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Maturidade de sucessdo no Brasil: uma analise comparativa (2020-2024)

1 INTRODUCAO

A manutenc¢do da competitividade das organizagdes representa um desafio constante
frente ao cenario de crescentes mudangas e de evolu¢ao nas demandas dos consumidores. Esse
cenario de alta complexidade exige acdes rapidas e efetivas, e profissionais aptos para responder
as necessidades atuais e futuras do negocio, posicionando o desenvolvimento de talentos, a
formacao de lideres e sua efetiva alocagdo em posigdes criticas como necessidade estratégica
fundamental para as organizagdes que desejam alcancar o sucesso de forma sustentavel
(Silvério; Meneses, 2021; Simkhada, 2023; Hasan; Chowdhury, 2023; Bernardes; Ferreira,
2023; Fonseca; Fernandes; Vaz, 2025). Contudo, apesar da criticidade do tema e da evidente
necessidade do correto estabelecimento dos processos de gestdo da sucessdo, organizagdes de
todos os tamanhos e setores ainda enfrentam desafios na atracdo e retencdo de equipes
competentes (Amarakoon; Colley, 2022), imbuidas das habilidades necessarias para o
atingimento dos objetivos estratégicos.

O tema sucessao vem ganhando cada vez mais importancia devido ao que parece estar
relacionado a conscientizacdo de que um processo sucessorio bem estruturado pode garantir a
longevidade das organizagdes (Dutra et al., 2020). Na academia, as pesquisas se concentram
em empresas familiares e nas posi¢des séniores, portanto relegando os desafios de empresas
nao familiares e o papel critico de outras funcdes no sucesso organizacional e na preparacao de
sucessores (Gjerde; Alvesson, 2020; Jooss; McDonnell; Skuza, 2024; Yu, 2024; Al Hajri, 2024,
Vuki¢, 2024). Ja nas organizagdes, as empresas ainda falham em utilizar seus gestores de
maneira efetiva para o desenvolvimento de novas liderancas e planejamento de sucessdo
(Groves, 2007) e tratam a sucessao as pressas para sucessores da alta gestao (Fennessey, 2015),
como refor¢am os achados de Pollnow et al. (2023), que sugerem que, embora o planejamento
de sucessdo seja reconhecidamente critico, o tema ainda permanece inexplorado em
profundidade tanto na academia quanto nos contextos organizacionais.

Portanto, considerando os desafios € a importancia que as organizacdes ¢ a academia
vém destinando ao tema sucessao, além das abordagens reativas € do foco dos processos
sucessorios na alta lideranga, a questao que guiou a presente pesquisa foi “Houve evolucao da
maturidade do processo sucessorio nos ultimos cinco anos no Brasil?”. Para responder a essa
questdo, definiu-se como objetivo avaliar a evolugao dos niveis de maturidade de sucessao nas
empresas atuantes no Brasil nos ultimos cinco anos. Para estabelecer uma base de comparagao,
foi utilizado o trabalho de Dutra (2020), no qual foi cunhada a escala de maturidade utilizada
nesta pesquisa, bem como avaliado o estagio do processo sucessorio de empresas atuantes no
Brasil. Para a consecugao da pesquisa, foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva, testes
qui-quadrado e célculo de residuos padronizados. Os resultados mostraram relevante
concentrac¢do de organizagdes nos niveis mais baixos de maturidade de sucessao, representando
ndo somente uma tendéncia de falta de evolugdo, com empresas atuando majoritariamente na
sucessdo de posi¢des de alta lideranga, e de forma reativa, mas possibilitando ainda uma
perspectiva comparativa entre os esforcos de planejamento sucessorio em organizagdes de
ponta e o mercado amplo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O planejamento de sucessdo ¢ um componente crucial na sustentabilidade
organizacional, particularmente no cenario atual de rapidas mudangas e dinamicas globais, € o
desenvolvimento dos gestores e potenciais sucessores desempenha papel essencial na
preparacao desses profissionais para que estejam aptos a assumirem posig¢oes-chave no futuro
(Tabara, 2024). De modo que as organizagdes sdo bem-sucedidas na medida em que possuem
lideres em todos os niveis (Noel Tichy, entrevistado por Allio, 2003), ¢ imprescindivel que
politicas e processos de pessoas sejam reavaliados, tornando critico o correto mapeamento ¢
alocagdo de pessoas, com vistas as necessidades atuais e futuras do negécio, € em busca do
sucesso e da manuten¢do da competitividade.

