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RESUMO

Queiroz, Pablo Henrique de Oliveira. Caracteristicas do processo sucessorio dos
programas de pos-graduagdo stricto sensu em contabilidade no Brasil. Belo
Horizonte, 2022. (138) f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis). Faculdade
de Ciéncias Econbmicas, Universidade Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte,
2022.

O presente estudo teve por objetivo geral identificar as estratégias, diretas e/ou
indiretas, utilizadas pelos programas de pos-graduagao brasileiros da area contabil
para preparacdo do processo sucessorio de seus coordenadores. Para tanto, este
estudo exploratério, com abordagem qualitativa, empregou como estratégia de
pesquisa algumas técnicas de levantamento, utilizando como instrumentos de coleta
de dados um questionario e entrevistas semiestruturadas. A amostra deste estudo
foi representada pelas respostas obtidas na aplicagdo do questionario junto a 19
coordenadores e pelas entrevistas com outros seis. A analise do questionario se deu
mediante emprego de técnicas de analise descritiva, enquanto as entrevistas foram
submetidas a analise de templates, realizada com base na Teoria da Corrida de
Revezamento, proposta por Dyck et al. (2002). Os principais resultados evidenciam
que os programas de pos-graduagao stricto sensu em contabilidade possuem algum
nivel de praticas relacionadas ao processo de sucessdo, segundo a literatura
pertinente. Constatou-se, em 50% dos programas participantes, a identificagcao
prévia do sucessor; em 100%, a existéncia de um banco de talentos; em 67%, a
preparagao de coordenadores; em 100%, a existéncia de plano de emergéncia;
nenhuma estratégia voltada para o auxilio aos desligamentos; em 83%, a
cooperagao do atual coordenador e dos membros do corpo docente; e em 67%,
praticas relacionadas a comunicacdo do sucedido e do sucessor. Contudo, mesmo
nas ocasides em que foi possivel identificar as estratégias diretas e/ou indiretas de
sucessao nos relatos dos entrevistados, percebe-se que ha precariedade no
emprego das medidas, e que ainda sao incipientes as discussdes acerca da
sucessao dos coordenadores dos programas de pds-graduacdo, com estratégias
formadas, principalmente, de praticas informais ou dos regimentos internos. Os
relatos demonstram ainda um desinteresse dos professores em assumir a funcéo e
um enfoque nos 6nus inerentes ao seu exercicio, sendo estes reconhecidos como
possiveis limitadores para a implantagdo de um plano de sucesséao, ja que, se nao
ha interesse, ndo é possivel realizar a identificagao prévia de sucessores, possibilitar
seu treinamento, bem como suavizar a transigao da gestdo com a cooperagao dos
envolvidos e uma comunicagao efetiva.

Palavras-chave: Sucessao Académica. Ciéncias Contabeis. Coordenacao.



ABSTRACT

Queiroz, Pablo Henrique de Oliveira. Characteristics of the succession process of
stricto sensu graduate programs in accounting in Brazil. Belo Horizonte, 2022. (138)
pp. Dissertation (Master's degree in Accounting). Faculty of Economics, Federal
University of Minas Gerais, Belo Horizonte, Brazil, 2022.

The present study had the general objective of identifying the direct or indirect
strategies used by Brazilian graduate programs in the accounting area to prepare
their coordinators for the succession process. Therefore, this exploratory study, with
a qualitative approach, employed survey techniques as a research strategy, using a
questionnaire and semi-structured interviews as data collection instruments. The
sample of this study was represented by the 19 valid answers obtained in the
application of the questionnaire and the 6 interviews carried out. The analysis of the
questionnaire took place through the use of descriptive analysis techniques, while the
interviews were submitted to the template analysis technique, carried out based on
the Relay Race Theory proposed by Dyck et al. (2002). The main results found show
that the stricto sensu graduate programs in accounting have some level of practices
related to the succession process, according to the relevant literature. It was found
that in 50% of the participating programs the prior identification of the successor, in
100% the existence of a talent bank, in 67% the preparation of coordinators, in 100%
the existence of an emergency plan, no strategy aimed at helping dismissals, in 83%
the cooperation of the current coordinator and members of the faculty, and in 67%
practices related to communication of what happened and the successor. However,
even on occasions when it was possible to identify direct or indirect succession
strategies in the interviewees' reports, it is perceived that there is precariousness in
their use and that discussions regarding the succession of postgraduate program
coordinators are still incipient, with strategies formed mainly from informal practices
or the program's internal regulations. The reports still show a lack of interest in
assuming the role on the part of the teachers and focus on the existing burdens in
the exercise of the function, which are recognized as possible limitations for the
implementation of a succession plan, since, if there is no interest, it is not possible
carry out prior identification of the successor, enable his/her training, as well as
smooth the management transition with the cooperation of those involved and
effective communication.

Keywords:Academic Succession. Accounting Sciences. Coordination.
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1 INTRODUGCAO

Neste capitulo sdo evidenciados a contextualizagdo do tema, o problema sob
estudo, a questdo de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos do

trabalho, além da justificativa e relevancia da pesquisa.

1.1Contextualizacao do tema

A palavra sucessdo tem diversos significados, destacando-se: ato ou efeito de
suceder, de vir depois; continuacdo; agao de quem assume o lugar ou trabalho de
outra pessoa; substituicdo; transmissdo dos direitos e bens de quem faleceu; e
heranca (7Graus, 2021). Nesta pesquisa, o termo sera tratado como o ato de

substituir a outrem, mediante assun¢cédo de uma vaga ou posto (Bueno, 1996).

Ao se falar de sucessdo, apresentam-se tipicamente dois tipos de agente: o
sucessor, isto é, aquele que sucede a outrem em determinada atividade, e que
assume o legado/heranca de alguém; que o substitui (7Graus, 2021); e o sucedido,
que é representado pelo individuo que € substituido, ou seja, aquele que cede o

legado/heranga, cargo ou fungao.

Juridicamente a sucessdo pode ser vista como o ato de determinado individuo
substituir a outrem em direitos e obrigacdes. Sado duas as formas de sucessao:
intervivos, quando a sucessao verifica-se entre pessoas ainda vivas; e causa mortis,
quando o processo de sucessao ocorre apos a morte do individuo sucedido (Borges,
2009). Nessa perspectiva, a sucessdo € um processo inevitavel, que acontece em
todos os aspectos da vida, seja durante o seu desencadear ou em sua interrupgao.
Dentro das organizagdes, € vista como algo que independe de planejamento, néo
sendo diretamente relacionada a definicbes, acdes prévias ou explicitacdo de

critérios de decisédo (Maillard, 2020).

Segundo Duarte (2006), independentemente do ambito em que a sucessao
ocorrera, a transicao do poder do sucedido para o sucessor constitui um desafio a

ser encarado de maneira cautelosa e estratégica. O citado autor ressalta que o
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planejamento da sucessao deve ser algo permanentemente discutido e sempre
presente na organizag¢ao, de modo a possibilitar uma transigcdo mais suave do poder.
Stefano et al. (2019) reforgam essas ideias, ao evidenciar que a sucessao deve
ocorrer gradualmente, possibilitando que o sucessor adquira experiéncia e
almejando uma transferéncia positiva. Para tanto, faz-se necessaria a compreenséao
de que a saida do sucedido impactara diretamente a sobrevivéncia e o

desenvolvimento da organizagao.

De modo geral, o processo de sucessao planejado € o ideal dentro da organizagao,
porquanto prepara os potenciais sucessores. O planejamento possibilita que sejam
postas em pratica as estratégias de longo prazo, obtendo-se resultados mais
longevos. Além disso, possibilita rever os passos e identificar uma abordagem mais
segura e vantajosa ao se considerar cada substituicdo, oportunizando a
continuidade das atividades (Popoff, 1997). Quando o processo de sucessao ocorre
sem o devido planejamento, ou de maneira brusca, pode acarretar incertezas para

os stakeholders envolvidos com a entidade (Stefano et al., 2019).

A sucessdo € uma tematica reconhecida por ser amplamente explorada no ambito
das empresas familiares (Handler, 1994; Lodi, 1998; Dyck et al., 2002; Oliveira,
2006; Flores & Grisci, 2012; Cancado et al. 2013; Hannonen, 2013; Maillard, 2020).
Nas sucessdes das empresas desse tipo os processos podem se manifestar com
maior complexidade, em decorréncia dos aspectos culturais e hierarquicos,
traduzidos em uma gestdo naturalmente centralizada (Diniz, 2003). O sucesso € a
continuidade estdo estritamente relacionados a biologia individual do fundador
(Antonialli, 1998), e o processo de sucessdao em empresas desse tipo sofre com
conflitos familiares, que podem gerar problemas internos e divagag¢des na conclusao
da transferéncia de poder, comprometendo a competitividade no mercado (Almeida,
2012).

Segundo a Family Business Network (FBN, 2019), 70% das empresas familiares
nao sobrevivem a sucessao da segunda geragao, e apenas 5% conseguem alcancar
a terceira geragao. Como representacao da complexidade do tema e das inumeras

divergéncias que podem surgir nos processos de sucessao, tem-se como exemplo o
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estudo desenvolvido por Dyck et al. (2002). A obra analisou o processo de
sucessao de uma empresa familiar de manufatura, durante 30 meses, que resultou
em uma falha na sucessao, demonstrando que mesmo um processo planejado esta
sujeito ao fracasso. A partir das observagdes realizadas por Dyck et al. (2002), foi
desenvolvida uma analogia com quatro fatores-chave — sequéncia, tempo, técnica
de passagem de bastdo e comunicagao — baseados na corrida de revezamento 4 x
100 metros, como forma de facilitar o entendimento sobre o processo de sucesséo,

dando origem a Teoria da Corrida de Revezamento (TCR).

Apesar das implicagdes quando o processo de sucessao é falho, o tema ainda é
pouco discutido em cenarios distintos dos das empresas familiares. O ambiente
académico, por exemplo, mostra-se incipiente nessa linha de investigagdo. Os
estudos encontrados abrangem o nivel de graduagao das Instituigbes de Ensino
Superior (IES), e em sua maioria sdo relacionados a implementacao de planos de
sucessao (Amburgh et al., 2010; Keller, 2018) e as preocupagdes quanto a
aposentadoria do corpo docente (Fang & Kesten, 2017; Cain et al., 2018; Skarpuski
et al., 2018; Tucker, 2020). Poucas pesquisas tém apresentado um enfoque direto
no processo de sucessao (Luna, 2012; Rayburn et al., 2016; Baker et al., 2018;
Phillipis, 2021).

Apesar das diferencas estruturais entre a academia e as empresas familiares,
quando o processo de sucessdo € analisado sob uma mesma métrica, torna-se
possivel estabelecer uma comparagao, permitindo a proje¢ao dos acontecimentos
nas empresas familiares para as IES. Nesse sentido, em busca dos beneficios
citados por Hannonen (2013), a aplicagdo da TCR para o ambiente académico pode
apresentar ganhos na conscientizagao e facilitacdo do desenvolvimento da estrutura
do planejamento de sucessdo. Para tanto, faz-se necessario entender os anseios

presentes no ambiente académico.

Fang e Kesten (2017) e Tucker (2020) ressaltam a necessidade de um processo de
sucessao que atenda ao crescimento horizontal das IES, com a preparacédo de
outros docentes. Alguns estudos expdem as preocupagdes que surgem com O

envelhecimento do corpo docente nas IES em enfermagem dos Estados Unidos da
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América (EUA), principalmente devido ao impacto que podem provocar na formagéao
de novos profissionais. O resultado do estudo de Fang e Kesten (2017) indica uma
possivel aposentadoria em massa dos docentes seniores, sem que haja méo de
obra qualificada para reposigdo. Segundo Tucker (2020), essa situagao poderia ser
evitada pela existéncia de um planejamento adequado para a sucessao e para a
captagao de novos docentes. A redugcédo do corpo docente pelas aposentadorias em
massa, sem que haja a devida reposigéo, acarreta a redu¢ao da capacidade total de
alunos que podem ser admitidos pela instituicdo e, consequentemente, a diminuigao

da formagao de novos profissionais.

O estudo desenvolvido por Amburgh et al. (2010), com foco no planejamento de
sucessao da lideranca, evidencia que a sucessao vertical também ndo vem sendo
devidamente zelada. Ao abordar as complicagdes vivenciadas pelas IES em
farmacia dos EUA, os autores ressaltam a escassez de docentes para a sucessao, e
evidenciam a existéncia de falhas no processo de planejamento sucessorio. Além
disso, esse grupo de autores nao identificou a existéncia de um processo formal de
planejamento de sucessao nas IES que analisaram, apesar de seus reitores
reconhecerem a importancia desse instrumento. Amburgh et al. (2010), Fang e
Kesten (2017) e Tucker (2020) destacam que os problemas de sucessao nessas IES
nao se restringem a preparagdo de novos talentos e substituicdo de docentes

(horizontal), mas abrangem também a sucessao dos coordenadores (vertical).

Problemas similares aos dos EUA s&o observados no ambiente educacional de nivel
superior brasileiro. Zattoni (2022), considerando coordenadores de curso de ensino
superior, identificou que o trabalho por eles realizado exige atuagdo em diferentes
frentes, como, por exemplo: a gestdo de conflitos entre alunos e professores; o
atendimento aos regulamentos internos das IES; lidar com avaliagdes frequentes de
cursos; a necessidade de permanente atencdo e atualizagéo frente as tecnologias
educacionais, para implementacao de melhorias e atingimento de metas impostas
pelas IES; o permanente cuidado com a execucdo do projeto pedagogico; e a
necessidade de conciliar a fungao de coordenacdo com a atuagao docente.



20

Nos cursos de pdés-graduagao stricto sensu em contabilidade das IES publicas
brasileiras, foco deste estudo, houve uma expressiva redugcdo do fomento
governamental para o desenvolvimento de pesquisas. Segundo dados apresentados
pela Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia (SBPC, 2020),
considerando-se verbas destinadas ao Fundo Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (FNDCT), ao Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e a Coordenagédo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Capes), os cortes foram da ordem de R$8,9 bilhdes, o que
representou redugcdo superior a 64% entre 2015 (R$13,9 bilhdes, o maior
investimento da histéria), e 2020, (R$4,8 bilhdes). Em 2022, a Medida Provisoéria
1.136 impde limites de gastos do FNDCT, que podem acarretar a perda de até R$6
bilhdes, verba essa que podera ser utilizada para compor emendas parlamentares.
Criado em 1969, o FNDCT constitui uma das principais fontes de financiamento para
fomento a ciéncia, tecnologia e inovagao no Brasil (Brasil, 2022). Segundo Chaves e
Amaral (2016), essas mudangas podem acarretar uma queda no interesse em cursar
o mestrado ou doutorado e pela docéncia, haja vista que afeta as bolsas de estudo e
o financiamento de pesquisas. Aliada a essa possibilidade, Filippim et al. (2018)
evidenciam que o ambiente académico vive em uma permanente disputa por mao de
obra com o ambiente corporativo, identificando em seu estudo dois principais fatores

desmotivadores da docéncia: o salario e o ambiente de trabalho.

Ao analisar a dinamica da transi¢ao trabalho—aposentadoria em docentes de uma
universidade publica brasileira, Macedo (2019) verificou que aqueles que optam por
se manter na carreira docente, por vezes, postergam a aposentadoria integral. O
estudo revela que na IES estudada a aposentadoria nao representa o efetivo término
da atividade profissional, tendo identificado docentes aposentados que continuam
exercendo a profissdao. Outro ponto evidenciado no estudo é que, no Brasil, a
categoria docente se destaca como uma das profissbes cuja dedicagdo dura mais
tempo além do obrigatério para se tornar elegivel a aposentadoria. Muitas vezes os
docentes aposentam-se proximo ou por meio de uma aposentadoria compulséria.
Com base nas entrevistas realizadas, foi possivel ao citado autor identificar alguns
dos fatores para o adiamento da aposentadoria, destacando-se a queda salarial e a

imagem profissional.
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O contexto da poés-graduacgao stricto sensu em contabilidade compartilha dessas
dificuldades. Além de apresentar uma preferéncia pelo mercado corporativo em
detrimento da carreira docente, sendo a carreira contabil reconhecida como
tecnicista e com reduzido numero de doutores (Santos & Almeida, 2016; Lima,
2021). E mesmo em situagbes em que ha preferéncia pela carreira docente,
observa-se um alto indice de evasao nos cursos de mestrado e doutorado (Pereira
et al., 2021). Aqueles que conquistam o titulo de mestre ou doutor ainda enfrentam
uma barreira para o ingresso na carreira docente (Gasperi et al., 2020), além de ser

presente o ja citado adiamento da aposentadoria em virtude da queda salarial.

Na conjuntura atual, quando a pdés-graduacado stricto sensu em contabilidade
ultrapassa meio século de existéncia no Brasil, Cunha (2021) instiga a reflexdo
sobre aspectos que envolvem a preparagao de sucessores nos programas de pos-
graduacdo. A citada autora enfatiza a responsabilidade dos docentes pela
identificacdo de um grupo que dara continuidade ao trabalho ora em andamento.
Pontua também que enxergar os discentes presentes nas disciplinas e orientandos
como potenciais sucessores é fundamental para a continuidade dos programas. Por
vezes, a preparacdo de sucessores € negligenciada em meio as obrigagdes do
docente, agravando o problema de auséncia de mao de obra para substituicdo. Esse
fato culmina em poucos interessados na carreira académica, e, devido a inexisténcia
de um plano de sucesséao, o ingresso desses poucos interessados fica prejudicado.
Com isso, a autora traz a concep¢ao da necessidade de preparagao do ambiente
académico para a sucessao, de modo que a saida de um docente de um programa
de pés-graduacédo stricto sensu em contabilidade ndo se reflita de maneira

prejudicial, isto é, dificultando a continuidade das atividades (Cunha, 2021).

Para se conduzir e gerenciar a implementagao de um plano de sucessao, a figura do
coordenador é essencial. Contudo, conforme evidenciado por Baker et al. (2018) e
Bisbee e Miller (2006), essa fungdo também é negligenciada dentro das IES. Os
citados autores ressaltam que pontos como o treinamento disciplinar para aquisi¢cao
de habilidades criticas de lideranga, gerenciamento de projetos, definicao do papel
dos coordenadores, responsabilidades, limites de decisdo e expectativas sobre a

funcdo sdo alguns dos aspectos precariamente estabelecidos. Segundo Bisbee e
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Miller (2006), esse desleixo faz desencadear nos docentes o sentimento de que
atuar como coordenador constitui uma tarefa penosa, que deve ser cumprida como

um pedagio, pago antes de se retornar aos programas de pesquisa e/ou ensino.

Baker et al. (2018) evidenciam que, além da precariedade na formagao do
coordenador, em alguns casos a fungdo & percebida como indesejavel, por nao
apresentar uma relagdo vantajosa de carga de trabalho e responsabilidade, com a
remuneragao adicional. Perimutter (2018a, 2018b) relata que qualquer fungao
administrativa em uma IES é acompanhada de uma estressante e pesada carga de
trabalho. O citado autor enfatiza que a falta de treinamento também culmina em

problemas no desempenho da funcgao.

Devido as dificuldades presentes no processo de sucessao e seus efeitos quando
falho, seja o processo horizontal ou vertical, percebe-se o0 quao fundamental é para
a saude dos programas de pos-graduagédo stricto sensu em contabilidade a
existéncia de um plano de sucesséao, implementado e funcional. Contudo, sem uma
acao continua da coordenagao para o controle e gerenciamento das sucessoes,
podem ocorrer mais falhas do que sucessos nesse processo. Nesse sentido,
entende-se que a sucessao horizontal depende de uma gestdo e sucessao vertical
adequadas, originando a questdo de pesquisa que norteou este estudo: Quais as
estratégias, diretas e/ou indiretas, utilizadas pelos programas de pos-graduagéo
brasileiros da area contabil para a preparagcdo do processo sucessorio de seus

coordenadores?

1.20bjetivos

1.2.1 Objetivo geral

Este estudo teve como objetivo geral identificar as estratégias, diretas e/ou indiretas,

utilizadas pelos programas de pods-graduacao brasileiros da area contabil para a
preparagcao do processo sucessorio de seus coordenadores.
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1.2.2 Objetivos especificos

Tendo em vista o atingimento do objetivo geral deste estudo, foram estabelecidos os
seguintes objetivos especificos:
a) descrever as caracteristicas sociodemograficas dos coordenadores, do periodo
estudado, dos programas de pos-graduagao em contabilidade;
b) identificar a visdo dos coordenadores sobre a sucessdo frente ao cargo de
coordenador;
c) identificar o estagio do processo de sucessdo dos coordenadores nos
programas de pos-graduag¢ao em contabilidade pela ética da TCR;
d) identificar qual abordagem vem sendo adotada na sucessdo dos
coordenadores nos programas de pos-graduagdo em contabilidade; e
e) comparar as estratégias, diretas e/ou indiretas, utilizadas pelos programas de

pos-graduacao em contabilidade brasileiros no processo sucessorio.

1.3Justificativa

Os programas de pos-graduacao stricto sensu em contabilidade sdo fundamentais
para a preservagcao da profissao contabil, tanto na esfera académica como na
corporativa. Por meio da difusdo de pesquisas cientificas, constatam-se efeitos
positivos no desenvolvimento de toda a classe, conferindo ao mercado de trabalho
conhecimento e inquietacbes sobre novas tematicas, inclusive possibilitando
reflexdes frente as normas contabeis (Comunelo et al.,, 2012). Portanto, é
fundamental uma gestao eficiente dos cursos de pods-graduacgao stricto sensu, pois
eles sdo carregados de responsabilidade na formacdo do capital intelectual dos
profissionais da area contabil que poderdo ser absorvidos em empresas e

instituicées de ensino.

Todavia, quando inexiste plano de sucessdo dentro dos programas de pos-
graduacao, podem surgir impactos prejudiciais a formacao de novos profissionais.
Assim, compreender a atuacao das IES que possam afetar o cenario de ensino—
aprendizagem, tal como o processo de sucessao, torna-se essencial para a

mitigacdo de possiveis problemas e para possibilitar o aprimoramento da qualidade
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do ensino no pais. A compreensao da necessidade de implementacdo de um plano
de sucessao contribui para a constituicdo de um banco de talentos, facilitando o
processo sucessorio, além de colaborar com estratégias de transicdo de poder,

minimizando, dessa forma, os efeitos negativos da sucessao.

Conhecer as estratégias utilizadas pelos programas stricto sensu em contabilidade
na sucessdao de seus coordenadores torna-se ainda mais relevante quando
considerado o alerta levantado por Amburgh et al. (2010), Fang e Kesten (2017),
McChesney e Bichsel (2020) e Tucker (2020), relacionado a educag¢ao na area da
saude nos EUA, em que fica clara a preocupagao da formacao de sucessores na
intencdo de se dar continuidade aos cursos. Os estudos ressaltam que a falta de
mao de obra qualificada no mercado € um aspecto que deriva da auséncia de um
planejamento sucessorio preexistente, sendo os coordenadores pegas fundamentais

nesse processo.

Com base no exposto por Cruickshank (2018) ao focar na identificagcdo das
estratégias adotadas pelas IES quanto ao processo de sucessao, espera-se que
haja uma diminuicdo de experiéncias traumaticas e aparegam os aspectos positivos
relacionados a renovagao. Experiéncias negativas tém a capacidade de
desestabilizar a performance dos docentes, resvalando nos discentes e impactando

negativamente o processo de ensino—aprendizagem.

Desse modo, espera-se, por meio deste estudo, expor as estratégias utilizadas na
sucessao académica de coordenadores dos programas de pos-graduagao stricto
sensu em contabilidade, além de chamar a atencao das IES para o tema. E, assim,
possibilitar um melhor direcionamento para o comportamento das IES e dos
docentes, auxiliando na manutengcdo da qualidade do ensino, a medida que
possibilita a identificacdo e minimizacdo dos efeitos de uma sucessdo nao

planejada.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como propdsito apresentar a literatura inerente ao processo de
sucessao nos ambientes das empresas familiares e das instituicdes de ensino, bem
como os beneficios da existéncia de um planejamento sucessério e suas

dificuldades.

2.1 Teoria da Corrida de Revezamento (TCR)

A TCR tem sua origem no estudo de Dyck et al. (2002). Para facilitar a
compreensao das dindmicas envolvidas na sucessio, os citados autores realizaram
uma analise longitudinal do processo de sucessado de uma empresa familiar de
manufatura, com base na analogia de uma corrida de revezamento 4 x 100 metros.
Essa analogia objetiva compreender, de maneira completa, todo o processo que
leva a passagem de bastdo entre o titular e o sucessor, consistindo em uma espécie
de mapa para identificagdo dos quatro fatores-chave dentro da organizagdo que se
encontra em processo de sucessdo, a saber. sequéncia, tempo, técnica de

passagem de bastdo e comunicacao. A Figura 1 apresenta a estrutura do processo.

Figura 1

Estrutura da corrida de revezamento

Técnica de
Tempo passagem de
bastdo

Sequéncia Comunicacéo

Sucessdo

bem-sucedida

Fonte: Adaptada de Dyck et al. (2002).
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Para melhor ilustrar a analogia utilizada e compreender a TCR, é necessario
primeiramente conhecer a citada modalidade de corrida de revezamento, para
depois atrelar os dominios de origem (corrida de revezamento) e de destino

(processo de sucessao) (Dyck et al., 2002).

A corrida de revezamento 4 x 100 metros é uma competicdo esportiva realizada
entre equipes, cada uma composta por quatro atletas, que correm 100 metros cada
um, conduzindo um bastdo até uma area denominada “zona de passagem”, em que
ocorre a passagem do bastdo de um membro da equipe para outro, e assim

sucessivamente, até o término do percurso (UFJF, 2016; Lima, 2020).

Nesse aspecto, inicialmente se faz necessaria a composi¢ao da equipe, a qual deve
ser definida com observancia das caracteristicas dos atletas, como, por exemplo,
quanto a capacidade de orientar-se em detrimento do outro atleta, em busca de
otimizar a passagem de bastdo (Lima, 2020). Essa escolha €& denominada
sequéncia. Do mesmo modo, dentro da organizacdo devem ser consideradas as
necessidades internas e de seu ambiente, a fim de se estabelecer os requisitos em

busca do sucessor mais adequado (Maillard, 2020).

A sequéncia é atrelada ao processo de escolha do sucessor, com relacdo aos
critérios, avaliando-se as competéncias necessarias e o contexto organizacional.
Isso tendo-se em vista que os diferentes estagios da organizacao frente ao ambiente
que ela enfrenta exigem um sucessor adequado ao momento, procurando-se
garantir que este detenha as habilidades indispensaveis para conduzir a

organizagao (Hannonen, 2013).

Porém, a escolha do sucessor adequado pode ser complexa. De acordo com
Loureiro (1999), nas empresas familiares, aspectos como conhecimento e
capacidade podem ndo ser tdo relevantes quanto a influéncia afetiva, trazendo
transtornos na selegéo do sucessor. Bernhoeft (1989) relata que a prépria estrutura
familiar também pode ser prejudicial, devido aos conflitos internos, fazendo
desencadear uma sucessao nao aceita naturalmente. Ja& o ambiente académico se

afasta desse cenario, haja vista que raramente apresenta lagos familiares. Mas
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também apresenta falhas no fator sequéncia, como a falta de mao de obra
qualificada (Amburgh et al., 2010; Fang e Kesten, 2017; Tucker, 2020) e a n&o
preparagao de sucessor ou sua busca tardia (Flores & Grisci, 2012; Cain et al.,
2018; Filippim et al., 2018).

Voltando ao dominio de origem, a anteriormente mencionada “zona de passagem”
mede 30 metros de cumprimento, e € nessa etapa que deve ocorrer a passagem de
bastdo. Entdo, além do tempo de cada competidor, € necessaria uma passagem de
bastao eficiente, requerendo esforgos combinados do atleta que transfere o bastao e
daquele que o recebe (Lima, 2020). Esse é o fator tempo, que se refere a duragéo
da passagem de bastdo do titular para o sucessor, e mais uma vez o ambiente é
decisivo, pois ha circunstancias que exigem uma transferéncia mais agil da
lideranca. Esse fator trata da duracdo do processo de sucessao, € visa a garantir a

efetividade da passagem do bastdo (Hannonen, 2013).

Reconhecido como o periodo de inicio até o fim da passagem de bastédo, o fator
tempo se apresenta de maneira semelhante nos ambientes analisados, até mesmo
em seus efeitos. Conforme exposto por Hannonen (2013), esse fator depende
principalmente do cenario, podendo ser prolongado quando transferida
gradativamente a titularidade, mas também pode ser encurtado em circunstancias
de saidas abruptas. Stefano et al. (2019) evidenciam que o planejamento bem
estruturado com uma passagem gradativa mitiga efeitos negativos oriundos do

processo de sucessao, principalmente aqueles relacionados a credibilidade.

Para conquistar essa eficiéncia na passagem de bastdo, diversas técnicas podem
ser utilizadas, destacando-se trés delas: ascendente, descendente e empurre. Essas
técnicas dizem respeito ao modo como o bastado sera passado da mao de um atleta
para a mao de outro, devendo ser realizada no tempo adequado, evitando-se a

perda de velocidade e a queda da pecga (Lima, 2020).

A técnica de passagem de bastdo corresponde a transferéncia de poder entre o
titular e o sucessor, que deve considerar as peculiaridades dos envolvidos e as

estratégias, atrelada aos detalhes da transicdo do poder, como os direitos e
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obrigagdes que serao transmitidos em busca de se garantir uma passagem positiva

ou a minimizagao dos impactos negativos da sucesséo.

Como a técnica de passagem de bastdo esta vinculada a transicdo do poder, em
ambos os cenarios relaciona-se a transferéncia dos beneficios e das obrigagdes,
bem como as formas de preparacdo do sucessor, que pode ser realizada
internamente, com tutoriais por parte do titular, ou externamente, com cursos e
especializagbes (Duarte, 2006; Teston et al., 2016; Phillipis, 2021). Isso, além da
preparacgao do titular para seu desligamento (Flores & Grisci, 2012; Cain et al., 2018;
Skarupski et al., 2018; Macédo, 2019).

Outro ponto importante na passagem do bastdo, e um traco caracteristico dessa
modalidade, € a comunicagao entre os atletas. O atleta que carrega o bastao avisa a
sua chegada a zona de passagem para o atleta que recebera a pecga, com o intuito
de orienta-lo sobre a sua posi¢cdo, possibiltando um melhor preparo para a
transferéncia do objeto (UFJF, 2016).

Entdo, a comunicacao deve ser capaz de possibilitar a transferéncia harménica e
cooperativa entre os envolvidos, representando o nivel de confiangca entre ambos,
podendo proporcionar um cenario amistoso e facilitador nesse processo (Hannonen,
2013).

Segundo Maillard (2020), o acompanhamento do sucessor, por meio de mentorias, é
uma das principais etapas do processo de sucessdo. Rayburn et al. (2016), por sua
vez, ressaltam que o alinhamento de ideias entre sucessor e titular € essencial para
que nas empresas familiares haja uma continuidade do trabalho e, no ambiente
académico, o alinhamento com a missao e visao da IES. A Figura 02, apresenta

resumidamente as ligagdes dos dominios de origem e de destino apresentados.
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Figura 2

Vinculagdo dos dominios de origem e destino da TCR

Fatores Dominio de origem Dominio de destino
Escolha do sucessor, considerando-se

Escolha da equipe, avaliando-se

Sequéncia L - sua competéncia e o0 ambiente

suas competéncias e o cenario iy

organizacional

Zona em que ocorre a passagem | Periodo em que ocorre a transferéncia
Tempo = .

do bastao da estrutura de lideranca
Técnica de . . -
Passagem de Formas de um competidor passar o | Formas de transferir os beneficios e as
Bastio bastdo para outro obrigacdes, e preparar o sucessor

Avisar ao proximo atleta de sua | Garantir a harmonia e cooperagéo entre
chegada sucessor e sucedido
Fonte: Elaborado com base em Dyck et al. (2002), Hannonen (2013), UFJF(2016) e Lima (2020).

Comunicacao

Adicionalmente, para o entendimento da TCR, é importante o reconhecimento da
sucessao como um processo, e nao como um evento pontual. Nesse aspecto,
Lansberg (1999) ressalta a necessidade de atentar-se para os fatores antecedentes
e subsequentes a sucessao (mudangas no modelo de gestédo). A efetiva sucesséo
ocorrera quando houver a passagem de bastdo, mas apenas esse fato ndo é
suficiente para definir a complexidade da sucessao. Ao trata-la como um processo, o
citado autor ressalta que ela consiste em uma condugédo baseada na visao dos
superiores e da cultura organizacional, ndo contendo desafios baseados na
alternancia de posicdo, mas sim pelas alteragbes na estrutura da lideranca e
propriedade. Com isso, entende-se que a sucessdo ndo ocorre apenas no momento
em que o bastdo é passado adiante, mas também na transferéncia de toda a

estrutura de lideranca.

