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Maria Rita de Sousa Abreu!
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RESUMO

No atual contexto organizacional, caracterizado por ambientes competitivos € dindmicos, a
gestdo de pessoas assume papel estratégico, especialmente no que se refere ao
desenvolvimento de carreiras, a motivagdo e a retengdo de talentos. As organizagdes
enfrentam desafios crescentes para atrair e manter profissionais qualificados, sendo o plano de
carreira um dos mecanismos que podem contribuir para o alinhamento entre as expectativas
individuais e os objetivos institucionais. Nesse cendrio, o presente estudo teve como objetivo
analisar a relagdo do plano de carreira na motivacdo e na retencdo de colaboradores nas
organizagoes. Para isso, foi realizada uma revisao narrativa da literatura, por meio da seleg¢ao
criteriosa de sete estudos tedricos e empiricos que abordaram, de forma direta ou
complementar, os construtos centrais da pesquisa. A analise dos trabalhos permitiu identificar
trés categorias tematicas: o plano de carreira como instrumento de desenvolvimento
estratégico; os fatores motivacionais envolvidos na dindmica organizacional; e as praticas
organizacionais voltadas a retencdo e fidelizacdo de talentos. Os resultados evidenciam que o
plano de carreira atua como fator relevante na estruturagdo do desenvolvimento profissional e
na motivacdo dos colaboradores, mas sua eficacia depende da articulagio com praticas
organizacionais mais amplas, como politicas de reconhecimento, equilibrio trabalho-vida
pessoal, comunicagdo transparente e liderancas participativas. Conclui-se que a integracao
entre desenvolvimento de carreira, motivacao e praticas de retengdo favorece a construgao de
ambientes organizacionais sustentaveis, capazes de promover o engajamento e reduzir a
rotatividade dos profissionais.

Palavras-chave: plano de carreira; motivacdo; retencdo de talentos; gestdo de pessoas;
desenvolvimento organizacional.

ABSTRACT

In the current organizational context, characterized by dynamic and highly competitive
environments, people management plays a strategic role, especially concerning career
development, employee motivation, and talent retention. Organizations face growing
challenges in attracting and retaining qualified professionals, with career planning emerging
as a mechanism that can align individual expectations with institutional objectives. This study
aimed to analyze the impact of career planning on employee motivation and retention within
organizations. A narrative literature review was conducted, based on a careful selection of
seven theoretical and empirical studies that directly or indirectly addressed the core constructs
of this research. The analysis allowed the identification of three thematic categories: career
planning as a strategic development tool; motivational factors involved in organizational
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dynamics; and organizational practices aimed at talent retention and loyalty. The results
demonstrate that career planning is a relevant factor in structuring professional development
and employee motivation; however, its effectiveness depends on its articulation with broader
organizational practices such as recognition policies, work-life balance, transparent
communication, and participatory leadership. It is concluded that the integration of career
development, motivation, and retention practices contributes to the construction of sustainable
organizational environments capable of promoting engagement and reducing employee
turnover.

Keywords: career planning; motivation; talent retention; people management; organizational
development.

Data de aprovagao: 14/07/2025

1 INTRODUCAO

No ambiente organizacional contempordneo, marcado por transformacdes
tecnologicas aceleradas, digitalizacdo de processos, globalizacdo dos mercados e mudancas
significativas nas expectativas profissionais, as organizagdes enfrentam desafios cada vez
mais complexos na gestdo de pessoas. Nesse cenario dindmico e competitivo, a atragdo, a
motivacdo e, sobretudo, a retengdo de talentos tornaram-se dimensdes estratégicas para a
sustentabilidade e o desempenho das empresas (Chiavenato, 2021; Dutra, 2020).

A motivacdo dos colaboradores esta diretamente relacionada a percepcdao de
reconhecimento, desenvolvimento e realizacdo profissional (Robbins; Judge, 2019).
Conforme Oliveira (2022), a motivacdo envolve processos cognitivos e emocionais,
mobilizando o individuo a superar obstaculos e buscar o atendimento de suas necessidades,
em um continuo esforgo de crescimento pessoal e profissional. E nesse contexto que o plano
de carreira ganha relevancia, ao oferecer uma trajetoria estruturada de desenvolvimento, que
ndo apenas atende as aspirac¢des individuais, mas também contribui para o alinhamento entre
0s interesses pessoais e as metas organizacionais (Fleury; Fleury, 2017).

Além disso, observa-se que, em muitas organizacdes, ainda persiste uma lacuna entre
as politicas de gestao de carreira formalmente instituidas e as reais possibilidades de ascensao
e desenvolvimento profissional oferecidas aos colaboradores. Essa distdncia pode gerar
frustragao, queda no engajamento e aumento da rotatividade, especialmente em um mercado
de trabalho onde os profissionais buscam cada vez mais oportunidades de crescimento
alinhadas a seus projetos de vida e expectativas pessoais (Silva; Oliveira, 2020; Bohlander;
Snell, 2018). Assim, compreender os efeitos concretos dos planos de carreira na motivacao e
na decisdo de permanéncia dos profissionais torna-se uma demanda relevante tanto para
gestores quanto para pesquisadores da area de gestdo de pessoas.

