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Resumo

A sucesséao dentro das organizagdes deixou de ser uma pratica restrita a substituicao
de cargos e passou a ocupar posigao central no planejamento estratégico das
empresas. Entretanto, a auséncia de um plano estruturado apropriadamente
conduzido pode gerar lacunas de lideranga e gestdo, perda de conhecimento e
impactos negativos no desempenho institucional. Nesse contexto, o setor de Recursos
Humanos, enquanto um setor estratégico, pode contribuir para tornar o processo
sucessorio uma agao humanizada e eficaz para o negdcio. Assim, o objetivo deste
estudo é identificar o papel estratégico do setor de Recursos Humanos na gestao da
mudanga organizacional, bem como a importancia do plano de sucessé&o estruturado.
Trata-se de uma pesquisa qualitativa de carater exploratério, realizada por meio de
pesquisa bibliografica em material cientifico sobre o tema, além de estudo de caso em
uma empresa do interior paulista. Os resultados indicam que a existéncia de um plano
de sucessdo estruturado favorece a continuidade da gestdo e a sustentabilidade
organizacional. O setor de Recursos Humanos desempenha papel fundamental como
agente estratégico, contribuindo para a identificacdo, desenvolvimento e preparagéo
de liderangas internas.

Palavras-chave: gestdo; lideranga; mudanga organizacional; recursos humanos;
sucessao empresarial

Abstract

Succession planning within organizations has ceased to be a practice restricted to the
replacement of positions and has come to occupy a central position in the strategic
planning of companies. However, the absence of a properly conducted structured plan
can generate leadership and management gaps, loss of knowledge, and negative
impacts on institutional performance. In this context, the Human Resources sector, as
a strategic sector, can contribute to making the succession process a humanized and
effective action for the business. Thus, the objective of this study is to identify the
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strategic role of the Human Resources sector in managing organizational change, as
well as the importance of a structured succession plan. This is a qualitative exploratory
research, carried out through bibliographic research in scientific material on the
subject, in addition to a case study in a company in the interior of Sdo Paulo state. The
results indicate that the existence of a structured succession plan favors the continuity
of management and organizational sustainability. The Human Resources sector plays
a fundamental role as a strategic agent, contributing to the identification, development,
and preparation of internal leaders.

Keywords: business succession; human resources; leadership; management;
organizational change.

1 INTRODUCAO

No atual cenario corporativo, caracterizado pela volatilidade e pela constante
evolucdo tecnoldgica, a capacidade de adaptac&o tornou-se o principal diferencial
competitivo das organizagdes. Isso se torna ainda mais relevante quando € necessario
transferir o poder e a gestdo de uma empresa para outras maos.

Nesse contexto, ter um plano de sucessao estruturado se mostra indispensavel
para manter o negocio. Porém, especialmente no cenario da empresa familiar, o
processo de sucessorio se da, geralmente, de maneira informal e sem planejamento,
gerando conflitos emocionais e perdas patrimoniais.

Assim, o problema central desta pesquisa reside na seguinte questdao: Como a
atuacao estratégica do Recursos Humanos e a implementagdo de um plano de
sucessao estruturado podem potencializar a eficacia do processo de sucessorio nas

organizagdes?

1.1 Objetivo da Introducgao

Nesse sentido, o objetivo geral é identificar o papel estratégico do Recursos
Humanos (RH) na gestdo da sucessao organizacional. Além disso, busca identificar
as principais barreiras enfrentadas pelo RH durante processos de mudancga de gestéo,
bem como propor diretrizes para um RH mais consultivo e focado em resultados.

A relevancia deste estudo justifica-se pela necessidade de compreender
caminhos para que as organizagdes e seus dirigentes se tornem mais flexiveis e
adaptaveis as mudangas. Para os académicos, o trabalho contribui para o debate
sobre a evolugdo do RH enquanto um setor estratégico e promotor de vantagem

competitiva. Para os gestores, oferece uma visdo pratica sobre como evitar a perda
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mais humanizada.
Para tanto, sera realizada pesquisa qualitativa de carater descritivo por meio
de pesquisa bibliografica em livros e artigos cientificos, além de estudo de caso em

uma empresa do interior paulista.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
Nas subsegbes seguintes sera apresentado o referencial tedrico, abordando o
conceito, a importancia, o processo e o0s desafios da sucessdo organizacional,

entendendo papel da area de Recursos Humanos nesse contexto.

