Contabilidade em Pauta, Curitiba, v.10, n.1, p.01-25, 2026. ISSN 2526-5865 S A N |

: .. : CENTR
A importancia do desenvolvimento do plano de carreira e

contabilidade de Curitiba/PR

The Importance of Developing a Career Plan at an Accounting Firm in
Curitiba, PR

La importancia de desarrollar un plan de carrera en una firma de
contabilidad en Curitiba, PR

DOI: 10.55905/contabv10n1-002

Recebido: 10/07/2026
Aceito: 31/07/2026

Eloisa Cavalim Leal', Marcelo Rogério Zitta?

RESUMO

Este estudo tem com objetivo avaliar a importancia do desenvolvimento do plano de
carreira como ferramenta estratégica para a reducao da rotatividade e aumento da retencéo
de talentos em uma contabilidade localizada em Curitiba/PR. A metodologia adotada se
baseia em um estudo de caso, atraves de abordagem quantitativa e qualitativa, na etapa
quantitativa foi realizada uma analise de indicadores historicos de rotatividade referente
aos periodos anteriores e posteriores a implementacdo do plano de carreira, possibilitando
identificar a variagdo do indicador ao longo do tempo, e na etapa qualitativa aplicou-se
um questionario junto aos colaboradores da empresa para compreender as percepcoes
sobre motivacgéo, perspectiva de crescimento e clareza nas oportunidades internas. Foram
utilizados referenciais teodricos abrangentes, como 0s modelos de estrutura
organizacional, gestéo de carreira, desenvolvimento profissional e retencéo de talentos,
destacando a relevancia dessas praticas para o fortalecimento do capital humano. As
conclusBes demonstram que, ap6s a implementacdo do plano de carreira em 2024, o
indicador de rotatividade apresentou uma tendéncia de reducdo e maior estabilidade,
evidenciando a eficécia da ferramenta como estratégia na gestdo de pessoas, contribuindo
para a retencdo, motivacdo e competitividade organizacional, além de apoiar o
crescimento sustentavel da empresa.

Palavras-chave: retencdo, rotatividade, contabilidade.

ABSTRACT
This study aims to evaluate the importance of developing a career plan as a strategic tool
for reducing turnover and increasing talent retention in an accounting firm located in
Curitiba/PR, Brazil. The methodology adopted is based on a case study, using a
quantitative and qualitative approach. The quantitative stage involved analyzing historical
turnover indicators for the periods before and after the implementation of the career plan,
allowing the identification of the indicator's variation over time. The qualitative stage
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involved administering a questionnaire to company employees to un er a e|r

perceptions of motivation, growth prospects, and clarity regarding internal opportunities.
Comprehensive theoretical frameworks were used, such as organizational structure
models, career management, professional development, and talent retention, highlighting
the relevance of these practices for strengthening human capital. The conclusions
demonstrate that, after the implementation of the career plan in 2024, the turnover
indicator showed a downward trend and greater stability, demonstrating the effectiveness
of the tool as a people management strategy, contributing to retention, motivation, and
organizational competitiveness, as well as supporting the company's sustainable growth.

Keywords: retention, turnover, accounting.

RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo evaluar la importancia de desarrollar un plan de carrera
como herramienta estratégica para reducir la rotacion y aumentar la retencion de talento
en una firma contable ubicada en Curitiba, Parana. La metodologia empleada es un
estudio de caso que utiliza enfoques tanto cuantitativos como cualitativos; la fase
cuantitativa consistid en analizar indicadores histdricos de rotacion de periodos anteriores
y posteriores a la implementacion del plan de carrera para identificar cambios a lo largo
del tiempo, mientras que la fase cualitativa implico la aplicacion de un cuestionario a los
empleados para conocer sus percepciones sobre la motivacion, las perspectivas de
crecimiento y la claridad de las oportunidades internas. Se utilizaron marcos tedricos
integrales que abarcan modelos de estructura organizacional, gestion de—carreras,
desarrollo profesional y retencion de talento para resaltar la relevancia de estas practicas
en el fortalecimiento det capital humano. Los resultados demuestran que, tras la
implementacién del plan de carrera en 2024, la tasa de rotacion mostr6 una tendencia a la
baja y una mayor estabilidad. Esto pone de manifiesto la eficacia de la herramienta como
estrategia de gestion de recursos humanos, contribuyendo a la retencion, la motivacion y
la competitividad organizacional, al tiempo que respalda el crecimiento sostenible de la
empresa.

Palabras clave: retencion, rotacion, contabilidad.

1 INTRODUCAO

O mercado de trabalho brasileiro vem apresentando dados cada vez mais
preocupantes com relacédo a alta rotatividade dos colaboradores nas empresas, muitos dos
desligamentos estdo ligados ndo somente a remuneracdo ofertada, mas também ao clima
organizacional, bem como a perspectiva de crescimento de carreira dentro das
organizagoes.

Segundo Robert Ralf (2024) o Instituto de Confianca Robert Ralf realizou um

estudo com base nos dados do CAGED de 2023, as saidas voluntarias de profissionais
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acordo com os dados da pesquisa realizada, 41% das empresas experimentaram um
turnover® voluntario de menos de 5% no periodo, cerca de 25% das empresas tiveram
taxas entre 5% e 10%, e 23% tiveram um volume superior a 10%, os 11% restantes das
empresas da pesquisa ndo souberam informar os dados.

Neste estudo do Instituto, foram realizadas entrevistas com 387 recrutadores para
elaboracdo da 26 Edicdo do Instituto de Confianca Robert Ralf, e de acordo com estes
recrutadores, as trés principais acfes para desenvolver um turnover saudavel sdo:
implementacdo de programas de desenvolvimento de carreira, melhora nas condicGes de
trabalno e no ambiente organizacional, e oferta de beneficios mais atrativos aos
colaboradores.

Conforme Ribeiro (2018) um dos papéis da area de Recursos Humanos € reter
talentos para a empresa, e com isso faz-se necessario manter programas para captacao de
pessoas com alto potencial com condig¢Ges de crescimento dentro da organizagdo, pois
perder pessoas de alto rendimento pode ser muito prejudicial, causando impacto negativo
internamente.

O plano de carreira traz beneficios ndo somente a organizacdo com a reducdo do
indice de turnover, a estruturacdo de um bom plano de carreira também faz com que o
empregado sinta que a organizacdo esta preocupada com ele, desenvolvendo assim, o
sentimento de pertencimento observando as suas competéncias técnicas e
comportamentais, bem como suas necessidades de treinamento e desenvolvimento,
avaliacBes de desempenho internas e com feedback continuo focando em sua sucessdo
dentro da empresa. Todas as acdes realizadas internamente focadas no plano de carreira
fardo com que os colaboradores reduzam o interesse em sair da empresa e
consequentemente, haja reducgéo no indice de turnover.

O objetivo geral deste trabalho é: Demonstrar a importancia do desenvolvimento
do plano de carreira nas organizagdes, com base na anélise comparativa de resultados dos
indicadores de uma empresa do ramo da contabilidade em Curitiba/PR.

Tem-se como objetivos especificos deste artigo:

a) Analisar os indicadores histéricos de rotatividade;

b) Identificar qual o modelo de plano de carreira utilizado atualmente.