Diante dessa realidade, formula-se a seguinte questao de pesquisa: de que forma o
plano de carreira influencia a motivagao e a retengdo de colaboradores em empresas privadas?
Ao investigar essa relagdo, pretende-se compreender os mecanismos pelos quais os planos de
carreira impactam o comportamento, a satisfacdo e o desempenho dos profissionais, e, por
consequéncia, sua decisao de permanecer ou ndo na organizagao.

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar a influéncia do plano de carreira na
motivagdo e retencdo de colaboradores, identificando os fatores que condicionam essa
dinamica e avaliando a eficicia dos planos de carreira como ferramenta estratégica de gestao
de pessoas. Especificamente, busca-se: (I) identificar, na literatura, as concepgdes tedricas
sobre o papel do plano de carreira no desenvolvimento profissional e organizacional; (II)



examinar os principais fatores motivacionais, intrinsecos e extrinsecos, relacionados ao
engajamento ¢ desempenho dos colaboradores; e (III) analisar as praticas organizacionais
associadas a retengdo de talentos, destacando o papel integrador do plano de carreira nas
estratégias de gestdo de pessoas.

A escolha do tema justifica-se, inicialmente, pela sua relevancia pratica para as
organizagdes, que enfrentam dificuldades cada vez maiores em manter profissionais
qualificados e engajados em um mercado de trabalho altamente competitivo ¢ marcado por
mudangas constantes. A adocdo de planos de carreira estruturados ndo apenas atende as
expectativas dos colaboradores por reconhecimento e crescimento profissional, mas também
constitui uma estratégia para reduzir indices de rotatividade e fortalecer o capital humano da
empresa. Dessa forma, compreender a influéncia dos planos de carreira sobre a motivagao e
retencdo dos profissionais pode auxiliar gestores na formulagcdo de politicas de gestdo de
pessoas mais eficazes e alinhadas as necessidades contemporaneas das organizagdes.

Sob a perspectiva académica, o estudo se justifica pelo fato de que, embora existam
diversas pesquisas sobre motivacdo e gestdo de carreira, ainda ha lacunas quanto a
compreensdo integrada desses dois fendmenos em contextos organizacionais especificos.
Muitos estudos analisam os temas de forma isolada, sem explorar adequadamente como as
politicas de carreira impactam diretamente os niveis de engajamento, satisfagdo e
permanéncia dos colaboradores. Assim, ao buscar essa integragdo, o presente trabalho
pretende contribuir para o avango do conhecimento na area de gestdo de pessoas, oferecendo
uma andlise critica da literatura existente e apontando caminhos para futuras investigacdes.

A estrutura deste trabalho esta organizada em quatro se¢des, além desta introdugao.
Na segunda secdo, apresenta-se o referencial tedrico, no qual sdo discutidos os principais
conceitos relacionados a motivagao, aos planos de carreira e a retengdo de colaboradores, com
base na literatura especializada. A terceira se¢do descreve os procedimentos metodoldgicos
adotados na condugdo da pesquisa, detalhando o tipo de revisdo realizada, os critérios de
selecdo dos estudos e a forma de andlise dos dados. Em seguida, na quarta se¢do, sdo
apresentados e discutidos os resultados obtidos a partir da revisdo narrativa da literatura,
buscando atender aos objetivos propostos. Por fim, a quinta se¢do contempla as consideragdes
finais, destacando as principais conclusdes do estudo, suas contribui¢des tedricas e praticas,
limitagdes e sugestdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANO DE CARREIRA NAS ORGANIZACOES

A gestdo de carreira tem ocupado espaco crescente na agenda estratégica das
organizagdes, a medida que as empresas reconhecem o valor do capital humano como fator
determinante para sua competitividade. Nesse contexto, o plano de carreira surge como um
instrumento estruturador, que orienta o desenvolvimento profissional dos colaboradores, ao
mesmo tempo em que alinha suas expectativas aos objetivos organizacionais.

De acordo com Queiroz e Leite (2011), o plano de carreira pode ser compreendido
como a dimensao operacional da gestdo de carreira, ao possibilitar que o colaborador conheca
de forma objetiva as competéncias, requisitos e possibilidades de crescimento dentro da
organizagdo. Trata-se de um documento formal que estabelece trajetorias, critérios de
ascensdo e mecanismos de avaliagdo, permitindo tanto a organizagdo quanto ao individuo
planejar o desenvolvimento profissional de forma sistematica (Oliveira, 2009).