2.1 Planejamento de sucessio

O tema sucessdo tem apresentado grande importancia em diversos setores (Al Hajri,
2024), e os pesquisadores tém focado seus estudos em analisar o processo de forma genérica,
examinando casos particulares de sucessos e fracassos, focando em perfis especificos de
organizacdes (por exemplo, publicas e familiares), e situando a sucessao sob a perspectiva da
gestdo de mudanca ou do desenvolvimento organizacional (Vuki¢, 2024). E crucial, portanto,
tendo em vista os crescentes desafios relacionados a complexidade do ambiente de negocios e
as dificuldades em atrair, selecionar e desenvolver talentos, que as organizagdes mantenham o
planejamento e a gestdo da sucessao mapeados como parte de suas estratégias.

Sob a perspectiva e a contribuicdo de diversos autores ao longo dos anos, ainda que
barreiras para implementacao tenham sido abordadas, o conceito de sucessdo se consolidou na
academia como um processo que deve ser flexivel, fluido e integrado ao desenvolvimento de
lideranga, criando uma rede de mentores (Groves, 2007), pautado na identificagdo e preparagao
de individuos, ainda que ndo prontos, que estejam performando acima das expectativas da
posicdo atual e possuam as competéncias necessarias para o proximo nivel de complexidade
(Dutra, 2010; Fernandes, 2013), além de um meio de identificar posi¢des gerenciais criticas,
estendendo-se dos niveis mais baixos até alta lideranca, criando um falent pool e auxiliando na
continuidade da lideranca ao levar em conta nao as necessidades atuais, mas sim o0 cenario € o
contexto organizacional futuros, e ndo somente focando em reposi¢des de vacancias, mas
compreendendo a elaboracao do mapa sucessorio como exercicio estratégico (Ohtsuki, 2013;
Rothwell, 2015; Ferreira, 2015; Dutra; Dutra, 2016; Al Hajri, 2024).

Ja do lado das organizagdes, o processo parece funcionar de maneira estavel desde o
estabelecimento dos principais frameworks — com pequenos refinamentos ao longo dos anos —
, tendo as principais contribui¢des advindas dos trabalhos de Dutra (2010), Rothwell (2015) e
Dutra e Dutra (2016), resultando no framework da figura 1. Dutra (2010) reforca que esse deve
ser um ritual anual, claro e transparente, acompanhado de continuo estimulo, suporte e
monitoramento do desenvolvimento das pessoas, € que as etapas podem variar em fun¢ao da
cultura e do desenho organizacional.
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Figura 1: Etapas para constru¢do do mapa sucessorio. Adaptado de Dutra (2010).

2.1.1 Nivel de maturidade de sucessio

As empresas possuem diversas alternativas para defini¢do, comunicagado e avaliacao das
competéncias e mapeamento e gestdo de carreiras, € tratar a sucessio COmo um processo
possibilita que o foco seja no desenvolvimento permanente, estabelecido com base em acdes
variadas que assegurem a empresa uma reserva de profissionais preparados para ocupar
posi¢des-chave, ou seja, um talent pool (Fernandes, 2013). O momento no qual cada empresa
se encontra em termos de estruturacdo desse processo, contudo, pode ser dividido em trés
estagios, com base no trabalho de Hall (1986) e Ohtsuki (2013). Os estagios I, II e III,
apresentados pela autora representam a evolucao das empresas na jornada de implementacao
das acdes relativas ao planejamento de sucessdo, iniciando com foco reativo e assumindo
posturas mais proativas em relagdo ao mapeamento, identificagdo e desenvolvimento de
potenciais sucessores em diversos niveis hierarquicos, dentre outros fatores, detalhados no

quadro 1.

