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1 INTRODUCAO

As empresas precisam conhecer seus empregados, seus objetivos atuais e futuros para
compreender o tipo de suporte de carreira de que eles necessitam e fornecer ferramentas
direcionadas as suas questdes particulares. Nesse caso, ndo se trata de simplesmente tentar aplicar
um conjunto de ferramentas que paregam funcionar em uma organizagdo diferente. Isso leva a
varias implicag¢des praticas, que podem ajudar as organizacdes a fortalecerem suas ferramentas de
gerenciamento e assertividade no apoio ao gerenciamento das carreiras. Assim, os beneficios em
potencial do suporte a carreira, percebidos positivamente e direcionados individualmente, devem
superar os esforcos adicionais necessarios para redefinir os processos existentes e o tempo adicional
necessario para as discussdes mais intensas com os empregados. No geral, portanto, perguntar aos
empregados sobre suas preferéncias ¢ um primeiro passo facil, mas altamente 1til, que vale a pena
dar em dire¢do a um gerenciamento de carreira mais eficaz (Guble, Coombs & Arnold, 2018).

Os empregados percebem, por meio do plano de -carreiras, as oportunidades de
desenvolvimento existentes e se sentem empoderados, mantendo o interesse em permanecer na
empresa. Esse planejamento deve ocorrer em curto e médio prazo e serve como apoio para o
gerenciamento de oportunidades futuras (Grubb, 2018).

A transparéncia dos critérios tem sido um dos principais incentivadores para as pessoas
assumirem seu protagonismo e visualizarem suas possibilidades de carreira futura nas organizagoes.
De um lado, o empregado desenvolve suas habilidades e suas preferéncias de trajetorias de carreira,
do outro lado, a empresa divulga as trajetorias e os planos de carreira existentes para que os
empregados pensem suas carreiras (Dutra, 2019).

Para ser uma boa empresa para se trabalhar, € preciso ter oportunidade de carreira, ser
respeitado no trabalho que desenvolve, ter uma relagdo amistosa e apoio para se manter na posi¢ao
(Aratjo & Garcia, 2010).

Dessa forma, este estudo busca responder a seguinte questdo: As melhores empresas para se
trabalhar eleitas pela revista Vocé S/A em 2019, possuem politicas e praticas de gestdo de carreira
que atendem aos seus empregados?

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao de Carreira

Segundo Marras (2016), a Gestao de Pessoas pode ser organizada em dois grandes eixos: 0s
processos voltados as pessoas € os processos administrativos de pessoal. Os primeiros incluem
atividades estratégicas como recrutamento e selecdo, treinamento, desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, gestdo de carreira e remuneragdo. Esses processos t€ém como foco os empregados,
visando sua atracdo, desenvolvimento e permanéncia na organizacdo, contribuindo para o
desenvolvimento organizacional. J4 os processos administrativos englobam rotinas como admissao,
contratos, controle de férias, jornada de trabalho, folha de pagamento, encargos sociais, rescisdes e
obrigacdes legais periddicas, como CAGED, eSocial e convengdes coletivas. S3o essenciais para
garantir o cumprimento das normas trabalhistas e a regularidade dos direitos dos empregados. Por
fim, a area de Seguranca e Saude Ocupacional ¢ responsavel por zelar pelas condigdes de trabalho e
pelo cumprimento das Normas Regulamentadoras (NRs), por meio de programas preventivos e
relatdrios obrigatorios.



A gestdo de carreira ¢ uma das atividades da area de gestdo de pessoas, e pode ser realizada
pelas pessoas e pelas empresas. Nas empresas refere-se as praticas deliberadamente projetadas pelas
organizagdes, a fim de melhorarem a eficacia na carreira de seus empregados. O gerenciamento da
carreira ¢ importante para a organizacdo, a fim de garantir que tenham as habilidades e
conhecimentos para o seu futuro, alinhado as suas estratégias (Seema & Sujatha, 2013). Ja as
pessoas devem manter a empregabilidade, adotar uma orientagdo profissional positiva, ficar mais a
vontade com as metodologias de pesquisa e emprego de alta tecnologia e permanecer em um estado
de constante prontiddo para fazerem as escolhas de carreira necessarias, de acordo com as
demandas (Callanan, Perri, & Tomkowicz, 2017).

Os primeiros estudos segundo Dutra (2007) sobre carreira foram apresentados em 1970, pelo
Massachusetts Institute of Technology (MIT), e, no Brasil, o primeiro livro foi langado em 1996,
pelo professor Joel Dutra, da Universidade de Sao Paulo. As pesquisas brasileiras e internacionais
indicaram que a globalizacdo e a competitividade apontaram novos modelos de carreira cujos
profissionais tomam o destino das suas carreiras e olham para as possibilidades fora da organizagao.

Na sociedade industrializada existia o0 modelo tradicional, ainda utilizado até os dias atuais,
que ¢ focado nos cargos, e nessa revolugdo o trabalho artesanal passou a ser assalariado. O modelo
moderno surge no inicio de 1970, apds a Segunda Guerra Mundial. O modelo tradicional ¢ marcado
por estabilidade, previsibilidade, divisdo sexual das atividades e progressdo linear na carreira. Nesse
periodo, os americanos possuiam abundancia de empregos e variedade de beneficios sociais, foi um
periodo de prosperidade americana. Mas, em meados de 1970, inicia-se uma crise educacional,
aumentam os excluidos e a concorréncia, e a sociedade se divide. Nesse novo cenario, as mulheres e
outros grupos minoritdrios passam a ter mais oportunidades no mercado de trabalho, a progressao
na carreira passa a ser mais horizontalizada e a instabilidade se instala (Chanlat, 1995).

A Tabela 1 apresentada relaciona os tipos de carreira e suas caracteristicas.
Tabela 1 - Descri¢do dos tipos de carreira

Tipos de Recursos Elemento Tipos de Limites Tipos de
carreira principais  central de organizacio sociedade
ascensio
Burocratica Posicao Avanco de Organizagdo O nimero  Sociedade
hierdrquica uma posi¢ao de grande de escaldes de
hierarquicaa  porte existentes  empregados
outra
Profissional Saber e Profissao, Organizagdo O nivel de  Sociedade
reputagao pericia, de peritos pericia e de peritos
habilidades burocraticos  de
profissionais  profissionais _reparacdo
Empreendedora Capacidade Criacao de Pequenas e A Sociedade
de criacdo, novos valores, médias capacidade que valoriza
inovagao de novos empresas, pessoal, as  ainiciativa
produtos e empresas exigéncias  individual
Servigos artesanais, externas
culturais e de
caridade
Sociopolitica Habilidades Conhecimento Familiar, O ntimero  Sociedade
sociais e Relagoes de Comunitaria, de de clas
capital de parentesco de clas relagdes,
relagdes (Rede social) conhecidas
e ativas

Fonte: Chanlat, 1995, p. 72.