3 Turnover: Indicador que mensura a quantidade de funcionarios que deixam a empresa durante determinado
periodo
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c) Analisar os resultados depois da implementacdo do plano
organizacéo objetivo do estudo.

d) Identificar as melhorias que podem ser aplicadas no plano de carreira atual para
aumentar a retencdo e reduzir a rotatividade das pessoas no contexto empresarial.
Neste contexto, propde-se como questdo central, para o presente artigo:

O plano de carreira pode contribuir com o aumento na retencdo de talentos e

reducdo do indice de rotatividade?

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 TURNOVER - ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Turnover ou Rotatividade de pessoal é um indicador de desempenho muito
importante para a area de Recursos Humanos, tem como finalidade quantificar a
eficiéncia dos processos de R&S (Recrutamento e Sele¢do) e T&D (Treinamento e
Desenvolvimento) das organizacGes com base no percentual de retengdo dos talentos
oriundos do mercado de trabalho e dos desligamentos da empresa. Segundo Chiavenato
(2021a), turnover ou rotatividade, € um termo utilizado que define a variacdo dos
colaboradores de uma organizacao e seu ambiente, ou seja, nimero de pessoas que entram
e saem das empresas durante um determinado periodo. Geralmente apresentada de forma
percentual entre as admissdes e os desligamentos com relacdo a quantidade de
empregados média durante um tempo determinado. Comumente séo realizadas apuracdes
mensais e/ou anuais, permitindo assim a comparacdo dos resultados apresentados e
baseando tomadas de decisao estratégicas das organizacoes.

O indicador de turnover ou rotatividade pode ser calculado de diversas formas, de
acordo com cada uma das necessidades de analise. Segundo Chiavenato de pessoal €
baseado no volume de entradas e saidas de pessoal em relagdo aos RH disponiveis na
organizacéo, dentro de certo periodo de tempo e em termos rotatividade de pessoal e a

férmula mais comum utilizada é a padrdo, descrita na Figura 1.

Figura 1: Férmula padrdo para o calculo de turnover.

A+D 00

Indice de rotatividade de pessoal =
EM
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Este indicador pode ser utilizado com foco especifico em um Unico departamento
ou na totalidade da organizacédo, trazendo a alta ctpula dados que impactam diretamente
a empresa e identificando potenciais ineficiéncias de determinado departamento, gestdo
ou do processo de recrutamento e sele¢do. Tal como destaca Oliveira, Oliveira, Sawitzki,
etal:

Refere-se a rotatividade de pessoal, baseada no volume de entrada e saida de
funcionéarios durante certo periodo, em termos percentuais. Quando as
empresas quiserem medir a eficiéncia na retencéo de pessoas, por estar em fase
de expansdo, por exemplo, é recomendado utilizar a formula considerando
apenas os desligados. [...] Quando bem trabalhado, o turnover pode indicar
elementos importantes para a empresa, como: qualidade do processo de
recrutamento e sele¢do; qualidade do onboarding, que é o processo de
admissdo de um funciondrio; capacidade de retencdo de talentos da empresa
(Oliveira, Oliveira, Sawitzki,et al, 2018, p 220.)

As causas para um alto indice de turnover podem ter diversas interferéncias, onde
afetam diretamente na satisfacdo do funcionadrio para com a organizacdo e
consequentemente solicitando seu desligamento, atualmente temos percebido que nédo
somente a remuneracao € importante para as pessoas, mas sim um ambiente confortavel

fisico e mentalmente. Tal como descreve Chiavenato:

A decisdo de desligar-se depende de duas percepcdes: o nivel de insatisfacao
do colaborador com o trabalho e o nimero de alternativas atrativas que ele
visualiza fora da organizagdo, isto é, no mercado de trabalho. O colaborador
pode estar insatisfeito com o trabalho em si, com o ambiente de trabalho ou
com ambos, mas precisa perceber oportunidades no mercado. E preciso evitar
a coligacdo dessas duas percepgdes, por meio da criagdo do melhor lugar para
se trabalhar (Chiavenato, 2020, p.84).

indice de Turnover fora de controle ndo gera apenas retrabalho para a equipe de
recrutamento e selecdo, mas principalmente pode comprometer a produtividade e
eficiéncia da organizacdo, a perda de talentos leva consigo o conhecimento pratico de
como 0 processo produtivo funciona, suas falhas mais comuns e as possibilidades
estratégicas de desenvolvimento, melhorias e crescimento do processo produtivo,

tal como aponta Gil:

A medida que se reconheca ser o principal capital da empresa o intelectual, é
razoavel admitir que ela estara cada vez mais sujeita a perder seus empregados
para outras empresas. [...] A evasdo de talentos pode afetar negativamente os
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[...] Fica claro, porém, que a evasdo de talentos ndo podera ser evitada apenas
mediante compensacdo salarial ou oferecimento de beneficios indiretos. Sera
necessario criar condicdes para que os empregados desejem realmente
permanecer na empresa, sintam a contribuicdo significativa para seu
desenvolvimento profissional e pessoal. (Gil,2016, p.48)

O indice de Turnover ndo trata apenas de pedidos de desligamento por parte do
empregado, a opcdo de desligamento de colaboradores de forma estratégica pela empresa
¢ essencial para uma rotatividade saudavel, como forma de alinhar as expectativas da
equipe com as da organizacdo, visando o crescimento organizacional. Sendo assim,
existem diferentes tipos de Turnover, Chiavenato (2020) traz os principais: Desligamento
por iniciativa do colaborador, que ocorre quando o colaborador decide por razdes pessoais
ou profissionais sair da organizacdo; e o desligamento por parte da empresa, que é quando
a empresa decide desligar o colaborador para substituicdo por outro que atenda as suas
necessidades ou para reduzir o seu quadro ou custo de funcionarios. Assim como,

complementa Ribeiro:

A demissdo pode ocorrer por muitos motivos por parte da empresa: as vendas
ou producdo tiveram queda expressiva, deixando funcionarios ociosos; o
desempenho do funcionario foi considerado insuficiente; o funcionério
cometeu falta grave ou tomou atitudes que a empresa considerou inadequadas;
[...]. As razbes sdo muitas, e o fato € que um dia o funciondrio serd comunicado
que sera demitido. [...] A saida do emprego também pode ocorrer por
motivacdo do préprio funciondrio: quer tentar outra coisa, quer se mudar para
o interior, deseja ser empresario, esta esgotado do tipo de trabalho, precisa de
dinheiro e provoca a demissdo, quer se aposentar, a empresa é muito longe, é
muito perigosa, € muito irregular para pagar, ndo cumpre as leis, o trabalho
esta provocando danos a salide — 0s motivos aqui também sao muitos. (ribeiro,
2018, p.197)

Como pode-se observar, o resultado ideal é um indice controlado, saudavel e
sustentavel, muitas vezes mudangas nas equipes S0 necessarias para poder alcancar
objetivos estratégicos, como estratégias de alto rendimento e produtividade seja para
melhora na qualidade do produto ou servigco, aumento na competitividade no mercado,
aumento na eficiéncia dos processos e consequentemente nos lucros da organizacao.
Porém, para esta tomada de decisdo, é necessario um estudo minucioso para calcular o
impacto produtivo, impacto de conhecimento e o impacto financeiro, visto que o custo de
turnover se ndo bem controlado, pode trazer prejuizos para a organizagao. Infelizmente
muitas empresas ndo possuem este entendimento sobre o impacto de um desligamento

precipitado e/ou sem o planejamento necessario, muitas delas ainda tem o pensamento
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que o custo de um desligamento esta diretamente relacionado apenas as verbas rescisorias

e esquecem do tempo, esforco e HH (hora homem) necessario para a reposi¢do do

profissional, e muitos destes custos passam despercebidos por ndo serem mapeados de

forma correta. Como pode-se observar no Quadro 1 esta disposta uma tabela reescrita de

Chiavenato (2020), que descreve as atividades relacionadas para a reposi¢do de pessoas

nas empresas.

