
apenas o que fazer, mas também o que ndo fazer e a geréncia ficara responsavelporsupervisionartodo esse
processo (PORTER, 1996).
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Dessa forma, h&a necessidade de elaboracdo de uma teoria geral de sucessdo, pois
faltam aspectos estratégicos e um panorama mais abrangente que ajude a dar sentido a esse
processo, fazendo uma ligacdo entre as diversas investigacdes sobre sucessdo ja realizadas
(DICK et al., 2002; PANDEY; SHARMA, 2014).

Ip e Jacobs (2006) evidenciam que ndo ha um consenso na literatura sobre a forma
ideal de se executar um planejamento de sucessdo, existindo uma heterogeneidade com
relacdo a recursos, técnicas e métodos a serem aplicados neste processo. Portanto, a
elaboracdo e aplicacdo de planejamento de sucessdo ndo oferece garantias, mas, oportuniza o

aumento das chances de sucesso.

Nos Estados Unidos da América (EUA) e na Europa a preocupagdo com a sucessao se
mostra evidente, a U.S. Small Business Administration (SBA), no Relatério anual de
desempenho 2012 e na justificativa orcamentaria 2014, apresentam o Voluntary Early
Retirement Authority and Voluntary (VERA / VSIP), programa de treinamento e
desenvolvimento profissional, que aborda a sucessdo executiva, revelando que nos EUA mais
de 1/3 dos empregados estdo bem proximos de se aposentar, segundo a SBA seria a
aposentadoria da geracdo baby boomers. O programa deve se preocupar com a construgdo de
lideres futuros para a substituicdo dessa geragdo (U.S SMALL BUSINESS
ADMINISTRATION, 2012/2014).

Na Europa a Fédération des Experts-comptables Européens (FEE) que é uma
organizacdo internacional, sem fins lucrativos que representa contadores de 37 paises
europeus, no ano de 2000 publicou um guia intitulado Keeping it in the Family — SME Family
Business Succession, que trata deste assunto. Para esta organizagdo, a sucessao tera impactos
significativos sobre o sucesso ou fracasso de uma empresa, € um processo de longo prazo que
exige identificacdo de talentos, mudancas, questdes técnicas e tributarias e a forma como este
processo sera conduzido dependerd dos objetivos do negocio (FEDERATION DES
EXPERTS-COMPTABLES EUROPEENS, 2000).

Mian (2001) analisando 2.227 casos de sucessdo que ocorreram no periodo de 1984-
1997, observou que em 50% deles houve recrutamento de individuos externos, ou seja, que
ndo faziam parte do quadro de funciondrios da firma, enquanto 40% foram recrutados
internamente. Este quadro pode sofrer uma inversdo devido a escassez de pessoas qualificadas

no mercado, as organizacdes que ainda ndo estdo passando por dificuldades em atrair e gerir


http://www.fee.be/index.php?option=com_content&view=article&id=844&Itemid=106&lang=en
http://www.fee.be/index.php?option=com_content&view=article&id=844&Itemid=106&lang=en
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talentos, em breve enfrentardo grandes desafios para realiza-los (TARIQUE; SCHULER,
2010).

Nas organizacbes sem fins lucrativos o aprimoramento e expansdo dos potenciais de
lideranca dos colaboradores permitird a continuidade da organizacdo, devido a estratégias
fundamentais como o planejamento de sucessdo, a retencdo e recrutamento de talentos
internos (BOZER et al, 2015). Essas organizacdes também chamadas de terceiro setor
(COMINI et al., 2013) englobam entre outras, cooperativas e associacdes (CARRION, 2000).
Questdes econbmicas e institucionais levam as cooperativas agropecudrias a “autogestio”
devido a um padrdo de selecdo de candidatos internos (ANTONIALLI, 2000).

No Brasil, a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) se preocupa com a
questdo da sucessao quando apresenta 0 Manual de Boas Préaticas de Governanga Cooperativa.
Neste elenca a questdo do planejamento de substituicdo e renovacdo da gestdo como
elementos-chave que deve contemplar os conselheiros e diretores das cooperativas,
capacitando-os e desenvolvendo novas liderancas para a substituicdo de seus membros, com a
necessidade de desenvolver politicas evolutivas de sucessdo também para os executivos. O
Manual ainda recomenda que o Comité de recursos humanos deve supervisionar as praticas e

processos de sucessdo em todos os niveis hierarquicos da cooperativa (OCB, 2016).

Uma em cada sete pessoas no mundo é associada a uma cooperativa, no Brasil hd mais
de 6,6 mil cooperativas pertencentes a 13 ramos de atividades distintas. Dentre esses ramos
temos o Agropecuario, que em 2015, tinha 1.543 cooperativas, com 993.564 associados,
empregando 180.891 pessoas. Estima-se que 6,2% da populacdo brasileira é associada a uma
cooperativa e somadas as familias dos cooperados estima-se que 24,9% da populagdo esteja

ligada a um dessas organizacbes (OCB, 2016).

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDCI), as
cooperativas Ssd80 responsaveis por aproximadamente metade da producdo do agronegdcio
brasileiro, apesar disso contribuem com apenas 6% das exportacOes diretas do setor,
representando uma necessidade de aprimoramento na sua gestdo e qualificacdo (MDIC,
2016).

Essas organizagcbes possuem algumas particularidades como a imposicdo de poderes
deliberativos e executivos acima das decisdes da “Assembleia Geral de Socios” que causam

uma unilateralidade do poder, dificuttando a participacdo dos cooperados nas tomadas de
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decisdes, desencadeando assim processos prejudiciais a0 bom desempenho e sobrevivéncia

das mesmas, podendo leva-las a liquidacdo (CRUZIO,1999).

Com base na importancia do planejamento do processo sucessorio com vistas a gestao
e preparacdo de talentos (neste caso, associados da cooperativa) e a dificuldade de gestdo
identificada nas cooperativas agropecudrias, apontada como um importante fator para evitar
sua liquidacdo, a questdo central que norteia esta pesquisa é: O que tem sido discutido na
literatura sobre gestdo de talentos e sucessao executiva em organizacgdes sem fins lucrativos e

como as cooperativas tem tratado essa questdo?

Logo, tem-se como objetivo geral analisar o que tem sido publicado no mundo sobre
gestdo de talentos e sucessdo executiva em organizacdes sem fins lucrativos e como se da esse
processo nas cooperativas agropecuarias de Mato Grosso do Sul (MS). A Figura 1 apresenta a
estrutura desta dissertacdo, dividida em dois capitulos cujos objetivos especificos
compreendem, descrever o estado da arte da gestdo de talentos e sucessdo executiva em
organizagbes sem fins lucrativos; e, identificar como ocorre 0 processo de sucessdo executiva
na perspectiva da gestdo de talentos nas cooperativas agropecuérias de MS e a proposicdo de

um modelo para sucessao.

4 p B )
PROCESSO SUCESSORIO EM COOPERATIVAS AGROPECUARIAS NA
PERSPECTIVA DA GESTAO DE TALENTOS: O ESTADO DAARTEE O

L DESAFIO ORGANIZACIONAL y

s j, N
Pergunta: O que tem sido discutido na literatura sobre gestdo de talentos e
sucessao executiva em organizac6es sem fins lucrativos e como as cooperativas tem
L tratado essa questao?

J
\

Objetivo Geral: Analisar o que tem sido publicado no mundo sobre gestdo de
talentos e sucessdo executiva em organizagbes sem fins lucrativos e propor um
modelo para a sucessdo do presidente em cooperativas agropecuarias.

Y,

Objetivos especificos R

Cap. 1- Descrever o estado da arte da gestdo de talentos e sucessdo executiva em
organizacdes sem fins lucrativos.

Cap. 2- Propor um modelo para a sucessdo do presidente na perspectiva da gestdo
de talentos em cooperativas agropecuarias.

J
Artigo 1 Artigo 2 A
Gestdo de talentos e processo Processo de sucessao em
sucessorio em organizagdes sem cooperativas agropecuarias na
fins lucrativos: o estado da arte no perspectiva da gestdo de talentos.

campo cientifico.

J
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Figura 1: Estrutura da dissertacao.
Fonte: Elaborado pela autora.

O primeiro capitulo consiste em um estudo bibliométrico que definiu o estado da arte
da gestdo de talentos e sucessdo executiva em organizagdes sem fins lucrativos, reconhecendo
qual a relevancia do tema discutido nesta dissertacdo, ja no segundo capitulo foi desenvolvida
uma analise de conteudo, objetivando a proposicdo de um modelo para a sucessdo do
presidente em cooperativas agropecuarias na perspectiva da gestdo de talentos, tendo como
objetivo especifico identificar como ocorre 0 processo de sucessdo executiva na perspectiva
da gestdo de talentos nas cooperativas agropecuarias de MS e verificar nas maiores
cooperativas agropecuarias brasileiras se a permanéncia de um presidente por um longo

periodo é benéfica para a cooperativa em termos de crescimento e faturamento.
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CAPITULO 1

GESTAO DE TALENTOS E PROCESSO SUCESSORIO EM ORGANIZACOES SEM
FINS LUCRATIVOS: O ESTADO DA ARTE NO CAMPO CIENTIFICO

Resumo

A gestdo de talentos diz respeito a identificar, selecionar, desenvolver e reter colaboradores
talentosos para as organizacGes, procurando individuos que sejam capazes de uma gestdo
eficaz em meio a um ambiente desaflador e em constante mudanga. O contexto diversificado
em que as empresas estdo inseridas exige que estas alcancem 0s seus objetivos estratégicos e
preparem sucessores. A sucessdo € uma atividade essencial para essas organizacdes sem fins
lucrativos, porém essas tém dificuldades para lidar com esse processo. Por meio de uma
bibliometria esse artigo teve como objetivo descrever o estado da arte da gestdo de talentos e
da sucessdo executiva em organizagdes sem fins lucrativos. Verificou-se uma lacuna pois ndo
foram encontrados trabalhos aliando as tematicas, gestdo de talentos e sucessdo executiva
ligados ao objeto organizagdes sem fins lucrativo e as discussdes sobre essas teméticas ainda
ndo estdo bem consolidadas concentrando-se no continente norte-americano € europeu,
evidenciando assim, a necessidade de mais discussGes sobre o assunto.

Palavras-chave: Gestdo de talentos; sucesséo executiva; organizagfes sem fins lucrativos.

Abstract

Talent management is about identifying, selecting, developing and retaining talented
employees for organizations, looking for people who are capable of effective management in
a challenging and constantly changing environment. The diversified context in which
companies belong requires them to achieve their strategic goals and to prepare successors.
Succession is an essential activity for nonprofit organizations, however they have difficulty
dealing with this process. Through bibliometric, this article aimed to describe the state of the
art of talent management and executive succession in nonprofit organizations. There was a
gap, because no works were found combining both themes: talent management and executive
succession in nonprofit organizations and discussions on these themes are not well established
yet and mostly centered in the North American and European continents, thus proving the
need of more discussions about this subject.

Keywords: Talent management; Executive succession; Nonprofit organizations.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de talentos diz respeito a identificar, selecionar, desenvolver e reter
colaboradores talentosos para as organizagbes (TAJUDDIN et al, 2015), com vistas a
formacdo de um banco de talentos internos (GRAMIGNA, 2007), procurando individuos que
sejam capazes de uma gestdo eficaz em meio a um ambiente desafiador e em constante
mudanca (BARNETT; DAVIS, 2008; TARIQUE; SCHULER, 2010).

O termo “Gestdo de Talentos” passou a ganhar espaco a partir de 1997 (MARTIN,
2015). Tarique e Schuler (2010), em uma revisdo sobre o tema, identificaram alguns desafios
como a escassez de mao-de-obra qualificada no mercado e a dificuldade em reter esses
talentos. Nos estudos sobre gestdo de talentos ndo ha clareza sobre a definicdo deste termo e
as teorias ainda sdo muito fragmentadas (TARIQUE; SCHULER, 2010; BOUDREAU;
RAMSTAD, 2005).

O contexto diversificado em que as empresas estdo inseridas exige gestores que
potencializem as oportunidades através de aptidGes transculturais, que saibam lidar com as
incertezas, administrar conflitos, dispostos a aprender e moldar-se as diferentes situacdes.
Dominar a arte de gerir talentos é fundamental, pois atrair lideres globais, preparados para
gerenciar bancos de talentos, conduziram a empresa a atingir seus objetivos estratégicos
(SLOAN et al, 2003; HOR et al., 2010), alcancar vantagens competitivas, além de preparar
sucessores no caso de uma transicdo geracional (MARTIN, 2015).

Com estes aspectos, Satiani et al. (2014) propdem aliar a gestdo de talentos ao
planejamento  sucessorio, preparando individuos para atender as necessidades de uma
organizacdo com vistas a continuidade da mesma, atentando-se neste processo as
competéncias e ao alto potencial daqueles que poderdo assumir a lideranca.

A sucessdo inclui uma serie de teorias, objetos e meétodos que podem ser utilizados
para tratar o assunto. Kesner e Sebora (1994) afirmam que houve uma intensificagdo no
interesse de pesquisadores por esta discussdo, criando um fluxo de informacbes de pesquisa
difusa e cadtica.

Posteriormente, Giambatista et al. (2005) apresentaram uma revisdo complementar a
de Kesner e Sebora (1994), com artigos publicados a partir de 1994. Concluiram que 0s
estudos sobre sucessdo em 2005 ja estavam em uma fase madura, porém observaram
deficiéncias em relacdo as metodologias e as teorias utilizadas, afirmando que mais estudos
sd0 necessarios para que as discussdes continuem progredindo.

Ip e Jacobs (2006) corroboraram com os estudos de Kesner e Sebora (1994) e

Giambatista et al. (2005) afirmando que esta é uma area com métodos de investigacdo e
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aplicacbes pouco rigorosas, 0 que dificulta a proposicdo de abordagens precisas sobre o
assunto. A auséncia de um padrdo de pesquisa, abre lacunas, que deveriam ser preenchidas
com a reunido de todas as evidéncias existentes sobre o tema em um Unico instrumento.

Com base no exposto, o objetivo é descrever o estado da arte da gestdo de talentos e
sucessdo executiva em organizagdes sem fins lucrativos. Sera realizada uma bibliometria das
publicacbes sobre os dois temas nas bases de dados, Web of Science, Scopus, Science Direct,
Emerald, ProQuest e Periodicos Capes buscando artigos internacionais e nas bases, Scielo e
Spell na busca por artigos brasileiros. Buscar-se-a responder a questdo: Qual é o estado da
arte na discussdo sobre os temas gestdo de talentos e sucessdo executiva em organizacfes

sem fins lucrativos?

2 GESTAO DE TALENTOS

Reforcar préaticas para atrair, selecionar, desenvolver, avaliar e reter talentos, aliando-
0s a cultura organizacional e as estratégias internas levam as empresas a exceléncia na gestao
de talentos. H4& um ambiente favoravel ao alto desempenho quando se contrata profissionais
com talentos para posices especificas (STAHL et al., 2007).

As disputas por talentos altamente qualificados estdo se intensificado, principalmente
entre as multinacionais, que tem se preocupado em planejar o futuro preparando candidatos
internos para um alto desempenho. Desta forma, oportunizam que eles crescam dentro da
empresa através de incentivos a formacdo de competéncias por meio da educacao e programas
de estudos oferecidos aos seus colaboradores (FARNDALE et al., 2010).

A gestdo de talentos envolve préticas sistematicas de identificacdo de talentos para
posicdes-chave, que levam as organizacbes a obter vantagens competitivas sustentaveis em
escala global, desenvolvendo uma equipe de talentos com um bom desempenho para ocupar
posicOes na gestdo de topo na empresa (MELLAHI; COLLINGS, 2010).

Para Collings e Mellahi (2009), a gestdo estratégica de talentos se diferencia da gestdo
estratégica de recursos humanos porque centra-se em colaboradores que fazem parte da
equipe de talentos, fundamentais para o0 sucesso da organizagdo enquanto a outra apesar de

diferenciar grupos de funcionarios trabalha com foco no todo.

3 SUCESSAO EXECUTIVA
Diretores de recursos humanos de empresas globais tém trabalhado em uma gama de
atividades, tais como o desenvolvimento da gestdo, planejamento de sucessdo e de carreira,

estratégias e recompensas (FARNDALE et al., 2010). O planejamento de sucessdo, através de
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um programa formal, tenta desenvolver uma competéncia gerencial levando a uma melhoria
na gestdo da empresa e de seus lucros (MCDONNEL et al., 2010).