2.1 Plano de sucessao: importancia, processo e desafios

Segundo o Sebrae (2021), no Brasil, as empresas familiares constituem 90%
do mercado, configurando a maioria das organizagdes, representando 65% do PIB
(Produto Interno Bruto) e empregando 75% das pessoas do pais. Entretanto, quando
0 assunto é sucessao os dados nao séo tao positivos, pois 70% delas fecham as
portas na transferéncia de poder para a geracao seguinte, de modo que apenas 5%
chegam na terceira geragao.

A mudanca organizacional constitui um processo inevitavel no ciclo de vida das
empresas, impulsionado por fatores internos e externos que demandam constante
adaptacdo. Nesse contexto, o processo de sucessao se faz presente a qualquer
organizagao que perdure no tempo, independentemente de ser planejada ou nao.

Segundo o dicionario Michaelis (2026), a palavra sucessao significa uma
sequéncia de pessoas, acontecimentos ou coisas que se sucedem sem interrupgao
ou com pequeno intervalo, transmissdo de direito, poder ou patrimbénio deixado a
outros, dando a nogéo de continuidade.

A sucessao empresarial consiste no processo de transigao da gestéo, controle
ou propriedade de uma determinada empresa devido ao falecimento ou aposentadoria
de um dos controladores, socios ou fundadores, entrada de herdeiros, venda parcial
ou total da empresa ou reorganizagao societaria com novos investidores (Adcont, s/d)

Em outras palavras, o processo de sucessorio consiste na transicdo de poder

de uma pessoa para outra em qualquer corporacdo de qualquer natureza.
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filhos assumem a lideranca da empresa, ocupando o lugar dos pais.

Ao longo da historia, a sucessao era um evento natural, que se dava na medida
em que o fundador se afastava por doenca ou morte. Porém, com o passar do tempo,
observou-se que deveria ser um processo antecipadamente planejado, pois caso
contrario a empresa dificimente sobreviveria sem um plano sucessério devidamente
estruturado e estratégico (Monteiro et al., 2022).

E fato que implementar um programa sucessoério com éxito ndo consiste em
tarefa facil, nem tampouco rapida. No caso das empresas familiares, envolve medidas
de ordem econémical/financeira e ndo econdmica (harmonia familiar) como a afinidade
dos membros da familia com os valores organizacionais, o espirito de ajuda mutua e
consciéncia do bem-estar de todos, nivel de confianga mutua (Memili et al., 2013 apud
Garcia; Ayala-Calvo; Schimacher, 2021)

Segundo LGK (2024), o processo de sucessao ultrapassa a transferéncia de
poder e recursos entre as geragdes, pois trata-se de uma agdo que pode impactar
diretamente no destino e na continuidade do negdcio, bem como nas relagdes

familiares.

No Brasil, as empresas familiares correspondem a 90% das empresas ativas.
Conforme dados oficiais do IBGE, elas sao responsaveis por cerca de 65%
do Produto Interno Bruto (PIB) e empregam aproximadamente 75% da forgca
de trabalho. Entre as empresas familiares brasileiras, 70% chegam a segunda
geragao, 10% alcangam a terceira geragao e apenas 3% sobrevivem até a
quarta geracao (LGK, 2024, n/p).

Tais dados evidenciam o quanto € urgente e necessario tratar a sucessao
familiar de maneira estratégica, visando garantir a perpetuagao do negadcio.

Nesse sentido, Braganca e Flores (2021) explicam que um plano de sucessao
configura-se como uma ferramenta estratégica destinada a assegurar a
sustentabilidade do negdécio ao longo do tempo. Trata-se de um processo estruturado
e composto por um conjunto de agdes e etapas que visam identificar, preparar e
desenvolver pessoas com potencial para ocupar posi¢cdes-chave futuramente.

A auséncia desse planejamento pode gerar lacunas de liderangca e
comprometer o desempenho organizacional, especialmente em periodos de

transigdo. Dessa forma, um dos desafios € alinhar o plano de sucesséo a estratégia
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corporativa e as metas institucionais, visando manter os resultados da empresa
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(Braganca; Flores, 2021).

Teixeira (2021 apud Monteiro et al., 2022) esclarece que um plano de sucessao
deve ser composto por trés pontos principais: a formagado dos sucessores, que
envolve identificar talentos e formar os que se interessam pela continuidade da
empresa; o plano de desenvolvimento, levantando as habilidades, competéncias,
conhecimentos e experiéncia necessarios; e as medidas organizacionais e juridicas,
que envolve a transmissao de agdes, quotas e acordos.

Entende-se, assim, que a relevancia do plano de sucessao esta diretamente
associada a previsibilidade e a gestdo de riscos. Mudangas inevitaveis como
aposentadorias, desligamentos ou realocagdes podem desestabilizar setores inteiros
se n&o houver planejamento preévio.

