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RETENCAO DE CAPITAL INTELECTUAL NO SETOR DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO DE BRASILIA - DF

Maria da Gloria Maraschin Rom&o*

Resumo

A “Era do Conhecimento” traz para as empresas a necessidade de retencdo de
talentos. Essas pessoas talentosas sdo também chamadas de capital intelectual, e
sdo as detentoras do conhecimento, que nessa década se consolidou como
vantagem competitiva no mercado. Na Industria de Tecnologia da Informacao isso
se mostra ainda mais relevante por ser um mercado que apresenta elevado
crescimento, porém déficit de mao de obra. Assim, a perda de um funcionario &
extremamente penosa para a organizacao, o que a prejudica frente a razdo de ser
de qualquer empresa, seu cliente. Com isso, esse artigo tem como finalidade
analisar os fatores que influenciam o colaborador a mudar de emprego no setor de
Tecnologia da Informacédo em Brasilia — DF, com o propésito de atender as novas
exigéncias na retencdo dos talentos humanos e dar continuidade as empresas e
seus resultados. Apés a analise desses resultados a conclusédo é de que o capital
intelectual € mais flutuante, sendo atraido por uma maior remuneracdo, quando se
tem um mercado com pouca oferta de trabalhadores qualificados e muitas vagas a
disposigéo.

Palavras-chave: Talento, Recursos humanos, Tecnologia da Informacéo, Retencao.

'Maria da Gléria Maraschin Roméo, graduanda em administracdo do Centro Universitario de Brasilia -
UniCEUB, quinto semestre, noturno.

Email: gmarasc@ig.com.br



1 INTRODUCAO

A retencédo de talentos é um tema relevante nas organiza¢cdes no século XXI,
século esse que consolidou o conhecimento como vantagem competitiva nas
organizacdes de sucesso. Essas sdo, atualmente, aquelas que conseguem atrair,
desenvolver, reter e compensar seus talentos (BECK, 1998). Talento, segundo
Almeida (2004), refere-se a pessoa que traz um conjunto privilegiado de
competéncias, ou seja, de conhecimentos, habilidades e atitudes, diferenciando-a de
outras. Por isso, segundo a mesma autora, as estratégias de captacao e retencao de
talentos tém grande visibilidade dentro das organizagoes.

Portanto, atrair e reter conhecimento deve fazer parte da estratégia de
grandes empresas, inclusive as do setor de Tecnologia da Informacdo. Esse
segmento do mercado € dindmico, esta sempre exigindo dos profissionais novas
qualificacBes e € volatil porque, como sera mostrado, € um mercado que “sofre” com
a escassez de mao de obra qualificada.

Os servicos de Tl devem atender as necessidades de negdécios das
organizacbes que sao diferentes uma das outras devido a praticas e ramo de
atuacao. A industria de Tecnologia da Informacao trabalha com o desenvolvimento e
a venda de softwares, de hardwares e de servicos prestados dentro das
organizacoes.

As perspectivas desse mercado sd0 muito positivas. E importante também
ressaltar o momento desse setor no mundo: Em 2010, apGs passar pelo ano de
dificuldades que foi o de 2009, segundo o IDC (International Data Corporation), o
segmento de Tecnologia da Informacdo barrou as expectativas de crescimento
tracadas. Essa expectativa girava entorno de 3 a 4% e fechou com um aumento de
8% no referido ano. O Brasil, foi ainda mais longe, alcangcou a marca dos 21%,
excedendo o previsto que era de 9%. Por esse potencial de crescimento o pais €
foco de algumas grandes organiza¢cdes mundiais de TI, tais como a IBM e a Oracle,
por exemplo.

Mesmo assim, segundo o IDG News (2011), a area de Tecnologia da
Informacao esta passando por um periodo delicado no Brasil. Ainda que tenha um
alto crescimento estimado para a préxima década, o setor “padece” pela falta de
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profissionais qualificados. Essa necessidade de qualificagdo no setor é evidente



quando se percebe que trata de um “territério” completamente técnico, onde o
conhecimento tende a se acumular, porque a inovagcdo é peca constante, que é a
maquina ativadora de novos negocios.

Segundo o DIEESE (2012) um dos maiores problemas vividos pelos
trabalhadores do pais e um dos maiores desafios do mercado de trabalho sdo as
altas taxas de rotatividade de méo de obra.