~ Enfase no Enfase nas
Estruturacao do .~ . .
FOCESSO SUCESSOIio Reposicao (I) desenvolvimento necessidades
P (1T) estratégicas (I1T)
Premissa Estabilidade Estabilidade Mudanca
Desenvolver Desenvolver pool de
Objetivo Identificar backups individuos para . oo P
posicgoes especificas
Posicoes Posigoes executivas Todas as posigoes de - o
; o ) Posi¢des criticas
consideradas séniores lideranca
Critérios de escolha . - _ Competéncias
. Informais e subjetivos  Descrigdo de cargo L -
dos candidatos estrategicas

Para agregar valor

Desenvolvimento Nao ha preocupagao Para o cargo .

para o negdcio
Processo Rigido e pontual Rigido e pontual Flexivel e dindmico
Comunicacao Confidencial Controlada Ampla

Quadro 1: Comparativo entre os estagios/abordagens. Adaptado de Ohtsuki (2013).

Na abordagem de reposi¢do (estagio I), ha a premissa de estabilidade do ambiente

externo e interno, resultando em um processo rigido e pontual, a comunicag@o ¢ mais restrita e
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o objetivo € o de estabelecer backups para as posi¢cdes formais de lideranca, ndo havendo
preocupagdo com o desenvolvimento das pessoas. No segundo estagio, relativo a abordagem
com foco no desenvolvimento, o objetivo passa a ser desenvolver os candidatos para o cargo,
0 processo torna-se mais abrangente, pois levam-se em conta outras posi¢des de lideranga além
daquelas ocupadas por executivos séniores. Nessa fase, a determinacao dos critérios de escolha
ocorre a partir do conceito de cargo, tornando a comunicagdo mais aberta em relacdo a
abordagem anterior.

Ja no estagio III, abordagem focada no alinhamento com a estratégia, a premissa de
mudanga reflete-se em um processo mais flexivel e dindmico, cujo objetivo é desenvolver um
pool de talentos que disponham de competéncias criticas para o sucesso do negdcio e ndo apenas
desenvolver individuos para desempenhar fungdes ou cargos especificos, que podem deixar de
existir ou demandar requisitos distintos no futuro. Nessa fase, a escolha dos candidatos ¢ feita
com base em critérios objetivos alinhados as necessidades estratégicas, as quais podem ser
comunicadas e servir de base para o desenvolvimento e de estimulo para o autodesenvolvimento
das pessoas. Tais estagios estabelecidos por Hall (1986, citado por Ohtsuki, 2013) e utilizados
pela autora, também aparecem nos trabalhos de Dutra (2010), Dutra (2020), Ardigo et al.
(2022).

Em seu trabalho, Dutra (2020) buscou verificar como se da o desenvolvimento e a
retencao do candidato a sucessdo e a organizagao do processo sucessorio a partir do estagio de
maturidade de sucessdo. Como define a autora (p. 91), o trabalho se utilizou da base de dados
da pesquisa “As 150 Melhores Empresas para vocé Trabalhar”, desenvolvida em 1997, com o
objetivo de valorizar as boas praticas de gestdo de pessoas, de forma que a metodologia de
investigacao foi aprimorada em 2006 com a entrada da Fundacao Instituto de administracao
(FIA), que passou a construir a pesquisa a partir da literatura vigente sobre o tema e com o
intuito de gerar dados para estudos na area de Gestdao de Recursos Humanos, contribuindo para
a criacao de conhecimento na area por meio da publicacao de artigos, dissertacdes e teses, entre
outros estudos. A autora, entdo, analisou os dados a partir de quatro etapas: (1) selecao das
variaveis, (2) limpeza dos cabecalhos e padronizacao das variaveis, (3) analises preliminares
dos casos respondidos e (4) analises estatisticas.