Quadro 1: Custos de reposic¢ao de colaboradores em funcéo de rotatividade

Custos de Custos de Selecao Custos de Custos de
Recrutamento Treinamento desligamento
*  Processamento » Entrevistas de * Programasde + Pagamentode
da requisicao selecédo integracao salarios e
de empregado * Aplicagéo e *  Orientagao quitacdo de
* Propaganda afericao de * Custos diretos direitos
* \Visitas a provas de de trabalhistas
escolas conhecimento treinamento (férias
* Atendimento * Aplicagéo e *+ Tempo dos proporcionais,
aos candidatos afericao de instrutores 13° salario,
+ Tempo dos testes + Baixa FGTS, etc..)
recrutadores = Tempo dos produtividade + Pagamento de
* Pesquisas de selecionadores durante o beneficios
mercado *» Checagemde treinamento + Entrevista de
+ Formularios e referéncia desligamento
custo do *+  Exames * Custos do
processamento meédicos e outplacement
laboratoriais + Cargo vago
até a
substituicao

Fonte: Chiavenato (2020, p.85)

Muitas vezes, 0 impacto na auséncia deste conhecimento faz com que determinada

posicdo possa ficar vaga por tempo excessivo, causando principalmente atrasos nos

processos da empresa e sobrecarregando o restante da equipe causando baixa na

produtividade, eficiéncia e qualidade.

2.2 PLANO DE CARREIRA

Plano de carreira € uma ferramenta ou conjunto de etapas que tem como objetivo

descrever a etapa do plano de desenvolvimento de cargos e salarios do funcionario dentro

das empresas. Tem como objetivo atender tanto as necessidadesda organizacdo voltada a

sustentabilidade do negdcio, como as necessidades de planejado, estruturado, sustentado

e sequencial de estagios que consolidam a realidade evolutiva de cada individuo, de forma

interativa com as necessidades das O plano de carreira estd sempre relacionado ao
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bem estabelecido e pensado de uma maneira sustentavel, trazendo consigo a possibilidade
de flexibilizacdo dos conhecimentos para que a sucessao dos colaboradores aconteca com

foco em desenvolvimento e valorizagdo das pessoas, conforme evidencia Dutra:

Um sistema de gestdo de carreiras € sempre pensado para atender as
necessidades percebidas pela organizacdo e pelas pessoas que com ela mantém
uma relacdo de trabalho. A concepcdo de sistemas dessa natureza e sua
posterior implantacdo representam uma proposta de transformacdo por
abranger, como vimos, critérios de valorizagdo das pessoas, posicionamento
na estrutura de poder, padrdes de mobilidade entre trajetérias de carreiras e
dentro das carreiras e acesso a condi¢fes concretas de desenvolvimento e
reconhecimento profissional. (Dutra,2017, p.128)

Um plano de carreira bem estruturado € uma das ferramentas principais para a
reducdo dos indices de turnover, pois se o funcionario sente que estd sendo observado
com foco em seu desenvolvimento dentro da organizacdo, a tendéncia do pedido de
desligamento é reduzida.

O desenvolvimento dos colaboradores estd diretamente ligado ao
desenvolvimento e crescimento organizacional, visto que as pessoas sdo as responsaveis
para com o funcionamento, organizacdo e crescimento das empresas, como descreve

Oliveira:

O processo de desenvolvimento humano estd localizado no processo de
desenvolver as pessoas. Esse processo também é o responsavel pelo
desenvolvimento da organizagdo como um todo, pois € Gnica e exclusivamente
através das pessoas que as empresas podem alcancar seus objetivos e se manter
em plena competitividade no mercado globalizado. (Oliveira, 2017, p.160)

Desta forma pode-se entender que, para que a organizacdo consiga alcancar seus
objetivos estratégicos, a retencdo dos colaboradores é essencial para que este
conhecimento ndo se perca e que 0 crescimento da organizagdo ocorra de uma forma
saudavel.

O plano de carreira ndo possui um formato Unico e especifico, cada empresa
trabalha de forma individual podendo variar e ser adaptado conforme o formato de cada
organizacédo, alinhado sempre ao desenvolvimento organizacional. Cada um dos seus
formatos tem como objetivo principal estabelecer a trajetdria do colaborador dentro da
empresa € a maneira de como o profissional desenvolvido sobe aos cargos mais

estratégicos, e consequentemente participa cada vez menos da parte operacional, focando
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mais na gestdo do seu time e desenvolvendo uma equipe cada vez mal
consolidada, voltada sempre ao planejamento estratégico da organizacao.

A seguir veremos sob o0 entendimento de Kazuaqui que cada plano de carreira
tem um formato e que funcionam comumente em alguns tipos de organizac¢Ges. Segundo
Kuazaqui (2015), de acordo com 0 novo modelo de estrutura organizacional das empresas
no formato contemporaneo, houve uma reducao dos niveis operacionais, distribuindo as
funcBes e responsabilidades para o nivel tatico. Os modelos de carreira auxiliam a
compreendermos a mobilidade profissional que pode ocorrer no periodo de utilidade
profissional na organizacdo. Em resumo, existem trés formas de planos de carreira: Em
linha vertical, onde determina o crescimento em uma Unica direcdo geralmente crescendo
na estrutura da empresa a partir dos niveis de cargos superiores; Em rede, onde existem
varias possibilidades dentro da empresa, e geralmente viabiliza muito a possibilidade de
uma flexibilidade em empresas que tenham a possibilidade de multifuncionalidade; e o
modelo em Y que requer desenvolvimento e reconhecimento dos colaboradores nas
atividades que sdo responsaveis e que possuam um perfil mais generalista e organico com
a empresa.

Na sequéncia estéo dispostas 3 figuras onde cada uma delas demonstra um tipo de
modelo de carreira: Figura 1 demonstra a carreira em linha vertical, figura 2 demonstra a

carreira em rede e a figura 3 demonstra a carreiraem Y.

Figura 1: Modelo de carreira em linha vertical

Presidente
Diretoria
Geréncia
Chefia
Analista
Assistente

Estagiario

Fonte: Kuazaqui, 2015, p.34.
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Figura 2: Modelo de carreira em rede

Fonte: Kuazaqui, 2015, p.34.