Dessa maneira, para que o cenario favoravel do setor em questdo seja
amplamente aproveitado — tanto por trabalhadores, quanto pelas organizacdes e
também pelo pais — colocando assim, o Brasil em uma posicéo estratégica quando
se trata de Tecnologia, os desafios relativos as pessoas devem ser superados.

Para que isso aconteca, o tratamento dedicado ao capital intelectual € de
extrema importancia. Sendo assim, esse € um trabalho de relevancia académica
porque se percebe que diversas pesquisas de autores como Almeida (2004),
Leonardo (2002), Robbins (2010), dentre outros indicam a gestéo de talentos como
a maior preocupacdo da década, por causa do aumento da competicdo por esses
talentos. Dai porque em varios estudos e mesmo em algumas organizacdes esse
processo vem sendo definidko como “War for Talent” — Guerra por Talentos
(GUTHRIDE, 2008). Assim, ter conhecimento dessas informagfes € um grande
diferencial para a Academia.

No aspecto gerencial, Drucker (1989) ja apontava evidéncias de um crescente
desajuste entre emprego e oferta de mao de obra disponivel, quadro esse presente
no dia a dia das organiza¢gées contemporaneas. As oportunidades se ajustam cada
vez menos a quem esta disponivel, devido a exigéncia cada vez maior de
qualificagdo. Ou seja, existem vagas de emprego em aberto e mesmo havendo
desempregados, ndo ha os que cumpram 0S pré-requisitos impostos por essas
vagas. Assim, ainda segundo ele, os fatores tecnolégicos ditam as novas
necessidades de conhecimento, exigindo elevados niveis curriculares, para que as
organizagbes sejam no minimo competitivas, de maneira que caso iSso ndo ocorra,
sua sobrevivéncia possa estar comprometida.

Por fim, para o aspecto social, segundo Leonardo (2002), a proposta para o
sucesso sustentado nas organizacdes esta diretamente ligada ao redesenho na
gestdo de Recursos Humanos, transformando o atual tratamento em massa para

uma gestdo diferenciada e individualizada dos colaboradores, com o propdsito de



atender as novas exigéncias para a retencdo de talentos humanos. Dessa forma,
sera possivel atender mais amplamente as expectativas do trabalhador,
proporcionando melhor qualidade de vida para 0 mesmo.

Outra questdo a ser acrescentada € a de que nos ultimos tempos as
organizacbes e as pessoas tém convivido com mudancas que influenciam
diretamente na sua maneira de trabalho. A velocidade das informacdes e 0 acesso a
elas vém destruindo barreiras fisicas e aproximando o mundo inteiro. Isso
certamente possibilita um novo didlogo “organizagéo/talento”, pois da aos dois lados
ferramentas de barganha e visibilidade do trabalho.

Também ha de se citar que a perda de um funcionario € extremamente
penosa para uma organizacdo, principalmente quando se trata de trabalhadores
qualificados. A posicédo que estava sendo ocupada, no caso de um mercado que tem
escassez de mao de obra, demora a ser recuperada, o que causa um grande
desgaste para a organizacgao tanto internamente, quanto perante seus clientes.

Assim, 0 artigo que se apresenta é referente a uma pesquisa que tem como
objetivo geral analisar os fatores que influenciam o colaborador a mudar de emprego
no setor de Tecnologia da Informacdo em Brasilia — DF, respondendo a pergunta: o
que contribui para mudanca de emprego de profissionais no setor de Tl do DF?

Para tanto, ird caracterizar o mercado de tecnologia da informacdo, seu
histérico e sua importancia socioeconémica; ird também articular abordagens
tedricas sobre a gestdo de talentos, apontando as principais teorias sobre a atracéo
e retencdo de capital intelectual; caracterizar o profissional de Tl e identificar o
motivo da mudanca de emprego do profissional.

Assim ird descrever no referencial teérico, o que é capital intelectual e talento,
0 gque € a rotatividade e quais suas consequéncias dentro das organizagfes, 0S
provaveis motivos pra que um colaborador mude de emprego, como se faz a
retencdo de pessoas e por fim, os impactos causados pela perda de colaboradores

na empresa.

