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PLANEJAMENTO SUCESSORIO EM UMA ORGANIZACAO DO TERCEIRO
SETOR

Objetivo do estudo

Analisar a abordagem do processo sucessorio e identificar as préaticas de desenvolvimento voltadas a
sucessdo em uma organizacdo da sociedade civil (OSC) brasileira do segmento socioambiental,
caracterizando seu estégio de maturidade e elucidando desafios proprios do terceiro setor.

Relevancia/originalidade

A literatura brasileira sobre sucessdo concentra-se em empresas familiares e privadas, permanecendo
escassa para o terceiro setor. O estudo articula um modelo consolidado de maturidade sucessoria as
especificidades das OSC, cuja continuidade depende diretamente de governanca e credibilidade.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa qualitativa, na forma de estudo de caso Unico, com triangulacdo entre pesquisa documental
(estatuto, atas, politicas e manuais) e formulario on-line com 11 liderancas. Os dados foram tratados
por andlise de contelido, organizada em categorias, subcategorias e codigos.

Principaisresultados

A organizacgdo transita entre o Plangjamento por Reposicdo e o Planegjamento com Enfase no
Desenvolvimento: politicas e governanga formalizadas convivem com percepcdes de informalidade,
critérios pouco conhecidos e comunicaggo inexistente ou pontual, a principal lacunaidentificada.

Contribuictes tedricas/metodol gicas

Oferece quadro de andlise replicavel (categorias, subcategorias e cédigos) que integra o modelo de
maturidade sucessoria as especificidades do terceiro setor, adicionando evidéncias empiricas a um
campo escasso e evidenciando a distancia entre formalizacéo documental e prética percebida.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Fornece diagnostico acionavel para OSC: fortalecer comunicagdo e transparéncia, explicitar critérios
de identificacdo de talentos e conectar avaliagdo de desempenho, PDI e mentoria a sucessao,
mitigando riscos de descontinuidade da missdo em contextos de restri¢do orcamentaria.

Palavras-chave: planejamento sucessorio, terceiro setor, organizacdes da sociedade civil,
desenvolvimento de liderancgas, estratégia

Anaisdo XIV SINGEP-CIK —UNINOVE — S50 Paulo — SP — Brasil —21 a 23/10/2026



@ )
= ® Tnstit f \‘;1_' 7 A
2/ xivsinger (i CYRUS i olasa
M
Sidesiu Imernacinnal.de Gest.’a.n.‘ Projelns‘.\n?\raq‘aneSuste.ntfhilidade . CIK 14™ INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Saciety far Promeating Academic
Research and Knewlege

SUCCESS ON PLANNING IN A THIRD SECTOR ORGANIZATION

Study purpose

To analyze the approach to the succession process and identify succession-oriented development
practices in a Brazilian civil society organization (CSO) in the socio-environmental segment,
characterizing its maturity stage and elucidating challenges specific to the third sector.

Relevance/ originality

Brazilian literature on succession focuses on family and private businesses, remaining scarce for the
third sector. The study articulates a consolidated succession-maturity model with the specificities of
CSOs, whose continuity depends directly on governance and credibility.

Methodology / approach

Qualitative research, in the form of a single case study, triangulating documentary research (bylaws,
minutes, policies and manuals) and an online form answered by 11 leaders. Data were processed
through content analysis, organized into categories, subcategories and codes.

Main results

The organization transitions between Replacement Planning and Development-Oriented Planning:
formalized policies and governance coexist with perceptions of informality, little-known criteria and
nonexistent or occasional communication, the main gap identified.

Theoretical / methodological contributions

It offers a replicable analytical framework (categories, subcategories and codes) integrating the
succession-maturity model with third sector specificities, adding empirical evidence to a scarce field
and highlighting the distance between documented formalization and perceived practice.

Social / management contributions

It provides an actionable diagnosis for CSOs: strengthening communication and transparency, making
talent-identification criteria explicit, and connecting performance appraisal, individual development
plans and mentoring to succession, mitigating risks of mission discontinuity under budget constraints.

Keywords: succession planning, third sector, civil society organizations, leadership development,
strategy
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PLANEJAMENTO SUCESSORIO EM UMA ORGANIZACAO DO TERCEIRO
SETOR

1 Introducao

O processo sucessorio, apesar de ser um desafio histérico e comum nas organizagdes,
comecou a ser estudado e aplicado de forma mais estruturada recentemente (Ardigo et al., 2022;
Dutra, Bose, et al., 2020). A sucessdo, em si, € um processo natural de substituicdo de
profissionais em uma organizagdo, que ocorre de forma planejada ou ndo, podendo ser tratada
como mero evento pontual ou como processo continuo de gestdo (Dutra, Veloso, et al., 2020;
Maillard, 2020). Diante de contextos cada vez mais complexos e imprevisiveis, e da falta de
pessoas preparadas para assumir posi¢des de lideranca, ficou evidente que a inexisténcia de
uma estratégia sucessoria afeta a sustentabilidade e a continuidade das organizacdes (Baracho
de Medeiros et al., 2019; Dutra et al., 2015).

O tema ganhou maior espago académico a partir dos anos 2000; contudo, a literatura
brasileira concentra-se majoritariamente em empresas familiares, com algumas referéncias as
iniciativas privadas, permanecendo escassa para as organizagdes do terceiro setor (Ardigo et
al., 2022; Dutra, Bose, et al., 2020; Godoéi-de-Sousa & Chagas, 2013; Maillard, 2020). As
organizacgdes do terceiro setor, também denominadas organiza¢des da sociedade civil (OSC),
funcionam por meio de doagdes publicas e/ou privadas, realizam atividades de carater social ou
publico sem vinculo com o Estado, sdo instituidas sob a forma de sociedades, associagdes ou
fundagdes e buscam impacto social positivo em areas como satde, assisténcia social, meio
ambiente e inclusdo (Damasceno & Machado Junior, 2017). Em decorréncia de sua natureza
heterogénea — tipo de atividade, fonte de financiamento, estrutura organizacional e alta
suscetibilidade as mudangas de contexto —, o processo sucessorio nessas organizagdes
apresenta especificidades que merecem atencao diferenciada (Damasceno & Machado Junior,
2017; Godoi-de-Sousa & Fischer, 2012).

Diante desse cendrio, formula-se o seguinte problema de pesquisa: como se
caracterizam a abordagem do processo sucessorio e as prdticas de desenvolvimento voltadas
a sucessao em uma organiza¢do da sociedade civil? Para respondé-lo, o objetivo da pesquisa
foi analisar a abordagem do processo sucessorio e identificar as praticas de desenvolvimento
para a sucessao em uma OSC, elucidando alguns dos desafios em uma organizagdo do terceiro
setor. De forma especifica, buscou-se: (a) caracterizar o estdgio de maturidade da abordagem
sucessoria; (b) identificar as praticas e os processos que sustentam a sucessao; € (c¢) elucidar os
desafios especificos do terceiro setor nesse ambito. O campo empirico foi uma institui¢do sem
fins lucrativos brasileira que atua no segmento socioambiental desde 1991.