No passado, os processos de Gestdo de Carreira enfocavam cargos, posicdes, status do
individuo, enquanto hoje se direcionam para suas competéncias e para a autoconstru¢do dos
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fendmenos de carreira. O estudo de carreira interna e seu planejamento pelo proprio individuo estdo
recebendo mais atencdo que o estudo da carreira externa, ou seu planejamento realizado pela
empresa (Martins, 2001).

O termo “carreira” comporta uma série de significados: carreira como avango; carreira como
profissdo; carreira como sequéncia de trabalhos durante a vida; carreira como a sequéncia de
experiéncias relativas a fun¢des ao longo da vida, sugerindo um papel mais ativo do trabalhador
(Hall, 2002).

Também ¢ importante para os empregados entender que ndo existe uma trilha profissional
pronta e que precisardo desenvolver suas proprias carreiras individualmente ou na empresa,
aproveitando as oportunidades apresentadas (Dutra, 2007).

Para fazer a escolha ocupacional, o individuo deve conhecer sobre o mercado de trabalho, os
requisitos ou competéncias necessarias para cada fungado, seu perfil e aptidoes para que seja mais
assertivo na escolha. Uma vez escolhida a ocupagdo, ¢ importante se qualificar, escolher o curso, a
faculdade. Depois de qualificado, ¢ importante saber procurar emprego, fazer curriculo, carta de
apresentacdo e como se proceder no processo seletivo. Podemos considerar os estagios de carreira
como inicio, meio e fim (Cooper & Rothamann, 2009).

Ainda segundo os autores Cooper ¢ Rothamann (2009), o estagio profissional ¢ o inicio da
carreira e consiste em se estabelecer no mundo profissional e de realizagdo. Esse periodo concorre
com o periodo da vida adulta, em que as pessoas estdo constituindo familia e adquirindo experiéncia
nas empresas, sendo avaliadas se serdo bons profissionais para as empresas. Esse periodo também
serve para mostrar proatividade, disposi¢do ¢ o que mais podem oferecer para as empresas. No meio
da carreira, relativo a meia-idade, as pessoas que estdo passando por esse estdgio se questionam se
estao trabalhando além do necessario, se estao tendo tempo para a familia.

Para apoiar os profissionais na escolha da carreira, o conceito ancoras de carreira inclui,
além das areas percebidas de valores individuais, outros referentes a competéncia e aos motivos dos
quais ndo se abre mao quando confrontadas com a necessidade de se fazer escolhas em sua
profissdo, de acordo com Schein (1985).

Por meio do questionario aplicado por Schein (1993): “Inventarios de Ancora de Carreiras”,
pode se verificar a tendéncia da pessoa para o tipo de carreira, o tipo de trabalho com que ela mais
se identifica, qual tipo de remuneragdo e beneficios que mais atendem ao sistema de promog¢ao com
o qual ficar4 satisfeita, o tipo de reconhecimento que gosta de ter e a especificacdo das profissdes de
cada uma dessas ancoras.

A Tabela 2 a seguir apresenta o modelo de dncoras de carreira proposto por Alberto (2008),
mostrando que, para cada tipo de ancora de carreira, existem os tipos de trabalho, remuneracdo e
beneficios, sistemas de promog¢do e exemplos de profissdes para apoiarem os profissionais no
entendimento do inventario, na escolha da carreira, conforme suas preferéncias e habilidades.
Tabela 2 - Caracteristicas das ancoras de carreira

Ancora de Tipo de Remuneracio Sistema de Tipo de Exemplos
Carreira Trabalho e Beneficios Promocao Reconhecimento de
Profissao
Aptidao Aplicacdo  de Equidade Aumento de Reconhecimento Cientista;
técnico- conhecimentos  externa; grau de recursos, apoio dos pares; diretor
funcional  especializados.  especializagdo.  técnico e oportunidade de técnico;
(TF) participagdo aperfeicoamento; supervisor
de decisdes- reconhecimentos técnico.
chave. formais.
Aptidao Gerenciamento  Equidade Sistema de Promogdes; Maior Diretor;
administrat de interna; alta promogao poder de controle e gerente;
iva geral organizacdes; remuneracao; tradicional, responsabilidades;  lider.
ou lideranca,; bonus por promogao simbolos de status;
geréncia atividades metas; opcdes baseada em aprovacdo de seus




geral (GG) diversificadas. de compra de resultados. superiores.
acgoes.
Trabalhos Mérito de seu Promocgdes Reconhecimentos  Profissio-
Autonomia claramente desempenho, que reflitam moveis (Medalhas, nal liberal.
/ Indepen- delineados; bonus; realizacoes; cartas de
déncia liberdade para beneficios ganho de recomendagdo,
(AD) trabalhar a seu moveis etc. autonomia e prémios,
modo etc. flexibilidade.  recompensas etc.).
Seguranca/ Trabalho Aumentos Sistema de Reconhecimento  Funciona-
Estabilidad estavel e constantes € promogao pela lealdade e rio publico.
e (SE) previsivel. previsiveis; baseado em desempenho
planos de tempo de uniforme, com
seguro e Sservigo e maior garantia de
aposentadoria desempenho.  estabilidade.
Criatividad Possibilidade de Posse das agdes Poder e Fazer fortuna; criar Empresari
e estar de sua liberdade para empreendimentos  o;
empreende constantemente  organizagdo € exercer a de vulto; publicitari
dora (CE) utilizando a de patentes; capacidade de reconhecimento 0.
criatividade. acumulacdo de criacdo. publico.
riquezas.
Vontade Possibilidade de Remuneragdo Cargos com Apoio dos colegas Assistente
de servir/ influenciar  a justa pelas suas mais de trabalho e social;
Dedicagdo organizagdo na contribuigdes; influéncia e superiores, de médico;
a uma direcao de beneficios liberdade para forma que sacerdote.
causa (SD) valores de moveis. exercer suas percebam que seus
contribuicao fungoes de wvalores estao sendo
social e ajuda dedicagdo  a compartilhados e
a0 proximo. uma causa. apoiados por eles.
Puro Trabalho que Remuneragdo e Possibilidade  Reconhecimento Vendedor;
desafio desafie beneficios de enfrentar por sua capacidade atleta;
(DP) constantemente  condizentes novos e de superar investidor
habilidades; com os desafios maiores obstaculos e derisco.
altos niveis de superados. problemas. solucionar
desafios. problemas.

Estilo de Possibilidade de Beneficios Cargos que Respeito da Consultor;
vida (EV)  integrar opcionais; possibilitem organizacdo pelos empresario
necessidades licengas- maior interesses e
profissionais, prémio; adequagdo do necessidades

individuais e horarios trabalho ao pessoais.
familiares. flexiveis etc. estilo de vida.

Fonte: Elaborado por Alberto, 2008, p. 42, a partir de Schein, 1996, 2006a, 2006b.