A sucessdo é definida como um conjunto de regras e procedimentos a serem adotados
na transferéncia de um cargo para um novo executivo. Neste processo deve ser observada a
necessidade da sucessdo, determinacdo de critérios de selecdo e definicdo do sucessor
(FRIEDMAN, 1986).

Considerada como um processo delicado para a empresa, a sucessdo deve ser
conduzida de forma a ndo comprometer a sobrevivéncia e continuidade da mesma (COSTA,
2006; HOR et al., 2010). No momento decisivo em que 0 executivo deixa 0 cargo, de forma
voluntaria ou ndo, o tempo torna-se uma questdo crucial, pois neste ponto é necessario definir
0S sucessores e dar atencdo aos compromissos e projetos em andamento. Determinar o0s
procedimentos a serem adotados é crucial para que o legado construido sobreviva a mudanca
(AUSTIN; GILMORE, 1993; KESNER; SEBORA, 1994).

Este problema afeta varios tipos de organizagfes, um amplo espectro de negdcios até
mesmo ndo-comerciais (IP; JACOBS, 2006). No que se refere as empresas familiares esses
processos sdo mais evidentes, as necessidades dos gestores sd@o confundidas com as
necessidades dos negdcios, e em alguns casos, esta situacdo ameaca 0 bem-estar da empresa
colocando sua sobrevivéncia em risco durante o processo de sucessdo (STRAVOU, 2003).

Assim, a sucessdo torna-se essencial a continuidade das organizacbes no longo prazo.
O seu planejamento em um nivel basico ocorre quando o executivo-chefe sugere o nome de
um subordinado para fornecer avaliagdes de potenciais candidatos a sucessdo. Em um nivel
mais elevado hd uma incorporacdo de possiveis sucessores a um plano de gestdo e
desenvolvimento, partindo para um plano ideal onde todas as etapas do processo sdo descritas
e documentadas para garantir uma transicdo suave em todos 0s niveis organizacionais
(HUANG, 2001).

4 GESTAO DE TALENTOS E SUCESSAO EM ORGANIZAGOES SEM FINS
LUCRATIVOS

Organizagbes sem fins lucrativos sdo entidades juridicas que tem por finalidade a
producdo de bens e servigos, seu estatuto determina que os lucros financeiros auferidos sejam
revertidos em investimentos e melhorias internas, frequentemente sdo isentas de diversos
impostos e sua gestdo se caracteriza por ser exercida pelos seus membros (THE SYSTEM OF
NATIONAL ACCOUNTS, 1993). As cooperativas estdo inseridas nesta classificacdo
(CARRION, 2000), e possuem como caracteristica ser um agrupamento de pessoas para a

consecucdo de metas sem fins lucrativos, o resultado liquido do seu exercicio denomina-se



25

“sobras operacionais” ¢ objetivam melhorar a qualidade de vida de seus membros
(LAZZARINI etal., 1999).

Uma iminente crise assombra as organizacbes sem fins lucrativos, a escassez de
liderancas, causada pela aposentadoria da geracdo baby boomers, em vista disso seria
saudavel que os gerentes se comprometessem com a construcdo de equipes de lideranca fortes
e duradouras, nutrindo seu quadro de talentos através de acBes como investimentos em
capacitacdo de lideres, beneficios e remuneracdo e exploracdo de novas fontes de talentos
(TIERNEY,2006).

Uma pesquisa sobre sucessdo em organizacbes sem fins lucrativos mostrou que
aquelas que apresentavam um planejamento formal de sucessdo, possuiam processos variados
(CARMAN et al., 2010), o que confirma o estudo de Pandey e Sharma, (2014), quando
afirmam que o0s processos de sucessdo SA0 pouco precisos, sendo necessario unir todos 0s
instrumentos em uma teoria geral sobre o tema.

A gestdo dessas organizacOes tende a ser menos eficiente quando executada por seus
fundadores, pois ndo sdo escolhidos por sua capacidade, enquanto sucessores tendem a ser
pessoas com mais experiéncias e capacidade de gestdo (BLOCK; ROSENBERG, 2002).

As organizacdes sem fins lucrativos tém dificuldades para lidar com a sucessdo, pois
ndo reconhecem a importancia real de seus diretores. A literatura sobre sucesséo privilegia
organizacBes privadas, que por sua vez remuneram melhor seus diretores executivos. Além
disso as organizagdes sem fins lucrativos ndo estdo preparadas para a tarefa de selecionar um
sucessor, e possuem dificuldades financeiras em custear este processo (ALLISON, 2002).

O planejamento de sucessdo € uma atividade essencial para essas organizacfes, porém,
a maioria, ndo possui um planejamento formal, é preciso que construam uma cultura forte e
sustentdvel de praticas de sucessdo, envolvendo todos o0s niveis administrativos, com um
processo continuo e focado (SANTORA etal., 2015).

A gestdo de talentos nestas organizacfes consegue processos mais eficazes quando
tém funcionarios bem remunerados, possuem uma resisténcia maior a inovagdo em Sseus
processos devido a baixa incidéncia de recompensas ao assumir riscos, sendo positiva a
contratacdo de candidatos externos que tiveram contato com outros sistemas de gestdo pelo
fato de estarem propensos a experimentar novos métodos (RAU, 2012).

Assim o planejamento de sucessdo em organizagdes sem fins lucrativos envolve
esforcos de planejamento da gestdo de topo voltando-se a um abrangente e sistematico
desenvolvimento de talentos (FROELICH etal., 2011).
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5 METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa bibliométrica sobre os temas gestdo de talentos e sucessao
em organizagcbes sem fins lucrativos. Utilizou-se o método Knowledge Development Process
— Construtivist (ProKnow-C), proposto por Ensslin et al. (2010), estruturado nas seguintes
etapas: 1) identificacdo das palavras-chaves; 2) selecdo das bases de dados; 3) busca dos
artigos; 4) leitura e enquadramento no tema; e 5) analise. As categorias de analise
envolveram: a) publicacbes; b) evolugdo das pesquisas; c¢) referéncias; d) periddicos; e)
objetos pesquisados; f) metodologia; g) autorias e coautorias; h) palavras-chave.

N&o foram definidos limites de tempo para a sele¢do dos trabalhos visando identificar
quando iniciaram 0s estudos sobre as teméticas de interesse e como Sse comportaram no
decorrer dos anos.

Primeiramente, foram realizadas pesquisas nas bases de dados internacionais com a
opcao pelas bases: Web of Science, Scopus, Science Direct, Emerald, ProQuest e Periddicos
Capes. Com objetivo de encontrar os artigos publicados que aliam os temas gestdo de talentos
e sucessdo, foram utilizados os descritores “talent management” € succession. As pesquisas
foram realizadas no periodo de 26 de abril a 10 de junho de 2016.

Também foi realizada uma pesquisa nas bases internacionais, nos dias 26 e 27 de abril
e nos dias 9 e 10 de junho de 2016, aliando cada uma das tematicas ao objeto, organizacbes
sem fins lucrativos. Foram utilizados os descritores “talent management ”, succession e cada
uma delas aliada a nonprofit. Devido ao baixo nimero de artigos encontrados, foi feita uma
varredura nas referéncias dos artigos selecionados, buscando mais publicacbes que tratassem
do tema em foco, gestdo de talentos e sucessdo em organizagfes sem fins lucrativos.

Na pesquisa em bases internacionais utilizou-se como apoio a base de dados
Periodicos Capes, para baixar artigos que ndo estavam disponiveis para download nas bases

internacionais selecionadas. Os resultados sao demonstrados no Quadro 1.
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Quadro 1: Resultado dos artigos encontrados nas bases internacionais.

Bases/Palvras- “talent “talent Succession +
chaves management "+ management ”+ nonprofit
succession nonprofit
R | E T|R | I E|T]|R | E T
Web of Sciencel 21| 6 1 14 | 13| 1 9 3115 3 6 6
Scopus? 42| 8 7 27 11511 (12| 2 | 21| 2 10 9
Science direct? 6| - - 6 ( 3|-]12|1|0] - - -
Emerald? 46| 6 [ 16|24 0| - | - - 12 2 2 7
Pro-quest3 18| 4 5 9 0 - - - 112 3 3 6
Periédicos CAPES? |11| 1 1 9 11 -111]0 |4 | - 2 2
Subtotal | 89 Subtotal 6 Subtotal | 30
Repetidos | 43 Repetidos | 2 Repetidos | 16

N

| | TOTAL | 46 | TOTAL | TOTAL | 14

R- Resultado.

I- Indisponivel.

E- Eliminados por estarem fora do tema, publicado no idioma coreano, revista em formato
ndo académica, artigo sem autor ou artigo de congresso.

T- Total de artigos por base.

1Pesquisa avangada por topico (Web of Science) e no assunto (Periodicos CAPES).

2Pesquisa avancada no Titulo, resumo e palavras-chave (apenas journals ou artigos).
3Pesquisa avancada no Resumo (apenas periddicos académicos).

*Q resultado foi de cinco artigos, um apareceu duas vezes, portanto o total considerado foi de
quatro artigos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Posteriormente foram realizadas as buscas nas referéncias dos artigos encontrados nas
bases de dados para os termos talent management + nonprofit e succession + nonprofit, 0s

numeros sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Artigos encontrados em buscas feitas nas referéncias.

Palvras-chaves “talent management”  Succession + nonprofit
+ nonprofit

Total de artigos bases de dados 4 14

Busca nas referéncias 0 23

Subtotal 4 37

Repetidos - 8

I

TOTAL ANALISADO 29

Fonte: Elaborado pela autora.

Nas bases nacionais Scielo e Spell, foram utilizados um maior nimero de descritores
para reportar-se ao objeto de estudo, além de organizacbes sem fins lucrativos utilizou-se
terceiro setor, cooperativa e associacdo(6es). Também foram incluidas denominagcdes que

remetem a gestdo de talentos (que é um termo novo), pois ndo houveram resultados com a
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utilizagdo deste, os descritores selecionados foram: gestdo de recursos humanos, gestdo
estratégica de recursos humanos, gestdo de pessoas e gestdo estratégica de pessoas.

O Quadro 2 apresenta apenas 0s termos que combinados obtiveram pelo menos um

resultado.
Quadro 2: Resultado dos artigos encontrados nas bases nacionais.
Palavras/Base Scielo* | Spell* Total
R|E| R | E
Gestdo de recursos humanos + sucessao 0 |- 3 1 2
Gestdo estratégica de recursos humanos + sucessao 0|-]1 - 1
Gestdo de pessoas + sucessao 2 | 2] 3 1 2
Gestdo estratégica de pessoas + sucessao 0 |-1]1 - 1
Subtotal 6
Repetidos 4
| | TOTAL| 2
Gestdo de recursos humanos + organizacdes sem fins| 0 | - | 2 2 0
lucrativos
Gestdo de recursos humanos + terceiro setor 0 |- 7 4 3
Gestdo de recursos humanos + cooperativa 1|11 2 1 1
Gestdo de recursos humanos + associagao 7 | 7] 8 7 1
Gestdo de recursos humanos + associagdes 0| -] 2 2 0
Gestdo estratégica de recursos humanos + cooperativa 0|-1]1 - 1
Gestdo estratégica de recursos humanos + associagdo 1110 - 0
Gestdo de pessoas + organizagdes sem fins lucrativos 1 [1] 3 3 0
Gestdo de pessoas + terceiro setor 2 | 2] 13| 11 2
Gestdo de pessoas + cooperativa 2 | 2] 8 7 1
Gestdo de pessoas + associagao 8 | 8] 8 l 1
Gestdo de pessoas + associagoes 5|15 9 8 1
Gestdo estratégica de pessoas + associacao 1 ]1] 1 1 0
Subtotal 11
Repetidos 4
Sucessdo + terceiro setor 1 11| 0 - 0
Sucessdo + cooperativa 0 |-1]1 - 1
Sucesséo + associacoes 8 | 7] 1 - 2
Subtotal 3
Repetidos 1
| | TOTAL| 2
R- Resultado.
I- Indisponivel.
E- Eliminado.

*Pesquisa avangada no resumo.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Assim, de acordo com o0s Quadros 1 e 2 e a Tabela 1, temos o total de artigos
internacionais e nacionais analisados nesta pesquisa, 0s nimeros sdo apresentados pela Tabela
2.

Tabela 2: Artigos analisados.

Bases internacionais  Bases nacionais

“talent management ” + succession 46 2
“talent management” + nonprofit 4 7
succession + nonprofit 31 2
TOTAL 81 11

Fonte: Elaborado pela autora.

Os artigos foram analisados atraveés da tabulacdo dos dados e geracdo dos graficos
pelo Microsoft Office Excel, também foram utilizados os softwares Nvivo para a elaboracdo da
nuvem de palavras-chave e o UCINET para montar a rede de autores.

A Figura 1 apresenta esquematicamente 0s passos metodoldgicos realizados para o
desenvolvimento deste capitulo.

Identificacdo das palavras-chave a partir de leituras prévias

Selecao das bases de dados ‘
\

Buscas e download dos artigos J

Selegdo dos artigos a partir da leitura J

| I
[ Titulo } [ Resumo } [ Palavras-chave ]
| |

Eliminados: repetidos; fora do temaj

escritos no idioma chinés.

Artigos enquadrados

‘ Leitura da melodoloma Objetos pesquisados; ’

metodologia

‘ Tdbulagao doudadios '} Ano de pgll')ll_cagaoz autoria e coautoria; J

periodicos; palavras-chave

Excel —

UCINET - Nvivo — Nuvem l
Tabulagao e graficos

Rede de autores de palavras-chaves

‘ Discussdo dos rcsullados}

Figura 1: Procedimentos metodoldgicos.
Fonte: Elaborado pela autora.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 Gestao de Talentos e Sucesséo

A partir da andlise de 46 artigos internacionais disponiveis em seis bases de dados,
Web of Science, Scopus, Science Direct, Emerald, ProQuest e Periddico Capes, envolvendo
discussbes a respeito dos temas gestdo de talentos e sucessdo, o Grafico 1 apresenta as
publicagcbes por ano destes artigos.

Grafico 1: Numero de publicacBes internacionais por ano: talent management + succession.

PublicagBes por ano

| " I = U R v o B =]

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Anos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

Os primeiros trabalhos identificados que aliaram as duas teorias, gestdo de talentos e
sucessao, foram publicados no ano de 2007, dez anos depois da intensificacdo das discussdes
sobre gestdo de talentos, que comegou a ganhar espaco a partir de 1997 (MARTIN, 2015). As
publicacbes tiveram um auge nos anos de 2009 e 2011 com oito ocorréncias. Houve uma
queda consecutiva no numero de publicagdes apenas nos anos de 2012 e 2013, nos demais
anos sempre ap0s um periodo de queda ocorreu um aumento. ESse panorama mostra que 0S
temas gestdo de talentos e sucessdo ja estdo sendo discutidos conjuntamente no cenario
internacional. No ano de 2016 ndo foram identificadas publicacdes, porém a analise se deu
apenas até o més de junho do ano citado.

Como ndo se encontrou artigos publicados abordando os dois temas nas bases
nacionais, utilizou-se outros termos como apresentado na metodologia, visando encontrar
artigos que tivessem o mesmo foco.

Foram localizados dois artigos que tratam de sucessdo, apesar de ndo utilizarem o

termo gestdo de talentos, eles abordam a gestdo estratégica de pessoas e de recursos humanos,
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visando a retencdo e o desenvolvimento de colaboradores. Os artigos foram publicados em
2013 e 2014, assim temos uma discussdo ainda muito superficial envolvendo os dois temas no

campo cientifico brasileiro.
O nimero de autores por artigo internacional, pode ser analisado a partir do Gréafico 2.

Grafico 2: NUimero de autores por artigo internacional: talent management + succession.
30
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

O Créfico 2 apresenta uma tendéncia de publicagBes internacionais com apenas um
autor (26 artigos), este numero decresce a medida que aumentam a quantidade de autores,
com excecdo dos artigos com quatro autores que contabilizaram cinco publicacdes, numero
maior do que o dos artigos com trés autores (trés artigos). Os dois artigos brasileiros contaram

com dois autores cada um.
Os objetos pesquisados pelos 46 artigos, em relacdo a gestdo de talentos e sucessao é

apresentado pelo Grafico 3.
Grafico 3: Objetos estudados: talent management + succession.

= Nio definido
= Empresa/organizacdo/companhia
= Lideres
= Outros
Multinacionais
Organizagdes de satde
Industrias
Mulheres

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).
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A maioria dos artigos (33%) ndo definiram o objeto de estudo, nos demais as
pesquisas ocorreram com maior frequéncia em empresas, organizacdes ou companhias (20%),
o item denominado “outros” envolveu organizagdes farmacéuticas, bibliotecas, mstituicoes de
ensino e escritdrio de advocacia (11%). Nos artigos brasileiros os objetos foram empresas
familiares e empresas, ambos realizados no Brasil.