A relevancia do estudo ¢ tedrica e pratica. Do ponto de vista tedrico, contribui para
reduzir a lacuna de pesquisas sobre sucessdo no terceiro setor, campo em que 0S processos
sucessorios ainda se mostram em constru¢ao e marcados pela informalidade (Godéi-de-Sousa
& Chagas, 2013; Godoi-de-Sousa & Fischer, 2012). Do ponto de vista pratico, oferece a
organizacdo estudada, e a OSC em situagdo semelhante, um diagnoéstico estruturado do estagio
de maturidade de sua gestao sucessoria e dos pontos criticos a desenvolver, tema diretamente
associado a credibilidade, a governanca e a capacidade de captacao de recursos dessas entidades
(Damasceno & Machado Junior, 2017; Machado Junior et al., 2016). Ao articular um modelo
de maturidade consolidado (Ohtsuki, 2013) as especificidades do terceiro setor, o estudo
oferece ainda um quadro de referéncia replicavel para diagndsticos semelhantes.

Além desta introducdo, o artigo apresenta o referencial tedrico sobre planejamento
sucessoOrio, maturidade e praticas de sucessdo, com destaque para o terceiro setor; a
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metodologia; a andlise dos resultados e discussdes, organizada em trés categorias analiticas; as
consideragoes finais; e as referéncias.

2 Referencial Teorico

2.1 Processo sucessorio e planejamento sucessorio

A sucessdo pode ser compreendida em dois planos distintos. No primeiro, trata-se de
um evento: a substituicdo de um profissional por outro, que ocorre inevitavelmente em qualquer
organizagdo, de forma planejada ou ndo (Dutra, Veloso, et al., 2020; Maillard, 2020). No
segundo, trata-se de um processo de gestdo: o planejamento sucessorio consiste na estruturagao
de uma abordagem sistematica que apoie a reducdo de lacunas de lideranca e atenda as
necessidades de talentos de uma organizagdo, visando a sua continuidade no longo prazo
(Ardigo et al., 2022). Rothwell (2010) o define como o meio de assegurar a continuidade da
lideranca e a construgdo de talentos a partir do quadro interno, de modo que a saida de pessoas
em posi¢cdes-chave ndo comprometa os resultados. O autor destaca, ainda, uma distingao
conceitual central: a avaliagdo de desempenho olha para o passado e o presente, o que a pessoa
entrega hoje, enquanto a avaliagdo de potencial olha para o futuro, o que a pessoa podera
entregar em posi¢des de maior complexidade. Confundir os dois planos ¢ uma das causas
frequentes de fragilidade dos programas sucessorios.

Apesar de fundamental, o planejamento sucessorio ¢ um dos aspectos mais frageis no
escopo da gestdo de pessoas (Maillard, 2020). Estudos com empresas brasileiras indicam que
mesmo organizagdes de grande porte e bem avaliadas no mercado ainda tratam a sucessdo de
forma reativa, com pouca estruturagdo e baixa transparéncia (Dutra et al., 2015; Ferreira, 2015).
Pensar a sucessdo de forma antecipada e estruturada, alinhada a estratégia organizacional,
indica um nivel importante de maturidade organizacional (Dutra, Veloso, et al., 2020). Esse
alinhamento ¢ vital para a sustentabilidade e a continuidade das organizagdes e para suprir as
necessidades do negocio (Baracho de Medeiros et al., 2019; Dutra et al., 2015).

Articular estratégia e sucessdo, contudo, ¢ um desafio, pois demanda compreender que
tipo de lideranga ¢ mais adequado a cada momento institucional e quais competéncias serao
relevantes nos cenarios complexos que a organizagdo enfrentard (Rothwell, 2010). Ferreira
(2015) critica, nesse sentido, que os critérios de selecdo de sucessores frequentemente se
limitam as necessidades atuais, ignorando o futuro — lacuna na efetivacdo de um alinhamento
estratégico prospectivo. Ohtsuki (2013) acrescenta que a propria mudanga da orientagdo
estratégica ao longo do tempo altera as habilidades e competéncias gerenciais requeridas, o que
exige que o modelo de competéncias seja periodicamente revisitado a luz dos ciclos de
planejamento e da leitura de contexto. Em sintese, a literatura converge para a ideia de que
sucessao e estratégia devem ser tratadas como dimensdes interdependentes, e ndo como agendas
paralelas (Baracho de Medeiros et al., 2019; Dutra, Bose, et al., 2020).

2.2 Maturidade e abordagens do processo sucessorio

A maturidade da gestdo sucessoria pode ser descrita em trés estagios (Dutra et al., 2015;
Ohtsuki, 2013). No primeiro, o Planejamento por Reposi¢do, ndo ha planejamento
estruturado: a organizag¢do atua na reposicdo de vagas a medida que elas se abrem, sem
considerar as necessidades do negocio ou dos individuos. Os critérios de escolha ndo estdo
estabelecidos, quando existem, sdo informais e subjetivos e a falta de transparéncia ¢ um ponto
critico e o desenvolvimento de pessoas para posi¢des futuras simplesmente ndo ocorre. A
premissa subjacente ¢ de estabilidade: supde-se que o futuro repetird o presente e que bastara
encontrar alguém para ocupar a cadeira vazia.
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No segundo estigio, o Planejamento com Enfase no Desenvolvimento, ha
planejamento regular. A avaliagdo de desempenho ¢ ponto-chave, feita com base em um
conceito de cargos ou atividades, e as pessoas sdo desenvolvidas para atuar em uma posi¢ao
especifica. O desenvolvimento abrange todos os niveis de lideranca e ha maior transparéncia
sobre o processo e as decisdes; esse estagio integra o planejamento sucessorio € o
desenvolvimento de liderancas. No terceiro, o Planejamento Continuo e Estratégico, o
planejamento ¢ continuo, com énfase nas necessidades estratégicas do negodcio: normas e
procedimentos sdo claros, as necessidades estratégicas guiam as demais praticas de gestdo de
pessoas e o foco desloca-se do cargo para as necessidades atuais e futuras da organizacdo. A
comunicagdo ¢ ampla e o resultado ¢ mais que um plano, ¢ uma abordagem, um sistema de
gestao sucessoria flexivel e continuo, voltado a formagao de um pool de talentos para posigdes
criticas (Dutra et al., 2015; Ohtsuki, 2013). A Figura 1 sintetiza as dimensdes que diferenciam
as trés abordagens.

Dimensées Reposi¢io Desenvolvimento Estratégico

Premissa Estabilidade Estabilidade Mudanga

Objetivo Identificar lacunas Desenvolver individuos para posi¢des | Desenvolver um pool de
especificas talentos

Posi¢oes Posi¢des executivas Todas as posi¢des de lideranca Posicdes criticas

Critérios Informais/subjetivos Descrigao do cargo Defini¢ao de competéncias

Desenvolvimento | Nao ha Para o cargo Para agregar valor ao negdcio

Comunicag¢iao Confidencial Controlada Ampla

Processo Rigido e pontual Pontual Flexivel/dinamico

Figura 1. Estruturagdo do processo sucessorio nas trés abordagens
Fonte: Ohtsuki (2013).

Entre as dimensdes, a comunicacdo ¢ um claro diferenciador dos estdgios de maturidade,
variando de confidencial, no Planejamento por Reposicdo, a controlada, no Planejamento com
Enfase no Desenvolvimento, e ampla, no Planejamento Continuo e Estratégico (Ohtsuki, 2013).
Trata-se, porém, de atividade delicada, que pode gerar ansiedade e apreensdo entre os
envolvidos (Maillard, 2020), configurando um dilema bem conhecido: pela complexidade,
muitas organizagdes ainda optam por abordagens confidenciais, mesmo que a literatura e os
modelos de maturidade apontem a comunicagdo ampla como ideal (Rothwell, 2010). A alta
lideranca precisa balancear a expectativa dos colaboradores com a responsabilidade dessa
comunicag¢do (Maillard, 2020). Dados empiricos ilustram a dimensdo do desafio: Dutra et al.
(2015) identificaram, entre as melhores empresas para trabalhar no Brasil no biénio 2014-2015,
que apenas 8% adotam a pratica de informar as pessoas sobre as posi¢des para as quais estao
sendo preparadas.