Devido aos impactos que sucessao exerce na longevidade e no desempenho
futuro da organizagao, a forma com a qual esse processo € conduzido vem sendo o
foco de executivos, conselheiros administrativos, pesquisadores académicos e
profissionais de Recursos Humanos (RH) (Dutra; Dutra, 2016).

Sendo assim, ao elaborar o plano sucessorio, a empresa da o primeiro passo
para que a organizagao se prepare para dispor de lideres e especialistas prontos para
assumir novas responsabilidades, minimizando o impacto dessa transigao, garantindo
ndo apenas continuidade operacional, mas o fortalecimento da cultura organizacional
e do engajamento dos colaboradores (Barboza; Valadares, 2021).

Entretanto, Nagurnhak (2023) ressalta que € preciso ter clareza de que a
sucessdo empresarial € um ponto critico na histéria de qualquer empresa. E o
momento em que as rédeas do poder e da lideranga sao passadas de uma geragao
para outra, e a continuidade dos negdcios esta em jogo. No entanto, essa transigao
nao ocorre sem desafios significativos. H4 um mundo complexo dos desafios que
permeiam a sucessao empresarial, o qual deve ser compreendido, iluminando os
obstaculos que muitas empresas enfrentam ao longo desse processo.

Um dos primeiros desafios é a falta de planejamento da sucess&o. E comum
que os fundadores, que dedicaram décadas de suas vidas a construgdao da empresa,

jamais tenham se preparado de fato para o momento da sucessao (LGK, 2024). Isso
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desestabilizagcdo do negdcio.

A partir de tal cenario, geralmente decorre outro desafio que é a dificuldade em
delegar. Segundo LGK (2024), mesmo que os proprietarios saibam e entendam a
necessidade de serem sucedidos, eles resistem em delegar responsabilidades, pois
sentem-se relegados a um papel mais passivo e inferior, ja que ndo controlam mais a
empresa. Isso pode gerar informagdes desencontradas, confusdo nos colaboradores
que nao sabem a quem obedecer, entre outros problemas internos de gestéo, pois
aqueles que assumiram o controle se veem limitados e sem amplos poderes para
conduzirem a empresa.

Outro desafio envolve o despreparo dos sucessores ou herdeiros, no caso da
empresa familiar. Assumir as decisdes sobre 0 negocio n&o é tarefa simples, e embora
alguns sucessores possam ter crescido imersos no ambiente da empresa, nem
sempre possuem perfil, habilidades, experiéncia e preparo para tal responsabilidade.
Alguns ndo possuem nem mesmo interesse real em administrar a empresa (LGK,
2024).

No cenario da empresa familiar, as tensdes desse processo ficam mais
evidentes. Cada membro da familia tem uma visdo, uma expectativa e ambigéo, e
terdo que se reunir para discutir quem assumira as rédeas da empresa. E nesse
momento que conflitos, disputas, rivalidades e desentendimentos podem surgir e
comprometer ndo sé o futuro da empresa, mas a harmonia familiar. Um dos desafios
mais evidentes na sucessédo empresarial €, portanto, o gerenciamento das dinamicas
familiares (Nagurnhak, 2023). Nesse sentido, o compromisso coletivo em priorizar os
interesses da empresa e da familia acima dos individuais é crucial.

LGK (2024) complementa que a falta de comunicacdo aberta, honesta e
transparente, pode comprometer consideravelmente a troca de lideranga. O dialogo
eficaz entre os envolvidos € essencial para mitigar conflitos, alinhar as expectativas e
evitar mal-entendidos e ressentimentos.

Além desses, Nagurnhak (2023) destaca que existem os desafios juridicos,
fiscais e tributarios, o que requer o envolvimento de uma equipe multidisciplinar capaz

de encontrar consenso entre os participantes do processo.
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como perda de competitividade, conflitos e rupturas de lagos familiares, perda do
patriménio por decisdes inadequadas ou disputas legais prolongadas que levam a
faléncia (LGK, 2024).

3 O PAPEL DO RH NA SUCESSAO ORGANIZACIONAL

A partida inesperada de uma pessoa em posigao-chave pode trazer transtorno
irreparaveis nos negocios e abrir lacunas ao longo da sua linha de sucessao. Porém,
nenhuma empresa esta livre desse acontecimento, e por isso é essencial que os
gestores, a alta lideranca e o RH estejam preparados para conduzir um plano antes
que esse cenario se faga presente.