Entre suas principais fungdes, o plano de carreira busca oferecer direcionamento
profissional, favorecer a integracdo de conhecimentos diversos, proporcionar maior seguranga
aos colaboradores quanto ao seu futuro na empresa, além de estimular reflexdes continuas
sobre as escolhas profissionais (Oliveira, 2009). Dessa forma, o plano de carreira ndo apenas
esclarece possibilidades de progressdao, mas também contribui para o fortalecimento do
engajamento ¢ da satisfagdo dos colaboradores, criando um ambiente organizacional mais
estavel e produtivo.

Para ser eficaz, o desenvolvimento de um plano de carreira exige a adocdao de
diretrizes metodologicas bem definidas. Oliveira (2009) propde um modelo composto por 17
etapas, que abrange desde a andlise do mercado e da vocacdo profissional até o
estabelecimento de politicas, estratégias e mecanismos de avaliagdo e aprimoramento
continuo. A aplicagdo adequada dessas etapas permite que a organizagdo atraia e retenha
profissionais qualificados, a0 mesmo tempo em que potencializa o desempenho individual e
coletivo.

A efetividade do plano de carreira esta diretamente relacionada a capacidade da
organizagdo em compreender as necessidades, ambigdes e expectativas de seus colaboradores,
promovendo oportunidades de crescimento que estejam alinhadas aos interesses de ambas as
partes. Como observa Spitzer (1997), os individuos desejam trabalhar em ambientes
estimulantes, nos quais possam visualizar perspectivas de desenvolvimento e realizagdo.
Ambientes motivadores, que proporcionam desafios e oportunidades concretas, tendem a
elevar o desempenho e o comprometimento dos profissionais.

2.2 MOTIVACAO NO TRABALHO

A motivagao no contexto organizacional ¢ um dos temas centrais para a compreensao
do comportamento humano nas empresas, sendo objeto de interesse recorrente tanto na
literatura académica quanto nas praticas de gestdo. Trata-se de um fendmeno complexo e
multifacetado, uma vez que envolve fatores internos, como necessidades, desejos e aspiragdes
individuais, e fatores externos, relacionados ao ambiente, & cultura e as praticas adotadas
pelas organizagdes (Robbins; Judge, 2019). Embora a motivagdo tenha origem interna, as
organizagdes exercem papel decisivo ao criarem condi¢cdes que favorecam ou dificultem o
engajamento e o desempenho dos colaboradores.

Segundo Gooch e McDowell (1988), a motivacdo decorre de desejos internos
especificos de cada pessoa, sendo impossivel motivar alguém de forma direta. O que se pode
fazer € criar estimulos e um ambiente favoravel que despertem e potencializem esses desejos.
Nesse sentido, o papel do gestor ¢ criar as condigdes objetivas que facilitem o surgimento e a
sustentagdo da motivacdo individual, respeitando as diferencas e peculiaridades de cada
colaborador.

Entre as abordagens tedricas mais amplamente utilizadas no estudo da motivagao,
destaca-se a Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943), que propde a existéncia de
diferentes niveis de necessidades humanas, organizados em uma sequéncia hierarquica. As
necessidades fisioldgicas, de segurancga, sociais, de estima e de autorrealizacdo formam uma
estrutura piramidal, na qual a satisfagdo de niveis inferiores impulsiona o individuo a busca de
necessidades superiores. Tal compreensdo permite as organizacgdes identificar em que estagio



de necessidades seus colaboradores se encontram, possibilitando o desenvolvimento de
politicas de gestdo de pessoas mais efetivas.

No ambiente organizacional, ¢ comum que os colaboradores iniciem suas trajetorias
com elevado grau de energia e disposi¢do, motivados por perspectivas de crescimento,
reconhecimento e desenvolvimento continuo. A adocdo de planos de carreira bem
estruturados atua justamente nesse campo, criando oportunidades concretas que alimentam o
desejo dos profissionais em alcangar novos patamares de realizacdo, o que, por sua vez,
refor¢a o comprometimento e o desempenho no trabalho.

2.3 RETENCAO DE TALENTOS

A retencdo de talentos representa, na atualidade, um dos maiores desafios
enfrentados pelas organizagdes. Com a intensificacdo da competitividade, o avango
tecnoldgico e o aumento da valorizacdo do conhecimento, os profissionais passaram a
priorizar, além de boas condi¢des salariais, aspectos relacionados ao desenvolvimento
continuo, qualidade de vida e equilibrio entre vida pessoal e profissional (Chiavenato, 2020).

Nesse cendrio, as pessoas deixam de ser vistas apenas como recursos € passam a ser
reconhecidas como parceiras estratégicas das organizacdes, por agregarem competéncias,
conhecimentos ¢ inteligéncia que orientam as decisdes € o rumo institucional (Chiavenato,
2004). O capital humano qualificado transforma-se, assim, em ativo indispensavel para a
sustentabilidade e crescimento das empresas, exigindo politicas de gestdo de pessoas mais
sofisticadas e adaptativas.