No terceiro setor, Godoi-de-Sousa e Fischer (2012) propdem uma leitura andloga em
seu modelo teodrico-conceitual: a comunicagdo informal e simplificada representa um estagio
inicial do processo sucessorio; o uso de multiplos canais de comunicagdo caracteriza um estagio
de institucionalizacdo; e, no estagio de descentralizacdo, hd comunicacdo aberta e transparente,
utilizada inclusive para prestar contas a sociedade (accountability). A convergéncia entre os
modelos refor¢a a comunicagdo como termometro da maturidade sucessoéria, qualquer que seja
a natureza da organizagao.

2.3 Praticas de gestao para a sucessio

A cultura de desenvolvimento, expressa pelo mapa sucessorio e pelo desenvolvimento
de gestores aptos a atuar em cargos de maior complexidade, ¢ apontada como elemento
fundamental: as dimensdes de sucessao e desenvolvimento devem caminhar juntas (Ardigo et
al., 2022; Baracho de Medeiros et al., 2019). Para isso, alguns processos e praticas sdo centrais
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na estruturacdo do planejamento sucessorio: envolvimento da alta gestdo, planejamento
estratégico, competéncias e critérios bem definidos (trajetérias de carreira), avaliagdo de
desempenho, identificagdo de talentos, mentoria, planos de desenvolvimento individual (PDI),
comunicagdo ¢ treinamentos focados na sucessao (Baracho de Medeiros et al., 2019; Dutra et
al., 2015; Maillard, 2020).

O engajamento ativo e visivel da alta lideranga ¢ considerado fator critico para o sucesso
do planejamento sucessorio. Isso significa, além do endosso formal, a participagdo direta na
formulagdo, na implementagdo e no acompanhamento das iniciativas, ndo podendo ser delegado
exclusivamente a area de recursos humanos (Ardigo et al., 2022; Baracho de Medeiros et al.,
2019; Rothwell, 2010). Maillard (2020) destaca, nessa dire¢do, os comités de sucessdo como
espacos de maior descentralizagdo, importantes para validagdo, alinhamento e governanga do
processo. A identificacdo de talentos, especificamente os métodos e critérios utilizados para
mapear e reconhecer colaboradores com potencial de assumir posi¢des criticas, ¢ outra pratica
fundamental (Baracho de Medeiros et al., 2019; Maillard, 2020; Ohtsuki, 2013; Rothwell,
2010). Ohtsuki (2013), ao estudar como organizagdes brasileiras identificam pessoas aptas a
assumir novas atribui¢des e responsabilidades, evidencia que a defini¢do de competéncias ¢ o
alicerce dessa identificacdo e um dos tracos que caracterizam o estagio Continuo e Estratégico.

J& o desenvolvimento dos candidatos ¢ uma das principais dificuldades do processo
sucessorio (Dutra et al., 2015) e, apesar de ainda poucas organizagdes adotarem, o desenho deve
contemplar o mapa sucessorio e o plano de desenvolvimento individual (Dutra, Veloso, et al.,
2020). Segundo os autores, a constru¢do do plano deve garantir o processo de aprendizagem
em competéncias de naturezas diferentes, atrelado a um processo de autoconhecimento e
avaliagdo do lider, abrangendo a consciéncia da necessidade de se desenvolver, a aquisicdo de
conhecimentos e habilidades por meio da formagdo, a experimentacdo e a reflexdo sobre o
aprendizado. A mentoria entre pessoa sucedida e sucessora, quando estruturada, cumpre papel
relevante na transicdo de conhecimento tacito e na reducdo de riscos de descontinuidade
(Baracho de Medeiros et al., 2019; Maillard, 2020).

2.4 Sucessiao em organizacgoes do terceiro setor

No terceiro setor, os principios de governanga corporativa aplicados aos estatutos
sociais e aos processos de sucessdo sdo condi¢do para assegurar continuidade e transparéncia
(Damasceno & Machado Junior, 2017; Machado Junior et al., 2016). Estruturas formais,
estatutos, atas de assembleia, manuais de procedimentos, funcionam como salvaguardas
institucionais da sucessao, sobretudo em organizagdes cuja legitimidade depende da confianga
de doadores, parceiros e sociedade. Godoi-de-Sousa e Chagas (2013) discutem, adicionalmente,
as perspectivas de poder que atravessam a sucessao nos empreendimentos sociais: a transi¢ao
de lideranga ndo ¢ apenas um problema técnico de preenchimento de vagas, mas um processo
politico que mobiliza identidades, legados e disputas de sentido sobre a vitalidade da propria
organizagao.

Godoi-de-Sousa e Fischer (2012), ao estudarem empresas sociais brasileiras,
evidenciaram a natureza ainda em constru¢do dos processos sucessorios, marcados pela
auséncia ou informalidade das praticas de desenvolvimento atreladas a sucessdo. As autoras
também revelam a fragilidade predominante da comunicacdo e da transparéncia nos estagios
iniciais de sucessdo dessas organizacdes. Soma-se a isso a influéncia do fundador, fendmeno
comum ao terceiro setor e as empresas familiares: sua visdo tende a se perpetuar até a
aposentadoria e pode ter impacto na estagnagdo da organizag@o e na resisténcia as inovagoes,
como consequéncia direta de uma lideranga prolongada e centralizadora, sendo dificil, muitas
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vezes, dissociar a organizacdo da personalidade desse fundador (Cecilio & Godoi-de-Sousa,
2016).

As restri¢des de recursos sao outro condicionante central. A escassez financeira ¢ a
principal dificuldade do setor, alcancando 86% das 403 organizacdes da sociedade civil
estudadas pela Phomenta (2024). O grande desafio das OSC que se sustentam a partir de
projetos especificos, sem apoio ao fortalecimento institucional, ¢ equilibrar a gestdo
orcamentdria para atrair e reter talentos, investir em a¢des de desenvolvimento e dedicar tempo
a estratégia organizacional (GIFE, 2022). A capacidade de uma OSC atrair recursos, por sua
vez, ¢ diretamente influenciada pela sua credibilidade e governanga, e uma sucessao mal gerida
pode impactar negativamente essa percepcao (Machado Junior et al., 2016), ou seja, um
processo impacta o outro. Nesse contexto, as OSC tendem a priorizar o planejamento
operacional, o que limita a capacidade de antecipar e de se preparar para mudangas futuras,
incluindo a sucessdo, comprometendo a continuidade de longo prazo dos projetos (Cruz et al.,
2014).

3 Metodologia

Para alcangar o objetivo estabelecido, foi realizada uma pesquisa qualitativa, na forma
de estudo de do caso de uma organizagdo da sociedade civil dedicada a questdes
socioambientais. A op¢do pelo caso unico justifica-se pelo carater exploratdrio do problema,
dada a escassez de estudos sobre sucessao no terceiro setor (Godoi-de-Sousa & Fischer, 2012;
Maillard, 2020), e pela possibilidade de profundidade analitica que a triangulagdo de fontes
permite. O estudo ocorreu em duas frentes complementares: (1) pesquisa documental; e (2)
coleta de percepcdes por meio de formulario on-line dirigido as liderancas.