Quanto as metodologias utilizadas, foi identificada uma predominancia na realizacdo
de estudos com abordagens qualitativas e estudos de caso, dois artigos trabalharam com a
proposicdo de um modelo, identificando varidveis importantes para esse tipo de pesquisa.
Apenas dois artigos aplicaram questionarios estruturados, dois utilizaram surveys e houve um
estudo fenomenoldgico. Os dois artigos nacionais utilizaram estudos de caso.

Todos os artigos internacionais foram publicados em lingua inglesa. A Tabela 3
apresenta quais foram os autores mais citados nas referéncias, sendo considerados apenas 0S

principais em cada artigo.

Tabela 3: Autores que mais apareceram nas referéncias nos 46 artigos internacionais
analisados: talent management + succession.

Numero de referéncias Numero de referéncias

ROTHWELL, W. 11 CONGER, J. 4
BUSH, T. 9 LEWIS R. E. 4
CHURCH, A.H. 9 MCDONNELL, A. 4
MCCAULEY, C.D. 7 MICHAELS, E. 4
COLLINGS, D.G. 7 PEET, M. 4
CAPPELLI, P. 6 SCULLION, H. 4
BOUDREAU, J. W. 4

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

A Tabela 3 mostra que alguns autores foram referenciados vérias vezes, o autor com
maior nimero de referéncias foi Rothwell, W. com 11 incidéncias, embora este ndo seja um
nimero elevado de ocorréncias se comparado a quantidade de artigos analisados (46 artigos).
A Tabela 4 traz as obras mais citadas.

Tabela 4: Obras mais citadas nos 46 artigos internacionais analisados: talent management +
succession.

Obra Quantidade
COLLINGS, David G.; MELLAHI, Kamel. Strategic talent management: A review and 3

research agenda. Human Resource Management Review, v. 19, n. 4, p. 304-313, 2009.

LEWIS, Robert E; HECKMAN, Robert J. Talent management. A critical 4
review. Human resource management review, v. 16, n. 2, p. 139-154, 2006.

MICHAELS, Ed; HANDFIELD-JONES, Helen; AXELROD, Beth. The war for talent. 4
Harvard Business Press, 2001.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).
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De acordo com a Tabela 4, trés obras se destacaram nas referéncias dos 46 artigos
analisados, sendo que todas estdo ligadas a temdtica gestdo de talentos. A Tabela 5 apresenta

os artigos analisados mais citados de acordo com o Google Académico.

Tabela 5: Os 11 trabalhos mais citados de acordo com o Google Académico, Qualis 2014 e

fator de impacto até 13 de junho de 2016: talent management + succession.
Qualis Fator de impacto

Inter. Adm. Valor Quadrante Ano

1 Groves (2007) 202 - - - - -
2 McDonnell, Lamare, 141 - - 2,811 Q1 2015
Gunnigle e Lavelle (2010)
3 Hills (2009) 58 - A2 - - -
4 Fulmer, Stumpf e Bleak 35 - - - - -
(2009)
5 Sharma e Bhatnagar (2009) 32 - A2 - - -
6 Peet (2012) 28 - Al 1,689 Q2 2015
7 McQuade, Sjoer, Fabian, 24 - - - - -
Nascimento, Schroeder
(2007)
8 Yapp (2009) 23 - - - - -
9 Rothwell (2011) 21 - - - - -
10 Stybel (2010) 17 - - - - -
11 Standler (2011) 17 - - -

Fonte: Google académico (2016); Plataforma Sucupira? (2016); Web of Science (2016).

Foram selecionados os 11 artigos mais citados, sendo dois com 17 citagdes. Como
apresentado pelo Gréfico 2, ha tendéncia de publicacdo dos artigos internacionais com apenas
um autor, dos trabalhos mais citados de acordo com a Tabela 5, sete tiveram esta
caracteristica, destacando que o terceiro e o quinto colocado estdo publicados em revistas A2
na area interdisciplinar de acordo com a Plataforma Sucupira.

O sexto colocado representa uma A1® na area interdisciplinar, com fator de impacto*
1,689, correspondendo a uma Q2 de acordo com o Web of Science, e o segundo lugar
representado por 2,811 representa uma Q1.

A Figura 2 apresenta da rede de autoria e coautoria dos 46 artigos analisados por esta
fase da pesquisa.

2 Ferramenta online que disponibiliza em tempo real e com transparéncia as informagdes, processos e
procedimentos quea Capes realiza no Sistema Nacional de Pés-Graduacdo (SNPG) para todacomunidade
académica. Dentre as informacdes tem-se o0 acesso a classificagcdes Qualis das revistas (CAPES, 2016). A
classificacdo utilizada nestapesquisafoio Qualis 2014.

3 Estrato mais elevado da classificagdo Qualis, que é um sistema usado para classificar a producdo cientifica dos
programas de pds-graduacdo no que se refere aos artigos publicados em periédicos cientificos (CAPES, 2016).
4 Recurso que permite avaliar o impacto das publicaces cientificas através da utilizacdo de dados de citagdes
das revistas académicas, cuja cole¢do principal estéindexada ao Web of Science. Essa classifica¢do atribui um
numero as revistas, representando o fator de impacto e classifica todas as revistas de uma determinada area
separando-as em quatro quadrantes, Q1, Q2, Q3 e Q4, onde aquelas que pertencem ao primeiro representamas
revistas com maior fator de impacto na area analisada e as Q4 representam aquelas com o fator de impacto
menos representativo (PERIODICOS CAPES, 2016).
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Figura 2: Rede de autoria e coautoria: talent management + succession.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2016).

A Figura 2 apresenta a rede de autoria e coautoria, 0s tridngulos representam o0s
autores (42), destes 22 publicaram sozinhos e os circulos, os coautores (39). Percebe-se que
autores ndo se repetiram como coautor em nenhum artigo. E significativo o ndmero de
agentes que ndo estabelecem conexGes, destacando-se uma rede pouco integrada, ja que
nenhum coautor teve interacdo com mais de um autor. Destacam-se Ellis, S. D. H., Newhall,
S., Groves, K. S. e Church, A. H. que participaram da publicacdo de dois artigos cada um, em
todos 0s casos como autores principais.

Os dois artigos brasileiros possuem dois autores cada um, sem repeticdes. Dois estdo
ligados a Universidade Federal de S&o Paulo, um de Mato Grosso do Sul e outro do Centro
Universitario Toledo Aracatuba. Nos artigos internacionais as duas Instituicbes que tiveram
participacdo em mais de uma publicacdo (2 artigos) foram Duke Corporate Education,
localizada nos EUA e University of Limerick na Irlanda.

A Tabela 6 mostra os paises que tiveram destaque no nuimero de artigos publicados em
que os autores eram ligados as suas instituicoes.

Tabela 6: Paises das instituicbes onde os autores dos artigos internacionais estdo lotados:
talent management + succession.

Quantidade de autores Pais Quantidade de autores
EUA 38 Taiwan 4
Reino Unido 8 Tailandia 3
Portugal 5 Australia 3
Irlanda 4

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2016).
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Nas publicagbes internacionais analisadas hd um numero notavelmente superior de
autores ligados a instituicdes localizadas nos Estados Unidos da América (38), seguidos por
17 na Europa, sete na Asia e trés na Oceania.

A Figura 3 mostra a nuvem de palavras-chave, mostrando a frequéncia com que estas
apareceram no decorrer dos 46 artigos, foram consideradas as 100 palavras mais frequentes.

Salienta-se que oito trabalhos ndo apresentaram palavras-chave.

(ngdm/m()n
intellectualglobaliz: m(m{ .
manpowers administration Professiona

effectivenessdiversity

executiv es
practiceresqurece’’ A 1EIL culture.

Organizationalehs
1 ?éoﬁ%%?enc%ql ighmentor m pmanagerial

111(11\1(111&1

PoY, he id\hl])

SLFBlegy C\ccutlv
managingegr nlng umanlm estment

’““"SllCCGS 1( )1
benchmark coaching
DIV(( sm em I Itet\\()rl\

general (emelbe EIQSCQC;ITICHU awreturn gmentor
public strategies
rating

Tende 8¢ ”’cal eer hn anp 0 per fmgé?l]lwt?nent
enior T 1
ad\an( ement| I 1 (()mpetm\e
european ()][)()] ate
hl

cngacemcnrl firmretention® global

mg anizations
administrator
mmp mws

competencies
mnmatl()n *hool

femalepipeline emplOy wment

’lpltalldenh fication
manager @p()tentldl inalytidnterviews

f
L ,nknowledgeappraisaiskills

rese: m}‘”"‘“‘
multinational employees
meismtnunttmelp”\t selection

networkingstrategic
stewot\pes

Figura 3: Nuvem de palavras-chave: talent management + succession.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

A Figura 3 mostra que 0s termos que se destacam nesta pesquisa S&80 succession
planning e talent management que correspondem as duas tematicas pesquisadas, 0s termos
leadership e development, respectivamente lideranca e desenvolvimento também se
sobressairam, estando estes, diretamente ligados tanto ao planejamento de sucessdo quanto a

gestdo de talentos.

6.2 Gestdo de Talentos em Organizacbes semfins Lucrativos

A segunda fase das pesquisas analisa os artigos publicados sobre gestdo de talentos em
organizacdes sem fins lucrativos. Esta fase apresentou os menores indices de resultados, com
quatro artigos internacionais nas seis bases de dados e sete artigos nacionais. O resultado mais

elevado para as bases nacionais se da devido a utilizagdo de um maior nimero de descritores,
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visando a localizagdo de artigos que tratassem do tema, para conhecer os estudos sobre esta
teméatica no campo cientifico brasileiro.

Os quatro artigos internacionais tiveram suas publicacbes a partir de 2006, com um
total dez autores, nove destes sdo ligados a instituicOes localizadas nos Estados Unidos da
América (EUA) e um de Singapura, nenhum autor se repetiu. Todas as pesquisas estdo
publicadas em inglés e os objetos estudados foram organizacGes religiosas, associacdes e
sindicatos. Dois dos quatro artigos utilizaram o estudo de caso como metodologia e duas
revistas apresentaram fator de impacto de 0,653 de acordo com a Web of Science,
representando uma Q4 e 2,236 uma Q1 (ambos para a classificacdo 2015).

Nos artigos brasileiros a publicacdo mais antiga data de 2006, o foco dos estudos
foram temas ligados ao desenvolvimento e gestdo de recursos humanos, gestdo estratégica de
pessoas e retencdo de talentos.

Os objetos estudados foram identificados com hospitais, entidades sem fins lucrativos,
terceiro setor e cooperativas, todos os artigos estdo publicados em portugués e as revistas
tiveram Qualis 2014 nos estratos inferiores. Para as areas de administracdo, ciéncias contabeis
e turismo, de acordo com a Plataforma Sucupira, a melhor classificagdo identificada foi B2 e
duas revistas foram avaliadas como B5. Na area interdisciplinar foram duas B2, duas B3 e trés
nao estdo listadas no Qualis 2014.

Apesar do baixo ndmero de publicacbes sobre o tema, as questfes ligadas a gestdo de
talentos e a preparacdo deste capital em organizagbes sem fins lucrativos se mostra emergente
e mais estudos envolvendo estd tematica sdo necessarios para que as discussfes avancem no
sentido de promover uma estruturagdo e constituir os alicerces para a gestdo de talentos nestas

organizagoes.

6.3 Sucessdo em organizacdes sem fins Lucrativos

Esta fase contou com um total de 29 artigos localizados nas seis bases internacionais e
nas buscas realizadas nas referéncias dos artigos, mais dois artigos nacionais (brasileiros),
todos discutem a sucessdo em organizagBes sem fins lucrativos. O Gréfico 4, apresenta a

evolucdo das publicacbes por ano.
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Grafico 4: NUmero de publicagbes internacionais por ano: succession + nonprofit.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

O Gréfico 4 mostra que a tematica comecou a surgir em 1993, porém as discusses
ndo foram intensificadas. Do periodo analisado de 23 anos com a ocorréncia de publicacGes
(1993-2015), nove anos ndo tiveram publicacdo de nenhum trabalho. Em 2010 e 2013 houve
destaque com a maior incidéncia de artigos publicados, trés e nove, respectivamente. A
notoriedade de 2013 ocorreu devido a uma edicdo especial sobre sucessdo em organizagdes
sem fins lucrativos langada pela International Leadership Journal, que contou com a
publicacdo de cinco artigos sobre o tema. O Gréfico 5 apresenta 0 nimero de autores por
publicacdo.

Grafico 5: NUmero de autores por artigo internacional: succession + nonprofit.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).
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Diferentemente do Grafico 2 que mostra uma tendéncia de publicacdes com apenas
um autor para o0s artigos sobre gestdo de talentos e sucessdo, o Grafico 5 revela uma maior
ocorréncia de pesquisas com dois (11 artigos) e trés (dez artigos) autores. Os artigos nacionais
contaram com dois autores cada um.

Com 0 objeto organizagdes sem fins lucrativos claramente definido, 15 dos 29 artigos
analisados nesta fase da pesquisa ndo especificaram o tipo de organizacdo, enquanto 0s outros
14 detalharam os objetos pesquisados. Dentre eles surgem organizacGes de base comunitaria,
associacOes, instituicOes de caridade, cooperativas, fundacOes e igrejas. Nos artigos brasileiros
0s objetos foram cooperativas e empreendimentos sociais.

As metodologias mais utilizadas foram estudos de caso (6 artigos), surveys (8 artigos)
e entrevistas semiestruturadas (4 artigos), além disso foram aplicadas pesquisas bibliograficas,
técnica delphi e caso de ensino.

A Tabela 7 apresenta o0s autores mais citados nas referéncias dos 29 artigos
internacionais, foi considerado apenas o autor principal de cada artigo.

Tabela 7: Autores que mais se destacaram nas referéncias nos 29 artigos internacionais
analisados: succession + nonprofit.

Numero de referéncias Numero de referéncias

Santora, J. C. 64 Cornelius, M. 9
Adams, T. 14 Herman, R. D. 8
Gilmore, T. N. 11 Rothwell, W. J. 8
Bell, J. 10 Tierney, T. J. 8
Comini, G. M. 10 Froelich, K. A. 7
Kesner, I. F. 10 Giambatista, R. C. 7
Wolfred, T. 10

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

Os dados da Tabela 7 evidenciam a notoriedade que o autor Santora J. C. exerce
perante 0 tema pesquisado, sucessdo em organizagcbes sem fins lucrativos, com 64 citacGes
nas referéncias, 50 a mais que o autor subsequente. Pondera-se também a relevancia do autor
Rothwell, W. J., com oito citacbes nesta fase da pesquisa, e de acordo com a Tabela 3, ¢ 0
autor que mais foi citado nos artigos sobre gestdo de talentos e sucessdo com 11 ocorréncias.

A Tabela 8 apresenta as nove obras mais citadas pelos artigos internacionais.
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Tabela 8: Obras mais citadas nos 29 artigos internacionais analisados: succession + nonprofit.
Obra Quantidade

BELL, Jeanne; MOYERS, Richard; WOLFRED, Timothy R.Daring to lead 2006: A 10

national study of nonprofit executive leadership. CompassPoint/MeyerFoundation,

2001.

KESNER, lIdalene F.; SEBORA, Terrence C. Executive succession: Past, present & 10
future. Journal of Management, v. 20, n. 2, p. 327-372, 199%4.

GIAMBATISTA, Robert C.; ROWE, W. Glenn; RIAZ, Suhaib. Nothing succeeds like 7
succession: A critical review of leader succession literature since 1994. The Leadership
Quarterly, v. 16, n. 6, p. 963-991, 2005.

SANTORA, Joseph C.; SARROS, James C. CEO succession in nonprofit community - 7
based organizations: is there room for insiders at the top?.Career Dewelopment
International, v. 6, n.2, p.107-111, 2001.

SANTORA, Joseph C.,; CARO, Mary Ellen; SARROS, James C. Succession in 7
nonprofit organizations: An insider/outsider perspective. SAM Advanced Management
Journal, v. 72, n. 4, p. 26, 2007.

TIERNEY, Thomas. The leadership deficit. Stanford Social Innovation Review, v. 4, 7
n.2, p.26-35, 2006.

COMINI, Graziella Maria; FISCHER, Rosa Maria. When Cinderella gazes at herself in 6
the mirror: The succession issue in NGOs. From the Editor, p. 4, 2009.