Diversas praticas vém sendo apontadas na literatura como estratégias eficazes para
reter talentos. Muthukumaran e Latha (2013) destacam a importincia de pacotes de
remuneracdo compativeis com as qualificacdes e competéncias dos colaboradores, incentivos
atrelados ao desempenho, ambientes de trabalho saudaveis e acolhedores, oportunidades
claras de promocdo e desenvolvimento de carreira, programas de integragdo para novos
colaboradores, comunicacdo interna transparente, equilibrio entre trabalho e vida pessoal,
reconhecimento institucional e oportunidades desafiadoras que ampliem a atuagdo
profissional.

Paralelamente, o fortalecimento da marca empregadora (employer branding) tem se
mostrado uma estratégia importante no contexto da retencdo de talentos. Como defendem
Miles et al. (2011), colaboradores que se identificam com a cultura e os valores
organizacionais tornam-se nao apenas mais propensos a permanecer na organizacao, mas
também atuam como embaixadores da marca, refor¢ando sua imagem junto a potenciais
novos talentos e ao mercado. Essa constru¢do de identidade e reputacao ¢ fundamental para
atrair e manter profissionais altamente qualificados, consolidando uma vantagem competitiva
sustentavel.

Dessa forma, a adocao de politicas integradas de gestao de pessoas, que combinem
planos de carreira estruturados, estratégias de motivagdo continua e ac¢des de fortalecimento
da cultura organizacional, constitui um caminho promissor para o desenvolvimento de
ambientes de trabalho mais produtivos, satisfatorios e alinhados as exigéncias do mercado
atual.



3 METODOLOGIA

Este estudo foi conduzido por meio de uma revisdo narrativa da literatura,
abordagem adequada quando o objetivo da pesquisa ndo ¢ realizar um mapeamento exaustivo
ou sistemdatico da producdo cientifica, mas sim desenvolver uma andlise integrativa e
interpretativa sobre um determinado tema (Rother, 2007; Ferrari, 2015). A escolha por essa
metodologia justifica-se pelo cardter exploratorio e analitico do presente estudo, buscando
compreender as inter-relacdes existentes entre o plano de carreira, a motivacao e a retencao de
colaboradores no contexto organizacional.

Por se tratar de uma revisdo narrativa, nao foi adotado um protocolo rigido de busca
e selecdo dos estudos, como ocorre em revisdes sistematicas. Entretanto, o processo de
identificacdo e sele¢ao dos trabalhos foi conduzido de maneira criteriosa ¢ intencional, com o
objetivo de reunir estudos que abordassem, de forma direta ou complementar, os trés
construtos centrais da pesquisa. Foram incluidos artigos cientificos, dissertacdes e estudos de
caso, priorizando publicagdes recentes e com fundamentagao tedrica consistente, bem como
trabalhos que apresentassem contribuigdes empiricas relevantes ao tema investigado. Estudos
excessivamente distantes do objeto central ou restritos a realidades institucionais muito
especificas foram excluidos apos avaliagdo de aderéncia aos objetivos da pesquisa.

Ao final do processo, foram selecionados sete estudos que atenderam aos critérios
estabelecidos. A andlise dos trabalhos foi conduzida com base em um protocolo de extragdo
de dados previamente estruturado, no qual cada estudo foi examinado quanto a referéncia
completa, objetivo, tipo de estudo, abordagem do plano de carreira, fatores motivacionais,
aspectos relacionados a retencdo de talentos, principais achados, praticas organizacionais
identificadas e eventuais lacunas e limitacdes.

Posteriormente, foi realizada uma andlise integrativa dos dados extraidos, com o
objetivo de identificar categorias tematicas que emergiram da leitura cruzada dos estudos
selecionados. Essa etapa permitiu organizar e discutir os principais achados da literatura
analisada, destacando as contribui¢des conceituais e praticas relacionadas a gestdo de pessoas
nas organizagdes.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A presente se¢ao apresenta a analise dos trabalhos selecionados na revisao narrativa
da literatura, com foco na relagdo entre o plano de carreira, a motivagdo e a retencdo de
colaboradores nas organizacdes. A andlise dos sete estudos permitiu identificar padrdes,
convergéncias e contribui¢cdes distintas, possibilitando a construcdo de categorias tematicas
que refletem os principais fatores envolvidos na dinamica investigada. A seguir, os resultados
sao organizados e discutidos de forma integrada, buscando evidenciar as articulagdes entre os
conceitos analisados, as praticas organizacionais € os impactos sobre o desempenho e a
permanéncia dos profissionais nas empresas.

Para a realizacdo da revisdo narrativa, foram selecionados sete estudos, cujas
caracteristicas gerais encontram-se sintetizadas na Tabela 1. Os trabalhos analisados
abrangem diferentes abordagens metodoldgicas, incluindo estudos empiricos, estudos de caso



e revisdes bibliograficas, o que proporcionou uma visdo ampla e diversificada sobre o tema
em investigagao.