De acordo com Macedo (2009 apud Monteiro et al., 2022, p. 14), “a gestao de
recursos humanos ajuda a orientar de forma estratégica os processos de mudancga da
empresa’, auxiliando o fundador a escolher um bom sucessor, orientando e
capacitando os herdeiros.

Nesse sentido, o RH € uma peca central. Entretanto, para compreender sua
importancia, € preciso considerar que o plano de sucessao vai além de uma tarefa
administrativa, assumindo papel estratégico vital para que a organizagdo mantenha
sua esséncia e continuidade, mesmo sob pressido. As empresas que investem nesse
planejamento desenvolvem uma resiliéncia superior, adaptando-se rapidamente
diante de crises e mudancas estruturais. Por isso, a sucessao deve ser vista como um
pilar central de atuagdo do RH, entendendo que planeja-la € um ato de cuidado com
a sustentabilidade do negdcio, protegendo a cultura e os resultados contra as
instabilidades naturais das trocas de liderancga (Koller; Moura; Freire, 2024).

Historicamente, a area de Recursos Humanos percorreu um longo caminho,
deixando de ser um departamento meramente operacional e burocratico para se
tornar o coragao estratégico das empresas. Em sua génese, durante a Revolugéo
Industrial e boa parte do século XX, o setor era denominado Relagdes Industriais ou
Departamento Pessoal, com foco quase exclusivo em tarefas burocraticas, como
processamento de folha de pagamento, controle de ponto e aplicagdo de sangdes

disciplinares. O colaborador era visto como uma engrenagem substituivel e o custo
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desenvolvimento de competéncias ou bem-estar organizacional (Chiavenato, 2020).

Atualmente, o paradigma mudou, pois as pessoas ganharam status de fator
competitivo das organizagdes e o RH passou a ter fungao estratégica. Com a transigao
para a economia do conhecimento, as organizagdes perceberam que seu capital
intelectual € o ativo mais dificil de replicar. Hoje, o RH atua como um parceiro de
negocios (Business Partner), focando em cultura, retencdo de talentos e na
antecipacéao de crises (Chiavenato, 2020).

E dentro desta nova visdo de futuro que o setor assume a responsabilidade
pela continuidade do negocio. Em vez de apenas preencher vagas abertas, o RH
agora mapeia o potencial humano e estrutura planos de sucessao, garantindo que a
transicéo de liderangas ocorra de forma fluida, preservando a cultura e a estratégia da
empresa em momentos de mudanca.

Dessa forma, o RH é responsavel pela gestdo do principal ativo das
organizagdes, o capital humano. A capacidade de reinvengdo empresarial depende
diretamente da competéncia de seus profissionais e da forma como irdo conduzir
estratégias de desenvolvimento, retencao e sucessao de talentos (Aharens, 2018).

Segundo Lima et al. (2025), durante periodos de transigdo de lideranga da
empresa, a area de RH deixa de ser um suporte meramente operacional para se
consolidar como o eixo estratégico da organizagao, atuando como o elo vital que
articula as necessidades das pessoas, a forga da cultura e os objetivos do negdcio.
Esse reposicionamento ndo apenas valoriza o capital humano, como também confere
a empresa o félego necessario para antecipar e responder as demandas futuras.

Em outras palavras, pode-se dizer que investir em competéncias estratégicas
nesta area ndo € mais uma opc¢ado, mas uma condigcdo para a sobrevivéncia e o
crescimento organizacional. De acordo com um estudo feito por Astrachan e Kolenko
(1994 apud Monteiro et al., 2022, p.1460), reunindo mais de 600 empresas, ha uma
relacdo positiva entre as praticas de RH, sucesso e sobrevivéncia das empresas
familiares. Outro estudo com 370 empresas familiares revelou que o uso de boas
praticas de RH motiva consideravelmente o éxito das empresas.

Assim, o RH deve estar presente em diferentes momentos de um programa de

sucessdo. Uma das primeiras situagdes € a identificacdo de talentos internos com
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potencial de crescimento. Essa tarefa requer métodos de avaliagao continuos, justos,
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criteriosos e fundamentados em competéncias técnicas e comportamentais. O RH
deve recorrer a instrumentos como avaliacbes de desempenho, feedbacks
estruturados e mapeamentos de competéncias, a fim de identificar perfis adequados
para posicdes criticas. Essa analise criteriosa possibilita decisbes mais assertivas,
evitando escolhas baseadas em critérios subjetivos ou relacionais (Tinti et. al., 2017).