2 REFERENCIAL TEORICO



2.1 O Capital Intelectual e o talento

Almeida (2004) diz que reter e desenvolver profissionais talentosos devem ser
preocupacOes constantes das organizagOes. Segundo ela, a ideia de captar e
selecionar talentos ndo é o suficiente, isso porque o talento é um construto que
depende de varios fatores. Talento, segundo ela, refere-se a pessoa que traz um
conjunto privilegiado de competéncias, ou seja, de conhecimentos, habilidades e

atitudes, diferenciando-a de outras.

Para Chiavenato (2004), na era da informacdo os ativos intangiveis das
organizacdes estdo tomando lugar de destague, esses ativos sdo denominados
capital intelectual. Esse tipo de capital € constituido do capital interno, que € o
capital de sistemas internos e conhecimento corporativo, do capital externo, que sao
os clientes e os fornecedores e por fim o capital humano, que é capital de gente, de

talentos e competéncias.

Ainda para ele, o conhecimento esta na dianteira de todos os recursos das
organizacdes. O processo acontece da seguinte forma: o dado transformado em
informacdo e a informacao é estruturada, assim obtendo-se o conhecimento. Ele diz
ainda que esse conhecimento estd na cabeca das pessoas, que ele é criado e
modificado por elas e é obtido por meio de interacdo social, 0 que aumenta ainda

mais o valor do capital humano para a organizagao.

Ja segundo Capelli (2003), na atual “Era do Conhecimento”, o capital
intelectual € o que define a vantagem competitiva de uma empresa. Ele é formado
pelos conhecimentos e qualificacdes da forca de trabalho da empresa. A inovacao e
o alto padrédo de produtos e servicos € o que faz uma empresa de sucesso. Ele
ainda cita que exemplos de pessoas que possuem capital intelectual séo
programadores de computadores, engenheiros de rede, projetistas técnicos etc, o

gue abrange exatamente o recorte de mercado estudado nesse artigo.

Ainda para Almeida (2004), os verdadeiros talentos escolhem o local onde
desejam trabalhar, para eles é importante o alinhamento entre seus objetivos
pessoais e 0s da organizagdo. E sua saida gera ndo s6 um desgaste emocional para
0s membros da organizagdo, como também, segundo Robbins (2010) um aumento

de custos para recrutamento, selecdo e treinamento.



Chiavenato (2004) ainda exp0e que as organizagbes bem-sucedidas sao
aguelas que sabem conquistar e motivar as pessoas para que elas usem seus
conhecimentos na busca dos objetivos tracados, na solucdo de problemas e na

corrida pela inovacdo. E ainda aquela que consegue aplicar e rentabilizar seu

conhecimento.
2.2 Rotatividade

Segundo um site do Governo Brasileiro (2012), de acordo com estudos
realizados pelo Dieese - Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos - na década passada, a rotatividade apresentou elevadas taxas
para o mercado de trabalho: 45,1%, em 2001; 43,6%, em 2004; 46,8%, em 2007,
52,5%, em 2008, e 49,4%, em 2009.

Ainda segundo a mesma fonte, a rotatividade, entre 2001 e 2010, no mercado
de trabalho brasileiro cresceu 8,7%. Em 2011, o indice de substituicdo de
trabalhadores nas empresas brasileiras chegou entdo a 53,8%, isso somando as
formas de saida: demisséo voluntaria, aposentadoria, falecimento e demissédo dada

pela empresa.

Chiavenato (2004) ressalta que a rotatividade de recursos humanos é a
expressao utilizada para definir a flutuacéo de recursos humanos. Ja Robbins (2010)
utiliza outras palavras, fala que a rotatividade é a saida permanente de pessoal da

organizacao, voluntaria ou involuntariamente.

Rocha (1999) cita tipos de abandonos da organizacdo, sado eles: por iniciativa
do trabalhador, por motivos pessoais ou por descontentamento com a organizacao e
por iniciativa da organizacdo, seja por comportamento errébneo do trabalhador ou

ainda por um reajuste em seus quadros.

Como consequéncia dessa rotatividade, Robbins (2010) diz que o resultado é
um aumento de custos para recrutamento, selecdo e treinamento, ele cita como
exemplo que o custo de substituir um progamador ou um analista nos Estados
Unidos é de aproximadamente R$65.000,00.