A diversidade dos objetivos e métodos utilizados nos estudos analisados permitiu
uma compreensdo abrangente dos fatores que envolvem o impacto do plano de carreira na
motivacao e na retencdo de colaboradores. Essa variedade metodoldgica também favoreceu a
identificacdo de aspectos conceituais e praticos discutidos nos diferentes contextos
organizacionais, contribuindo para o aprofundamento da andlise nas categorias tematicas
posteriormente apresentadas.

Tabela 1 — Caracterizagao geral dos artigos revisados

. 4 . Tipo de A .
Cod. | Titulo Objetivo do Estudo P Referéncia
Estudo
. ~ Discutir os fatores que L
Engajamento e retengao de . Estudo tedrico
. contribuem para o e ~
talentos: como criar um . ~ com revisdo de | Salomao et al.
Al . . engajamento e reten¢ao .
ambiente onde os funcionarios literatura (2025)
. de talentos nas .
queiram permanecer L aplicada.
organizagoes.
Diagnosticar como . s
ocorre o processo de Revisao
A retengdo de talentos e 0 novo - bibliografica Nunes et al.
A2 retengdo de talentos nas N
normal de recursos humanos N gy qualitativa e (2021)
organizagdes no cenario .
, . exploratoria.
poés-pandemia.
o - Compreender a Revisdo
Motivagao e satisfacdao no S 1 .
. motivacao dos bibliografica .
trabalho: teorias, impactos e . . Pereira et al.
A3 | ~ colaboradores a partir das | com aplicagdo
implicagdes para a gestao L . L (2024)
S0 principais teorias empirica
organizacional T o
motivacionais. quantitativa.
Andlise das estratégias de AnahsNa ras estrgtegias de R.ev'lsao’ .
~ retengdo e fidelizagdo de | bibliografica Silva et al.
A4 |retengdo de talentos e ; -
S talentos no ambiente exploratoria e (2025)
fidelizacdo de colaboradores . o
organizacional atual. qualitativa.
Analisar o plano de
. . . P Estudo de caso
O plano de carreira utilizado carreira como ferramenta . .
. . aplicado com Gouveia et al.
A5 | como estratégia pelas de desenvolvimento e o
organizacoes motivacao nas revisao (2023)
gamzag acao bibliografica.
organizagoes.
Gestao por competéncias com | Analisar a gestdo por Revisdo Almeida &
A6 foco no desenvolvimento e competéncias com foco | bibliografica Almeida
retengdo de talentos: revisdo de |no desenvolvimento e explicativa e
. - S (2021)
literatura retencdo de talentos. descritiva.
O impacto do desenvolvimento | Analisar a mediacdo da | Estudo
de carreira no desempenho motivacao entre empirico ~
L N . o Magalhdes
A7 |organizacional: a motivagdo no |desenvolvimento de quantitativo
. . (2022)
trabalho como elemento carreira ¢ desempenho com analise de
mediador organizacional. mediacdo.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

A Tabela 1 apresenta a caracterizagdo geral dos estudos selecionados, permitindo
observar a diversidade metodologica e tematica que compde o corpus analisado. Dos sete
estudos incluidos, trés adotam abordagem empirica com aplicacdo de instrumentos
quantitativos ou qualitativos, enquanto os demais sao fundamentados em revisao bibliografica
de natureza teorico-conceitual. Essa combinacdo metodologica proporciona uma visdao



abrangente do tema, ao integrar resultados praticos e fundamentos tedricos consolidados na
literatura.

Em relagdo aos objetivos, nota-se que alguns estudos se concentram na analise
direta do plano de carreira como ferramenta estratégica para o desenvolvimento profissional e
a motivagao dos colaboradores (Salomao et al., 2025; Gouveia et al., 2023; Magalhaes, 2022).
Outros ampliam o debate ao abordar praticas contemporaneas de gestao de pessoas, incluindo
o desenvolvimento por competéncias (Almeida & Almeida, 2021) e estratégias de retengdo
em cenarios pos-pandemia (Nunes et al., 2021; Silva et al., 2025). Além disso, destaca-se o
trabalho de Pereira et al. (2024), que aprofunda o entendimento das teorias motivacionais
classicas e oferece suporte conceitual solido para a compreensdo do engajamento
organizacional.

Essa variedade de enfoques complementares confere maior consisténcia a revisao,
permitindo uma leitura integrada dos fatores que interagem na relagdo entre plano de carreira,
motivacdo e retencao de talentos. A partir dessa diversidade, torna-se possivel organizar as
categorias de analise que serdo discutidas a seguir, aprofundando as articulagdes conceituais
observadas nos estudos analisados.

