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RESUMO

Esta pesquisa tem o objetivo geral de identificar a importancia da adogéo da ferramenta
de plano de carreira para as empresas de pequeno e médio porte. Seus objetivos
especificos sdo: estudar a ferramenta de plano de carreira; identificar empresas de
pequeno e medio porte que utilizam a ferramenta de plano de carreira; levantar seus
beneficios/relevancia/importancia; levantar possiveis impactos negativos na sua adocao
e criar recomendacbes as empresas de pequeno e médio porte, sobre os
beneficios/relevancia/importancia da adocdo da ferramenta de plano de carreira. A
metodologia utilizada é de natureza qualitativa, nivel exploratorio, estratégia de estudo
de caso, definicdo de participantes do estudo, processo de coleta de dados atraves de
entrevistas semiestruturadas e processo de analise de dados por meio de analise de
discurso. Os resultados obtidos sdo: com a ado¢do da ferramenta plano de carreira 0s
individuos sdo motivados a permanecer na organizacdo, e buscam aprimorar suas
habilidades, uma vez que sentem responsabilidade maior para com o trabalho
desenvolvido e para com seu futuro dentro da organizacéo, o que gera melhores resultados
para a empresa. Por outro lado, se executado de maneira equivocada, pode gerar
desconforto, e perda da motivacdo por parte do colaborador, o que reflete diretamente na
qualidade do trabalho e nos resultados para a empresa.

Palavras-chave: Plano de Carreira. Vantagens do Plano de Carreira. Desvantagens do
Plano de Carreira. Empresas de Pequeno Porte. Empresas de Médio Porte.

ABSTRACT

This research has the general objective of identifying the importance of adopting the
career plan tool for small and medium-sized companies. Its specific objectives are: to
study the career plan tool; identify small and medium-sized companies that use the career
plan tool; raise its benefits/relevance/importance; raise possible negative impacts on its
adoption and create recommendations for small and medium-sized companies on the
benefits/relevance/importance of adopting the career plan tool. The methodology used is
of a qualitative nature, exploratory level, case study strategy, definition of study
participants, data collection process through semi-structured interviews and data analysis
process through discourse analysis. The results obtained are: with the adoption of the
career plan tool, individuals are motivated to remain in the organization, and seek to
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improve their skills, since they feel greater responsibility for the work developed and for
their future within the organization, which generates better results for the company. On
the other hand, if performed incorrectly, it can cause discomfort and loss of motivation
on the part of the employee, which directly reflects on the quality of work and results for
the company.

Keywords: Career Plan. Advantages of the Career Plan. Disadvantages of the Career
Plan. Small Businesses. Midsize Companies.

Introducéo

O presente trabalho de conclusdo de curso foi desenvolvido com o intuito de
demonstrar a importancia e relevancia da adogéo da ferramenta plano de carreira para as
empresas de pequeno e medio porte, bem como suas vantagens e beneficios. Foram
estudados também os possiveis impactos negativos da ferramenta para estas empresas.

De acordo com Kuazaqui (2016, p. 10), “a gestdo de carreiras se torna um
importante instrumento tanto ao profissional como para a empresa, possibilitando a
organizacdo e a administracdo de recursos a partir de objetivos e metas pessoais e
profissionais”.

Dutra (2019), afirma que um sistema de gestdo de carreira tem o intuito de
orientar os individuos em relacdo a seu desenvolvimento na organizacdo e mostrar as
condicdes reais para 0 seu crescimento profissional. Também de acordo com Dutra
(2019), a gestdo de carreira exerce um importante papel de integrador das politicas e
praticas de gestdo de pessoas.

O capitulo trés apresentou o referencial teorico, que é fundamental para o
entendimento do tema e esta organizado da seguinte forma: conceito de plano de carreira,
vantagens e beneficios, relevancia/importancia e desvantagens do plano de carreira.
Apresentou-se ainda os tipos de carreira e definicdo de empresa de pequeno porte e médio
porte.

No quarto capitulo foi apresentada a metodologia, que teve natureza qualitativa,
nivel exploratério, estratégia de estudo de caso, definicdo de participantes do estudo,
processo de coleta de dados através de entrevistas semiestruturadas e processo de analise
de dados por meio de analise de discurso.

O quinto capitulo apresentou informag6es sobre as empresas pesquisadas.

Ainda, o sexto capitulo apresentou as entrevistas e as recomendacfes as

empresas de pequeno e médio porte, sobre os beneficios/relevancia/importancia da
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adocéo da ferramenta de plano de carreira. Com base nas entrevistas e nas afirmacdes de
diversos autores, foi possivel comprovar que a ferramenta plano de carreira € crucial para
0 sucesso das organizacOes, ja que os individuos buscam mais do que tudo se sentir
importantes, inseridos e reconhecidos no seu ambiente de trabalho. O uso da ferramenta
instiga o crescimento no ambito profissional e emocional, refletindo na empresa em
termos de solidez e competitividade.

Por fim, apresentou-se as consideracfes finais com o delineamento das acgdes

para a resposta satisfatoria ao problema de pesquisa estipulado para este estudo.

1 Referencial Teorico

Este capitulo tem como referencial conceitos sobre a ferramenta plano de

carreira e tipos de carreira.