J& Chiavenato (2004) ressalta que a rotatividade gera sérias consequéncias
para as organizacdes, sdo elas: fortes investimentos em recrutamento; critérios de
selecdo mais flexiveis; fortes investimentos em treinamento; ofertas salariais mais
estimulantes; altos investimentos em beneficios sociais; énfase no recrutamento
interno; forte concorréncia entre as organizagdes que disputam o mesmo mercado
de recursos humanos e esses recursos se transformam em raridade, merecendo

assim cuidados especiais.

Apesar de tudo isso, Rocha (1999) diz que a rotatividade ndo gera apenas
consequéncias negativas, pois permite a substituicdo de colaboradores néo
eficientes e cria oportunidade de ideias inovadoras, pois a organizacao sai de sua

zona de conforto.
2.3 Motivos que levam a mudanca de emprego voluntaria
2.3.1 Caracteristicas individuais

Robbins (2010) cita que algumas caracteristicas individuais podem motivar a
mudanca de emprego. Para ele, quanto mais velho se fica, menor a probabilidade de
mudanca e maior a duracdo no emprego, independentemente da area de atuacao. O
motivo apontado para que isso aconteca é a queda da oferta de oportunidades de
trabalho quando se est4d mais velho. Para Cappelli (2003) um dos motivos dessa
rotatividade na juventude é porque a mesma exige desafios para uma organizacao,
pois almeja diversos diferenciais que uma pessoa com mais idade ndo o faz, como

um plano de carreira, por exemplo.

Outra caracteristica individual citada por ele que interfere na rotatividade é o
género. Ainda segundo Robbins (2010), um estudo feito com quinhentos mil
funcionarios apontou diferencas significativas, com uma tendéncia maior de
rotatividade entre as mulheres. A explicacdo dada é a responsabilidade familiar que

ainda é da mulher.

Para Rocha (1999), outra caracteristica individual que influi na insatisfacdo no
trabalho e sugere uma tendéncia para a mudanca é o grau académico. Quanto mais

estudado um funcionério, maior é sua possibilidade de mudanca de emprego, pois
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mais alta € sua empregabilidade, ou seja, a facilidade de sua realocagdo no
mercado de trabalho.

Por fim, além dessas caracteristicas, Robbins (2010) também cita que alguns
resultados de pesquisas sugerem que os individuos demograficamente diferentes de
seus colegas de trabalho apresentam uma propensdo a se sentir pouco
comprometidos e se demitir. As mulheres tendem a deixar grupos
predominantemente masculinos e vice versa. Nos grupos de funcionarios brancos,
agueles que ndo o sdo também tendem a deixar o emprego. Mas esse

comportamento é mais notorio em recém-contratados.

2.3.2 Mercado de trabalho

Segundo o Dieese (2011), a partir de 2004, o Brasil tem experimentado um
processo mais constante de crescimento econdmico. Breve interrupcdo nesta
tendéncia foi imposta pela crise internacional da economia, do ano de 2008, e que
resultou na queda do PIB de 2009. Porém, o caminho de crescimento foi retomado
em 2010.

Ainda segundo o Dieese (2011), esse crescimento e maturacdo do mercado
de trabalho foram importantes. Os principais resultados podem ser mostrados na
diminuicdo da taxa de desemprego, na elevacdo das taxas de formalizagcdo dos
empregos e na consequente reducao da informalidade; na recuperacéo do valor do
salario médio real da economia; e na forte expansdo da massa salarial, entre os

principais resultados.

Assim, Chiavenato (2004), diz que o mercado de trabalho funciona com a
mesma ideia da oferta e da procura de qualquer mercado de consumo. O
desequilibrio da demanda e da oferta de um dos dois itens causa alteracbes nos
mercados de capital humano. Dessa maneira, em um mercado de trabalho
competitivo e em regime de oferta intensa costuma ocorrer um aumento da rotacao

de pessoal.

Chiavenato (2004) ainda explicita que quando ha muita oferta de emprego, ha
escassez de candidatos para preencher as vagas. Para ele a rotatividade de pessoal

ndo € uma causa, mas um efeito de fenbmenos como: conjuntura econdmica,



oportunidades de emprego no mercado de trabalho, politica salarial da organizacgéo,
politica de beneficios da organizacao, tipo de supervisdo exercida sobre o pessoal —
relacionamento humano, oportunidades de crescimento profissional, condicdes
fisicas ambientais, moral do pessoal da organizac&do, cultura organizacional e a

politica de selecdo e recrutamento.