Para Chreptaviciene e Starkute (2010), no contexto da carreira, as pessoas precisam
desenvolver competéncias, que sdo definidas como capacidade de aplicar os principais principios €
técnicas de determinada area de contetido para situagdes praticas. H4 uma ampla lista de habilidades
e comportamentos de alto nivel, que determina a capacidade de agir com sucesso em situagoes
inesperadas complexas. A competéncia de um nivel diferente ¢ necessaria para executar a atividade
de diferentes niveis hierdrquicos, o que permite atuar em diferentes contextos de atividade e
influenciar a carreira do individuo. A competéncia ¢ implementada através de uma atividade. A

r

competéncia de diferentes niveis € necessdria para executar a atividade de diferentes niveis
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hierarquicos, ao orientar para quais requisitos mais claros de competéncia emergem; e isso cria
premissas para criar o sistema de carreira com base nos niveis de competéncia, dentro de uma
organizagdo. O processo de carreira, em uma organizac¢io, deve funcionar como sistema corporativo
integrado entre um individuo e uma organizagao, quando a organizagao se envolve no planejamento
da carreira de um individuo, bem como as metas e objetivos de ambas as partes sdo coordenados.

A relevancia futura da perspectiva de carreira sem fronteiras dependera de sua abertura para
os desafios das carreiras, dentro de uma sociedade global inerentemente dindmica, incerta e
complexa. E impossivel prever como as carreiras mudario nos proximos anos. Desafios com o risco
sisttmico nos mercados financeiros globais, mudangas na prestagdo de servicos sociais e
esgotamento de recursos naturais aumentam a vulnerabilidade de carreiras incorporadas nos modos
estabelecidos de produgdo econdmica. No entanto, eles também criam oportunidades para carreiras
associadas a inovacao social (incluindo o uso sustentdvel de recursos). Esses desenvolvimentos
provavelmente renderdo algumas areas de experiéncia profissional obsoleta, mas também criardo
oportunidades para novas experiéncias e novas colaboragdes. Eles levantam questdes profundas
sobre a adaptabilidade de individuos e instituigdes em resposta a essas transi¢des (Tams & Arthur,
2010).

E praticando que adquirem competéncias, e os empregados devem ser os mais interessados
no seu desenvolvimento. Sendo que o processo de capacitacdo se d4 em quatro fases: diagnostico:
quando serdo levantadas as competéncias/objetivos necessarios a serem desenvolvidos e podem ser
verificados pelo planejamento estratégico, cultura organizacional, andlise das operacdes e tarefas,
observagdo do ambiente, entrevistas com gestores de areas, pesquisa de clima, avaliacdes de
desempenho e de potencial, andlise de indicadores. O planejamento: responde, o que fazer/por que
fazer/ como fazer/quem responde/quando fazer/ onde fazer/quanto custa. Na execucdo: € a agdo,
observa o que foi planejado, entre esses programas temos de ambientagdo, lideranga, trainee e
estdgio e a Avaliagdo: verifica se os objetivos foram alcancados por meio da autoavaliacido,
avaliagdo de reagdo e satisfacdo, avaliagdo do instrutor, avaliagdo de competéncias e avaliagdo de
resultados (da empresa) (D’Elia, 2021).

Ao abordarem o planejamento de carreira, afirmam que hd muita incompreensao sobre esse
assunto, apesar da pressdo para que os profissionais sejam mais independentes e fagam a autogestao
das suas carreiras. Da mesma forma Kilimnik, (2011) defende que o sistema linear de carreira tem
passado por uma transi¢do para o multidirecional. Os empregados podem seguir em varias diregdes,
fungdes, setores diferentes, dentro das empresas e com possibilidade de autonomia e flexibilidade
pela gestdao. Os movimentos de globalizacdo, automatizagao, flexibilizagdo da relagdo de trabalho,
ambientes instdveis e sem fronteira fortalecem os modelos de carreira Proteana, que valorizam a
independéncia, a flexibilidade das relagdes (Silva et al., 2012).

A Tabela 3 a seguir apresenta as dimensdes em que as carreiras se desenvolvem no contexto
da carreira tradicional e do negocio transformado.

Tabela 3 - Transformac¢des nos contextos em que as carreiras se desenvolvem

Dimensao Negdcio Tradicional Negocio Transformado

Caracteristica do ambiente Estabilidade Dinamismo
Escolha da carreira Poucas, em uma fase inicial | Repetida, as vezes ciclica, em

da carreira estagios diferentes
Responsabilidade principal Organizacdo Individuo
Horizonte de carreira (local | Uma organizacao Diversas organizagdes
de trabalho)
Horizonte de carreira (tempo) | Longo Curto
Escopo da mudanga Incremental Transformacional
Expectativa do empregador/ | Lealdade e compromisso Muitas horas de trabalho
Retribui¢do do empregado
Expectativa do | Seguranca profissional Investimento em
empregado/Retribuicdio  do empregabilidade
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empregador

Critérios do progresso

Avango de acordo com o
cargo

Avango de acordo com o
resultado e conhecimento

Significado do sucesso

Ganhando a competigdo, isto

Sentimento interno de

¢, progresso na escada | realizagdo
hierarquica

Treinamento Programas  formais  ndo | Sentimento interno  de
especialistas realizagdo

Esséncia da diregdo da | Linear Multidirecional

carreira

Fonte: Kilimnik, 2011, p. 18

Essa tabela 3 traz a carreira tradicional na qual a responsabilidade era somente da empresa, e
o negocio transformado voltado para carreira proteana (autodirigida). Nas tendéncias atuais a gestao
da carreira pode ser compartilhada pela empresa e empregado, sendo que os empregados sdo
responsaveis pelo seu desenvolvimento e a empresa pela oferta das oportunidades. E além dos tipos
de carreiras, temos a estrutura que pode ser em linha, o empregado ndo tem opgao para passar para
outras trajetorias devendo atentar a hierarquia da empresa, pouca mobilidade e ndo oferece
alternativas para o perfil técnico. Temos a estrutura em rede, que possibilita varias posi¢des dentro
permitindo a pessoa definir sua trajetoria a partir dos critérios estabelecidos pela empresa que
direcionam para cargos gerenciais. E a estrutura em Y, que oferecem boas condi¢des tanto para
quem escolhe cargos de gestdo quanto para os cargos técnicos. Sao diferenciados pela natureza do
trabalho. E a base ¢ igual tanto para cargos gerenciais como técnicos, ¢ podem ocorrer dificuldades
de equidade nos dois bragos (Dutra, 2019).