1.1 Conceitos de Plano de Carreira

O plano de carreira pode ser definido como “um inventario de pessoas com
potencial para crescer, ao lado de uma boa lista de competéncias para as quais essas
pessoas deverdo ser treinadas e desenvolvidas antes de serem elevadas a cargos mais
altos” (Ribeiro, 2018, p. 121).

Dando continuidade, o plano de carreira pode ser definido ainda, como “o
instrumento que define as trajetdrias de carreiras existentes na empresa” (Pontes, 2002,
p. 323).

Segundo Dutra (1996), o plano de carreira pode ser interpretado como uma
ferramenta para conciliar os interesses e expectativas de crescimento da empresa com as
expectativas de desenvolvimento do colaborador. Dutra (1996), salienta ainda que para a
empresa, seria muito dificil adequar as expectativas de carreira de seus colaboradores
juntamente as necessidades da organizacdo, sem se utilizar instrumentos de gestdo e
estruturas de carreira.

Pontes (2002), coloca que a responsabilidade por delimitar o plano de carreira,
bem como suas trajetdrias é tarefa da empresa. Por outro lado, seguir a carreira ou nao,

cabe ao colaborador.
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Compreende-se assim, o0 planejamento de carreira como uma ferramenta de uso
comum entre o colaborador e a empresa para definir trajetorias e competéncia, de modo

a tornar compativel os interesses e necessidades de ambos.

1.2 Tipos de Carreira

Esta secédo apresenta a definigéo de estrutura de carreira em linha de ascendéncia,
estrutura de carreira em rede, estrutura de carreira paralela, estrutura de carreiraem Y e
em W.

1.2.1 Carreira em linha de ascendéncia

Sobre a carreira em linha de ascendéncia, pode-se dizer que ““sua caracteristica
principal é a de que a sequéncia de posicOes esta alinhada em uma Gnica direcdo, ndo
oferecendo as pessoas outras alternativas” (Dutra, 1996, p. 81). Ainda de acordo com
Dutra (1996), a estrutura em linha é bastante utilizada nas organizagdes devido a sua
facilidade de administracdo. Este tipo de estrutura possui algumas limitacdes, conforme
elencado por Dutra (1996):

a) O individuo ndo tem opcOes de outras trajetdrias, cabendo a ele limitacOes
impostas pela empresa. O topo deste tipo de carreira é caracterizado por posi¢des
gerenciais, e, portanto, ndo oferece oportunidade para aqueles que almejam
posicionar-se em uma carreira voltada para o aspecto técnico;

b) S&do pouco adequadas as empresas que necessitam de maior mobilidade para
realocacdo de seu capital humano, ou até mesmo reformulacdo da estrutura

organizacional.

Segundo Pontes (2002), nesse tipo de carreira, 0s cargos considerados de maior
relevancia sdo o0s gerenciais, se sobressaindo assim sobre os cargos técnicos, sem
considerar anseios e objetivos individuais. Além disso, devido as vagas gerenciais serem
em namero limitado, o crescimento profissional do individuo dentro da organizacao acaba
limitado também.

Conclui-se que embora de fécil aplicacdo a carreira em linha de ascendéncia se

torna bastante limitada ja que remete apenas a cargos gerenciais.
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1.2.2 Carreira paralela

A carreira paralela “pode ser definida como sendo: sequéncia de posi¢Oes que
uma pessoa pode assumir no interior de uma organizacao, orientada em duas direcoes,
uma de natureza profissional e outra de natureza gerencial” (Dutra, 1996, p. 86).
“Portanto, a estrutura paralela permite as empresas direcionarem o desenvolvimento de
seus profissionais, de acordo com as vocag0es e expectativas individuais” (Oliveira, 2018,
p. 65).

Conclui-se que estrutura paralela oferece duas opcbes de caminho: técnico e
gerencial, e cabe ao individuo decidir qual dois se encaixa no seu perfil e busca se

capacitar neste segmento.

1.2.3 CarreiraemY

Em contraponto a estrutura de carreira em linha, tem-se o tipo de carreiraem Y,
que abre um leque de possibilidade para crescimento seja em carreira com ocupagoes
gerenciais, seja com ocupacdes a nivel técnico.

De acordo com Dutra (1996), este tipo de estrutura se destaca, pois, é flexivel, e
permite que o profissional possa se deslocar de uma carreira para outra. Também
possibilita que a remuneracédo seja igual tanto pela linha gerencial quanto pela linha de
especializacdo técnica. A carreiraem Y “tem uma base comum tanto para o brago técnico
como para o gerencial, garantindo maior flexibilidade na alocacdo dos recursos humanos
nos dois bracos da carreira” (Dutra, 1996, p. 87). Pode-se afirmar que “a base ¢ Unica,
representando o inicio da carreira tecnoldgica, quando todos come¢cam no mesmo lugar.
Ap0s experiéncia adquirida, pode-se optar por dois caminhos: partir para a gestdo ou
continuar na area técnica” (Leme Filho, 2001 apud Araujo, 2010, p. 112).