Feita a apresentagdo da TCR, faz-se necessario agora compreender como se da o
processo de sucessao nas organizacgdes. E, apesar de ter sido inicialmente utilizada
em empresas familiares, a TCR se destaca por trazer uma abordagem mais
completa para o processo de sucessao, possibilitando seu uso em outros ambientes
alheios a essa modalidade de organizagéo, além de facilitar a visibilidade das etapas

do processo (Hannonen, 2013).
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2.2 Processo de sucessao

O processo de sucessao consiste na alocagao de um individuo em decorréncia da
saida de outro, devendo ocorrer preferencialmente de maneira gradual. No entanto,
quando ocorre de forma nao planejada ou pontual, acarreta a busca e treinamento
tardio de outro profissional qualificado para assumir o posto, sendo que a auséncia
de um sucessor qualificado para cargo decisivo pode afetar a confiabilidade da

organizagao e desencadear na perda de valor (Groves, 2018).

Os estudos que abordam a sucessao sao relativamente recentes, iniciando-se na
década de 1960 e apresentando uma evolugcdo histérica em trés principais
abordagens: planejamento de reposigao, planejamento sucessoério com énfase no
desenvolvimento e planejamento sucessorio com énfase nas necessidades
estratégicas da organizacao (Hall, 1986; Ohtsuki, 2012; Ferreira, 2015; Dutra et al.,
2020).

A abordagem do planejamento de reposicdo consiste na identificagcdo dos
sucessores por parte dos futuros sucedidos, sem a necessidade de se levar em
conta o ambiente da organizacdo, por se tratar de contexto com baixas
competitividade e estabilidade nos processos internos e na estrutura organizacional.
Além disso, presume-se a existéncia de fidelidade entre a equipe e os agentes do
processo sucessorio (Hall, 1986; Ohtsuki, 2012; Ferreira, 2015; Dutra et al., 2020).

O planejamento de reposi¢cdo € visto como uma questdo pontual, por sua vez
confundindo-se com o evento sucessorio. Devido a inexisténcia de um planejamento
de sucessao, a abordagem do planejamento de reposigao tem inicio quando surge a
necessidade de sucessdo, geralmente atrelada a efeitos negativos do atual

ocupante da fung¢ao, ou quando o posto ja se encontra vago (Ferreira, 2015).

A abordagem do planejamento sucessorio com énfase no desenvolvimento se
diferencia do planejamento de reposi¢gao no ponto em que possibilita conhecer as
necessidades de desenvolvimento do sucessor, sendo uma forma mais democratica

e objetiva de defini-lo. Nesse tipo de abordagem, o sucessor é escolhido com
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objetivo especifico, focado nas questdes técnicas da fungdo que ira assumir (Hall,
1986; Ohtsuki, 2012; Ferreira, 2015; Dutra et al., 2020).

Essa abordagem prevé a prévia identificacdo de potenciais sucessores. Segundo
Rothwell (2010), a mudanga para essa forma de abordagem foi desencadeada pela
dificuldade de se encontrar profissionais qualificados para determinadas posi¢des na
organizagdo. Segundo Veloso e Dutra (2011), tal dificuldade esta atrelada as
mudancgas tecnoldgicas, bem como ao aumento na dificuldade de execugdo de
atividades relacionadas a gestdo. Isso fez com que as empresas precisassem de
profissionais mais qualificados. Diante da dificuldade de repé-los, estimulou-se uma
gestao estratégica de pessoas voltadas para o gerenciamento de talentos (Gardner,
2002).

A terceira e Ultima abordagem, do planejamento sucessério com énfase nas
necessidades estratégicas da organizagdo, fornece um sistema de gestdo
sucessoria, e ndo apenas um plano. Essa abordagem se baseia em um conjunto de
procedimentos, definidos de maneira clara e objetiva, que integra as praticas de
gestdo de pessoas, transformando-as na gestao sucessoria (Hall, 1986; Ohtsuki,
2012; Ferreira, 2015; Dutra et al., 2020).

Huang (2001) relata que essa ultima abordagem é evidenciada em diversos estudos
na area como sendo a forma ideal. Contudo, na pratica as agbdes continuam focadas
nos dois outros tipos de abordagem. A busca pelo sucessor ocorre quando ja ha
uma vaga, ou quando € iminente o seu surgimento. Segundo Ferreira (2015), a
abordagem do planejamento sucessoério com énfase nas necessidades estratégicas
da organizagcao é composta por uma estrutura de preparo dos profissionais, nao
apenas identificando talentos, mas também criando-os, além de manter um

alinhamento com o futuro desejado pela organizagéo.

As trés abordagens demonstram como o pensamento acerca do processo de
sucessao evoluiu ao longo do tempo, passando de uma abordagem meramente
focada na substituicdo de um individuo, para um processo pensado e planejado

estrategicamente, com observancia das qualidades do sucessor e do titular, bem
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como do ambiente organizacional e suas implicagdes (Hall, 1986; Ohtsuki, 2012;
Ferreira, 2015; Dutra et al., 2020).

Maillard (2020) também partilha da concepgdo de que o processo de sucessao
precisa ser planejado, elegendo como etapas preliminares a alocagao de recursos e
o comprometimento continuo com a gestao de pessoas. Segundo o citado autor, a
observancia de critérios bem estabelecidos quanto aos requisitos para a funcao,
conforme o ambiente e a necessidade da organizacgdo, facilita a identificagdo de
potenciais sucessores pelos atuais gestores. Com o monitoramento do desempenho
e medidas para o desenvolvimento profissional dos sucessores em potencial, é
possivel aprimora-los e até mesmo criar sucessores. A preparacdo continua de
sucessores pode suavizar uma transicdo de poder, a medida que teoricamente os

capacita com as competéncias e habilidades necessarias para a funcgao.

Com o reconhecimento do processo de sucessdo como algo inevitavel e que os
individuos envolvidos no processo devem conduzi-lo racionalmente em busca de
preservar a continuidade da organizagao ou projeto, fica evidente a necessidade de
implementagao estratégica e continua desse processo na organizagéo, ao ponto de
se tornar parte integrante da gestao (Flores & Grisci, 2012; Maillard, 2020). Quando
ocorre essa integragdo, isso possibilita uma sucessao gradual, com a preparagéo
dos sucessores, tendendo a ser uma experiéncia mais positiva. Desse modo, sao
minimizados os efeitos negativos da sucessao, existindo todo um processo de
amadurecimento por parte de todos os envolvidos quanto a saida do sucedido
(Stefano et al., 2019).

Segundo Rothwell et al. (2005), um planejamento de sucessao adequado pode gerar
grandes beneficios, como a capacidade de identificar novos talentos e prepara-los
para o futuro, maximizando o seu retorno. E também possibilita a definicdo de
trajetérias de carreira na organizagao, que possibilitam a substituicdo mais agil de
um individuo, por outro com capacidade para exercer a fungao, além da formacgéao de

um banco de talentos para suprir necessidades em curto, médio e longo prazos.
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Um plano de sucessao maleavel pode apresentar ainda para a organizagao grandes
vantagens competitivas ou a minimizagao de prejuizos, possibilitando uma rapida
resposta frente as mudancgas e incertezas (Dutra et al., 2020). Duarte e Oliveira
(2010) e Ferreira (2015) esclarecem que o intuito de um bom planejamento
sucessorio consiste em ter-se sempre a disposicdo profissionais qualificados e

preparados para atender a quaisquer necessidades atuais e vindouras.

2.2.1 Sucessao em empresas familiares: insights para o &mbito académico

A literatura que aborda a sucessao surge na década de 1960, no exterior, e, no
Brasil, a partir da década de 1990, em ambos os contextos vista pela lente das
questdes que envolvem a sucessdo em empresas familiares (Cangado et al., 2013).
Quanto a sucessao no ambiente académico, verifica-se que os estudos sdo mais
recentes, ganhando forca a partir do ano 2000. Dessa forma, para melhor se
compreender a sucessdao académica, faz-se necessario analisar setores cujos
estudos estejam mais avangados, tais como a sucessao nas empresas familiares, e,
a partir disso, assimilar e adaptar ferramentas ja exploradas no intuito de fortalecer

as medidas sucessorias no ambiente académico.

A empresa familiar se caracteriza como sendo aquela que possui ao menos duas
geragbes com uma familia exercendo influéncia politica (Donnelley, 1964); é
controlada por membros de uma unica familia (Barry, 1975); ou possui dois ou mais
integrantes da familia com influéncia na direcdo dos negdcios, por meio de
parentesco, papeéis de gerenciamento ou direito de propriedade (Tagiuri & Dauvis,
1996). Em resumo, Cancgado et al. (2013) discorrem que a classificagdo de uma
empresa como familiar fica geralmente atrelada a sua propriedade e/ou influéncia da
familia na gestao, considerando-se como familia o grupo de pessoas com relacoes

de parentesco, seja por lagos genealdgicos, biolégicos e/ou sociais.

No ambito familiar, a empresa geralmente representa uma extensdo da casa,
estando presentes os conflitos e o favoritismo para ocupacdo de cargos e
promogdes. Além disso, alguns aspectos sdo comuns a uma administragao familiar,

como, por exemplo, a falta de planejamento financeiro, a dificuldade de implementar
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mudancgas, a existéncia de capital humano nao qualificado em cargos-chave e a
utilizagcao inadequada dos recursos (Lodi, 1998). Outro ponto relevante da gestao
desse tipo de empresa € o0 ndo estabelecimento do processo de sucessao, sendo a
sua ocorréncia geralmente provocada pela morte, e com efeitos impactantes para a
familia (Oliveira, 2006).

Flores e Grisci (2012) evidenciam que a sucess&o é um ponto critico para a empresa
familiar, e que, apesar de ser comumente tratada como um evento, principalmente
nas situagdes em que primeiramente se espera a morte do titular para depois
pensar-se na figura do sucessor, deve-se, na realidade, aborda-la como sendo um
processo pensado e implementado ao longo do tempo. Segundo Maillard (2020), o
desafio do processo de sucessao na empresa familiar consiste em se fazer com que

ele ocorra de forma cadenciada.

Dados apresentados por Sonnenfeld (1988) e Morris et al. (1997) elucidam que a
visualizacdo da sucessdao como um evento pontual nas empresas familiares norte-
americanas geralmente acarretam tentativas de sucessdo um tanto falhas. Os
citados autores identificaram que apenas 30% das empresas familiares sobrevivem
a saida de seus fundadores. Os dados apresentados pela Family Business Network
(FBN, 2019) mostram que o contexto brasileiro apresenta um cenario preocupante,
em que 70% das empresas familiares ndo sobrevivem a sucessdo da segunda

geracao, e apenas 5% conseguem alcancar a terceira geragao.

A implementacdo de um plano de sucessao, de modo que O processo ocorra
gradualmente, possibilita que o sucessor adquira experiéncia durante a transferéncia
de poder, aumentando a chance de ser um processo positivo. Para isso, €&
necessaria a compreensao de que a saida do sucedido impactara diretamente a

sobrevivéncia e o desenvolvimento da empresa (Stefano et al., 2019).

Ao apresentar um compilado das principais etapas do processo de sucessao,
Maillard (2020) evidencia que primeiramente devem ser estabelecidas as
competéncias e habilidades necessarias para a fungao, bem como apresentar-se ao

candidato os objetivos e a cultura da organizagdo. Na segunda etapa ha a
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identificacdo e indicacdo de candidatos, de acordo com o cumprimento dos
requisitos e avaliagdo do desempenho. A terceira etapa consiste no comité de
sucessao, em que os atuais gestores tragam um mapa de colaboradores que podem
assumir sua posicdo, pontuando os motivos de tais escolhas e estabelecendo
estratégias para qualifica-los. A quarta etapa aborda o desenvolvimento dos
profissionais como forma de treinamento e mentoria, efetivando a qualificagdo dos
futuros sucessores. A quinta e ultima etapa aborda a avaliacdo continua dos
resultados, que esta atrelada a verificacdo das politicas e procedimentos utilizados

no processo de preparagao e escolha dos sucessores.

Muitas dessas etapas sdo negligenciadas nas empresas familiares.
Corriqueiramente ndo sdo consideradas as habilidades do sucessor, devido a
influéncia afetiva da familia, tendo como pontos de definicdo de cargos, muitas das
vezes, a confianga e o afeto, evidenciando-se as inumeras interposicbes das
relagcbes familiares nos negodcios (Loureiro, 1999). Além disso, podem ocorrer
divergéncias entre os socios, grande quantidade de sucessores, inexisténcia de
liderangas que sejam naturalmente aceitas e até mesmo desinteresse por parte dos
potenciais sucessores (Bernhoeft, 1989), sendo que o surgimento de conflitos
familiares, por si s6, pode arruinar o processo de sucessao (Haveman & Khaire,
2004).

Em meio a esse possivel cenario, o sucessor precisa aprender a ser sucessor.
Teston et al. (2016) evidenciam que essa aprendizagem esta atrelada as interagdes
e reflexdes do ambiente da empresa e da aprendizagem formal e informal. Duarte
(2006) evidencia que por se tratar de um processo naturalmente conotado como de
continuidade, o titular buscara em seu sucessor caracteristicas semelhantes as
suas, além de outras comuns a quaisquer gestores, como o empreendedorismo, o
pensamento légico, a competéncia para o desempenho da fungdo, a dedicacéo e
prudéncia nas decisdes, considerando-se a relagdo risco/retorno e a

responsabilidade.

Nesse cenario, podem ocorrer dois tipos de sucessao: a profissional e a familiar. A

profissionalizagdo da gestédo, raramente pautada, deriva da busca de um profissional
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alheio a familia com capacitagcéo para desempenhar a fungao do titular. Esse tipo de
sucessao pode acarretar conflitos entre o sucessor profissional (caracterizado pela
gestdo racional e impessoal) e o titular (caracterizado por uma gestédo intuitiva,
emocional e pessoal) (Cancado et al., 2013). Por outro lado, a sucessao familiar é
aquela realizada entre individuos de uma mesma familia, garantindo que o nucleo
familiar permanega no controle da gestdo e na continuidade da personalidade da
empresa. Para a sucesséo familiar, Hannonen (2013) ressalta os modelos tedricos
de sucessao desenvolvidos por Handler (1994), Fox et al. (1996) e Dyck et al.
(2002), conforme Figura 03.

Figura 3

Modelos de sucesséao

Modelo tedrico Estrutura do processo de sucesséo Autoria

O titular e o sucessor cumprem fungdes durante o processo de
sucessao, e estas mudam ao longo dos estagios da transigao.
A medida que a sucesséo progride, o titular assume as funcdes
de "unico operador”, "monarca", "supervisor/delegador" e
"consultor", enquanto o sucessor passa por quatro estagios: de
“nao ter fungao” para “auxiliar’, de “gerente” para “lider/principal
tomador de decisdes”.

Handler
(1994)

Estagios de
sucessao

Os relacionamentos desempenham o papel mais importante na

sucessao das empresas familiares.

Seis relacionamentos sdo enfatizados: entre (1) o negécio e Fox et al

Relacionamento seus principais interessados, (2) o negdcio e o titular, (3) o (1996).
negocio e o sucessor, (4) o titular e o sucessor, (5) o sucessor

e os principais interessados e (6) o titular e as principais partes

interessadas.

Um modelo de planejamento de sucessdo usando a analogia
de uma corrida de revezamento.
Como em uma corrida de revezamento, quatro fatores sao
Corrida de importantes no planejamento da sucessdo: (1) sequéncia, na | Dyck et al.
Revezamento selecdo de um sucessor adequado; (2) tempo de transferéncia (2002)
para o sucessor; (3) técnica de passagem do bastéo, seguindo-
se 0s processos corretos para transferéncia; e (4)
comunicacao entre titular e sucessor.

Fonte: Hannonen (2013).

O modelo elaborado por Handler (1994) aborda a sucessao pelo aspecto do ciclo de
vida da organizacao, que faz a distingdo entre os estagios do desenvolvimento da
empresa e da sucessao, ao mesmo tempo em que aborda a Teoria da Transicdo de
Papéis, que sugere a sucessdao como um ajuste de papéis entre o titular e o
sucessor. Dessa transicdo, o autor pontua a existéncia de quatro estagios: no
primeiro estagio existe apenas a gestdo do titular, que € o membro da familia
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envolvido diretamente no negdécio e que mantém total poder; o segundo estagio
compreende o treinamento e desenvolvimento do sucessor para a assungao do
negocio; o terceiro estabelece a parceria entre o titular e o sucessor; e no quarto

estagio é realizada a transferéncia da lideranca ao sucessor.

Segundo Fox et al. (1996), ha seis relagbes criticas no processo de sucessao entre
a empresa, o0s stakeholders, o titular e o sucessor. Assim como estabelecido no
modelo de Handler (1994), a relagao entre o titular e o sucessor é reconhecida como
crucial no modelo de Fox et al. (1996), sendo que a medida que o titular é incapaz
de ceder o controle, o processo de sucessao é condenado ao fracasso. Para superar
o desafio da passagem de bastdo, Fox et al. (1996) propéem que o titular busque
outros meios de satisfacdo pessoal para auxiliar na aceitagdo dessa mudancga,
tornando possivel a cooperagdo do titular e do sucessor na transferéncia da

liderancga.

A TCR, desenvolvida por Dyck et al. (2002), € evidenciada por Hannonen (2013)
como aquela que oferece uma visdo mais ampla do processo de sucessao do que
as teorias apresentadas por Handler (1994) e Fox et al. (1996), pois aborda o
processo de sucessao por varios angulos. Além disso, o citado autor discorre que a
TCR néo foi desenvolvida apenas com o proposito de explicar a sucessao familiar,
detendo capacidade superior as demais para aplicacdo em outros campos e

cenarios.

Apesar de a empresa familiar estar sujeita as mesmas relagdes mercadoldgicas e
econbmicas que quaisquer outras, nesse ambiente a sucessao representa uma
manutencgao da gestao familiar, que ndo ocorre com base unicamente nos objetivos
de crescimento e ganhos financeiros, deixando o processo ainda mais complexo. O
processo de sucessao ocorrido nesse tipo de empresa pode envolver muitos
sentimentos e a saude financeira de toda a familia, sendo esse um processo
preocupante e diretamente relacionado com a sobrevivéncia e continuidade da

organizagao (Duarte & Oliveira, 2010).
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E comum os processos sucessorios das empresas familiares apresentarem
problemas associados a conflitos familiares, devido a sua cultura e estrutura
hierarquica. Por se tratar da substituicdo de pessoas, culmina no envolvimento
pessoal e emocional de sucessores e sucedidos, fatores que se intensificam quando
ha relagdes familiares e envolvem cargos com alta responsabilidade e visibilidade,
podendo a sucessao representar um processo embaragoso e penoso, tanto para o

sucessor como para o sucedido (Flores & Grisci, 2012).

2.2.2 Dilemas no processo sucessorio

A complexidade emocional envolvida na sucessdo pode ser observada tanto no
contexto das empresas familiares (Handler, 1994; Fox et al., 1996; Dyck et al., 2002;
Flores & Grisci, 2012; Stefano et al., 2019), como no ambiente das |IES (Rayburn et
al., 2016; Cain et al., 2018; Skarupski et al., 2018; Cunha, 2021). Segundo Scheffer
(1995), essa complexidade fica ainda mais evidente nas sucessdes em que o titular
tem autonomia para determinar se e quando sera sucedido, tornando dificil o
planejamento e a implementagcdo de um processo de sucessdo. Nesse aspecto,
situagdes de conflito sdo costumeiramente inevitaveis, ja que na sucessao as

diferengas entre o sucessor € o titular ficam evidenciadas.

A sucessao em ambos 0s ambientes — académico e corporativo familiar —, quando
acompanhada do envolvimento emocional, acarreta problemas que vao além da
definicdo e preparagao dos sucessores e titulares. Flores e Grisci (2012) ressaltam
que a sucessdo € um assunto delicado, que envolve ambiguidades de ideias, e se
caracteriza pela complexidade emocional. Os citados autores afirmam que da
relagdo entre os agentes da sucessdo ainda podem surgir situagdes consideradas
tabus, como a aposentadoria e a iminéncia da morte, que provocam entraves no
processo sucessorio. Essas situagdes complexas, presentes nas relagdes humanas,
sdo chamadas de dilemas de sucessdo. O dilema dos sucedidos relaciona-se a
dualidade vida—morte, seja realmente o falecimento, ou a morte metafdrica,
representada pela perda de autovalor. O dilema dos sucessores relaciona-se a

legitimagao de suas capacidades perante a organizagao e seus stakeholders.
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O sucessor defronta-se com grandes desafios para se firmar perante a instituicao,
podendo se deparar com um grande numero de concorrentes, o despreparo frente a
uma sucessdo nao planejada e a rejeigdo da equipe, haja vista que, em muitos
casos, o sucedido foi, durante longo periodo, a principal referéncia em determinada
area ou assunto, e a desvinculagao de sua presenca podera se tornar um processo
com diversos entraves (Bernhoeft, 1989; Cunha, 2021). O sucessor deve ter
consciéncia de que a desvinculagado do sucedido, que era um individuo consolidado
na funcdo, pode trazer inseguranga sobre a sua capacidade de desempenhar a
funcao, e, com isso, afetar os lagcos com parceiros, elevando o desafio da sucessao
(Stefano et al., 2019).

Desse modo, dentre as tentativas do sucessor para se firmar na nova fungao esta a
busca por legitimacdo de sua capacidade e atitudes, que pode ser traduzida no
esforco de se destacar e deixar sua marca, com a desvinculagdo do sucedido.
Entretanto, a comparacdo das acgdes realizadas pelo sucessor com os feitos do
sucedido constitui um ponto de dificuldade nessa legitimagdo. Quando a sucessao é
parcial, o sucessor detém o beneficio de contar com a participagcao do sucedido em
segundo plano; porém, essa participacao também dificulta a sua afirmagao, pois

protela a desvinculagéo do sucedido (Cunha, 2021).

Assim, ao assumir o posto, o sucessor deve ter em mente que para se afirmar frente
aos novos desafios € necessario cumprir alguns requisitos, como a aceitacdo e
legitimagdo de sua lideranga, de modo que ele seja amplamente reconhecido pela
equipe e stakeholders como o novo lider. Nesse aspecto, o sucedido n&o transmite
apenas o poder ou a posic¢ao; essa transferéncia transcende o capital fisico, partindo
para a transmissao dos sistemas de valores envolvidos no contexto, ou seja, toda a
estrutura de poder (Freyman & Richomme-Huet, 2010). Adicionalmente, a
dificuldade enfrentada pelo sucessor para se legitimar como capaz de assumir a

funcao pode ser agravada pelo preconceito presente no ambiente organizacional.

Uma das formas de preconceito que agravam esse processo de legitimacao é o
machismo. Apesar do crescimento da presenca das mulheres nos ambientes

académico e corporativo, historicamente diversos setores e cargos foram associados
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ao género masculino, principalmente aqueles do topo da hierarquia, onde se

encontram os cargos de gestao (Kerfoot & Knights, 1996).

A pauta da superioridade masculina foi socialmente construida a partir da destinagao
de fungdes baseadas no género do individuo, inicialmente por aptidao bioldgica, mas
que fez desencadear a compreensdo da organizagdo social como 0 género
masculino superior ao feminino. Por vezes, quando determinado grupo era
observado, percebia-se a dominagao exercida pelo homem de maneira implicita, ou
seja, o dominio exercido pelo homem sobre as mulheres mesmo sem o uso da forca.
A maneira como culturalmente se construiram as relagdes entre homens e mulheres
tornou-se um habito que se enraizou de tal forma que durante muito tempo foi visto
como algo natural, contribuindo para a expansdo desse pensamento (Bourdieu,
1999).

A dificuldade enfrentada pelas mulheres para assumir posicdes de lideranca é
reconhecida pela metafora “teto de vidro”, que representa a barreira, quase
transparente e sutil, que impede ou dificulta a ascensao da mulher nesses cargos
(Franceschette, 2019). Vera e Dean (2005) expdem que comumente as sucessoras
sdo associadas a estereotipos que rotulam o comportamento feminino de forma
negativa, o que afeta sua recepgdo na funcdo. A situagdo provocada pelo
preconceito exige a legitimagcdo n&o apenas da capacidade de assumir a fungéo,

mas também de ser mulher e capaz de assumir a fungao.

Em se tratando do sucedido, na execug¢ao da transferéncia da fungdo ao sucessor
ha individuos que conseguem lidar naturalmente com o processo, enquanto outros,
por questdao emocional, mantém-se relutantes, tentando prolongar sua permanéncia
(Sonnenfeld & Spence, 1989). Essa relutancia € comum entre os sucedidos, reflexo
do que Bauman (2008) define como “modernidade liquida”, que consiste em um
grande dilema vivido pela Humanidade, que causa medo da exclusao social, de ser
visto e percebido como um ser irrelevante, limitado e finito, e que é conhecido como

o temor da morte metafdrica.
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O conceito de modernidade liquida surgiu apds as mudangas sociais € econdmicas
causadas pelo periodo poés-Segunda Guerra Mundial, em que a fragilidade, a
inseguranca, o imediatismo e a fluidez tornaram-se mais presentes no cotidiano,
inclusive no ambiente profissional. Desse modo, as instituicbes ficaram
estremecidas, e o emprego se tornou um empreendimento individual, em que o
sujeito passou a ser empreendedor de si mesmo, sendo inteiramente responsavel
pelo sucesso ou fracasso de sua carreira, tendo que se atualizar e tragar estratégias
para superar as ameacgas de uma concorréncia cada dia maior, impulsionada pelo
sistema capitalista. Nesse contexto liquido, é exigido do profissional que ele esteja
preparado para mudancgas repentinas em seu trabalho e na vida social, haja vista
que nada lhe é garantido e estavel. Ao mesmo tempo é-lhe também exigido o
maximo de desempenho e idealizacdo da funcdo que exerce, na intencdo de obter

novas oportunidades ou manter sua posicao e poder (Chermont & Fialho, 2021).

Os conflitos internos dessa relacdo sdo fortemente percebidos em cargos de
prestigio, geralmente provenientes do topo da hierarquia organizacional,
caracterizados por grande relagdo de poder. Fica evidente o apego do individuo com
a profissdo que desempenha, florescendo o sentimento de ser indispensavel ao
crescimento e continuidade da instituicido (Tonon et al.,, 2013), resultando na
dificuldade de abrir mao do protagonismo até mesmo quando é compreensivel que a

sucessdo € necessaria (Sonnenfeld, 1988).

O desenvolvimento de uma relacdo de amor intenso a fungéo e ao cargo que ocupa
faz com que o titular perca sua subjetividade, transformando-se em parte da
organizagdao. Com isso, ele transforma a desvinculagdo do cargo em um dilema
tanto para si como para o sucessor (Onuma et al., 2015). Porém, em algum
momento o individuo se desligara da instituigdo, por morte, aposentadoria ou
qualquer outro motivo, ndo sendo apenas uma formalidade, devendo, assim,
conscientizar-se da necessidade de oportunizar ao sucessor sua legitimagao
(Cunha, 2021).

Segundo Cunha (2021), uma das formas de lidar com o dilema do sucedido é a

mudanca do sentimento de pertencimento para o de dever cumprido, em que o
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sucedido deixa florescer toda a capacidade do sucessor, podendo acompanha-lo de
perto, porém respeitando seu espaco e aceitando o fato de ser coadjuvante a partir
daquele momento. Segundo Peroni (2020), a preparacéao do titular, do sucessor e do
ambiente como um todo para a sucessdao pode minimizar eventuais dilemas e
potenciais conflitos. A existéncia de um plano possibilita garantir a harmonia entre os

agentes da sucessao no processo sucessorio.

Ressalta-se, conforme disposto por Scheffer (1995), que a iminéncia de uma
sucessao geralmente envolve questdes conflituosas além das emocionais, tais
como: mudangas no modelo de gestao, diferencas entre as geragdes, ideias e
agdes, além de outros que também podem gerar entraves no processo sucessorio.
Esses conflitos personificam novos dilemas éticos na organizagdo. Srour (1998)
evidencia que, baseando-se na postura adotada diante de situagcbes conflituosas, a
visao da organizagao sera moldada tendo os dilemas como ponto de partida para a
concepgao do que é justo ou injusto, certo ou errado, permitido ou proibido. Essa
nova visédo produzira efeitos diretamente no posicionamento dos colaboradores da

organizacao e na cultura organizacional pos-sucessao.

Com isso, o0 alinhamento das ideias do sucessor com as do titular é essencial para
lidar com parte das divergéncias que podem surgir nesse processo. Na IES, o
coordenador deve compreender a relevancia da funcdo, e estar alinhado com a
missdo e a visdo da instituicdo (Rayburn et al., 2016). Para o desempenho da
funcdo, sdo necessarias habilidades de gestdo de pessoas e estratégica. O
coordenador deve lidar com conflitos internos no corpo docente, articular as relacoes
interpessoais de docentes e discentes, gestdo de projetos, estabelecimento de
metas, preparagcdo do cronograma e demais aspectos da gestdo académica
(Cabecgo & Requena, 2011).

As etapas apresentadas por Maillard (2020), que consistem na identificagdo dos
sucessores em potencial, sua preparacdo e monitoramento, também sao
perceptiveis no processo de sucessao das IES. Segundo Amburgh et al. (2010),
esse processo deve ser apresentado de maneira transparente e igualitaria quanto

aos requisitos para o cargo e o caminho a ser percorrido. Na busca por minimizar os
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dilemas que podem surgir no processo sucessorio, a implementagcao do plano de

sucessao constitui um forte aliado (Peroni, 2020).

2.2.3 Historicidade da pés-graduagdo stricto sensu e a sucessdao nas

instituicées de ensino

A modalidade de pds-graduagado nos moldes atuais teve inicio na década de 1930,
trazida para o Brasil por docentes estrangeiros. Inicialmente era desenvolvida por
um professor-doutor e um pequeno grupo de estudantes, podendo a defesa da
dissertagao ou tese demandar até mais de uma década. Nesse periodo, a evolugao
da pos-graduacgado deu-se sem regulamentagdes externas, sendo esse um periodo
que pouco agregou, pois abrangia um pequeno numero de profissionais, e, fora da
instituicdo em que era desenvolvida, a pods-graduagdao n&o tinha validade
(Balbachevsky, 2005).

Durante a década de 1950 o desenvolvimento educacional do pais passou a
apresentar uma evolugcado consideravel no ensino superior, com o fechamento de
acordos entre o Brasil e os EUA para a realizacdo de intercambios de estudantes,
pesquisadores e professores (Santos, 2003). Com a expansao do ensino superior e
o surgimento de condi¢des para a promogao da pesquisa nas universidades
brasileiras, em 1951 foram criados o CNPq e a Capes, considerados dois marcos

importantes para o desenvolvimento da educacgao no pais (Morosini, 2009).

Contudo, somente em 1965, com a emissdo e publicacdo do Parecer n. 977 do
Conselho Federal de Educagao (CFE, 1965), a modalidade de pds-graduagao foi
formalizada. Esse parecer evidenciou as caracteristicas dos cursos de mestrado e
doutorado, baseando-se no perfil da pés-graduacao existente nos EUA, e trazendo a

distingdo entre as modalidades /ato sensu e stricto sensu.

Nos parametros dos pareceres n° 977, de 1965, e n® 77, de 1969, emitidos pelo CFE
(1969), a pos-graduagao stricto sensu € caracterizada como o curso regular que se
sobrepde a graduacéo, cujo objetivo é o aprofundamento na formagao cientifica e

cultural, com natureza académica e de pesquisa. A modalidade stricto sensu
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contempla dois niveis independentes de formagao, mestrado e doutorado, incluindo

também o programa de pds-doutorado, visto como um aprofundamento doutoral.

Cinco anos apdés o reconhecimento formal da pds-graduagcdo no Brasil, a
Universidade de Sao Paulo (USP) foi a primeira IES a criar o programa de poés-
graduacao stricto sensu em contabilidade. Em 1970 foi criado o curso de mestrado,
e em 1978 o curso de doutorado (Cunha et al., 2008).

Ainda em 1978, foi criado o curso de mestrado em contabilidade na Pontificia
Universidade Catdlica de Sdo Paulo (PUCSP), o qual teve como principal referéncia
o programa criado pela USP. Desde entédo, outros programas também surgiram, mas
o grande salto na disseminagdo dos programas de poés-graduagado ocorreu na
década de 1990 e no inicio dos anos 2000. Atualmente, sdo 38 programas de pos-
graduacao relacionados a contabilidade. O programa da USP se mantém como
referéncia, e ainda influencia diversos programas de mestrado e doutorado pelo
pais, haja vista que os demais programas contam ou ja contaram com docentes ali
titulados (Cunha, 2021).