Teston e Filippin (2016) destacam que as hierarquias tradicionais limitam a quem os empregados
podem mostrar seu potencial e talentos. Ja a sucessdo geralmente acontece nas empresas familiares, pois
a empresa precisa dar continuidade aos negocios. Varias situagdes podem ocorrer: aposentadoria,
morte, afastamentos diversos. Portanto, os proprietarios precisam preparar novos profissionais. Os
fatores necesséarios a preparacdo do novo lider sdo: ambientagdo multigeracional, influéncias do
fundador, aspectos demograficos e treinamento e capacitacdo. A sucessdo € uma das maneiras de o
empregado ter ascensdo na sua carreira. Segundo Franzener (2016), o papel do lider ¢ deixar os
sucessores liderarem, acompanhar seus resultados e atuar como coaching no processo de
desenvolvimento.

A teoria da mobilidade de carreira sugere que, em certa ocupagao, a escolaridade melhora a
mobilidade em termos de promogdo e crescimento salarial. Mostra que os trabalhadores sdo mais
propensos a serem promovidos e que essa vantagem de mobilidade na carreira € mais pronunciada
nos estagios iniciais de suas vidas profissionais (Crunau & Pecoraro, 2017).

Ainda segundo Crunau e Pecoraro (2017), os trabalhadores com baixa escolaridade, por
outro lado, sdo menos propensos a serem promovidos a posigdes gerenciais. Além disso, em termos
de crescimento salarial, enquanto os trabalhadores com escolaridade se beneficiam mais, os
trabalhadores com menos recursos se beneficiam menos das promogdes do que os seus pares
educacionais. Em conjunto, essas descobertas apoiam fortemente a mobilidade na carreira. Além
disso, ao se diferenciar entre promogdes internas e externas, evidencia-se que as promogdes sao
mais provaveis para os trabalhadores superdimensionados dentro do estabelecimento, considerando
que o oposto se aplica aos trabalhadores com baixo nivel de escolaridade.

A evolugdo do sentido que se da a carreira, nas ultimas décadas, fez surgir também vérios
modelos que facilitaram nossa compreensdo sobre o tema, que ¢ extremamente importante na vida
de qualquer pessoa com vida profissional ativa. Os modelos em questdo sdo os seguintes:
tradicional, proteana, portfolio, sem fronteiras (Cesar & Coelho, 2017).

O plano de carreira pode ser desenvolvido em cinco passos. Primeiro passo: Conhecer os
objetivos da organizagdo para desenvolver as competéncias organizacionais, dentro dos prazos
definidos. Segundo passo: Envolver seus trabalhadores, conversar com cada empregado, para
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entender seus objetivos de carreira e se existem na empresa as posigdes almejadas e a area desejada.
Terceiro passo: Identificar as lacunas de competéncias. Uma vez conhecendo os objetivos a curto ¢
médio prazo da organizagdo, ter conversado com cada empregado para entender seus objetivos de
carreira, ¢ possivel avaliar os objetivos, as competéncias organizacionais € as competéncias
existentes e em que conjunto de competéncias precisa melhorar para atender as necessidades futuras
da organizacao. Quarto passo: Criar plano de desenvolvimento de competéncias com prazos
definidos. Quinto passo: O plano ¢ flexivel e serd ajustado quando necessario (Grubb, 2018).

Nas empresas dentro da categoria carreira, podem ocorrer varias movimentagdes com 0S
empregados, como: promoc¢ao, sucessdo e transferéncias. Verificou-se, entdo, numa publicacgio feita
por Martinez (2019) no site do Great Place To Work, uma pesquisa realizada com varios segmentos
indicando que a imparcialidade nas promog¢des ¢ mais questionada quando as pessoas ndo tém chance
de recorrer da decisao, mas acreditam que os destinatarios a merecem. Geralmente os gestores
promovem segundo o que ouvem de outras pessoas € ndo a partir de suas experiéncias diretas.

As empresas nao podem colocar em risco seu negocio por falta de pessoal preparado. O
processo sucessorio pode ser desenvolvido por meio do mapa sucessorio e do desenvolvimento de
pessoal. No mapa sucessorio, ¢ verificada a capacidade da empresa de repor pessoal em momento
critico, de profissionais com competéncias necessarias e desenvolvidas para o futuro do negécio. Ja
no desenvolvimento de pessoal, o profissional deve saber o nivel de complexidade para o qual esta
sendo desenvolvido e que serd utilizado conforme a necessidade da empresa (Dutra, 2019).

Todo o processo de sucessdo deve ser acompanhado pelo comité de sucessdo e geralmente
mantido em sigilo, pois alguma estratégia pode ser alterada ao longo do tempo e ndo cria falsas
expectativas. Entre as etapas, na primeira etapa, ocorre o processo de avaliacdo das pessoas que
podem ocupar cargos criticos na organizacdo. Na segunda etapa, depois da avaliagdo, ocorrem as
sugestdes de indicagdes, nas quais podem ser incluidos critérios de corte. Na terceira etapa,
acontece uma reunido do comité de sucessao, de 7 a 9 pessoas, com representantes das areas, por
afinidade. No comité, serdo discutidos os critérios de escolha e o processo de desenvolvimento. Na
quarta etapa, o mapa sucessorio deve ser aprovado pelos ocupantes dos cargos superiores. Na quinta
etapa, 0 mapa sucessorio sera um instrumento utilizado para realiza¢do das sucessoes, € nem sempre
os primeiros serdo aproveitados, ja que isso depende da éarea, da atividade. Na sexta etapa, o
trabalho do comité, além dos ja citados, sera passar atividades aos futuros sucessores e o plano de
desenvolvimento individual, que deve ser acompanhado pelos gestores imediatos ou pela equipe de
educagdo corporativa. O mapa deve ser mantido em sigilo, mas o programa de desenvolvimento
deve ser bem comunicado e transparente para que as pessoas se comprometam com 0s processos.
Todos podem participar, mesmo ndo estando no mapa de sucessores, pois 0 programa nao ¢
excludente e ¢ importante ter pessoas preparadas para possiveis mudancas, com suporte para que
elas saibam dos riscos € ndo fiquem perdidas, pois se trata de uma trajetoria de carreira (Dutra,
2019).

Quanto mais o individuo amadurece em relacao a sua carreira, mais atitudes relacionadas as
concepcdes de carreira proteana e de carreira sem fronteiras poderdo ser adotadas por ele
(Alvarenga et al., 2019).

Na Figura 1, s3o apresentadas as possiveis trajetorias, com degraus de complexidade
diferente e as possiveis movimentacdes da pessoa na trajetoria da carreira, mudando de forma
horizontal ou vertical na organiza¢ao (Dutra, 2019).



Figura 1. Movimentagdo entre trajetorias de carreira (empresa privada)
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Fonte: Dutra, 2019, p. 31.

A carreira técnica ¢ utilizada para profissionais totalmente especializados, mas que nao
desejam trabalhar com gestdo ou ter equipe, como na carreira gerencial. Nesse caso, a empresa pode
trabalhar com estrutura mais enxuta, com especialista e com identificagdo com a fun¢do (Dutra,
2019).