Na frente documental, a organizagdo foi solicitada a fornecer acesso ao acervo
institucional relacionado a sua governanga nos ultimos anos, incluindo estatutos, atas de
assembleias e de reunides do conselho diretor, politicas institucionais e manuais administrativos
e de recursos humanos. Foram analisados, especificamente: o Estatuto; as atas de eleicdo da
diretoria executiva (2012, 2015, 2018 e 2025); o Codigo de Conduta e Etica; o Manual de
Procedimentos Internos; a Politica de Carreira ¢ Remuneracdo; e a Politica de Gestdo de
Desempenho. Esse conjunto permite confrontar o desenho formal da gestdo de pessoas com a
pratica percebida pelos participantes.

Para captar a percep¢do das liderangas, e considerando a escassez de estudos
semelhantes, foi elaborado um roteiro de perguntas semiestruturadas, inspirado nas pesquisas
de Dutra, Bose, et al. (2020), Dutra, Veloso, et al. (2020) ¢ Godoéi-de-Sousa e Fischer (2012).
O instrumento foi composto por quatro questdes sociodemograficas (género, ano de
nascimento, escolaridade e tempo em funcdo de lideranca) e 14 questdes especificas,
organizadas em dois blocos: vivéncia em processos sucessorios (razdes que levaram a sucessao,
etapas e comunicac¢ao do processo, influéncias na decisdo, relacdo entre sucessores € pessoas
sucedidas, resisténcias, mudanga da visdo de futuro e balanco de vantagens e desvantagens) e
praticas atuais de sucessdo (percepgdo de evolucao do tema, estabelecimento atual do processo,
avaliacdo da transparéncia em escala de 1 a 5, praticas de mapeamento e desenvolvimento de
potenciais sucessores, responsabilidades pela escolha e pelo desenvolvimento, conhecimento
dos candidatos sobre sua participa¢do no planejamento e alinhamento do processo a estratégia
organizacional).

Os participantes foram selecionados intencionalmente entre membros da Assembleia,
Diretoria Executiva, Coordenagdo Estratégica, Gestores de Projeto e Analistas Seniores,
acompanhado de orientagdes e do termo de consentimento. Por questdes éticas, foi garantido o
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anonimato dos participantes e confidencialidade das respostas; o termo de consentimento foi
obtido de cada respondente e a organizacao assinou termo de anuéncia para a coleta de dados.

Para o tratamento dos dados de ambas as frentes, utilizou-se a analise de conteudo,
método que reconhece a relagdo ndo neutra entre pesquisador, objeto de estudo e contexto,
buscando explorar e interpretar os significados atribuidos a um tema ou fendmeno pelos
participantes, a partir de diferentes formas de comunica¢do, podendo ser entrevistas,
formularios ou documentos (Cardoso et al., 2021; Dalla Valle & Ferreira, 2024). Seguiram-se
as trés fases propostas por Bardin (1977). Na pré-analise, realizou-se a leitura inicial dos
materiais disponiveis para reconhecimento do contetido e selegdo do material a ser analisado,
com organizacdo das respostas dos formuldrios. Na exploracdo do material, procedeu-se a
codificacdo: os dados brutos foram segmentados em unidades de registro que facilitam a
interpretacdo e a categorizacao posterior. Neste estudo, a unidade de registro adotada foi o tema,
utilizada para investigar opinides, motivagdes, valores e crencas. A categorizagao classificou e
agrupou os temas com base em semelhangas, unindo as unidades de registro sob titulos
genéricos. A regra de enumeracdo considerou a presenga/frequéncia e a direcdo (favoravel,
desfavoravel ou neutra) de cada tema. Na fase final, de interpretag¢do, produziu-se um texto
analitico para cada categoria e sua relagdo com os demais conceitos.

Os dados foram tratados e analisados levando em conta as referéncias da literatura
quanto ao nivel de maturidade do processo sucessorio, a abordagem adotada, e as suas
principais dimensdes e praticas, especialmente envolvimento da alta gestdo, identifica¢do de
talentos, avaliacdo de desempenho, desenvolvimento, comunicagdo e transparéncia (Baracho
de Medeiros et al., 2019; Maillard, 2020; Ohtsuki, 2013; Rothwell, 2010). A Figura 2 apresenta
as categorias, subcategorias e codigos que orientaram a analise, desenvolvidos a partir da
literatura e das informagdes obtidas nos formularios e nos documentos institucionais.

Categoria Subcategoria Codigos
1. Maturidade do Processo Sucessorio 1.1. Abordagem do Processo [Planejamento por Reposi¢ao]
1.2. Alinhamento com Estratégia [Planejamento com Enfase no
Desenvolvimento]

[Planejamento Continuo e Estratégico]
[Alinhado & Estratégia] [Sem

Alinhamento]
2. Préticas e Processos de Sucessao 2.1. Envolvimento e Governanga [Envolvimento da Alta Gestao]
2.2. Desenvolvimento e Mentoria [Critérios e Competéncias Definidas]
2.3. Comunicagéo ¢ Transparéncia [Avaliagdo de Desempenho Formal]
[PDI] [Mentoria] [Treinamentos para
Sucessdo]

[Comunicagdo Ampla e Clara]
[Comunicagdo Inexistente ou Pontual]

3. Desafios do Terceiro Setor n/a [Limita¢do Financeira/Estrutura]
[Cultura] [Percepgdo de Risco na
Transicao]

Figura 2. Categorias, subcategorias e codigos criados para orientar a analise
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados originais da pesquisa.

4 Analise dos Resultados e Discussoes

A apresentacdo dos resultados foi organizada em torno da abordagem e das dimensdes
que indicam a estruturagdo do processo sucessorio, bem como de suas principais praticas,
cruzando sistematicamente as informagdes documentais com a percep¢ao dos colaboradores.
Responderam ao formulério 11 liderangas de diferentes niveis, com perfis diversos quanto a
género, idade, escolaridade e tempo em funcdo de lideranga (de seis meses a 23 anos), o que
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Respondentes Sexo Nascimento Tempo de lideranca Escolaridade
Respondente 1 Masculino 1983 2 anos Mestrado
Respondente 2 Masculino 1963 23 anos Superior completo
Respondente 3 Masculino 1974 13 anos Doutorado
Respondente 4 Feminino 1982 9 anos Mestrado
Respondente 5 Feminino 1978 6 meses Mestrado
Respondente 6 Feminino 1985 1 ano e 5 meses Especializagao
Respondente 7 Masculino 1987 9 anos Mestrando
Respondente 8 Feminino 1988 11 anos Superior completo
Respondente 9 Masculino 1980 7 anos Mestrado
Respondente 10 Masculino 1982 3 anos Mestrado
Respondente 11 Masculino 1990 1 ano Mestrado

Figura 3. Informagdes dos respondentes
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados originais da pesquisa.

4.1 Categoria 1 — Maturidade do processo sucessorio

A maturidade do processo sucessorio foi analisada sob duas perspectivas: a
categoriza¢ao da abordagem nos trés estagios do modelo adotado (Ohtsuki, 2013) e o nivel de
alinhamento entre sucessdo e estratégia organizacional. As andlises buscaram cruzar as
informagdes documentais com a percepcao dos colaboradores.