A amostra, segundo a autora, foi composta majoritariamente por empresas de grande
porte (56%), de origem de capital nacional (77%) e fechado (80%), com atuagdo exclusiva no
Brasil (67%) e dos setores de servicos diversos, tecnologia e computacdo, cooperativas, satide
e agropecuaria, totalizando 37,8% da amostra. Com relagdo ao nivel de maturidade de sucessao,
considerando os estagios I, II e III detalhados no quadro 1, a autora verificou que 39,6% das
empresas respondentes atuavam no nivel I de maturidade, 31,1% no nivel II e 29,3% no nivel
III. Também foi possivel verificar que as empresas que atuam nos niveis I e II o fazem ha mais
de trés anos.

Portanto, ainda que a pesquisa da autora contemple uma amostra limitada de empresas
respondentes e perfis especificos, ¢ possivel identificar que, em 2020, a maior parte das
empresas pesquisadas atuavam em niveis mais baixos de maturidade de sucessdo (70,7% entre
niveis 1 e 2). Esse resultado significa que, a época, as empresas no Brasil que representavam
organizagdes de ponta, lideres de mercado, devido ao nivel de reconhecimento da pesquisa
realizada pela FIA, majoritariamente tratavam seus processos sucessorios, incluindo
identificacao e desenvolvimento de sucessores de forma reativa e com vistas ao momento atual
da empresa e ndo considerando contextos futuros, além de nao realizarem efetivamente etapas
criticas como a realizacdo de comités de sucessdo, a constru¢do de um mapa sucessorio € a
continuidade das ac¢des através de planos de desenvolvimento individual. Assim, considerando
o cendrio verificado pela autora no ano de 2020 como base e referencial, esta pesquisa busca
verificar se houve evolucdo das empresas brasileiras com relacdo a maturidade de seus
planejamentos de sucessdo nos ultimos cinco anos.



3 METODOLOGIA

A pesquisa, realizada por meio de um questiondrio, trata-se do recorte de uma ampla
busca pela compreensdo de como ocorriam os processos de desenvolvimento de pessoas em
empresas de diferentes niveis de maturidade de sucessdo. O questionario foi elaborado com
questoes fechadas e o periodo de coleta ocorreu entre os dias 02.09.2024 ¢ 22.10.2024. Como
unidade de analise e populacdo ndo foram estabelecidos critérios que limitassem a coleta de
dados, sendo que a amostra se estabeleceu como aqueles que aceitaram responder ao
questionario enviado através de meios digitais, inicialmente a rede de contatos do autor, e
posteriormente sendo disseminada para mais respondentes.

Como detalhado, os estagios I, 11 e III apresentados no quadro 1 foram utilizados por
Dutra (2020) como niveis em uma escala de maturidade do processo sucessorio, representando
a evolucdo das empresas na jornada de implementacao das acdes relativas ao planejamento de
sucessdo, iniciando com foco reativo e assumindo posturas mais proativas em relacdo ao
mapeamento, identificacdo e desenvolvimento de potenciais sucessores em diversos niveis
hierarquicos. A escala estabelecida pela autora foi utilizada neste artigo para identificar o nivel
de maturidade de sucessdao das empresas pesquisadas. Como mostra o quadro 2, foram
elaboradas trés assertivas de modo a facilitar aos respondentes a identificagdo do nivel de
maturidade no qual a empresa esté inserida.