As organizagdes devem se concentrar em melhorar suas praticas de desenvolvimento de
recursos humanos e gestdo de carreira, especialmente salario, avaliacdo de desempenho, progresso
nos objetivos de carreira, velocidade de promocdo e aspecto de crescimento de remuneracdo e de
carreira. Essas praticas sdo importantes para aprimorar o comprometimento dos empregados, com
as organizacdes, 0 que, por sua vez, reduzird a inten¢do de rotatividade. Além disso, a organizagao
deve perceber que o impacto do compromisso organizacional na redug¢do da inteng¢do de
rotatividade ¢ fraco sempre que os empregados estdo altamente preocupados com sua propria
carreira. Portanto, a carreira dos empregados também deve ser uma preocupagdo da organizacao
(Nawaz et al., 2019).

Na relagdo das empresas com as pessoas, as empresas devem disponibilizar as informagdes
estruturadas de trajetorias de carreira, as caracteristicas das trajetdrias das carreiras, os degraus e
exigéncias de complexidade para outras trajetorias, os niveis salariais correspondentes a cada
degrau, os beneficios oferecidos, os acessos oferecidos pela empresa para que a pessoa possa
ascender na carreira € o suporte oferecido pela empresa, para que as pessoas assumam O
protagonismo e a responsabilidade sobre a gestdo da sua carreira. As carreiras e as remuneragoes
estdo alinhadas nos processos estruturados na complexidade dos degraus das trajetérias das
carreiras. As informacdes sobre resultado de avaliagdo de desenvolvimento, resultados e
comportamentos, evolugdo na carreira, desafios enfrentados, posi¢des ocupadas auxiliam na tomada
de decisdo para realizagdo de aumento salarial, promog¢do, demissdo, movimentacdo, sucessao e
processo de retencao (Dutra, 2019).

Quando ndo ocorrem o protagonismo e gestdo da carreira, os empregados podem cair em
armadilhas profissionais, podendo gerar desconforto profissional. As pessoas procuram atender as
expectativas do mercado de trabalho sem levar em consideracdo suas preferéncias, seus pontos
fortes e suas expectativas. Entre as armadilhas, a pessoa pode estar em uma atividade sem
perspectiva de crescimento por estar no limite da carreira. Mudanga de tecnologias, da atividade que
exerce, como exemplo, as atividades sendo automatizadas, midia impressa para midia digital. A
idade se torna um limitador, j4 que outras geragdes estdo chegando no mercado de trabalho.
Mudanga de carreira e alteracdo de identidade ocasionando stress. Conhecimento que possuem ja
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foram alterados e por isso ndo conseguem se realocar, ocasionando problemas familiares (Dutra,
2019).

Entre varios riscos, a infelicidade pessoal: 1) permanecer em uma atividade que ndo gostam
apenas pelo salario, beneficios, seguranc¢a, gerando amargura que ¢ percebida em todas as areas da
vida, sendo que essas atividades focam mais esfor¢o nos pontos fracos, e tendo profissionais
medianos. 2) Mudanga para carreira gerencial e ndo se identificarem, sendo que eram 6timos
técnicos. 3) Auséncia de conhecimento de si mesmo e aceitando oportunidades por influéncia de
terceiros. 4) Entrar em empresas com valores diferentes dos seus e precisar sair. A pessoa sabendo o
que quer fica mais facil passar por uma transi¢cdo de carreira. Outro risco ¢ o desgaste da imagem:
entrar em empresas observando apenas a oportunidade e esquecendo-se de olhar se a empresa
possui problemas éticos, morais ¢ de relacionamentos, que hoje em dia podem ser consultados no
Glasdoor. Muitas empresas estdo endividadas, ndo pagam em dia seus empregados, ndo assinam
carteira de trabalho, e estdo prestes a quebrar porque a despesa ¢ maior que a receita. E o outro risco
¢ o desconforto profissional, o trabalho nao ¢ mais desafiador e os profissionais podem ficar
estagnados. Empresas que admitem gestores para substituirem o atual, mas ndo demitem o atual,
mantendo no mesmo ambiente ¢ fazendo assédio moral. Empresas com turnover alto, empresas com
alto indice de empregados que reclamam na justica. O profissional consciente das complexidades da
carreira e onde situam, ajuda a prever essas situagdes (Dutra, 2019).

Os empregados utilizam estratégias para seu desenvolvimento na carreira, se estdo no nivel
Jr buscam o PL e depois, o sénior por meio do conhecimento das atividades e complexidades dos
niveis superiores. Entre as estratégias temos a mudanga de carreira na mesma organizagao: o
mercado de trabalho geralmente ndo aceita a0 mesmo tempo mudanca de carreira e empresa, por
isso € mais facil fazer essa transicdo na empresa em que se encontra, pois ja conhece a cultura, ja
tem um bom relacionamento, e respeito na empresa, o que favorece essa mudancga. Outra estratégia:
mudanga de organizagdo na mesma carreira: pode ser feita por pessoas que ndo deslumbram mais
oportunidade de crescimento na organizacdo ou setor, empresa em declinio, dificuldades de
sobrevivéncia da empresa. Outra estratégia: mudancas de organizacdo e de carreira a0 mesmo
tempo: ¢ uma das mais dificeis transi¢des, mas as vezes € necessaria. Pode desestruturar, pois as
exigéncias de conhecimento sdo diferentes e sera necessario apoio dos amigos, familiares (D’Elia,
2021; Dutra, 2019).

Escolher uma carreira que desconsidere os pontos fortes e preferéncias individuais pode
levar a ocupagdes de prestigio, como cargos de lideranga; no entanto, quando o profissional ndo esta
satisfeito ou ndo cuida de sua trajetoria, esse desalinhamento pode comprometer sua capacidade de
atender as necessidades da equipe e das familias que dependem de sua atuagdo. Um lider precisa
estar bem consigo mesmo para apoiar o desenvolvimento de sua equipe (Dutra, 2019). Nesse
contexto, torna-se essencial refletir sobre o alinhamento entre escolhas profissionais e bem-estar,
especialmente diante das transformagdes recentes nas relagcdes de trabalho.

O sucesso dos modelos de trabalho hibrido depende do equilibrio entre preferéncias
individuais, dindmica das equipes e estratégias organizacionais. Ndo existe uma abordagem tUnica
que se aplique a todos os trabalhadores (Santos et al., 2024). Desde o inicio da pandemia de Covid-
19, o trabalho hibrido e remoto vem se expandindo, trazendo consigo desafios singulares para o
desenvolvimento e a gestao da carreira (Hildred et al., 2024). Embora tenha contribuido para o
aumento da produtividade e da satisfa¢do, ao proporcionar horarios mais flexiveis e a eliminagao de
longos deslocamentos, esse modelo exige maior capacidade de autogestdo. Nesse sentido, a
autonomia, flexibilidade, elementos centrais nos modelos de carreira proteano e sem fronteiras,
ganha ainda mais relevancia (Hildred et al., 2024).