A carreiraem Y, compreende as caracteristicas da base, caracteristicas do braco
técnico e caracteristicas do braco gerencial. A respeito delas, Dutra (1996), descreve que:

a) Caracteristicas da Base: possui natureza técnica e abrange o inicio da carreira do
individuo até sua op¢do por um dos bracos, seja técnico ou gerencial e sua
extensdo pode variar conforme a estratégia empresarial ou desenho
organizacional.

b) Caracteristicas do brago técnico: a politica de remuneracao e beneficios deve estar

nivelada com o bracgo gerencial. Ou seja, no braco técnico gerente e especialista
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devem receber os mesmos beneficios. Importante destacar que o individuo deve
perceber nesse brago possibilidades e horizontes amplos, de maneira que o
profissional possa permanecer nesse braco até o fim de sua carreira profissional.
c) Caracteristicas do braco gerencial: precisa ser compativel com as demais posi¢coes
a nivel de geréncia, no tocante a remuneracéo e beneficios e os niveis de exigéncia

para a ocupacao deste braco, devem ter sua definicdo rigorosamente descrita.

1.2.4 Carreira em rede

A estrutura em rede “apresenta varias opg¢des para cada posi¢do da empresa”.
(Dutra, 1996, p. 83). Continuando, pode-se ainda dizer que “o0s cargos ou funcbes sdo
apresentados em forma de rede, possibilitando, conforme a vocacgéo e a capacitacdo de
cada profissional, que ele siga algum caminho que esteja mais correlacionado as suas
expectativas e as oportunidades apresentadas” (Oliveira, 2018, p. 65).
As limitagOes deste tipo de estrutura para a empresa e para a pessoa segundo
Dutra (1996), séo:
a) Falsa impressao de possibilidade de escolha;
b) Trajetorias de ascensdo limitadas, pois ndo importa a escolha, sempre conduzira
a posicOes gerenciais;
c) Delimitactes e percursos escolhidos pela empresa, deixando o colaborador sem
condicdes de interferéncia;
d) Para a organizacdo dificuldade em adequar anseios dos trabalhadores as
necessidades da organizacdo e falta de mobilidade para reconfigurar a carreira e

estrutura organizacional.

E possivel entender que a estrutura em rede proporciona uma série de
oportunidades e opcdes para o individuo. E, segundo Oliveira (2018), é por esta razdo que
ela é motivo de questionamentos e criticas. O fato de ser tdo ampla e farta em opcdes

pode causar certa confusdo no sujeito quanto ao rumo que quer seguir.

1.2.5 Carreiraem W

Segundo Chiavenato (2001), nos sistemas tradicionais de desenvolvimento de

carreira, 0 caminho natural para crescer numa organizagéo, pressupde que os profissionais

508 Empreendedorismo, Gestédo e Negdcios, Pirassununga, v. 13, n. 13, p. 503-525, mar. 2024



Empreendedorismo, Gestao e Negdcios

passem por cada um desses cargos, por exemplo: Analistas; Gerentes; Diretores. No
entanto, as empresas comecgaram a encontrar perfis ndo compativeis com essa légica de
crescimento. Estes individuos se viam obrigados a assumir uma posi¢do de lideranca, e
passavam a ndo gostar do novo status e a comprometer seu trabalho e o da equipe. A
solugdo foi adicionar uma trilha de carreira que permitisse aos bons profissionais
galgarem degraus mais altos, tanto em termos de responsabilidades e desafios quanto de
remuneracao e beneficios, como especialistas em suas areas de formacao. Assim nasceu
a conhecida “carreira em Y, metafora que relaciona o formato da letra com a chance de
escolher entre duas opc¢des: carreira gerencial ou técnica.

Ocorre ainda, de acordo com Chiavenato (2001), que a estrutura organizacional
de certas empresas envolve muito mais complexidade do que apenas um Y consegue
suprir, como por exemplo, o crescimento de profissionais em gestdo de projetos. Assim,
a “carreira em W” surge COmo uma estrutura que prevé uma perna a mais do que a carreira
em Y. Este tipo de carreira nasceu na década de 80, como uma evolucdo da carreira em
Y e adotado especialmente por empresas de tecnologia.

A estrutura em W tem como objetivo principal assegurar que cada uma das trés
pernas do W tenha cargos com o mesmo nivel de equivaléncia. Normalmente, a adogéo
da carreira em Y / W implica que a remuneracéo (salario e beneficios) seja igual, tanto
pela linha gerencial como pela linha de especializacdo técnica/administrativa ou de
projetos.

O plano de carreira em W tem como caracteristica versatilidade e dinamismo.
Ou seja, o individuo pode atuar como lider e a0 mesmo tempo ser especialista da area em
que atua. Devido a flexibilidade que possui “as movimentagdes podem ocorrer de forma
vertical, horizontal ou transversal” (Blog RH, 2016, p.1).

Utilizando-se o plano de carreira em W “podemos ter, por exemplo, um
empregado que estd no cargo de Analista Jr.de Projetos e que deseje migrar para o setor

financeiro ou de Tl da mesma companhia” (Fernandes, 2016, p. 1).

Pode-se afirmar que para o colaborador a carreira em W, significa inUmeras
possibilidades de crescimento e para a organizacdo, a chance de aproveitar melhor o

capital intelectual interno e reter talentos.
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2 Metodologia

Neste capitulo serdo abordados 0s conceitos sobre natureza da pesquisa
qualitativa, conceito acerca do nivel exploratério, estratégia de estudo de caso,

participantes do estudo, processo de coleta de dados e processo de anélise de dados.