Quanto a abordagem do processo (subcategoria 1.1), os dados dos formularios
mostram que a organizagao se encontra em estagio de transicado. Embora a sucessao ainda tenha
atributos que a configuram como evento reativo e isolado, ndo estando consolidada como
ferramenta estratégica, a organizagdo ja apresenta elementos de um planejamento com énfase
no desenvolvimento. Seis respondentes descreveram abordagens que se assemelham a um
planejamento reativo, focado em preencher uma vaga especifica (Planejamento por Reposi¢ao,
direcdo desfavoravel): a sucessdo aparece como reacao a eventos, como a saida de lideres, novas
demandas, mudancas de rumo ou decisdes pessoais e profissionais. Um deles menciona
explicitamente a falta de formalidade, a auséncia de ferramentas de desenvolvimento e de
sistematizagdo, processo inconsistente, com pouca preparacao formal e sem conversas prévias.
Outros trés respondentes indicaram a existéncia de algum nivel de preparagdo ou
desenvolvimento, ainda que ndo integralmente formalizado (Planejamento com Enfase no
Desenvolvimento, dire¢do favoravel): entre eles, h4 o entendimento de que o desenvolvimento
de talentos internos, atrelado ao planejamento estratégico, ¢ uma das forcas motoras da
sucessdo, € mesmo casos de saida inesperada foram descritos como conduzidos com método,
andlise detalhada, condugdo pelo RH e pela dire¢do executiva e comunicagdo transparente. Por
fim, um respondente descreveu processo robusto e continuo para cargos de lideranca
(Planejamento Continuo e Estratégico, diregdo favoravel), previsto em estatuto, com cultura de
rodizio em cargos executivos e formacao de dirigentes; outro afirmou ndo ter vivenciado o
processo sucessOrio na organizagao.

A leitura cruzada das quatro perguntas sobre vivéncia, razdes que levaram a sucessao,
forma como aconteceu, mudanca da visao de futuro e estabelecimento atual do processo, reforca
a transicdo entre abordagens: um mesmo respondente oscila entre a percep¢ao de aspectos
formais e informais, proativos e reativos. As percepgdes mistas, 0 processo visto ora como
decisdo unilateral, ora como discussdo ampla, transparente e colegiada, sugerem falta de
uniformidade nos critérios ou na comunicagdo, percebidos de forma distinta conforme a
experiéncia de cada lider, o que pode indicar auséncia de um sistema formal. Esse quadro
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converge com Dutra et al. (2015) e Ferreira (2015), que identificaram que grande parte das
empresas brasileiras, apesar dos avangos, ainda se encontra nos dois primeiros estagios de
maturidade, situagdo comum mesmo em institui¢des de porte e bem avaliadas no mercado. Ha,
contudo, percepgdo generalizada de um esforco por processo mais transparente e sistematico,
com avaliagdes de desempenho e analise de perfis, o que indica busca ativa pelo Planejamento
com Enfase no Desenvolvimento.

A analise documental, por sua vez, revela que, no papel, a organizagdo possui processo
sucessorio formalizado, alinhado a estratégia e com ferramentas de gestdo de pessoas bem
definidas. A Politica de Carreira e Remuneracdo ¢ o documento crucial para entender como a
organizacdo estrutura o crescimento profissional, base da sucessdo interna: organizada em eixos
de carreira, com definicdo de competéncias em cada um e apresentacdo do caminho que cada
colaborador pode percorrer, tem entre seus objetivos sinalizar as possibilidades de
movimentacgdo, refletindo um desenho maduro e proximo do Planejamento Continuo e
Estratégico. A Politica de Gestdo de Desempenho estabelece ciclo formal de avaliagdo, com
Planos de Desenvolvimento Individuais (PDI), visando orientar decisdes de reconhecimento e
carreira, principio-chave do Planejamento com Enfase no Desenvolvimento. O Manual de
Procedimentos Administrativos evidencia a formalizacdo de processos internos e o Codigo de
Conduta e Etica dedica se¢do ao recrutamento, desenvolvimento de carreira ¢ remuneragao,
além de abordar prevengdo a corrupgdao, combate a discriminacdo e ao assédio, governanga
voltada também a mitigagdo de riscos. As atas de assembleia (2012, 2015, 2018 e 2025)
confirmam que a escolha de lideres ¢ formal e estatutaria, realizada em assembleia geral e
registrada em cartdrio, configurando rito transparente e recorrente; no entanto, ndo fornecem
detalhes sobre critérios de selecdo, competéncias consideradas, etapas de avaliacdo ou
envolvimento de comités na escolha, a discussdo sobre critérios parece ocorrer em ambito
interno, ndo formalizado nos registros.

A maior lacuna entre as politicas existentes e a percepc¢ao dos colaboradores concentra-
se na comunicacdo. O foco relatado estd na comunicagdo com gestores e na escolha de uma
pessoa sucessora, ndo no conjunto de etapas formais: a comunicagdo ocorre para analisar
possibilidades ap6s um evento, em vez de abranger um processo estruturado e um plano
intencional. No modelo de Ohtsuki (2013), a dimensdo comunicacdo ¢ um claro diferenciador
dos estagios de maturidade; a comunicagdo pontual e tardia, por vezes posterior a decisdo,
reforca os tragos da organizagdo no estagio de Planejamento por Reposicao nessa dimensao.
Alguns respondentes indicaram comunicacdo inconsistente e auséncia de um responsavel, e ha
relato de inseguranca quanto ao processo, demonstrando que a auséncia de transparéncia afeta
a percepcdo do colaborador sobre a estabilidade da propria posi¢do e da organizagdo. As
analises sugerem, assim, uma distancia entre a realidade formal e o cotidiano: os documentos
mostram maturidade tedrica e indicam que os mecanismos de sucessao existem, mas eles ainda
ndo sdo percebidos ou aplicados de forma consistente, com falhas na comunicagao interna e na
implementagdo das politicas no dia a dia.

Quanto ao alinhamento com a estratégia (subcategoria 1.2), o planejamento sucessorio
alinhado a estratégia ¢ vital para a sustentabilidade e a continuidade das organizagdes (Baracho
de Medeiros et al., 2019; Dutra et al., 2015; Ohtsuki, 2013), ponto que os proprios respondentes
perceberam como central para a manuten¢do da missdo. Nas respostas, cinco respondentes
percebem o processo sucessorio como importante e/ou alinhado a estratégia e a continuidade
da missdo (direcao favoravel): a sucessdo ndo ameaca a visdo central da organizagdo, mas a
aprimora, funcionando como motor de evolu¢do, inovagdo, maturidade e adaptagdo, a visao
central permanece, mas a forma de executa-la se moderniza. Trés respondentes explicitamente
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ndo percebem ou ndo conseguem enxergar alinhamento estratégico, sugerindo que a falta de
um plano formal e a desarticulagdo entre as ferramentas existentes dificultam uma visdo mais
abrangente; suas respostas enquadram a sucessdo em uma premissa de estabilidade, na qual a
inovac¢do, quando mencionada, estad centrada na forma de fazer, dentro de uma visdo ja
estabelecida e previsivel. Para uma minoria de dois respondentes, a sucessdo pode trazer
mudangas inconsistentes ou mesmo negativas, com alinhamento parcial e necessidade de maior
integracdo a estratégia, um deles menciona perda substancial de competéncia que levou a uma
minicrise financeira, evidenciando que a mudanga pode ser um risco a continuidade quando o
processo ¢ falho. Um respondente ndo forneceu dados para analise.