Um fato que contribuiu para a criagcdo de novos cursos de pds-graduacéao no Brasil
foi a expressiva expansao dos cursos de graduagdo na area contabil. Em 1991
existiam 262 cursos de graduacdo em ciéncias contabeis, passando para 406 em
1998 e 985 em 2008, coincidindo com a fase de maior expansao dos programas de
mestrado e doutorado em contabilidade (Naganga et al., 2016). Mais recentemente,
em 2021, existiam 1.844 cursos de graduagao em Ciéncias Contabeis, sendo 1.564
presenciais e 280 na modalidade de ensino a distancia (Brasil, 2021). O advento da
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao foi outro fato que impulsionou o crescimento
dos programas de pos-graduagao stricto sensu, a medida que tornou obrigatoria a
titulacdo de mestre ou doutor para ao menos um tergco do corpo docente da

graduagao (Comunelo et al., 2012).

A medida que os programas de pés-graduacdo foram formalizados e evoluindo, a
Capes, uma instituicdo que visa a garantir o aperfeicoamento do nivel superior, e

que destina esforgos para assegurar a existéncia de profissionais qualificados para
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atender a programas publicos e privados (Martins et al.,, 2012), estabeleceu um
processo de avaliacdo que fomenta o crescimento, na medida em que estabelece
metas e parametros de avaliacdo, contribuindo para uma melhoria continua desses

programas (Cunha et al., 2008).

No processo de avaliacdo, parte dos critérios esta diretamente relacionada aos
docentes permanentes dos programas de maneira individualizada, implicando a
avaliacdo quanto a formacao, perfil, adequagao, atividade na graduacédo e pos-
graduacéao e participagao no desenvolvimento de pesquisas, além do impacto social

fora do programa (Martins et al., 2012).

Para que seja possivel atender as recomendacdes, apos cada avaliagdo sao
realizados feedbacks, mediante relatério detalhado de pontos fortes e pontos fracos
do programa em questdao (Cunha et al.,, 2008). A avaliagdo do programa esta
diretamente relacionada a sua sobrevivéncia, a medida que auxilia ou dificulta na
competicdo por verbas, convénios e parcerias para bolsas de pesquisa e

financiamento para o desenvolvimento de projetos (Patrus et al., 2015).

E considerando os efeitos sobre o programa de pds-graduagdo nas atribuicdes da
Capes que se torna preocupante a sucessdao de docentes permanentes e dos
coordenadores. A sucessao de coordenadores de cursos stricto sensu interfere na
continuidade das pesquisas, na estrutura de ensino e, por vezes, até nas relacoes
junto aos 6rgaos reguladores e de fomento. Cunha (2021) evidencia que é possivel
alcangar os objetivos pessoais e académicos ao garantir a existéncia de um
processo de sucessao no longo prazo, e que esse processo pode resultar em énus e
bonus para o programa e sua cultura organizacional. Todavia, a citada autora
entende a sucessdo como inevitavel, e que, ao se trabalhar com um processo
gradual, apesar da possivel existéncia de conflitos, a tendéncia € que seja menos

impactante, de maneira prejudicial, ao programa.

As pesquisas que abrangem a sucessao na academia em sua maioria foram
realizadas nos EUA, voltadas para as areas médicas, com aspectos centrados na

substituicdo de lideres académicos e de docentes que estdo proximos de se
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aposentar (Amburgh et al., 2010; Luna, 2012; Fang & Kesten, 2017; Keller, 2018;
Skarpuski et al., 2018; Baker et al., 2018). Nos estudos de Fang e Kesten (2017) e
Tucker (2020) foram evidenciados os efeitos da inexisténcia de um processo de
sucessao nas instituicbes de ensino, ressaltando as preocupagdes existentes pelo

envelhecimento do corpo docente e a caréncia de sucessores.

Fang e Kesten (2017) enfatizam que a aposentadoria do corpo docente se tornou
algo amplamente discutido pela comunidade de educagdo em enfermagem e
formuladores de politicas estadunidenses, com discussbes pautadas na
preocupagao com a formacgédo de novos profissionais. Desde 2010, com o estudo
desenvolvido por Amburgh et al. (2010), ja era evidenciado um periodo complicado
para as IES em farmacia nos EUA. Devido a escassez de docentes qualificados para
substitui¢cdo, reforcando a existéncia de falhas no processo de planejamento de
sucessao, foi evidenciada a inexisténcia de uma estrutura formal para a sucesséao

académica em todas as quinze instituicdes abrangidas pelo estudo.

Nesse aspecto, Fang e Kesten (2017), com seu estudo focado em estimar as
aposentadorias do corpo docente das instituicbes que ofertam cursos de
bacharelado e pés-graduagcao em farmacia nos EUA, evidenciaram que a idade
média dos docentes aumentou de 50,9 anos para 52,7 anos entre 2001 e 2015.
Também constataram um crescimento no numero de docentes com idade superior a
60 anos atuando em tempo integral, passando de 17,9% em 2006 para 30,7% em
2015, indicando atraso no processo de sucessao dentro das instituigdes de ensino.
Corroborando o prolongamento da vida profissional desses docentes, a idade média
de aposentadoria evoluiu para 65,1 anos em 2015. Tais dados evidenciaram que
diversos profissionais que ainda atuam na docéncia tém idade proxima da média de

aposentadoria.

Além da implicacdo para a sucessao de docentes trazida pela aposentadoria, a
American Association of Colleges of Nursing (AACN, 2018, 2019) também evidencia
a necessidade do planejamento de sucessao nos cursos de enfermagem dos EUA,

devido a reducdo do corpo docente, com a disputa travada pelo mercado e pela
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academia, em que geralmente o profissional é atraido para o ramo que oferece

remuneragao mais vantajosa.

Essas preocupacdes acerca da aposentadoria em massa e da falta de profissionais
para substituicao dos titulares, que atingem as areas de saude nos EUA sao pontos
que podem afetar a area de ensino, independentemente do pais, quando ndo ha um
planejamento sucessorio estabelecido, o que, de acordo com Fang e Kesten (2017)

e Tucker (2020), € o causador dessas preocupagdes.

Considerando-se a poés-graduacao stricto sensu em contabilidade no Brasil, a
preocupacao acerca da falta de profissionais derivada da baixa adesdo ao mercado
académico pela falta de atratividade cada dia mais latente e a aposentadoria dos
atuantes, pode se tornar realidade no curto prazo, caso nao exista um processo de
sucessao planejado. Segundo Lima (2021), os profissionais de contabilidade ja tém
uma forte tendéncia a valorizar a perspectiva corporativa, o que pode ser resultante
da baixa rotatividade na area académica e da dificuldade de ingresso (Gasperi et al.,
2020). O estudo de Gasperi et al. (2020) abrangeu 36 mestres em contabilidade.
Antes da titulagdo, 16,7% atuavam como docentes, e, passados 10 anos apds a
titulagdo, a propor¢gdo aumentou para 30,6%, evidenciando a existéncia de
dificuldade de ingresso na profissdo ou oportunidades mais atraentes no ambiente

corporativo.

Outra preocupacado presente no ambiente da pods-graduacdo stricto sensu em
contabilidade, e que interfere negativamente na formagédo de docentes, é a elevada
evasao nos cursos, evidenciada por Pereira et al. (2021), o que acaba se refletindo
no processo de sucessao. O estudo pontuou como principais dificuldades para os
estudantes, e que culminaram no abandono, o tempo necessario para

acompanhamento do curso e a conciliagao de atividades académicas e profissionais.

Assim, com o intuito de evitar problemas semelhantes aos enfrentados no ensino
superior estadunidense, é importante a implementacdo do planejamento sucessoério
dentro das IES brasileiras. Haja vista os impactos da sucessao nos tipos de

organizagao, ressalta-se a importdncia de se acompanhar esse processo e
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identificar as estratégias utilizadas nos programas de pds-graduacao stricto sensu
em contabilidade. Isso porque os problemas da academia brasileira relacionados a
sucessao, por vezes, dao indicios de semelhanca aos apresentados em estudos
estadunidenses, principalmente no tocante a mao de obra e a preparagdo dos
sucessores, desencadeados por baixos salarios pagos pela academia, concorréncia
do mercado e, um fator adicional, o baixo numero de doutores em contabilidade,
comparado as outras areas de conhecimento, em que € dada atencédo especial a
sucessdo dos coordenadores (Santos & Almeida, 2016; Filippim et al., 2018;
Macédo, 2019; Lima, 2021).

Na coordenagdo dos programas € exigida a realizagdo de tarefas-padrdo, para
atender as determinagdes impostas pelo regimento interno da instituicdo, bem como
pela Capes. Para que essas atividades sejam realizadas com a necessaria
eficiéncia, devem existir procedimentos preestabelecidos para a transi¢gao do poder,
garantindo que o titular possa transmitir sua experiéncia e controle acerca da sua

gestao para o sucessor (Gongalves et al., 2016).

O planejamento do processo de sucessao facilita a identificagdo antecipada de
docentes com a possibilidade de desligamento da instituicdo, bem como do
coordenador, analisando-se o tempo de servico e a idade. Outra vantagem é a
formacédo de um banco de talentos, que pode possibilitar a substituicdo por outros
docentes inseridos no programa, sendo desconsiderada a necessidade de aguardar
a contratacdo de novos docentes em carater emergencial, no caso das IES
particulares, para substituir a outrem, como indicios de falha no processo de

sucesséao (Tucker, 2020).

A formacao de um banco de talentos cria uma forga organizacional por meio da
retengdo de conhecimento institucional, que facilita uma transicdo suave do papel
desempenhado pelo sucedido (Rothwell, 2016). Com foco em uma transi¢gao mais
amena, faz-se necessario, apos identificar os possiveis titulares a serem sucedidos
e 0s potenciais sucessores, o0 estabelecimento de relagbes entre ambos, na intengao
de verificar se ha compatibilidade nas competéncias, ja que serdo assumidas

funcdes especificas (Tucker, 2020).
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Além do banco de talentos, o planejamento da sucessao aborda a mentoria, em que
o titular pode auxiliar no desenvolvimento de seu sucessor. Na inexisténcia de um
planejamento, aumentam as chances de o despreparo do sucessor fazer
desencadear sua opressao e incapacidade de desempenhar as novas atribuicoes
(Amburgh et al., 2010). Outro ponto a se considerar € que a IES, mesmo com um
processo de sucessao estabelecido, ainda pode ser surpreendida com um
desligamento abrupto, pelo falecimento ou desvinculagdo da instituicdo, reforcando
ainda mais a necessidade de um banco de talentos que possibilitara minimizar os

efeitos desse desligamento (Rayburn et al., 2016).

Porém, ndo sera sempre que a instituicdo tera em seu banco de talentos um docente
capaz de assumir a funcdo de coordenador. Nesse aspecto, quando a substituicdo
se da por um membro interno, presente no banco de talentos, ha um individuo que ja
se encaixa na cultura da instituigdo; e quando ha necessidade de se buscar um
sucessor externo, surge a vantagem de trazer novas abordagens aos desafios
existentes na IES. Contudo, a sucesséao interna, de modo geral, ocorre de maneira
mais curta e suave, em contraposi¢ao a contratagdo de docente externo exige todo
um processo, além de culminar em maior dificuldade de aceitagdo (Rayburn et al.,
2016). Nas instituicdes publicas, quando o corpo docente ndo é capaz de assumir as
funcbes do coordenador, torna-se ainda mais complexo, devido a impraticabilidade

de imediata contratacio externa.

O coordenador atua como um facilitador dentro da instituigdo, estabelece rotinas,
auxilia na organizagéo, viabiliza o crescimento da produgéo cientifica, assumindo as
responsabilidades perante a IES e as instituicdes de pesquisa e fomento envolvidas,
exigindo-se desse profissional a capacidade de sintetizar e estruturar as
informacdes, trabalho em equipe, lideranga, e a habilidade de gerenciar conflitos e
negociagodes (Salgado, 2020).

Dessa forma, Marcon (2008) instiga que seja estabelecido um processo de sucessao
gerencial na IES, planejado de maneira que seja demonstrado aos seus integrantes

qual é a fungdo de cada cargo na estrutura da organizagédo. Além disso, o estudo
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evidencia a necessidade do desenvolvimento de plano de carreira gerencial para as

IES, visando a estimular os docentes a buscar cargos de gestéo.

Contudo, apenas encontrar sucessores com habilidades e conhecimentos
reconhecidos como necessarios para assumir a fungdo pode néo ser suficiente.
Além das inumeras variaveis existentes dentro de um processo de sucessao,
ressaltam-se os fatores emocionais. Por exemplo, a aposentadoria por vezes incita o
medo de desistir de uma carreira que norteou a vida do individuo, gerando um
desconforto ao abordar o assunto ou até mesmo a hesitagdo. Esse € um exemplo de
inibicado provocada pelos dilemas existentes no processo sucessorio, que prejudica o

desenvolvimento de sucessores e a transi¢ao do poder (Cain et al., 2018).

2.3 Estudos anteriores

As pesquisas sobre o processo de sucessao nas instituicdes de ensino ainda sao
incipientes, com poucos estudos tanto no ambiente nacional como no internacional.
Em sua maioria abordam as instituicbes de ensino de saude (Amburgh et al., 2010;
Luna, 2012; Fang & Kesten, 2017; Keller, 2018; Skarpuski et al., 2018; Baker et al.,
2018; Shahin & Suliman, 2022). Os poucos estudos encontrados abordam
principalmente o gerenciamento da forga de trabalho e as dificuldades enfrentadas

no decorrer da gestéao.

O estudo desenvolvido por Amburgh et al. (2010) teve por objetivo investigar o
processo de sucessao dentro da academia de farmacia. Para tanto, foi necessario
captar as perspectivas dos reitores dessas instituicbes sobre o assunto. Foram
realizadas entrevistas com 15 reitores em faculdades e escolas de farmacia dos
EUA, presencialmente e por meio de teleconferéncia. Os resultados evidenciaram
que apesar de amplamente aceito e reconhecido em outros setores econémicos, o
planejamento da sucessdo nas escolas e faculdades de farmacia ndo é
documentado nem implementado universalmente. Existem diferencas na estrutura
administrativa de outros setores para as instituigbes académicas que podem impedir
um formato uniforme de planejamento de sucessdo. Embora as evidéncias

apresentadas sugiram que o planejamento da sucessdo € necessario dentro da
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academia, os citados autores ressaltam a necessidade de um esforgo conjunto para

implementar sua pratica.

O estudo de Luna (2012) foi pautado na identificagdo das estratégias e planos de
preparacao da lideranga existentes para cargos administrativos em faculdades e
universidades. Foram entrevistados 11 administradores de IES publicas no sudoeste
dos EUA, a fim de se identificar as estratégias e planos de preparacao da liderancga.
Os resultados do estudo mostraram que as oportunidades de gestdo de talentos na
academia prevalecem para os cargos, embora seja raro o planejamento de
sucessao formalizado. Os administradores concordam que o planejamento da
sucessao poderia ser bem-sucedido se o ambiente de trabalho incluisse uma cultura
de sucessdo de confianga, comunicagdo e apoio, bem como a governanga
compartilhada de processos de planejamento de sucessao e relacionamentos com o
corpo docente. A citada autora ressalta ainda que os sistemas de planejamento de
sucessao devem enfatizar o desenvolvimento do capital humano tanto de maneira

profissional como pessoal, e ser elaborados para todos os niveis da organizagao.

A pesquisa realizada por Oltramari (2015) teve por objetivo compreender como o0s
gestores de programas de pés-graduacao stricto sensu de IES privadas brasileiras
percebem a construcdo de suas carreiras, vivenciam a transicdo para assumir o
cargo de gestores, e como lidam com a quantofrenia® gerencialista. A amostra
reuniu oito coordenadores de cursos de pos-graduacdo stricto sensu da IES
analisada. A coleta de dados foi realizada mediante emprego de entrevistas
semiestruturadas. Dentre os resultados obtidos, chama a atencdo nos relatos a
dificuldade relatada pelos entrevistados de conciliar a vida académica com a
administrativa, bem como a vida profissional como um todo com a pessoal. Também
foi relatado que na conducdo da fungdo de coordenador emergem dilemas
relacionados a cobranca do corpo docente quanto a produgdo, cumprimento de
normas da Capes e gestdo de conflitos internos. Nos relatos, alguns coordenadores

ressaltam que se pudessem voltar no tempo ndao assumiriam as atividades

'Em IES privadas, os indicadores de performance podem ser altos e associados a uma pressdo sem
precedentes no que tange a trabalhadores do setor da educacgdo. Sobre o estudo dos indicadores
associados a instrumentalizagdo do ser humano, chama-se quantofrenia a obsessao por nimeros,
geralmente fazendo as pessoas perderem o senso da medida, especialmente por coloca-las a servigo
da organizagao (Oltramari, 2015).
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administrativas, e que assumiram a fungao por um compromisso com a IES, mas
que veem o cargo apenas como um 6nus. Os citados autores concluem que ao
assumir a funcdo de coordenador, ha uma reducao das atividades em que o
individuo consegue atuar como professor e pesquisador. E identificada uma
quantofrenia intensa, com impactos na conciliagdo da vida profissional com a
pessoal dos coordenadores, bem como a degradacao da fungdo pelo excessivo

acumulo de fungdes.

O estudo de Siqueira et al. (2016) teve por objetivo a analise da presenca feminina
nas fungdes gerenciais nas universidades federais de Minas Gerais. Para o
desenvolvimento desse estudo, foi utilizada a abordagem documental, com dados
dos docentes que atuam em fungdes gerenciais nas universidades federais mineiras
coletados diretamente no website de cada IES. Entre as informacgdes utilizadas,
destacam-se a composicdo das geréncias de proé-reitoria, programas de pos-
graduagao stricto sensu e cursos de graduagdo. Os principais resultados desse
estudo evidenciaram a supremacia masculina na ocupagao dos cargos gerenciais
nas IES federais do estado. Ao analisar as fungdes de alta geréncia, tem-se que
estas sao compostas por 73,5% de homens e, portanto, 26,5% de mulheres. Na
baixa geréncia, os homens representam 64,2% do total de ocupantes de fungbes de
chefia, enquanto as mulheres ocupam 35,8%. A partir dos resultados expressos no
estudo, os autores concluem que o aumento da participacdo das mulheres no
mercado nao tem sido representado de maneira proporcional para as funcbes de
geréncia, evidenciando que as mulheres continuam enfrentando obstaculos

advindos de uma estrutura sociocultural machista.

Fang e Kesten (2017) abordaram um aspecto preocupante nas IES de farmacia nos
EUA, que é a possibilidade de uma aposentadoria em massa, juntamente com a
dificuldade de captar novos talentos para a docéncia. Com o objetivo de estimar as
aposentadorias do corpo docente e avaliar seu impacto nas IES, os citados autores
coletaram dados sobre as caracteristicas demograficas e académicas do corpo
docente em tempo integral, e solicitaram as IES que identificassem o motivo de
saida de cada docente no periodo em que o estudo foi realizado, ou seja, no biénio

2015-2016. Para projetar as aposentadorias, foi estimado um modelo de regresséo
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de minimos quadrados e de componentes de corte. Os achados expdem uma
projecao de aposentadoria com o aumento da idade média para 65,1 anos em 2015.
Com o crescente acumulo de docentes com 60 anos ou mais identificados no
estudo, estimou-se que um tergo do corpo docente atual se retirara nos proximos 10
anos. Além disso, foi identificada uma relevante diferenca entre os docentes
seniores e os docentes juniores relacionadas as titulagbes de doutor e experiéncias
académicas, sugerindo um senso de urgéncia para a comunidade de educacao de
enfermagem em abordar o éxodo iminente de docentes seniores e a preparagao de

docentes mais jovens para a sucessao.

A pesquisa desenvolvida por Rodrigues e Villardi (2017) teve por objetivo descrever
como os gestores de programas de pos-graduagao stricto sensu da Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ) desenvolvem sua capacidade gerencial,
mesmo nas situagdes em que inexiste capacitagao especifica para a gestdo. Para
tanto, foi conduzido um estudo de caso aplicado a dez coordenadores de programas
de pos-graduagdo stricto sensu da UFRRJ. Nesse contexto, foram aplicadas
entrevistas semiestruturadas para captagéo dos relatos dos participantes. Dentre
seus principais resultados, foram identificadas evidéncias que remetem a auséncia
de uma formacgao técnica para os docentes interessados na funcao de coordenador,
havendo relatos de que a existéncia de uma preparacgao seria capaz de acelerar sua
compreensao sobre o exercicio da fungdo. Os citados autores identificaram, ainda,
uma negligéncia por parte das IES na preparagao de seus coordenadores. Também
ocorreram relatos atribuidos as dificuldades no gerenciamento de relagdes
interpessoais no corpo docente, ressaltada a habilidade necessaria para lidar com a
vaidade dos membros. Por fim, o melhor retrato da forma como os coordenadores
desenvolvem sua capacidade gerencial é percebido na fala de um dos participantes,

que menciona o fato de o aprendizado sobre a gestao derivar da experimentacgao.

A pesquisa de Keller (2018) objetivou identificar os obstaculos que impedem o
planejamento de sucessio nas universidades estadunidenses, mediante vinculagao
de problemas que envolvem a estrutura de liderangca e suas resolugbes com as
praticas de planejamento de sucessdo. Para atingir o objetivo proposto, foram

selecionadas cinco faculdades e universidades de Minnesota, e realizadas oito
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entrevistas com os diretores de recursos humanos e outros lideres universitarios
envolvidos na participagdo do programa-piloto de planejamento de sucessao.
Adicionalmente, foi feita uma analise documental e implementada a aplicacdo de
questionarios. Os resultados desse estudo sugerem que ha muito espago para o
ensino superior utilizar o planejamento de sucessao como parte de seus esforgos
para se preparar para os desafios da lideranga. Os principais desafios enfrentados
pelos entrevistados referem-se a alocagdo de recursos, rotatividade da gestéo,
carga de trabalho e capacidade dos funcionarios quanto ao planejamento e
priorizagdo. No desenrolar do programa-piloto foram identificados frutos relevantes
pelos entrevistados, como a analise para mitigar o risco da rotatividade de cargos de
gestado, a criacdo de uma cultura de gestdo com dialogo aberto e maiores esforgos

para capacitagao da forca de trabalho.

Skarupski et al. (2018), assim como Fang e Kesten (2017), voltaram sua
preocupacao para a captacdo de docentes para a sucessdao, com pauta na
aposentadoria. Buscaram caracterizar os membros do corpo docente em tempo
integral com 55 anos de idade ou mais, e avaliar suas expectativas de vida
profissional. Para se alcangar o objetivo proposto, foi desenvolvido um questionario
para captar questdes sociodemograficas dos respondentes, como, por exemplo,
idade, género, raga/etnia e tempo de atuacdo, para avaliar as expectativas de vida
do profissional no final da carreira. A amostra foi constituida por membros do corpo
docente em periodo integral de 14 escolas meédicas dos EUA, totalizando 2.126
docentes. Os achados evidenciaram que menos da metade (45%) indicou que havia
passado a pensar na aposentadoria em tempo integral, estimando que o faria com a
idade média de 67,8 anos. E metade dos entrevistados considerariam mudar para o
status de meio periodo. Os autores identificaram ainda os trés principais fatores
pessoais que podem afetar as decisbes de aposentadoria: saude, planos pds-

aposentadoria e planos do conjuge/parceiro.

Baker et al. (2018) concentraram esforgos no estudo de posigdes de lideranga, seus
ocupantes, apoios de desenvolvimento de lideranga, aspiracdes de carreira e
progressao de professores em meio de carreira para assumir fungdes de lideranca.

Foi aplicado um questionario contendo se¢des que abordaram cargo e tempo de
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atuacado, lideranga académica, coaching e mentoria, promogdo, planos de
estabilidade e necessidades pessoais capazes de influenciar as aspiracbes de
lideranga académica. A amostra reuniu 203 respondentes que trabalharam em uma
das 13 escolas estadunidenses do consorcio de faculdades de artes liberais da
Great Lakes College Association. Os resultados da pesquisa revelaram que os
membros do corpo docente em meio de carreira estdo na linha de lideranga, com o
cargo de chefe de departamento servindo como ponto de entrada. Porém, as
aspiracdes de lideranga diminuem quando se trata de cargos além da chefia do
departamento. Questbes como a falta de preparo para essas fungbes foram
relacionadas a existéncia de poucos membros do corpo docente, em meio de

carreira, que aspiravam a posicoes de lideranca executiva.

O estudo realizado por Coronetti e Gobbo (2019) teve por objetivo identificar como a
mulher se estabilizou nas posi¢cdes de lideranga na gestao universitaria, haja vista a
supremacia masculina em tal ambiente. Para tanto, os citados autores empregaram
técnicas de coleta de dados de levantamento, por meio de entrevistas com duas
gestoras de IES catarinenses. Os relatos coletados abordam o permanente desafio
que as mulheres enfrentam no exercicio da fungcéo de gestao, como, por exemplo, a
necessidade de se provar capaz de atingir as expectativas. Também foram feitos
relatos em que as entrevistadas identificaram que a fala de um homem, na maioria
das vezes, tem mais credibilidade que a delas, simplesmente pelo fato de serem
mulheres. Além da afirmacdo de que parte das decisbes que as entrevistadas
sugeriram durante o desenrolar de sua carreira teve que ser apresentada por
homens para que fosse aceita e implementada. Apesar das dificuldades
enfrentadas, as entrevistadas compdéem o exemplo de duas mulheres que foram
capazes de se estabilizar em posicbes de lideranga na gestdo universitaria,

ressaltando os pontos.

O estudo desenvolvido por Greco (2020) teve como objetivo geral analisar as
competéncias de gestdo inerentes a fungdo de coordenador em cursos de pos-
graduacao stricto sensu da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), visando a
apresentacao de uma proposta de capacitagdo. Em busca de atingir o objetivo

proposto, foram realizadas analises documentais nos regimentos da UFSM e em
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documentos da Capes, e aplicados questionarios e entrevistas para captar as
competéncias necessarias aos coordenadores no exercicio de sua fungao. O estudo
utilizou duas amostras, sendo uma constituida por 25 respondentes do questionario,
e a outra reunindo oito entrevistados. Dentre os resultados obtidos, destacam-se as
categorias desafios e dificuldades e capacitagcao. Nesses relatos nao faltaram os
levantamentos acerca da excessiva carga de trabalho e da dificuldade de conciliar a
vida profissional com a pessoal. Um dos entrevistados pontuou como um de seus
grandes desafios balizar o que € possivel de se realizar na instituigdo com o que a
Capes exige e o desejo dos demais membros do corpo docente, relatando os
relacionamentos interpessoais e a falta de espirito coletivo como dificultadores do
exercicio da funcdo. As dificuldades enfrentadas nos relacionamentos interpessoais
também sé&o ressaltadas por outros participantes do estudo. Quanto a capacitacéao,
foram identificados esforcos e ofertas de cursos voltados para a gestdo por parte da
IES. Embasados nos resultados da pesquisa, os autores identificaram como
competéncias fundamentais para a gestdo do cargo em questdo: organizagao,
cumprimento de prazos, responsabilidade e planejamento estratégico. A partir desse
estudo, seus autores produziram uma proposta de capacitagcdo para o0s

coordenadores, denominada Seminario Integrado de Capacitagao.

O estudo desenvolvido por Arrieta et al. (2022) teve por objetivo identificar as
praticas, as questdes de preocupagdo, bem como as percepcdes sobre o
planejamento de sucessao de liderangas. Para tanto, foi empregada a técnica de
pesquisa utilizada neste estudo, na busca de captar as preocupacdes na escolha de
diretores académicos, sendo realizado o emprego de grupos focais e entrevistas. A
amostra do estudo reuniu membros de cinco escolas particulares sectarias nas
Filipinas. Seus resultados evidenciaram um despreparo frente ao processo de
sucessao, nao havendo clareza na comunicagao dos critérios para definicdo dos
diretores académicos, que por sua vez torna mais subjetivas essas defini¢des.
Baseando-se nos resultados encontrados, os citados autores concluem que deve
haver uma clara definicao das politicas, processos e procedimentos para a escolha
de diretores académicos. Em funcéo da falta de clareza, alguns docentes mostram-
se contrarios a exercer a funcao, devido ao despreparo e auséncia de treinamento

para o seu exercicio. Por fim, os trés autores afirmam que a auséncia de um plano
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de sucessdo académico tem acarretado a diminuicdo do numero de candidatos

qualificados e relutancia em aceitar a fungao.

A pesquisa desenvolvida por Shahin e Suliman (2022) teve por objetivo captar a
percepcao dos gestores da IES Mohammed Al-Mana College for Medical Sciences
sobre a implantacdo do planejamento sucessoério. Para tanto, foi aplicado um
questionario com questdes fechadas e abertas com 61 gestores da citada IES,
localizada no leste da Arabia Saudita. Os resultados evidenciaram que a maioria
dos participantes prefere um plano de sucessao estruturado e implementado na IES,
antes de assumirem um novo cargo gerencial. Foi igualmente identificada a
necessidade de mentorias na primeira posicdo de gestdo, ou seja, no primeiro
contato dos profissionais com a gestdo. Os participantes relataram alguns desafios
enfrentados no exercicio da fungcdo, como a dificuldade de conciliar tarefas
académicas e administrativas, bem como a falta de comunicagao. No entanto, foram
identificados alguns fatores que amenizaram tais desafios, como as experiéncias
prévias com gestdo e o trabalho em equipe. Finalmente, os citados autores
concluem que ha necessidade de implementar um plano de sucessao na IES, a fim

de garantir o devido endosso e manejo das fungdes gerenciais.

O contexto evidenciado nos estudos supracitados apresenta preocupacdes no
ambiente estadunidense acerca da preparacdo de novos docentes, para posicoes
sejam académicas ou administrativas. Essas preocupagbes estdo relacionadas
principalmente a auséncia de mao de obra qualificada e ao acumulo de docentes
com idade proxima da aposentadoria (Amburgh et al., 2010; Luna, 2012; Fang &
Kesten, 2017; Keller, 2018; Skarupski et al., 2018; Baker et al., 2018).

Algo comum na maioria dos estudos foram os relatos sobre dificuldades no
gerenciamento de relagbes interpessoais, falhas na comunicagcéo e conciliagdo de
tarefas administrativas, académicas e vida pessoal, falta de preparacdo do corpo
docente para exercer a fungao, bem como o desinteresse no cargo, devido aos 6nus
a ele inerentes (Luna, 2012; Oltramari, 2015; Rodrigues & Villardi, 2017; Keller,
2018; Baker et al., 2018; Greco, 2020; Arrieta et al., 2022; Shahin & Suliman (2022).

Alguns estudos também evidenciaram dificuldades na discussdo do plano de
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sucessao relacionadas a estrutura e cultura da IES, ocorrendo relatos principalmente

acerca da presencga de tragos machistas na estrutura da organizagdo (Amburgh et
al., 2010;Oltramari, 2015;Siqueira et al., 2016;Rodrigues & Villardi, 2017; Coronetti &

Gobbo, 2019; Greco, 2020).

A Figura 4 elenca um resumo dos objetivos e dos principais resultados encontrados

pelos estudos empiricos nacionais e internacionais apresentados neste topico.

Figura 4

Resumo dos objetivos e principais resultados de pesquisas empiricas anteriores

Objetivo

Principais resultados

Autoria

Investigar o processo de
sucessao dentro da academia
de farmacia

Ha o reconhecimento da importancia do
planejamento de sucessdo, mas ndao ha uma
implementacao universal.
Dificuldade de implementacao,
estrutura administrativa das IES.

devido a

Amburgh et al.
(2010)

Identificagdo das estratégias e
planos de preparagdo da
lideranga direcionados para
cargos  administrativos em
faculdades e universidades

Ha o reconhecimento da importancia do
planejamento de sucessdo, e foram
identificados esforcos a respeito, mas uma
estrutura de plano de sucessdo formalizada é
rara.

Os entrevistados ressaltam a necessidade de
criar um ambiente com a cultura de sucesséao
de confianga, comunicagdo, apoio e
governanga compartilhada.

Luna (2012)

Compreender como os gestores
de programas de pos-
graduagao stricto sensu de uma
IES privada brasileira percebem
a construgao de suas carreiras,
vivenciam a transicdo para
assumir o cargo de gestor e
como lidam com a quantofrenia
gerencialista

Identificada uma quantofrenia intensa, que
culmina na dificuldade de se conciliar a vida
académica com a vida administrativa e a vida
pessoal com a vida profissional.

Dificuldade no gerenciamento das relagdes
interpessoais com o corpo docente.

Oltramairi
(2015)

Analise da presenga feminina
nas fungcbes gerenciais nas
universidades federais de Minas
Gerais

Supremacia masculina nas fungdes de gestéo.
Quanto maior o posto, maior a propor¢cao de
homens que o ocupam

Siqueira et al.
(2016)

Estimar as aposentadorias do
corpo docente, e avaliar seu
impacto nas instituicbes de
ensino

Identificado um acumulo de docentes com
idade préxima a aposentadoria e um lapso de
conhecimento e titulagbes relevante entre
docentes seniores e docentes juniores,
chamando a atengdo para a urgéncia de
preparagdo dos docentes sucessores, em
meio a iminéncia de aposentadoria de um
terco do corpo docente

Fang e Kesten
(2017)

Continua...