Quadro 2: Identificacdo do nivel de maturidade de sucessao
Maturidade
de sucessao

Assertiva

A empresa identifica backups (reposigdes) para posigdes executivas séniores
em um ambiente relativamente estavel. A sucessdo ¢ pontual, baseada em
critérios informais, sem foco no desenvolvimento de liderangas. As decisoes
sdo confidenciais, visando garantir substitutos para lideres quando necessario.
A empresa desenvolve lideres para posicdes especificas, com base em
descri¢des de cargos e critérios claros. O processo € estruturado, mas rigido e
controlado, com foco em preparar candidatos para fungdes definidas e
comunicacao limitada.

A empresa alinha o processo sucessorio as necessidades estratégicas,
desenvolvendo um banco de talentos com competéncias criticas. O processo ¢
flexivel, com critérios objetivos e comunicacdo ampla, visando preparar
talentos para desafios futuros e agregar valor ao negdcio.

Fonte: elaborado pelo autor.

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3




3.1 Técnicas de analise

Considerando os objetivos da pesquisa e as técnicas de coleta de dados, foram utilizadas
para a etapa de analise dos dados teste qui-quadrado e residuos, bem como técnicas de estatistica
descritiva, conforme apresenta-se a seguir.

3.1.1 Teste qui-quadrado

O teste qui-quadrado ¢ definido por Cooper e¢ Schindler (2016) como o teste de
significancia ndo paramétrico mais amplamente utilizado, e seu uso destina-se a testar
diferencas significativas entre a distribuicdo observada e a distribui¢ao esperada com base na
hipdtese nula, resultando um p-valor. Conforme os autores, o valor p representa a probabilidade
de observar um valor de amostra tdo extremo quanto, ou mais extremo que, o valor realmente
observado, considerando que a hipotese nula ¢ verdadeira. Tabachnick e Fidell (2013) o
definem como um teste utilizado para examinar a relacao entre duas variaveis discretas. Cooper
e Schindler (2016) corroboram ao concluir que um resultado inferior a 0,05, representa uma
associagdo entre as duas variaveis. Contudo, Hair ef al. (2019) alertam que o teste qui-quadrado
¢ sensivel ao tamanho da amostra.

3.1.2 Residuos padronizados

Hair et al. (2019) definem residuos padronizados como o resultado de um processo de
criacdo de uma escala comum, dividindo cada residuo por um desvio padronizado de desvios.
Segundo os autores, apos a padronizagdo, os residuos possuem média zero € um desvio de um,
que com uma amostra acima de 50 significa que os residuos padronizados seguem
aproximadamente uma distribuicao ¢, significando que os residuos que excederem 1,96 (valor
critico ¢ ao nivel de confianca de 0,05) pode ser considerado estatisticamente significativo.
Tabachnick e Fidell (2013) apresentam o calculo de residuos padronizados pela equacgao 1.

Equacao 1: residuos padronizados
(Y=Y
Y, (1Y)

J1=h

Fonte: retirado de Tabachnick e Fidell (2013);

std residual =

3.1.3 Técnicas adicionais

Também foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva como contagens de
frequéncia absoluta e relativa percentual (Sweeney; Williams; Anderson, 2013) para a
caracterizacao da amostra ¢ analises iniciais.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

A amostra total, contendo 156 respostas, foi composta majoritariamente por
respondentes de empresas de grande porte, com faturamento acima de R$ 300 milhdes (65,4%
- 102 respostas), ndo familiares (71,8% - 112 respostas), atuantes formalmente no Brasil, porém
com capital estrangeiro (49,4% - 77 respostas) ¢ do setor farmacéutico (26,3% - 42 respostas).
Com relagdo ao perfil dos respondentes, a amostra foi majoritariamente composta por
individuos da geragdo Y (48,7% - 76 respostas) (Twenge, 2023), do género masculino (60,9%
- 95 respostas) e que afirmaram atuar na empresa sobre a qual responderam entre 1 e 3 anos
(33,3% - 52 respostas). Além disso, tais respondentes também se identificaram como sendo
majoritariamente das areas comercial e outro (23,1% - 36 respostas e 23,7% - 37 respostas,
respectivamente) e atuantes nos niveis operacional e geréncia sénior (35,3% - 55 respostas para
ambos). Os detalhes da caracterizacdo da amostra sdo apresentados no apéndice A.