Relacionando o que foi dito por Chiavenato (2004) e o que foi publicado pelo
Dieese (2011), percebe-se o0 momento de desajustamento vivido no mercado de

trabalho brasileiro.
2.3.3 Satisfacao no trabalho

Para Rocha (1999) a satisfacdo no trabalho esta diretamente relacionada a
rotatividade. Segundo ele, um funcionario insatisfeito tem uma probabilidade muito

maior de se movimentar para mudar de emprego.

Lima e Teixeira (2000) entdo ressaltam o valor do feedback para a avaliacao
da satisfacdo do trabalhador. Para esses autores, feedback € uma verificacdo de
resultados realizada com periodicidade, com a finalidade de ajustes em caso de
dificuldades e elogios em casos de acertos. E isso, segundo eles, é um fator
determinante de rotatividade: o funcionario saber ou ndo o valor do seu trabalho

para a organizacao que faz parte.

Maximiano (2009) nota que quando um colaborador néo consegue satisfazer
a uma necessidade que se torna cada vez mais intensa, 0 mesmo passa a carregar
uma frustracdo e como consequéncia disso pode ser que ele adote um
comportamento de fuga ou compensacéo, dentre esses possiveis comportamentos o
autor cita o da procura de um novo emprego ou de uma nova profissédo. Ele ainda
ressalta que essa insatisfacdo pode estar ligada a diversos fatores, tais como:
salario, beneficios, projecbes futuras, posicdo ocupada, relacionamento com o0s

superiores ou pares, qualidade de vida no trabalho, dentre outros.

Dessa forma, ainda para 0 mesmo autor, varias sdo as maneiras de se
motivar um funcionério e assim, deixa-lo satisfeito na organizacéo, dentre elas pode-
se citar: o valor do resultado alcangcado pelo membro da organizacdo deve ser
explicitado, o que retoma a questdo do feedback explicitada por Lima e Teixeira



(2000); o alargamento de tarefas; o rodizio de cargos; a atribuicAo de poder

(empowerment); programas de incentivos; dentre outros.

Segundo Robbins (2010), a remuneracdo nao € a principal fonte de
satisfacdo. Porém, mesmo ndo a sendo, € um importante fator que as empresas
muitas vezes subestimam. Sabendo disso, as organizacdes que querem se destacar
e precisam de capital humano para isso, devem liderar o mercado em termos de

pagamento.

Outro ponto levantado pelo autor supracitado, € que ao remunerar melhor, as
organizagfes conseguem funciondrios mais bem qualificados e motivados que
permanecerao por mais tempo na empresa. A dificuldade das empresas em lidar
com esse dado, ainda por Robbins (2010), esta relacionada ao fato de a

remuneracao ser, na maioria dos casos, 0 custo mais alto para a empresa.

Assim, percebe-se que a satisfac@o no trabalho engloba diversas areas e esta
intimamente ligada a retencéo de pessoas.

2.4 Retencdo de capital intelectual

Maximiano (2009) diz que a funcdo dos Recursos Humanos ou da Gestdo de
Pessoas de uma organizacao e a de
encontrar, atrair e manter pessoas de que a organiza¢ao necessita. A retencédo nada

mais é o do que o trabalho de manter o capital intelectual da empresa.

Cappelli (2003) diz que a retencdo € o oposto da rotatividade de pessoal.
Segundo o autor, a retencdo € importante por estar ligada a trés motivos: a
importancia cada vez maior de capital intelectual; a ligacdo causal entre a retencao
de funcionarios e a satisfacdo dos clientes e ao alto custo da rotatividade de

pessoas.

Para Rocha (2009), a manutencdo de recursos humanos esta diretamente
relacionada a compensacao, a higiene e seguranca no trabalho. A compensacéo é
distinguida em trés tipos: salario, incentivos e beneficios. Por higiene entende-se o

conjunto de medidas que visam a manutencdo da integridade fisica e mental do



trabalhador e a seguranca trata-se das medidas técnicas destinadas a prevenir
acidentes.

Ainda segundo o0 mesmo autor, para que se possa diminuir a rotatividade
devem ser empregados processos como o trabalho parcial e o enriquecimento de
funcBes, como ja foi citado anteriormente por Maximiano (2009). Em seu estudo
verificou-se que o grau de satisfacdo e identificacdo do trabalhador com a empresa,
estd diretamente relacionado com as horas de trabalho de um funcionario na

organizagao.