Com base na analise dos estudos selecionados, foi possivel realizar a extragdo
sistematica dos elementos conceituais centrais relacionados ao plano de carreira, & motivacao
e a retengdo de talentos. A Tabela 2 apresenta essa sintese analitica, permitindo visualizar
como cada estudo contribui para o entendimento dos construtos investigados, bem como os
principais achados de cada pesquisa.

A organizagdo dos dados possibilitou identificar as abordagens conceituais
adotadas, bem como as praticas organizacionais discutidas nos diferentes contextos
analisados. Essa extracdao estruturada servira de base para a construcdo das categorias de
analise apresentadas a seguir, nas quais as relagdes entre o plano de carreira, a motivagao dos
colaboradores e sua permanéncia nas organizagdes serdo discutidas de forma integrada.

Tabela 2 — Extra¢ao dos elementos analiticos

. Foco em plano de . . | Foco em retencio de s
Caod. P Foco em motivacio ¢ Principais achados
carreira talentos
Plano de carreira Reconhecimento L [
. ) ’ Estratégia de Politicas claras de
como eixo central de alinhamento de ) .
. engajamento e carreira reduzem
Al desenvolvimento e valores, a
~ . permanéncia dos turnover ¢ aumentam
progressao oportunidades de e o
. . talentos. satisfacao.
profissional. crescimento.
. . Refor¢o da _— ,
Plano de carreira Reconhecimento, . AP Flexibilidade, satde
. ) . importancia do .
como instrumento beneficios, clima . mental e lideranca
A2 L ~ o desenvolvimento R
estratégico de gestdo |organizacional, bem- empatica impactam a
como fator de ~
de pessoas. estar. N retencao.
permanéncia.
Herzberg e
Amplamente &
McClelland
fundamentado nas . N .
Aborda o teorias Relaciona motivagao predominam nas
desenvolvimento de L com respostas empiricas;
A3 . motivacionais . .
carreira como fator Lo comprometimento reconhecimento ¢
g classicas (Maslow, . .
indireto. Herzberg organizacional. desenvolvimento
9
como motores da
McClelland, etc.). R
motivacao.




. - Cultura inclusiva
Desenvolvimento de Bem-estar, Praticas g ’
. . R flexibilidade,
carreira como parte da | reconhecimento, contemporéneas de | ;. S
A4 L. ~ ~ lideranga participativa
estratégia de confianga na gestdo de retencdo e . .
R . . e tecnologia aplicada
fidelizagdo de talentos. lideranca. engajamento. . ~
a gestao.
. Valorizagdo e .
Foco central: o plano | Reconhecimento, rizag Alinhamento de
. . sentimento de . S
de carreira como autorrealizacdo, . objetivos individuais
AS ~ . pertencimento S
ferramenta de gestdo e | clareza de critérios € organizacionais
o ~ fortalecem a .
motivagao. de ascensdo. n . aumenta engajamento.
permanéncia.
. Gestao por
. Alinhamento de ~ . Stao b
Desenvolvimento N Retengdo através da | competéncias como
. , competencias, ~ .
profissional continuo . gestao efetiva de base do
A6 - reconhecimento, . .
dentro da gestao por . competéncias desenvolvimento e
. desenvolvimento LT o
competéncias. . organizacionais. fidelizagdo de
continuo.
talentos.
. Motivagdao como . ~ Motivacgao de
Desenvolvimento de . Implica retengdo ao
. . mediadora entre : . ~ desempenho,
carreira analisado . evidenciar a relacao L
A7 ., carreira € . realizacdo e
como variavel positiva com o . ~
. desempenho envolvimento sdo os
preditora. L desempenho. ) .
organizacional. maiores preditores.

Fonte: Elaboracao propria (2025).

A analise dos dados extraidos, sintetizados na Tabela 2, evidencia trés grandes
nucleos conceituais: (I) o papel estratégico do plano de carreira; (II) os multiplos fatores
associados a motivacao no trabalho; e (III) as praticas organizacionais relacionadas a retengao
de talentos. Embora cada estudo apresente enfoques e énfases distintas, observa-se uma
convergéncia importante em torno da inter-relacdo desses construtos na promog¢do do
engajamento e da permanéncia dos colaboradores nas organizagdes.

No que se refere ao plano de carreira, os estudos analisados apontam sua relevancia
como ferramenta estruturadora do desenvolvimento profissional. Autores como Salomao et al.
(2025), Gouveia et al. (2023) e Magalhdes (2022) destacam que a defini¢do clara de
trajetorias, critérios de progressdao e oportunidades de crescimento contribui para orientar as
expectativas dos colaboradores e para alinhar os interesses individuais aos objetivos
organizacionais. Mesmo em abordagens distintas, como na gestao por competéncias (Almeida
& Almeida, 2021), o desenvolvimento de carreira aparece vinculado a valorizacao do capital
humano e & ampliacdo do potencial dos colaboradores no interior da organizagao.