A pandemia de Covid-19 configurou-se como um verdadeiro choque de carreira, exigindo
dos empregados maior resiliéncia e capacidade de adaptagdao (Akkermans et al., 2020). Diante desse
cendrio de incerteza, a constru¢do narrativa da carreira emerge como um mecanismo importante
para que o empregado consiga gerenciar sua trajetoria de forma proativa (Savickas, 2021). Os
modelos de carreira proteano e sem fronteiras tornam-se, portanto, ainda mais relevantes, ao
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valorizar o protagonismo do empregado, a flexibilidade e a autonomia no desenvolvimento
profissional.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de natureza descritiva, com utilizagdo de
dados secundarios. Os dados foram extraidos da edi¢do especial da revista VOCE S/A (2019), que
apresenta o ranking das 150 melhores empresas para trabalhar no Brasil. A escolha dessa fonte
justifica-se pela credibilidade da publicagdo e pela abrangéncia das informagdes disponibilizadas,
especialmente no que se refere as praticas de gestao de pessoas.

A amostra foi composta por 50 empresas, selecionadas com base na disponibilidade e na
riqueza das informagdes relacionadas a gestdo de carreira. O critério de escolha concentrou-se nas
organizacdes mais bem avaliadas nessa dimensao especifica. Subcategorias como plano de carreira,
treinamento e desenvolvimento, promogao, sucessao e transferéncia foram identificadas com base
na analise das praticas relatadas. Dentre essas, plano de carreira e treinamento e desenvolvimento
foram as mais frequentemente mencionadas tanto pelas empresas quanto pelos empregados.
Subcategorias como remunera¢do e avaliagdo de desempenho foram excluidas por ndo estarem
diretamente relacionadas ao foco tematico da pesquisa.

A analise dos dados foi realizada por meio da técnica de analise de conteudo, conforme os
procedimentos propostos por Bardin (2011), seguindo as etapas de pré-analise, explora¢do do
material e tratamento dos resultados com inferéncia e interpretacdo. A categoria central analisada
foi “carreira”, da qual emergiram as subcategorias mencionadas anteriormente.

As subcategorias Promog¢do, Sucessdo e Transferéncia foram menos comentadas. No
Quadro 1 estao os autores que dao sustentagao ao trabalho.

Quadro 1 — Referencial tedrico

CATEGORIA SUBCATEGORIAS AUTORES

CARREIRA Plano de carreira, | Guble, Coombs & Arnold, 2018;
promogdo, sucessdo, | Grubb, 2018; Dutra, 2019; Aratjo &
transferéncia, Garcia, 2010; Marras, 2016; Callanan,
treinamento e | Perri, & Tomkowicz, 2017; Dutra,
desenvolvimento. 2007; Chanlat, 1995; Martins, 2001;

Hall, 2002; Cooper & Rothamann,
2009; Schein, 1985; Schein, 1993:
Alberto, 2008; Chreptaviciene &
Starkute, 2010; Tams & Arthur, 2010;
D’Elia, 2021; Kilimnik, 2011; Silva et
al., 2012; Teston & Filippin, 2016;
Franzener, 2016; Crunau & Pecoraro,
2017; Cesar & Coelho, 2017;
Martinez, 2019; Alvarenga et al.,
2019; Nawaz et al., 2019; Bardin,
2011; Assad, 2017;;Seema & Sujatha.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta pesquisa analisou as informagdes relativas & publicacido da Revista VOCE S/A que, em
sua edicao especial de 2019, avaliou e listou as 150 melhores empresas para se trabalhar no Brasil.
Essas empresas passaram por um criterioso processo de avaliacdo que envolvia 12 categorias de
analises relativas a gestdo dos seus recursos humanos. A avaliagdo levou em consideracdo as
informacdes divulgadas pelas empresas, as entrevistas com os profissionais de gestdo de recursos
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humanos e as entrevistas e questionarios respondidos pelos empregados. Entre as 150 empresas
melhor avaliadas e divulgadas na edigéo especial de 2019 na revista VOCE S/A, analisamos as 50
empresas melhor avaliadas nas politicas e praticas de Gestao de Carreira.

Esses sao os resultados dos questionarios preenchidos pelas empresas e empregados sobre as
politicas e praticas de carreira mais comentadas:

Na subcategoria Plano de carreira identificou-se que as empresas relatam a oferta de
diferentes iniciativas voltadas ao desenvolvimento profissional, como treinamentos, mentorias e
programas de capacitagao. Do ponto de vista dos empregados, contudo, ha percepcdes divergentes:
enquanto alguns demonstram conhecimento sobre essas oportunidades, outros revelam
desconhecimento, o que evidencia lacunas na comunicagdo interna ¢ na disseminacao dessas
informagdes em todos os niveis organizacionais. Além disso, mesmo entre aqueles que reconhecem
a existéncia de acdes voltadas a carreira, foram apontadas incertezas quanto aos critérios de
participagdo e ao funcionamento dessas iniciativas, bem como duvidas sobre como tais agdes se
conectam com possibilidades concretas de crescimento profissional.

Essas percepcdes tornam-se ainda mais relevantes diante do cendrio contemporaneo de
mudancas nas formas de trabalho, especialmente com a consolidagao dos modelos hibrido e remoto.
Tais formatos demandam maior autonomia, autogestdo e capacidade de adaptacdao por parte dos
profissionais (Hildred et al., 2024), reforcando os pressupostos dos modelos de carreira proteana e
sem fronteiras. Nesse contexto, o papel das organizacdes deixa de ser o de definir percursos
estruturados e passa a ser o de promover ambientes favoraveis ao desenvolvimento, oferecendo
recursos, estimulos e oportunidades alinhadas as necessidades dos empregados (Santos et al., 2024)
e o direito a desconexao para atender o bem estar e saide mental dos empregados (Ferreira., 2024).
A auséncia de clareza sobre essas possibilidades pode representar uma barreira significativa para o
protagonismo dos empregados em suas trajetdrias profissionais. Assim, torna-se fundamental que as
organizagdes fortalegam os processos de comunicacdo interna, promovam a equidade no acesso as
acOes de carreira ¢ estejam atentas as transformacdes nas relagdes de trabalho, que demandam
estratégias mais flexiveis e centradas no individuo.