Além da identificagdo de talentos, o RH deve assegurar o desenvolvimento
continuo desses profissionais. A sucessao nao se resume a substituicado de cargos,
mas a preparacao gradual de futuroslideres. Os programas de treinamento, mentoria,
coaching e job rotation (rotagcdo de cargos) sao estratégias eficazes que permitem ao
colaborador adquirir experiéncias diversas e desenvolver competéncias estratégicas
ao negocio. Dessa forma, o papel do RH é garantir que tais programas de
desenvolvimento estejam alinhados as necessidades e aos objetivos de longo prazo
da empresa, formando individuos que poderao futuramente assumir posi¢cdes da alta
hierarquia (Dias; Dias; Hoelz, 2024).

Outro ponto importante e de responsabiidade do RH ¢é, além do
desenvolvimento da competéncia técnica, o alinhamento com a cultura organizacional.
A cultura organizacional é fator determinante para o sucesso da sucessao, pois 0s
aspectos da cultura influenciam comportamentos, decisées e relagdes internas, ou
seja, afeta 0 modo como a empresa negocia, estrutura tarefas, gerencia problemas,
etc. (Chiavenato, 2010)

Sobre isso, Ardigo, Cunha e Silva (2022) explicam que formar lideres que
compartilham os valores e principios da instituicdo garante que a empresa mude sem
perder sua esséncia. Para tanto, é essencial construir uma cultura forte, pois preservar
aidentidade da marca durante as transigdes € o que garante a coeréncia e a confianga
interna.

Como consequéncia, uma comunicagao interna eficaz € outro aspecto
essencial nos processos sucessorios, pois ajudam a mitigar as resisténcias. Segundo
Ramos; Ribeiro (2025), para que esse processo de mudanga seja aceito, a
comunicagao organizacional torna-se um elemento fundamental. Quando os objetivos

e critérios sdo divulgados com frequéncia e clareza, as resisténcias naturais dao lugar
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ao engajamento. Isso significa que a transparéncia ndo é apenas ética, mas uma
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ferramenta estratégica para reduzir incertezas e conquistar a legitimidade do plano.

Assim, cabe ao RH conduzir as comunicacgdes internas na busca por manter as
pessoas devidamente informadas e conscientizadas sobre os passos necessarios € a
importéncia das agdes que serao realizadas ao longo da execugao do plano de
sucessdo. Uma comunicacdo eficaz também estimula a participagdo ativa dos
gestores de area, agentes fundamentais na identificacdo e desenvolvimento de
talentos (Tinti et. al., 2017).

Diante disso, € importante ressaltar que o plano de sucesséo ndo se restringe
aos niveis executivos. O RH deve considerar igualmente posi¢cdes técnicas e
operacionais criticas, cuja auséncia de um plano pode comprometer a continuidade
de processos essenciais da empresa. A ampliagdo do escopo do plano assegura uma
abordagem mais abrangente e equitativa, fortalecendo toda a estrutura
organizacional. Assim, a sucessao passa a ser compreendida como uma pratica
sistémica, e ndo apenas como uma agao voltada a alta lideranca (Braganca; Flores,
2021).

A tecnologia aplicada a gestdo de pessoas também surge como um potente
acelerador. Ferramentas digitais de gestdo de talentos, analise de desempenho e
inteligéncia artificial permitem identificar padrdes e prever necessidades futuras com
maior precisdo. Utilizar dados e métricas favorece decisdes baseadas em evidéncias,
elevando o nivel de assertividade do processo sucessorio, permitindo que o RH possa
atuar de maneira mais proativa (Oliveira; Rodrigues, 2024).

O uso de ferramentas digitais e analise de dados (people analytics) confere
uma precisdo quase cirurgica na identificacdo de lacunas de competéncia. Silva;
Spaolonzi (2023) explicam que o RH digital é um aliado indispensavel para monitorar
o desenvolvimento de sucessores com imparcialidade e agilidade.

A integracao entre o plano de sucessdo e a estratégia organizacional é outro
elemento essencial. O RH deve compreender as metas de longo prazo da empresa e
garantir que o desenvolvimento de talentos esteja alinhado a essas diretrizes. Isso
implica preparar lideres capazes de conduzir a organizagao diante de desafios futuros,
como transformagdes tecnoldgicas, expansdo de mercado e mudangas

socioeconémicas (Chiavenato, 2020).
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Contudo, nada disso se sustenta sem o envolvimento ativo da alta lideranga. O
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apoio dos gestores de topo € o que da corpo e autoridade as agdes do RH. Isso,
contribui para o debate sobre governanga e lideranga, deixando claro que uma
transicdo bem-sucedida ndo € um projeto isolado de um departamento, mas um
compromisso genuino da cupula da organizagdo com o seu proprio futuro (Santo;
Souza, 2025).