59

Objetivo Principais resultados Autoria
Auséncia de preparacao técnica para fungbes

Descrever como os gestores de | de gestao.

programas de pos-graduacdo | Dificuldade de gerenciamento das relagbes Rodrigues e

stricto sensu da UFRRJ
desenvolvem sua capacidade
gerencial

interpessoais no corpo docente.

Identificado o] desenvolvimento das
habilidades de gestdo por meio da
experimentagao.

Villardi (2017)

Identificar os entraves que
impedem o planejamento de
sucessdo nas universidades
estadunidenses, mediante
vinculagdo de problemas que
envolvem a estrutura de
lideranga e sua resolugao com
as praticas de planejamento de
sucesséo

Foram consideradas dificuldades enfrentadas
pelos entrevistados na implementacdo de um
plano de sucessao: alocagdo de recursos,
rotatividade da gestdo, carga de trabalho e
capacidade da equipe.

Da implementacdo do  programa-piloto
surgiram beneficios para as IES, como
gerenciamento de risco na rotatividade da
gestdo, gestdo aberta e esforcos para
capacitagao da equipe.

Keller (2018)

Caracterizar os membros do
corpo docente em tempo
integral com 55 anos de idade

Os resultados evidenciam o prolongamento da
carreira, em que 45% dos docentes pensavam
em aposentadoria integral, ocorrendo uma
estimativa de que aconteceria em uma idade

Skarupski et

X . média aproximada de 68 anos. al. (2018)
ou mais, e avaliar suas : .
X . . Enquanto isso, metade dos entrevistados
expectativas de vida profissional . !
considerava apenas uma aposentadoria
parcial.
Estudar as posigcbes de | Foi identificado o interesse em fungdes de
lideranga, seus ocupantes, | baixa geréncia, sendo que as aspiragdes pela
apoios de desenvolvimento de | gestdo diminuem a medida que o posto
lideranga, aspiragdes de | aumenta em complexidade e Baker et al.
carreira e progressdo de | responsabilidade. (2018)
professores em meio de carreira | Foi evidenciada como principal desmotivadora
para assumir fungbes de | a auséncia de preparo para os cargos de
lideranca gestao.
Identificar como a mulher se e Lo )
. - Identificados como principais desafios das
estabilizou nas posigcdes de - .
; ~ | mulheres na gestdo: a necessidade de se .
lideranga na gestéo . . ) Coronetti e
; . . . provar como capaz corriqueiramente; e a falta
universitaria, haja vista a o . . Gobbo (2019)
. . de credibilidade atribuida as suas falas, na
supremacia masculina nesse

ambiente

comparagao com as dos homens

Analisar as competéncias de
gestdo inerentes a fungédo de
coordenador em cursos de pos-
graduagao stricto sensu da
UFSM, visando a apresentacao
de uma proposta de
capacitagao

Identificadas dificuldades na gestéo
relacionadas ao gerenciamento da vida
profissional e pessoal, bem como ao
atendimento das exigéncias da Capes e a
conflitos interpessoais no corpo docente.
Diante disso, foram identificadas como
principais competéncias: organizacéo,
cumprimento de prazos, responsabilidade e
planejamento estratégico.

Greco (2020)

Identificar as praticas, questbes
de preocupacdo, bem como as
percepcdes sobre o)
planejamento de sucessao de
liderangas

O principal desafio é a falta de clareza na
determinagao dos diretores académicos.
Devido a isso, toda a estrutura de sucessio
fica prejudicada, e, concomitantemente com a
auséncia de preparo para o exercicio da
fungdo, ocorre o desinteresse por parte do
corpo docente.

Arrieta et al.
(2022)

Continua...
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Concluséo...

Objetivo Principais resultados Autoria

Foi identificado que o corpo docente prefere

assumir fungdes de gestdo somente quando

houver um plano de sucessdo mais bem
Captar a percepgdo dos est_ruturgdo. . ,

Evidenciou-se a necessidade técnica para a .
gestores da IES Mohammed Al- preparacio de gestores e melhoria de Shahin e
Mana College for Medical Comunicacso Suliman
Sciences sobre a implantagéo §ao. (2022)

do planejamento sucessorio

Acerca dos desafios enfrentados na gestao, o
principal esta atrelado a excessiva carga de
trabalho, que culmina na dificuldade de se
gerenciar as atividades administrativas e
académicas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela analise da Figura 4, percebe-se como é recente o interesse

envolvendo o tema, e quao escassa ¢ a literatura.

por pesquisas
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo tem por propdsito descrever os procedimentos metodoldgicos
utilizados no desenvolvimento do estudo, compreendendo caracterizagdo da
pesquisa; populacdo e amostra; e técnicas e procedimentos para analise e

tratamento de dados.

3.1 Caracterizagao da pesquisa

Pesquisa € um processo reflexivo sistematico, composto por uma sequéncia de
etapas que devem ser realizadas durante a investigacao cientifica, garantindo uma
execucao controlada e critica. Nesse processo, busca-se identificar fatos, dados e
relacbes, almejando a obtencdo de resultados confiaveis. Para tanto, cabe ao
pesquisador definir as técnicas e os procedimentos mais adequados para o
desenvolvimento do trabalho (Marconi & Lakatos, 2003). Desse modo, a
classificagdo metodolégica de um estudo constitui parte importante do seu

arcabouco, pois possibilita uma melhor compreenséo do que sera desenvolvido.

Este estudo é classificado, quanto aos objetivos, como exploratério. Isso se deve ao
fato de ser incipiente no ambiente académico, sendo a pesquisa exploratdria o
passo inicial no processo, alcancada pela experiéncia (Cervo & Bervian, 2007). A
pesquisa exploratéria auxilia na compreensdao do tema que se deseja estudar,
buscando os primeiros estagios de conhecimento do fendmeno, ja que as

informacgdes disponiveis séo insuficientes ou inexistentes (Souza, 2014).

Para possibilitar o conhecimento inicial acerca do fenébmeno sob analise, fez-se
necessaria a utilizagdo de técnicas de levantamento, categorizando-se o estudo,
dessa forma, quanto as estratégias de pesquisa. A captagdo de comportamentos e
caracteristicas do publico que se desejou estudar foi operacionalizada mediante
emprego dos instrumentos de coleta de dados em dois formatos: questionario e
entrevista (Prodanov & Freitas, 2013).
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O estudo foi desenvolvido com uma abordagem qualitativa, que torna possivel a
andlise e interpretacdo mais aprofundada do tema, fornecendo concepgdes
detalhadas acerca de fendbmenos como comportamentos e relagdes humanas
(Lakatos & Marconi, 2007). Isso possibilita o estabelecimento de uma relagdo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, nesse caso representado pelas estratégias
de sucessao existentes nas IES, nos programas de pos-graduagao stricto sensu em

contabilidade, e o coordenador (Chizzotti, 1998).

Os dados desta pesquisa qualitativa foram submetidos a analise de templates. Essa
técnica foi proposta por King (2004), ndo se constituindo em ferramenta Unica e
totalmente delineada, mas em uma variedade de técnicas relacionadas, em busca
de analisar e organizar as informagdes por tema. De acordo com Quiroga (2011),
essa técnica utiliza a criagcdo de templates, representados por uma estrutura de
temas principais e secundarios. O beneficio dessa técnica é sua flexibilidade,
possibilitando que o pesquisador altere a estrutura a medida que interpreta os dados
coletados, apresentando grande funcionalidade em estudos sobre a percepgao de

individuos nos ambientes organizacionais.

3.2 Populagao e amostra

Populagcéo € o termo utilizado para a definicdo de um grupo de individuos que
possuem caracteristicas semelhantes. A amostra corresponde a uma parcela
representativa da populagdo, possibilitando, em alguns casos, que os achados

sejam projetados para todo o conjunto sob estudo (Collis & Hussey, 2005).

Para a realizagao deste estudo, a populacdo foi constituida pelos coordenadores
dos programas de pos-graduacao stricto sensu em contabilidade no Brasil. Sao 34
IES que ofertam pds-graduacéo stricto sensu em contabilidade, totalizando 38
programas, sendo 29 cursos de mestrado académico, 9 de mestrado profissional, 15
de doutorado académico e 2 de doutorado profissional. A Figura 05, elaborado a
partir das informagbes disponiveis na Plataforma Sucupira, acessadas em
06/06/2022, evidencia as instituicbes, os programas, as unidades federativas, as

notas atribuidas pela Capes e as modalidades de curso ofertadas.



Figura 5

Instituigbes de ensino alvo da pesquisa
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Instituicdo Programa UF |Nota| Curso Ofertado
FIPECAFI Controladoria e Finangas SP| 4 - - |MP| -
FUCAPE Administracao e Ciéncias Contabeis ES| 6 |ME|DO
FUCAPE Ciéncias Contabeis e Administragao ES| 5 MP | DP
FUCAPE — MA | Contabilidade e Administragao MA| 3 [ME]| - - -
FUCAPE — MG | Contabilidade e Administragao MG| A - - |MP| -
FUCAPE — RJ | Ciéncias Contabeis RJ| 4 - - [MP] -
FURB Ciéncias Contabeis SC| 5 |ME|DO]| - -
FURG Contabilidade RS| 3 |ME]| - - -
PUC - SP Ciéncias Contabeis, Controladoria e Financas SP| 4 - - [MP] -
UEM Ciéncias Contabeis PR| 3 |ME| - - -
UERJ Ciéncias Contabeis RJ| 3 |ME]| - - -
UERJ Controladoria e Gestao Publica RJ| 3 - - |[MP| -
UFBA Contabilidade BA| 4 [ME| - - -
UFC Administracdo e Controladoria CE| 4 - - [MP] -
UFC Administracdo e Controladoria CE| 4 [ME|DO| - -
UFES Ciéncias Contabeis ES| 4 [ME|DO| - -
UFG Ciéncias Contabeis GO| 4 |ME]| - - -
UFMG Controladoria e Contabilidade MG| 5 |ME[DO]| - -
UFMS Ciéncias Contabeis MS| 3 [ME]| - - -
UFPB - JP Ciéncias Contabeis PB| 5 [ME|DO| - -
UFPE Ciéncias Contabeis PE| 3 [ME|DO| - -
UFPR Contabilidade PR| 5 |ME|DO]| - -
UFRGS Controladoria e Contabilidade RS| 4 |ME| - - -
UFRJ Ciéncias Contabeis RJ| &5 |ME|DO]| - -
UFRN Ciéncias Contabeis RN| 3 |ME| - - -
UFRPE Controladoria PE| 4 [ME]| - - -
UFSC Contabilidade SC| 5 |[ME|DO]| - -
UFSC Controle de Gestéo SC| 3 - - [MP] -
UFSM Ciéncias Contabeis RS| 3 |ME]| - - -
UFU Ciéncias Contabeis MG| 4 |ME[DO]| - -
UNB Ciéncias Contabeis DF| 5 [ME|DO| - -
UniFECAP Ciéncias Contabeis SP| 3 |ME| - - -
UNIOESTE Contabilidade PR| 4 |ME]| - - -
UNISINOS Ciéncias Contabeis RS| 4 |ME|(DO]| - -
UNOCHAPECO | Ciéncias Contabeis e Administracdo SC| 4 [ME]| - - -
UPM Controladoria e Finangas SP| 5 - - [MP| DP

Continua...



64

Concluséo...
Instituicao Programa UF [ Nota| Curso Ofertado
USP Controladoria e Contabilidade SP| 6 | ME [DO| - | -
USP - RP Controladoria e Contabilidade SP| 5 | ME [DO| - -

Nota: ME: Mestrado académico; DO: Doutorado académico; MP: Mestrado profissional; DP:
Doutorado profissional.
Fonte: Elaborado pelo autor, avaliagdo quadrienal 2017 - 2020.

Apos ser definida a populacdo, buscaram-se os e-mails dos coordenadores,
mediante consulta a Plataforma Sucupira, aos websites das IES e aos programas de
pos-graduacado, e, em alguns casos, via contato telefébnico com as respectivas
secretarias. Em 14/12/2021 foi enviada eletronicamente a primeira remessa de
convites para participacao na pesquisa por meio do questionario, elaborado com o
auxilio do software Google Forms, na busca da captagdo de caracteristicas do
processo sucessorio e de verificagao da intengdo dos coordenadores em conceder
entrevista. Devido a baixa adesdao de respondentes, o questionario foi
sucessivamente enviado em 03/01/2022, 18/01/2022 e 21/02/2022.

As respostas de 21 questionarios devolvidos foram tabuladas com auxilio do
software Microsoft Excel, sendo que dois deles foram invalidados por falta de
identificacdo dos respondentes e por se tratar de ex-coordenadores, totalizando 19

participacdes validas.

Os 19 respondentes ocupavam o cargo de coordenador, sendo 14 em instituicdes
publicas, quatro em instituicbes privadas e um em instituicido comunitaria. 15 deles
manifestaram-se favoraveis a conceder a entrevista; contudo, como o objetivo do
estudo era identificar as estratégias, diretas e/ou indiretas, utilizadas pelos
programas de poés-graduagao brasileiros da area contabil para a preparagdo do
processo sucessorio de seus coordenadores, foram excluidos do interesse da
entrevista aqueles que alegaram ndo haver regras preestabelecidas relacionadas a

sucessao de coordenadores.

Apos esse corte, a populacado ficou reduzida a nove coordenadores, sendo que
todos ocupavam o cargo em IES publicas. A partir disso, foi estabelecida como
critério a selegao dos coordenadores com base nas notas dos respectivos cursos, de
acordo com a classificacao presente na Plataforma Sucupira, sendo escolhidos dois
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programas por nota, e, como critério de desempate, o tempo de existéncia do
programa, com preferéncia pelo mais antigo sobre o mais novo. Assim, a amostra

para a realizagao da entrevista totalizou sete coordenadores.

Os coordenadores entdo selecionados foram convidados via e-mail a participar da
entrevista em profundidade, devendo aqueles que concordassem em concedé-la
manifestar sua disponibilidade. Esses convites foram encaminhados em
19/05/2022, 01/06/2022, 09/06/2022 e 20/06/2022. Inicialmente, apenas para os
sete selecionados, e, posteriormente, mais uma vez devido a baixa adesao, para os
outros dois coordenadores. Obteve-se, assim, a resposta de seis coordenadores, os

quais foram entrevistados com o auxilio do software Microsoft Zoom.

3.3 Avaliagao do comité de ética em pesquisa da UFMG

Devido a preocupagdo quanto a garantia do bem-estar fisico e mental dos individuos
participantes de pesquisas cientificas, os projetos desenvolvidos cuja fonte primaria
de informagédo seja o ser humano, de maneira direta ou indireta, necessitam de
aprovacao de um comité de ética em pesquisa que seja vinculado ao sistema Cep-

Conep (Comité de Etica em Pesquisa e Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa).

Desse modo, o protocolo de pesquisa, conjunto de documentos que contempla a
descricdo e aspectos principais da pesquisa, bem como as informagdes dos
participantes e qualificacdo dos pesquisadores, deve ser submetido ao comité de
ética em pesquisa. Na UFMG, em que o estudo foi desenvolvido, o érgéo
responsavel pelos tramites de aprovacao do protocolo de pesquisa € o seu Comité
de Etica em Pesquisa (CEP-UFMG).

Considerando-se que este estudo utilizou entrevistas e questionarios com
coordenadores dos cursos de pds-graduagao stricto sensu em contabilidade como
instrumentos de coleta de informacgdes, fez-se necessario submeter o protocolo de
pesquisa ao CEP-UFMG, com o intuito de assegurar o bem-estar dos seus

participantes, sendo emitido o Certificado de Apresentacdo para Apreciacdo Etica
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(CAAE), sob o numero 55389422.1.0000.5149, validando e aprovando o projeto,

bem como as etapas metodoldgicas descritas no estudo.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

A primeira etapa deste estudo constitui-se no desenvolvimento da revisdo de
literatura que aborda os processos de sucessdo em diversos aspectos, a fim de se
evidenciar as dificuldades enfrentadas e seus impactos, quando planejada ou nao. O
processo de sucessdao € amplo, e abarca diversas formas; contudo, o processo
objeto deste estudo é aquele que se da pelo desligamento e substituicdo de

coordenador de programa.

Para se atingir o objetivo geral proposto neste estudo — identificar as estratégias,
diretas e/ou indiretas, utilizadas pelos programas de pos-graduagao brasileiros da
area contabil para a preparacdo do processo sucessorio de seus coordenadores —
como também os objetivos especificos, foram aplicados questionarios e realizadas
entrevistas com os coordenadores dos programas de pos-graduagido, cujas

respostas foram submetidas a analise de templates.

A populagdo de coordenadores foi, inicialmente, enviado via e-mail um questionario
elaborado no software Google Forms. Este foi desenvolvido com base na literatura
precedente acerca do processo de sucessdao, como forma de coletar informacdes
iniciais. Findo esse processo, as respostas obtidas foram tabuladas com o auxilio do
software Microsoft Excel. E, na sequéncia, procedeu-se com a determinacdo da

amostra para realizagdo das entrevistas.

As entrevistas foram realizadas e gravadas com o auxilio do software Microsoft
Zoom. Tiveram duragcdo média de 60 minutos, e aconteceram no periodo de
31/05/2022 a 01/07/2022. A transcricao ocorreu inicialmente de forma eletronica,
com auxilio do website Web Captioner. Contudo, a transcricdo realizada pelo
website apresentou diversas falhas, prontamente corrigidas pelo autor, alinhando-se
a transcricdo as falas que deixaram de ser captadas pelo website ou foram captadas

com erro.
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3.4.1 Elaboragao do questionario

O questionario foi dividido em 5 se¢des (Apéndice A). A primeira delas contemplou o
termo de consentimento livre e esclarecido, o qual pontuou o tempo esperado de
resposta para as questdes, objetivos, informagdes acerca do tratamento de dados e
condugdo das investigagdes, em busca de se garantir todos os direitos do
respondente, bem como de assegurar seu bem-estar, quer sua vontade fosse

prosseguir ou suspender o preenchimento.

A segunda secdo reuniu as indagacdes necessarias para a caracterizacido e
identificacdo dos coordenadores. Essa secgéo foi importante para garantir que os
dados utilizados no desenvolvimento do estudo fossem efetivamente derivados de
coordenadores dos cursos de pos-graduagao stricto sensu em contabilidade. Com
isso, foi possivel excluir aqueles que ndo se enquadraram como coordenadores, a
partir do cruzamento das identificacbes obtidas no questionario com aquelas
extraidas da Plataforma Sucupira. Essa secdo também possibilitou a caracterizagao

dos respondentes quanto ao género, idade e tempo de atuagao.

A terceira sec¢ao, intitulada processo de sucessao, buscou coletar a percepgao
inicial dos participantes da amostra, bem como as estratégias relacionadas ao
processo de sucessado presentes nos programas de pés-graduagdo. Na sua
elaboracdao foram tomadas as devidas precaugbes para que nao houvesse
questionamentos sugestivos e extensos. Almejou-se a elaboracdo de questbes
compreensiveis, que nao fossem multidimensionais, minimizando problemas na

comparabilidade e compreensao dos questionamentos.

Os questionamentos elaborados embasaram-se na literatura, em busca de se obter
informagdes quanto a existéncia de regras ja estabelecidas para o processo de
sucessao dos coordenadores, a percepgao de interesse dos docentes pelo cargo, os
esforcos realizados pelo programa na gestdo da coordenacdo e a percepgao dos
coordenadores frente ao cargo, conforme apresentado na Figura 6.



Figura 6

Questionario aplicado
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estabelecido, alternancia entre linhas de pesquisa,
por exemplo)? Se sua resposta anterior foi sim, por
favor, cite quais.

Perguntas do Questionario Literatura
O PPGC possui regras relacionadas a sucessédo do
coordenador ja constituidas (mandato  pré- |Amburgh et al. (2010), Luna (2012),

Rayburn et al. (2016), Keller (2018), Tucker
(2020), Shahin e Suliman (2022)

Vocé percebe interesse do grupo de docentes do
programa em assumir a lideranga da coordenagao?
Se respondeu sim, por favor, cite algumas das
atitudes percebidas nos docentes que demonstram tal
interesse.

Bisbee e Miller (2006), Oltramari (2015),
Rodrigues e Villardi (2017), Baker et al.
(2018), Perlmutter (2018a, 2018b),Tucker
(2020), Arrieta et al. (2022), Shahin e
Suliman (2022)

O programa conta com docentes que estdo
preparados para assumir a coordenagcdo de maneira
imediata? Se sua resposta foi ndo, como o programa
administraria a saida inesperada do coordenador?

Rothwell et al. (2005), Amburgh et al.
(2010), Luna (2012), Baker et al. (2018),
Keller (2018), Tucker (2020)

Que esforgos consistentes o programa faz para
identificar sucessores candidatos em potencial para a
posicao de lideranca da coordenacao?

Rothwell et al. (2005), Amburgh et al.
(2010), Luna (2012), Baker et al. (2018),
Keller (2018), Tucker (2020)

Quais sdo os obstaculos que um lider poderia
encontrar em relagdo as suas responsabilidades
académicas (ensino, pesquisa e extensao) dentro do
programa?

Luna (2012), Oltramari (2015), Siqueira et
al. (2016), Rodrigues e Villardi (2017), Baker
et al. (2018), Keller (2018), Greco (2020),
Tucker (2020), Arrieta et al. (2022), Shahin
e Suliman (2022)

E identificavel a cooperacdo entre docentes seniores
e aqueles em inicio e meio de carreira, como uma
forma de mentoria ou preparagao para os cargos de
lideranga? Se sua resposta foi sim, por meio de quais
atitudes?

Oltramari (2015), Rodrigues e Villardi
(2017), Baker et al. (2018), Coronetti e
Gobbo (2019), Greco (2020)

Fonte: Elaborado pelo autor

A quarta secao contemplou a indagagao aos coordenadores quanto ao desejo de
conceder a entrevista mediante videoconferéncia. A quinta e ultima segao registrou
os agradecimentos pela participacdo no instrumento de coleta de dados

encaminhado.

Antes de sua aplicagéo, o questionario foi previamente testado por dois docentes de
IES distintas. A realizacdo do pré-teste teve por objetivo garantir que a estrutura e o
linguajar estivessem adequados, claros e concisos, de modo a se evitar
ambiguidade de interpretagdo. Foram levantados pontos relacionados a construgéo
de algumas das questdes, sendo devidamente corrigidos. Nao existindo correcdes
adicionais a serem realizadas, considerou-se o instrumento validado para ser

aplicado.
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3.4.2 Elaboracao da entrevista

As entrevistas foram realizadas a fim de garantir a compreensdo do processo
sucessorio dentro das instituicbes de ensino, sendo conduzidas por meio de
videoconferéncia. As entrevistas foram realizadas no formato semiestruturado,
possibilitando que cada entrevistado respondesse livremente aos pontos levantados.
Esse tipo de formato possibilita ao entrevistado maior autonomia ao conduzir suas
declaracbes da maneira que considerar mais adequada, sendo possivel explorar
amplamente cada questao, além de favorecer a investigacdo das informacdes pela
flexibilidade concedida (Michel, 2009).

A entrevista semiestruturada foi conduzida a partir de um roteiro previamente
elaborado, baseando-se nas entrevistas realizadas por Amburgh et al. (2010), Luna

(2012), Keller (2018) e Tucker (2020), e na literatura anterior, conforme a figura 7.

Figura 7

Roteiro da entrevista

Roteiro de Entrevista Literatura

Amburgh et al. (2010), Luna (2012),
Rayburn et al. (2016), Baker et al. (2018),
Keller (2018), Tucker (2020)

1-) Na minha percepcado, planejamento de sucesséo
académica consiste em...

Amburgh et al. (2010), Luna (2012),
Rayburn et al. (2016), Keller (2018),
Tucker (2020), Shahin e Suliman (2022)

2-) O curso/programa possui medidas de sucessao do
coordenador e de professores ja constituidas?

Amburgh et al. (2010), Luna (2012),
Rayburn et al. (2016), Keller (2018),
Arrieta et al. (2022), ), Shahin e Suliman
(2022)

3-) Acredita que seja necessaria a implementagdo de um
planejamento de sucessao académica para
coordenadores?

Amburgh et al. (2010), Luna (2012),
Rayburn et al. (2016), Keller (2018),
Arrieta et al. (2022), Shahin e Suliman

4-) Qual a importancia de um planejamento de sucesséo
estabelecido para um programa educacional bem-

sucedido? (2022)
5-) Historicamente como o programa tem lidado com as | Amburgh et al. (2010), Luna (2012), Keller
alteracdes de coordenadores? (2018), Tucker (2020),

6-) O curso/programa possui medidas para contornar | Amburgh et al. (2010), Luna (2012), Keller
situacdes em que ha o desligamento abrupto do|(2018), Tucker (2020)
coordenador?

Rothwell et al. (2005), Amburgh et al.
7-) O curso/programa possui um banco de talentos de|(2010), Luna (2012), Rayburn et al.
potenciais coordenadores? (2016), Baker et al. (2018), Keller (2018),
Tucker (2020)

Continua...
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Concluséo...

Roteiro de Entrevista

Literatura

8-)Para vocé, os individuos que compdem o banco de
talentos com potencial de ocupar o cargo de
coordenador possuem habilidades e conhecimentos
apropriados caso uma vaga surja abruptamente?

Rothwell et al. (2005), Amburgh et al.
(2010), Luna (2012), Baker et al. (2018),
Keller (2018), Tucker (2020)

9-) Quando ocorre uma saida abrupta de um
coordenador, qual processo para a substituicao? Ja
aconteceu alguma situagédo assim?

Rothwell et al. (2005), Amburgh et al.
(2010), Luna (2012), Tucker (2020)

10-) O curso/programa possui medidas para auxilio aos

Rothwell et al. (2005), Amburgh et al.

desligamentos planejados, principalmente aqueles | (2010), Luna (2012), Fang & Kesten,
relacionados a aposentadoria? 2017, Tucker (2020)
11-) Vocé percebe que o programa esta|Rothwell et al. (2005), Amburgh et al.

preparado/atento para substituir aqueles que podem se
aposentar nos préximos cinco anos por um membro do
banco de talentos do departamento?

(2010), Luna (2012), Fang & Kesten,
2017, Baker et al. (2018), Tucker (2020)

12-) Como o programa prepara lideres em potencial para
0 cargo de coordenagao por meio de avaliagdo de
habilidades de lideranga, educacado ou desenvolvimento
de carreira?

Rothwell et al. (2005), Amburgh et al.
(2010), Luna (2012), Baker et al. (2018),
Keller (2018), Greco (2020), Tucker
(2020), Arrieta et al. (2022), Shahin e
Suliman (2022)

13-) Em sua opinido, as medidas citadas na questéo
anterior sdo suficientes para preparar os docentes para
assumirem a coordenagdo de maneira imediata? E no
longo prazo?

Amburgh et al. (2010), Luna (2012),
Baker et al. (2018), Greco (2020), Tucker
(2020), Arrieta et al. (2022), ), Shahin e
Suliman (2022)

14-) Quais os critérios vocé avaliou para se
candidatar/decidir assumir o cargo de coordenador(a) na
instituicao?

Oltramari (2015), Rodrigues e Villardi
(2017), Baker et al. (2018), Greco (2020),
Arrieta et al. (2022), Shahin e Suliman
(2022)

15-) Quais os o6nus e bdnus que o cargo de
coordenador(a) lhe oferece?

Luna (2012), Oltramari (2015), Siqueira
et al. (2016), Rodrigues e Villardi (2017),
Baker et al. (2018), Keller (2018), Greco
(2020), Tucker (2020), Arrieta et al.
(2022), Shahin e Suliman (2022)

16-) Vocé tem conhecimento dos requisitos para ser um
coordenador de acordo com o curso/programa?

Amburgh et al. (2010), Luna (2012),
Baker et al. (2018), Keller (2018), Greco
(2020), Arrieta et al. (2022), Shahin e
Suliman (2022)

17-) Quais s&o as principais barreiras que um lider em
potencial pode encontrar dentro do programa/curso?

Luna (2012), Oltramari (2015), Siqueira
et al. (2016), Rodrigues e Villardi (2017),
Baker et al. (2018), Keller (2018),
Coronetti e Gobbo (2019), Greco (2020),
Tucker (2020), Arrieta et al. (2022),
Shahin e Suliman (2022)

18-) Vocé percebe cooperacéo entre docentes seniores e
aqueles em inicio e meio de carreira como uma forma de
mentoria ou preparagao?

Oltramari (2015), Rodrigues e Villardi
(2017), Baker et al. (2018), Coronetti e
Gobbo (2019), Greco (2020)

19-) Vocé percebe cooperagcdo entre docentes com
experiéncia na coordenagdo e aqueles em inicio e meio
de carreira como uma forma de mentoria ou preparagéo?

Oltramari (2015), Rodrigues e Villardi
(2017), Baker et al. (2018), Coronetti e
Gobbo (2019), Greco (2020)

20-) Vocé percebe interesse do grupo de docentes do
programa em assumir a lideranga da coordenagéo?

Bisbee e Miller (2006), Oltramari (2015),
Rodrigues e Villardi (2017), Baker et al.
(2018), Perimutter (2018a,
2018b),Tucker  (2020), Arrieta et al.

21-) Caso queira acrescentar algum detalhe que acredita
ser relevante para a pesquisa, sinta-se a vontade.

i2022i, Shahin e Suliman i2022i

Fonte: Elaborado pelo autor
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A entrevista realizada teve uma abordagem baseada em questdes especificas,
utilizadas para captar sentimentos e condutas, sendo acrescidas novas questbes

conforme os entrevistados aprofundavam algum assunto (Figura 8).

Figura 8

Preparacgéo e execugéo da entrevista

Roteiro planejado em
consondncia com o objetivo
da entrevista

. Concedida a Registro de Incentivo ao
liberdade qe fala ao observactes aprofundamento do tema
entrevistado
A
.
Preparaco, evitando Gravacéo da Caultela para ndo
divagacdes entrevista induzir respostas

Fonte: Marconi e Lakatos (2017).

Desse modo, foi possivel garantir a liberdade de resposta de cada entrevistado, mas

sem facilitar desvios do foco.

Assim como na elaboracdo do questionario, o roteiro de entrevista também foi
submetido a um pré-teste com dois docentes. A realizagao do pré-teste no roteiro de
entrevista teve por objetivo garantir que as questdes elaboradas seriam capazes de
captar as informagdes necessarias para o desenvolvimento do estudo. Foram
levantados pontos relacionados ao teor de algumas das questdes, sendo
prontamente corrigidos. Nao existindo corre¢gées adicionais, procedeu-se com a
finalizacdo da elaboragcdo do roteiro de entrevista, e considerou-se que o
instrumento seria capaz de captar as informagdes desejadas acerca do processo de

sucessao dos coordenadores dos programas de pds-graduagao.
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3.5 Procedimentos utilizados

Para se alcangar os objetivos geral e especificos deste estudo, bem como para
explorar a tematica dos processos de sucessdo dos coordenadores dos programas
de pos-graduacéo stricto sensu em contabilidade analisados, foram definidas quatro
etapas: caracterizagdo da amostra, analise descritiva dos questionarios,

caracterizacao dos participantes da entrevista e analise qualitativa das entrevistas.

Para analise dos dados obtidos por meio do questionario, foram utilizadas técnicas
de analise descritiva, como analise de frequéncia, média, minimo e maximo, para
possibilitar que fosse tracado um perfil dos respondentes, bem como analisar as
respostas obtidas. Dessa forma, a primeira etapa consistiu na descricdo e analise
das caracteristicas sociodemograficas dos respondentes, a saber: idade, género,
tempo de atuagao na area académica, tipo de instituicdo e tipo de curso ofertado. As
técnicas de estatistica descritiva facilitam a visualizagao do perfil dos respondentes,
possibilitando que os dados sejam analisados de maneira comparativa, com o

auxilio de medidas de resumo, figuras e tabelas (Favero et al., 2009).

Na segunda etapa, as respostas obtidas com o questionario relacionadas ao
processo de sucessao foram analisadas comparando-se a propor¢ao de
respondentes que elucidaram determinada pratica em detrimento dos demais. A
partir da leitura das respostas, foram identificadas semelhancas nas falas dos
coordenadores, as quais foram tratadas com anadlise de frequéncia sobre os
questionamentos realizados. Enquanto isso, as informacbdes obtidas pelas

entrevistas foram submetidas a analise de templates.

A terceira etapa também consistiu na descricdo e analise das caracteristicas
sociodemograficas, mas, dessa vez, dos participantes da entrevista, contando com
as mesmas caracteristicas, a saber: idade, género, tempo de atuagdo na éarea

académica, tipo de instituicao e tipo de curso ofertado.