Em relacdo a subcategoria Promocao, as empresas analisadas destacaram suas praticas de
promogdes. Algumas empresas divulgam a quantidade e as pessoas que estdo sendo promovidas;
em outra, os empregados podem fazer carreira até chegarem a diretoria; em outra, as promog¢des sao
divulgadas em eventos. Os empregados comentam essas oportunidades de promogdes existentes,
mas criticam a forma como as avaliacdes sdo feitas. As empresas, por meio de vdarias acoes,
permitem o crescimento dos empregados na carreira quando abrem e divulgam as vagas
internamente, quando, no feedback da avaliacdo de desempenho, relatam os pontos positivos € o
que precisa ser aperfeicoado para futuras oportunidades internas. Todos podem participar, mas o
que vai diferenciar o profissional que terd a oportunidade serd o que melhor atender ao perfil da
vaga. Uma empresa destacou suas praticas, relatando que a meritocracia era critério para promogao.
Os empregados ndo comentaram essas praticas. Entende-se que elas ndo devem ocorrer com tanta
frequéncia. A empresa precisa divulgar nas redes internas de comunica¢do, como e-mail, intranets,
reunides, eventos diversos para que os empregados saibam que existe essa pratica na empresa € a
valorizagdo dos empregados por meio das promogdes. Além da divulgacdo nas redes internas,
quando o gestor promete que vai promover algum empregado, ele deve fazé-lo e ndo passar a
promog¢do para outro empregado, segundo Assad (2017). As promogdes devem estar no
planejamento anual, aprovado pela diretoria, para que todos possam acompanhar.

Na subcategoria Sucessiio, as empresas citaram suas praticas de sucessdo. As empresas
mapeiam seus empregados que possuem potencial para assumirem cargos de gestdo no futuro e os
submetem a processos de desenvolvimento e capacitagdo, com o objetivo de terem profissionais
preparados dentro do prazo esperado. Os empregados ndo fizeram nenhum comentério sobre isso.
J& a literatura confirma os procedimentos da empresa. Conforme Teston e Filippim (2016), o
processo de sucessdo ocorre com mapeamento, ambientacdo multigeracional, influéncias do
fundador, aspectos demograficos e treinamento e capacitacdo. Foram poucos comentdrios das
empresas ¢ nenhum dos empregados, apesar de o assunto ser relevante, pois a continuidade da
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empresa dependera dos sucessores, ou seja, de profissionais preparados. Trés empresas citaram suas
praticas. Disseram que reuniam com a lideranga, a cada seis meses, para elegerem os profissionais
que seriam os sucessores nos cargos de gestdo. Outra empresa disse que avaliava e acompanhava as
competéncias necessarias, que deveriam ser desenvolvidas ao longo do processo estipulado. Um
empregado relatou que na empresa em que trabalha existem os gerentes; abaixo deles, os
coordenadores e supervisores; pela hierarquia, eles deveriam ser capacitados para serem os futuros
gestores, mas os lideres ndo estdo necessariamente instituidos pelo cargo. A empresa deve observar
essa questao para ndo causar desmotivacao interna.

As empresas precisam incluir o processo sucessorio no planejamento de pessoal, para que
ndo haja falta de pessoal em casos eventuais, como afastamentos, pedidos de demissdao e outros.
Assim, ¢ possivel conseguir outro profissional para o cargo com mais tranquilidade. Além disso, ¢
preciso que as expectativas dos empregados estejam alinhadas ao que a empresa precisa para
atenderem aos objetivos futuros dela. Segundo Franzener (2016), além de mapear os profissionais
com potencial, o papel do lider ¢ deixar os sucessores exercerem a lideranca na pratica, acompanhar
os resultados e atuar como mentor no processo de desenvolvimento. Dessa forma, quando a
empresa precisar, os sucessores estardo preparados.

Na subcategoria Transferéncia, as empresas citaram suas praticas de transferéncia, como:
as empresas possuem muitas oportunidades internas, os empregados podem evoluir e transitar entre
as areas e t€m possibilidade de trabalharem em outros paises. Em duas empresas, os empregados
perceberam essas oportunidades, e relataram insatisfagdo com o fato de terem que ficar um ano na
posicao e isso atrapalhar nas oportunidades em outras areas. Questionaram até que ponto eram
donos das suas carreiras. As novas carreiras sdo voltadas para o protagonismo dos empregados e as
empresas, com suas praticas e politicas, favorecem seus empregados. A oportunidade de serem
transferidos auxilia no crescimento ¢ desenvolvimento dentro da empresa, em outras areas, cidades
ou paises, pois vao vivenciar outra cultura, novas pessoas e atividades. As empresas nao citaram
suas praticas e os empregados comentaram uma vez, dizendo que havia possibilidade de trabalhar
fora do pais. Entende-se que essas transferéncias sdo oportunidades de crescimento para os
empregados.

A outra subcategoria de carreira ¢ o Treinamento e Desenvolvimento que foi citada pelas
empresas e pelos empregados. Sendo que relatam que a empresa tem varios tipos de treinamento,
mas ndo explicados se estdo alinhados as competéncias organizacionais que sdo necessarias aos
objetivos das organizagdes. Os empregados reconhecem existéncia dos treinamentos com o objetivo
de desenvolvimento. O que ndo foi comentado € se as empresas focam as competéncias dos cargos
ou competéncias organizacionais, com 0s objetivos de preparar possiveis sucessores, possibilitar
promocgdes e transferéncias entre matriz e filiais - sendo que nem as empresas e empregados citaram
essas competéncias como as que sao desenvolvidas nas organizacdes, o que demonstra que precisa
haver um alinhamento entre a teoria e a pratica.

Pelos comentarios individualizados sobre o tema, ou seja, pelas melhores empresas de
carreira avaliando a categoria carreira, as subcategorias mais comentadas pelas empresas e
empregados sdo as mesmas, ou seja, Plano de carreira e Treinamento e desenvolvimento. As
perguntas poderiam ter a mesma quantidade para melhor avaliagdo. Neste estudo, as subcategorias
de carreira que se destacaram foram Plano de carreira, Treinamento e Desenvolvimento. Houve
outras com menos informagdes sobre suas praticas: Promocdo, Transferéncia e Sucessdo, que
remetem aos modelos atuais de carreira, Ancoras de carreira, de Schein (1985) e Hall (2002), nos
quais o individuo ¢ protagonista e pode direcionar sua carreira- o que pode ser comprovado pelas
descrigdes encontradas. Esse indicador de plano de carreira demonstra que, mesmo sem um plano
formal, as empresas possuem diversas acdes voltadas para o crescimento e desenvolvimento dos
seus empregados, que t€m a oportunidade de assumir o protagonismo e aproveitar essas iniciativas.

As praticas relacionadas pelas empresas estdo de acordo com a defini¢do e os novos tipos de
carreira propostos por Schein (1985). Nao existe um plano formal de carreira, e, sim, praticas que
valorizam o protagonismo, proporcionam oportunidade de crescimento aos empregados e atende as
expectativas deles.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Assim, respondendo ao questionamento central proposto neste estudo, se as melhores
empresas para se trabalhar, eleitas pela revista VOCE S/A em 2019, adotam politicas e préticas de
gestdo de carreira que atendem as necessidades dos seus empregados, conclui-se que essas
organizagdes, de fato, possuem acgdes e diretrizes voltadas a gestdo de carreira. No entanto,
observou-se que, na maioria dos casos, tais praticas ndo se materializam em planos de carreira
formalizados. Além disso, h4d uma caréncia na divulgagdo clara e ampla dessas oportunidades, bem
como na explicitacao dos critérios utilizados para a participagdo dos empregados nos processos de
desenvolvimento. Em especial, destaca-se a auséncia de informagdes mais objetivas sobre as
competéncias requeridas para progressao ou movimentagdo na carreira, o que pode limitar a
transparéncia e a equidade desses processos internos.