2.1 Natureza: Qualitativa

Sobre 0 método de pesquisa qualitativa, pode-se dizer que “é o oposto do
quantitativo, uma vez que se volta a subjetividade dos sujeitos (ou objetos) estudados e é
operacionalizado de forma mais indutiva, objetivando a construcao de teorias (estrategias
de pesquisa construtivistas)” (Sordi, 2017, p. 77)

Podem ainda ser definidas como qualitativas as pesquisas: “estudo de caso, pesquisa
narrativa, pesquisa etnogréafica, pesquisa fenomenoldgica, grounded theory, pesquisa-
acao e pesquisa participante” (Gil, 2018, p. 39).

Ainda, segundo Gil (2018), de acordo com a caracteristica interpretativista que
a pesquisa qualitativa possui, 0 mundo e a sociedade séo interpretados conforme a o
sentimento daqueles que o vivenciam, o que significa dizer, que o objeto estudado, pode
ser construido socialmente. Desta maneira, a pesquisa qualitativa passou a ser importante
no estudo da experiéncia vivida, e dos processos de interacdo social. No método
qualitativo “a pesquisa € descritiva, ou seja, as informacfes obtidas ndo podem ser
quantificaveis. Por sua vez, os dados obtidos sdo analisados de forma indutiva” (Pereira,
2019, p. 86).

Conclui-se que a pesquisa qualitativa denota um caréater subjetivo, e, portanto,
permite uma amplitude sobre o0 que esta sendo estudado, tendo um campo de exploracdo
significativo para ser trabalhado junto ao entrevistado. A riqueza da pesquisa qualitativa

traz uma grande contribuicdo para a sociedade.

2.2 Nivel Exploratério

Caracteriza-se 0 estudo exploratorio como aquele que “constitui um estudo mais
basico para identificacdo de problema raiz para pesquisa e até para apoiar as formulagoes

de hipoteses” (Gongalves, 2004, p. 64). Ainda de acordo com Gongalves (2004) convém
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destacar que sdo preferencialmente trabalhos qualitativos, contudo, o emprego de formas
quantitativas, ou, até mesmo mistas, ndo pode ser descartado.

Para Gongalves (2004), as pesquisas exploratorias possibilitam que exista maior
familiaridade com o problema, tornando-o mais claro. Seu planejamento tende a ser
bastante flexivel, pois interessa considerar os mais variados aspectos relativos ao fato ou
fendmeno estudado. A pesquisa exploratdria “baseia-se em estudos bibliogréaficos,
exploracdo de campo, uso de cognigéo livre para captar pontos relevantes de investigacao.
Adota-se um elenco de ferramentas de apoio ao processo diagnostico” (Gongalves, 2004,
p. 37).

Destaca-se que “um projeto de pesquisa exploratoria ¢ uma tentativa de
estabelecer as bases que levardo a estudos futuros ou determinardo se 0 que esta sendo
observado pode ser explicado por uma das teorias existentes” (Sordi, 2017, p. 76). Sordi
(2017), destaca ainda que este tipo de pesquisa é propicio quando existe a necessidade de

compreender mais sobre algum assunto pouco conhecido.

2.3 Estratégia: Estudo de Caso

Define-se estudo de caso como sendo os “métodos adotados para explicar 0s
fendmenos ou problemas que apresentam caracteristicas peculiares, alguma idiossincrasia
com destaque que justifique o esforco de pesquisa” (Gongalves, 2004, p. 64). “Estudos
de caso devem ser feitos para acompanhar e proporcionar mais detalnes a um
levantamento” (Bell, 2008, p. 18).

Salienta-se que “como método de pesquisa, 0 estudo de caso é usado em muitas
situacoes, para contribuir ao nosso conhecimento dos fenémenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados” (Yin, 2015, p. 4).

Yin (2015) cita ainda que independente de qual seja 0 campo de interesse, a
necessidade da pesquisa de estudo de caso nasce da vontade de compreender fenémenos
sociais complexos. Desta maneira, “a abordagem do estudo de caso pode ser
particularmente apropriada para pesquisadores individuais, porque possibilita que um
determinado aspecto de um problema seja estudado com alguma profundidade™ (Bell,
2008, p. 17).

Conclui-se que o estudo de caso permite que um assunto seja tratado em sua
pontualidade e estudado de maneira minuciosa, a fim de entender a complexidade de

determinados aspectos acerca do assunto estudado.
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2.4 Participantes do Estudo

Este estudo tem como foco as vantagens e beneficios da ferramenta plano de
carreira para as empresas de pequeno e médio porte, e 0s participantes serdo os gestores

de empresas definidas para tal.

2.5 Processo de Coleta de Dados

No processo de coleta de dados feito através de entrevista semiestruturada, as
questdes “deverdo ser formuladas de forma a permitir que o sujeito discorra e verbalize
seus pensamentos, tendéncias e reflex6es sobre os temas apresentados” (Couto Rosa;
Arnoldi, 2014, p. 29). Pode-se dizer que uma entrevista € semiestruturada quando “a
estrutura basica que preenche o tempo alocado é definida previamente” (Olsen, 2015, p.
47). Para Olsen (2015), este metodo € mais elaborado e planejado, do que uma entrevista
ndo estruturada, por exemplo.

Ainda de acordo com Couto Rosa e Arnoldi (2014), os questionamentos devem
ser feitos de maneira flexivel, e a sequéncia do desenvolvimento da entrevista se da de
forma natural entre os sujeitos.