FROELICH, Karen; MCKEE, Gregory; RATHGE, Richard. Succession planning in 6
nonprofit organizations. Nonprofit Management and Leadership, v. 22, n. 1, p. 3-20,
2011.

SANTORA, J. C.; SARROS, J. C; COOPER, B. The global survey of executive 6
succession (GSES) in NPOs/NGOs. Unpublished surwey, 2009.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

A Tabela 8 manttm o destaque para o autor Santora, J. C., com trés trabalhos,
representando um terco dos expostos na tabela. Das nove pesquisas apresentadas, cinco estdo
ligadas a sucessdo em organizagbes sem fins lucrativos, trés a sucessdo e uma a falta de
recursos humanos para atuarem no setor sem fins lucrativos, com a aposentadoria da geragdo
baby boomers como um aspecto agravante para este cenario (TIERNEY, 2006). A Tabela 9
apresenta 0s dez artigos mais citados de acordo com o google académico, dentre os 29

analisados.
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Tabela 9: Os dez trabalhos mais citados de acordo com o Google Académico até 13 de junho
de 2016: succession + nonprofit.

Qualis Fator de impacto
Posicdo Obra CitagBes Inter. Adm. Valor Quadrante  Ano
1 Allison (2002) 57 - - 0,653 Q4 2015
2 Balser, Carmin (2009) 31 - - 0,653 Q4 2015
3 Froelich, McKee, Rathge 31 - - 0,653 Q4 2015
(20112)
4 Santora, Sarros (2001) 30 - - 1,054 Q3 2015
5 Santora, Clemens, Sarros 26 - - 0,462 Q4 2015
(1997)
6 Santora, Caro, Sarros 23 - - - - -
(2007)
7 Santora, Sarros (1995) 22 - - 0,462 Q4 2015
8 Santora, Sarros (2001) 20 - - 1,054 Q3 2015
9 Carman, Leland, Wilson 19 - - 0,653 Q4 2015
(2010)
10 Hurd, Buschbom (2010) 15 - -

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

Como foi visto nas Tabelas 7 e 8, Santora J. C. foi o autor mais citado pelos artigos
analisados nesta fase da pesquisa. Este autor se destacou como um importante pesquisador da
area, pois dos 29 trabalhos analisados ele estd presente em 12 como autor principal e conta
com a coautoria de Sarros James J. C. em todos eles; Santora também participou como
coautor em mais um artigo, tendo assim, atuado em 13 dos 29 artigos analisados. De acordo
com a Tabela 9, cinco dos artigos deste autor sdo classificados dentre os mais citados
conforme o Google Académico, destaque também para a pesquisa de Froelich et al. (2011)
nas Tabelas 8 e 9. A Figura 4 apresenta a rede de autoria e coautoria dos 29 artigos

analisados.

Figura 4: Rede de autoria e coautoria: succession + nonprofit.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2016).
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A Figura 4 apresenta os 16 autores (triangulos) e 21 coautores (circulos) que fazem
parte da publicacdo dos 29 artigos analisados, destes 6 ndo tiveram nenhum tipo de interacéo.
Destaque para Santora, J. C., autor com interacdes diversificadas ligado a sete nomes (quando
atuou como autor principal), e a dois nomes quando coautor de um artigo. Salienta-se também
Comini, G., Paolino, M. e Feitosa, M., autores brasileiros que publicaram um artigo
discorrendo sobre o assunto no campo cientifico internacional.

Os dois artigos brasileiros contaram com dois autores e dois coautores, dois ligados a
Universidade Federal de S&o Paulo, um a Universidade Federal de Lavras e outro a
Universidade Federal de Uberlandia. Nos artigos internacionais as instituicbes com maior
notoriedade por contemplarem autores ligados as publicagbes estdio em sua maioria
localizadas na Awustralia, em Monash University (14 artigos), na Franca, Grenoble Graduate
School (cinco artigos) e ENPC School of Internacional Management (trés artigos) e em Israel
na universidade Sapir Academic College, com trés artigos publicados. A Tabela 10 apresenta

0s paises com a maior concentracdo das instituicdes as quais 0s autores estdo vinculados.

Tabela 10: Paises das universidades onde os autores dos artigos internacionais estdo lotados:
succession + nonprofit.

Quantidade de autores Quantidade de autores
EUA 30 Canada 3
Austrélia 15 Italia 2
Franca 11 Alemanha 1
Israel 5 Reino Unido 1
Brasil 3 Rissia 1

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

Na Tabela 10 h4 destaque para a América do Norte (EUA e Canada), com 33 autores
no total vinculados as instituicGes nestes dois paises, seguido da Awustrdlia com 15, Franca
(11) e Israel (5). A Figura 5 expbe as 100 palavras-chave mais citadas nos 29 artigos
internacionais.
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Figura 5: Nuvem de palavras-chave: succession + nonprofit.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).
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A Figura 5 da destaque para os termos succession planning, nonprofit, organizations,

leadearship e management, lembrando que os dois primeiros dizem respeito aos termos chave

utilizados para as buscas nas bases internacionais, destacando também a semelhanca com as

palavras apresentadas pela Figura 3 (succession planning, talent management, leadership e

development), com excessdo de nonprofit e organizations todas as outras se repetiram em

ambas as pesquisas, demonstrando que sdo pontos-chave para o assunto discutido.

A Figura 6 destaca os continentes aonde os estudos foram realizados (coleta de dados),

para todos os artigos internacionais analisados nas trés fases desta pesquisa.

.
900000000 00000 00 o

Figura 6: Continentes aonde foram realizados os estudos.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).
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Do total de artigos internacionais analisados nas trés fases (79), 37 ndo identificaram
0s paises onde os dados foram coletados, nos demais houve uma predominancia de estudo
realizados na América do Norte, 53% dos casos, 39% na Europa/Asia, seguido da Africa

(4%), América do Sul e Oceania com 2% cada uma.

7 CONSIDERACOES FINAIS

As organizaghes estdo inseridas em ambientes cada vez mais competitivos, assim
precisam enfrentar as complexidades externas e internas moldando-se aos desafios
organizacionais com vistas a atingir 0s seus objetivos. Este cenario também tem atingido de
forma acentuada as organizacbes sem fins lucrativos, devido a questbes que salientam suas
fraquezas como a dificuldade em selecionar e recrutar pessoal qualificado ou a escassez destes
no mercado.

Desta forma, teméaticas como gestdo de talentos e sucessdo tornam-se coeficientes
chave para esta discussdo, como uma forma de auxiliar essas organizacbes a se manterem
vivas no longo prazo.

Com este trabalho foi possivel identificar que os dois temas, gestdo de talentos e
sucessdo ja tem sido discutidos de forma conjunta no campo cientifico internacional, porém
ndo foram identificados trabalhos com este foco voltados as organizacdes sem fins lucrativos,
0 que abre uma lacuna nestas discussdes e mostra que S0 necessarias pesquisas que discutam
0 assunto.

Quando pesquisadas, cada tematica juntamente com o objeto, percebeu-se que o tema
gestdo de talentos ainda ndo tem sido o alvo das discussdes neste tipo de organizagdo. Por
outro lado, a sucessdo se mostrou como uma questdo importante que tem atraido estudiosos
ligados tanto a universidades quanto ao setor comercial, individuos que atuam no mercado
tém sentido essa dificuldade e pesquisas tém sido realizadas buscando amenizar os impactos
que podem ser causados pela necessidade de uma sucessdo executiva em organizagdes que
ndo visam ao lucro.

Isso revela o obstaculo que se pde diante das organizagdes sem fins lucrativos com
relacdo sucessdo, isso pode ser um indicio de que os gerentes e profissionais técnicos estdo
buscando por mais evidéncias que possam amparar 0 seu trabalho, buscam solugdes para
esses desafios.

A partir dos artigos analisados verificou-se que tanto as discussdes sobre gestdo de

talentos quanto sobre sucessdo sdo fraccionadas e ainda ndo estdo bem consolidadas
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corroborando com os estudos de Boudreau e Ramstad (2005), Tarique e Schuler (2010) e Ip e
Jacobs (2006).

Além disso 0s estudos sobre as tematicas pesquisadas notoriamente se concentraram
no continente norte-americano e europeu sendo necessario expandir os estudos para as demais
regides, buscando criar sustentacdo as teorias e métodos utilizados nestas discussoes.

No Brasil as discussdes envolvendo ambas as teméaticas e o objeto ainda sdo muito
superficiais. Demonstradas as dificuldades que as organizagcbes sem fins lucrativos enfrentam
principalmente com relacdo a atragdo, retencdo e desenvolvimento de lideres qualificados,
surge um espaco para que mais pesquisas sobre essas tematicas sejam desenvolvidas no
campo cientifico brasileiro.

Uma das limitacdes encontrada foi a dificuldade em realizar o download de alguns
artigos que possuiam 0 seu acesso restrito em bases de dados internacionais, em razdo disso
tiveram que ser excluidos da analise. Outra questdo sdo as discussdes que privilegiam
empresas que visam ao lucro, h4 uma discussdo ja& bem consolidada sobre a sucessdo em
empresas familiares, o que reforca ainda mais a necessidade de um olhar mais cuidadoso para

0 assunto no que se refere as organizacbes sem fins lucrativos.
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CAPITULO 2

PROCESSO DE SUCESSAO EM COOPERATIVAS AGROPECUARIAS NA
PERSPECTIVA DA GESTAO DE TALENTOS

Resumo

A gestdo de talentos é um refinamento da gestdo estratégica de pessoas que pode desencadear
resultados organizacionais positivos. O planejamento de sucessdo visa preencher 0s cargos
mais importantes de uma organizacdo e deve estar ligado as praticas de gestdo de talentos,
capacitando sucessores com um programa de preparacdo sistematica e projetando para cada
individuo atividades de acordo com seu potencial. Nas organizagdes sem fins lucrativos 0s
gestores tendem a permanecer longos periodos no poder e, em geral, ndo preparam a sucessao.
No contexto destas organizacbes estdo as cooperativas agropecudrias. Nestas, atrair,
desenvolver e manter a qualidade dos recursos humanos se mostra como um desafio
principalmente no que se refere a questdo da sucessdo gerencial. Assim o objetivo é
identificar como ocorre 0 processo de sucessdo executiva na perspectiva da gestdo de talentos
nas cooperativas agropecuarias de Mato Grosso do Sul (MS) e a proposicdo de um modelo
para sucessdo, Verificando nas maiores cooperativas agropecuarias brasileiras, se ha indicios
da relacdo entre o desempenho em termos de faturamento e a permanéncia do mesmo
presidente por longos periodos. Para a coleta de dados foram aplicados alguns questionarios
por telefone ou e-mail e entrevistas com os presidentes de sete das cooperativas. Para anlise
utilizou-se andlise de conteldo e o software NVivo. Os resultados indicaram que existe essa
relacdo entre o tempo de permanéncia do presidente e o desempenho econdmico da
cooperativa. As cooperativas de MS pesquisadas apesentaram limitadas acfes para preparar a
transicdo, mostrando a relevancia de um planejamento estratégico e a criagdo de um banco de
talentos com vistas a sucessdao do presidente e o envolvimento dos gerentes e profissionais
técnicos nas discussdes.

Palavras-chave: Gestdo de talentos; Sucessdo do presidente; cooperativas agropecuarias;
banco de talentos; modelo.

Abstract

Talent management is a refinement of strategic people management that can result in positive
organizational outcomes. Succession planning aims to fill in the most important roles inside
an organization and must be attached to the practices of talent management, training
successors with a systematic preparation program and projecting to each individual activities
according to their potential. In nonprofits, managers tend to stay in function for long periods,
and usually do not prepare their succession. In the context of these organizations there are the
agricultural cooperatives. In these, attracting, developing and maintaining the quality of
human resources prove to be a challenge, especially when it comes to the issue of managerial
succession. Thus, the aim is to identify how the executive succession process happens in the
perspective of talent management in the agricultural cooperatives of Mato Grosso do Sul
(MS) and to offer a model for president succession, as well as check the largest Brazilian
agricultural cooperatives for indications of the relationship between their performance in
terms of billing and the permanence of the same president for long periods. For collection of
data, some questionnaires were applied via telephone or e-mail and interviews with the
presidents of seven cooperatives. For analysis, the content analysis and NVivo software were
used. The results indicated that there is a connection between the permanence time of a
president and the cooperative’s economic performance. The MS’s cooperatives showed
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limited actions when preparing a transition, showing the importance of a strategic planning
and creation of a talent pool aiming executive succession and participation of managers and
technical professionals in discussions.

Keywords: Talent management; President succession; Agricultural cooperatives; Talent pool;
Model.

1 INTRODUCAO

O capital humano é fundamental para um planejamento de sucessdo, através do
desenvolvimento e identificacdo de individuos talentosos, especialmente no inicio de sua
carreira (CARMAN et al., 2010).

A gestdo de talentos é uma atividade necessaria para melhorar as decisGes, estruturas,
comportamentos, capacidade, aprendizagem, colaboracdo e a cultura compartilhada pelos
funcionarios dentro das empresas (BOUDREAU; RAMSTAD, 2005). Desta forma, a
reinvencdo de estruturas, implantacdo de novos procedimentos para atrair, desenvolver e gerir
funciondrios € oportuno para as empresas administrarem talentos (BEECHLER;
WOODWARD, 2009).

Nas organizaces sem fins lucrativos 0s gestores permanecem longos periodos no
poder e, em geral, ndo se preparam para a sucessdo, enfrentando dificuldades para encontrar
um lider com as qualidades esperadas. Isso pode ocorrer devido a ineficiéncia do processo de
formacdo ou desenvolvimento de liderancas dentro dessas organizagfes (FROELICH et al.,
2011).

No contexto das organizacdes sem fins lucrativos estdo as cooperativas agropecuarias
(FROELICH et al., 2011; BASSI, 2013). Nestas, atrair, desenvolver e manter a qualidade dos
recursos humanos se mostra como um desafio principalmente no que se refere a questdo da
sucessdo gerencial. O presidente das cooperativas precisa trabalhar com um conselho
composto por produtores e lidar com clientes-proprietarios, o que torna a gestdo destas
organizacbes um grande desafio para gestores externos, que estdo habituados a gerir empresas
tradicionais que visam ao lucro. Desta forma a sucessdo em cooperativas, geralmente esta
voltada para o desenvolvimento de talentos internos (BOLAND et al. 2011).

As cooperativas brasileiras sdo geridas por um presidente-membro, que geralmente é
também um produtor rural e compreendera melhor as necessidades dos cooperados
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).
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Uma cooperativa sem lideranca estd destinada ao insucesso, por isso o lider
cooperativista além de realizar acGes que beneficiem os diversos grupos envolvidos, como
cooperados e profissionais (OLIVEIRA, 2001), precisa ter capacidade para contribuir no
desenvolvimento competitivo da cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

A falta de um planejamento estratégico nas cooperativas relacionado a sucessdo tem
sido indicada na literatura como prejudicial para estas organizagdes no longo prazo
(ANTONIALLI, 2000; CARMAN et al, 2010) podendo até leva-las a liquidacdo. As
cooperativas sofrem pela inexperiéncia em selecionar gestores, 0 que justifica a apreensdo

destas organizagdes a respeito da sucessdao (CARMAN et al, 2010).

Parte-se do pressuposto que nas cooperativas, 0 presidente permanece por longos
periodos na direcdo e que 0 processo de sucessdo € um tema bastante complexo e pouco

discutido.

Cabe salientar que a literatura tem abordado a gestdo de talentos com foco nos
funcionérios, articulando contratacdo e qualificacdo na perspectiva da sucessdo (CARMAN et
al, 2010). No caso das cooperativas pelas suas caracteristicas e legislacdo especifica
(BRASIL, 1971), a analise serd direcionada a gestdo de talentos com foco no associado como

possivel sucessor.

Assim a questdo que norteard este estudo é: Como as cooperativas tem tratado o
processo de sucessdo do presidente na perspectiva da gestdo de talentos? O objetivo deste
estudo é propor um modelo para a sucessdo do presidente na perspectiva da gestdo de talentos
em cooperativas agropecuarias. Como objetivo especffico identificar como ocorre 0 processo
de sucessdo executiva na perspectiva da gestdo de talentos nas cooperativas agropecuarias de
MS e verificar nas 18 maiores cooperativas agropecuarias brasileiras, identificadas pela
Revista Exame se ha indicios da relacdo entre o desempenho em termos de faturamento e a

permanéncia do mesmo presidente por longos periodos.