A quarta e ultima etapa consistiu na implementagcdo da analise de templates nos

relatos obtidos. A analise de templates é utilizada para avaliar dados qualitativos,
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geralmente na forma de transcricdo de entrevistas, e sua implementagéo exige a
realizacdo de uma codificagdo (templates) hierarquica. A formacao dos templates
deve representar de forma reduzida os temas identificados pelo pesquisador em
duas categorias hierarquicas. A categoria de primeira ordem (Higher Order Codes) é
representada por um tema amplo que abranja todas as segmentagbes das
categorias de segunda ordem (Lower Order Codes), composta por temas mais
especificos. As codificagdes podem ser realizadas a medida que o pesquisador

interpreta os textos, ou de maneira prévia, com base na literatura (King, 2004).

Segundo King (2004), o uso da anadlise de templates geralmente se inicia com
definigdes prévias. Contudo, a técnica apresenta flexibilidade, possibilitando a
modificagao, inclusdo ou exclusdo de categorias, quando necessaria. Neste estudo,
as categorias de primeira ordem foram definidas pensando-se em como representar
os fatores presentes na TCR, enquanto as de segunda ordem foram inicialmente

embasadas na estrutura do roteiro de entrevista.

Para se chegar a delimitagao final das categorias de segunda ordem, apds finalizar-
se as transcricbes das entrevistas as respostas foram tabuladas, em busca de
facilitar a visualizagdo dos comentarios de cada entrevistado sobre os
questionamentos, com o auxilio do software Microsoft Excel. Desse modo,
procedeu-se com a analise, inicialmente realizando a leitura das transcricbes e
destacando os fragmentos que se mostraram relevantes para atingir os objetivos do
estudo. Isso possibilitou o melhor alinhamento das categorias de segunda ordem,
criando-se novas categorias e concatenando-se categorias existentes, que por fim
foram renomeadas. A Figura 9 evidencia as categorias de primeira e segunda ordem

utilizadas para analise, e as relaciona com os fatores da TCR.
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Figura 9

Relacéao dos templates com a TCR

Fator TCR Categoria de primeira ordem Categoria de segunda ordem

Por que me tornei coordenador

Estar coordenador Onus e bdnus da coordenacéo

Sequéncia Interesse na fungao

Barreiras e dificuldades

Escolha do sucessor

Identificacdo do sucessor
Banco de talentos

Preparagao de pessoas

Tempo Gestéo de pessoas Plano de emergéncia

Auxilio aos desligamentos planejados

Cooperacgao do atual coordenador

Técnica de N
Transferéncia da estrutura de -
Passagem de poder Cooperagdo dos membros do corpo
Bastao docente
Comunicacao Comunicacao Contato durante a passagem de bastao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, a quarta etapa contou preliminarmente com a analise da percepcéao e
estado da discussao do planejamento de sucessao académico. Por meio dos relatos
dos coordenadores, buscou-se identificar a percepcao de cada um sobre o que € um
planejamento de sucessao e a importancia de sua implementagao para o programa
de pos-graduagao, bem como compreender se e como vem sendo discutido o tema
na IES.

Na analise dos relatos com o emprego da analise de templates, primeiramente
observou-se o0 posicionamento de cada respondente sobre como é estar
coordenador, compreendendo como o entrevistado vé a fungao, para entdo buscar a
visdo dos coordenadores sobre a sucessao frente ao cargo, identificando e
contrapondo as estratégias utilizadas nos programas que se alinham com os fatores-
chave da TCR. Por fim, foi realizada a identificacdo do processo de sucessido dos
coordenadores nas IES com os modelos tedricos dos estagios de sucesséo
(Handler, 1994) e de relacionamento (Fox et al., 1996). Neste estudo, pode também
ser observado em qual das trés principais abordagens histéricas da sucessao

encontram-se os programas analisados.
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A Figura 10 apresenta um resumo dos objetivos desta pesquisa e dos

procedimentos utilizados para alcanga-los.

Figura 10

Objetivos propostos x procedimentos utilizados

Objetivo

Procedimento

Geral: Identificar as estratégias, diretas e/ou
indiretas, utilizadas pelos programas de poés-
graduacgdo brasileiros da area contabil para a
preparagdo do processo sucessorio de seus
coordenadores

Entrevista com os coordenadores dos
programas de poés-graduagéo stricto sensu em
contabilidade

Objetivo  especifico (a): Descrever as
caracteristicas sociodemograficas dos
coordenadores, do periodo estudado, dos

programas de pos-graduagido em contabilidade

Andlise descritiva dos dados sociodemograficos
dos coordenadores, coletados por meio da
aplicagao do questionario

Objetivo especifico (b): Identificar a visdo dos
coordenadores sobre a sucessdo frente ao
cargo de coordenador

Analise  das respostas dos coordenadores
durante a entrevista, quanto a percepgdo do
processo de sucessao

Objetivo especifico (c): Identificar o estagio do
processo de sucessdo dos coordenadores nos
programas de poés-graduacdo em contabilidade
pela 6tica da TCR

Identificagdo, na fala dos coordenadores, dos
elementos presentes e dos elementos ausentes
no processo de sucessao, de acordo com a
TCR

Objetivo especifico (d): Identificar a abordagem
adotada na sucessdo dos coordenadores nos
programas de pés-graduacdo em contabilidade

Confronto das trés principais abordagens
apresentadas na evolugdo  histérica da
sucesséo, presente nos estudos de Hall (1986),
Ohtsuki (2012), Ferreira (2015) e Dutra et al.
(2020), com os resultados obtidos a partir da
analise de templates

Objetivo  especifico (e): Comparar as
estratégias, diretas e/ou indiretas, utilizadas
pelos programas de pés-graduagcdo em
contabilidade brasileiros no processo sucessorio

Descrigao da atuagao dos coordenadores e do
apoio presente nas acbes e estratégias
adotadas pelo programa e pela IES, frente aos
elementos presentes na TCR

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como principal objetivo apresentar e analisar os resultados obtidos
por meio das metodologias adotadas. Compreende: caracterizagdo da amostra,
analise descritiva dos questionarios, caracterizagao dos participantes da entrevista e

analise qualitativa das entrevistas.

4.1 Caracterizagcao da amostra

4.1.1 Caracterizagdo dos coordenadores

Até o momento do inicio deste estudo, encontravam-se cadastrados na Capes 34
IES que ofertam pods-graduacéo stricto sensu em contabilidade, totalizando 38
programas, sendo 29 cursos de mestrado académico, 9 de mestrado profissional, 15
de doutorado académico e 2 de doutorado profissional. Foram devolvidos 19
questionarios com respostas validas, correspondendo a 50% da populagcado e 56%
do total de IES. Os dados sociodemograficos dos participantes sdo apresentados na

Figura 11.

Figura 11

Dados sociodemogréaficos dos coordenadores

Identificacéo Idade Sexo Terppo de attiag'ao IES Curso
na area académica Ofertado
P1 62 Masculino 13 Privada MP
P2 37 Masculino 4 Publica ME
P3 44 Masculino 10 Publica ME;DO
P4 43 Feminino 17 Publica ME
P5 59 Masculino 25 Publica ME;DO
P6 50 Masculino 26 Publica ME
P7 33 Masculino 11 Publica ME
P8 58 Masculino 27 Publica MP
P9 43 Feminino 20 Publica ME
P10 44 Feminino 18 Publica ME
P11 56 Masculino 25 Privada MP;DP
P12 46 Masculino 13 Publica ME;DO
P13 54 Masculino 29 Privada MP;DP
P14 40 Masculino 17 Publica ME;DO
P15 43 Masculino 14 Publica ME;DO
P16 52 Masculino 26 Privada MP

Continua...
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Concluséo...
Identificagédo Idade Sexo Te”?po de atLiag_ao IES Curso
na area académica Ofertado
P17 54 Masculino 29 Publica MP
P18 49 Masculino 22 Comunitaria ME
P19 42 Masculino 16 Publica ME;DO

Nota: P - Participante; MP — Mestrado Profissional; ME — Mestrado Académico; DO — Doutorado; DP
— Doutorado Profissional.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela leitura da Figura 08 que a média etaria dos coordenadores € de 47 anos,
variando entre 33 e 62. Quanto ao tempo de atuacdo na area académica, observa-
se uma média de 19 anos, variando entre 4 e 29. E possivel ainda observar que a

maioria dos respondentes € masculina, com 84,2% dos respondentes.

Esses dados podem sugerir a existéncia de barreiras dentro dos programas de pos-
graduagcdo em em contabilidade a participacdo de mulheres em posigdes de
coordenacdo. O estudo desenvolvido por Siqueira et al. (2016) evidencia que,
apesar de as mulheres terem conquistado espaco nos ambientes produtivos, isso
nao ocorre na mesma proporcdo em todos os departamentos e fungdes. A pesquisa
citada, que teve por objetivo analisar a presenga de mulheres em cargos gerenciais
nas universidades federais de Minas Gerais, encontrou resultados que evidenciaram
a maior participacdo de individuos do género masculino. Nos cargos denominados
de baixa geréncia, que abrange os coordenadores de graduacao e pds-graduagao,

identificou-se que 35,8% s&o do género feminino e 64,2% sao do género masculino.

4.1.2 Analise descritiva dos dados obtidos por meio do questionario

Neste topico sdo apresentados os dados relacionados as respostas do questionario
acerca de como os coordenadores enxergam a atuagao dos programas respectivos

no que tange ao processo sucessorio.

Dos 19 respondentes, 11 alegaram que os programas respectivos possuem regras
constituidas para a sucessdo dos coordenadores, correspondendo a 57,9% da
amostra. Os outros oito alegaram que nao ha regras de sucessao preestabelecidas
pelas respectivas instituicbées. Dos 11 que evidenciaram a observancia de regras,

sete pontuaram a existéncia de mandato preestabelecido, enquanto trés afirmam
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que ocorre alternancia entre as linhas de pesquisa. Apenas um coordenador
evidenciou que a escolha do ocupante do cargo fica a critério da pré-reitoria, e que

nao ha tempo de mandato predefinido.

Essas respostas evidenciam que, apesar de alegarem que os respectivos programas
possuem regras constituidas, os participantes basicamente relacionaram a sucessao
com o disposto nos respectivos regimentos internos, os quais evidenciam a forma
como se da a eleigdo, o tempo de mandato e os requisitos para ocupagao do cargo.
Os dados obtidos corroboram o esperado, ja que os estudos de Amburgh et al.
(2010), Luna (2012) e Keller (2018), que abrangeram o tema sucessao, identificaram

a inexisténcia de plano de sucessado na maioria das instituicbes estudadas.

Quando abordados sobre a percepcao de interesse dos docentes no cargo de
coordenador, obteve-se o resultado ja esperado, com uma baixa intencdo de
assumir a funcdo, visto que apenas trés respondentes afirmaram que o corpo
docente tem interesse em atuar na coordenacdo. Autores como Bisbee e Miller
(2006), Baker et al. (2018) e Perimutter (2018a, 2018b) evidenciam que a funcao de
coordenador € associada com algo penoso e indesejavel, mas inerente a atuagao
docente. A Figura 12 demonstra como seis participantes destacaram a percepg¢ao de

interesse dos docentes no cargo.

Figura 12

Percepcéo de interesse

Participante Comentario
P2 O curso € novo; os professores estdo dispostos a colaborar
P3 Ocorre o interesse a medida que a proxima linha de pesquisa ira assumir o cargo
P11 Envolvimento e apoio & coordenacio
P14 Interesse em participar das atividades da coordenacg&o do programa
P16 Manifestam interesse no processo eleitoral
P18 Conversas no colegiado e outras reunides informais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ressalta-se que somente o respondente P7 assinalou que o programa do qual
participa ndo possui docentes preparados para assumir a coordenacdo. Ao ser

questionado sobre como o programa lidaria com uma saida inesperada do
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coordenador, deixou de responder ao questionamento. A Figura 13 mostra a
percepcgao dos 19 coordenadores quanto aos esforgos consistentes dos programas
respectivos para identificar candidatos em potencial a posicdo de lideranca da

coordenacao.

Figura 13

Esforgos na identificagdo de sucessores em potencial

Participante Comentario

P1 Os professores s&o contatados individualmente, e Ihes & solicitado manifestar o
interesse em assumir a coordenagao

P2 Normalmente se considera a participagdo do docente no colegiado, de tal forma
que possa ter conhecimento dos processos

P3 O PPG nao tem um esforgo consistente, mas a gestdo do curso é compartilhada
com 0s membros do colegiado

P4 Tempo e desejo, pois € um cargo de grande responsabilidade, com pagamento
inadequado”.

PS5 “Preparagao do subcoordenador, auxilio total do antigo coordenador
O esforgo existente esta focado no coordenador-adjunto, que devera suceder o

P6 atual coordenador. Ou seja, o coordenador-adjunto vem acompanhando as
atividades desenvolvidas

P7 N&o ha esforgos institucionalizados; apenas conversas informais
Envolvimento nos projetos da coordenagdo, desde a oferta do Seminario de

P8 Dissertacdo, disciplina obrigatéria para todos. E envolvimento em
comissbes/comités do programa

P9 Nao ha esforgos direcionados e preestabelecidos, mantidos continuamente, para
identificar e preparar sucessores

P10 N&o ha esforcos nesse sentido. Existe uma politica de privilegiar o curriculo e a
motivacao entre os possiveis candidatos

P11 Criagéo de grupos de trabalho, criacdo do cargo de vice-coordenador

P12 Convite para fazer parte do colegiado do programa; assumir posi¢cado de substituto
legal da coordenacao

P13 Faz a gestdo atual de forma bastante integrada com os docentes, ou, mais

especificamente, com alguns docentes

A comissao coordenadora do programa é formada por trés docentes (coordenador,
P14 vice-coordenador e um docente) e trés suplentes. Sendo assim, a participacéo
desses representantes e seus suplentes torna natural o processo de sucessao

O programa busca para o cargo de coordenagdo pessoas que possuam
qualificagbes tais como: producdo consistente em sua linha de pesquisa;

P15 disponibilidade de dedicacao integral ao programa; conhecimento dos processos
internos do programa; e bom relacionamento com outros membros do campo
académico

P16 Normalmente esse processo de identificagdo ocorre yia conversas informais com a
chefia do departamento, envolvendo os docentes mais experientes

P17 Envolvendo pessoas-chave em comissdes, para que conhegcam a gestdo de perto
O programa conta com professores que exercem outros cargos gerenciais e

P18 lideranca, habituados aos processos de gestdo. No atual modelo da IES, a
sucessao se da por iniciativa da reitoria

P19 Nao tenho percebido esforgos consistentes

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Pelas respostas, percebe-se que o0s programas pouco auxiliam, e falta um

acompanhamento mais proximo dos potenciais coordenadores, na intengdo de

prepara-los para o exercicio da fungdo. Em alguns casos, inexistem quaisquer

movimentagdes dos programas, havendo apenas conversas informais entre os pares

na preparagao do futuro coordenador. Baker et al. (2018) e Perlmutter (2018a,

2018b) apontaram inclusive, como um dos motivos pela baixa propensado a assumir

a funcdo de coordenador, a precariedade e, em alguns casos, a auséncia da

preparagao dos docentes para a fungao.

A Figura 14 contém o que, na visdo dos respondentes, seriam o0s principais

obstaculos que um lider poderia enfrentar em relacdo as suas responsabilidades

académicas (ensino, pesquisa e extensdo) dentro do programa.

Figura 14

Principais obstaculos na gestéao

Participante Comentario
P1 A demanda de atividades é muito grande, e isso implica em perda de tempo para
pesquisa
Como o curso € novo, existem questdes que devem ser melhoradas, tal o caso do
P2 alinhamento das pesquisas com as linhas de pesquisa
Além disso, professores com formagéo na area do curso
Estimular o engajamento e comprometimento do corpo docente com os
P3 indicadores de desempenho da Capes
Estimular os alunos a se engajar com as metas propostas pelo programa e com a
melhoria geral do curso
P4 Tempo: sdo muitas reunides, muitos e-mails, programacéo para a Capes de algo
que nao sabemos como sera cobrado
PS5 Colaboragéo dos demais membros do colegiado do PPG
Os principais obstaculos estao relacionados ao envolvimento mais efetivo do corpo
docente nas atividades do programa, motivar o grupo
P6 Outro obstaculo sdo as questbes administrativas, que ocupam muito tempo, e
acabam ndo permitindo acbes mais proximas com o0s colegas e até com os
estudantes”.
Legitimidade, lealdade, convergéncia da equipe, sabotagens veladas, auséncia de
p7 clareza dos critérios/processos avaliativos de um PPG, recursos limitados (nosso
Proap € de R$ 8 mil em média)
Em linhas gerais, sdo mais obstaculos do que oportunidades
P8 O tempo dedicado a gestdo em geral é visto como tempo subtraido das atividades
de pesquisa e desenvolvimento de produgéo cientifica

Continua...
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Concluséo...

Participante | Comentario

A demanda e a quantidade das atividades de coordenar um PPG consomem
tempo razoavel, e acabam comprometendo as atividades de ensino, pesquisa e
extenséo

P9 Soma-se que o fato de estar coordenando um PPG o insere em diversos
colegiados da IES que consome tempo com reunides, relatos, etc

Tudo isso piora com a deterioragdo da estrutura administrativa (falta de
funcionarios técnicos, como de secretaria, para dar suporte)

P10 Nao consigo identificar obstaculos

P11 Equilibrio entre metas pessoais e metas do programa

O acumulo de atividades é o maior desafio

N&o ha diminui¢cdo da carga horaria de aulas, por exemplo

P12 O programa possui alta concentracdo de atividades no coordenador, com baixa
delegacéo.

Auséncia de sistema de incentivos para a coordenagéo

O nosso programa gera incentivos para que as trés areas sejam atendidas pelos

P13
docentes

P14 A carga burocratica junto a Capes (principalmente) e ao CNPq é bastante elevada,
gerando concorréncia com as demais atividades académicas

P15 O principal obstaculo, sem duavida, € que o coordenador precisa necessariamente
ser multitarefas e ter dedicagdo exclusiva ao programa

P16 A principal dificuldade é o acimulo de atividades académicas e administrativas
num contexto de recursos humanos insuficientes

P17 A atividade toma tempo, que em geral é retirado da pesquisa

P18 Considerando que a escolha é pela reitoria, € ndo pelos pares, um obstaculo pode
estar relacionado com legitimidade
Em meu pouco tempo de experiéncia no cargo, percebo que a gestédo
(administrativa) da pods-graduagédo tem afetado negativa e significativamente as

P19 demais responsabilidades académicas (ensino, pesquisa e extenséo)

Ha uma clara limitagdo (quantitativa e técnica) da equipe de apoio e suporte, falta
de sistematizagcado de processos, excesso de atividades burocraticas e conflitos de
interesses entre pares, que entendo como obstaculos relevantes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando-se as respostas obtidas, € facil observar que uma das questbes mais
recorrentes é a falta de apoio do corpo docente. Esse ponto também foi observado
por Luna (2012), segundo a qual os administradores reconhecem que o
planejamento de sucesséao teria mais chance de ser bem-sucedido se houvesse o
apoio e comunicagdes necessarias no corpo docente. Outro ponto levantado pelos
participantes foi o tempo para executar todas as tarefas demandadas pelo cargo de
coordenagao e atividades docentes, e o acumulo de fungdo. A carga horaria
excessiva advinda da funcdo de coordenador € acompanhada de um aumento de
responsabilidade e estresse (Baker et al., 2018; Perlmutter, 2018a, 2018b). Foi
relatado, também, que ha sabotagens veladas por parte de alguns colegas, que

podem ser causadas por divergéncias nas equipes dentro dos programas.
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Por outro lado, a maioria dos respondentes alegou que consegue identificar a
cooperagao entre os docentes com mais experiéncia, os intermediarios e o0s
novatos. Por fim, P18 menciona que o processo de selecdo do coordenador é
realizado de maneira arbitraria na instituicido em que ele atua como coordenador; em
sua resposta, levanta a legitimidade como um obstaculo que pode estar relacionado
com a escolha arbitraria; e que a escolha arbitraria de um coordenador se
assemelha a escolha de um sucessor por lagos familiares, dando origem ao principal
dilema presente na literatura, em que o sucessor tem o desafio de firmar-se perante
a equipe e os stakholders (Bernhoeft, 1989; Kerfoot & Knights, 1996; De Freyman &
Richomme-Huet, 2010; Kerfoot & Knights, 1996; Stefano et al., 2019; Cunha, 2021).

Quando questionados sobre a identificacdo de cooperacdo entre os docentes e
aqueles em cargos de lideranga, os respondentes ressaltaram, ainda, a existéncia
de mentoria em projetos e parcerias na producao cientifica; criagdo de grupos de
trabalho com docentes experientes e novatos; e discussdo em grupo de pontos
criticos. Essa pratica corrobora o desejado em um processo de sucessao, em que 0s
coordenadores anteriores dispdem-se a auxiliar o sucessor. Maillard (2020) pontua
a mentoria e preparagdo como uma das etapas fundamentais no processo de
sucessao. Amburgh et al. (2010) também veem a mentoria como uma das formas de

o sucedido possibilitar o desenvolvimento do sucessor.

4.2 Analise qualitativa das entrevistas

A Figura 15, traz a identificacdo dos seis participantes que se dispuseram a

efetivamente participar das entrevistas.

Figura 15

Perfis dos entrevistados

- . R Tempo de atuacgéo Tipo Curso
Participante Entrevistado? | Idade Género na 4rea académica | de IES | Ofertado
P4 Sim 43 Feminino 17 Pudblica ME
P5 Sim 59 Masculino 25 Publica| ME;DO
P9 Sim 43 Feminino 20 Publica ME
P15 Sim 43 Masculino 14 Publica| ME;DO

Continua...
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Concluséo...
- . . Tempo de atuagao Tipo Curso
2
Participante Entrevistado? | Idade Género na 4rea académica | de IES | Ofertado
P17 Sim 54 Masculino 29 Publica MP
P19 Sim 42 Masculino 16 Publica| ME;DO

Nota: ME — Mestrado Académico; DO — Doutorado.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a data de realizacdo das entrevistas, tempo de duracao e total de paginas
resultantes da transcricao, tem-se que: a entrevista realizada com P4 ocorreu em
31/05/2022, durou 1h28min, e sua transcri¢ao resultou em 16 paginas. A entrevista
realizada com P5 ocorreu em 01/06/2022, durou 51min, e sua transcricdo resultou
em 10 paginas. A entrevista realizada com P9 ocorreu em 06/06/2022, durou
1h10min, e sua transcigao resultou em 11 paginas. A entrevista realizada com P15
ocorreu em 17/06/2022, durou 60min, e sua transcricdo resultou em 10 paginas. A
entrevista realizada P17 ocorreu em 01/07/2022, durou 1h34min, e sua transcrigao
resultou em 16 paginas. E a entrevista realizada com P19 ocorreu em 09/06/2022,

durou 01h02min, e sua transcrigao resultou em 12 paginas. Conforme a Figura 16.

Figura 16

Entrevistas e transcricbes

Particpante Data da entrevsita Duracéo da entrevista Numero de paginas
P4 31/05/2022 1h28min 16
P5 01/06/2022 51min 10
P9 06/06/2022 1h10min 11
P15 17/06/2022 60min 10
P17 01/07/2022 1h34min 16
P19 09/06/2022 1h02min 12

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as entrevistas foram realizadas pelo modo online. Antes de cada entrevista,
foi encaminhado o TCLE ao participante, que o devolveu devidamente assinado.
Apés a transcricdo das entrevistas, os arquivos em foram enviados para os
coordenadores, a fim de se verificar se estavam de acordo com a transcricao
realizada, ou seja, se esta representava fielmente suas palavras e ideias. Apds o

aceite e as corregdes, procedeu-se com a analise dos dados.
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A seguir, passa-se a analisar os resultados das entrevistas realizadas com os seis
coordenadores. Inicialmente, a preocupagdo é trazer a tona as ideias dos
coordenadores sobre o que € um planejamento de sucessao e sua percepgao de
relevancia dentro do programa, bem como verificar como o planejamento vem sendo

ali discutido.

4.2.1 Percepcao e estado da discussdo do planejamento de sucessao

académico

A coordenadora P4 abordou que o planejamento de sucesséo relaciona-se com uma
gestdo democratica e inclusiva, contando com a participacdo ativa do vice-
coordenador e englobando os demais docentes em decisdes consideradas
impactantes para o curso, possibilitando maior conhecimento, pelos membros do
corpo docente, sobre a gestdo do programa. Durante sua fala, a coordenadora
expds que o programa segue um procedimento informal para a sucesséo, em que o

vice-coordenador geralmente assume a coordenagédo no mandato subsequente.

A coordenadora P4 percebe ser importante a existéncia de um planejamento de
sucessao académica, nao apenas para coordenadores, mas também para o corpo
docente da instituicdo. Todavia, em seu relato, ela atribuiu a formalizagdo do plano
de sucessdao dos coordenadores como algo negativo, visto que, em sua
interpretacéo, para tal, seria necessaria a implementagcdo de alguns requisitos a

serem realizados por um corpo docente reduzido.

Eu acredito que para noés seria negativo. O nosso grupo & pequeno. Noés
somos 15 professores, oito sdo da Contabilidade e os demais sdo da
Economia e da Administragdo. Entdo, eles ndo possuem interesse em
coordenar um curso de Contabeis. Assim, imagina, oito professores, criar
um monte de regrinhas! Eu acho que seria complicado. [P4]

Um reflexo da formalizagcado do processo de sucessao pode ser visto na formacgao do
corpo docente do programa. O docente entra como professor-colaborador, podendo
assim permanecer durante dois anos, e tentar se credenciar como permanente, ou
tera que sair do programa por dois anos, para voltar a tentar em oportunidade futura.

O cadastramento como professor permanente exige uma pontuagdo embasada nas
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publicacdes. P4 relata que essa exigéncia deve-se a forma de avaliagao da Capes

sobre o curso, visando a aumentar a nota, ou pelo menos manté-la.

Por exemplo, agora em outubro nés temos o recredenciamento de todos os
professores; todos se recredenciam no mesmo momento [...] Os nossos trés
professores-colaboradores nao tém pontuagdo, e os trés deverdo sair.
Dentro do departamento temos varios professores que terminaram o
doutorado, e eles estdo trabalhando para ter publicacéo e irdo tentar se
candidatar e substituir esses professores colaboradores e os dos outros
cursos. [P4]

Apesar de a sucessao de professores nao ser o tema principal deste estudo, esse
trecho se mostra relevante a medida que um dos critérios de elegibilidade para a
candidatura de docentes a coordenacdo é o credenciamento como professor
permanente dentro do programa. Elucidar a dificuldade de manter o corpo docente
permanente, aumenta-lo ou repd-lo, afeta diretamente o programa e indiretamente a

sucessao dos coordenadores.

P5 evidenciou sua percepgao sobre o processo de sucessao e sua importancia bem
proximas dos relatos abordados na literatura. Ressaltou a sua importancia e a
necessidade de compreender que, tratando-se de um programa cujo mandato tem
duracao definida, ele ndo é coordenador, e, sim, estda coordenador. Durante a
gestao, ampliam-se muito os conhecimentos acerca dos procedimentos operacionais
e administrativos, e, a partir do reconhecimento da coordenagdo como algo
passageiro, ndo preparar sucessores torna-se contraproducente. Além disso, um
planejamento de sucessdo bem implementado possibilita, ainda segundo P5, a
estabilidade dos discentes a medida que conseguem transitar pelo programa, e,
também, auxilia na melhoria da avaliagdo do programa, exigindo dos discentes,

docentes, secretaria e colegiado um trabalho coordenado.

Para o coordenador P5, o programa ja possui medidas claras e formalizadas para a
sucessao; contudo, ha um procedimento informal adicional, que trata da
transferéncia dos processos em andamento, do coordenador atual para seu
sucessor. P5 relata que isso sempre ocorreu, e que, mesmo informal, mostra-se

efetivo.
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No nosso caso, aqui no programa de pos-graduacao, a formalizagdo dos
processos de sucessao ja tem regras claras e definidas.O que a gente tem
de adicional nesse procedimento é justamente o repasse de informacgao do
gestor atual para o gestor anterior, 0 que sempre ocorreu nesse sentido.
Entdo, se fosse o caso, mas ndo tem como controlar, seria solicitar que
essa passada de bastdo fosse formalizada por meio de algum documento,
vamos assim dizer, mas é uma coisa, assim, que ndo existe na pratica, na
regra para coordenagdo, mas, ainda assim, ela ha de forma informal e
efetiva. [P5]

A coordenadora P9 pontua que ao assumir a coordenacdo de um curso de pos-
graduagdo, o individuo vai gerir finangas, docentes, discentes, pessoas
administrativas e técnicos no programa, afirmando que a sucessdo € uma tarefa
ardua. Ao falar de sua percepgao sobre o planejamento de sucesséao, disse que o
programa tem apenas o0 regimento interno como medida para definicdo do
coordenador, apresentando claro desanimo quanto a implementagao de um plano de

sucessao, haja vista o desinteresse dos docentes pela fungao.

[...] praticamente oito anos que eu segui na tarefa de coordenagao, ou como
adjunta ou como coordenadora. Mas por qué? Porque eu queria? Nao
(risos), porque nao havia nas eleigcbes pessoas que se dispusessem até pra

fazer uma concorréncia de chapas, né? [..] O processo sucessoério &
bastante assim: “Vou, porque ndo tem como fugir; mas, assim que puder, eu
saio”. [P9]

A entrevistada P9 também reconhece ser importante estabelecer o planejamento
sucessorio, pois, com processos administrativos e académicos rastreaveis, torna-se
facil identificar falhas. No final de seu mandato, ela criou um conjunto de praticas e
processos pensando no individuo que assumiria a fungdo. Contudo, mostrou-se
desmotivada com os acontecimentos posteriores a sua gestdo. A partir da fala da
coordenadora P9, infere-se que, apesar de ela reconhecer a importancia da

implementagao do planejamento, isso ndo € um consenso dentro do programa.

[...] investi um tempo deixando um roteiro de praticas administrativas e
académicas do programa, que nao foi usado; mas por que nao foi usado?
Eu vou me envolver com isso? Eu vou aprender, né? Teve uma colega que
falou comigo assim, nado colega do programa, colega professora: “Olha, tudo
que vocé esta fazendo é muito legal, é o que todos deveriam fazer, e todos
os que fizessem a sucessao deveriam dar continuidade; sé que vai morrer
em vocé, porque nao ha esse interesse”. [P9]

A ideia de planejamento de sucessado apresentada pela P15 volta-se para a

rotatividade, ndo mantendo sempre um individuo ou grupo no poder, e possibilitando
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que outros docentes venham a contribuir para a gestdo. Quanto a formalizagado do
processo, ele expressa sua preocupagcao com uma possivel estrutura enrijecida e
uma excessiva burocracia, que, por sua vez, podem fazer desencadear o
desinteresse em assumir a gestdo; mas evidencia acreditar ser relevante a

formalizacao.

O coordenador P15 ressalta uma peculiaridade do programa que coordena, cujo
colegiado €& constituido por todos os professores permanentes. Diante disso, a
implementagdo de novos procedimentos deve ser consensual, poréem o elevado
numero de membros torna dificil chegar a esse consenso. Pontua ainda que o
planejamento de sucessdo esta longe de ser implementado. Atualmente, P15
percebe que parte dos docentes atribui as necessidades de gestdo as exigéncias da

Capes; como nao é uma exigéncia, o plano de sucessao acaba nao sendo discutido.

Eu acho que.. sempre que vocé formaliza, as coisas ficam mais
transparentes; eu sé nado sei quando isso vai acontecer aqui no nosso
programa. Porque, apesar de eu achar que a gente tenha que ter esse
plano, eu acho que ainda a gente esta incipiente nessas discussdes aqui
dentro do programa, né? Entdo, formalizar um plano de sucessao... Tem
coisas que a gente ainda discute que nao é consenso; entdo, imagine um
plano de sucessao que é algo que eles, enfim, a Capes néo cobra, ninguém
cobra, entdo, assim, é algo realmente da gestdo do programa, né? Entao,
ainda vai um tempo para a gente ter uma cultura para discutir isso, sabe?
[P15]

Segundo o entrevistado P17, o planejamento de sucessdo esta ligado a ideia de

continuidade do programa. Ele expressa seu pensamento com a seguinte colocagao:

Programa de pos-graduacgao é para formar pessoas, né? Isso significa que
a gente tem que formar pessoas para assumir outros postos e outras
funcbes no programa. [P17]

Trazer a ideia de coletividade e utilidade dentro do programa, com inclusdo de
outros docentes, bem como com a criacdo de um senso de pertinéncia, torna-se
relevante, ja que o coordenador P17 relata haver a compreensao de que todos sao
“voluntarios” no programa de pés-graduacao, e que é necessario entender que o fato

de ser “voluntario” ndo esta associado a agir como quiser.
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Assim como P15, o coordenador P17 expde que dentro do programa ha uma cultura
na gestdo atrelada a contencdo das obrigagdes impostas pela Capes. Com isso,
expressa que a preocupagdo consiste em preparar liderangas, e que um
procedimento formal pode n&do ser bem recebido. Porém, defende a criacdo de um
processo que leve a preparagao de sucessores, fazendo com que adquiram certas
competéncias, no intuito de criar ndo um “principe herdeiro”, mas um grupo de
possiveis coordenadores para o futuro do programa. A ideia aqui expressada

corrobora a criacdo de um banco de talentos.