Entende-se que o processo de coleta de dados feito via entrevista
semiestruturada, possui roteiro pré-estabelecido e certa flexibilidade de fala, permitindo
que o entrevistado discorra de maneira livre sobre o que lhe é perguntado. Tal
caracteristica faz com que o resultado da pesquisa seja um conteudo rico, extenso e

complexo.

2.6 Processo de Analise de Dados

“Na ciéncia da Administragdo, mais especificamente, a anélise de discurso é um
método interessante para se investigar 0s processos de negociacao e as relagdes de poder
nas organizacdes”. Vergara (2008 apud Almeida; Francesconi; Fernandes, 2019, p. 85).
Além disso, “trata-se de um método que busca entender a mensagem e seu sentido. Para
tanto, consideram-se o emissor, o destinatario da mensagem, bem como seu contexto”.
Vergara (2008 apud Almeida; Francesconi; Fernandes, 2019, p. 84).

Conclui-se que o método de andlise de discurso, é uma ferramenta da analise de

dados, a qual permite ao entrevistador avaliar se o entrevistado estd confortavel ou
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desconfortdvel com o que estd sendo perguntado, através de atitudes, gestos, falas e ou
até mesmo entonacdo de voz. Sua importancia é relevante porque conduz a postura do

entrevistador ao longo do processo, tornando a coleta de dados satisfatoria.

3  Andlise dos Resultados do Estudo

Este capitulo apresenta aspectos relacionados as entrevistas aplicadas aos
gestores de empresas com 0 escopo de identificar quais sdo 0s
beneficios/relevancia/importancia da adocdo da ferramenta de gestdo de pessoas: plano
de carreira para as empresas de pequeno e médio porte.

Participaram da entrevista trés pessoas do género feminino, sendo: uma
entrevistada pds-graduada, com idade entre 26 a 35 anos, ocupando o cargo de auxiliar
administrativo, uma entrevistada com ensino superior, com idade entre 26 a 35 anos,
ocupando o cargo de assistente de Recursos Humanos e uma entrevistada pés-graduada,
com idade entre 36 a 45 anos, ocupando o cargo de gerente financeira, todas responsaveis

pela area de Recursos Humanos das empresas as quais representam.

3.1.1.1 Beneficios/relevancia/importancia da adocao da ferramenta plano de carreira para
empresas de pequeno e médio porte

Nesta subsecdo sera apresentada a analise dos resultados das entrevistas no que
tange aos beneficios e importancia da adocdo da ferramenta plano de carreira para
empresas de pequeno e médio porte.

Ao serem questionadas sobre se consideram a ferramenta plano de carreira
importante para a empresa, todas as entrevistadas responderam que sim, sendo unanimes
em assinalar os seguintes motivos: reducdo dos niveis de rotatividade e absenteismo;
maior motivacdo dos profissionais; melhores resultados para a empresa; maior
reconhecimento dos profissionais; maior retencdo de talentos; melhor desempenho dos
colaboradores; obtencdo de maiores e melhores resultados para a empresa; possibilita
que gestores tenham uma visao otimizada a respeito das possibilidades de ascensdo dos
seus colaboradores e torna a gestdo de pessoas mais consistente e coerente. Na
sequéncia, ao ser solicitado para que escolhessem apenas um motivo dentre os
assinalados, o de maior relevancia para as entrevistadas foi que os colaboradores se

motivam mais para gerar melhores resultados para a empresa.
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Pode-se perceber que “em qualquer empresa, sempre havera produtos,
servicos e problemas a serem melhorados. Sendo assim, sempre surgirdo ocupagdes
para grandes talentos. As empresas necessitam dos talentos para o bom funcionamento
dos seus processos” (Silva, 2016, p. 16).

E possivel afirmar também, que “o enriquecimento de tarefas provoca efeitos
desejaveis, como aumento da motivacdo, aumento da produtividade, reducdo do
absenteismo (faltas e atrasos ao servico) e reducédo da rotatividade do pessoal (demissdes
de empregados)” (Chiavenato, 2021, p. 188).

Com relagdo a assertividade da ferramenta, “a0 se ter um sistema de
administracdo de carreiras, 0 gestor da area de pessoas dominara as informacdes
essenciais para a ocupacéo de determinada posi¢do” (Araujo, 2010, p. 108).

Seguindo com as perguntas, ao responder sobre a importancia do plano de
carreira para o colaborador, todas as respondentes disseram que sim, sendo 0S motivos
em comum assinalados: o colaborador é incentivado a buscar maior desenvolvimento
profissional; o colaborador é incentivado a buscar maior qualificacdo de suas
competéncias técnicas e comportamentais e o colaborador é levado a assumir maiores
responsabilidades. Entretanto, ao escolher apenas um motivo dentre os expostos, o de
maior relevancia para as entrevistadas foi que o colaborador é incentivado a buscar
maior desenvolvimento profissional.

Esta claro que, “a organizacdo, necessitando manter ou sustentar a vantagem
competitiva, investe no desenvolvimento de seus profissionais, e estes, por sua vez,
buscam constante desenvolvimento para manterem sua empregabilidade” (Treff, 2016,
p. 120).

Segundo Silva (2016), a carreira passou a ser responsabilidade também do
proprio profissional, que é quem a de fato a desenvolve, e ndo somente da empresa.
Com isso, atualmente as organizagdes procuram individuos com habilidades diversas
e estejam dispostos a investir na carreira.