Figura 3: Modelo de carreiraem Y

Conselheiro Presidente

Consultor Diretoria

Geréncia
Chefia
Analista
Assistente
Estagiario

Fonte: Kuazaqui, 2015, p.35.

Pode-se compreender que o modelo em linha vertical traz consigo um formato
mais padronizado, com uma unica direcdo, o lado negativo deste formato € que
infelizmente impossibilita a pluralidade dos colaboradores, ou seja, se um colaborador
ndo possui interesse ou até mesmo intencao de assumir uma posicao de gestdo, 0 mesmo
fica limitado. J4 o formato em rede, traz como fator principal o desenvolvimento de
conhecimentos variados para aquele colaborador, onde para que a promogéo ocorra, 0
mesmo deve ter o conhecimento de todo o processo e também atuado em todos o0s
processos trazendo como finalidade a flexibilidade e com vérias possibilidades de
atuacdo, e 0 modelo em Y retrata 0 modelo de plano de carreira mais generalista, dando a
possibilidade do colaborador se tornar um especialista da area dominando o
conhecimento técnico, porém sem o perfil de gestdo, e o lado de gestor, levando o
colaborador a trabalhar com a gestdo de niveis mais estratégicos como na posi¢do de

Geréncia e Diretoria por exemplo.

2.3 ATRACAO, RETENCAO DE TALENTOS E ROT

Atracdo e retencdo de talentos sdo fatores cruciais para o desenvolvimento e

crescimento da organizacao, utilizando as pessoas como ferramenta para este objetivo.

10
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retencdo € focada na permanéncia do colaborador na organizacdo.capacidade da
organizagdo em atrair pessoas para efetuar os trabalhos Assim como a retencdo anda em
paralelo @ motivacéo do funcionario, o processo de desenvolvimento de carreira dentro
da organizacao é uma das estratégias principais para que o colaborador sinta-se valorizado

e reconhecido, como descreve Knapik:

Uma empresa que se preocupa com a retengéo e motivagdo de suas equipes de
trabalho precisa ter um bom plano de sucesséo e ter a cultura de para as quais
possa ser remanejada ou promovida. Assim, um colaborador pode ndo ser
promovido, mas remanejado para outro departamento que Ihe ofereca novos
desafios e chances de desenvolver-se profissionalmente. (Knapik, 2012, p.249)

Trazer o sentimento de pertencimento aos colaboradores é fator crucial para a
continuidade do negdcio instigando a melhoria e otimizacdo dos processos produtivos,
focando no desenvolvimento organizacional, fazendo com que a remuneragéo se torne
consequéncia do ambiente e da entrega profissional.

Atracdo e retencdo sdo processos que andam em paralelo, a analise interna
organizacional se faz necessaria para que seja possivel identificar as necessidades de
atragdo de talentos do mercado seja em oportunidades de aumento de efetivo ou
substituicdes de profissionais, ja a retencdo trabalha para que o desligamento de forma
voluntaria ocorra com menor frequéncia e tenha o menor impacto possivel na
organizacdo, assim como aponta Chiavenato (2021a) as pesquisas internas € uma
avaliacdo das necessidades da empresa em relacdo as suas necessidades de recursos
humanos no curto, médio e longo prazo, analisando as oportunidades como substituicdes
de colaboradores e quais 0s planos de crescimento e desenvolvimento, o que afeta e muito
a area.

A preocupacdo com a retencdo dos talentos € um fator importante para o
crescimento do negocio, a partir disto é necessaria a elaboracdo de estratégias e
mapeamento do investimento que sera aplicado no desenvolvimento destes
colaboradores. Ao se referir a investimento, é necessario entender o retorno que este
investimento trara ao negocio, por isto realizamos o calculo de ROT (Retorno sobre o
Talento), conforme demonstra Chowdhury:

Durante décadas, as empresas usaram indicadores métricos essenciais, como
ROl (retorno sobre investimento) e ROA (retorno sobre ativos), para
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Para calculalo, simplesmente divide-se um valor referente ao conhecimento
gerado e aplicado pelo seu investimento no Talento. (Chowdhury, 2003,
p.132).

Figura 4: Célculo ROT( Retorno sobre o Talento)

ROT = Conhecimento Gerado ¢ Aplicado

Investimento no Talento

Fonte: Chowdhury, 2003, p.132.

Como foco em desenvolver talentos, Chowdhury (2003) traz o conceito ROT com
foco na mensuracdo de impacto de investimento nas pessoas sobre os resultados das
organizacg0es, ele acredita que as pessoas sao um dos principais ativos de uma empresa e
assim como qualquer outro tipo de investimento, deve trazer retorno tangivel e
sustentavel. Desta forma, para que possamos calcular o aumento nos lucros apos o
investimento tendo como base, por exemplo: % de aumento de produtividade e/ou % de
reducdo de retrabalhos.

O valor ou percentual ideal de investimento varia de empresa para empresa,
dependendo da realidade de cada organizacdo e da necessidade identificada em cada uma
delas. De acordo com o Panorama do Treinamento no Brasil 2023/2024 (2024) em 2023,
houve um aumento de 6% no investimento em treinamento por colaborador em
comparagdo com 0s anos anteriores e traz o percentual de investimento em capacitacao e
treinamento de 2,11% em cima da folha de pagamento, das 497 empresas brasileiras
participantes da pesquisa, ja segundo o Panorama do Treinamento no Brasil 2024/2025
(2025) diz que o percentual de investimento em treinamento subiu para 14% por
colaborador, sobre a folha de pagamento foi de 1,84%, tendo como reflexo um
investimento por colaborador de R$ 1.222,00.

Desta forma € possivel compreender a importancia de valorizarmos e investirmos
na gestdo de pessoas dentro do cenario de cada empresa, com foco em seus objetivos
estratégicos e utilizar o plano de carreira como uma das ferramentas para o

desenvolvimento organizacional sustentavel.

2.4 RELACAO ENTRE TALENTOS E PLANO DE CARREIRA

Talentos podem ser pessoas que ja estejam dentro da organizacao por determinado

periodo ou sdo recrutadas externamente, porém ambos tem um foco em comum, trazer
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possibilidades, melhorias e/ou otimizagdo dos processos organizacional :
0 mercado de trabalho é incerto e com isso faz com que a retencdo dos talentos seja cada
vez mais competitiva entre as empresas, por isto € de suma importancia realizarmos com
frequéncia uma avaliacdo de desempenho interna, até mesmo para avaliarmos se o
candidato recrutado é de fato um talento ou se foi uma contratagdo equivocada. A
possibilidade de crescimento profissional com cargos e salarios dentro da organizacéo é
uma das estratégias mais utilizadas, visto que se 0 ambiente esta favoravel ao colaborador
e 0 mesmo estd sendo reconhecido, é reduzida a necessidade de buscar oportunidades

melhores no mercado de trabalho, conforme destaca Kuazaqui:

Esses profissionais tem um ciclo de vida na empresa, bem como de carreira
individual, o que leva a empresa em se preocupar com a gestdo de seup
Ublico interno. Essa gest2o leva em considerac&o, entre outros fatores, a sucess
3o de profissionais, 0 que garantira que empresa continue a ter a estrutura ideal
para atingir seus objetivos estratégicos. Além de premiar seus colaboradores
internos a partir da avaliag&o de desempenho, as companhias devem promover
acOes motivacionais (Kuazaqui, 2015, p. 147).