Por fim, o entrevistado P19 pontua sua percepgdao quanto ao planejamento de
sucessao na identificacdo prévia de potenciais coordenadores e sua preparagao
para assumir a funcdo. Assim, o proximo passo seria o estabelecimento de
diretrizes, informando sobre as rotinas de modo geral, atuagdo, processos e
praticas. P19 ressalta que vé o planejamento como algo importante, mas que,
devido ao risco de engessamento, ndo percebe a formalizagdo como algo totalmente
vantajoso, inferindo que o importante € a identificacdo prévia e a passagem de

conhecimento quanto aos processos internos e as rotinas decisorias.

Hoje eu penso em planejar para o préximo coordenador um processo de
transicao, processo de preparagao. Nao sei quem sera ainda, mas eu penso
em criar isso; mas ai € uma iniciativa minha, ndo é uma iniciativa que esta
formalizada ou institucionalizada. [P19]

A partir dos relatos, percebe-se que o0 assunto sucesséao € incipiente na maioria dos
programas estudados, identificando-se a necessidade de conscientizagdo dos
membros do corpo docente quanto a importancia do planejamento sucessoério para a
continuidade dos programas. Também é perceptivel a preferéncia por manter ou
criar um planejamento de sucessao informal, devido ao receio de engessar a
transferéncia da estrutura de poder e restringir candidaturas para algo que, por

vezes, ndo é disputado.

A etapa seguinte da analise foi feita com base nos quatro fatores-chave da TCR, a

saber: sequéncia, tempo, técnica de passagem de bastdo e comunicagao.
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4.2.2 Sequéncia

A sequéncia abordada nos resultados desta pesquisa esta atrelada a trajetoria dos
coordenadores, sendo imprescindivel conhecer os motivos pelos quais o0s
participantes decidiram se tornar coordenadores, haja vista a caréncia de
profissionais, seja pela qualificacdo, ou simplesmente devido ao desinteresse pela
funcdo. Além disso, buscou-se evidenciar como os programas agem na identificagao

dos sucessores ou dos potenciais sucessores.

4.2.2.1 Estar coordenador

Antes de entender como um individuo chega na coordenacdo, € interessante
compreender os motivos pelos quais ele se dispde a exercer tal fungao. Tornar-se
coordenador € assumir uma série de responsabilidades, consideradas ingratas, ao
menos do ponto de vista financeiro (Baker et al., 2018). Entdo, o que levou os

coordenadores a cogitarem assumir tal fungao?

O relato de P4 evidencia que nunca foi sua intencao ser coordenadora, devido aos
procedimentos burocraticos que acompanham a fungdo. Defende que acreditava
fazer mais pelo curso como vice-coordenadora. Contudo, chegou um momento em
gue se viu sem opgao, pois o unico individuo que vinha sendo cogitado para assumir
a funcao estava gerando uma comogao contraria na equipe, ocorrendo até ameacgas
de abandono por parte do corpo docente. Entao, para que o programa nao fosse

prejudicado, assumiu tal fungao.

Na verdade, eu nunca quis (risos). Assim, eu nunca quis ser chefe de nada.
Eu mesmo na graduagdo sempre fui vice-coordenadora, vice-chefe, vice...
Porque... Tem aquela questdo bu-ro-cra-ti-ca de ser coordenador. Mas por
causa da questao da sucesséo, chegou o momento que eu ndo tinha muita
opgao. Tipo assim, ou era eu, ou era eu. [P4]

Assim como P4, os entrevistados P9 e P19 ndo assumiram a fungao de coordenador
por desejo, mas sim por necessidade. Ambos inclusive alegaram n&o se sentir
preparados para tal, por serem neofitos nos respectivos programas; mas se
depararam com a inexisténcia de candidatos interessados na fungdo. Ao considerar

ser coordenadora, P9 comenta que o0 maior peso veio do conhecimento que poderia
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adquirir. Enquanto isso, P19 teve como motivagao a capacidade de contribuir para o

departamento de pdés-graduacgao.

Eu até achei que era muito nova. Entrar no programa e ja se langar numa
posicdo de lideranca, vamos dizer assim. Eu queria que fechasse outras
pessoas, que eu olhasse, visse o trabalho, se aproximar, e depois se langar.
Entdo, como ndo apareceram outras pessoas, e ja vieram: “Ah, vocé pode,
vocé tem condigbes, vocé é dinamica...”, aquele monte de vocé... Super
Girl, né? (risos). Entéao aceitei. [P9]

Olha, como eu disse, eu ndo coloquei a minha participagdo na coordenacao
como a primeira opgéo. Eu preferiria exatamente ficar por exemplo como
vice-coordenador; eu preferiria acompanhar mais as reunides e 0 processo
decisorial; era o que eu preferia, porém isso ndo aconteceu, por uma série
de motivos, e outros professores tiveram dificuldade; entdo, naquele
momento eu topei. [P19]

Os demais entrevistados realmente tinham a pretensdo de assumir a fungdo de
coordenador. Para PS5, atuar como tal auxilia na melhoria do desempenho
profissional, na carreira e no curriculo, mas principalmente no aumento de
conhecimento proporcionado pela atividade operacional. P15 atribuiu a algo natural
da vida de um pesquisador, descrevendo ainda que orientar e lecionar todos fazem,
mas, para exercer a profissdo em sua magnitude, decidiu candidatar-se (durante sua
fala, P15 destacou que ao dizer que “todos fazem” nao é uma forma de menosprezar
aqueles que nao optam por assumir o cargo de coordenador em algum momento).
P17 descreveu que formar pessoas € uma satisfacdo; entdo, poder proporcionar
melhorias em um curso focado em formar pessoas, que formarao outras pessoas, €

ainda mais satisfatorio.

O fato de ja ter sido coordenador do curso de pds-graduacdo melhora sua
performance, carreira e curriculo... Entdo vocé passa a tomar ciéncia de
dados que melhoram a performance, tanto profissional quanto académica,
daquela pessoa; entdo o ganho de crescimento em conhecimento € uma
coisa assim incomparavel. [P5]

Entdo, eu acho que isso é inerente a nossa vida de pesquisador; assim, a
partir do momento em que eu fiz mestrado, doutorado, que eu sou professor
de um programa de pés-graduagdo, eu tenho que de alguma forma dar o
meu melhor. O meu melhor ndo pode ser s6 professor e orientar; isso todos
vao fazer. Eu acho que todos ndés deveriamos passar pela coordenagao;
deveriamos ser lideres de area. [P15]

Tem um pouco a ver com aquilo em que eu acredito, que é formar gente
para formar gente. Entdo se tu consegues fazer melhorias no curso que
forma pessoas que vao formar outras pessoas, tu tens uma satisfagéo que é
muito grande. [P17]



91

A partir dos critérios que os coordenadores alegaram ter avaliado para encarar o
exercicio da atividade, é interessante saber como foi a experiéncia deles na fungéao.
Para tanto, eles foram questionados, de maneira aberta e nao direcional, sobre os
6nus e os bbdnus de estarem na coordenagao de um curso de pds-graduagao. A
Tabela 1 evidencia, com base na analise de frequéncia, a visdo dos coordenadores
quanto aos 6nus e bdnus encontrados, matematicamente representados pela

proporcao de entrevistados que mencionaram cada aspecto.

Tabela 1

Onus e bénus da atuagdo como coordenador

Onus Proporcao (%) Bbnus Proporcao (%)
Excesso de trabalho 100 Reconhecimento 67
Responsabilidade 33 Aprimoramento 50
Lidar com a secretaria 33 Satisfacado 50
Atribuigao de vilao 33 Controle 17
Burocracia 33 Financeiro 17
Falta de clareza nos critérios da Capes 17 Poder 17

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nos relatos coletados acerca dos boénus advindos da fungdo, além do
aprimoramento profissional, estdo relacionados o reconhecimento e a satisfacao.

Quanto aos 6nus, dois relatos (P9 e P19) tiveram mais destaque.

A coordenadora P9 afirma que na fungdo de coordenador € necessario cobrar os
colegas de trabalho, sendo categorizada como vila; com isso, emergiu o receio de
quando alterar a coordenagao ocorrer retaliagdo por parte do(a) proximo(a)
coordenador(a).

[...] eu fui (coordenadora), eu “peguei no pé dele”, e ai com alguns motivos,
né? E de repente, quando eu estou na cadeira dos comuns, ele pode pegar
no meu pé simplesmente por uma retaliagao. Isso acontece muito no setor
publico, [...] € uma questdo brasileira; nés temos uma base legal que é de
sermos acolhedores, simpaticos, sorridentes e tal, mas temos uma
brasilidade muito péssima, que a gente ndo separa o profissional do
pessoal. [P9]

No estudo de Greco (2020), as relagdes interpessoais também séo relatadas como

pontos de dificuldade por 50% dos entrevistados. Inclusive, um deles ressalta a
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vaidade como vilao dos relacionamentos interpessoais, elucidando situagdes em que
as divergéncias existentes sobre uma proposta sdo acatadas como um ataque

pessoal, e ndo como uma discordancia profissional.

O entrevistado P19 desabafa ao falar sobre o excesso de trabalho, associado as
falhas da secretaria do programa, pontuando-os como as maiores barreiras que ele

enfrenta no cargo.

Entdo, esse, para mim, foi um énus, e isso tem me custado tempo, tem me
custado até saude, tem me custado convivio com a minha familia, com os
amigos e também publicagdo. Resolver uma questdo administrativa reduziu
substancialmente a minha produgdo, a minha capacidade de produgao
académica e produgéo cientifica. Entdo, por mais que eu tenha orientandos,
eu nao estou conseguindo compensar uma perda de desempenho em
outras atividades; entdo, ao mesmo tempo que eu hoje, com um ano a
frente da coordenagao, acho que sou um melhor coordenador do que eu era
um ano atras, eu acho que eu sou um pior professor. Acho que a qualidade
das minhas aulas pode ter caido, sou um pior pesquisador, sou um pior pai,
um pior marido; entédo, assim, acho que isso sdao 6nus que vieram ai nessa
coordenagao e na conjuntura que eu peguei isso. [P19]

Relatos semelhantes ao de P19 podem ser observados no estudo desenvolvido por
Oltramari (2015), que teve como um dos principais resultados a identificacdo dos
prejuizos provocados pelo excessivo acumulo de fungées no coordenador, sendo
esse o principal motivo para a dificuldade de conciliar as atividades administrativas
com as académicas, bem como a vida profissional com a pessoal. No estudo
supracitado, inclusive, sao apresentados relatos sobre arrependimento de assumir a

funcdo de coordenacéo.

Também merecem atencéo alguns relatos de P4 e P9, que durante a entrevista
abordaram o preconceito como sendo a principal barreira enfrentada por elas, mais
precisamente o0 machismo. P4 afirmou que em toda reunido precisava provar sua
competéncia, gerando muito desgaste emocional. Relatou também que, por vezes,
ocorriam questionamentos sobre o seu posicionamento, mas quando um docente
vardo que concordava com ela entrava na discussao, os animos acalmavam-se. O
mesmo ocorreu em parte de suas propostas, havendo a necessidade de o vice-
coordenador apoiar suas falas durante as contestacbes dos demais membros. P9,

apesar de ter mencionado o machismo como sendo uma barreira, ndo se
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aprofundou no assunto; mas ressaltou que sofreu muita resisténcia, por ser mulher,

e também pela idade.

[...] aconteceu um problema em uma reunido; ai, eu disse: “N&o, mas isso é
assim, assim e assim”; expliquei por que estava acontecendo isso, que a
pessoa nao estava concordando. E ai esse professor que nao estava
concordando falou: “N&o & assim porque ndo sei o qué...”. Eu fiquei quieta
... Ficou aquele siléncio crucial , até que o antigo coordenador resolveu se
pronunciar e disse: “Nao, vocé esta equivocado, porque € assim, é assim e
assim”. O que aconteceu? A pessoa aceitou. Eu tenho certeza que se eu
tivesse continuado tentando fazer a explicagéo, ele iria continuar tentando
explicar que ele estava certo e eu estava errada. Dai vocé entende que é
uma atitude bem machista. [P4]

A questdo de ser mulher. Por vezes, assim, eu senti que por ser uma
mulher que esta ali liderando, foi um pouco assim, digamos, sofri
resisténcia. Por ser mais nova do que pessoas do qual estava coordenando,
fator idade. [P9]

O preconceito estrutural nas instituigbes de ensino era algo esperado. Visdes
expostas pelo chamado teto de vidro ja pontuam em diversos setores a dificuldade
que a mulher enfrenta para chegar aos cargos de gestao (Franceschette, 2019). Os
resultados apurados por Siqueira et al. (2016) reforcam a dificuldade das mulheres
para alcangar os cargos de gestdo, evidenciando uma discrepancia entre o
porcentual feminino e 0 masculino em cargos de gestado. Essa discrepancia torna-se
tanto mais evidente quanto mais alto for o nivel hierarquico do cargo. Vera e Dean
(2005) descrevem que mesmo aquelas que atingem o posto, além de terem que se
provar capazes de exercer a fungdo, como deveria ser para qualquer individuo,
precisam afirmar que o fato de ser mulher ndo as torna menos capazes, a medida

que lidam com as tarefas do dia a dia e os estereotipos.

Por fim, ao questiona-los quanto a percepc¢ao de interesse dos demais docentes do
programa para assumir a funcdo de coordenador, com exceg¢do de P5, todos
alegaram que nao percebem interesse por parte dos demais. Apesar de P5 ter
evidenciado que existe sim um interesse por parte dos docentes, seu relato nao

deixou isso muito claro.

Eu consigo te falar neste ambito de interesse na linha de pesquisa [...]. A
gente verifica a relagdo dos nomes dos professores, observando aqueles
que ainda nao tiveram a oportunidade de participar como coordenador e
aqueles que no momento nao estdo assumindo um outro cargo de gestao,
para ndo sobrecarregar um professor e deixar 0 outro sem o0 encargo
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administrativo. E nessa linha de conduta é que a gente vai fazendo essas
sucessoes. Entdo ha o bom senso na opgao e de indicagao para o professor
que vai fazer parte ou da coordenagcdo ou da subcoordenagdao. Uma vez
escolhido o nome entre as linhas que vai realmente para candidatura das
eleicdes, normalmente é realizada sem problema, praticamente é uma
unanimidade do voto porque ja sabe que cada linha escolheu o melhor para
aquele momento. [P5]

A percepcgao do entrevistador sobre o relato do coordenador P5 foi de que ha o
consentimento de que todos serdo coordenadores em algum momento, e que, a
partir disso, ndo ha obje¢cdes quando chega a vez de determinado docente. Mas isso

nao evidencia que ha interesse legitimo em assumir a fungéo no programa.

4.2.2.2 Identificagdo do sucessor

A identificagdo do sucessor ou dos sucessores em potencial constitui o primeiro
passo do processo de sucessdo. Com base nos relatos dos coordenadores,
evidenciados até o momento, infere-se que essa identificacdo € uma tarefa
complexa. Principalmente quando se atenta para a percepg¢ao dos coordenadores de

que praticamente nao ha interesse de outros docentes em assumir a fungao.

Os entrevistados P4, P5 e P15 foram os unicos que evidenciaram de maneira clara
como se da o processo de escolha do sucessor. Nos relatos fornecidos, foram
evidenciadas as seguintes praticas informais de escolha, por P4 e P15 foi pontuado
que o vice-coordenador sera o proximo coordenador. P5 evidencia que em seu
programa ha uma alternancia entre as linhas de pesquisa, exemplificando que se o
coordenador pertence a linha de pesquisa X e o vice-coordenador a linha Y, no
mandato seguinte o vice-coordenador assume a fungao de coordenador, e outro
membro, sem relagdo com a gestao anterior, pertencente a linha X, assume como
vice-coordenador. Ocorre uma discussao interna para definicdo dos nomes que

serdo indicados por cada linha de pesquisa.

Normalmente, quem €& o vice € o que vai assumir como coordenador no
futuro. E tipo uma “regra” que ndo aparece em nenhum lugar, mas € uma
regra que nés criamos, assim, para ter essa sucessao. [P4]

A linha X, que teve um subcoordenador na gestdo anterior, passa a ter um
coordenador na gestdo atual, e o outro professor que ndo estava no
processo da linha Y entra como subcoordenador. [P5]
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Entdo aqui nés temos uma, ndao € uma cultura, mas é meio que
estabelecido que geralmente o vice-coordenador sera o préximo
coordenador. Entdo, assim, eu fui vice-coordenador do ultimo coordenador
que nos tivemos. [P15]

Os demais entrevistados alegaram apenas a existéncia do regimento interno, sendo
essa a unica atribuicdo definida para a sucessdo. Desse modo, 0 sucessor nos
programas dos entrevistados P9, P17 e P19 é identificavel apenas quando se
manifesta a favor de assumir. Quando ndo ocorre manifestacdo, ha o incentivo por
parte do corpo docente para que determinado individuo assuma a fungcdo, como foi o
caso de P9 e P19. Para os programas desses entrevistados, ndo ha uma

identificacao prévia do sucessor, como ocorre com os demais.

Parte importante abordada na literatura, e que pode ser atribuida ao fator sequéncia,
ja que este se relaciona com a escolha do sucessor (Dyck et al., 2002), é a
existéncia de um banco de talentos dentro da organizagao, que facilita a definicdo do
sucessor entre seus integrantes. No caso dos relatos apresentados, a definicdo do
banco de talentos ndo € de identificacdo de potenciais sucessores e treinamento
desses profissionais, mas, sim, na maioria dos casos, de docentes que ja foram
coordenadores e que detém capacidade para assumir a fungdo. Contudo, isso nao

quer dizer que os docentes experientes estardo dispostos a exercer a fungao.

P4 elucida que no seu programa de pds-graduacao ha dois lideres natos. Em seu
relato, P4 refere-se a eles como individuos com boas habilidades interpessoais,
habilidade para gerir pessoas e histdérico na coordenagdo. Em contraposi¢do, a
participante afirma que ambos estdo a frente de varias atividades que geram
projetos, boas referéncias, boas publicacées e inclusive recursos financeiros para o
programa, e que nao tém interesse na funcdo. Para enfatizar ainda mais a

dificuldade de encontrar um sucessor, a entrevistada afirma:

[...] se 0o meu vice ndo tivesse assumido, eu ndo sei quem assumiria. E
assustador, sabe?[P4].

No programa de P5, como ja existe a conscientizacdo de que todos os membros do
corpo docente precisam ser coordenadores, aparentemente ha uma facilidade maior

de identificacdo de sucessores. O entrevistado afirma que o colegiado € composto
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por diversos ex-coordenadores, 0 que na visao dele € o banco de talentos, ou seja,
individuos capazes de assumir a coordenagao. O mesmo esta presente no relato de
P19, enquanto nos programas da ja mencionada P4 e de P9, P15 e P17 é
perceptivel a existéncia de ex-coordenadores e demais membros do corpo docente

com capacidade para exercer a fungéo, ndo havendo, contudo, o menor interesse.

Corroborando em grande parte os relatos evidenciados pelos entrevistados, acerca
da sequéncia, o estudo desenvolvido por Arrieta et al. (2022) reconheceu como a
principal causa do baixo interesse na fungao de liderancga a inexisténcia de um plano
de sucessdo. Com a auséncia do plano de sucessao, tornaram-se confusos os
critérios para assumir a coordenacao, e o despreparo pela auséncia de treinamento

também impacta o interesse dos docentes em assumir o cargo.

Uma das grandes diferencas da sucessdo nas empresas familiares acerca do fator
sequéncia, para a sucessao dos coordenadores das IES, é o fato de o sucessor ndao
ser escolhido pelo titular na academia, enquanto que, salvo o falecimento prematuro
do titular, o sucessor € escolhido por ele nas empresas familiares. No ambiente
académico ha a necessidade de manifestacdo de interesse para uma entado
candidatura e possivel eleicdo. Enquanto nas empresas familiares a ordem dos
“corredores” pode ser escolhida diretamente pelo titular, baseada no ambiente
econdmico da empresa, nas IES essa definicido é realizada mediante uma eleigao,

que, por vezes, limita-se a um unico candidato.

No programa que eu participo nunca teve concorréncia de cargo, vamos
dizer assim, mas geralmente, com base no que eu conhego da
universidade, se ha dois candidatos, que venga o que teve mais votos. [P9]

Contudo, percebe-se uma semelhanca na escolha do sucessor. Nas empresas
familiares existem particularidades relacionadas a familia e os conflitos de geragoes,
conforme identificado por Antonialli (1998), Diniz (2003) e Almeida e Melo (2012).
Enquanto isso, nas IES foi identificada a ocorréncia de conflitos politicos na fala das
duas coordenadoras, subentendendo que a escolha do coordenador nem sempre

estara relacionada a critérios formais ou de capacitagao.
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Nos tivemos uma questdo que na época [...] principalmente na ultima
eleicdo, eu ndo queria assumir a coordenagcdo, mas sobrou eu e uma
pessoa; tipo assim, eram as opgdes que teriam para poder se candidatar. E
ai [...] duas professoras chegaram e falaram assim: “Se o Fulano for
coordenador, eu saio”. Assim, ndo tive muita escolha, assumi, ndo poderia
deixar o curso correr riscos de continuidade [P4]

Agora, porque as pessoas votam em A e ndo vota em B, e quem vota em B
ndo vota em A, nunca se sabe ao certo. Alguns votam porque ele é amigo,
sdo os parceiros, mistura o pessoal com o profissional: “Eu ndo voto em
fulano porque nio gosto dele”. Entdo, assim, eu acho que o critério ndo é
por capacidade; é por outros fatores. [P9]

4.2.3 Tempo

O tempo busca refletir o periodo desde a eleicdo do sucessor até a conclusdo da
transferéncia de toda a estrutura de poder. Nos programas de poés-graduacao, o
prolongamento ou encurtamento desse periodo € refletido pela situagdo em que
ocorre a sucessao. Por exemplo, quando se trata de um desligamento planejado ou
de uma saida abrupta do coordenador, e também pela cultura organizacional da

institui¢ao.

4.2.3.1 Gestao de pessoas

Salvo em situagcbes que envolvem a cultura organizacional da instituicdo, a gestao
de pessoas ¢é o principal fator relacionado ao tempo para a transi¢cao de poder, pois,
quando ha uma boa gestdo, torna-se facil identificar sucessores, planejar
procedimentos para saidas inesperadas e também para tornar mais suaves 0s
desligamentos planejados. Uma dessas formas é a formagao de banco de talentos,
0 que inexiste nos programas estudados da forma como a literatura aborda, que
seria um conjunto de individuos com capacidade e interesse na fungdo (Rothwell,
2005; Rayburn et al.,, 2016; Tucker et al., 2020), existindo individuos com

capacidade, mas sem interesse.

Diante disso, buscou-se entender como os programas auxiliam na preparagao dos
docentes para assumir a funcédo de coordenador. P4 relatou que uma das formas da
instituicdo para preparar coordenadores é a oferta de cursos pedagogicos
administrativos, os quais ndo sdo especificos do programa, mas sado ofertados de
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maneira ampla na instituicdo. Outra forma ¢é a ja citada passagem de bastao para o
vice-coordenador, que possibilita um primeiro contato mais suave com a gestao.
Contudo, P4 declarou que, para se capacitar, precisou buscar fontes externas de
preparacdo, como reunides de melhoria de curso e periddicos. Outro fator
importante foi a participacdo como avaliadora pela Capes, que possibilitou uma

visdo ampla da forma de avaliagao.

O programa que P5 coordena tem a pratica informal da definigdo do coordenador
mediante indicagc&do por cada linha de pesquisa. Ponto importante é a exigéncia de
que os candidatos pertencam ao colegiado. Segundo o entrevistado, essa
participacdo familiariza o docente quanto aos procedimentos operacionais,
enxergando inclusive como uma forma de treinamento. Em sua fala, expressa que a
forma de preparacao é efetiva e suficiente para capacitar o docente, mas que se
houvesse um curso de procedimentos operacionais e técnicos, seria uma fonte de
conhecimento adicional bem-vinda. Ainda assim, P5 relata que, caso existisse um
curso institucional que abordasse os procedimentos operacionais e técnicos, isso

seria um diferencial.

[...] por ser membro do colegiado, ele j& participa das reunibes e
automaticamente ele ja estd a par de todo procedimento operacional. Entao
isso ja é um treinamento que ele faz para que em algum momento futuro,
quando o seu nome vier a ser oferecido para o cargo de coordenacéo, ele ja
esteja dentro do processo e dentro do colegiado, que gera o processo de
tomada de deciséo. [P5]

P9 e P19 expressaram experiéncias semelhantes entre si e diferentes das dos
demais. Esses participantes alegaram que suas instituicbes ndo possuem uma
forma de capacitagdo para aqueles que almejam o cargo de coordenagédo, e que o
apoio recebido dos colegas foi minimo. Ambos mencionam o fato com falas

semelhantes.

[...] entrou, se vira e boa sorte. Se precisar de mim, chama ai, sabe?, mas é
bem assim, uma forma de ser educado, gentil, mas ndo necessariamente
que vocé esteja sempre disponivel. [P9]

[..] ndo tive muito apoio institucional, apoio no desenvolvimento das
atividades, ai eu tive pouco, pouco, pouco apoio pratico, de forma mais
pragmatica, foi pouco apoio, meio que assim: A responsabilidade agora é
sua, entdo se vire! Mais ou menos nesse sentido... [P19]
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P15 contou sua experiéncia ao assumir a fungdo, alegando que como existe a
cultura de o vice-coordenador assumir a coordenagdo no mandato subsequente, a
transicdo do poder e a aquisicdo de conhecimentos tiveram inicio no primeiro dia de

seu mandato como vice-coordenador.

[...] eu fui acompanhando esse coordenador ao longo da gestdo, e ai,
quando eu assumi, eu ja estava mais ou menos pronto, € poucas coisas eu
tinha duvida; assim, e a mesma coisa esta acontecendo, por exemplo, com
a minha vice-coordenadora [...]. [P15]

Apesar do relato de P15, ao ser questionado se ha algo que pode ser feito para
facilitar a gestédo, o entrevistado exaltou que a oferta de cursos de gestdo para os
docentes seria interessante, mas ofertados pela instituichio como um todo, e nao
apenas pelo programa. O entrevistado considera a falta de oferta de cursos de

gestao uma deficiéncia da instituicao.

Pensando na preparagao dos docentes, ndo diretamente para a coordenagao, no
programa coordenado por P17 foram implementadas modificagbes na composi¢céo
das comissbes, ocorrendo uma mesclagem de docentes mais experientes com
docentes menos experientes. Isso proporciona a redug¢ao do hiato de conhecimento
entre os dois grupos, potencializando a troca de saberes, algo que em gestdes
anteriores nao ocorria. Essas modificagdes foram mencionadas como a forma de
iniciacao dos docentes mais jovens em cargos de gestdo. Outro artificio utilizado foi
a realizagao de palestras por representantes da Capes. No entanto, houve apenas
uma referéncia desse tipo, ndo sendo possivel interpretar como algo rotineiro, e sim

como um evento isolado.

A auséncia de medidas que preparem os coordenadores para o exercicio da fungao
nao se restringe aos programas aqui analisados. O estudo desenvolvido por
Rodrigues e Villardi (2017), que focou na preparagao de docentes para o posto de
coordenador de programas de pos-graduacio stricto sensu, evidenciou a auséncia
de treinamentos para a preparagao dos individuos para assumir a fungao, tornando
ardua a trajetéria de aprendizado do coordenador, e refletindo-se em profissionais

despreparados e desamparados em sua gestao.
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Com relacao a preparacgao para a coordenagao, foi relatado pelos entrevistados que
sem o estabelecimento de um requisito ou curso pela instituicdo, ou pela Capes,
dificilmente essa preparacao formal teria ampla aceitagdo. P4 afirmou que existe o

pensamento por parte de alguns docentes:

“Eu acho que estou capacitada para assumir tal posi¢cdo, eu posso nao
aceitar fazer um cursinho ou algo desse tipo”.[P4]

Visto como os programas atuam em situagées normais de sucessao no término do
mandato dos atuais gestores, faz-se necessario compreender como o programa age
na ocorréncia de saidas inesperadas. Com base nos relatos, observa-se que esse
tipo de desligamento ndo € comum, e, caso ocorra, a unica mencgao feita pelos
entrevistados é o estipulado nos regimentos internos dos programas, em que o vice-
coordenador assume, e, caso ndao o faga, ocorre uma nova eleicdo. Todos os
entrevistados afirmaram que o corpo docente possui membros capazes de assumir a
funcado de coordenador. Contudo, entra a questdo do interesse real de assumir.
Apenas P17 presenciou um desligamento n&do planejado. Quando isso ocorreu,
houve um esforco coletivo no sentido de identificar docentes qualificados para

assumir a fungao.

Porque a gente teve um problema, que o chefe do departamento, ele foi
“saido” [...] algumas pessoas sentaram com esses critérios das instituicbes
informais. “Olharam a floresta e viram quem eram as arvores que podiam...”

a condicao é: se “a” assume, entdo “b” assume. Se “@” ndo assume, entao
“b” ndo assume. Entao tem que ver se

“c” vai assumir, entdo “a” fica onde

esta e “b” ndo entra, e “b” fica para um outro momento [...] Quando veio a
proposta para o colegiado: “Eu tenho 0 nome, esse nome ja aceitou”, e esse
nome ja esta eleito, ja esta tudo resolvido. [P17]

Durante o relato de P4, além de evidenciar que a abordagem do programa para
desligamentos nao planejados é apenas o disposto no regimento interno, ou seja, o
vice-coordenador assume a gestdo, a pessoa entrevistada expressou que se isso
ocorresse haveria um problema. Na instituicdo, a comissdao €& constituida por
coordenador, vice-coordenador e trés docentes, sendo dois membros titulares e um
suplente. Entretanto, a vaga de suplente ndo foi preenchida, pois ndo houve
interesse na candidatura, sendo necessaria uma postura semelhante a adotada no

relato de P17, reunindo e recorrendo aos demais membros do corpo docente.
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Ao se questionar os entrevistados sobre os desligamentos planejados, percebeu-se
que houve consenso. Quando um docente manifesta interesse em desligar-se do
programa, por exemplo para aposentadoria, ele ndo se candidata aos postos de
gestdo, haja vista o impacto que teria no programa um desligamento no meio do
mandato. Analisando os desligamentos planejados como o término do mandato dos

coordenadores, nao foi identificada nenhuma medida de apoio.

P4 disse que por parte da instituicdo ndo houve nenhum tipo de auxilio no seu
desligamento, mas que devido a situagao pandémica da Covid-19, coincidentemente
ela estava fazendo acompanhamento psicolégico, e, devido a questdes
reconhecidas como 6nus da fun¢ao, optou por ndo se candidatar novamente. Apesar

disso, em seu relato fica clara a presenca de um dilema de sucesséo:

E realmente foi meu apoio psicolégico, minha psicéloga, que fez um
trabalho bracal enorme de muitas sessdes tratando sobre isso. Confesso
que até o ultimo minuto de poder me candidatar, eu pegava o celular e
largava, pegava o celular e largava. Quando eu consegui vencer isso, eu:
“Ah, consegui!”. Mas no dia que eu entreguei a coordenagao, e que eu fui
me despedir no grupo dos professores € no grupo da comisséo, quando sai
do grupo da comissédo e apareceu la: “Vocé saiu do grupo” (mengao ao
WhatsApp), eu chorei, porque é um filho. E um filho que eu gestei e cuidei
até os seis anos. Entdo a gente se apega e a gente quer que dé certo e
continue dando certo, e que o filho fique bem e que s6 cresca. A gente
sempre quer o melhor para os filhos da gente. Entdo eu sofri um pouquinho.
[P4]

P5 evidencia mais uma vez o alinhamento do processo existente no programa, em
que todos os coordenadores, ao assumir a fungao, ja possuem consciéncia de sua
duracao, e que os atuais vices serao seus respectivos sucessores. Desse modo, nao
apresentam problemas relacionados a mudanga de gestdo. Um relato interessante
dentre os entrevistados € que a instituicdo possui um departamento de pré-
aposentadoria, que auxilia os servidores nessa etapa da vida com acompanhamento
psicoldgico, oferta de cursos e preparagdo para recolocagdo no mercado ou

aceitacdo do novo modelo de vida.