Com base nas respostas e nas relagcdes apresentadas no quadro 2, identificou-se o nivel
de maturidade da empresa, resultando em maior prevaléncia do nivel 1 de maturidade de
sucessao (54,5% - 85 respostas), além de 19,2% (30 respostas) que atuam no nivel 2 de
maturidade e 26,3% (41 respostas) no nivel 3 de maturidade de sucessdo. Esses dados
possibilitam a observagao inicial de que, apesar de relevante concentracdo das empresas no
nivel 1 de maturidade, ha, no restante da amostra, aparente predominancia do nivel 3, podendo
indicar que, apesar de algumas empresas buscarem olhar para o futuro e para as competéncias
que serdo necessarias a frente, ainda parecem nao estabelecer acdes de desenvolvimento
variadas e abrangentes (Lamussi, 2024). Dutra (2020), por outro lado, encontrou os seguintes
dados: 157 empresas no nivel 1 de maturidade (39,6%), 123 empresas no nivel 2 (31,1%) e 116
empresas no nivel 3 de maturidade de sucessdo (29,3%). Tais resultados, quando comparados,
refor¢aram a preocupacao de se as empresas brasileiras, em geral, haviam evoluido nos ultimos
cinco anos em termos de estruturagdo e abrangéncia de seus processos sucessorios.

Para essa anélise, primeiramente foi construido o grafico 1 com base nos dados
apresentados com o intuito de observar de forma visual se ha potenciais alteragdes em relagao
aos achados para cada nivel de maturidade de sucessao. Com base no grafico, foi possivel
observar que houve a pesquisa atual mostrou uma maior concentragdo de empresas no nivel 1
de maturidade, € menor concentracao nos niveis 2 ¢ 3 em comparacao aos achados de Dutra
(2020). Em seguida, para validar tal constatagdo, foi realizado com o auxilio do software Excel
o teste qui-quadrado, resultando valor p = 0,003, portanto menor que 0,05, demonstrando que
ha, entre as pesquisas de Dutra (2020) e a presente pesquisa (2024), diferenca estatisticamente
significativa.

Grafico 1: percentuais de empresas por nivel de maturidade de sucessdo
100%

90%

60%

31,1%

50%

40%

30%

20%

Achados Dutra (2020) Achados 2024

mNivel | ®mNivel 2 ®mNivel 3

Fonte: elaborado pelo autor.



Contudo, ¢ relevante compreender em qual, ou quais, dos niveis de maturidade houve
evolucdo ou involugdo. Para a identificacdo individual dos niveis de maturidade, objetivando a
validagdo das variagdes observadas no grafico 1 foi realizado o calculo dos residuos
padronizados, resultando na tabela 1, que possibilitaram a verificacdo de que os niveis 1 e 2 de
maturidade, em destaque na tabela, apresentam alteragdes significativas. O nivel 1 (residuo =
2,01 positivo) mostra que o nivel 1 de maturidade apresentou significativamente maior
concentracdo de empresas, enquanto o nivel 2 (residuo = 2,01 negativo) apresentou menor
concentracdo, enquanto o nivel 3 de maturidade ndo apresentou residuos relevantes,
significando que nao houve alteracdo estatisticamente significativa nesse grupo.

Tabela 1: residuos padronizados

Mlztll‘;f':(;i:de Dutra (2020) Pesquisa (2024)
Nivel 1 -1,26 2,01
Nivel 2 1,26 -2,01
Nivel 3 0,32 -0,51

Fonte: elaborado pelo autor.