Para que um plano de carreira possa acontecer da maneira mais assertiva e justa
possivel, sdo necessarias implementacfes de requisitos para que as promocdes
acontecam. O desenvolvimento pessoal pode sim ocorrer mediante intencdo do
colaborador em buscar conhecimentos fora da organizacdo, mas é evidente a necessidade
da disposicéo de treinamentos sejam eles de competéncias técnicas e/ou comportamentais
pela propria organizacdo, como expde Chiavenato (2021b) as tendéncias  dos
processos de desenvolvimento de pessoas transformando elas em talentos nas
empresas sdo determinadas pelos macrotendéncias genéricas da gestdo humana, com isto,
estd cada vez mais evidente que a area de treinamento e desenvolvimento das
organizagGes cada vez mais tem-se integrado aos negdcios das organizagdes, ao
planejamento estratégico, a eficiéncia de qualidade e produtividade e acima de tudo com
relacdo a competitividade e a sustentabilidade organizacional, que é um ambiente com
mudancas frequentes e repentinas, se transformando com cada vez mais intensidade. Os
empregados estdo cada vez mais em busca de capacitacdo e os gestores das empresas tém
assumido gradativamente a responsabilidade pelo acréscimo de valor aos colaboradores

e seus times.
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2.5 ESTRATEGIAS DE GESTAO DE PESSOAS CENTRO UNIVERSITARIO

As estratégias de gestdo de pessoas sempre sdo elaboradas de acordo com as metas
e 0 objetivo da organizacdo, muitas das vezes as alteracGes sdo necessarias a partir da
percepcdo através das metas ou acontecimentos ruins dentro da empresa que demonstram
como o planejamento pode ndo estar sendo seguido a risca e consequentemente nédo
chegaré ao resultado esperado.

Na intensa necessidade necessidade de desenvolver os talentos potenciais da
empresa, uma ferramenta interessante a se pensar é o Job Rotation*, muito utilizado com
dois objetivos, o primeiro de eles flexibilizam a méo de obra visto desequilibrio na oferta
e demanda do mercado e o segundo desenvolver o conhecimento macro dos
colaboradores, potencializando cada vez mais o crescimento do conhecimento e do plano

de carreira, como descreve Mascarenhas:

Os programas de desenvolvimento, as pol ticas de movimentao horizontal de
funcion rios (job rotation) e a forma o de grupos de trabalho viabilizam a aquisi
0 de novos conhecimentos e capacidades, promovendo tambm a constru o de
redes de relacionamentos e capital social. (Mascarenhas, 2013, p.145).

Obviamente, todo o desenvolvimento trabalha com a contrapartida, e infelizmente
podem ocorrer desligamentos em massa para uma reestruturacdo em determinado
departamento e/ou organizacdo como um todo. Desta forma, coloca Dutra (2016) que a
movimentacdo de pessoas dentro da organizacdo pode ocorrer de acordo com cinco
categorias: Captacdo, como o processo de atracdo e selecdo de talentos do mercado de
trabalho; Internalizacdo, que envolve as ace que facilitam a integracdo do colaborador
na organizacdo como socializagdo com a cultura, condi¢bes que possibilitam o
colaborador a assumir suas atribuicdes e responsabilidades, bem como o suporte
necessario para a integracdo; Transferéncia: mudanca de local e/ou de atividades no
trabalho; Expatriagéo, quando a pessoa por tempo determinado ou indeterminado precisa
trabalhar de fora do pais; e Recolocacdo: que podem ocorrer por decisdo da pessoa ou da
organizacao, geralmente quando a pessoa sai definitivamente do mercado de trabalho ou

muda de carreira.

4 JobRotation: Rodizio de trabalho, capacitando o colaborador em diversos setores, areas e funcdes.
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Quando ¢ evidenciado a necessidade de um desligamento em massSa, €
ter muito cuidado para que ndo gere desconforto ou constrangimento aos colaboradores e
também pensar na organizagdo com um planejamento estratégico em paralelo com a

area de recrutamento e selecdo para que o time ndo fique desfalcado.

3 METODOLOGIAS

A pesquisa sera realizada por meio de abordagem quantitativa e qualitativa,
caracterizando-se como um estudo de caso aplicada a empresa Betta5Contabilidade,
localizada em Curitiba/PR, que atualmente possui aproximadamente 60 colaboradores
ativos. Conforme Yin (2015, p.4) Como mtodo de pesquisa, 0 estudo de caso usado em
muitas situa es, para contribuir ao nosso conhecimento dos fen menos individuais,
grupais, organizacionais, sociais, pol ticos e possibilitando analisar tanto os dados de
forma objetiva, quanto a percepcédo dos colaboradores.

A mensuracdo quantitativa ocorrera através dos dados historicos ja computados
pela organizacdo no periodo de 2021 a 2025, possibilitando a analise do impacto da
implementacdo do plano de carreira através do indice de turnover. Para Agresti e Finlay
(2012) a variavel quantitativa quando a sua mensuragdo tem valores numéricos, também
considera que estes valores formam uma escala com intervalos iguais.

Ja a mensuracdo qualitativa ocorrera a partir da aplicacdo de um formulario on-
line (Google Forms), elaborado com perguntas fechadas e abertas destinadas aos
colaboradores da organizacéo, garantindo a praticidade e confidencialidade nas respostas.
O objetivo é absorver a percepcdo dos colaboradores sobre a importancia do plano de
carreira onde também conseguiremos obter sugestdes de melhoria. Sob projetada para
dizer ao pesquisador como (processo) e por que (significado) as coisas acontecem

As perguntas qualitativas podem se entendidas como um questionario, de
articuladas, que se destinam a levantar informacGes escritas por parte dos sujeitos
pesquisados, com vistas a conhecer a opinido destes sobre os assuntos em entendidas

como uma entrevista, conforme descreve Lakatos:

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas,
mediante conversacdo, obtenha informacfes a respeito de determinado
assunto. E um procedimento utilizado na investigac&o social, para a coleta de
dados, ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema social.
(Lakatos, 2021, p.225).
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Para contextualizar a necessidade da empresa para a criagdo do plano de cargos e
salarios e compreender o modelo utilizado, sera encaminhado um pequeno questionario
a responsavel pelo departamento de recursos humanos.
O objetivo central da pesquisa é entender se o plano de carreira influencia a
deciséo de permanecer na organizacao e se ha outros fatores que impactam nesta decisao.
A analise dos indicadores permitira identificar as razdes das saidas voluntarias e a
propor¢do em relacdo ao total de desligamentos do periodo analisado.
Enfim, ao confrontar os dados quantitativos com os qualitativos serd possivel
entender o quanto o plano de carreira influencia a retencdo de colaboradores nas
organizagOes. Neste processo, 0s dados primarios sao essenciais, como descreve Martins
e Theophilo (2016, p.85): "S&o denominados primarios os dados colhidos diretamente na
fonte." Desta forma compreende-se que os dados primarios ndo possuem interferéncia de

tratativas, reforgando a confiabilidade da pesquisa.
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS OBTIDOS

Para uma interpretacdo completa serdo considerados os dados histéricos e
informacBes fornecidas pela empresa Betta Contabilidade LTDA e uma pesquisa
realizada através do formulario via plataforma Google Forms, que tem como finalidade
identificar a percepgédo dos colaboradores ativos na empresa no més de setembro de 2025
com relag&o ao plano de cargos e salarios atual. A analise dos dados histéricos, possui 0
objetivo de identificar o impacto da implementacdo do plano de carreira sob o indicador
de rotatividade (turnover) semestral da empresa, levando em consideragédo o periodo entre
0 ano de 2021 até Outubro de 2025. A fim de compreender a necessidade da criagcdo do
plano de cargos e salarios e identificacdo do modelo de estrutura utilizado pela empresa,
foi realizado um questionario via plataforma Google Forms, disponibilizado a Gerente®

do escritério, conforme observado no Quadro 2.