P9 afirma que nao vivenciou qualquer caso de aposentadoria, e 0os Unicos casos de
desligamento do programa foram de docentes que optaram por se descredenciar,
voltando a dedicar-se exclusivamente ao magistério na graduacdo. Quanto a
mudanca de gestdo, nao foi evidenciado qualquer suporte, mas também nao foi
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relatado qualquer problema a respeito. Contudo, P9 afirma que no corpo docente é
perceptivel a sensacdo de posse, relacionada as disciplinas. Em determinado
momento de sua gestdo, ela colocou em pauta o risco de um problema sistémico,
quando um unico docente possui a capacidade para ministrar determinada
disciplina. Esse comentario traz a percepgao de que também é necessario pensar no

planejamento de sucessao para o corpo docente das universidades.

[...] quando eu falei isso, que havia um risco, né?, foi assim um momento
que eu mais recebi pedrada na minha vida. Porque eu estava mexendo em
coisa que nao precisava mexer, porque eu estava desconsiderando o tempo
que o professor preparou pra para cada disciplina, para fazer no formato de
hoje: “Vocé esta vindo mexer no meu queijo agora? Quem é vocé para
mexer no meu queijo?”. Ai eu falei: Gente, ndo é uma questdo de mexer,
estou dizendo que é uma questao de risco sistémico, risco organizacional.
[P9]

P15 descreve que a instituicdo possui mecanismos de preparagido para
aposentadoria, assemelhando-se aos identificados na instituigdo de P5. Mais uma
vez, ndo se trata de uma iniciativa do programa, mas da instituicdo como um todo.
P15 afirma existir um conjunto de medidas para auxiliar docentes em fase de
aposentadoria, como a realizagdo de rodas de conversa e cursos motivacionais,
além do centro de psicologia da universidade, que também oferece apoio, ajudando
0 aposentado a encontrar outro sentido para a vida na fase pds-laboral. Quanto aos
desligamentos por alteracdo de mandato, é evidenciada a existéncia de ex-
coordenadores mais ativos: “[...] tem alguns professores que sim, eles nao largam o
0sso, sabe?” [P15]. Mas o coordenador alega que ndo atrapalha; ele escuta as

ideias e pondera o que é util e o que nao €&, para tomar suas decisoes.

Quando questionado sobre como o programa lida com as aposentadorias, P17
demonstrou desconhecer alguma ferramenta nesse aspecto, e disse que se existe
algum esforgo para auxilio nas aposentadorias, este € realizado pela universidade,
sem o envolvimento direto do programa de pds-graduacéo. O entrevistado comenta
que muitos docentes aposentam-se e voltam a atuar no programa, mas ndo mais se
envolvem na gestdo. Agora, quando questionado sobre o desligamento planejado da

funcao pela troca de mandato, P17 disse:
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“[...] Deixa eu [...] Na verdade (risos), todo mundo quer largar [...]", € nao
relatou qualquer problema relacionado a resisténcia das alteragdes de
gestédo. [P17]

P19 também n&o demonstrou possuir conhecimento sobre medidas de auxilio para
os desligamentos planejados, e, acerca dos reflexos sobre a aposentadoria de
docentes, disse que o programa age de forma deficitaria de mao de obra, adotando
atitudes corretivas e ndo preventivas acerca do quadro docente. Sobre a troca de
gestao, declarou que o cargo nao é algo desejado, nao identificando resisténcia por

parte dos docentes nos desligamentos.

Conforme exposto por Dyck et al. (2002), o fator tempo ¢é influenciado por questdes
internas e externas, as quais podem acarretar o aumento ou a diminui¢do do tempo
de transicdo, a depender dessas questdes. Os citados autores descrevem que a
passagem de bastdo pode ser mais lenta quando o ambiente ndo é muito
competitivo, ou se a entidade € madura; e ressalta que a sobreposi¢cdo de mandatos
de titular e sucessor pode facilitar a transicdo nesses cenarios. Essa sobreposigao é
vista nos relatos de P4 e P15, em que o sucessor sera o vice-coordenador, que,
apesar de nao deter todos os poderes e responsabilidades, tem participagao ativa no

mandato do titular, o que possibilita uma transicdo mais lenta e completa.

Contudo, Dyck et al. (2002) expéem que em determinadas situagcbes faz-se
necessaria a passagem de bastdo de maneira rapida, como em ambientes muito
competitivos, mas que quanto mais rapidamente se der, maior sera a probabilidade
de o bastdo cair. As passagens de bastéo realizadas com P9 e P19 foram rapidas,

porém deficitarias.

4.2.4 Técnicas de passagem de bastao

Passando para as técnicas de passagem de bastdo, procurou-se identificar como a
estrutura de poder é transferida para o sucessor, e quais os artificios utilizados.
Reforga-se que os programas ndao possuem mecanismos formais de transferéncia
de poder, e, no papel, ela acontece com o encerramento do mandato, em que ha a

troca de gestao.
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P4 reforgou que no programa o vice-coordenador assume no proximo mandato; isso
traz a ideia da existéncia de uma troca de experiéncias relacionada ao fator tempo
da TCR, ja que o profissional capacitado possibilita uma transicdo mais rapida.
Contudo, o conhecimento oferecido pelo acompanhamento da gestao é reconhecido
como uma forma de auxilio na transicdo do poder, mas nao representa toda a
transicdo. A pessoa entrevistada relata que nao tinha acesso a todos os
procedimentos, e que o gestor anterior passou para ela um unico documento, ndo
ocorrendo uma transicdo completa, em que o antecessor pontuasse como vinha o

andamento de sua gestao.

Ele me passou um documento. Eu tive que comecar a fazer os meus
controles, as minhas planilhas... as coisas da minha forma, e buscando
informagcdo e olhando nos relatérios. E quando eu questionava alguma
coisa, ele dizia: “Ah, vé com a secretaria”. E ai eu perguntava a secretaria, e
a secretaria dizia: “Nao, mas eu nao tenho isso”. [P4]

Dessa forma, P4 teve que criar diversos mecanismos de controle durante sua
gestado, organizando-os em planilhas. Diante do cenario da entrada de P4 na gestéo,
no momento de seu desligamento passou a efetuar o compartilhamento de seus
controles com o novo gestor. Afirmou, ainda, que ndo conseguiu passar todos os

controles, mas que isso esta em andamento, e comenta:

[...] eu ndo quero fazer com o meu sucessor o que acabou acontecendo
comigo. Nao faga para os outros o que nao quer que fagam para vocé. [P4]

Na experiéncia de P5, ele reforca mais uma vez a solidez do processo de sucessao
da instituicdo. No programa, quando ha alternancia da gestao, ambos ja dao inicio
ao processo de transicdo, no periodo que antecede a posse do novo gestor. Todas
as decisbes que possam surtir efeito no mandato seguinte sdo tomadas em
cooperagao. O entrevistado menciona que quando assumiu a funcdo, houve a
passagem de uma relacdo de itens que poderiam impactar os procedimentos
operacionais, e afirma que também esta preparando uma relagao semelhante para
seu sucessor, transferindo todos os mecanismos de controle e eficiéncia que possui,
bem como o ordenamento juridico organizado, em busca de maximizar a
transferéncia da gestdo, essa pratica, mesmo que informal tem surtido efeitos

positivos nas passagens de bastdo segundo P5.
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Uma coisa € vocé comegar do zero, outra coisa € vocé comegar bem
proximo dos 100%, € obvio que a gestao melhora. [P5]

P9 é bem sucinta ao comentar sobre a transicao da gestdo. No momento em que ela
assumiu, ndo havia qualquer forma de transigao. Ela afirma que algumas rotinas,
tarefas e prazos precisou sair “catando”. Por n&o existir um momento de transigéo, o
proximo coordenador precisa recorrer a secretaria e ao ex-coordenador para obter
informacgdes. No entanto, P9 relata que o coordenador anterior ndo se mostrava

muito disponivel, relatando assim a situagéo:

“Se precisar de mim chama ai”, sabe, mas é bem assim, uma forma de ser
educado, gentil, mas n&o necessariamente que vocé esteja sempre
disponivel”. [P9]

Em busca de acabar com esse formato de transicdo, P9 criou um documento que
reune um conjunto de praticas, em que descreveu diversos processos
administrativos e académicos, pensando em facilitar o trabalho do sucessor. No

entanto, ela afirma que os procedimentos que deixou foram ignorados.

Para P15, a transferéncia da gestao iniciou-se no dia em que ele se tornou vice-
coordenador, ja que existe a cultura de o vice assumir na préxima gestdo. Quando
chegou o momento de assumir a fungéo, ele estava preparado, com poucas duvidas
a respeito. Mencionou, ainda, a existéncia de um acompanhamento na gestdo. O
gestor antecessor geralmente auxilia o atual no preenchimento e entendimento de
alguns processos internos. Em suas palavras, isso ocorreu com ele, e ocorrera com

0 vice-coordenador atual, préximo coordenador.

Eu tive auxilio muito forte, sabe? Quando eu entrei na coordenagéo, tinham
pessoas que ja haviam ocupado a coordenacgédo anteriormente [...] essas
pessoas que passaram pela coordenagao sempre auxiliam nas reunides de
colegiado, geralmente essas pessoas sdo as que mais dao sugestdes. [P15]

P17 afirma que nao existiu transicao. Porém, durante seu relato, expressa que isso
nao foi um problema, pois ja foi coordenador em outros programas de universidades
(também publicas). Conciliando a sua experiéncia com o apoio de seu vice-

coordenador, que ja coordenou na instituicdo, e, inclusive, era seu antecessor



106

imediato, ele alega ter sido uma passagem tranquila. Além disso, P17 evidenciou

que ha cooperacgao por parte dos demais membros do corpo docente.

[...] quando eu fui eleito no mestrado, eu escrevi assim: “Gente, obrigado
pelos votos [...] eu vou cobrar esse apoio”. (risos). Ai eles comegaram a

” oo«

arregalar os olhos, e comecei: “Fulano, olha, precisa de tal coisa”, “ah, ta
bom”. Ai eu comecei a cobrar na moral, e 0 pessoal: “ah, conte comigo”.

(I 1]

[...]. E até hoje ninguém que eu convidei para fazer um trabalho disse “n&do”.
[P17]

P19 enfatiza que as interpretagbes a partir de suas falas sejam restritas a sua
experiéncia, pois nao vivenciou outra transferéncia de gestdo. Entdo, analisando
exclusivamente o seu processo, a pessoa entrevistada afirma que nao houve
proatividade por parte de seu antecessor, e que recebeu pouco apoio na transigao,
nao ocorrendo uma preparacao ou detalhamento da posi¢gdo atual da gestéo.
Contudo, quando havia duvida acerca de algum procedimento, ele recebeu auxilio.
Afirma ainda que talvez a transicdo nao tenha ocorrido adequadamente, pois seu

antecessor estava alocado no cumprimento das obrigagdes da Capes.

[...] tive pouco apoio ai, no sentido tudo precisava ser requisitado; eu
precisava ter o problema, eu precisava buscar, entdo ndo houve uma
proatividade nessa transigao; no sentido de treinamento de informacgéao e de
detalhamento, nao houve. [P19]

Oltramari (2015) apresenta uma situacado semelhante, ao evidenciar o relato de uma
entrevistada, que, quando retornou de uma licengca-maternidade, teve que assumir a
funcdo como coordenadora do programa de poés-graduagao stricto sensu. A
entrevistada relata que recebeu a fungdo sem a realizagdo de uma transicao e de
maneira inesperada, relatando que em outras areas também ha negligéncia na

transicao, durante o processo de sucessao.

Na literatura da sucessao nas empresas familiares sdo comuns relatos sobre
dificuldades do titular de passar o bastdo e do sucessor em assumir os dilemas de
sucessao relacionados a dualidade de vida e morte para o titular e a necessidade de
o sucessor firmar-se frente a gestao. Isso ocorre principalmente em decorréncia das
diferengcas do modelo de gestao entre titular e sucessor, sendo a dificuldade de
largar o bastdo, muitas vezes, relacionada a ndo sentir que o sucessor ja é capaz de

conduzir a fungédo sozinho. Dessa forma, entende-se que a transi¢ao do poder gera
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diferentes expectativas sobre como ocorrera a passagem de bastdo, devendo ser
algo previamente acordado entre as partes (Dyck et al., 2002). Inclusive, esse fator
foi um ponto de falha evidenciado por Dyck et al. (2002), em que o titular ndo passou
toda a responsabilidade para o sucessor, criando tensbes que dificultaram o

processo de sucessao.

No ambiente académico, também ocorrem dilemas semelhantes na passagem do
bastdo, oriundos de uma sensacédo de posse que emerge no individuo. Contudo,
diferentemente das empresas familiares, quando o mandato chega ao fim nas IES, o
sucedido perde o poder, enquanto o fim do "mandato” nas empresas familiares é
definido por deciséo ou falecimento do titular. Desse modo, entende-se que n&o ha
motivo para o titular dificultar a passagem de bastdo em uma IES, omitindo-se
quando é solicitado auxilio ou n&o realizando uma transicdo da gestdo com o
sucessor, ja que ele nao define quando o poder sera passado. Evidéncias dessas
falhas s&o verificadas nas falas de P9 e P19, que alegaram n&o possuir

conhecimento suficiente quando assumiram a fungéo.

4.2.5 Comunicagao

A comunicacdo evidencia a cooperagao entre sucedido e sucessor. A literatura
mostra que esse fator é capaz de possibilitar a transferéncia da estrutura de
lideranga do sucedido para o sucessor de maneira harménica (Hannonen, 2013).
Quando € possivel harmonizar a transferéncia de poder, caracterizando lagos de
confianga, comunicagcédo e apoio entre os agentes envolvidos na sucesséo, tem-se

uma expectativa de sucessdo com mais chance de sucesso (Luna, 2012).

Como dentro dos programas estudados geralmente ha diversos sucedidos (ex-
coordenadores), € a comunicagado relaciona-se ao suporte que tem o sucessor.
Neste estudo, foi observada a cooperacgao tanto do coordenador anterior, como do

corpo docente como um todo.

P4 relata inicialmente que tinha uma relagdo muito boa com o coordenador anterior,

mas que a comunicagao nao foi um instrumento bem utilizado quando assumiu a
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gestao, enfrentando dificuldade e encontrando pouca disponibilidade no sucedido.
Mas afirmou que quando estava como vice dele, havia uma 6tima comunicagéo e
interacdo de ambos nas decisdes. A entrevistada comenta que geralmente o maior

apoio que se tem durante a gestdo vem do vice-coordenador.

Comigo ndo aconteceu, mesmo eu tendo uma 6tima relagdo com meu
coordenador antigo. Ele me passou um documento. E quando eu
questionava alguma coisa, ele dizia: “Ah, vé com a secretaria”. [P4]

P5 comenta que a comunicagcdo € efetiva e presente durante a transigcdo. O
coordenador ja comega a abranger seu sucessor em decisdes, antes mesmo do final
de seu mandato. E, diferentemente do relatado por P4, P5 informa que tanto o
antecessor imediato como os demais membros do corpo docente oferecem auxilio e
realmente se disponibilizam para elucidar duvidas, ocorrendo também uma
participacado ativa nas reunides. O entrevistado se refere a colaboragcdo dentro do

programa como “intensa e efetiva”.

[...] eles ndo sé apoiam e dao auxilio nesses momentos, como também eles
oferecem servigos. Caso haja necessidade, “olha, vocé vai estar assumindo
aquele posto; se porventura tiver uma atividade operacional, administrativa
ou académica que vocé ndo saiba ou tenha duvida ou até que queira
conversar para melhorar a sua gestao...” [P5]

P9 menciona que ndo ha comunicagao: coisas que ela ndo sabia, teve que procurar
entender como funcionavam e como se encaminhavam. Inclusive cita uma situagao

que ocorreu durante seu mandato:

Para vocé ter uma ideia, ano passado, quando eu era coordenadora, eu me
afastei por licenga-maternidade, eu deixei uma lista de tarefas: precisa fazer
iss0, isso e isso. Quando eu voltei da minha licenca, eu ndo recebi a mesma
coisa. [P9]

Evidenciava-se, assim, que a comunicagao era falha ndo s6 com gestdes anteriores,

mas dentro da propria gestao.

A comunicagao € vivenciada no programa de P15, pelo suporte que o antecessor
fornece ao coordenador, como auxilio no preenchimento do primeiro relatorio da
Plataforma Sucupira, ensinando como se faz, fornecendo algumas dicas e

explicando como sado os processos internos. O entrevistado também expressa a
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cooperagao de ex-coordenadores que ofereceram auxilio e sugestdes por diversas
vezes dentro das reunides de colegiado, afirmando a existéncia de um pensamento

coletivo acerca do bem do programa.

P17 relata que ndo houve comunicagdo na sua transigcdo, mas seu antecessor
assumiu o cargo de vice-coordenador em sua gestdo, e oferece apoio continuo.
Apesar de nao ter havido uma comunicagéo prévia, a dindmica da gestdo é bem
distribuida e participativa entre ambos. Quanto a participacdo relacionada aos
demais membros do corpo docente, o entrevistado “brinca” que quando se
candidatou, varios membros ofereceram apoio, e ele disse que cobraria tal apoio.

Até agora, relata, ninguém se manifestou contrario quando solicitou auxilio.

Por fim, P19 evidenciou a auséncia de comunicacgao, alegando ter recebido pouco
apoio quando assumiu a gestdo. A unica ajuda foi recebida quando surgia alguma
pendéncia e ele procurava seu antecessor para auxilia-lo, mas ndo houve uma

efetiva comunicagéo.

Os relatos sobre a comunicacao fornecidos pelos entrevistados mencionam falhas
de comunicagao, ou até mesmo a sua inexisténcia na transicao da gestao. As falhas
na comunicacé&o também foram identificadas por Shahin e Suliman (2022) como um
dos principais motivos de empecilho para a implementacédo de plano de sucessao na

IES analisada.

O segundo ponto de falha identificado por Dyck et al. (2002) ocorreu justamente na
comunicagado, em que a falta de confianga e respeito mutuo foram elementos de
dificuldade para a sucessao. Os elementos pai e filho foram destacados nessa
etapa, sendo pontuada a dificuldade de mudar o relacionamento pai—filho para
adulto—adulto. No ambiente académico geralmente ndo havera os elementos pai e
filho. Entdo, a preocupacgédo desse fator foi o ajuste mutuo de papéis, para que o
sucessor saiba o que esta assumindo, e em qual momento se encontra o objeto da

gestao.
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4.3 Abordagem sucessoéria

A estrutura do processo de sucessdo abordada neste estudo foi prioritariamente
aquela desenvolvida por Dyck et al. (2002), por ser considerada uma abordagem
mais ampla e inclusiva para implementacdo em areas alheias ao ambiente
empresarial familiar (Hannonen, 2013). Contudo, em alguns aspectos os modelos
tedricos dos estagios de sucessao (Handler, 1994) e de relacionamento (Fox et al.,

1996) também podem ser observados neste estudo.

A Teoria dos Estagios de Sucessao, implementada por Handler (1994), pode ser
identificada nas etapas técnica de passagem de bastdo e comunicagdo. Essa teoria
considera quatro flutuagdes de funcdo por parte do sucedido e do sucessor,
considerando o processo de transi¢cdo, em que no primeiro momento ha apenas a
condugdo do mandato pelo atual coordenador. Na segunda etapa, com a
identificacdo do sucessor, passa a haver uma cooperatividade do atual coordenador
para com seu futuro sucessor, possibilitando o seu treinamento e desenvolvimento.
A terceira flutuagdo estabelece um trabalho conjunto de ambos os agentes do
processo sucessorio; e na quarta e ultima etapa é realizada a transferéncia da
estrutura de poder. Esses estagios podem ser identificados nos programas que
adotam a pratica informal de sucessao pelo vice-coordenador e pela indicagao do

proximo coordenador.

A Teoria dos Relacionamentos, desenvolvida por Fox et al. (1996), também traz um
enfoque interessante para a analise deste estudo. A tratativa do relacionamento para
0 ambiente académico esta atrelada ao sucedido e ao sucessor, com os diversos
agentes envolvidos, a saber: secretaria, corpo docente, discentes, Capes e toda a
estrutura organizacional da instituicdo. Por essa 6tica, percebe-se que o
relacionamento dos agentes com os demais envolvidos € essencial para a completa
transicdo da estrutura de poder, ja que suaviza a transi¢ao, facilitando a aceitagéo
da sucessado pelos envolvidos. Dando enfoque no relacionamento, torna-se
perceptivel a sua relevancia, ja que parte dos 6nus e barreiras atrelados a fungao do
coordenador permeia as relagdes humanas, principalmente aquelas relacionadas ao

apoio administrativo da secretaria e ao apoio do antecessor e do corpo docente,
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além das tramas relacionadas ao fato de realizar agées no exercicio do cargo que

podem ser recompensadas com retaliagbes em uma nova diregao.

Ao longo das discussdes sobre o processo de sucessao, a literatura aponta que
houve trés principais abordagens histéricas: a primeira delas foi o planejamento de
reposi¢ao; a segunda, o planejamento sucessorio com énfase no desenvolvimento; e
a terceira abordagem foi o planejamento sucessério com énfase nas necessidades
estratégicas da organizagdo (Hall, 1986; Ohtsuki, 2012; Ferreira, 2015; Dutra et al.,
2020).

Dentre os relatos, € possivel observar duas dessas abordagens nos programas
participantes deste estudo, sendo o planejamento de reposigao perceptivel naqueles
programas que nao preveem medidas para identificacdo prévia de sucessores para
a funcado de coordenador, com uma abordagem pautada em acdes corretivas, em
que no momento em que o mandato se finaliza ou chega muito préximo disso,
comegam a surgir preocupagdes quanto a escolha de sucessores. Essa abordagem
elucida a negligéncia e o atraso por parte dos programas em relagao as discussdes
sobre a sucessao académica dos coordenadores. Ja para os programas em que foi
identificada a pratica informal de escolha de sucessores, mediante predefinicdo de
que o atual vice-coordenador sera o préximo coordenador, ou a definicao mediante
indicagao, pode-se dizer que a abordagem utilizada € a do planejamento sucessorio
com énfase no desenvolvimento. Essa abordagem possibilita a preparagdo do
sucessor, suavizando a passagem de bastao, e traz eficiéncia para a nova gestao, ja
que o novo coordenador pode dar continuidade onde o antigo parou, ja estando total
ou parcialmente inteirado sobre os procedimentos anteriormente adotados. Dessa
forma, o sucessor nao precisa iniciar do zero; ele ja possuira uma base advinda da
atuacdo como vice-coordenador, conhecendo os procedimentos administrativos e,

caso necessario, tendo de se inteirar apenas sobre uma parte deles.

A aplicagao da TCR aos relatos dos entrevistados possibilitou uma visualizagéo da
abordagem utilizada nos programas dos participantes. Com o uso da analise de
templates, foram identificados na fala dos coordenadores pontos que correspondiam

aos quatro fatores-chave da TCR: sequéncia, tempo, técnica de passagem de
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bastdo e comunicacgéo. Para o fator sequéncia, buscou-se identificar as expectativas
e a realidade do exercicio da fungdo, bem como os procedimentos utilizados na
identificacdo de sucessores. O tempo teve sua pauta na gestdo de pessoas, a fim de
se verificar as praticas que possibilitassem minimizar o periodo de transigdo da
gestdo, como a preparagao do sucessor, a existéncia de um plano de emergéncia
para saidas abruptas e o auxilio para as alternancias de gestdo. A técnica de
passagem de bastdo representa a transicdo da estrutura de poder, e se relaciona
com a cooperagcdo por parte do antecessor e dos demais membros do corpo
docente. A comunicacao foi analisada com base no contato durante a passagem de

bastao.

A Figura 17, demonstra resumidamente, de maneira comparativa, as estratégias
diretas e/ou indiretas utilizadas pelos programas de pds-graduacao brasileiros na
area contabil voltadas para a preparagdo do processo sucessorio de seus

coordenadores.

Figura 17

Estratégias de sucesséao

Estratégia Participante

P4 P5 P9 P15 P17 P19
Identificag&o prévia do sucessor SIM | SIM NAO SIM NAO NAO
Banco de talentos SIM SIM SIM SIM SIM SIM
Preparagdo de coordenadores SIM | SIM NAO SIM SIM NAO
Plano de emergéncia SIM SIM SIM SIM SIM SIM
Auxilio aos desligamentos NAO | NAO | NAO NAO NAO NAO
Cooperagéo do atual coordenador SIM | SIM NAO SIM SIM SIM
Cooperagédo dos membros do corpo docente | SIM | SIM NAO SIM SIM SIM
Comunicagéo entre sucedido e sucessor NAO | SIM NAO SIM SIM SIM

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ha algumas ressalvas na identificacdo de parte das estratégias de sucesséo.
Ressalta-se que mesmo aquelas estratégias que nao possuem ressalva nao
demonstraram solidez em sua utilizagdo. Apesar de ser marcado como existente o
banco de talentos nos programas, ressalta-se que ele é formado por um grupo de
ex-coordenadores, sendo que apenas o P5 identificou dentre os demais membros do

corpo docente o interesse em assumir a fungao de coordenador. Com isso, apesar
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de ser relatada a existéncia de profissionais com capacidade para assumir a funcgéao,

na maioria dos casos ndo ha interesse.

Quanto a capacitagdo de coordenadores, naqueles programas em que foi possivel
identificar alguma forma de treinamento, perceberam-se mais atitudes indiretas de
preparagdao, como o acompanhamento do coordenador enquanto vice e algumas
palestras e requisitos obrigatorios de participagdo no colegiado e em comissoes.
Existia apenas, no programa da P4, algo mais bem estruturado, a oferta de cursos
pedagogicos administrativos por parte da IES, mas, ainda assim, ofertados de

maneira genérica.

Na estratégia voltada para a cooperagcdo do antecessor imediato e dos demais
membros do corpo docente, ressalta-se que P4 n&o obteve nenhuma cooperagao ao
assumir a fungao, mas evidenciou que esta cooperando com o seu atual sucessor.
Apesar de o programa de P9 também nao ter recebido cooperagdo em seu ingresso
na fungcdo, quando sucedida, ela elaborou algumas praticas para seu sucessor;
porém, como estas foram ignoradas, foi considerado que n&o houve cooperacgao.
Nos programas de P17 e P19 houve cooperacdo, mas sem proatividade na
transicdo, ou seja, uma cooperagiao passiva, exigindo que buscassem com 0s

demais membros e com o vice-coordenador a solugcédo de duvidas.

Descritas as ressalvas, destacam-se os programas de P5 e P15 como aqueles que
possuem as melhores estruturas de sucessao dentre os analisados, contendo algum
tipo de pratica em 88% dos casos abordados neste estudo como estratégias de
sucessao. Seguem-se os programas de P4 e P17, contendo algum tipo de pratica
em 75% dos casos. Enquanto isso, o programa de P19 atendeu a 63% dos casos.
Por fim, o programa de P9 foi aquele com a menor identificacdo de alguma pratica

relacionada as estratégias de sucesséao, atendendo a apenas 25% dos casos.

Nota-se que nenhum dos programas possui medidas para sucessdo bem
estabelecidas e aceitas universalmente. Praticamente todos enfrentam o problema
do desinteresse pela funcdo, e mesmo as praticas identificadas que se relacionam

com alguma das estratégias de sucessdo ndo possuem solidez. Esses resultados
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evidenciam que a sucessao dos coordenadores nos programas de pos-graduagao
stricto sensu em contabilidade analisados ainda é algo incipiente, mesmo para
aqueles em que foi possivel a identificacdo de niveis mais elevados de praticas

relacionadas as estratégias de sucessao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta pesquisa, a sucessido dos coordenadores € compreendida como a saida de
individuos, seja por abandono, desisténcia, fracasso, exoneragdo do cargo,
aposentadoria, término de mandato ou qualquer outra situacdo em que aquele que
ocupa a fungdo passa a obrigagdo para outrem. Tem-se uma relagdo humana
complexa no processo de sucessdo. Por vezes, identifica-se pelo sentimento de
pertencimento ou pela aversédo a fungdo, ambos dificultando a efetiva passagem de

bastao.

Apesar de ndo serem encontradas obras que analisem a sucessao da fungao de
coordenador especificamente nas IES em nivel de pds-graduacao, identificaram-se
estudos estadunidenses que trataram, em sua maioria, do processo de sucessao no
nivel horizontal, a sucessao entre professores, sendo raros os abordaram a
sucessao vertical nas instituigdes, ou seja, a sucesséo entre coordenadores. Esses
estudos levantam diversas preocupacdes quanto a renovacao do corpo docente,
relagbes humanas, continuidade, desinteresse, confronto entre o mercado
corporativo e o académico (Amburgh et al., 2010;Luna, 2012; Rayburn et al., 2016;
Fang & Kesten, 2017; Cain et al., 2018; Skarpuski et al., 2018; Keller, 2018; Baker et
al., 2018; Tucker, 2020;Phillipis, 2021).

Esses estudos tornam perceptiveis os impactos do nao planejamento sucessorio nas
IES estadunidenses. As obras que abordam a tematica docente e de coordenagao
das IES no Brasil denotam semelhangas com os pontos levantados no contexto
estadunidense, quando se trata da extensdo da carreira, da preferéncia pelo
mercado corporativo em detrimento do académico, da falta de profissionais
qualificados e do relacionamento entre os docentes e com a propria fungao (Santos
& Almeida, 2016; Filippim et al., 2018; Macédo, 2019; Gasperi et al., 2020; Lima,
2021; Cunha, 2021).

Diante desses contextos, percebe-se que ha deficiéncias em comum em ambos os
processos, seja em nivel horizontal ou vertical. Os efeitos provocados por essas

deficiéncias podem interferir na continuidade do curso, bem como em sua qualidade,
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tornando-se perceptivel que para mais estabilidade dos programas de pos-
graduacgao stricto sensu em contabilidade € fundamental a existéncia de um
processo de sucessdo implementado e funcional. Como o gerenciamento da mé&o de
obra geralmente fica a cargo do coordenador, mesmo sem muita liberdade nas
instituigdes publicas ha solicitagdes de concurso, monitoramento de credenciamento
e recredenciamento, entende-se que a sucessao horizontal sofre influéncia da

vertical.

Dessa forma, este estudo teve por objetivo identificar as estratégias, diretas e/ou
indiretas, utilizadas pelos programas de pos-graduagao brasileiros da area contabil
para a preparacao do processo sucessorio de seus coordenadores. Para se alcangar
o objetivo proposto, foram utilizadas técnicas qualitativas de pesquisa, envolvendo
19 coordenadores de programas de pos-graduagao stricto sensu em contabilidade,

por meio de um questionario e entrevistas com seis desses participantes

Inicialmente, foram analisados o perfil dos coordenadores participantes com relacao
aos dados sociodemograficos, idade, género, tempo de atuagao na area académica,
tipo de capital da instituicdo em que atua como coordenador e os tipos de curso de
pos-graduacdo em contabilidade ofertados pela instituigdo. Nessa etapa, houve o
emprego de técnicas de estatistica descritiva para avaliagdo dos dados, como
maximo, minimo, média e frequéncia. Esse procedimento atendeu ao objetivo
especifico (a) deste estudo, de descrever as caracteristicas sociodemograficas dos
coordenadores, do periodo estudado, dos programas de pds-graduacdo em
contabilidade. E mostrou um perfil de coordenador com idade média de 47 anos,
tempo de atuagdao médio na area académica de 19 anos, e uma representatividade
maior do publico masculino, concentrando 16 dos 19 participantes do estudo. Esse
perfil evidenciou uma composicdo mais expressiva da coordenacgao de profissionais
com idades acima dos 43 anos, podendo esse fato ser atribuido a fatores como
idade de formacdo, ndo desejo de ocupagdo do cargo como coordenador por
docentes mais jovens, mas também pode ser um indicio da existéncia de uma
barreira etaria imposta pelos demais membros do corpo docente. Outro ponto é que,
apesar de o senso comum trazer a impressdo de que a area académica tem mais

liberdade e dominancia do publico feminino do que as demais areas, quando se trata



117

de nivel superior e da poés-graduacdo, as mulheres ainda enfrentam barreiras
relacionadas ao machismo, em especial nas fungdes de geréncia, como a analisada

no estudo.