2 GESTAO DE TALENTOS

Gramigna (2007) identifica a gestdo por competéncias como técnicas que visam a
construcdo de uma metodologia de apoio a gestdo de pessoas. Para a autora € necessario
definir perfis e competéncias de pessoas-chave dentro da empresa visando a criagdo de um
banco de talentos. Este modelo de gestdo oportunizara aos gestores identificarem o potencial
de cada colaborador e perceberem em quem investir para assumir fungOes de maior

responsabilidade.
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As competéncias sdo representadas por um composto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (FLEURY; FLEURY, 2001), que podem ser cognitivas, como leitura, escrita e
célculos ou envolver varidveis de personalidade como comunicagdo e paciéncia
(MCCLELLAND, 1973). Enquanto o talento é o conjunto dessas aptiddes, incluindo
conhecimento, experiéncia, inteligencia, capacidade critica, atitude, carater, desempenho na
direcdo e habilidades para aprender e crescer (MICHAELS et al., 2001).

A gestdo de talentos € um refinamento da gestdo estratégica de pessoas que pode
desencadear resultados organizacionais positivos, onde hd a necessidade de uma diferenciacdo
de alto ou baixo desempenho, para que ndo haja desperdicios. E preciso um planejamento
estratégico®, para categorizar os talentos e dar a cada um o treinamento necessario (LEWIS;
HECKMAN, 2006). Um processo de gestdo de talentos integrado pode suscitar métodos mais

eficazes de desenvolvimento de pessoas, produzindo lideres qualificados (MARTIN, 2015).

A Figura 1 apresenta elementos importantes que compde a gestdo de talentos.

Gestao de
Treinamento e | Desempenho Remuneragio
Desenvolviment ¢ beneficios

Planejamento Conservagao
de sucessdo

\ Atividades e Praticas /
Recrutamento Emplqy oL

e Selegdo branding

Gestao de
Talentos
Consisténcia Aﬁiﬁ?ﬁao
interna Entrega ¢ Autonomia
/ Alinhamento coordenagdo \
; Integracdo
Enraizamento global/

da cultura Centralizagio

Alinhamento | Envolvimento

com os da geréncia
objetivos de sénior/linha
negocio

Figura 1: Gestdo de Talentos: Principios, praticas e processos.
Fonte: Adaptado pela autora com base em STAHL, 2007, p. 8.

5 Planejamento remente a um processo formal que gera resultados articulados através de um sistema integrado de
decisdes (MINTZBERG, 2004), enquanto a estratégiadiz respeito a um conjunto de atividades complementares
objetivando atingir um resultado impar (PORTER, 1996).
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Para Stahl et al. (2007) os elementos apresentados na Figura 7, s&o 0S mais
importantes principios, praticas e processos que levam a uma gestdo de talentos bem-
sucedida, 0s gerentes seniores devem participar de processos como 0 recrutamento dos

talentos, planejamento de sucesséo e desenvolvimento de liderancas.

Outras praticas (Figura 7) que merecem destaque sdo a gestdo do desempenho,
remuneracdo e beneficios e envolvimento da geréncia sénior/linha, fatores que corroboram
com o exposto por Gramigna (2007) que evidencia a necessidade de envolvimento da alta
diretoria, gestores e departamento de recursos humanos na busca por desenvolver talentos

internos, otimizando suas competéncias de acordo com o cargo e a necessidade de cada um.

3 PROCESSO DE SUCESSAO

O planejamento de sucessdo visa preencher os cargos mais importantes de uma
organizacdo (HUANG, 2001), é uma mudanca de titulares de um cargo, uma transferéncia de
poder que ameaca a identidade organizacional e pode prejudicar suas atividades (GOTHARD;
AUSTIN, 2013), porém se bem planejada pode ser uma oportunidade de crescimento e
renovacdo (ALLISON, 2002).

O processo de sucessdo deve estar ligndo as praticas de gestdo de talentos
(BEHESHTIFAR; NEKOIE-MOGHADAM, 2011), composta por procedimentos que
identificam posicdes-chave e auxiliam na conquista de vantagens competitivas sustentaveis
dentro das organizagfes (COLLINGS; MELLAHI, 2009), capacitando sucessores com um
programa de preparacdo sistematica, transmitindo conhecimentos, qualidades e habilidades
necessarias a uma lideranca eficaz (BUSH, 2011), projetando para cada individuo atividades
de acordo com seu potencial (BLACKMAN; KENNEDY, 2008).

Baseado na leitura e 0s elementos trazido pelos autores Santora e Sarros (2001a);
Allison (2002); Rothwell e Poduch (2004); Lambrecht (2005); Marshall et al. (2006);
Blackman e Kennedy (2008); Neville e Murray (2008); Collins e Mellahi (2009); Carman et
al. (2010); Hor et al. (2010); Rothwell (2010); Beheshtifar e Nekoie-Moghadam (2011); Bush
(2011); Froelich et al. (2011); Peet (2012); Gothard e Austin (2013) e Satiani et al. (2014),
foram identificados algumas variaveis importantes para 0 processo de sucessdo, COMO

apresentados pelo Quadro 1.
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Quadro 1: Variaveis importantes para o processo de sucessao.

VARIAVEIS PARA A
SUCESSAO

AUTORES

Tempo/ Longo prazo

Allison (2002); Rothwell e Poduch (2004); Lambrecht
(2005); Marshall et al. (2006); Hor et al., (2010); Froelich et
al., (2011); Gothard e Austin (2013).

Recursos/investimentos

Allison (2002); Carman et al. (2010); Froelich etal., (2011).

Qualificacdo do conselho de
administracao

Santora e Sarros (2001a); Allison (2002); Carman et al.
(2010); Beheshtifar e Nekoie-moghadam (2011); Froelich et
al., (2011).

Avaliacdo da cooperativa

Allison (2002).

Objetivos e metas

Rothwell e Poduch (2004); Beheshtifar e Nekoie-moghadam
(2011); Froelich et al., (2011); Gothard e Austin (2013).

Definir o perfil do sucessor

Beheshtifar e Nekoie-moghadam (2011).

Identificar possiveis

Santora e Sarros (2001a); Lambrecht (2005); Collings e

sucessores Mellahi (2009); Carman et al. (2010); Beheshtifar e Nekoie-
moghadam (2011); Froelich etal., (2011); Gothard e Austin
(2013).

Experiéncias Allison (2002); Rothwell e Poduch (2004); Lambrecht

(2005); Hor et al., (2010); Bush (2011).

Desempenho/capacidade

Collings e Mellahi (2009); Carman et al. (2010); Hor et al.,
(2010); Beheshtifar e Nekoie-moghadam (2011).

Alinhamento das pessoas a
funcéo

Beheshtifar e Nekoie-moghadam (2011).

Identificar a necessidades dos
sucessores

Lambrecht (2005); Blackman e Kennedy (2008);
Beheshtifar e Nekoie-moghadam (2011); Bush (2011).

Elaboracdo de um programa
de treinamento/
desenvolvimento

Allison (2002); Rothwell e Poduch (2004); Marshall et al.
(2006); Blackman e Kennedy (2008); Collings e Mellahi
(2009); Carman et al. (2010); Rothwell (2010); Beheshtifar
e Nekoie-moghadam (2011); Bush (2011); Froelich et al.,
(2011); Satiani etal. (2014).

Desenvolvimento de
competéncias

Rothwell e Poduch (2004); Lambrecht (2005); Blackman e
Kennedy (2008); Collings e Mellahi (2009); Carman et al.

(2010); Hor et al., (2010); Beheshtifar e Nekoie-moghadam
(2011); Bush (2011); Satiani et al. (2014).

Envolvimento antecipado/
Delegacéo de tarefas

Lambrecht (2005); Neville e Murray (2008); Froelich et al.,
(2011).

Compartilhnamento do
conhecimento tacito do lider

Rothwell e Poduch (2004); Lambrecht (2005), Peet (2012).

Compartilhnamento do
conhecimento especializado

Rothwell e Poduch (2004); Peet (2012); Satiani et al. (2014).

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir do Quadro 1 foi elaborada a Figura 2 apresentando 0s passos para um
processo de sucessdo em cooperativas. Nas discussOes trazidas pelos autores apresentados
foram identificadas sete pesquisas em organizagdes sem fins lucrativos, das quais apenas uma

envolve cooperativas (FROELICH et al., 2011), duas abordam o setor pdblico, trés de
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empresas familiares, uma diz respeito a um ensaio teodrico, outra sobre empresa multinacional,

escola, organizacbes modernas ou de salde.
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Figura 2: Passos para 0 processo de sucessdo em cooperativas.
Fonte: Elaborado pela autora.

A Figura 8 apresenta 0s passos para 0 processo de sucessdo, dois itens devem ser

considerados para sua elaboracdo e desenvolvimento: o tempo e 0s recursos. Levando-se em

consideracdo que este pode ser um processo oneroso e que demandard cuidados quanto a

preparacdo de futuros lideres aptos a assumirem a gestdo, 0s custos de um erro nesta transicao

podem ser altos.

O conselho de administracdo é fundamental neste processo, geralmente seus membros

ndo estdo preparados para a sucessdo, assim o primeiro passo é a qualificacdo desta equipe.

Quando estiverem preparados e cientes da importancia desta transicdo, uma avaliacdo da

cooperativa deve ser realizada, propondo metas e objetivos alinhados a missdo organizacional.

Os pontos fortes e fracos da atual gestdo devem ser questionados para que sirvam de diretrizes

para a identificacdo do perfil dos sucessores.
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A proxima etapa € identificar no quadro de associados 0s potenciais sucessores que se
encaixam a esse perfil, as experiéncias e o desempenho dos candidatos sdo fatores que devem
ser considerados. A gestdo de talentos deve ocorrer através do alinhamento dos candidatos a
funcdo que irdo ocupar, a partir do planejamento proposto, metas, objetivos e perfil dos
sucessores. Assim sdo definidas as necessidades do candidato e elabora-se um programa
visando desenvolver as competéncias necessarias, introduzindo 0 sucessor na gestdo,

atribuindo-Ihe funcdes e levando-o a participar das decisGes.

Por fim o compartihamento do conhecimento tacito e especializado dos atuais
gestores, pode dar um norte, evitando que O sucessor cometa 0S MeESMOS erros O que

potencializard o sucesso de suas acoes.

4 COOPERATIVAS AGROPECUARIAS

Cooperativas sdo estruturas organizacionais que lutam por uma sociedade democratica
visando um fim especifico (SCOPINHO, 2007), seguindo principios como a adesdo
voluntaria e livre, gestdo democratica onde h& participagdo econdmica dos membros,
autonomia e independéncia, estimulam a educacdo, formacdo e informagdo promovendo a
intercooperacdo dos seus associados e, por fim, buscam atender aos interesses da comunidade
(OCB, 2016).

Estas organizagdes s&o administradas por wuma Diretoria ou Conselho de
Administracdo e fiscalizadas por um Conselho Fiscal, ambos constituidos apenas por
cooperados eleitos em Assembleia Geral. No primeiro caso o0 mandato nunca poderd ser
superior a quatro anos, sendo que, pelo menos, um tergco do conselho deve ser renovado e 0
segundo tera eleicdes anuais, permitida a reeleicdo de um terco dos membros, ndo é possivel

acumular funcdo no conselho de administracdo e fiscal (BRASIL, 1971).

Os niveis de poder dos 6rgdos administrativos das cooperativas sdo apresentados pela

Figura 3.

‘ Assembleia Geral J

—( Conselho Fiscal }

{Conselho de Administragdo
I
’ Presidéncia }

Figura 3: Niveis de poder dos 6rgdos administrativos de uma cooperativa.
Fonte: Adaptado pela autora de Bialoskorski Neto (2012).
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A Figura 3 apresenta a Assembleia Geral dos associados como 0 6rgdo maximo dentro
da cooperativa, capaz de direcionar e interferir nas decisdes dos demais, o Conselho Fiscal
juntamente com a Assembleia Geral fiscaliza as operacdes da atual diretoria. O Presidente é

membro do Conselho de Administracdo e subordinado a este.

A Assembleia Geral é composta por todos os associados da cooperativa, tem poder de
decisdo, suas deliberacdes sdo tomadas por maioria de votos sendo que cada associado tem
direito a um voto, independentemente do numero de quotas-parte. Quando ocorre 0
afastamento de integrantes de cargos, que podem afetar a regularidade da administracdo ou
fiscalizacdo, a Assembleia Geral designa administradores e conselheiros provisorios até a

posse de novos, a eleicdo deve ser realizada no prazo maximo de 30 dias (BRASIL,1971).

Para a United States Departament of Agriculture Rural Development - USDA (2001)
0s cooperados devem participar de forma ativa da governanca destas organizacoes,

envolvendo-se nas decisdes formais e na escolha de seus dirigentes.

No Brasil o cooperativismo € considerado um movimento novo se comparado a
Europa e aos Estados Unidos (EUA), uma das maiores diferencas entre estes movimentos é
que no Brasil o presidente é também membro da cooperativa, enquanto na Europa e EUA as
fungbes do Chief Executive Officer (CEO) séo exercidas por um gestor contratado. Isso leva
as cooperativas brasileiras a estarem mais voltadas ao bem-estar dos associados enquanto as
norte-americanas e europeias trabalham com vistas ao melhor desempenho econdmico
(BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Oliveira (2001) destaca seis fatores de influéncia de uma lideranca dentro da
cooperativa: supervisdo, motivacdo, treinamento, comunicacdo, administracdo participativa e
comprometimento. Para Bialoskorski Neto (2012), as cooperativas agropecuarias precisam se
preocupar com problemas de governanga, melhorando e desenvolvendo as suas dimensdes
econdmicas, desenvolvendo associados investidores, que busquem por resultados
econbmicos, dando énfase nas estratégias de gestdo de pessoas, alinhando expectativas,
melhorando assimetrias de informacdes, objetivos e se preocupando de forma antecipada com

a eleicdo da diretoria.

A dificuldade em indicar possiveis lideres para assumirem a gestdo da cooperativa, a
falta de um planejamento estratégico e as mudancas ciclicas na gestdo prejudicam a

continuidade da organizacdo, no médio e longo prazo, principalmente, quando 0s interesses
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dos sucessores diferem dos interesses do atual presidente. A profissionalizacdo pode ser uma

saida para resolver problemas administrativos dentro da cooperativa (ANTONIALLI, 2000).

Neste sentido exige-se a identificacdo de um novo perfil de executivos, que tenham
responsabilidades redobradas, envolvimento intenso com a realidade das cooperativas
atendendo as expectativas e metas dos cooperados e isto com o apoio dos principais

executivos, tendo estes que comandar, treinar e capacitar o seu pessoal (OLIVEIRA, 2011).

5 METODOLOGIA

Trata-se de um estudo qualitativo, que propGe um modelo para o processo de sucessao
do presidente em cooperativas agropecuarias. O objeto de estudo foram as cooperativas
agropecuarias de MS, a coleta de dados se deu através da aplicacdo de questionarios por e-

mail ou telefone e entrevistas com os presidentes das cooperativas.

A Figura 2 indica variaveis previamente identificadas na literatura, através das quais,

se deu a elaboracdo dos questionarios e a coleta de dados como apresentada no Quadro 2.

Quadro 2: Procedimento de coleta de dados.

FASE DA PESQUISA DESENVOLVIMENTO

12 Etapa: Identificacdo | - 47 Cooperativas agropecuarias em MS.
das cooperativas de MS | - 36 Cooperativas agropecuarias com matriz em MS.

22 Etapa: Caracterizacdo | - Contato por telefone ou e-mail com as 36 cooperativas
agropecuarias com matriz em MS.

- Levantamento de informacOes gerais e sobre a sucesséo
nestas organizacdes.

- Organizacdo dos dados

32 Etapa: Classificacéo - Classificagdo do porte de 19 cooperativas respondentes.

42 Etapa: Selecéo - Selecéo de sete cooperativas para uma visita in loco.

52 Etapa: Coleta de dados | - Realizagdo de uma entrevista com os presidentes das
sete cooperativas selecionadas, entrevistas que ocorreram
dentro da propria cooperativa e foram gravadas com um
gravador portatil.

62 Etapa: Analise - Analise de conteudo, transcricdo das entrevistas pelo
software IngScribe e analise com auxilio do software
Nvivo.

Etapa complementar: | - Pesquisa por telefone ou e-mail com as maiores

Maiores cooperativas | cooperativas agropecuarias brasileiras.

brasileiras. - Levantamento de informacGes gerais e sobre a sucessao

nestas organizacdes.

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o Quadro 2, primeiramente foram identificadas as cooperativas

agropecuarias de MS a partir de uma consulta ao portal da OCB/MS, onde estavam
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registradas 47 cooperativas agropecuarias, destas 11 possuem a matriz fora do estado, em

Santa Catarina, S0 Paulo, Parana e Mato Grosso.