> Gerente da empresa Betta Contabilidade LTDA — Responsavel pelo departamento de Recursos Humanos,
com 8 anos na atuacao direta com a area, formada em Administracao.
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Quadro 2: Questionario Google Forms aplicado a Gerente do escritéﬁENTRo UNIVERSITARIO
PERGUNTAS RESPOSTAS

1. Em que ano foi implementado o plano de | O Plano de Cargos e Salarios foi implementado
cargos e  salarios da BETTA | no ano de 2024, e vem sofrendo atualizacbes
CONTABILIDADE? com foco no aprimoramento constante.

2. Porque o plano de cargos e salarios foi Sua intencéo principal € como estratégia de
implementado e qual a sua importancia? | retencdo de talentos e valorizaco dos

colaboradores que tem um bom desempenho de

uma forma profissional.

3. Qual o modelo de plano de carreira & | Modelo em Linha Vertical.
utilizado atualmente?

4 Qual a razéo do aumento do quadro de Para que ndo ocorra a perda de qualidade no
funcionarios? servico prestado, o aumento da carteira de

clientes trouxe a necessidade de aumento de

quadro de funcionarios, assim como a

reestruturacdo e substituicdo de diversos

colaboradores do quadro operacional visando
alcancar a Alta Performance.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Por meio do Quadro 2, percebe-se a preocupacdo do escritorio com a qualidade
do servigco prestado aos clientes, e compreensdo da importancia da valorizacdo dos
colaboradores com o intuito de reter os talentos identificados, utilizando o plano de cargos
e salarios a partir de 2024 em sua estrutura com o modelo em linha vertical, ilustrado pela
Figura 1.

Para calcular indicador de rotatividade, a formula utilizada é a padrdo, que
considera tanto as admissfes quanto as demissdes de cada periodo em relagdo ao efetivo
médio. A seguir esta a Tabela 2 elaborada que transcreve todo o célculo e o resultado dos
indicadores semestrais. Legenda para analise: "A" (total de admissdes no periodo), "D"
(total de demissdes no periodo), "EM" (efetivo médio do periodo, calculado pela
quantidade de ativos no primeiro més somada a quantidade de ativos no ultimo més,

divididos por dois).
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informacdo obtida no Quadro 2 se comprova no aumento do dado "efetivo médio™ (EM),
onde nota-se que o volume de colaboradores mais que dobrou de 2021 para o ultimo
semestre de 2025, passando da média de 24 colaboradores no semestre para a média de
54,5 colaboradores no semestre. O aumento do quadro de funcionarios interfere

diretamente no indicador de rotatividade (turnover), mas a retencdo destas contratacoes é

Pode-se observar a partir dos dados coletados e calculados na Tabela 1 que a

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

necessaria para que o plano de aumento no quadro de funcionarios seja possivel.

Gréfico 1: Indicador de Turnover semestral da empresa Betta Contabilidade LTDA

72,92

INDICE DE ROTATIVIDADE (TURNOVER)
(%)

42,53
\ 39,19 Q\/ /0\2_.——-—0\

13,75

19 SEM.
2021

29SEM. 19SEM. 29SEM. 19SEM. 29SEM. 19SEM. 2°SEM. 1°SEM. 2°2SEM.

2021 2022 2022 2023 2023 2024 2024 2025 2025

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Tabela 1: indice de Rotatividade semestral — 2021 a 2025. CENTRO UNIVERSITARIO
ANO | PERIODO | A | D ‘0[‘; (A+D)/2 | ((A+D)/2)*100 | EM | (((A+D)/2)*100)/EM
10
2021 SEMESTRE 231121 35 17,3 1750 24 72,92
2021 SEM:E;TRE 612 B 7> 750( 25,5 29,41
o
2022 SEMI1£STRE 2172 14,5 1450 37 39,19
o
2022 SEMzESTRE 65|11 55 550 a0 13,75
2023 SEMIlic_;TRE 201171 37 18,5 1850| 43,5 42,53
2023 5EM2EQSTRE 6l13] 19 92 950| 38,5 24,68
2024 SEMlEC_;TRE 1161 4 20,5 2050( 41,5 49,40
o
2024 SEMzESTRE 181217 39 19,5 1950 43 45,35
2025 SEMIli‘;TRE 28120 48 24 2400( 48,5 49,43
2025 SEMIzEZTRE 21115 36 18 1800| 54,5 33,03
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variacdes significativas entre os semestres, onde o maior indicador chegou a 72,92% no

primeiro semestre de 2021 e o menor alcangou 13,75% no segundo semestre de 2022.

Dentre os anos de 2021,2022 e 2023 é notavel que ha um desequilibrio entre os semestres,

ja nos anos de 2024 e 2025, apds a implementacdo do plano de cargos e salérios o

indicador vem se estabilizando, e de acordo com a linha de tendéncia, observa-se uma

tendéncia de reducdo deste indicador com o passar dos anos.
Para entender se a razdo da estabilidade do indicador esta relacionada a

implementacdo do plano de cargos e salarios, é necessario identificar a quantidade de

desligamentos por parte do empregador e dos desligamentos voluntarios.

Grafico 2: Proporcéo dos desligamentos voluntarios e pelo empregador

PROPORCAO DA RAZAO DOS DESLIGAMENTOS

100% |
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% T

2021 2022 2023 2024 2025

m Acardo entre
as partes

H Desligamento
pelo
empregador

B Desligamento
voluntario

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Por meio dos dados apresentados no Grafico 2, pode-se observar uma mudanca
de cenario, onde o maior volume de desligamentos entre os anos de 2021, 2022 e 2023
sdo dos desligamentos voluntarios, ja nos anos de 2024 e 2025 0 maior volume é com
desligamentos por parte do empregador, justificada pela reestruturacdo da equipe
operacional citada no Quadro 2.