Portanto, os resultados apontam, em alinhamento as perspectivas encontradas na
literatura, que o nivel de estruturacao dos processos sucessorios das organizagoes ainda € baixo
(niveis 1 e 2 de maturidade), replicando os achados de Dutra (2020), e sugerindo que, em geral,
as empresas atuantes no Brasil ndo evoluiram em termos de sucessdo nos ultimos anos.
Enquanto o cenario encontrado pela autora em 2020 apresentava-se, em certo grau, equilibrado,
possibilitava a preocupante conclusao de que as empresas tratavam seus processos sucessorios,
e consequentemente o desenvolvimento de seus profissionais, de forma reativa, focando em
posi¢des especificas ou substitui¢do de cadeiras criticas apenas apos o evento de saida do
ocupante. Cinco anos mais tarde, o cenario aparenta ser de estagnacdo em termos da
concentracao de mais empresas “subindo” a escada dos niveis de maturidade. Ao contrario, os
dados parecem mostrar que, percentualmente, mais empresas estao trabalhando seus processos
sucessorio de maneira reativa, como também observado por Lamussi (2024).



5 CONCLUSAO

O processo de planejamento e gestdo da sucessdo pode ser compreendido como um
processo continuo e estratégico que visa garantir a continuidade da lideranga organizacional,
integrando a identificagdo e o desenvolvimento de sucessores para posigdes criticas. A
organizagdo se concentra em identificar as posigdes-chave, alinhar as necessidades de sucessao
com seus objetivos de longo prazo e implementar um processo que identifique e prepare
sucessores de forma estruturada, garantindo que esteja preparada para transi¢cdes de lideranca,
mantendo sua competitividade e continuidade, criando uma ponte entre o presente o futuro da
organizagdo (Lamussi, 2024).

A presente pesquisa teve como objetivo avaliar a evolucao dos niveis de maturidade de
sucessao nas empresas atuantes no Brasil nos tltimos cinco anos, com o intuito de compreender
se houve alteragdes significativas em relacdo aos achados da pesquisa de Dutra (2020).
Utilizando técnicas de estatistica descritiva, teste qui-quadrado e andlise de residuos
padronizados, foi possivel identificar que as empresas pesquisadas parecem atuar
majoritariamente de forma reativa e limitada em relagao a seus processos sucessorios, 0 que vai
ao encontro dos importantes achados de Dutra (2020), demonstrando ndo haver aparente
evolugdo a observancia das concentragdes nos diferentes estagios de maturidade.

Ainda que a pesquisa possua limitagdes em termos do tamanho e da distribuigdo da
amostra ¢ na diferente caracterizagdo das amostras analisadas em 2020 e 2024, além de
possiveis fatores ndo pesquisados, mostra-se relevante uma vez que a literatura consultada
reforga os importantes aspectos relativos ao desenvolvimento das pessoas, porém nao aborda a
relagdo com a maturidade de sucessdo, fazendo com que esse importante fator passe ao largo
das principais produgdes sobre o tema. Adicionalmente, a diferenca entre as amostras pode
representar, por exemplo, uma tendéncia temporal influenciada pelo contexto poés-pandémico e
econOmico, uma vez que os niveis de incerteza tendem a afetar as perspectivas futuras de
abertura de novas posi¢des, ou evidenciar um potencial gap entre as praticas das empresas de
ponta, lideres de mercado, presentes na amostra de Dutra (2020) e a realidade de um mercado
mais amplo, como a presente pesquisa.

Portanto, como estudos futuros em relagdo aos temas, recomenda-se a replicacdo do
estudo em uma amostra mais ampla, a busca pela comparagao entre as empresas respondentes
da pesquisa de Dutra (2020), e a busca por novas escalas de maturidade de sucessao que possam
auxiliar na compreensao da evolugdo dessas empresas ndo somente de forma bindria (existente
ou inexistente), mas em cada etapa e agdo do processo sucessorio, como aponta Lamussi (2024).
Finalmente, a pesquisa atinge seu objetivo de modo que foi possivel identificar que, em geral,
nao houve evolugdo na concentracdo de empresas maduras em relagdo ao processo sucessorio,
ao contrario, percebe-se ainda relevante a quantidade de empresas atuando reativamente na
identificacdo, desenvolvimento e alocacdo de profissionais-chave em posi¢des criticas,
potencializando os impactos no atingimento de seus objetivos estratégicos € em sua
longevidade. Tal achado reforca a importancia de as empresas revisarem suas politicas e
processos de pessoas, de modo a buscarem o atingimento de objetivos estratégicos e o sucesso
organizacional sustentavel.