Nas 36 cooperativas com matriz em MS, foi feito contato por telefone ou e-mail para
caracterizar essas organizagbes através de um levantamento de dados (Apéndice 1). As
perguntas envolveram ano de fundacdo, faturamento, atividade, nimero de funcionarios e de
cooperados, quantidade de presidentes que ja passaram pela cooperativa, tempo que o atual

presidente estd desempenhando a funcdo e a existéncia de discussdes sobre a sucessao.

Deste total, oito ndo responderam, com seis cooperativas ndo foi possivel fazer contato
porque ninguém atendeu ao telefone, ou porque o nimero de contato disponibilizado estava
errado e duas cooperativas estavam desativadas. Desta forma, foram consideradas 20

cooperativas para a etapa de caracterizacdo (Quadro 2).

Destas 20 cooperativas, 19 foram classificadas em grande, média-grande, média,
pequena e micro cooperativa com base em seu faturamento a partir da classificacdo de porte
de empresas de O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social (BNDES, 2015),
que a utiliza para engquadrar empresas as suas linhas e programas de financiamento. Uma
cooperativa ndo foi classificada, pois ndo disponibilizou as informagdes sobre seu
faturamento, portanto foi excluida da terceira etapa (Quadro 2). Esses dados foram tabulados
e organizados através do software Microsoft Office Excel. A Tabela 1 mostra como se deu
essa classificagao.

Tabela 1: Classificagdo do porte das cooperativas de acordo com o faturamento.

Porte Faturamento

Microempresa Até 2,4 milhdes

Pequena Empresa Acima de 2,4 milhbes até 16 milhdes
Média Empresa Acima de 16 milhdes até 90 milhdes

Empresa Média-grande Acima de 90 milhdes até 300 milhbes
Grande Empresa Acima de 300 milhdes

Fonte: Adaptado pela autora de acordo com a classificacdo de porte de empresas do BNDES
(2015).

De posse desses dados foram selecionadas sete cooperativas, para uma visita in loco
com vistas a realizacdo de uma entrevista com os presidentes (Apéndice 2). O critério de
selecdo considerou os diferentes portes de acordo com o faturamento, a disponibilidade dos
presidentes em participarem da pesquisa € 0 acesso. O limite de sete participantes considerou
a exaustdo, quando as respostas comecaram a se repetir a pesquisa sessou. A Figura 4 mostra

a localizacdo das cooperativas de MS que participaram da pesquisa.
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1" Etapa: Identificacéo. 2" e 5" Etapa: Caracterizacio e Coleta de dados.
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Figura 4: Localizacdo das cooperativas que participaram da pesquisa em MS.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

Na Figura 4 no lado esquerdo os circulos representam as cooperativas que possuem
sua matriz dentro do estado de MS e os xis as 11 que tém seus polos instalados em outros
estados brasileiros. Ja o lado direito mostra a localizacdo daquelas que participaram das

coletas de dados (22 e 52 etapa — Quadro 2).

Das sete cooperativas entrevistadas na 5% etapa, duas eram de grande porte, trés de
médio porte, uma de pequeno porte e uma micro. As entrevistas aconteceram dentro da
propria cooperativa, em duas delas houve o acompanhamento de mais uma pessoa além do
presidente (superintendente e funciondria). Foi utilizado o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, no qual a pesquisa foi apresentada assim como a forma de utilizagdo dos dados.

As entrevistas foram gravadas com um gravador portatil e posteriormente transcritas.

Alguns pontos levantados na entrevista foram: o ingresso do presidente na cooperativa
e no cargo, tempo médio de permanéncia do atual presidente no comando da cooperativ;
formacdo e experiéncia dos gestores; existéncia de praticas de gestdo de talentos;
planejamento do processo sucessorio; envolvimento dos cooperados no processo; percepcao

do presidente; conselhos de administracdo e fiscal.
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A metodologia utilizada é a andlise de contelGdo proposta por Bardin (2011),
envolvendo trés fases: pré-analise; exploracdo do material; tratamento dos resultados, a

inferéncia e a interpretacéo.

A pré-andlise se deu na revisdo tedrica onde ocorreram as etapas relatadas por Bardin
(2011), a leitura “flutuante”, a escolha dos documentos e a formulacdo de um pressuposto. Foi
realizada a leitura ‘“flutuante” dos artigos, visando a identificacdo das variaveis para a
construgdo do instrumento de pesquisa, assim como a formulacdo do pressuposto de que nas
cooperativas, 0 presidente permanece por longos periodos na direcdo e que 0 processo de

sucessdao é um tema bastante complexo e pouco discutido.

A segunda fase da analise de conteido proposta por Bardin (2011) é a exploracdo do
material (6% Etapa — Quadro 2), as entrevistas foram transcritas através do software IngScribe
e exportadas para o software Nvivo, onde foram criados nos a partir das variaveis apresentadas
pelo modelo da Figura 6: qualificacdo do conselho de administracdo; avaliagdo da cooperativa
(metas e objetivos); perfil do sucessor; identificar possiveis sucessores com base em
experiéncias e desempenho; alinhamento da pessoa a fungdo; necessidades do sucessor;
programa de desenvolvimento através de competéncias, envolvimento antecipado e

compartilhamento do conhecimento.

Em seguida, passou-se para a terceira fase proposta por Bardin (2011) que é o
tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo. Os entrevistas foram analisados e 0s pontos
correspondentes a cada variavel foram separados. A partir de uma nova leitura dos nds, foram
criados sub nds e os fragmentos que se enquadravam a estes foram realocados. Com todos 0s
resultados reunidos, foi feita uma leitura e os pontos em comum foram agrupados, visando a

inclusdo de todas as situacOes discutidas durante as entrevistas.

Por fim, foi realizada a etapa complementar da pesquisa, com as maiores cooperativas
brasileiras, identificadas através das Maiores & Melhores 2016 da Revista Exame, foi feito o
contato por telefone e a secretéaria direcionava a ligacdo para a pessoa que pudesse responder

aos questionamentos, ora as respostas foram disponibilizadas pelo telefone, ora por e-mail.

Foram encontradas 18 cooperativas do ramo agropecuario nesta classificacdo, das
quais, trés sdo cooperativas centrais, por isso, foram excluidas da analise por se diferenciarem
das cooperativas em andlise neste estudo. O contato foi feito com as demais cooperativas (15),
das quais dez responderam a pesquisa nessa fase (Apéndice 3). A coleta envolveu o

faturamento, ndmero de funcionarios e cooperados, quantidade de presidentes que ja passaram
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pela cooperativa, tempo que o atual gestor esta desempenhando a funcdo e se existe um
planejamento formal para a sucessdao do presidente. Esses dados foram confrontados com os
dados da 22 etapa (Quadro 2).

6 RESULTADOS E DISCUSSAO
A andlise dos resultados e a discussdo serdo apresentados na seguinte ordem:
Caracterizagcdo das cooperativas de MS e das maiores brasileiras; Perfil dos presidentes das

cooperativas de MS; Sucessdo do presidente nas cooperativas de MS e Proposicdo do modelo.

6.1 Caracterizacdo das cooperativas agropecuarias de Mato Grosso do Sul e das maiores
brasileiras

Foram 20 cooperativas de MS respondentes na primeira etapa da pesquisa e estas tém
como atividade principal grdos (oito), leite (cinco), hortifriti (trés), apicultura (duas), ovos

(uma) e suinos (uma). O Quadro 3 mostra uma caracterizacdo destas cooperativas.

Quadro 3: Caracterizacdo das cooperativas de MS.

Porte F* TE** | NP*** | Tp**** Discussao sobre
Sucessao
12 Grande 836,48 38 1 38 anos Sim
28 468,0 23 6 8 meses Sim
¥ '(\;/'rz‘:]g‘e 9.0 11 4 1an0 Sim
42 89,7 11 2 6 anos Né&o
52 Média 80,0 54 - 7 meses Sim
62 36,0 35 8 8 anos Sim
78 34,0 21 2 2 anos Sim
8? 14,0 18 4 7 anos Sim
92 12,0 81 4 Mais de -
20 anos
10°| "eduena g 2 7 2 anos Sim
112 4,6 22 2 16 anos Néo
122 4,0 19 4 3 anos Néo
132 2,0 26 5 11 anos Néo
142 15 20 3 9 meses Sim
152 Micro 1,15 4 2 1 ano Nao
162 0,53 5 1 5 anos. Né&o
172 0,30 11 2 4 anos Né&o
182 0,14 9 3 18 meses Sim
192 Né&o tem 4 1 4 anos Sim
208 - d_Nao 23 8 1 ano Sim
ivulgou

*F- Faturamento (milhdes).
** TE- Tempo de existéncia da cooperativa (anos).
***NP- NUmero de presidentes que ja passaram pela cooperativa.
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****TP- Tempo em que o atual presidente desempenha a fungéo.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

O Quadro 3 mostra o porte dessas cooperativas de acordo com o seu faturamento. Quando
questionadas a respeito da sucessdo do presidente, 12 afirmaram que discutem O processo
informalmente, porém nenhuma possui métodos formais ou planejados para tal. Indicios de
uma preparagcdo para esse processo surgiram quando uma cooperativa afirmou que o vice-
presidente € quem assume e duas que 0 possivel sucessor ja estd inserido na gestdo e em

cursos visando 0 seu desenvolvimento para assumir a posicdo de presidente.

Alguns pontos levantados pelos respondentes foram a preocupagdo em atrair os filhos dos
associados (pensando na continuidade da cooperativa), o elevado nimero de associados com
grau de parentesco, pois a legislacdo ndo permite que parentes até 2° grau em linha reta ou
colateral componham a mesma diretoria ou conselho de administracdo (BRASIL, 1971). A
necessidade da remuneracdo como um incentivo para que oS cooperados assumam cargos de
responsabilidade (STAHL et al., 2007), principalmente o de presidente.

Buscando entender a preparacdo para assumir o cargo, foram questionados a respeito do

envolvimento antecipado na gestdo, como é apresentado pelo Gréfico 1.

Grafico 1: Envolvimento antecipado do presidente.

25% 30%
60% 60%
20%
5%
5%
Participavam da gestdo Vice-presidente
Nao participavam Conselho de Administragdo
= Presidente desde a fundagao = Conselho Fiscal

= Nao informaram
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).
O Gréfico 1 mostra que em 60% dos casos, 0s presidentes tinham envolvimento
antecipado, ou seja, ja participavam da gestdo da cooperativa antes de assumirem a
presidéncia. Quando perguntados a respeito da funcdo que ocupavam, com a possibilidade de

apenas uma resposta, dos 60% prevaleceu aqueles que ocupavam o cargo de vice-presidente
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(30%), seguido dos que compunham o conselho de administragcdo (20%) e por fim o conselho
fiscal (5%).

Isso é importante porque o tempo que o individuo ocupa uma posicdo gerencial e o seu

desempenho podem provar a sua capacidade de gestdo (HOR et al., 2010), o que é visto como

uma pratica comum nas cooperativas entrevistadas.

O Quadro 4 apresenta a caracterizacdo das maiores cooperativas brasileiras.

Quadro 4: Caracterizacdo das maiores cooperativas brasileiras.

Porte F* | TE** | NP*** | Tp**** Discussao sobre Sucessao
12 10,1 46 2 41
28 5,5 53 6 21
32 4,05 52 8 25
42 3,1 54 6 1
52 Grande 2,9 53 10 18 Sim
62 2,7 41 4 30
72 2,3 21 2 3
82 2,26 65 8 20
92 2,58 50 3 8
102 1,9 91 10 10

*F- Faturamento (bilhdes).

** TE- Tempo de existéncia da cooperativa (anos).

***NP- NUmero de presidentes que ja passaram pela cooperativa.
***¥*TP- Tempo em que o atual presidente desempenha a fungdo (anos).
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

Foram 10 cooperativas brasileiras que responderam a pesquisa, destas oito estdo
localizadas no estado do Parand, uma em Goias e uma em Santa Catarina, todas sdo de grande
porte e seu faturamento ultrapassa a casa dos bilhdes. Os dez respondentes afirmaram haver
discussbes sobre a sucessdo do presidente. Estas discussbes ocorrem no planejamento
estratégico, duas no desenvolvimento de liderancas ou liderancas jovens, uma cooperativa ja
possui uma gestdo profissionalizada e outra tem um planejamento de sucessdo e recebe

consultorias.

O Gréfico 2 apresenta 0s numeros sobre o tempo de permanéncia dos atuais

presidentes a frente das cooperativas.
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Gréfico 2: Tempo de permanéncia dos presidentes a frente das cooperativas.

Cooperativas de MS Maiores Cooperativas Brasileiras

= Até 4 anos . A6 4
€ 4 anos

®De 4 a8 anos
< De 9 a 12 anos
Acima de 16 anos

10%

®De 4 a8 anos
=De9al2 anos
De 13 al6 anos

Acima de 16 anos 60%

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

O tempo de cada mandato variou de dois a quatro anos nas cooperativas
entrevistadas, que conforme a legislacdo cooperativista quatro anos € 0 tempo Maximo
permitido (BRASIL, 1971). Considerar-se-4 neste trabalho uma gestdo longa aquelas que
forem superiores a oito anos, de acordo com Sherlock e Nathan (2007) o tempo de gestdo de
dois a sete anos é adequado pois é o bastante para lidar com as demandas e o suficiente para

deixar um legado.

Considerando, entdo, um mandato de quatro anos, o Gréafico 2 revela que nas
cooperativas de MS ha uma predominancia maior de presidentes que ainda ndo concluiram o
primeiro mandato (55%), demonstrando que as cooperativas do estado ndo se caracterizam
por gestdes de periodos muito longos. Em contraste as maiores cooperativas agropecuarias
brasileiras, de acordo com o Gréafico 7, possuem em sua maioria um longo periodo de
permanéncia do presidente na gestdo, correspondendo a 70% os que ultrapassam 0s oito anos

de permanéncia.

Enquanto o faturamento das cooperativas de MS varia de 140 mil a 800 milhdes de
reais, as brasileiras possuem numeros que vao de um a 10 bilhGes, sendo que a maior
cooperativa 0 estado de MS teve apenas um presidente desde a sua fundacdo (38 anos),

acompanhando o perfil das grandes cooperativas brasileiras.

6.2 Perfil dos presidentes das cooperativas de Mato Grosso do Sul
Com base nas entrevistas realizadas na 5% Etapa (Quadro 2), o Quadro 5 apresenta as

cooperativas e seus presidentes.
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Quadro 5: Cooperativas aonde foram realizadas as entrevistas.

Porte Idade do Tempo que o atual presidente ocupa a

presidente (anos) funcdo

Coopl Grande 86 38 anos

Coop2 53 9 meses

Coop3 35 1 ano

Coopd | Meédia 40 9 anos

Coop5 51 2 anos

Coop6 | Pequena 63 7 anos

Coop7 | Micro 34 6 meses

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

Foram entrevistados presidentes de cooperativas grandes, meédias, pequena e micro
com gestdes que variam de 6 meses a 38 anos, esta Ultima (coopl) como apresentado no
topico anterior acompanha o perfil das grandes cooperativas brasileiras, com um longo
periodo de permanéncia do presidente e um bom desempenho econdmico em termos de
faturamento, em contrapartida o presidente da coop2, também classificada como grande,
ainda ndo completou o primeiro ano de gestdo. O Gréfico 3 apresenta o perfil dos sete

presidentes.

Grafico 3: Perfil dos presidentes entrevistados.

Nivel superior

Planejamento Estd no primeiro
estratégico mandato coopl
¢ coop2
e $.. ‘-_ Atividade no P
Experiénica e 3
%oy - mesmo ramo coop
A ot
Acha que deve o4 Tem alguem na «o:@-- coOpS
haver renovacido H propriedade
4 coop6b
E socio . <@ coop”
fundador Cumpre horario
Remuneracido

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

No Grafico 3 a presenca do circulo indicando a cor da cooperativa determina aquelas
que se enquadram aos elementos apontados pelo grafico. Cinco presidentes possuem nivel
superior (quatro administradores e um agrénomo), representados pelos presidentes mais
jovens que tem entre 34 e 53 anos, dois deles sdo pos-graduados e j& atuaram na academia.
Todos tiveram experiéncia ocupando algum cargo dentro da prdpria cooperativa ou em outra,

antes de assumirem a presidéncia, cargos que iam de presidente, vice-presidente até membro
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dos conselhos de administracdo e fiscal, para Rothwell e Poduch (2004) os conhecimentos
especializados adquiridos com a experiéncia sdo fundamentais para a continuidade

organizacional.