Pode-se dizer ainda, que “o protagonismo das pessoas em relacdo a seu
desenvolvimento e sua carreira é cada vez mais estimulado pela organizacéo, pois é a
principal fonte da inovacdo, competitividade e amadurecimento organizacional”
(Dutra, 2019, p. 8).

No que diz respeito as agGes necessarias para a retencdo de talentos na

organizacao, todas as trés assinalaram: criar condi¢fes de treinamento e aprimoramento
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para que o colaborador aperfeigcoe suas habilidades, e atinja seus objetivos; estabelecer
uma comunicagéo clara entre a organizagéo e os colaboradores.

“Dessa forma, cabe a empresa tentar alinhar 0s objetivos organizacionais aos
objetivos individuais, visto que, cada vez mais, as pessoas que trabalham em empresas
possuem projetos proprios de carreira ¢ de vida” (Treff, 2016, p. 91).

Para reter talentos na organizagdo, “¢ imprescindivel que as empresas e os
gestores compartilnem ativamente do planejamento de carreira dos seus funcionarios, a
fim de preserva-los satisfeitos e com utilidade para eles” (Oliveira; Sawitzki; Santos,
2018, p. 156).

Com relagdo aos fatores que sdo levados em consideragdo no momento de
ascensdo dos colaboradores a cargos mais altos, foram escolhidos em comum: o mérito
dos funcionérios; as competéncias, habilidades e perfil dos funcionarios; as experiéncias
profissionais dos funcionarios e o nivel de graduacdo e formacdo dos funcionarios. “A
ascensdo de funcionarios capazes e motivados ¢ uma feliz combinagéo de seu trabalho
profissional com a disposi¢do das empresas em investir na prata da casa” (Carvalho,
Nascimento; Serafim, 2012, p. 245).

Ainda segundo Carvalho, Nascimento e Serafim (2012) utilizando critérios
bem definidos e embasados através de avaliacbes de desempenho, as promocodes
dificilmente ocorrem por conta da simpatia pessoal. Também, a experiéncia em outros
setores ¢é crucial para que o individuo tenha uma visdo mais ampla da empresa. Promover
0 desenvolvimento profissional competente, eliminando indicacdes provenientes de
“padrinhos”, é o Unico caminho para qualquer empresa que pretenda alcancar o sucesso.

Ao final desta primeira etapa, foi feita uma pergunta com espaco de livre reposta
onde foi perguntado para as entrevistadas, se, para elas haviam mais beneficios na
implantacdo do plano de carreira, onde obtém-se apenas duas respostas. So elas:

a)  “Plano de Carreira incentiva o funcionario a buscar o aprimoramento,
além de possibilitar que as competéncia e qualidades de cada funcionéario figuem mais
evidenciadas, consequentemente a empresa ganha em exceléncia nos processos e
resultados”.

b)  “Sim, pois com os direcionamentos claros e estimulantes tanto motivam
os profissionais quanto intensificam sua forca de trabalho”.

Conclui-se que a pesquisa efetuada nesta primeira etapa esta em concordancia
com o que foi estudado e teorizado a respeito da importancia da ferramenta plano de

carreira.
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3.1.1.2 Impactos negativos na adogéo da ferramenta plano de carreira

Nesta subsecdo sera apresentada a analise dos resultados das entrevistas sobre
0s impactos negativos na adogdo da ferramenta plano de carreira para empresas de
pequeno e médio porte.

Ao responderem a primeira pergunta, sobre se as entrevistadas visualizam
impactos negativos ou desvantagens em ter o plano de carreira implantado, a maioria
respondeu que sim, sendo 0s motivos por elas assinalados: quando executado de forma
equivocada o plano de carreira pode desmotivar o colaborador; quando a execucdo do
plano de carreira estabelece metas sem levar em consideracdo se o colaborador € capaz
de completar as etapas estipuladas no seu plano de carreira. Ao solicitar para que elas
assinalassem apenas um motivo, as respostas foram unanimes: quando executado de
forma equivocada o plano de carreira pode desmotivar o colaborador. Segundo
Chiavenato (2016), por determinadas vezes, as exigéncias que as organizacfes impdem
aos individuos, limitam o seu desempenho, lhes restando tarefas restritivas e desprovidas
de oportunidades para a manifestacio de responsabilidade, autoconfianca e
independéncia, fazendo desta maneira, com que eles se tornem desinteressados e
frustrados.

E relevante afirmar ainda que “essas questdes podem influenciar a outra dimensao
— motivacgdo —, visto que, por falta de recursos e/ou por ndo ter atendido um conjunto de
expectativas, as pessoas podem tornar-se desmotivadas” (Treff, 2016, p. 103).

Quando perguntadas se as desvantagens que o plano de carreira possa apresentar
refletem diretamente na empresa, todas responderam que sim, sendo as consequéncias:
perda de produtividade; perda da motivacdo do funcionario e queda na qualidade do
trabalho desenvolvido. De acordo com Franca (2013), as pessoas comegam a se sentir
desmotivadas e desinteressadas de sua carreira e durante este processo o0
autodesenvolvimento por parte das pessoas ¢ pouco ou nulo. Seguindo, “pode haver casos
em que o trabalho flexivel crie sentimentos de estresse, ansiedade e percepcao negativa
sobre a carreira e crescimento profissional” (Dutra; Velozo, 2013, p. 7).