Para melhor compreensdo do estado da discussdo sobre o planejamento de
sucessao académico dentro dos programas de pos-graduagdao em contabilidade, os
coordenadores participantes das entrevistas foram questionados quanto a
percepgdo do que € um planejamento de sucessdo académica, a necessidade de
sua implementagdo e a sua importancia para o programa educacional. Esse
procedimento atendeu ao objetivo especifico (b) deste estudo, de identificar a visao
dos coordenadores sobre a sucessdo no cargo de coordenador. As respostas
fornecidas elucidaram que os coordenadores tém ciéncia clara de como € um
processo de sucessao, e reconhecem a importancia de um planejamento sucessorio
para a continuidade e manuteng¢do do programa. Porém, quanto a implementagao
desse planejamento de sucessdo, foi identificado o desejo de manter esses
procedimentos na informalidade. Todas as instituicbes possuem regimento interno
com orientagbes basicas de procedimentos para eleicdo de coordenadores.
Contudo, a sucessado nao se restringe a substituicido de coordenadores mediante
eleicdo. Deve ocorrer a transferéncia de responsabilidades e conhecimentos, bem
como de toda a estrutura de lideranca. Essa transferéncia é parte fundamental da
sucessao académica, e nao possui formalizagao. Inclusive, foi identificada na fala
dos respondentes a preocupacdo de que sua formalizacdo seja prejudicial ao
programa, a medida que pode enrijecer os requisitos de candidatura, e criar novas
obrigagbes para os coordenadores que ja enfrentam uma excessiva carga de

trabalho.

As respostas oferecidas pelos participantes evidenciam que a discussao ainda é
incipiente e fortemente baseada em procedimentos informais. Notou-se que nos
programas de P15 e P17 ha dificuldade de se discutir sobre esse assunto, com
relatos inclusive pontuando que se nao é obrigatério por parte da Capes, nao é
tratado como prioridade. A partir desses relatos, imagina-se que a abordagem dessa
forma, ou a ndo abordagem, acerca da sucessao, pode ocorrer em outros

programas nao abrangidos por este estudo. Em alguns casos é percebida uma “boa
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vontade” por parte dos coordenadores na inclusdo de novos procedimentos que
facilitem a transigdo do sucessor, como P19, que expressou o desejo de criar um
processo de transicdo e preparagcdo para seu sucessor. P9, inclusive, tentou criar
um procedimento de transicdo, mediante elaboracdo de um roteiro de praticas
administrativas, o qual, porém, nao foi utilizado pelo seu sucessor, 0 que sugere que

pode ndo haver consenso no corpo docente sobre as praticas administrativas.

Os demais questionamentos propostos aos entrevistados relacionaram-se com o
interesse e atuagdo como coordenador, nas fases de identificagdo do sucessor,
gestdo de pessoas, transferéncia da estrutura de poder e comunicacdo entre
sucessor e sucedido. As transcrigdes dessa etapa da entrevista, tratada por meio da
analise de templates, possibilitaram identificar o estagio do processo de sucesséo
dos coordenadores nos programas de pos-graduagao em contabilidade pela d6tica da
TCR, atendendo ao objetivo especifico (c). No desenrolar das entrevistas, percebeu-
se a existéncia de lacunas nos programas de poés-graduagado stricto sensu em

contabilidade acerca da sucessio de seus coordenadores.

O fator sequéncia da TCR foi analisado sob duas principais categorias dentro da
andlise de templates: (i) estar coordenador e (ii) identificacdo do sucessor. A
primeira categoria se relacionou aos motivos pelos quais um individuo se dispde a
exercer a fungdo de coordenador e suas experiéncias na fungédo; a segunda
categoria foca-se na etapa de identificagdo do sucessor. Os relatos relacionados a
primeira categoria evidenciam que assumir a fungdo de coordenador nem sempre é
o desejo do individuo; em alguns casos ele € “premiado” com a fungdo, como
relatado por P4, P9 e P19, que deixam claro que assumir a fungcdo nido era um
desejo, mas uma necessidade que emergiu do desinteresse de outros membros do
corpo docente, o que corrobora a percepg¢ao da fungdo de coordenador como algo
necessario, mas indesejavel. A expectativa de exercer a fungao, tanto por aqueles
gue nao a almejavam, como por aqueles que realmente pretendiam exercé-la, séo
semelhantes; os relatos apontaram principalmente para o desejo de colaborar com o

programa e adquirir conhecimentos.
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Quanto a real atuagédo como coordenador, foram apontados os énus e os bénus da
funcdo na percepcdo dos respondentes. Os Onus identificados nos relatos
demonstram que na atuag¢ao do coordenador a busca por melhorar o desempenho
do programa, e consequentemente a sua nota perante a Capes, eleva a
responsabilidade e exige muita dedicagcdo, mas essa missao pode ser prejudicada
pela falta de clareza nos critérios de avaliagdo do citado 6rgdo. Enquanto isso, no
desempenho de suas fungdes o coordenador ainda € acometido por excessivos
procedimentos administrativos, muitas vezes mal assessorado pela secretaria do
programa, além do fato de ter que cobrar desempenho de seus colegas de trabalho,

podendo ser tachado de vilao ou chato.

Os bénus referidos nas entrevistas pautam principalmente sobre o reconhecimento e
a credibilidade trazidos pelo exercicio da fungdo, o aprimoramento pessoal e
profissional que advém do conhecimento da estrutura de poder da instituicdo, que
fornece uma concepc¢ao de como o todo funciona; o acréscimo financeiro também foi
atribuido como um ponto positivo da funcéo; e, por fim, aspectos relacionados a
satisfacao profissional e pessoal, seja pelo desempenho da fungao e melhorias que
ele pode trazer para o curso, como também pelos sentimentos de poder e controle

proporcionados ao coordenador.

Apesar de um dos entrevistados dizer expressamente o contrario, o fato de trés dos
coordenadores assumirem a funcdo sem a almejarem inicialmente, a falta de
interesse dos membros do corpo docente e o foco e prolongamento nos relatos
sobre os 6nus da funcao pelos entrevistados passam a percepc¢ao de que os pontos
negativos da fungdo superam os pontos positivos. Nesse ponto, ja eram esperadas
falhas nos processos de identificagao do sucessor, principalmente atribuidas a falta

de interesse do corpo docente na fungéo.

Os relatos relacionados a segunda categoria, identificagdo do sucessor, elucidaram
uma pratica informal em parte dos programas acerca da sucessao do coordenador,
em que fica predefinido que o proximo a assumir a fungdo sera o atual vice-
coordenador, e, em alguns casos, acontece a alternancia de linha de pesquisa,

sendo o coordenador da linha X o vice-coordenador da linha Y. Nota-se que dois dos
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coordenadores que assumiram a fungdo sem almeja-la (P9 e P19) alegaram que
nao ha pratica alheia ao regimento interno para determinagdo do coordenador; ou
seja, ndo ha uma identificagdo prévia do sucessor, devendo o docente manifestar
seu interesse por meio da candidatura ao cargo. Ao abordar sobre a existéncia de
um banco de talentos, percebe-se que o mais proximo disso que existe nos
programas sado o0s ex-coordenadores, mas fica evidente que possuir membros
capazes de assumir a fungdo n&o necessariamente significa que estes estéo

dispostos a encara-la.

O fator tempo da TCR foi analisado sob a categoria gestdo de pessoas dentro da
analise de templates, a qual relacionou-se com a preparacao de pessoas, planos de
emergéncia e auxilio aos desligamentos planejados. Apesar de algumas instituicdes
fornecerem cursos relacionados a gestdo, nao foi identificado um treinamento
especifico para a atuagdo como coordenador. Para os programas em que O vice-
coordenador sera o futuro coordenador, foi identificada a percepgdo dos
entrevistados como uma forma de preparacao informal para a funcédo. Essa auséncia
de treinamento para novos coordenadores pode ser prejudicial para o desempenho
desses profissionais, fato atribuido aos relatos de que durante o exercicio da fungao

o coordenador passou a compreender os tramites operacionais.

Quanto a existéncia de um plano de emergéncia para saidas abruptas, notou-se que
nenhum dos programas possui um plano tragado, mas apenas o disposto no
regimento interno, em que o vice-coordenador assume a fungdo. Segundo os
participantes, nos casos em que aconteceram saidas abruptas, o vice-coordenador
assumiu, ndo ocorrendo grandes impactos. E consenso entre os entrevistados que o
disposto no regimento interno €& suficiente para contornar as situagdes
extraordinarias desse cunho; contudo, entende-se que essa percepg¢ao esta atrelada
ao fato de que em suas vivéncias nao foi relatada a situagdo em que um vice-
coordenador ndo assumiu a fungdo. Sobre as mudangas de gestdo, ndo ha um
acompanhamento, presumindo-se o fato de o mandato ser preestabelecido como
suficiente, apesar de, em casos excepcionais, ainda assim ser identificada a

sensacao de posse.
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O fator técnica de passagem de bastdo da TCR foi analisado sob a categoria de
transferéncia da estrutura de poder dentro da analise de templates, a qual
relacionou-se com a cooperagao do coordenador imediatamente anterior com seu
sucessor e do restante do corpo docente. Dentre os relatos, ha mengdes de a
sucessao realizada pelo vice-coordenador ser suficiente na passagem de bastéao,
mas também ha mengdes que alegam o contrario, bem como situagdes em que
houve pouca ou nenhuma participagdo do antecessor e dos demais membros do
corpo docente na transicdo. Esses comportamentos identificados prejudicam a
continuidade do trabalho realizado pelo antecessor, a medida que o sucessor
desconhece seus feitos. Por vezes, o novo coordenador precisa contar com seus
conhecimentos preexistentes relacionados a fungdo, mas aqueles que nao possuem

tal experiéncia tém uma trajetéria tortuosa na fungao.

O fator comunicagao da TCR foi analisado sob a categoria comunicagao dentro da
andlise de templates, a qual relacionou-se com o contato durante a passagem de
bastdo. A maioria dos relatos menciona a inexisténcia de comunicacao ativa entre
sucedido e sucessor, ocorrendo representagdes principalmente voltadas para uma
comunicagao passiva, em que o sucessor busca seu antecessor para tirar duvidas;
ainda assim, nao ocorre comunicagdo em todos os casos. Em apenas um caso
houve comunicacdo efetiva na transicado de poder. Contudo, em dois outros casos
foram relatadas sinergias ja dentro da gestdo, com boa participacdo do vice-

coordenador e algum auxilio dos demais membros do corpo docente.

Os fatores foram analisados nos resultados de maneira separada, mas a sucessao
nao é representada individualmente por nenhuma das categorias analisadas, mas
pelo conjunto delas que formam o processo de sucessdo. Com isso, nota-se
inicialmente um grande desafio para os programas de pds-graduacao atrelados a
disponibilidade de mao de obra disposta a assumir a fungdo de coordenador por
vontade propria. Essa dificuldade faz desencadear um efeito cascata, em que o
desinteresse do corpo docente pela funcao prejudica a identificagcdo de um sucessor
e impossibilita a criagdo de um banco de talentos, sendo o mais préximo disso um
conjunto de ex-coordenadores que nem sequer possuem interesse em voltar a

funcdo. Os relatos dos coordenadores que assumiram a fungcdo de maneira
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indesejada pautaram principalmente a inexperiéncia, sendo a auséncia de
preparacao dos docentes para a coordenagdo um desestimulador para a funcéo,
bem como a pouca ou nenhuma cooperacéo por parte de seu antecessor imediato
ou dos demais membros do corpo docente. Isso posto, imagina-se que um dos
possiveis motivos para a dificuldade, em alguns programas, de encontrar voluntarios
para a coordenagao pode estar atrelado a experiéncia traumatica proporcionada
pelo exercicio da fungdo sem a devida preparacédo e apoio administrativo do corpo
docente, dando origem a um “banco de talentos”, de ex-coordenadores que né&o
desejam passar pela experiéncia novamente, mesmo possuindo conhecimento

suficiente, agora.

A partir dos dados obtidos por meio de entrevistas e das reflexdes proporcionadas
pela analise de templates baseada na TCR, cruzaram-se os relatos com as
definigdes apresentadas por Hall (1986), Ohtsuki (2012), Ferreira (2015) e Dutra et
al. (2020) com os resultados, a fim de se identificar qual das trés principais
abordagens relatadas na evolucdo histérica do planejamento de sucessédo — (i)
planejamento de reposi¢do, (i) planejamento sucessorio com énfase no
desenvolvimento e (iii) planejamento sucessério com énfase nas necessidades
estratégicas da organizacdo — vem sendo realizada nos programas de pos-
graduagéao stricto sensu em contabilidade abordados neste estudo, atendendo ao
objetivo especifico (d). Devido as particularidades existentes no ambiente académico
publico, torna-se dificil a percepcao de um planejamento sucessorio com énfase nas
necessidades estratégicas da organizacéo, ja que isso independe da captacédo de
clientes, ndo possui regras e objetivos muito claros relativos a analise de
desempenho realizada pela Capes, e possui uma rigidez em sua gestédo. A partir da
analise dos programas, pode-se considerar apenas aqueles que adotam como
estratégia informal a definigdo do proximo coordenador sendo o atual vice e a pratica
de indicagbes como algo proximo do planejamento sucessério com énfase no
desenvolvimento. Enquanto os demais programas apresentam apenas o
planejamento de reposigao, atribuindo a sucessdo como um evento isolado, em que
apenas no momento em que o0 mandato finaliza ou quando préximo de seu fim inicia-

se uma busca pelo novo coordenador. Essa abordagem, aliada ao desinteresse pela
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ocupacao da funcdo, prejudica a preparacdo de sucessores e reforga o atraso

existente nas discussdes acerca da sucessio.

O objetivo especifico (e) foi atendido ao longo da analise dos resultados e desta
conclusao, em que foram listadas as medidas previstas em cada um dos programas
analisados, sejam elas formais ou informais, acerca da sucessao académica. A
comparagao evidenciou que ndao ha um consenso nas medidas existentes nos
programas, além de elucidar que em boa parte dos casos a sucessdo ainda é
abordada como um evento isolado, em vez de um processo, apesar de existir a
compreensao tedrica contraria a essa abordagem por parte dos coordenadores dos

programas de pos-graduagao entrevistados.

Os relatos apresentados pelos coordenadores evidenciam que planejar a sucessao
€ algo importante, mas tornar a funcéo algo atraente pode ser o primeiro passo para
a implementacdo de um plano de sucessdo dentro dos programas de pos-
graduagdo. Os Onus e as barreiras identificados nas entrevistas sao diversos.
Contudo, tragcar medidas que possam minimiza-los e tornar a fungdo mais atraente,
fazendo com que os bénus identificados pelos participantes sobreponham-se aos
onus, pode ajudar a despertar o interesse de novos membros do corpo docente pela
funcdo. Com mais interesse, torna-se possivel a identificacdo prévia de potenciais
sucessores, o0 que justificaria a criagdo de um treinamento formal para aqueles que
desejam assumir a fung¢ado, culminando na formagdao de um verdadeiro banco de

talentos.

Entretanto, ndo é simples a tarefa de desvincular a funcido de coordenador como
sendo algo ruim. Com isso, espera-se de maneira ambiciosa que este estudo
agregue valor as discussdes sobre a atuagdo do coordenador nos programas de
pos-graduacgéao, possibilitando a concepgao de que os atuais lideres possam tornar a
tarefa menos ardua para seus sucessores, mediante transicdo efetiva da estrutura
de lideranga e quebrando o paradigma existente na maioria dos casos. Espera-se,
também, que as IES possam reconhecer a necessidade de estabelecer planos de
sucessao como algo fundamental para o desenvolvimento dos programas de pés-

graduacdo, garantindo a continuidade a cada troca de gestdo, em vez de um
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recomego, 0 que obrigaria os novos coordenadores a procurar informagdes que
poderiam ser repassadas na transicdo ou em treinamentos de preparagao para a

funcado, gerando atrasos e perdas de eficiéncia na gestao.

Os resultados deste estudo possuem limitagcdes relacionadas as experiéncias dos
entrevistados, bem como a necessidade de que os participantes rememorem
situacdes ocorridas, que podem ter sido total ou parcialmente esquecidas. Outro
ponto limitador deste estudo esta atrelado a baixa adesdo do publico-alvo para
participar da pesquisa, sendo necessario que ela ficasse restrita aos programas de
pos-graduacao stricto sensu em contabilidade das instituigdes publicas, e que, vistas
as diferencas existentes nos procedimentos dos programas analisados, ou seja, a
nao identificacdo de praticas consensuais na conducido da sucessao, impossibilita a
extensdo das praticas identificadas para as demais instituicdes, limitando-se apenas
as proéprias instituicdes analisadas. Por fim, o estudo em questdo conteve-se em
identificar as estratégias diretas e/ou indiretas utilizadas pelos programas de pos-
graduacgao brasileiros na area contabil, voltadas para a preparagdo do processo
sucessorio de seus coordenadores. Para futuras pesquisas sobre o tema, sugere-se
a expansao para as instituicdes privadas, abranger os demais membros do corpo
docente e a proposi¢cao de um plano para a sucessao dos coordenadores e de todo

o corpo docente dos programas de pés-graduacgao stricto sensu em contabilidade.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) coordenador(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa intitulada
“Caracteristicas do Processo Sucessorio nos Programas de Pds-Graduagéao stricto
sensu em Contabilidade no Brasil”, desenvolvida por pesquisadores do Centro de
Po6s-Graduagcao em Contabilidade (Cepcon), da Universidade Federal de Minas
Gerais (UFMG), submetida ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP), da UFMG. A

duracdo média do preenchimento deste Questionario € de 10 minutos.

Nao ha qualquer custo ou deslocamento para participagao neste projeto, cujo
objetivo é identificar as estratégias, diretas ou indiretas, utilizadas pelos programas
de pos-graduagdo brasileiros na area contabil para a preparagdo do processo

sucessorio de seus coordenadores.

A coleta de dados acontecera por meio de questionario online. A sua participacao
ocorrera respondendo o instrumento disponibilizado na plataforma GoogleForms®
de maneira gratuita. O questionario é composto de trés se¢des que incluem dados
sociodemograficos, perguntas a respeito do processo sucessorio dentro da

instituicdo de ensino em que atua e convite para participar de entrevista posterior.

A analise de dados sera realizada mediante as respostas obtidas no questionario,
em busca de visualizar as estratégias diretas ou indiretas utilizadas pelo programa
na sucessao de sua coordenacdo. As respostas serao comparadas entre os grupos
identificados com intuito de verificar se existem diferencas entre os tipos de
instituicdes e cursos. Adicionalmente, sera realizada a verificagdo entre o que é

desejavel na literatura e o observado no questionario.

No que se refere aos beneficios, o desenvolvimento deste estudo possibilitara

compreender o estado da sucessdo académica nos programas de pds-graduagao
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stricto sensu em contabilidade, além de oferecer um melhor direcionamento para o
comportamento das instituicobes de ensino e dos docentes, auxiliando na
manutengao da qualidade do ensino a medida que possibilita identificar e minimizar
os efeitos de uma sucessédo nao planejada. Além de contribuir para a producéo de
conhecimento sobre o processo de sucessdo nos programas de pos-graduagao e

nas instituicbes de ensino como um todo.

Os riscos (fisicos ou psiquicos) sdao minimos, embora existam. Caso escolha
contribuir com a investigacédo, € importante saber que, ao longo do questionario,
vocé encontrara questbes que podem trazer recordagdes sensiveis, trazendo-lhe
desconforto. Caso isso acontega, vocé podera pausar o preenchimento das
questdes, adiar a sua participagdo ou, até mesmo, desistir de contribuir com o
estudo, sem qualquer penalidade. Existe também o risco de quebra de sigilo do
questionario, apesar do acesso as respostas serem restritas ao pesquisador e sua
orientadora, sendo tomados os devidos cuidados para evita-lo. Apds a tabulagao das
respostas havera a eliminacdo do questionario dos meios eletrénicos, para prevenir

vazamentos dos dados.

As questdes acima esclarecidas, informamos que os aspectos éticos envolvidos na
pesquisa seguem os preceitos da resolucdo 466/2012, do Conselho Nacional de
Saude (CNS). Vocé recebera esclarecimentos sobre a pesquisa em qualquer
aspecto que desejar. Vocé € livre para recusar-se a participar, retirar seu
consentimento ou interromper a participacdo a qualquer momento. A sua
participacdo € voluntaria, e a recusa em participar ndo ira acarretar qualquer
penalidade ou perda de beneficios. Os pesquisadores irdo tratar sua identidade com
padrdes profissionais de sigilo. Os resultados serao publicados em uma dissertagao
de mestrado e possivelmente em revistas cientificas. Seu nome ou o material que
identifique sua participacdo nao sera liberado sem sua permissdo. Nao havera sua
identificacdo em nenhuma publicagdo que possa resultar deste estudo. Além disso,
qualquer dano percebido pelo participante em decorréncia do estudo sera passivel
de indenizacao, conforme determinacdes estabelecidas na Resolucao 466/2012.
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A pesquisa possui como coordenadora responsavel a professora Dra. Jacqueline
Veneroso Alves da Cunha e o mestrando Pablo Henrique de Oliveira Queiroz. Para
requisitar os resultados do trabalho, ou para tirar qualquer duvida sobre a
investigacdo, envie e-mail para jvac@face.ufmg.br ou pablohoqueiroz@gmail.com.
Se preferir, podera entrar em contato com a pesquisadora responsavel por meio dos
telefones: (31) 99213-9674 e (31) 98505-0550. Os pesquisadores podem ser
encontrados, ainda, no enderego: Av. Presidente Antonio Carlos, 6627, Pampulha —
FACE, sala 2039, Belo Horizonte, Minas Gerais, Brasil.

Podera, ainda, procurar esclarecimentos gerais sobre a pesquisa com o Comité de
Etica e Pesquisa (CEP), da Universidade Federal de Minas Gerais, no endereco: Av.
Presidente Anténio Carlos, 6627, Unidade Administrativa Il, 2° andar, Sala 2005,
Campus Pampulha, Belo Horizonte, Minas Gerais, Brasil. Telefax: (31) 3409-4592 /
e-mail: coep@prpq.ufmg.br, horario de atendimento: 09:00 as 11:00 / 14:00 as

16:00, em caso de duvidas ou notificagdo de acontecimentos nao previstos.

Tendo compreendido perfeitamente tudo o que me foi informado sobre minha
participacdo no mencionado estudo e estando consciente dos meus direitos, das
minhas responsabilidades, dos riscos e dos beneficios inerentes a minha
participacado, concordo em dele participar e para isso eu dou 0 meu consentimento

de livre e espontanea vontade para participar deste estudo.

Ao clicar no botao abaixo, vocé concorda em participar da pesquisa nos termos aqui
apresentados. Caso tenha interesse, vocé pode imprimir esta pagina para
armazenamento ou solicitar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido em PDF

pelos e-mails jvac@face.ufmg.br ou pablohoqueiroz@gmail.com.

Vocé esta ciente do exposto, e deseja participar da pesquisa?

( ) Sim
( ) Nao
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PRIMEIRA PARTE: IDENTIFICAGAO DO RESPONDENTE

Nome completo:

Informe a sua idade em anos:

Género:

( ) Masculino

( ) Feminino

( ) Agénero/Nao binario ou Outros
( ) Nao desejo declarar

Tempo de atuagao na area académica em anos:

Atualmente, vocé atua na coordenagao do programa?
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SEGUNDA PARTE: PROCESSO DE SUCESSAO

1-) O PPGC possui regras relacionadas a sucessao do coordenador ja
constituidas (mandato pré-estabelecido, alternancia entre linhas de pesquisa,

por exemplo)?

( ) Sim
( ) Nao

2-) Se sua resposta anterior foi sim, por favor, cite quais.

3-) Vocé percebe interesse do grupo de docentes do programa em assumir a

lideranga da coordenagao?

( ) Sim
( ) Nao

4-) Se respondeu sim, por favor, cite algumas das atitudes percebidas nos

docentes que demonstram tal interesse.

5-) O programa conta com docentes que estdo preparados para assumir a

coordenacgao de maneira imediata?

( ) Sim
( ) Nao

6-) Se sua resposta foi ndo, como o programa administraria a saida inesperada

do coordenador?

7-) Que esforgos consistentes o programa faz para identificar sucessores

candidatos em potencial para a posi¢ao de lideranga da coordenagao?
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8-) Quais sao os obstaculos que um lider poderia encontrar em relagao as suas
responsabilidades académicas (ensino, pesquisa e extensao) dentro do

programa?
9-) E identificavel a cooperagdo entre docentes seniores e aqueles em inicio e
meio de carreira, como uma forma de mentoria ou preparag¢ao para os cargos

de lideranga?

( ) Sim
( ) Nao

10-) Se sua resposta foi sim, por meio de quais atitudes?



141

TERCEIRA PARTE: CONVITE PARA ENTREVISTA

Vocé aceita participar de uma entrevista por videoconferéncia a ser agendada

posteriormente?

( ) Sim
( ) Nao

Caso aceite participar da entrevista, deixe o e-mail pelo qual deseja ser
contatado.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, no formato virtual, de uma pesquisa
intitulada “Desafios e impactos do processo de sucessao de professores do Nucleo
Docente Permanente (NDP) na qualidade e organizacédo dos programas de pos-
graduagdo em contabilidade”, desenvolvida por pesquisadores do Centro de Pds-
Graduacao em Contabilidade (Cepcon) da Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG), submetida ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFMG.

Ndo ha qualquer custo ou deslocamento para participagdo neste projeto, cujo
objetivo é identificar e analisar os desafios e impactos da sucesséo de professores-
pesquisadores para a qualidade e organizagao dos programas de pos-graduagao
stricto sensu em Contabilidade no Brasil. Como os dados serdo coletados de forma
virtual, serdo seguidas todas as orientacdes da Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa (Conep), apresentadas no OFiCIO CIRCULAR N°
2/2021/CONEP/SECNS/MS.

A coleta de dados acontecera por meio de uma entrevista semiestruturada
presencial e/ou a partir de plataformas digitais de reunido, como Meets, Zoom e
Teams. A entrevista, caso consentida, sera gravada para posterior transcrigio.
Seguindo as orientacdes do OFICIO CIRCULAR N° 2/2021/CONEP/SECNS/MS, as
gravacgoes realizadas nesta etapa da pesquisa seréo, apos a transcrigdo, apagadas,
nao permanecendo em qualquer plataforma virtual, a fim de evitar qualquer
vazamento de dados. As transcricbes em word serdo armazenadas em arquivo
eletrénico pela pesquisadora responsavel pelo projeto por um periodo de 5 (cinco)
anos. O material transcrito sera analisado por meio de técnicas qualitativas, como
analise de templates e codificacdo. Sera utilizado o software NVivo para este fim. Os
resultados obtidos pela sua entrevista serdo triangulados com a literatura e com os

achados coletados a partir da entrevista de outros participantes.
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O roteiro de entrevista semiestruturada € composto por dois macros contextos. No
primeiro, serdo apresentadas questdes gerais sobre O processo sucessorio no
programa de pos-graduagdo em que vocé atua. Na segunda parte, por sua vez,
serdo tratados assuntos sobre a preparagao de lideres emergentes no seu programa

de pos-graduacgao. Estima-se uma duracao de 30 a 45 minutos para a entrevista.

No que se refere aos beneficios, o desenvolvimento deste estudo possibilitara
compreender o estado da sucessdo académica nos programas de pés-graduagéo
stricto sensu em Contabilidade, além de oferecer um melhor direcionamento para o
comportamento das instituicbes de ensino e dos docentes, auxiliando na
manutencado da qualidade do ensino a medida que possibilita identificar € minimizar
os efeitos de uma sucessédo nao planejada. Além de contribuir para a producéo de
conhecimento sobre o processo de sucessdo nos programas de pos-graduagao e

nas instituigdes de ensino como um todo.

Os riscos (fisicos ou psiquicos) sdao minimos, embora existam. Caso escolha
contribuir com a investigacao, é importante saber que, ao longo da entrevista, vocé
encontrara questbes que podem trazer recordagdes sensiveis, trazendo-lhe
desconforto. Caso isso aconteca, vocé podera interromper a sua participar, adia-la
ou, até mesmo, desistir de contribuir com o estudo, sem qualquer penalidade. Existe
também o risco de quebra de sigilo dos dados coletados, apesar do acesso a
gravacao da entrevista ser restrita a pesquisadora responsavel pelo estudo, sendo

tomados os devidos cuidados para evita-lo.

Com as questdes acima esclarecidas, os aspectos éticos envolvidos na pesquisa
seguem os preceitos da Resolugdo n°® 466/2012, do Conselho Nacional de Saude
(CNS). Vocé recebera esclarecimentos sobre a pesquisa em qualquer aspecto que
desejar. Vocé é livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou
interromper a participacdo a qualquer momento. A sua participacao é voluntaria, e a
recusa em participar nao ira acarretar qualquer penalidade ou perda de beneficio.
Os pesquisadores irdo tratar sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os
resultados serdo publicados em comunicacdes cientificas, como conferéncias e

periddicos especializados. Seu nome e o material que identifique sua participacao
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nao serao liberados em nenhuma circunstancia. Nao havera sua identificacdo em
nenhuma publicagdo que possa resultar deste estudo. Além disso, qualquer dano
percebido pelo participante em decorréncia do estudo sera passivel de indenizacao,

conforme determinacdes estabelecidas na Resolugao n°® 466/2012, do CNS.

A pesquisa possui como coordenadora responsavel a Profa. Dra. Jacqueline
Veneroso Alves da Cunha. Para requisitar os resultados do trabalho, ou para dirimir
qualquer duvida sobre a investigagdo, envie e-mail para jvac@face.ufmg.br. Se
preferir, podera entrar em contato com a pesquisadora responsavel por meio do
telefone (31) 99213-9674. A pesquisadora pode ser encontrada, ainda, no endereco:
Av. Presidente Anténio Carlos, 6627, Pampulha — FACE, sala 2039, Belo Horizonte,

Minas Gerais, Brasil.

Podera, ainda, em caso de duvidas sobre questbes de carater ético, procurar
esclarecimentos gerais sobre a pesquisa com o Comité de Etica e Pesquisa (CEP),
da Universidade Federal de Minas Gerais, no endereco: Av. Presidente Antdnio
Carlos, 6627, Unidade Administrativa I, 2° andar, sala 2005, Campus Pampulha,
Belo Horizonte, Minas Gerais, Brasil, Telefax (31) 3409-4592 / e-mail:
coep@prpqg.ufmg.br. Horario de atendimento: das 9:00h as 11:00 e das 14:00h as
16:00h.

Caso a entrevista ocorra por meio de plataforma digital, o presente TCLE sera
encaminhado assinado via e-mail ao participante, que devera devolver a via

assinada para a pesquisadora responsavel.

Local e Data

Profa. Dra. Jacqueline Veneroso Alves da Cunha

Participante
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ROTEIRO DA ENTREVISTA

1-) Na minha percepg¢ao, planejamento de sucessao académica consiste em...

2-) O curso/programa possui medidas de sucessdo do coordenador e de

professores ja constituidas?

3-) Acredita que seja necessaria a implementagcao de um planejamento de

sucessao académica para coordenadores?

4-) Qual a importancia de um planejamento de sucessao estabelecido para um

programa educacional bem-sucedido?

5-) Historicamente como o programa tem lidado com as alteragcées de

coordenadores?

6-) O curso/programa possui medidas para contornar situagdées em que ha o

desligamento abrupto do coordenador?

7-) O curso/programa possui um banco de talentos de potenciais

coordenadores?

8-)Para vocé, os individuos que compoéem o banco de talentos com potencial
de ocupar o cargo de coordenador possuem habilidades e conhecimentos

apropriados caso uma vaga surja abruptamente?

9-) Quando ocorre uma saida abrupta de um coordenador, qual processo para

a substituicao? Ja aconteceu alguma situagao assim?

10-) O curso/programa possui medidas para auxilio aos desligamentos

planejados, principalmente aqueles relacionados a aposentadoria?
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11-) Vocé percebe que o programa esta preparado/atento para substituir
aqueles que podem se aposentar nos préximos cinco anos por um membro do

banco de talentos do departamento?

12-) Como o programa prepara lideres em potencial para o cargo de
coordenagao por meio de avaliagao de habilidades de lideranca, educagao ou

desenvolvimento de carreira?

13-) Em sua opinido, as medidas citadas na questao anterior sao suficientes
para preparar os docentes para assumirem a coordenacao de maneira

imediata? E no longo prazo?

14-) Quais os critérios vocé avaliou para se candidatar/decidir assumir o cargo

de coordenador(a) na instituicao?

15-) Quais os 6nus e bénus que o cargo de coordenador(a) lhe oferece?

16-) Vocé tem conhecimento dos requisitos para ser um coordenador de

acordo com o curso/programa?

17-) Quais sao as principais barreiras que um lider em potencial pode

encontrar dentro do programal/curso?

18-) Vocé percebe cooperagao entre docentes seniores e aqueles em inicio e

meio de carreira como uma forma de mentoria ou preparagao?

19-) Vocé percebe cooperaciao entre docentes com experiéncia na
coordenagao e aqueles em inicio e meio de carreira como uma forma de

mentoria ou preparagao?

20-) Vocé percebe interesse do grupo de docentes do programa em assumir a

lideranca da coordenagao?
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21-) Caso queira acrescentar algum detalhe que acredita ser relevante para a

pesquisa, sinta-se a vontade.