APENDICE A — Caracterizagio da amostra
As tabelas a seguir apresentam o detalhamento da caracterizagdo da amostra do ponto
de vista da empresa e do respondente.

Item Classificacao N %
Microempresa — Até R$ 360 mil 1 0,6%
Pequena empresa — Entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes 11 7,1%
Média empresa I — Entre R$ 4,8 milhdes e R$ 90 milhdes 16 10,3%
Porte Média empresa II — Entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes 20 12,8%
Grande empresa — Acima de R$ 300 milhoes 102 65,4%
Naio sei informar 6 3,8%
Familiar 39  25,0%
f:;;‘;l“m do} Nao familiar 12 71,8%
Naio sei informar 5 3,2%
Atua no Brasil e em outros paises, porém com matriz brasileira. 30 19,2%
Atuacio Atua no Brasil e em outros paises, porém com matriz estrangeira. 77  49,4%
Atua somente fora do Brasil (matriz estrangeira). 4 2,6%
Atua somente no Brasil (matriz brasileira). 45  28,8%
Agronegdcio 2 1,3%
Alimenticio 6 3,8%
Automotivo 4 2,6%
Biotecnologia 1 0,6%
Construcao Civil 1 0,6%
Consultoria 4 2,6%
Educacao 4 2,6%
Energia 2 1,3%
Entretenimento 1 0,6%
Farmacéutico 41 26,3%
Indutstria Quimica 4 2,6%
Setor Logistica e Transporte 7 4,5%
Mercado Financeiro 6 3,8%
Midia e Comunicagao 2 1,3%
Moda 1 0,6%
Outro 14 9,0%
Saude 16 10,3%
Seguros 2 1,3%
Siderurgia e Metalurgia 3 1,9%
Tecnologia da Informacao 19 12,2%
Telecomunicagoes 5 3,2%
Turismo e Hospitalidade 1 0,6%
Varejo 10  6,4%
Total de respostas 156
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Caracterizagdo da amostra — empresas. Elaborado pelo autor.

Item Classificacao N %
Baby Boomer 6 3.8%
Geragdo X 54 34,6%
Geracao N
Geragao Y 76 48,7%
Geracao Z 20 12,8%
Feminino 60 38,5%
Género Masculino 95 60,9%
Outro 1 0,6%
1 a 3 anos 52 33,3%
3 a 5 anos 33 21,2%
Tempo de| 5a10anos 20 12,8%
empresa Mais de 10 anos 23 14,7%
Menos de 1 ano 25 16,0%
Nao atuo mais na empresa sobre a qual estou respondendo 3 1,9%
Comercial 36 23,1%
Financas 12 7,7%
Juridico 2 1,3%
i Logistica/Operagdes 18 11,5%
:tl;le;gﬁo de| Marketing 16 10,3%
Pesquisa e desenvolvimento (P&D) 5 32%
Recursos humanos 17 10,9%
Tecnologia da Informacao (TT) 13 8,3%
Outro 37 23,7%
) Geréncia média (supervisores, coordenadores e gerentes) 46 29,5%
lljil::z':rquico Geréncia sénior (gerentes séniores, diretores e presidente) 55 35,3%
Operacional (analistas e especialistas) 55 35,3%
Total de respostas 156

Caracterizagao da amostra — respondentes. Elaborado pelo autor
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