De acordo com Dias; Dias; Hoelz, (2024), o RH precisa atuar de forma
colaborativa com diretores e gestores, fomentando uma visao compartilhada sobre a
importancia da continuidade das liderancas. Quando o topo da hierarquia reconhece
e apoia o processo, ha maior comprometimento e legitimidade nas acgdes de
desenvolvimento. Essa parceria entre RH e lideranga assegura coeréncia entre
discurso e pratica, fortalecendo a credibilidade do processo sucessorio.

A avaliagdo de resultados constitui etapa que ndo pode ser negligenciada. O
RH deve estabelecer indicadores de desempenho que permitam mensurar a
efetividade do plano de sucessdo, como taxas de retencao de talentos, tempo médio
de substituicdo de cargos e nivel de satisfagdo dos colaboradores. A andlise desses
dados possibilita identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria, promovendo o
aprimoramento continuo do processo. Dessa forma, o plano de sucesséao torna-se
uma ferramenta dindmica de gestao estratégica (Barboza; Valadares, 2021).

O papel do RH transcende a mera execucao de processos, pois ele representa
0 agente transformador que conecta pessoas, cultura e estratégia. Durante a mudanca
organizacional, o RH deve garantir que a transi¢do ocorra de modo harmonioso, com
foco no desenvolvimento humano e na sustentabilidade corporativa. O plano de
sucessao reflete, portanto, a materializagcao desse compromisso, traduzindo em agdes
concretas a valorizacdo do capital humano e a preparacdo da empresa para o futuro
(Tinti et. al., 2017).

Nesse sentido, todos os subsistemas de RH (agregar, aplicar, desenvolver,
recompensar, manter, monitorar) estardo envolvidos nesse processo, definindo e
aplicando politicas e praticas que irao resultar na transferéncia de poder da gestao

corporativa.
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3 FERRAMENTAS E METODO

Este estudo teve como objetivo geral identificar o papel estratégico do
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Recursos Humanos (RH) na gestdo da sucessao organizacional. Além disso, buscou
identificar as principais barreiras enfrentadas pelo RH durante processos de mudancga
de gestdo, bem como propor diretrizes para um RH mais consultivo e focado em
resultados.

Nesse sentido, realizou-se pesquisa qualitativa exploratéria, a partir de
levantamento bibliografico em material cientifico sobre o tema, para compor o
referencial tedrico, bem como estudo de caso em uma empresa do interior paulista
por meio de entrevista semiestruturada.

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa, uma vez que busca
compreender, de forma aprofundada, os significados, percep¢des e experiéncias dos
sujeitos envolvidos no fendmeno investigado, ndo se restringindo a mensuragao de
variaveis, mas a interpretacao da realidade em seu contexto.

Segundo Lakatos e Marconi (2017), a abordagem qualitativa permite analisar
aspectos subjetivos e complexos do comportamento humano, sendo especialmente
adequada para estudos que envolvem relagdes organizacionais e processos sociais.
Nesse sentido, optou-se pela utilizagao do estudo de caso, que, conforme as autoras,
consiste na investigacdo detalhada e aprofundada de uma unidade especifica,
possibilitando uma compreensao holistica do fendbmeno em seu contexto real. Tal
estratégia metodoldgica mostra-se pertinente ao objetivo deste estudo, ao permitir
examinar o papel estratégico do Recursos Humanos na gestdo da sucesséo
organizacional, bem como identificar as barreiras enfrentadas em processos de
mudanca de gestao, a partir da realidade vivenciada em uma organizagao especifica.

A empresa estudada esta situada na cidade de Franca, interior do estado de
Sao Paulo, atua no ramo de cartonagem ha 40 anos e configura-se como sendo uma
empresa de porte médio, devido ao seu nivel de faturamento, tendo um total de 60
colaboradores atualmente. A referida empresa foi escolhida por estar passando por
um momento de transigdo e sucessdao em sua gestado, configurando assim o cenario
ideal para os propdositos aqui delineados.

O instrumento de coleta de dados foi um roteiro de entrevista semiestruturado

contendo 12 questdes abertas, sendo estas: desafios para manter a continuidade da
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empresa; situagdo de mudanca da alta lideranga; como foi a experiéncia das
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mudangas; existéncia de preocupagdes para preparar sucessores aos cargos
estratégicos no futuro; possuir plano de sucessao estruturado; o processo de
identificagdo dos talentos internos; o papel do RH na empresa hoje; forma com que
ocorre os processos de mudancga; o papel do RH no processo de sucesséo; os
desafios enfrentados pelo RH na gestdo da sucessao; os principais risco de nao ter
um plano sucessorio estruturado; recomendacdes para fortalecer o processo de
sucessao. A entrevista foi realizada dia 08 de abril de 2026, presencialmente.
Participou da entrevista a gestora do setor de contabilidade, de 42 anos,

formada em contabilidade, e atuante na empresa ha 25 anos.