Apenas um presidente ndo recebe remuneracdo (coop7) e um ndo trabalha na mesma atividade
da cooperativa (coop6), o que pode ser um desestimulo a sua continuidade. A maioria deles
(quatro) estdo no primeiro mandato sendo que trés destes estdo entre os que afirmam ser

necessaria a renovacdo frequente da gestdo na cooperativa.

6.3 Sucessao do presidente nas cooperativas agropecuarias de Mato Grosso do Sul

Nas cooperativas visitadas foi identificado que ndo ha uma preocupacdo prévia com a
sucessdo do presidente (FROELICH et al.,, 2011), discussbes como essa sdo deixadas de lado
no momento em que surgem afirmacbes como “/...] no momento em que [aparecer] outra
pessoa que tenha qualificacdo, que tenha vontade [...], eu ndo vejo problema nenhum em sair
e deixar essa pessoa assumir”, “[...] ainda tem mais dois anos e pouco dessa gestdo [...] ",
“Eu acho que tem que ser um processo meio que natural [...], desde que vocé abra espaco

para as pessoas, elas vdo aparecer [...] ”.

Assim, existe a necessidade de um planejamento estratégico mais estruturado que
integre discussdes e processos formais com vistas a sucessdo do presidente, para a coop?,
“[...] a meta é arrumar a casa, deixar a casa em ordem e a partir disso tomar uma base e
criar as metas, fazer um planejamento estratégicof...]”, nesse sentido a coop4 afirma
“[...]dez anos eu acho que ¢ muito pouco para 30 outros de ma gestdof...] isso ai vai surtir

efeito com os filhos[...] .

Tracar diretrizes e acbes como atrair, desenvolver e gerir (BEECHLER;
WOODWARD, 2009; BIALOSKORSKI NETO, 2012) novos associados € fundamental, para
a coopd, “/...Jtem que pensar no futuro [...]Associar mais idosos? N&o tem que associar 0s
meninos que estdo vindo ai”. Para isso € necessario trabalhar ndo s6 com agdes internas mas
mostrar que o associado precisa fazer a sua parte, o presidente da coop3 afirma “[...] 0s pais
que estao errados [...] eles falam ‘estuda meu filho, estuda meu filho’ 0 filho estuda, vira um
dentista, um médico passa hum bom concurso [...] mas é claro que ele ndo vai voltar mais”,
para o0 presidente da coop3 € preciso comecar cedo, incentivar e ampliar o negbcio se for

preciso.

Além disso a cooperativa também pode promover cursos de formacdo de novos

associados (coop2), fazer parcerias com escolas e centros universitarios (coop4), desenvolver
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acOes cooperativistas e falar sobre cooperativismo. Promover competicOes esportivas e
eventos técnicos para integrar 0s jovens gue ja sdo associados (coopl) e trazé-los para compor

o conselho (coopl e coop7).

A qualificacdo é outro ponto importante (BUSH, 2011; MARTIN, 2015) deve ser
continua, envolvendo todos os grupos dentro da cooperativa (SANTORA et al, 2015b),
diferentemente do proposto incialmente (Figura 8), pois além da qualificacdo do conselho de
administracdo € importante investir no treinamento e desenvolvimento dos gerentes,

profissionais técnicos, conselheiros fiscais e cooperados (NEVES, 2005).

E necessario que as cooperativas detenham pessoal disposto a ]..] aprender a
aprender e disponibilizar o aprendizado a outras pessoas que fazem parte da organiza¢éol[...]”
(ESTIVALETE et al., 2006, p. 158 , grifo do autor).

Para a coop3 os cooperados precisam*“/...] entender mais sobre alguns principios de
cooperativismo porque sdo eles que vao decidir na assembleia[...] eles vao ser os formadores
de opinidof...] ”’, validando o exposto pela USDA (2001) quando afirma que 0os cooperados
precisam se envolver nas decisdes formais e na escolha de seus dirigentes. Isso foi uma
deficiéncia identificada nas sete cooperativas que avaliaram como baixa a participacdo dos

cooperados.

Em contrapartida, para que haja participacdo dos associados €& necessario que 0
dirigente esteja aberto a receber novas ideias (coop7), pois grande parte dos associados nao
fica confortdvel em dar a sua opinido durante as assembleias ou eles simplesmente ndo se
fazem presentes (CRUZIO, 1999).

No que diz respeito as possibilidades de qualificacdo, as sete cooperativas participam
ou ja participaram de cursos da OCB/MS, tanto para conselheiros quanto para colaboradores.
Outras possibilidades sdo dispor de auxilios financeiros para aperfeicoamento, graduacdo e
pos-graduacdo (coop2), o presidente da coopl afirma que a cooperativa precisa ser uma
empresa-escola e para a coop5 o membro do conselho “/...J a partir do momento em que
assume teria que fazer pelo menos um curso [...] o ideal seria que [...] ja tenha passado por

um curso para se candidatar/...] ”.

Apesar de haver um consenso por parte dos presidentes das sete cooperativas sobre a
importancia da qualificacdo do possivel sucessor, ela nem sempre ocorre. Por isso 0

envolvimento antecipado € um mecanismo oportuno que auxilia na preparacdo desses
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cooperados, a renovacdo de individuos na gestdo € imprescindivel pois a legislacdo
cooperativista propde que sejam trocados dois tercos do conselho fiscal anualmente, e um

terco do conselho de administragdo a cada eleicdo (BRASIL, 1971).

Assim as discussfes sobre a escolha desses individuos podem acontecer a partir de
grupos de cooperados insatisfeitos (coop2 e coop4), essa possibilidade ocorre quando a
cooperativa ndo estd bem estruturada e os interesses da atual gestdo diferem dos interesses dos
cooperados, necessitando assim de uma intervencdo por parte desses para que haja uma
reestruturacdo no poder. Lembrando que este ndo é o caminho ideal, mas as vezes torna-se
necessario, como exposto pelo presidente da coop4 “/...Jeu enquanto associado [...] consegui
0 ndmero de assinaturas de associados para [...]Jconvocar uma assembleia sem precisar dos

conselheiros, ai nés convocamos e destituimos toda a diretoria”.

Esta possibilidade pode ocorrer sem ou com conflito, no primeiro caso se 0s gestores
aceitarem se retirar ha a possibilidade de permanéncia de alguns membros (coop2), caso
discordem havera a necessidade dos sécios convocarem assembleia geral (coop4) ou a
formacdo de duas chapas. Nestes casos ocorrera uma renovacao total da gestdo, o que pode
ser bastante prejudicial pois disputas como essas acarretam reacGes trauméticas tanto para 0s
envolvidos na disputa quanto para funcionarios e cooperados podendo surgir tracos de tenséo,
expectativa, medo e inseguranca (ANTONIALLI, 2000).

A profissionalizacdo da gestdo, apontada por Antonialli (2000), como um problema
administrativo latente tambem foi levantado pelos presidentes entrevistados, discutindo-se a
possibilidade de contratacdo de um executivo com uma remuneracdo alta. Os conselheiros
ficariam responsaveis pela fiscalizagdo (coop2), através da criacdo de mecanismos de controle
(coopb), para a coop5 “[...] atribui-se determinada meta, traca-se as diretrizes e de tempos

em tempos vamos ld [...] conferir o que o pessoal da drea executiva conseguiu fazer”.

A presenca deste executivo a frente da cooperativa, torna a transicdo mais suave pois
esse pode auxiliar a nova diretoria a dar continuidade as atividades em andamento. Assim 0
ideal € o envolvimento dos gerentes e dos profissionais técnicos nas discussfes sobre
sucessdo, pois segundo o presidente da coop4 ““/...] para ter continuidade a diretoria vai sair,
mas a equipe técnica vai continuar, é ela quem sabe das dores [...] do andamento, a nova
diretoria vai aprender com a equipe técnica /... ” e para a coop6 “/...J o gerente [...] ele estd
por dentro de tudo, ele que sabe quem chega e conversa alguma coisa [...]”. ESta

possibilidade pode ser oportuna em casos onde existam conflitos politicos ou disputas de
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poder dentro do grupo que esta no comando, para o gestor da coopd “/...J isso é um pleito

politico, eleicio de presidéncia [...] entdo quanto menos se discute melhor”.

Por fim, existe a possibilidade do presidente, vice-presidente, conselho de
administracdo e o fiscal que juntos ficam a frente das discussdes. Neste caso o ideal € que haja
um bom relacionamento entre esses grupos, com as possibilidades da sucessdo ja previstas no
planejamento, a preparacdo para uma possivel sucessdo deve ocorrer antecipadamente
(BIALOSKORSKI NETO, 2012; coop2; coop4), o ideal seria o vice-presidente suceder
(coop?) ou alguém do conselho de administracdo pois isso encurtaria 0 processo (coop?).

Para a coop2 o objetivo é “/...] passar por processos mais evoluidos de sucessdo com
pessoas cada vez mais comprometidas [...] achar um meio termo que a gente possa estar
renovando se ndo total, mas parcial, até para dar condicGes de outros cooperados
participarem [...] ”, para o presidente da coop7 “/...] tem que haver mudanga se ndo fica um

negocio muito centralizador [...]vocé comega a por praticas suas dentro da cooperativa’.

Uma sucessdo suave pode ocorrer através da manutencdo de membros da gestdo
anterior na chapa que ira assumir (coop2, coop3 e coop4), como apresenta o presidente da
coop2 “[...] nods buscamos apenas um membro oriundo do conselho fiscal, um [...] do
conselho de administragdo anterior e cinco novos membros para formar uma chapa [...] ",
para o presidente da coop4 “/...] tem que dar continuidade, mas para isso [...] vocé tem que
ter alguém la dentro que diga ‘oh a gente estava fazendo assim’ [...] por isso é importante

manter alguém da diretoria anterior”.

Os detentores do conhecimento na gestdo podem ser mantidos para que haja um
compartilhamento do conhecimento especializado, como por exemplo a manutencdo do
presidente como membro do conselho de administracdo, para Rothwell e Poduch (2004) a
preservacdo dos frutos da experiéncia advindas dos veteranos evita que o conhecimento ja

adquirido se perca.

Por isso a insercdo de novos membros deve ser gradual, para o presidente da coop4 a
avaliacdo comeca de baixo “/...] temos as liderancas de bairro entdo eles também séo
avaliados e eles podem subir e assumir um cargo [...]ele esta parceiro, entdo esse cara ja

pode vir para cd. Entdo na substituicdo do conselho ele sobe para suplente [...] ”.

Os cooperados com perfil adequado para assumir podem ser envolvidos na gestdo da

cooperativa, comegando com a insercdo desses como membros do conselho fiscal, aonde eles
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participariam de capacitacbes e avaliagbes quanto a capacidade, disponibilidade e
responsabilidade (coop2). Os membros com bom desempenho, na proxima eleicdo, podem ser
colocados no conselho de administragcdo, estes por sua vez participaram de forma mais ativa
da gestdo e aqueles que tiverem uma boa atuacdo devem ser novamente avaliados para que

possam ocupar cargos de maior responsabilidade.

Para a escolha do presidente e do vice-presidente devem ser observados 0S mesmos
elementos, pois 0 vice deve ser alguém com condicdes de assumir a presidéncia caso o gestor
principal precise se ausentar como relatado pelo presidente da coop6 “/...] eu era vice e por
motivos particulares o presidente precisou se ausentar e ai eu fui obrigado a assumir, mas eu

ndo tinha essa vontade [...] .

Tanto para o presidente quanto para 0 vice alguns itens importantes sdo o
envolvimento antecipado, disporem de uma pessoa de confianca na propriedade e a atividade
que exercem deve ser a mesma na qual a cooperativa atua (BIALOSKORSKI NETO, 2012),
assim haverd um envolvimento mais intenso com a gestdo da cooperativa, além disso,
possiveis sucessores precisam ter interesse e vontade de participarem do processo de
preparacdo (BARNETT; DAVIS, 2008).

Assim 0 processo de sucessdo deve ser iniciado com antecedéncia (HOR et al., 2010),
obedecendo as etapas e os critérios de selecdo do vice-presidente, a sucessao do presidente
ocorrerd tranquilamente com uma transicdo suave que dara continuidade ao trabalho que vem

sendo desenvolvido.

6.4 Proposicdo do Modelo
O modelo para a sucessdo do presidente em cooperativas agropecuarias € apresentado

pela Figura 5.
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Figura 5: Modelo para o processo de sucessao do presidente em cooperativas agropecuarias.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa (2016).

O processo tem inicio com o desenvolvimento de um planejamento estratégico,
definicdo dos objetivos, metas e acBes que envolvam os fundamentos de um planejamento de
sucessdo (ANTONIALLI, 2000; BARNETT; DAVIS, 2008), para isso & necessario que a
eleicdo da diretoria da cooperativa seja foco de preocupacdes antecipadas (BIALOSKORSKI
NETO, 2012), necessitando de tempo e de recursos pois ndo produzem efeitos imediatos
(PANDEY; SHARMA, 2014).

As acBes para 0 processo de sucessdo do presidente envolvem a reinvencdo de
estruturas visando a atragdo, retencdo e integracdo de associados com o perfil adequado para a
gestdo (BEECHLER; WOODWARD, 2009), além da definicdo do perfil ideal dos sucessores
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avaliando o potencial de cada associado e buscando identificar em quem investir para assumir
as posicdes de maior responsabilidade e desta forma criar um banco de talentos
(GRAMIGNA, 2007). O perfil do sucessor deve ser atualizando sempre que necessario, pois
mudangas internas ou externas podem influenciar e transformar as necessidades

organizacionais.

A identificacdo dos potenciais sucessores no quadro de cooperados deve levar em
consideracdo o perfil, as experiéncias, desempenho (ROTHWELL; PODUCH, 2004) e
capacidade (HOR et al, 2010), visando o desenvolvimento desses talentos internos
(BOLAND et al, 2011) através de programas que busquem a qualificacdo desses individuos

com base no perfil definido.

O processo de sucessdao é alimentado por talentos (ROTHWELL; PODUCH, 2004;
PANDEY; SHARMA, 2014), assim os cooperados com perfil adequado para assumir devem
ser inseridos em um banco de talentos (GRAMIGNA, 2007). A partir dai o envolvimento
antecipado dos possiveis sucessores se dd com a sua inser¢do desses nos conselhos e na vice-
presidéncia, com avaliagbes periddicas quanto a capacidade, disponibilidade e
responsabilidade, com base em critérios pré-estabelecidos (BARNETT; DAVIS, 2008).

As cooperativas sdo regidas por uma legislacdo que prevé que somente 0s associados
possuem direito a voto (BRASIL, 1971), porém dados da pesquisa e autores que discutem a
teméatica apontam a importancia dos gerentes e profissionais técnicos para o recrutamento e
desenvolvimento de talentos e para o processo de sucessdao (STAHL et al, 2007,
GRAMIGNA, 2007), emergindo a partir dessas evidéncias um questionamento acerca do

impacto da falta de envolvimento destes grupos no processo.

Assim uma maneira de integrar esses profissionais no processo € a possibilidade de
eles participarem das discussbes sobre a definicdo do sucessor envolvendo também os
conselheiros, presidente e vice-presidente. O envolvimento dos gerentes e técnicos é
fundamental, pois eles lidam diretamente com o presidente e s&o afetados por essa transicao.
Além disso esse grupo também esta envolvido com os cooperados e os conselheiros, eles
acompanham o dia-a-dia, sabem quais sdo as dificuldades e demandas, acompanham o

trabalho da atual diretoria e estdo por dentro de todos 0s processos.

A preparagdo do sucessor se inicia com a definicho da chapa, define-se o atual
sucessor e insere-se 0 possivel futuro presidente na funcdo de vice. As discussdes

envolveriam as avaliacbes do vice-presidente, seu desempenho, envolvimento e vontade de
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assumir a gestdo, caso a sua indicacdo ndo seja adequada, a selecdo deve passar aos membros
do conselho de administracdo, de forma que ja sejam escolhidos o presidente e o vice

(candidato a assumir a presidéncia nas proximas eleicoes).

A importancia de selecionar o vice-presidente com perfil para assumir a presidéncia
ndo se da sO pelo elemento sucessdo, mas também porque na falta do presidente o vice

tomaria posse desta fungéo.

Para uma transicdo suave, entdo, serdo analisados itens como o0 envolvimento
antecipado do possivel sucessor, qualificacdo e avaliacbes, a permanéncia do ex-presidente na
diretoria visando o compartilhamento do conhecimento e o apoio dos gerentes e da equipe

técnica para gue as atividades em andamento tenham continuidade.

7 CONSIDERACOES FINAIS

As cooperativas agropecuarias estdo crescendo e se inserindo em ambientes
competitivos, buscando atingir o mercado internacional procuram cada Vvez mais por
profissionais competentes e qualificados para lidar com as mudancas intensas no cenario

econdmico.