A pesquisa de Maillard (2020) mostra que a gestdo de pessoas e, implicitamente, a
sucessdo, vem sendo cada vez mais incorporada aos mapas estratégicos das organizagdes; isso
ndo fica evidente nas percepcdes coletadas, nas quais existe a inten¢do e o reconhecimento da
importancia estratégica da sucessdo, mas metade dos respondentes ndo percebe, ou percebe
negativamente, esse alinhamento. Com base nos documentos, contudo, ¢ possivel afirmar que
a instituicdo demonstra nivel maior de alinhamento. A Politica de Carreira ¢ Remuneragao
estabelece conexdo direta e intencional entre o desenvolvimento dos colaboradores, as
competéncias e os objetivos estratégicos, a propria estrutura de carreira (os eixos) estd ligada a
execucdo da estratégia institucional, e o documento menciona, entre seus objetivos, reforgar
acoes em conformidade com a estratégia organizacional e valorizar colaboradores
comprometidos com os objetivos do instituto, descrevendo a gestdo por competéncias como
meio de agregar valor por entregas consistentes, definicdo de competéncias que o modelo de
Ohtsuki (2013) e Dutra et al. (2015) caracterizam como propria do estdgio Continuo e
Estratégico. As atas de assembleia demonstram que a sucessdo dos cargos de lideranca esté
conectada a governanga e a revisdo do planejamento estratégico: as pautas incluem tanto a
renovagdo de mandatos quanto a apresentagcdo do planejamento, indicando que a escolha dos
lideres ocorre em sintonia com a definicdo de rumo. Nao ha, porém, mengdo explicita a se e
como os potenciais mapeados sdo preparados para atuar no cenario identificado pela
organizacdo (Ferreira, 2015), e Ohtsuki (2013) registra caso em que a mudanca de orientagdo
estratégica ao longo do tempo impactou as habilidades e competéncias gerenciais requeridas,
reforcando que o modelo de gestdo por competéncias precisa ser continuamente realinhado aos
ciclos de planejamento e a leitura de contexto. Em sintese, corroborando a subcategoria 1.1, ha
alinhamento no nivel das politicas, com documentos estruturados, mas inconsisténcia na
percepgao pratica.

4.2 Categoria 2 — Praticas e processos de sucessao

O objetivo nesta categoria foi identificar os mecanismos, ferramentas e processos
disponiveis na organizacao e compreender como acontece a identificagdo dos talentos internos
e se existe uma estratégia de desenvolvimento e aproveitamento desses talentos que crie
oportunidades de os individuos assumirem posi¢des de maior complexidade. Ou seja, o quanto
mapeamento e desenvolvimento estdo articulados em uma visdo de sucessdo organizacional.

No envolvimento e governanga (subcategoria 2.1), alinhado a literatura que aponta o
engajamento da alta lideranga como fator critico (Ardigo et al., 2022; Baracho de Medeiros et
al., 2019; Rothwell, 2010), a sucess@o na organizacao estudada ¢ predominantemente interna e
colegiada: nove respondentes indicaram forte envolvimento de diferentes atores da alta gestao
(Direg¢ao, Conselho, RH, Coordenacdo) nas decisdes, com a influéncia da Dire¢do e do
Conselho Diretor consistentemente mencionada como central e a Diretoria Executiva como
principal figura do processo decisorio. H4 também mengdes a participagao de pares e gestores,
apontando para um processo que, embora ndo necessariamente participativo para todos,
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distribui a influéncia entre instdncias. O RH ¢ mencionado como influenciador por dois
respondentes e reconhecido em papel fundamental de suporte e metodologia, com a ressalva de
que deveria compartilhar mais a responsabilidade. As liderancas diretas sdo vistas por muitos
como partes que deveriam ter maior participagdo na escolha e no desenvolvimento, € um
respondente sugere papel ativo da pessoa sucedida, que deveria explicitar o que € necessario ao
sucessor.

Quanto aos critérios de identificacdo e escolha de talentos, as mengdes aparecem entre
cinco respondentes, embora nem sempre de forma explicita ou formal. As respostas indicam
que a sucessdo segue um fluxo natural de crescimento do profissional dentro da organizacao,
modelo de sucessdo interna baseado em capacidade de entrega, proatividade, autonomia e
experiéncia, com indicacdes de que a selecdo ¢ influenciada por um conjunto de competéncias
e pelo historico de desempenho; a experiéncia acumulada e o destaque prévio em programas e
iniciativas da institui¢do sdo mencionados como fatores-chave, e a contratagdo externa ¢
adotada como alternativa quando ndo ha candidato interno. A direcao ¢ desfavoravel/neutra,
pois os critérios parecem mais informais do que parte de uma politica documentada: em
contraste, alguns respondentes relatam que ndo houve etapas planejadas nem critérios pré-
estabelecidos, com avaliagdes feitas sem muito rigor, e fatores pessoais e familiares sdo
mencionados como influéncia na decisdo final da pessoa sucessora sobre aceitar ou ndo a
posicao.

A andlise documental novamente contrasta com essa percepcao. A Politica de Gestao
de Desempenho estabelece diretrizes e critérios para o processo de avaliagdo com base nos
eixos de atuacdo, niveis de complexidade e competéncias definidas, como “Entregar
Resultados” e “Inovar”, em processo que inclui autoavaliagdo, avaliagdo da pessoa gestora
imediata e dos pares (avaliagdo 360°); confirma-se, ainda, a existéncia de um Comité de
Avaliagdo de Desempenho, composto por membros da alta gestdo, como instancia oficial de
discussdo, estrutura convergente com os comités de sucessdo destacados por Maillard (2020)
como espagos de descentralizacdo, validagdo e governanca. Ohtsuki (2013) reforca que a
avaliacdo de desempenho pode ser ferramenta relevante de identificacdo de talentos. Mesmo
com a avaliacdo 360° descrita em politica, os respondentes expressam desejo por avaliagdo mais
abrangente e menos enviesada, e sentem necessidade de critérios mais especificos, coerentes e
legitimos para a identificacdo dos profissionais de alto potencial. O que a organizagdo nao
apresenta e, possivelmente por isso se cria a distancia entre formalidade e pratica, ¢ uma
estrutura de implementagdo das politicas, mostrando como os critérios sdo aplicados para
constituir um pool de talentos validado nas instincias de governanga e aplicado a sucessao,
pratica apontada como fundamental pela literatura (Baracho de Medeiros et al., 2019; Maillard,
2020; Ohtsuki, 2013; Rothwell, 2010).

No desenvolvimento e mentoria (subcategoria 2.2), as praticas sdo, em grande parte,
informais e ndo sistematizadas, quadro que converge com Godoéi-de-Sousa e Fischer (2012),
que evidenciaram a natureza em constru¢do dos processos sucessorios em empresas sociais
brasileiras, com auséncia ou informalidade das praticas de desenvolvimento atreladas a
sucessdo. O desenvolvimento € visto como responsabilidade do lider direto, e a mentoria e o
apoio entre pessoas sucedidas e sucessoras aparecem como o tipo de relagdo predominante e
desejavel, quatro respondentes mencionam mentoria formal ou informal, indicando que a
transicao de conhecimento ¢ valorizada. A forma como essa relacdo acontece, contudo, parece
ser iniciativa individual, dependente da situagdo e das caracteristicas das partes, e ndo politica
institucional; a lacuna entre a pratica informal e a estrutura¢do de um programa dificulta garantir
que todos os sucessores recebam o suporte necessario, a formalizacdo de um programa de
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mentoria ¢ apontada como mudanga necessaria por um respondente. O problema da falta de
planejamento ¢ especialmente evidente nos casos de sucessdo com pessoas externas.