Seguindo com as perguntas, ao serem questionadas se visualizam desvantagens
e impactos negativos para o colaborador em ter o plano de carreira implantado, a maioria
respondeu que ndo. Uma das entrevistadas disse que sim, e assinalou 0s motivos a seguir:
0 colaborador pode se sentir desmotivado, caso esteja com dificuldades em atingir seus

objetivos; o colaborador pode se sentir frustrado, caso esteja ndo consiga atingir sua
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meta; a preocupacdo em relagcdo ao plano de carreira pode afetar a produtividade; o
aumento da carga de responsabilidade pode trazer prejuizos; falta de conhecimento
sobre o plano de carreira e o que almeja, pode tirar o foco do colaborador. E fato que,
“toda mudanca gera, inevitavelmente, muitas expectativas. Expectativas, por sua vez,
podem gerar frustracdo e inseguranca, por ndo trazerem a certeza de que o esperado
aconteca tal como sonhamos” (Gold, 2019, p. 15).

Além disso, um plano de carreira que ndo é bem conhecido pelo individuo, ou
que ndo esta alinhado com o0s seus anseios, pode causar desconforto e perda de foco.

Por isso, segundo Treff (2016), é fundamental o individuo trace um projeto de
carreira alinhado com seus desejos, expectativas e principalmente, com suas
competéncias e habilidades.

Na questdo seguinte, as entrevistadas foram questionadas sobre os motivos pelos
quais a ferramenta plano de carreira pode falhar, e, foram unanimes ao responder que
consideram que o plano de carreira pode se apresentar ineficaz, quando: os requisitos para
a qualificacdo profissional sdo muito inflexiveis; ndo oferece as condi¢des necessarias
para que o colaborador obtenha uma viséo critica sobre realmente ser capaz de atingir as
metas tracadas para ele. Tendo em vista isso, “vale a pena ressaltar a importancia do
alinhamento entre os valores em que o profissional acredita e aqueles que a empresa
pratica, pois ninguém alcanca a plena realizacdo profissional sem que haja afinidade e
concordancia de valores” (Gold, 2019, p. 32). Para complementar, salienta-se que “se 0
sistema de gestdo de carreiras ndo for uma producéo coletiva, envolvendo principalmente
0s gestores da organizacao, terd poucas chances de ser efetivo e de se sustentar ao longo
do tempo” (Dutra, 2019, p. 126). Também ¢ importante “que 0 Sistema de carreira
desenvolvido pela organizacdo ofereca balizas para que as pessoas pensem as suas
carreiras a partir delas, caso contrario, a organizacao criara uma camisa de forca para as
pessoas que trara resultados negativos para ambos” (Dutra, 2019, p. 47).

Por ultimo, foi feita uma pergunta com espaco de livre reposta onde foi
perguntado para as entrevistadas, se, para elas havia mais desvantagens na implantacdo
do plano de carreira, onde obtemos apenas duas respostas. Sao elas:

a) “Somente se for realizado de forma equivocada, muito engessado e
inflexivel”.

b)  “Acredito que haja mais vantagens. Criar um plano de cargos e salarios é
uma tarefa essencial para uma empresa, sem esse planejamento pode ser mais dificil atrair

grandes talentos do mercado”.
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Conclui-se que a pesquisa efetuada nesta segunda etapa estd em concordancia
com o que foi estudado quanto aos impactos negativos e desvantagens da ferramenta

plano de carreira, ou seja, a pratica estd alinhada com a teoria.

3.2 RecomendacBes as empresas de pequeno e médio porte, sobre o0s
beneficios/relevancia/importancia da adocao da ferramenta de plano de carreira

Nesta secdo serdo feitas recomendacdes para as empresas de pequeno e méedio
porte sobre os beneficios/relevancia/importancia da utilizacdo da ferramenta plano de
carreira.

Recomenda-se o plano de carreira, pois ele € uma ferramenta crucial, para o
sucesso das organizacdes hoje. E fato, que o mundo do trabalho tem se modificado ao
longo dos anos, e hoje além de estabilidade financeira e satisfacdo salarial, o individuo
busca acima de tudo satisfacdo pessoal e reconhecimento através do trabalho. Assim, o
uso da ferramenta plano de carreira faz com que estes individuos se sintam motivados e
instigados a buscar crescimento no ambito profissional e emocional, o que gera grandes
ganhos para a empresa, que, certamente tera produtos e servicos de qualidade para ofertar
ao mercado.

Sabendo também que a rotatividade traz perdas para a empresa em termos
financeiros e qualitativos, é preciso expor, que 0 uso da ferramenta permite que a empresa
consiga manter seu capital intelectual, j& que os individuos se sentem valorizados e
integrados a organizacdo, sentindo menos necessidade de buscar novas oportunidades
fora da empresa.

Na pratica, tais recomendacdes sdo de grande relevancia, ja que as respostas
obtidas nas entrevistas levaram a mesma conclusdo: que hd maior motivacdo dos
profissionais, melhores resultados para a empresa, melhor desempenho dos
colaboradores e consequentemente obtencdo de maiores e melhores resultados para a
empresa.

N&o obstante, pode-se recomendar que as empresas criem condi¢fes para que 0
colaborador aperfeicoe suas habilidades, através de treinamentos, especializacdes e
através do didlogo e feedback constante, para garantir que ele sinta que esta sendo visto,
e que acima de tudo aquilo que foi tracado e desenvolvido para sua trajetdria dentro da

organizacgéo faz sentido.
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Desta forma, foram apresentadas recomendag0es para as empresas de pequeno e
médio porte, sobre a ado¢do e importancia da ferramenta plano de carreira.