Essas organizacdes sdo geridas por associados que também sdo proprietarios rurais e
precisam conciliar a sua atividade no campo com a gestdo da cooperativa. Assim é
fundamental a qualificacdo desses cooperados para que possam adquirir competéncias e

experiéncias suficientes que os auxiliem na gestdo das cooperativas.

As cooperativas de MS se mostraram pouco planejadas para o processo de sucessao.
Esse aspecto pode ser prejudicial, pois a substituicdo do presidente é algo natural e necessario
e, por vezes, pode ocorrer de forma repentina. Assim, a falta de um planejamento pode
desencadear dificuldades quanto a escolha de alguém com o perfil e a qualificacdo esperada
para assumir a presidéncia e que ao mesmo tempo tenha aprovacdo do quadro social, processo

esse que demanda tempo.

Frente ao objetivo proposto, observou-se que as cooperativas em que 0S presidentes
permanecem por longos periodos na funcdo tem um desempenho melhor em termos de
faturamento. Em contrapartida, as que trocam seu presidente com mais frequéncia sdo mais
receptivas, estimulam a renovacdo e a insercdo de novas ideias, mais cooperados tem a
oportunidade de se envolverem no processo de gestdo e isso amplia 0 seu interesse pelos

negdcios da cooperativa.
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Aquelas que mantem o mesmo presidente por longos periodos, tendem a se tornar
mais centralizadoras e 0s cooperados podem encontrar dificuldades em participar. Assim seria
interessante que as cooperativas ja estabelecessem um limite para o tempo de permanéncia do
presidente. Com esse tempo pré-estabelecido no estatuto, essas organizagdes precisariam estar
constantemente trabalhando na preparacdo de sucessores. Para isso & preciso clareza com
relacdo as suas necessidades futuras, para que desenvolvam 0S Seus recursos humanos em

vistas de garantir a continuidade e o sucesso organizacional no longo prazo.

Com relagdo a duracdo de cada mandato, quatro anos foi apontado pelos pesquisados
como um periodo ideal, pois mandatos de dois anos foram indicados como problematicos
devido a burocracia necessaria para a regularizacdo da nova direcdo em um curto espaco de

tempo.

Foi destacado na pesquisa a necessidade das cooperativas de desenvolverem um
planejamento estratégico com objetivos (aonde desejam chegar), metas (em qual periodo) e
acbes (como) envolvendo o processo de sucessdo do presidente através de uma transicdo
suave, que dé continuidade aos projetos que estdo em andamento. Para que isso aconteca,
sugere-se a permanéncia de algum ou alguns membros da diretoria na nova gestdo para que
sejam fornecidas orientagdes em vistas da valorizacdo da experiéncia. Esta permanéncia pode

ser do presidente ou de outro membro que tenha envolvimento maior com a gestao.

A participacdo dos gerentes e dos profissionais técnicos, embora sem direito a voto,
também se torna importante devido ao conhecimento desses profissionais, pois estdo
envolvidos com todos os elos da cooperativa, lidam diariamente com a diretoria e cooperados.
Esse aspecto pode ajudar, também, a descaracterizar uma possivel conotacdo politica na

indicacao.

Portanto, um processo de sucessdo suave exige tempo, preparacdo e recursos, pois as

pessoas sdo o principal ativo e serdo elas que irdo definir o futuro da organizagéo.

Os membros da diretoria das cooperativas agropecudarias passam por dificuldades, pois
possuem sua atividade no campo que demanda tempo, inviabilizando para alguns, maior
envolvimento com a cooperativa. Assim, 0 ideal para 0 processo de sucessdo seria a
preocupacdo com a atracédo, retencdo e identificacdo de cooperados com perfil para a gestdo e
programas de gestdo de talentos com acles voltadas a qualificacdo e a preparacdo constante

dos cooperados visando a criagdo de um banco de talentos.
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Para 0 sucessor é oportuno 0 seu envolvimento antecipado com a realidade e o
andamento dos negdcios da cooperativa. Ao mesmo tempo, €& importante pensar na
continuidade dos seus negdcios durante as suas auséncias, pois assumir uma funcdo na
cooperativa demanda tempo e dedicagdo. Quanto ao perfil do vice-presidente espera-se que
esteja preparado para a gestdo e a0 mesmo tempo motivado a se qualificar mais para se tornar

0 Sucessor.

Salienta-se a importancia da permanéncia dos presidentes em cargos diretivos gquando
deixam a presidéncia, pois 0 conhecimento adquirido pode auxiliar o novo presidente,
evitando que este repita 0s erros ja experienciados e possa ter um suporte para enfrentar 0s
desafios vividos pelas cooperativas. Com isso, oportuniza praticas de compartilhamento do
conhecimento, benéficas no sentido de dar continuidade as atividades e processos ja
desenvolvidos e possibilitar 0 bom desempenho frente a desafios jad vivenciados por outras

gestoes.

Assim, o pressuposto que deu sustentagdo ao desenvolvimento dessa pesquisa ndo foi
confirmado, pois a permanéncia do presidente por longos periodos ndo é uma regra, foi visto
gue as cooperativas de MS sdo marcadas por gestdes mais rapidas, onde o processo apesar de
ndo planejado, é discutido, em alguns casos esses debates envolvem desde membros dos

conselhos até cooperados.

Em contrapartida nas maiores cooperativas brasileiras 0 tempo em que os presidentes
permanecem a frente das cooperativas € maior e foram identificados casos aonde ja existe

planejamento formal para a sucessao.

As limitacbes deste estudo dizem respeito a sua abrangéncia, pois as entrevistas
contaram com a participacdo de cooperativas de apenas um estado brasileiro, sugere-se a
aplicacdo desta pesquisa em outros estados, buscando compreender se as dificuldades
encontradas pelas cooperativas sul-mato-grossenses estdo de acordo com aquelas vividas

pelos outros estados com relagcdo a gestéo de talentos e a sucessdo executiva.
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APENDICE 1
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS (Aplicado as cooperativas de MS)

1- Qual o ano de fundacdo da cooperativa?

2- Possui filiais? Se sim, aonde?

3- Em qual atividade a cooperativa atua?

4- Qual o nimero de funcionarios?

5- Qual o nimero de cooperados?

6- Qual o faturamento/2015 da cooperativa?

7- Quantos presidentes ja passaram pela cooperativa?

8- Ha quanto tempo o atual presidente estd desempenhando a fungdo?

9- Qual foi o maior periodo de permanéncia de um presidente a frente da cooperativa?
10- O atual presidente exercia alguma fun¢do antes de assumir a presidéncia?

11- Quando ocorrera a proxima eleicdo?

12- Os ex-presidentes ainda permanecem na cooperativa atuando em alguma funcéo?
13- Existe um plano formal para o processo de sucessdao do presidente?

14- Existem discussOes a respeito da sucessao do presidente?

15- Existem filhos de associados que tem contato ou ja sdo cooperados?
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APENDICE 2
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS (Aplicado aos presidentes das cooperativas
de MS)

1- Relate um pouco da sua experiéncia na cooperativa, quanto tempo é associado, o que 0
trouxe até aqui.

2- Possui atividade fora da cooperativa?

3- ldade?

4- Grau de escolaridade:

() Fundamental incompleto

( ) Fundamental completo

( ) Médio Incompleto

() Medio Completo

() Superior incompleto

( ) Superior completo — Area de formac&o:

5

6

7

8- Antes de assumir a presidéncia ocupava algum cargo na diretoria ou geréncia ou conselho

Quanto tempo por semana se dedica a cooperativa?

Recebe alguma remuneracdo?

Vocé ja foi presidente desta cooperativa ou de outra? Se sim, por quanto tempo?

da cooperativa?

9- Quantos presidentes ja passaram pela cooperativa?

10- Quantos dos ex-presidentes ainda participam da gestdo? E quais posicdes ocupam?

11- Existe um planejamento de longo prazo na cooperativa? Se sim, quais 0s pontos
fundamentais quando se trata deste planejamento? Quais as principais preocupagdes?
Como é feito esse planejamento? Para qual periodo? Quem participa? Existe como
resultado final um plano que é apresentado em assembleia Geral para 0s sOcios?

12- Como acontece o0 processo de troca de presidentes?

13- Quem participa das discussGes sobre essa troca?

14- Quando ¢é discutida a troca de presidentes ja definem quanto tempo o possivel sucessor vai
ficar?

15- Na sua concepgdo, qual é o perfil de presidente para essa cooperativa?

16- Ja existiu alguma dificuldade nos processos anteriores de troca de presidentes?

17- O processo é registrado?
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18- Os cargos de geréncia da cooperativa sdo ocupados por associados ou outros
profissionais?

19- Quais sdo as suas perspectivas futuras com relacdo ao tempo de permanéncia na
presidéncia da cooperativa?

20- O que o incentivaria a permanecer na presidéncia? Ou qual é o seu sentimento quando
pensa em ser substituido?

21-VVocé percebe algum obstaculo quanto a troca de presidentes?

22- Como vocés procedem quando pensam nesta substituicdo?

23- Quais as préaticas que a cooperativa costuma adotar para o desenvolvimento e preparacao
de recursos humanos para assumirem a posicdes-chave, em vistas da continuidade desta
no longo prazo.

() Treinamento.

Qual?
() Cursos e especializacdes. Para quem? Associados ou quadro de gerentes?
( ) Participacdo nas decisdes.
Como?
( ) Atribuicdo de responsabilidades.
Como?
( ) Delegacdo de tarefas.
Como?

( ) Compartilhamento do conhecimento da atual direcdo com o possivel sucessor.
Como?

( ) Atracéo dos filhos para dentro da cooperativa com o intuito de prepara-los.

Como:

24-Na sua percepcdo os membros dos Conselhos participam das decisdes? Existe alguma
acdo ou estimulo para a participacdo?

25- Como avalia a participacdo dos cooperados nas reunides e na tomada de decisdes?

26- Na sua percepcao ha comprometimento dos cooperados com a cooperativa? De que
forma?

27-Os filhos dos cooperados participam da cooperativa? Quais atividades sdo desenvolvidas?

28- Tem algo que é desenvolvido com os filhos dos associados pensando na continuidade da

cooperativa?



APENDICE 3

INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS (Aplicado as maiores cooperativas

agropecuarias do Brasil)
Qual o0 ano de fundacdo da cooperativa?
Qual o nimero de funcionarios?
Qual o nimero de cooperados?
Qual o faturamento/2015 da cooperativa?
Quantos presidentes ja passaram pela cooperativa?
Ha quanto tempo o atual presidente esta desempenhando a funcéo?
Existe um plano formal para o processo de sucessdo do presidente?

Existem discussdes a respeito da sucessdo do presidente?

82



83

CONSIDERACOES FINAIS

A sucessdo em cooperativas ainda € um tema emergente com poucas discussoes,
embora internacionalmente as pesquisas tém se mostrado mais frequentes, envolvendo
principalmente outras organizagcbes sem fins lucrativos, mostrando a necessidade de mais
estudos voltados as cooperativas, principalmente devido a complexidade que envolve a gestdo

dessas organizagoes.

As particularidades das cooperativas brasileiras, ainda com uma gestdo pouco
profissionalizada, mostram uma complexidade maior envolvendo o processo de sucessdo. Em
alguns casos o presidente acaba permanecendo muitos anos a frente da cooperativa 0 que
pode desencadear a centralizacdo do poder. Nestes casos, se a diretoria esta fazendo um bom
trabalho, o quadro social tende a se acomodar diante da possibilidade de permanecia daquele

gestor, bem como tem dificuldades em selecionar um novo presidente, 0 sucessor.

A busca por talentos ja consiste em um desafio para as organizaces que visam ao
lucro. Para as cooperativas esta barreira é ainda maior devido a limitacdo do seu universo de
selecdo, que se restringe aos membros do seu quadro de associados. Estes geralmente ndo
possuem experiéncias em gestdo de organizagOes, exceto nas propriedades rurais e por vezes
ndo tem interesse em se envolverem com a dire¢cdo da cooperativa, principalmente no cargo
de presidente. Isso se justifica por ser uma fungdo de grande responsabilidade, gerando
incertezas e receio com relacdo as complexidades internas e externas que um gestor precisara

enfrentar na direcdo da cooperativa.

Assim o ideal seria 0 envolvimento de todos os elos atuantes na cooperativa, na busca
por associados com o perfil adequado para assumirem ndo sO para a presidéncia, mas também

outras fungOes da diretoria, como a vice-presidéncia, conselho de administragdo e fiscal.

Esse processo pode ser mais profissionalizado quando as agdes forem previamente
planejadas e desenvolvidas visando a criagdo de um banco de talentos. Esse banco pode
dispor de associados com perfil para a gestdo e que tenham disposicdo para participarem de
programas de treinamento e qualificacdo, de forma que esses individuos sejam capacitados de

acordo com a sua necessidade e o perfil do cargo que irdo ocupar.

Em vistas da dificuldade que as cooperativas enfrentam para encontrar associados com
esse perfil, surge a necessidade do desenvolvimento de estratégias voltadas a identificacdo e

atracdo de novos associado e ao mesmo tempo de retencdo de bons perfis.
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As cooperativas trabalham principalmente no desenvolvimento de aspectos sociais,
pois 0s cooperados ndo sdo meros clientes, sdo também proprietarios e estdo aptos a
participarem de forma mais ativa da gestdo das cooperativas. Para isso recomenda-se que
busquem entender mais sobre o funcionamento dessas organizacbes e compreender as suas
particularidades. Seria adequado dar a oportunidade e estimular a participacdo de associados,
através de uma renovacdo mais frequente da diretoria, passar por processos Mmais

profissionalizado de sucesséo para que um maior numero de individuos participe.

Com vistas a construcdo desses processos, pode-se buscar formalizar programas de
desenvolvimento continuos e planejados, pois necessitam de tempo para produzir efeitos e
devem envolver todos 0s grupos dentro de uma cooperativa, desde os colaboradores, gerentes,

cooperados, conselhos, presidente e vice-presidente.

A participacdo nas decisbes da cooperativa, em relacdo a sucessao, por uma equipe de
gerentes e profissionais técnicos eficientes pode auxiliar, pois sdo eles que lidam diariamente
com os associados, desenvolvem e sabem do andamento de todos os projetos. Assim, mesmo
sem direito a voto na eleicdo, € oportuno a sua participacdo tanto na gestdo quando na
discussdo dos candidatos a dirigentes, podendo trazer contribuicbes importantes para o

desenvolvimento de estratégias e tomadas de decis&o.

Uma sucessao podera ndo ser prospera se ndo houver uma continuidade dos projetos e
atividades. Diante disso, ha a importancia da manutengdo de individuos da gestdo anterior
para que possam juntamente com oS gerentes e a equipe técnica dispor de informacGes
importantes para 0 novo presidente, a respeito do andamento das atividades, podendo assim,
dar continuidade e a0 mesmo tempo seguranca ao quadro social, tornando-se essencial o
desenvolvimento de praticas de compartilhamento do conhecimento entre membros da gestdo
anterior e atual. Além disso, o envolvimento antecipado do sucessor é fundamental para que
este ja tenha conhecimento sobre o andamento da cooperativa, tenha envolvimento com a
equipe técnica, o0s cooperados, fornecedores e entenda quais sd0 as necessidades

organizacionais.

Diante de tudo que foi discutido, esta dissertacdo buscou instigar as discussdes sobre a
sucessdao em cooperativas agropecuarias na perspectiva da gestdo de talentos. Nas
cooperativas de MS ndo h4 a formalizacdo de processos de sucessdo, as discussdes por vezes

ainda sdo superficiais e ndo visam o longo prazo. Fica perceptivel as solu¢bes mais imediatas
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levando-as a enfrentar uma série de desafios com relacdo a este processo, como encontrar

pessoas com o perfil e formacdo adequados.

Assim a contribuicdo desta dissertacdo € a proposicdo do modelo para o processo
sucessOrio em cooperativas agropecuarias, que buscou englobar os pontos que deverdo ser
contemplados, visando a constru¢cdo de métodos para o desenvolvimento de um banco de
talentos, intentando que a cooperativa tenha recursos para lidar mais tranquilamente com o

processo de sucessao.

A sucessdo, portanto, exige a construcdo de métodos formais, planejamento e acdes
para a identificacdo, atracdo, retencdo e qualificacio de cooperados com perfil para
assumirem a gestdo. AlEm disso, envolve também, o comprometimento de todos 0s grupos

dentro da cooperativa desde a diretoria, gerentes, equipe técnica e cooperados.