Ha reconhecimento de movimentacdo institucional em torno do tema: mengdes a um
programa de treinamento para lideres descontinuado por questdes orcamentérias e a mudangas
implementadas, avaliacdo de desempenho 360°, perfis psicologicos e Plano de Carreira e
Remuneracdo. Cinco respondentes registram, porém, que a avaliagdo de desempenho, embora
exista, ndo € claramente percebida como ferramenta intencional para a sucessdo, mesma questao
para os PDI, cuja melhor defini¢do e uso sdo apontados por um respondente. Segundo Dutra,
Veloso, et al. (2020), a constru¢do do plano de desenvolvimento deve garantir aprendizagem
em competéncias de naturezas diferentes, atrelada a autoconhecimento e avaliagdo do lider,
consciéncia da necessidade de se desenvolver, aquisicdo de conhecimentos por formacao,
experimentacdo e reflexdo sobre o aprendizado. A cultura organizacional parece valorizar e
propiciar ambiente de suporte ao desenvolvimento de sucessores, com os sucedidos atuando
como facilitadores; ha reconhecimento da relevancia de discutir e planejar a sucessdo, mas
ainda ndo uma visao institucional bem alinhada sobre o tema.

Documentalmente, a Politica de Gestdo de Desempenho descreve avaliagdo formal por
competéncias, com etapa de “Dialogo de Desenvolvimento” e elaboragdo de PDI voltado a
identificar pontos de melhoria; a Politica de Carreira e Remuneragdo baseia-se em modelo de
gestdo por competéncias, com eixos de carreira e niveis de complexidade definidos, visando
oferecer um plano de desenvolvimento profissional que motive a superacdo e a crescente
agregacao de valor; e hd programas especificos de formagdo para frainees com potencial de
lideranca, visando efetivagao em posigdes estratégicas. Cabe, porém, a distingdo entre avaliagao
de desempenho, focada no passado e no presente, e avaliagdo de potencial, focada no futuro
(Rothwell, 2010), intimamente ligada ao desenvolvimento e & mentoria. Ferreira (2015) critica
que os critérios de selecdo frequentemente se limitam as necessidades atuais, ignorando o
futuro. A auséncia de mengdes & mentoria € & comunicagdo nos documentos, apesar de serem
temas fortes nas respostas, reforca que esses aspectos dependem mais da cultura e da pratica
informal do que de politica escrita. O investimento em formagdo de liderangas ¢ visto como
positivo, mas sua continuidade ¢ desafiada pela limitagao de recursos. Em sintese, a organizacao
ndo estd inerte em relacdo ao tema, mas os esfor¢os ndo estdo integrados a um programa de
sucessdo abrangente e conhecido por todos, a trilha de carreira, os prazos e metas e a
comunicagdo ainda precisam ser aprimorados. Rothwell (2010) aponta ser comum a dificuldade
de transpor a estratégia formulada para a pratica, e as organizacdes em geral ainda tém
dificuldade em conectar esses processos as a¢des de desenvolvimento, colocando-os lado a
lado.

Na comunicacio e transparéncia (subcategoria 2.3), a forma como informagdes sobre
0 processo, os critérios e as oportunidades sdo compartilhadas ,encontra-se o ponto mais critico
da organizagao, que pode ser alocada no estagio inicial do modelo de Goddi-de-Sousa e Fischer
(2012). A maioria percebe comunicagdo inexistente ou pontual: as informag¢des muitas vezes
sdo transmitidas apenas ap0s a decisdo tomada, e sete respondentes apontaram comunicagao
deficiente, tardia ou limitada. Seis indicam que os candidatos ndo sabem, ou ndo sabem com
certeza, que fazem parte do planejamento sucessdrio, € a pergunta sobre transparéncia (escala
de 1 a 5) concentrou-se no ponto 3 para seis respondentes e no ponto 4 para cinco, com dire¢ao
desfavoravel. A falta de transparéncia ¢ vista como desvantagem e fonte de inseguranca e
incerteza, com relatos de que uma comunica¢do mais ampla e clara poderia mitigar riscos e
preparar melhor a equipe para as transi¢des, fragilidade também predominante nas empresas
sociais analisadas por Godoi-de-Sousa e Fischer (2012) nos estagios iniciais de sucessao.
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Ha consenso sobre a importancia da comunicacio antecipada, apenas um respondente
pondera a dificuldade de lidar com expectativas frustradas caso a sucessao nao se concretize. O
dilema ¢ reconhecido pela literatura: a comunicacdo ¢ atividade delicada, que pode gerar
ansiedade e apreensdo, cabendo a alta lideranca balancear a expectativa dos colaboradores com
a responsabilidade dessa comunicagdo (Maillard, 2020); pela complexidade, muitas
organizagdes optam por abordagens confidenciais, ainda que os modelos de maturidade
apontem a comunicacdo ampla como ideal (Rothwell, 2010); e apenas 8% das melhores
empresas para trabalhar informam as pessoas sobre as posi¢cdes para as quais estdo sendo
preparadas (Dutra et al., 2015). Os respondentes afirmam que maior comunica¢do facilitaria
engajamento, motivacao e confianga; preparagao e desenvolvimento mais focados; alinhamento
de expectativas e planos pessoais; fortalecimento do vinculo e do senso de pertencimento; e
reconhecimento de fraquezas e potenciais, com destaque para a necessidade de articular a
progressdo de carreira com a sucessdo. Embora falte comunicagdo formal especifica sobre
sucessdo, a existéncia das politicas de carreira e de desempenho representa, por si, uma forma
de comunicag@o institucional sobre como carreira e desempenho sdo geridos. A Figura 4
sintetiza os resultados das categorias 1 e 2.

Categoria Estagio da organizacio
1. Maturidade do Processo Elementos de planejamento com énfase no desenvolvimento, com tragos
Sucessorio remanescentes de planejamento por reposicao. Premissa: estabilidade; objetivo:

identificar lacunas; posi¢des: executivas, iniciando olhar as demais liderangas;
critérios: competéncias (formal) e subjetivos (percepgao); desenvolvimento: para o
cargo; comunicagdo: confidencial/controlada; processo: rigido e pontual.

O alinhamento estratégico esta estruturado em nivel documental, mas com
inconsisténcias na percepgao pratica.

2. Praticas e Processos de Sucessdo | Estrutura formal (comité) ainda pouco reconhecida; decisdo centralizada na alta
gestdo (Dire¢ao, Conselho, RH e Coordenagao).

Critérios de identificac@o de talentos com base formal na Politica de Gestdo de
Desempenho, mas percepgdo mista sobre sua formalizac¢do; ndo fica evidente como
se constitui um pool de talentos.

Ferramentas de desenvolvimento e mentoria presentes, mas com aplicacao
inconsistente para o planejamento sucessorio.

Comunicagdo percebida como inexistente ou pontual — estagio ainda inicial de
planejamento sucessorio.

Figura 4. Sintese da analise
Fonte: Elaborada pelos autores com base nos resultados originais da pesquisa.

Os dados analisados demonstram que o processo sucessorio nao representa um estado
linear: a organizag@o possui atributos que representam maior ou menor nivel de maturidade e
implementagdo, e que acontecem de forma simultanea.