Scott e Jaffe (1998) citam que os motivadores tidos como tradicionais para
manter um funcionario na organizacdo sao: estabilidade no emprego, recompensas
financeiras, crescimento de funcbes; mas dizem ainda que hoje esses recursos

seriam insuficientes para atender a satisfagéo e as necessidades reais do individuo.

Para eles, o empregado quer ser respeitado, incentivado e se envolver nas
decisbes que o afeta. Esses s&o tidos como principais motivacdes, que ndo sao
escassos nem limitados, e podem ser oferecidos a todos da organizagao.

Outro aspecto relevante é oferecer ao individuo novas aptidées, elevando o
valor dele para a empresa e assim proporcionando condi¢cdes de satisfazer as
proprias necessidades psicoldgicas, pois, segundo Tracy (1994, p.59) isso gera

desenvolvimento e independéncia, que é o alicerce para a autoestima, assim

possibilitando a retencdo de pessoas.

2.5 Impactos da perda de colaboradores

Segundo Almeida (2004), ha uma tendéncia cada vez maior de mobilidade
dos profissionais qualificados para empresas com propostas de trabalho mais
atrativas. Diz ainda que a perda de um funcionério é muito sentida pela organizacéo,

principalmente quando esse colaborador ja esta integrado a cultura da empresa.

Para Robbins (2010), a rotatividade implica quase sempre a perda de

pessoas que a organizagcdo nado gostaria de perder, dessa maneira, quando a



rotatividade é muito grande ou envolve a perda de pessoal valioso, ela pode ser um
fator de ruptura, prejudicando o desempenho das organizacoes.

Ja Cappelli (2003) expde que a satisfacdo do cliente é o que ha de mais
importante para que a empresa sobreviva e cresca e essa € uma das razées em que
a retencdo se torna tdo decisiva. Segundo ele, funcionario satisfeito redunda em
cliente satisfeito. Ele ainda diz que a rotatividade de funcionarios é fator de

insatisfacdo dos clientes.

Sendo assim, o referencial tedrico apresentado agrega ao tema discutido

informacdes relevantes sobre a rotatividade de funcionarios nas organizacoes.

3 METODO

A pesquisa adotada foi de cunho exploratério, por se possibilitar, neste tipo de
estudo, obter maior intimidade com o problema pesquisado (GIL, 1999). Assim, esse
estudo pbde proporcionar mais familiaridade com o problema. (SILVA; MENEZES,
2001).

O método de abordagem foi qualitativo. Segundo Gomes e Aradjo (2005),
guando se trata de um assunto ndo muito abordado em estudos anteriores e que
tenha como principal objetivo o entendimento aprofundado do comportamento dos
participantes, a pesquisa deve ser qualitativa.

JA4 quanto aos meios técnicos de investigacdo, a pesquisa foi feita em
materiais bibliograficos publicados, sites governamentais e artigos académicos. As
palavras chave utilizadas para encontrar as fontes bibliograficas foram: retencéo,
setor de TI, Tecnologia da Informacéo, capital intelectual. Essa base tedrica ajudou
na formulacdo das perguntas do questionario aberto. As fontes de pesquisa foram:

SCIELO, Google, Google Académico e a Biblioteca do UniCeub.

Foi feita a tentativa de que participassem quinze funcionarios do setor de
Tecnologia da Informacdo de Brasilia - DF que mudaram de emprego nos ultimos

dezoito meses, no entanto, sete participaram efetivamente.

3.1 Instrumento



Foi realizado um questionario aberto com a finalidade de as respostas serem
apresentadas textualmente, de maneira livre. As perguntas foram elaboradas com a

finalidade de alcancar os objetivos definidos no principio do trabalho.

Elas versaram sobre a caracterizagcdo do entrevistado (idade, sexo, estado
civil, naturalidade e escolaridade); o tempo que estavam no mercado, na empresa
anterior e na atual; em quantas organizacfes ja trabalhou; quais os cargos que ja
Oocupou e 0 que ocupava ho momento; os motivos da mudanca; 0s aspectos
percebidos pelo entrevistado que motivaram a mudanca; as expectativas futuras;
quais os atrativos e fatores de decepcdo em uma organizacdo; qual a visdo que o
possuiam sobre troca de emprego e, por fim, como enxergavam o mercado em que

estavam inseridos, e como pretendiam estar em dez anos.
3.2 Procedimentos empiricos

Realizou-se por meio eletrénico uma tentativa de questionario aberto no més
de Abril de 2012, com quinze funcionarios do setor de Tl de Brasilia que mudaram
de emprego nos ultimos dezoito meses. Destes, obtiveram-se sete participacdes a

tempo da realizacéo do referido trabalho.