Considerac0es Finais

O problema deste estudo foi delincado desta forma: “quais sdo os
beneficios/relevancia/importancia da adogao da ferramenta de gestdo de pessoas: “plano
de carreira” para as empresas de pequeno e médio porte?”. Com 0 questionario enviado,
foi possivel identificar a visdo dos responsaveis pela area de Recursos Humanos das
empresas pesquisadas, sobre a ferramenta Plano de Carreira. As perguntas aplicadas
visaram indagar sobre a importancia e beneficios do plano de carreira para a empresa, e
para o colaborador, acdes necessarias por parte da organizacao para a retencdo de seus
talentos. Questionou-se também sobre impactos negativos ou desvantagens sobre ter o
plano de carreira implantado para a empresa e para o colaborador, se estas desvantagens
impactam diretamente na empresa e alguns motivos que possam ser a causa do insucesso
da ferramenta.

Como resposta ao questionario, os entrevistados responderam que consideram a
ferramenta importante para a empresa, pois ela gera maior motivacao dos profissionais,
melhores resultados, maior retencdo de talentos e possibilita que a gestdo de pessoas
seja mais consistente e coerente. Relacionado ainda aos beneficios do plano de carreira,
desta vez para o colaborador, confirmou-se que o plano de carreira traz beneficios como
incentivo pela busca de maior desenvolvimento profissional e pessoal, maior qualificacao
das competéncias técnicas e comportamentais.

Com relacdo aos impactos negativos, as questdes resultaram na concluséao de que
pode haver impactos negativos na adocdo da ferramenta plano de carreira, quando
executado de forma equivocada, ou estabelece metas sem levar em consideracao se o
colaborador é capaz de completar as etapas estipuladas no seu plano de carreira, e o perfil
do individuo. Isto pode afetar o colaborador de maneira negativa fazendo com que ele se
sinta desmotivado. Esta desmotivacdo e frustracdo por sua vez, faz com que os resultados
e produtividade da empresa sejam prejudicados.

Os entrevistados pontuaram que um plano de carreira que ndo € bem conhecido
pelo individuo, ou que ndo esta alinhado com os seus anseios, pode causar desconforto e
perda de foco. Aliado a isso, o plano de carreira pode falhar quando requisitos para a

qualificagdo profissional sdo muito inflexiveis, quando ndo oferece as condigdes
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necessarias para que o colaborador obtenha uma viséo critica sobre realmente ser capaz
de atingir as metas tracadas para ele ou quando ndo esta planejado para ser receptivo a
possiveis mudancas durante seu andamento.

Apos este estudo, recomenda-se que todas as empresas fagam uso ferramenta
plano de carreira, pois ela € uma peca chave para que o individuo se sinta parte da
organizagdo, e que seu trabalho e visto e reconhecido. A utilizagdo desta ferramenta
proporciona satisfacdo, melhor desempenho, indices positivos de frequéncia no trabalho,
reducdo da rotatividade, dentre outros resultados positivos, onde tanto a organizacao
quanto o colaborador sdo beneficiados.

Diante dos estudos e das conclusdes obtidas ao longo do trabalho, esta claro, que
para que as empresas obtenham sucesso, mais do que tudo, é preciso que utilizem todas
as ferramentas disponiveis para cultivar e valorizar seu capital mais importante: o capital
humano. Individuos descontentes tendem a estagnar seus conhecimentos e habilidades,
ou até mesmo buscar novas oportunidades fora da empresa. Pode-se afirmar, que, diante
de todas as mudancas que vem ocorrendo no mundo, mais do que nunca se faz necessario
preservar e valorizar os talentos existentes dentro da organizacdo, de modo a sempre
investir no aprimoramento de seus conhecimentos para que eles se sintam parte da
organizagdo, e que com isso também tenham a iniciativa de investir e melhorar suas
competéncias técnicas e comportamentais.

Espera-se que esta pesquisa tenha sido capaz de expressar 0 qudo importante é
que as organizacdes elaborem e planejem o futuro dos seus talentos, e que, acima de tudo
seja um trabalho em equipe, onde os anseios do individuo possam estar alinhados com as
expectativas da empresa, garantindo assim, o sucesso da organizacao.

Sugere-se como objeto de estudo futuro, o tema remuneragdo por competéncia,
também conhecido como remuneracdo por performance, que tem por finalidade
incentivar o individuo pelo trabalho realizado. Utilizar o plano de remuneracdo por
competéncia é uma estratégia interessante, pois com as bonificacGes a equipe se sente
motivada e mais disposta no ambiente de trabalho. O processo de selecdo de funcionarios
se torna mais féacil, pela possibilidade de enquadra-los dentro do requisito do cargo, e,
principalmente os funcionarios sdo reconhecidos gracas a sua contribuicdo, diante do
exercicio no trabalho, o que gera no individuo uma sensagdo de que seu trabalho é visto
de maneira justa, fazendo, portanto, que ele atue de maneira comprometida e responsavel.

Todo esse processo de motivacdo e busca da valorizagdo adequada, quando percebida
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pelo individuo, reflete em bons resultados pela empresa, como ganho de produtividade,

lucros e consequentemente solidez e competitividade.
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