4.3 Categoria 3 — Desafios do terceiro setor

Esta categoria trouxe a tona os desafios que a organizag¢do, como entidade do terceiro
setor, enfrenta em seu processo sucessorio. As limitagdes financeiras e a falta de estrutura e
equipe foram citadas como as principais barreiras a formalizagdo: a natureza enxuta da equipe
impede a criacdo de um plano mais robusto e formal, como um programa de desenvolvimento
de talentos. O achado converge com o estudo da Phomenta (2024), que, ao entrevistar 403
organizagdes da sociedade civil, mostrou que a escassez de recursos financeiros ¢ a principal
dificuldade do setor, abarcando 86% das organizacdes estudadas. O grande desafio das OSC
sustentadas por projetos especificos, sem apoio ao fortalecimento institucional, ¢ equilibrar a
gestao orcamentdria para atrair e reter talentos, investir em agdes de desenvolvimento e dedicar
tempo a estratégia organizacional (GIFE, 2022). Ao mesmo tempo, a capacidade de uma OSC
atrair recursos ¢ diretamente influenciada pela sua credibilidade e governanga, sendo que uma
sucessdao mal gerida pode impactar negativamente essa percep¢ao (Machado Junior et al.,
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2016), ou seja, um processo impacta o outro. Nesse contexto, as OSC priorizam o planejamento
operacional, o que limita a capacidade de antecipar e de se preparar para mudangas futuras,
incluindo a sucessdo, comprometendo a continuidade de longo prazo dos projetos (Cruz et al.,
2014).

A cultura da organizacao ¢ fator central e, em geral, vista como for¢a positiva: a missao
¢ a base que orienta as decisdes de sucessdo, ¢ o alinhamento dos sucessores com os valores
institucionais ¢ considerado fundamental para a continuidade do trabalho. Por outro lado, o
legado das liderancas ¢ um desafio, ha preocupacdo sobre como manter a esséncia e a identidade
da institui¢do durante a transi¢cdo para um novo lider, ¢ medo de que uma sucessdo mal
planejada leve a perda de identidade e a ruptura no ritmo de trabalho, prejudicando o
cumprimento da missdo. Cabe analisar essa percepcao também sob outra perspectiva, comum
ndo somente ao terceiro setor, mas as empresas familiares: o impacto da visdo do fundador, cuja
influéncia em grande parte se perpetua até a aposentadoria e pode resultar em estagnagdo e
resisténcia as inovagdes, como consequéncia direta de uma lideranca prolongada e
centralizadora, sendo dificil, muitas vezes, dissociar a organizacdo da personalidade desse
fundador (Cecilio & Godoi-de-Sousa, 2016). Isso reforga a premissa da estabilidade tratada na
categoria 1, limitando a capacidade de mudanga. Na pesquisa, alguns respondentes associaram
a sucessdo a oxigenagdo e renovacao, sempre ressaltando a importidncia das agdes de
desenvolvimento e mentoria relacionadas a essa renovagao, leitura compativel com a dimensao
politica da sucessdao nos empreendimentos sociais, que mobiliza identidades e legados (Goddi-
de-Sousa & Chagas, 2013).

Esses desafios devem ser tratados com atencao, pois tém impactos na perda de talentos
e na dificuldade de preencher posi¢des-chave rapidamente, comprometendo a continuidade e a
estabilidade. Por fim, h4d impactos no clima organizacional: o desconhecimento e a
descontinuidade das praticas de sucessdo, com pouco reconhecimento dos talentos, podem gerar
frustracdo entre os colaboradores que buscam crescimento.

5 Consideracoes Finais

Retomando o problema de pesquisa, como se caracterizam a abordagem do processo
sucessorio e as praticas de desenvolvimento voltadas a sucessdo em uma organizacdo da
sociedade civil, a pesquisa revela uma organizagdo em momento de reconhecimento da
importancia da sucessdo, movendo-se em direcdo a um processo mais maduro, mas ainda com
tracos de abordagem reativa e informal. Existe uma tensao entre o formal e o informal: ao cruzar
os dados dos documentos formais (politicas) e de governanga (atas) com as percepcdes dos
colaboradores, o quadro que se forma ¢ o de uma instituicio com nivel consideravel de
maturidade na formalizagdo de suas politicas e de sua governanga, estrutura robusta no papel,
mas com desafios significativos na comunicagdo e na aplicacdo pratica dessas politicas, o que
produz desconexao entre a realidade formal e a percebida. Dessa forma, as liderangas percebem
que o planejamento sucessorio ainda ¢ inconsistente para garantir integridade, transparéncia e

equidade.

A comunicacdo ¢ a principal lacuna e ¢ vista como crucial para o engajamento € o
desenvolvimento dos colaboradores; muitos relatam a auséncia de didlogo aberto sobre o tema,
fonte de insegurancga e desconfianca. Para alcancar um nivel de maturidade mais elevado, a
instituicdo precisaria ndo apenas manter a solidez de seus documentos, mas fortalecer a
comunicagdo e o engajamento, para que a sucessao seja percebida, por todos, como ferramenta
ativa de alinhamento estratégico e mitiga¢do de riscos. Outro ponto importante ¢ explicitar a
forma como a organiza¢do mapeia seus talentos e conecté-la de forma mais assertiva as agdes
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de desenvolvimento propostas, colocando ambas as iniciativas lado a lado, sob a perspectiva da
sucessdo na direcdo do pool de talentos caracteristico do estagio Continuo e Estratégico
(Ohtsuki, 2013; Rothwell, 2010).

A organizagdo enfrenta, ainda, desafios na disponibilidade de recursos, que impedem a
plena implementagdo de um processo sucessorio formal e continuo, a instabilidade
orcamentdria ¢ obstaculo concreto, visto que programas de formagdo de liderangas foram
interrompidos por cortes. Isso se relaciona a natureza da organizagcdo sem fins lucrativos,
tornando relevante a criacdo de cendrios e estratégias de mitigacdo. Apesar dos desafios
reportados, o processo de sucessdo parece estar funcionando, sem interrupgdes ou mudangas
abruptas na estratégia organizacional. O processo sucessorio estd profundamente ligado a
cultura e a missdo, sendo visto como forma de oxigenacao e valorizagdo dos talentos internos
para o bem da causa coletiva; o tema tem recebido atencdo diferenciada recentemente, € o
estado atual de transicao € parte do processo de transformacao que a organizagao busca realizar.

Como contribuigdes, o estudo articula um modelo de maturidade consolidado por
Ohtsuki as especificidades do terceiro setor, oferecendo um quadro de andlise replicavel,
categorias, subcategorias e codigos, para diagndsticos de gestao sucessoria em OSC, e adiciona
evidéncias empiricas a um campo ainda escasso na literatura brasileira. Portanto, espera-se que
a pesquisa, apesar de ndo exaustiva, lance luz sobre o tema e sobre possiveis caminhos e
correcdes de rota que a organizagdo podera implementar. Este estudo, centrado em um unico
caso com amostra de 11 lideres de diferentes niveis, embora tenha permitido profundidade
exploratoria considerdvel sobre as nuances da organiza¢do investigada, restringe a
generalizagdo dos resultados a outras entidades do terceiro setor. Para pesquisas futuras, sugere-
se a realizacdo de estudos quantitativos que possam validar e expandir esses achados para um
universo maior de OSC, permitindo a identificacdo de padrdes e tendéncias mais amplas na
gestao sucessoria do terceiro setor, bem como estudos sobre os mecanismos de implementagao
que conectam as politicas formais a pratica cotidiana.
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