Alinhado ao tempo médio de retencdo destes talentos,realizou-se uma andlise para
avaliar a proporcdo do tempo de empresa que os desligados de cada ano tinham no
momento do seu desligamento. Avaliando os colaboradores que estavam no periodo de
experiéncia, 0s que possuiam entre 3 e 6 meses, 0S que possuiam entre 6 meses e 1 ano,e

0s que tinham mais de um ano de empresa.
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Gréfico 3: Analise de tempo de empresa dos colaboradores desligados n%

TEMPO DE EMPRESA DE CADA DESLIGAMENTO
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Conforme os dados demonstrados no Grafico 3, entre os anos de 2021, 2022, 2023
e 2024, o maior volume de desligamentos foram com colaboradores que possuiam mais
de um ano de empresa e em segundo lugar o volume de desligamentos durante o periodo
de experiéncia. No decorrer dos anos € possivel identificar um aumento gradual do
percentual de desligamentos durante o periodo de experiéncia, isto refor¢a a informacéo
obtida no Quadro 2, que descreve a necessidade de reestruturacdo das equipes, por isso
que no ano de 2025 o cenério dos principais periodos se invertem, sendo maior volume
com o periodo de experiéncia como principal fator devido a necessidade de identificacao
do perfil ideal para cada uma das posicdes.

Buscando identificar a percepcao dos colaboradores ativos no més de setembro de
2025, realizou-se uma pesquisa para absorver a percepcao e opinido com relacao ao plano
de carreira disponivel pela empresa. O questionario foi disponibilizado ao total dos 60
colaboradores, considerando Auxiliares, Assistentes, Analistas e Coordenadores, e houve

a participacdo de 50 colaboradores.
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Figura 4: Questionario Google Forms aplicado aos colaboradores
Quanto tempo possui de empresa? (Qual o seu cargo?

© Menos de 6 mesas 2 > || . Ly
, ® Auxiliar 2 Rl
® DebGmesesalano 10 s
s
® Delanoa3anos 10 20% © Assistente "
® De3anosasanos 7 ® Anabsta 32
® Mais de 5 a00s ) 20% ® Coordenador 5

san
Vocé acredita que existem
oportunidades reais de crescimento
dentro da empresa?

Em sua percepgdo, a empresa possui

um plano de carreira? Vocé entende com clareza a forma

como ele funciona?

o ws
@5 # / ®sm 4 /

® Sim 24

wio 19 ®Nio 9
® Nio 17 »
Ll
s
Como voceé classifica a transparéncia A possibilidade de crescimento
nos critérios de promocdo? 2% profissional te motiva?
9 fon \ ® Sim 40

n 3=
® Reculer 15
: @ Parcizlmente 9
® Aum 5
\J 30% A
o ., ® Néo 1

© Amda nds participer 63 analise zemestral

O plano de carreira influencia na sua 14 deslicar d
decis3o de permanecer na empresa? -o PENSOU €M S€ desiigar da
empresa pela falta de

: : 8% gy
@ Sim;muko * / oportunidade de crescimento?
® Um pouco 9 ® Sim 14

2%
1

@ N3o influencia ® Nio 36

80%

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Por meio da pesquisa realizada, pode-se observar que a percep¢do ndo possui
unanimidade, onde 18% dos respondentes da pesquisa relatam que a empresa ndo possuli
plano de carreira e dentre os demais 82% que relatam saber da existéncia do plano 41%
n&o entendem com clareza a forma de como ele funciona. Também foi possivel identificar
gue 80% dos colaboradores compreendem que o plano de carreira 0s motiva e € notavel
a necessidade de aumentar a clareza nos processos e nas etapas de crescimento visando o
aumento na retengao.

Em 2025 a Betta realizou os seguintes investimentos em seu Capital Humano:
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Quadro 3: Investimento de pessoal em 2025. CENTRO UNIVERSITARIO
Foco do investimento Descrigao (Anual)
Bem estar — Obijetivo: proporcionar um ambiente 2,53% sobre a folha de pagamento anual

agradavel e mostrar que a empresa se importa com
o colaborador.

Desenvolvimento técnico — Objetivo: investimento 4,86% sobre a folha de pagamento anual
em treinamentos e capacitagoes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Para 0 ano de 2026 a empresa ira investir além do bem-estar e desenvolvimento
técnico, incluindo como estratégia de retencdo, bonificagdes financeiras, além da
execucao efetiva do plano de cargos e salarios de acordo com a sua nova estrutura em

modelo Y. Atualmente a base orgamentéria para 2026 segue estruturada da seguinte

forma:
Quadro 4: Orgamento de investimento de pessoal em 2026.
Foco do investimento Orgamento 2026
Bem estar — Objetivo: proporcionar um ambiente 2,42% sobre a folha de pagamento anual

agradavel e mostrar que a empresa se importa com
o colaborador.

Desenvolvimento técnico — Objetivo: investimento 5,00% sobre a folha de pagamento anual
em treinamentos e capacitagées.
Bonificagdes -  Objetivo: trazer para os 7,78% sobre a folha de pagamento anual

colaboradores um reconhecimento financeiro para
cumprimento das suas obrigagdes, obter maior
engajamento e retencgao.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Com base nas informacdes levantadas e analisadas, pode-se perceber a busca de
crescimento profissional dos colaboradores e a necessidade de atendimento desta questdo
por parte das empresas, e a Betta Contabilidade com a implementacdo do Plano de
Carreira a partir de 2024 vem alcangando resultados positivos como a reducdo gradual e
a estabilizacdo do indice de turnover, além de fortalecer o engajamento e o sentimento de
valorizagdo interna. O aumento nos investimentos em bem-estar e desenvolvimento

técnico refor¢a o comprometimento da empresa com a retencdo de seus talentos.
5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A pesquisa realizada teve como objetivo analisar a importancia da implementagéo
e desenvolvimento do plano de carreira na empresa Betta Contabilidade, localizada em
Curitiba/PR, buscando entender a influéncia sobre a reducéo da rotatividade por meio do

indice de turnover e 0 aumento na retengdo dos talentos.
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A
Através dos resultados obtidos, identificou-se que a implemen%&:l'g)m%llé{#c!\([]%RSITAmo
carreira contribuiu significativamente para a estabilizacdo e tendéncia de reducdo do
indice de rotatividade (turnover), respondendo diretamente a questao central da pesquisa:
"O plano de carreira pode contribuir com o0 aumento na retencao de talentos e reducéo do
indice de rotatividade?", visto que, apds a implementacdo desta ferramenta em 2024, os
indicadores cairam de 72,92% em 2021 para 33,03% no segundo semestre de 2025, o que
evidencia a efetividade da adocdo desta estratégia.

As informacOes obtidas e andlises realizadas constatam a influéncia que a
ferramenta teve no aumento da retencdo e na reducdo dos indicadores de rotatividade,
entretanto, a analise qualitativa demonstrou que, embora 82% dos colaboradores
respondentes da pesquisa tenham ciéncia da existéncia do plano de carreira, mais de 50%
ndo compreendem com clareza as etapas e critérios para o seu crescimento profissional.
Desta forma, entende-se que, apesar de o plano de carreira estar implementado, existe
uma necessidade de melhor comunicacdo interna, transparéncia nos critérios de
progressao e fortalecimento do sentimento de pertencimento.

E constatado que a Betta identificou estas necessidades, uma vez que a estrutura
em Y sera o novo modelo de estrutura organizacional em 2026 para que 0
desenvolvimento de profissionais com diferentes perfis possa ter uma trajetéria dentro da
organizagdo, assim como uma maior transparéncia em Sseus processos e critérios de
promocdo e avaliacdo individual.