A subcategoria de carreira Plano de carreira foi uma das mais comentadas pelas empresas
e empregados, o que reforca ser uma das estratégias das organizagdes. Pelos comentarios
concluimos que os brasileiros ndo tém o costume de fazer seu planejamento de carreira e esperam
que as organizagdes desenvolvam esse procedimento. Mas como o foco dessa responsabilidade
mudou para as pessoas, cabe as empresas publicar as acdes de carreiras existentes, suas trajetorias e
a responsabilidade nesse processo, da empresa e dos empregados. As empresas devem incentivar
seus gestores e os profissionais de Recursos Humanos a apoiarem seus empregados na constru¢ao
desse plano, que pode ser de curto, médio ou longo prazo. Observar a ancora de carreira dominante,
suas preferéncias, o tipo de empresa em que querem trabalhar, publica, privada, se querem ser
empregados ou donos do seu proprio negocio, se possuem capital de giro para serem
empreendedores ou se precisam comecar como empregado. Todas essas andlises, com
acompanhamento dos gestores ¢ RH, beneficiardo no desenvolvimento do plano de carreira dos
empregados, podendo ser feitas pelos mentores, gestores e profissionais de Recursos Humanos.

Pode-se concluir que as empresas nao desenvolvem planos formais de carreiras, mas sim
acdes que possibilitam o desenvolvimento na carreira dos seus empregados.

Pelas afirmacdes, a subcategoria Promog¢ao foi uma das que tiveram menos comentarios,
mesmo sendo uma das estratégias das organizacdes, pois muitos desconhecem os critérios utilizados
e se eles sdo realmente direcionados aos empregados que desenvolvem novas habilidades, realizam
suas atividades com exceléncia e entregam acima das metas estabelecidas ou se ja foi estabelecido
quais os empregados que receberiam as promogdes. Isso reforca a necessidade da oportunidade
igualitaria e transparéncia nos critérios de promogoes para todos os empregados.

A subcategoria sucessdo também foi comentada pelas empresas e empregados, sendo
também uma das que tiveram menos comentarios. Esse processo € necessdrio para o
desenvolvimento de habilidades dos empregados pensando no futuro da empresa. A empresa
desenvolve os empregados, mantém a continuidade dos seus negocios € os empregados tém
oportunidade de ascensdo na carreira por meio dessa subcategoria: sucessao.

A subcategoria transferéncia também foi pouco comentada, mas por meio dela os
empregados podem ter oportunidade de desenvolverem novas habilidades, culturas em outros
setores, cidades e paises.

Entretanto, se analisarmos as afirmagdes e avaliagdes dos empregados dessas organizagoes,
alguns concordaram e alegaram que tiveram oportunidade de crescimento na organizagdo, que a
empresa investia na subcategoria treinamento e desenvolvimento, realizava recrutamento interno,
mas outros discordaram, alegando falta de publicacdo das oportunidades, desconhecimento dos
critérios para crescimento na carreira. Logo, entende-se que ha espago para a criacdo de novas
praticas voltadas para a Carreira: plano de carreira, promogao, sucessao, transferéncia e treinamento
e desenvolvimento.

Hé necessidade de as empresas divulgarem, por meio das politicas de carreira, os tipos de
carreiras, trajetorias existentes na organizagao e os critérios para crescimento na carreira. Além de
explicar a existéncia ou ndo de planos formais de carreira, e se o treinamento e desenvolvimento
estdo alinhados a estratégia organizacional, quais sdo as subcategorias que sdo utilizadas como
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oportunidade de desenvolvimento para seus empregados, e os critérios utilizados para que todos
tenham acesso, tomem conhecimento que eles existem e que sdo estratégias das empresas € que
todos podem escolher se querem ou nao participar dos processos e buscar o desenvolvimento da sua
carreira. O foco mudou, a responsabilidade de planejar a carreira individual ndo ¢ mais das
empresas ¢ sim dos empregados, desde a admissdo até a aposentadoria, para uma carreira
autodirigida, ou seja, o empregado € o protagonista da sua carreira e pode continuar se qualificando
para as oportunidades que surgirdo dentro e fora da empresa. Neste trabalho, apresentamos os tipos
de carreiras, as trajetorias, as categorias de ascensdo na carreira: plano de carreira, treinamento e
desenvolvimento, promogao, sucessdo, transferéncias e a necessidade das organizagdes divulgarem
suas politicas, praticas de carreiras e as oportunidades, € os empregados conhecerem suas
preferéncias, qualificarem e serem protagonistas da sua carreira.

Como contribui¢do do nosso estudo para a academia, organizagdes e sociedade, sua
relevancia pelas atuais mudancas no mundo do trabalho, tais como a reforma da legislacao
trabalhista, novas tecnologias e exigéncia de novas competéncias, captar ¢ manter pessoas com as
competéncias necessarias para atuarem nesse mercado, novos modelos de relagdo de trabalho que
impactam nas acdes de carreira, ¢ necessaria compreensao das praticas de carreira existentes e
presentes nas organizacdes, € as propostas necessarias para acompanhar as mudancgas, o que gera
grandes desafios para todos os envolvidos.

6 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Entre as limita¢des deste estudo, destaca-se a ado¢do de uma abordagem qualitativa para a
analise das informagdes disponibilizadas pela revista utilizada como fonte principal. A escolha por
esse método, embora adequada aos objetivos propostos, restringiu a diversidade de andlises
possiveis. O uso de métodos quantitativos, por sua vez, poderia ampliar o escopo investigativo e
oferecer resultados mais robustos, configurando-se como uma sugestao para pesquisas futuras.

Outra limitacdo relevante refere-se a utilizagdo exclusiva de dados oriundos do ranking das
“Melhores Empresas para Trabalhar”, correspondente ao ano de 2019, o que pode restringir a
atualidade das andlises. Ainda, hd a limitagdo associada ao uso de dados secundarios provenientes
de rankings e classificagdes institucionais. Tais dados, frequentemente baseados em informagdes
fornecidas pelas proprias organizagdes com fins promocionais, podem estar sujeitos a viés € a um
nivel reduzido de profundidade, o que impacta a fidedignidade das informagdes avaliadas.

Por fim, ressalta-se que a analise restringiu-se a publicacdo da Revista Vocé S/4, sem
contemplar comparagdes com outras fontes do mesmo género, como a publicacdo anual da Revista
Epoca, realizada em parceria com a consultoria GPTW (Great Place to Work), reconhecida no meio
académico por adotar critérios mais rigorosos € metodologias com embasamento cientifico. A
inclusdo de outras fontes poderia ter enriquecido a analise.
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