Em relacdo a motivacdo, os estudos revisados trazem ampla fundamentacao teodrica,
com forte presenca das teorias classicas de Maslow, Herzberg, McClelland e Vroom (Pereira
et al., 2024; Magalhaes, 2022). A motiva¢do ¢ apresentada como um fendmeno complexo,
envolvendo tanto fatores extrinsecos — como remunerac¢do, beneficios € promogdes —
quanto fatores intrinsecos, como realizacao pessoal, crescimento profissional, reconhecimento
e autonomia. A pesquisa de Magalhaes (2022), ao investigar empiricamente o papel mediador
da motivagao, refor¢a que o simples desenvolvimento de carreira ndo garante, por si sO, 0
engajamento organizacional, sendo necessario que as praticas de gestdo estejam alinhadas as
necessidades individuais dos colaboradores.

No tocante a retengcdo de talentos, os estudos enfatizam que as praticas de
desenvolvimento de carreira e de gestdo motivacional impactam diretamente na permanéncia
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dos profissionais nas organizacdes. Estratégias como politicas de reconhecimento, programas
de desenvolvimento continuo, equilibrio entre vida pessoal e trabalho e ambientes
organizacionais saudaveis sdo apontadas como determinantes para a retengdo (Nunes et al.,
2021; Silva et al., 2025). Ainda que o plano de carreira ndo aparega isoladamente como tinico
fator de permanéncia, ele se articula a um conjunto mais amplo de praticas organizacionais,
que, em conjunto, fortalecem o vinculo dos colaboradores com a organizagao.

De forma integrada, a analise permite concluir que o plano de carreira atua como
elemento central, mas ndo autossuficiente, na promog¢ao da motivagao e retencao de talentos.
Sua efetividade depende de um sistema organizacional mais amplo, no qual liderancas
capacitadas, politicas de valorizagdo, reconhecimento e suporte ao desenvolvimento
profissional funcionem de maneira articulada. A discussdo aprofundada desses achados
possibilita, assim, a formulagdo de categorias analiticas que sintetizam as principais
dimensdes observadas nos estudos revisados, apresentadas na sequéncia desta secao.

A partir da analise integrada dos estudos revisados, foi possivel organizar os achados
em trés categorias centrais, que sintetizam os principais elementos observados na relagdo
entre plano de carreira, motivacdo e retengao de colaboradores. A Tabela 3 apresenta essas
categorias, permitindo visualizar de forma sistematizada as dimensdes recorrentes
identificadas nos diferentes trabalhos analisados.

Tabela 3 - Categorias de andlise

Categoria Descricao Estudos relacionados
Refere- 1 1 i ~
. efere-se ao pape ‘do’ plano de carreira na Salomio et al. (2025):
1. O plano de carreira organizacgdo da trajetoria profissional dos .
. . Gouveia et al. (2023);
como instrumento de colaboradores, promovendo alinhamento entre Magalhdes (2022):
desenvolvimento expectativas individuais e metas £ i
L N Almeida & Almeida
estratégico organizacionais, fortalecendo o senso de (2021)
pertencimento e direcionamento. )
Compreende os elementos que impulsionam o
S engajamento dos colaboradores, tanto de Pereira et al. (2024);
2. Fatores motivacionais . (- . ~
o natureza extrinseca (salario, beneficios, Magalhaes (2022);
na dinamica ~ S .
oreanizacional promogdes), quanto intrinseca (realizacio Nunes et al. (2021);
& pessoal, crescimento, reconhecimento, Silva et al. (2025).
autonomia).
Abrange as estratégias institucionais que
favorecem a permanéncia dos colaboradores Silva et al. (2025);
3. Préticas organizacionais |na organizagao, tais como clima Nunes et al. (2021);
de retengdo e fidelizagdo | organizacional positivo, equilibrio trabalho- Salomao et al. (2025);
de talentos vida, flexibilidade, suporte a satide mental, Almeida & Almeida
comunicacdo eficaz e programas de (2021).
reconhecimento.

Fonte: Elaboracao propria (2025).

Observa-se no Quadro 3 que a primeira categoria refere-se ao papel do plano de
carreira como instrumento estratégico de desenvolvimento profissional. Os estudos destacam
que, ao estruturar trajetorias claras de ascensao, definir critérios objetivos de progressao e
alinhar expectativas individuais com os objetivos organizacionais, o plano de carreira atua
diretamente na orientacdo € no engajamento dos colaboradores (Salomao et al., 2025;
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Gouveia et al., 2023; Magalhaes, 2022). Mesmo em abordagens distintas, como na gestdo por
competéncias discutida por Almeida e Almeida (2021), o desenvolvimento de carreira
continua sendo um elemento estruturador, contribuindo para a valoriza¢do do capital humano
e para a construcdo de um ambiente organizacional que favorece o crescimento profissional
continuo.