A participagdo em eventos relacionados ao tema e ao segmento, tem grande
influéncia na compreensdo desta necessidade por parte da diretoria, isto se comprova,
pois a estratégia de inclusao das bonificacdes a partir de 2026 partiu apds a participacédo
da diretoria no evento "Ponto fora da curva™ que ocorreu nos dias 30 e 31 de outubro de
2025.

Diante dos resultados da pesquisa, recomenda-se que e empresa trabalhe
efetivamente no aprimoramento constante da ferramenta do plano de carreira para obter
resultados cada vez melhores relacionados a retencdo e ao indice de rotatividade, adogdo
da entrevista e desligamento com os ex colaboradores para que possam agir efetivamente
nos pontos de melhoria identificados neste processo, ampliem o0s programas de
treinamento técnico e comportamental para a base operacional e liderangas visto
crescimento constante da organizagdo, instituir e transparecer as politicas de

reconhecimento financeiro, adotar o modelo de estrutura em Y conforme o previsto em
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CRUZ

2026 e revisar, aumentar a participacdo da diretoria em eventos TS0 (%I%%RSITARIO

segmento, estruturar e divulgar de forma clara os critérios e etapas de progressao no plano
de carreira.

Por fim, conclui-se que o investimento em planos de carreira é um diferencial
competitivo fundamental para a atratividade de talentos do mercado de trabalho e também
promove engajamento, aumento de produtividade e crescimento organizacional

sustentavel.

REFERENCIAS

AGRESTI, Alan; FINLAY, Bérbara. Métodos estatisticos para as ciéncias sociais.
(Métodos de pesquisa) . 4.ed. Porto Alegre: Penso, 2012.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestédo de Pessoas - O Novo Papel da Gestédo do Talento
Humano . 5. ed. Rio de Janeiro: Atlas, 2020.

CHIAVENATO, Idalberto. Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos -
Como Aumentar Talentos na Empresa . 9. ed. Rio de Janeiro: Atlas, 2021b.

CHIAVENATO, Idalberto. Planejamento, Recrutamento e Selegcdo de Pessoal - Como
Agregar Talentos a Empresa . 9. ed. Rio de Janeiro: Atlas, 2021a.

CHIAVENATO, ldalberto; CHIAVENATO, Lucas; SOUSA, Aline. Recursos
Humanos

- 0 Capital Humano das Organizaces . 12. ed. Rio de Janeiro: GEN Atlas, 2025

CHOWDHURY, Subir. A era do talento: obtendo alto retorno sobre o talento. 1. ed.
Sao Paulo: Pearson, 2003.

COOPER, Donald; SCHINDLER, Pamela. Métodos de pesquisa em administracao .
12. ed. Porto Alegre: AMGH, 2016.

DUTRA, Joel S.Gestdo de Carreiras - A Pessoa, a
Organizacgéo e asOportunidades . 2. ed. Rio de
Janeiro: Atlas, 2017.

DUTRA, Joel S.Gestdo de Pessoas - Modelo,
Processos, Tendéncias e Perspectivas, 28
edicdo . Rio de Janeiro: Atlas, 2016.

GIL, Antonio C. Gestdo de Pessoas - Enfoque nos Papéis Estrategicos, 22 edi¢do . Rio
de Janeiro: Atlas, 2016.

KNAPIK, Janete. Gestao de pessoas e talentos. 1. ed. Curitiba: Intersaberes, 2012.

24




Contabilidade em Pauta, Curitiba, v.10, n.1, p.01-25, 2026. ISSN 2526-5865 s A N

KUAZAQUI, Edmir. Gestéo de Carreira . Porto Alegre: +A Educacao
Learning, 2015.

engage

LAKATQOS, Eva M. Fundamentos de Metodologia Cientifica . 9. ed. Rio de Janeiro:
Atlas, 2021.

MARTINS, Gilberto de A.; THEOPHILO, Carlos R. Metodologia da Investigacio
Cientifica para Ciéncias Sociais Aplicadas, 3% edi¢cdo . Rio de Janeiro: Atlas, 2016.

MASCARENHAS, André O. Gestao Estratégica de Pessoas - Evolucdo, Teoria e
Critica. Porto Alegre: +A Educacao - Cengage Learning Brasil, 2013.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Como Elaborar um Plano de Carreira para
ser um Profissional bem Sucedido, 32 edi¢do . Rio de Janeiro: Atlas, 2018.

OLIVEIRA, Luana Y M.; OLIVEIRA, Pablo R B.; SAWITZKI, Roberta; et al. Gestao
de pessoas. Porto Alegre: SAGAH, 2018.

OLIVEIRA, Luciano O. Gestdo estratégica de recursos humanos. 2. ed. Porto
Alegre: SAGAH, 2017.

PANORAMA DE TREINAMENTO NO BRASIL, Pesquisa Panorama de Treinamento
no Brasil — Edicdo 18 (2023/2024). Sdo Paulo: Associacao Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento (ABTD), 2024. Disponivel em: https://pesquisatd.com.br/wp-
content/uploads/2025/04/Pesquisa_Panorama_do-Treinamento-no-Brasil_ed18.pdf.
Acesso em: 9 nov. 2025, 22:17.

PANORAMA DE TREINAMENTO NO BRASIL, Pesquisa Panorama de Treinamento
no Brasil — Edigdo 19 (2024/2025). S&o Paulo: Associagdo Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento (ABTD), 2025. Disponivel em: https://pesquisatd.com.br/wp-
content/uploads/2025/04/Pesquisa-Panorama-do-Treinamento-no-Brasil_ed19.pdf. .
Acesso em: 3 nov. 2025, 23:25.

RIBEIRO, Antdnio de L. Gestdo de Pessoas. 3.ed. Rio de Janeiro: Saraiva Uni, 2018.

RALF Robert. 39% dos desligamentos entre qualificados foram a pedido do
colaborador. Robert Ralf, 2024,

Disponivel
em:https://www.roberthalf.com/br/pt/sobre-robert-half/imprensa/39-dos-desligamentos-
entre-qualificados-foram-pedido-do-
colaborador#:~:text=VVolume%20de%20turnover%20em%?202023,men0s%20de%20
5%25%20em%202023.Acesso em: 6 abr. 2025, 22:10.

SEVERINO, Antonio J. Metodologia do trabalho cientifico . 24. ed. Sdo Paulo: Cortez
Editora, 2017.

YIN, Robert K. Estudo de caso . 5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2015.

25



https://pesquisatd.com.br/wp-content/uploads/2025/04/Pesquisa_Panorama_do-Treinamento-no-Brasil_ed18.pdf
https://pesquisatd.com.br/wp-content/uploads/2025/04/Pesquisa_Panorama_do-Treinamento-no-Brasil_ed18.pdf
https://pesquisatd.com.br/wp-content/uploads/2025/04/Pesquisa-Panorama-do-Treinamento-no-Brasil_ed19.pdf
https://pesquisatd.com.br/wp-content/uploads/2025/04/Pesquisa-Panorama-do-Treinamento-no-Brasil_ed19.pdf
https://www.roberthalf.com/br/pt/sobre-robert-half/imprensa/39-dos-