4 ANALISE E DISCUSSAO

Apds a explanagao dos objetivos da entrevista e realizagdo das perguntas de
caracterizagdo da empresa e do perfil do respondente, iniciou-se a realizagdo das
questodes especificas.

A analise da entrevista realizada permite compreender, na pratica, como os
conceitos abordados no referencial tedrico se manifestam no contexto organizacional
estudado, especialmente no que diz respeito ao processo de sucessdo em empresas
familiares.

Inicialmente, ao abordar os desafios para a continuidade da empresa, a
entrevistada mencionou a necessidade constante de adaptacdo ao mercado,
confirmando o que alguns autores destacam sobre a mudanga organizacional como
um processo inevitavel. Além disso, aspectos como planejamento financeiro,
investimento em tecnologia e dificuldade na contratagao de profissionais qualificados
foram apontados e reforcam a ideia de que a sucessao nao ocorre de forma isolada,
mas esta inserida em um contexto mais amplo de gestao estratégica.

A dificuldade em encontrar profissionais qualificados, destacada pela
entrevistada, também evidencia a relevancia do setor de Recursos Humanos,
corroborando com a literatura que aponta o RH como pec¢a fundamental na
identificagdo e desenvolvimento de talentos para garantir a continuidade

organizacional.
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No que se refere ao processo de sucessao, foi identificado que a empresa ja
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se encontra em fase de transicao, com os filhos assumindo papéis estratégicos e
preparando outros profissionais para dividir responsabilidades. Esse cenario confirma
0 que é apontado por Monteiro et al. (2022), ao destacar que a sucessao deixou de
ser um evento pontual para se tornar um processo planejado e continuo.

Entretanto, a entrevista também evidencia desafios classicos descritos no
referencial tedrico, como a dificuldade de aceitagdo das mudangas por parte dos
socios. Esse fator esta diretamente relacionado a resisténcia em delegar poder,
conforme discutido por LGK (2024), sendo um dos principais obstaculos no processo
sucessorio.

Outro ponto relevante foi a incerteza em relagédo as futuras geragbes. A
possibilidade de os netos ndo demonstrarem interesse pela continuidade do negécio,
mencionada pela entrevistada, reforga a necessidade de profissionalizagdo da gestao,
0 que esta em consonancia com a literatura ao apontar que nem todos os herdeiros
possuem perfil ou interesse para assumir a empresa. Nesse contexto, a contratacao
de gestores externos surge como alternativa estratégica.

Na sequéncia, a gestora indica a existéncia de um plano de sucessao
estruturado, com apoio juridico e a criagdo de mecanismos como holding e family
office, demonstrando um nivel avangado de maturidade organizacional. Esse aspecto
esta diretamente alinhado com Braganca e Flores (2021), que destacam a importancia
de um planejamento estruturado para garantir a sustentabilidade do negdcio e evitar
riscos durante a transicao.

Além disso, relatou a utilizacdo de ferramentas como avaliagao de desempenho
para identificacdo de talentos internos, evidenciando a aplicagao pratica de um dos
pilares do plano sucessorio: o desenvolvimento de pessoas. Esse ponto reforga a
importancia de preparar sucessores com base em competéncias e desempenho,
conforme discutido no referencial tedrico.

No que diz respeito ao papel do RH, a entrevista revela que para a empresa
essa € uma area em transicao, saindo de uma atuagao operacional para uma posi¢ao
mais estratégica. Esse movimento confirma a tendéncia apontada por Dutra e Dutra
(2016), que destacam o envolvimento crescente do RH em decisbes estratégicas,

especialmente em processos criticos como a sucessao.
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Ainda nesse contexto, o RH é apresentado pela entrevistada como agente
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fundamental no desenvolvimento de pessoas, na escuta organizacional e na melhoria
dos processos de recrutamento e selecao, contribuindo diretamente para a adaptacéao
da empresa as novas geragoes.

Outro ponto relevante identificado na entrevista refere-se as dificuldades de
alinhamento entre os sécios. A divergéncia de opinides evidencia um dos principais
desafios das empresas familiares, conforme apontado por Nagurnhak (2023),
relacionado as dindmicas familiares e aos conflitos de interesse. A busca por dialogo,
reunides e apoio de consultorias externas, mencionados pela entrevistada, demonstra
uma tentativa de mitigar esses conflitos por meio de praticas mais estruturadas.