A segunda categoria contempla os fatores motivacionais envolvidos na dinamica
organizacional. Os estudos analisados apontam a existéncia de multiplos elementos que
influenciam a motivacdo, envolvendo tanto aspectos extrinsecos, como remuneragao,
beneficios e estabilidade, quanto fatores intrinsecos, como reconhecimento, realizagdo,
autonomia e oportunidades de desenvolvimento (Pereira et al., 2024; Magalhaes, 2022). As
teorias motivacionais cldssicas, notadamente Maslow, Herzberg, McClelland e Vroom,
continuam sendo amplamente referenciadas nos trabalhos, oferecendo uma base conceitual
solida para compreender os mecanismos que sustentam o comportamento organizacional.
Nesse sentido, o desenvolvimento de carreira atua como um fator que pode potencializar a
motivacdo dos colaboradores, ao criar perspectivas concretas de crescimento e realizagao
profissional.

A terceira categoria aborda as praticas organizacionais voltadas a retencdo e
fidelizagdo de talentos. Os estudos indicam que, embora o plano de carreira e a motivacao
individual sejam aspectos relevantes, sua eficicia estd condicionada a um ambiente
organizacional que favoreca o bem-estar e a permanéncia dos profissionais (Silva et al., 2025;
Nunes et al., 2021; Salomao et al., 2025). Praticas como politicas de reconhecimento,
comunicagdo aberta, equilibrio entre vida profissional e pessoal, flexibilidade de jornadas e
atencao a saude fisica e mental emergem como estratégias importantes na constru¢ao de um
ambiente organizacional capaz de sustentar o engajamento de longo prazo dos colaboradores.
Além disso, destaca-se o papel da lideranca participativa e do suporte continuo ao
desenvolvimento dos profissionais como elementos centrais nesse processo.

De forma integrada, a andlise das categorias evidencia que o plano de carreira, os
fatores motivacionais e as praticas organizacionais de reten¢do ndo operam de forma isolada,
mas sim como componentes interdependentes de um sistema mais amplo de gestdo de
pessoas. A articulacdo eficaz desses elementos favorece a construgdo de ambientes de
trabalho capazes de promover o comprometimento dos colaboradores, reduzir a rotatividade e
potencializar o desempenho organizacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a relacdo entre o plano de carreira, a
motivacado e a retencdo de colaboradores nas organizacdes, por meio de uma revisdo narrativa
da literatura. A partir da analise dos sete trabalhos selecionados, foi possivel identificar que o
plano de carreira desempenha um papel estratégico na gestdo de pessoas, funcionando como
ferramenta estruturadora do desenvolvimento profissional e contribuindo para o alinhamento
entre os interesses individuais dos colaboradores e os objetivos organizacionais.

Os resultados demonstram que a motivacdo dos colaboradores estd diretamente
relacionada a existéncia de trajetdrias profissionais claras e oportunidades concretas de
crescimento. Fatores extrinsecos, como remuneragdo ¢ beneficios, bem como fatores
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intrinsecos, como reconhecimento, autonomia e realizagdo pessoal, emergem como
determinantes na dindmica motivacional. Nesse sentido, o plano de carreira, quando
articulado a praticas organizacionais consistentes, potencializa o engajamento e o desempenho
dos profissionais. Além disso, a andlise revelou que estratégias integradas de retencdo de
talentos, que envolvam clima organizacional positivo, equilibrio entre vida pessoal e
profissional, politicas de reconhecimento e desenvolvimento continuo, sdo essenciais para
sustentar a permanéncia dos colaboradores e reduzir a rotatividade.

Como limitagdo do estudo, destaca-se o fato de que a revisao narrativa nao possui
protocolo de selecdo exaustivo, o que implica certa flexibilidade na escolha dos trabalhos
analisados. Ainda assim, o critério de sele¢do buscou garantir a relevancia e a aderéncia dos
estudos ao problema de pesquisa proposto, reunindo contribui¢des tedricas e empiricas de
natureza diversificada.

Para pesquisas futuras, sugere-se o aprofundamento do tema por meio de estudos
empiricos que investiguem, de forma aplicada, como os planos de carreira impactam a
motivacdo e a retengdo em diferentes contextos organizacionais e setores de atividade.
Ademais, seria pertinente explorar a relacdo entre desenvolvimento de carreira e fatores
emergentes na gestdo de pessoas, como employer branding, gestdo da diversidade e bem-estar
psicoldgico dos colaboradores.

A revisdo realizada evidencia, portanto, que o plano de carreira, quando concebido
de forma estruturada e associado a praticas consistentes de gestdo de pessoas, constitui
importante ferramenta para fortalecer a motivagao, promover o desenvolvimento profissional
e favorecer a retengdo de talentos, contribuindo, assim, para o desempenho sustentavel das
organizagoes.
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