A gestora também reforga como desafios, os riscos da auséncia de um plano
sucessorio estruturado, sendo destacada a possibilidade de desorganizagdo e
comprometimento da continuidade da empresa. Esse ponto esta diretamente alinhado
com a literatura, que aponta que a falta de planejamento pode gerar impactos
negativos significativos, incluindo perda de competitividade e até faléncia.

Por fim, as recomendacgdes apresentadas pela entrevistada reforgam a ideia de
que a sucessao € um processo de longo prazo, que exige preparo, conhecimento do
negoécio e suporte juridico adequado. A fala final da gestora evidencia um fator
essencial pouco mensurado, mas altamente relevante, que é a importancia da uniao
familiar. Esse elemento reforgca os estudos que destacam que, nas empresas
familiares, o sucesso da sucessdo nao depende apenas de aspectos técnicos, mas

também da harmonia entre os membros da familia.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral identificar o papel estratégico do
Recursos Humanos na gestdo da sucessdo organizacional. Além disso, buscou
identificar as principais barreiras enfrentadas pelo RH durante processos de mudancga
de gestdo, bem como propor diretrizes para um RH mais consultivo e focado em
resultados. Para tanto realizou-se pesquisa bibliografica e estudo de caso em uma
empresa do interior paulista.

Nesse sentido, os objetivos foram atingidos na medida em que, por meio da

pesquisa bibliografica, foi possivel entender que o processo de sucessao,
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especialmente em empresas familiares, € um tema complexo e estratégico, que
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envolve nao apenas a transferéncia de poder, mas também aspectos emocionais,
culturais e estruturais.

Assim, o planejamento deixou de ser exclusividade da alta diretoria para
abracar fungdes técnicas e operacionais criticas. Nesse contexto o RH torna-se um
dos principais pilares do processo sucessorio, atuando em varios momentos como na
identificacdo e desenvolvimento de talentos, reducio das resisténcias e dos conflitos
e fortalecimento da cultura organizacional.

O estudo evidenciou que a empresa analisada se encontra em um estagio
relativamente avangado de planejamento sucessorio, adotando praticas estruturadas
como a criagao de uma holding e a busca por apoio juridico. Essas agdes demonstram
uma preocupagcdo com a continuidade do negécio e com a reducdo de riscos
associados a transicao de lideranca.

Entretanto, mesmo com um planejamento estruturado, ainda sao enfrentados
desafios significativos, como a resisténcia a mudancga, o alinhamento entre os sécios
e a incerteza quanto ao interesse das futuras geragdes. Esses fatores confirmam o
que a literatura aponta sobre a complexidade do processo sucessorio, especialmente
no contexto familiar.

O papel do Recursos Humanos mostrou-se essencial ao longo de todo o
processo, destacando-se na identificagao de talentos, desenvolvimento de pessoas e
apoio a tomada de decisbes estratégicas. Observa-se que a evolugao do RH de um
papel operacional para estratégico contribui diretamente para o fortalecimento da
governanga organizacional.

Portanto, a sucessdo organizacional deve ser tratada como um processo
continuo, planejado e alinhado a estratégia da empresa. Além disso, € fundamental
considerar ndo apenas aspectos técnicos e financeiros, mas também as relagcdes
familiares e a cultura organizacional, garantindo, assim, a perpetuacao do negdcio ao
longo das geragdes.

Cabe destacar que o estudo teve como limitacbes a escassez de estudos
empiricos recentes que contemplem realidades além das grandes corporagdes e o
enfoque dado em uma empresa de porte médio. Por isso a generalizagdo dos

resultados para organizagdes de outros portes deve ser feita com cautela.

Revista EduFatec: educagdo, tecnologia e gestdo V.9 N.1 —Jan-Jul/2026



83

ISSN: 2595-5942

Nesse sentido, sugere-se que pesquisas futuras ampliem o escopo

investigativo, contemplando multiplos estudos de caso em empresas de diferentes
portes e setores, a fim de comparar praticas e desafios relacionados a sucessao
organizacional. Além disso, recomenda-se a utilizagdo de abordagens quantitativas
ou meétodos mistos, que possibilitem mensurar o impacto das praticas de gestao de
pessoas nos resultados organizacionais. Investigagdes futuras também podem
explorar, de forma mais aprofundada, aspectos como a influéncia da cultura
organizacional, os conflitos intergeracionais e o papel da lideranga no fortalecimento
de processos sucessorios, contribuindo para uma compreensdo mais abrangente e

estratégica da atuagao do Recursos Humanos.
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