Os participantes foram escolhidos através do critério seguinte critério: o de
terem mudado de emprego no setor de Tecnhologia da Informacédo de Brasilia nos

ultimos dezoito meses.

As perguntas realizadas tiveram como principal objetivo responder ao
problema: o que contribui para mudanca de emprego de profissionais no setor de Tl
do DF?

3.3 Procedimentos analiticos

Apoés a coleta do questionario aberto, as respostas foram transcritas para o
Microsoft Excel para que se pudesse ter uma visdo de todo o conteudo, podendo
explorar a analise do conteddo das respostas. Segundo Bardin (2009), a analise de
conteado é um conjunto de instrumentos metodolégicos cada vez mais utilizados,
em constante aperfeicoamento, que se aplicam a discursos extremamente

diversificados. O fator comum entre todas as analises de contetdo é uma



hermenéutica controlada, baseada na deducdo, na inferéncia. Assim, na andlise
realizada, primeiramente o contetudo foi organizado em unidades de significado,
como: salario, empreendedorismo, desafio, condi¢cdes de trabalho e oportunidades,
dentre outras. Em seguida essas zonas de significado foram discutidas,

estabelecendo-se um paralelo com a teoria levantada anteriormente.
4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na “Era do Conhecimento”, como foi abordado no Referencial Teorico, o
capital intelectual € o que define a vantagem competitiva de uma empresa.
Observou-se também que, segundo o IDG News (2011), a area de Tecnologia da
Informacdo esta passando por um periodo delicado. Ainda que tenha um alto
crescimento estimado para a proxima década, o setor “sofre” pela falta de

profissionais qualificados.

Com esses aspectos que demonstram a contemporaneidade do tema
abordado nesse trabalho, segue a anélise dos fatores que influenciam o colaborador

a mudar de emprego no setor de Tl em Brasilia — DF.

Quanto a caracterizacao dos participantes, a faixa etaria foi de vinte e quatro
a quarenta e cinco anos. Quanto ao sexo, quatro eram homens e trés mulheres. O
estado civil dos entrevistados também foi considerado item de levantamento do
perfil: trés sdo casados, trés solteiros e um divorciado. Apenas um dos participantes
era natural de Brasilia, dos outros, dois eram de Goiania, trés do Rio de Janeiro e
um de Porto Velho, sendo todos, portanto, brasileiros.

Esse universo das sete pessoas estudadas representa suficientemente esse
mercado para a analise que esse trabalho se propde a fazer. Isso porque, como
mostrado no perfil, € um grupo heterogéneo, de diferentes caracteristicas, referentes
a faixa etaria, estado civil, idade, tempo de mercado, de empresa em que esta
posicionado, tempo na empresa anterior e até uma diferenciagdo de formacao péde
ser verificada, possibilitando assim uma visdo do todo e ndo apenas de partes dos

trabalhadores inseridos nesse contexto.



Esse perfil dos colaboradores foi trabalhado no questionario porque Robbins
(2010) cita caracteristicas individuais que podem motivar a mudanca de emprego:
idade e género, por exemplo. Cappelli (2003), também aponta a idade como um
fator de rotatividade. Para eles um dos motivos dessa rotatividade na juventude é
que ela cobra diferenciais que uma pessoa com mais idade ndo cobra, como um
plano de carreira. Quanto ao género, a explicacdo dada € a responsabilidade familiar
que ainda é da mulher. Essas afirmacfes serdo verificadas a seguir dentro do

contexto estudado.

Verificou-se que, dentre as trés mulheres que participaram desse trabalho,
uma ndo possuia a caracteristica de mudanca apontada por Robbins (2010), que
argumenta que as mulheres sdo mais “volateis” por suas responsabilidades com a
familia. Em dezesseis anos no mercado, essa mulher mudou de empresa apenas
uma vez. Ja as outras duas mulheres tiveram uma rotatividade maior. Uma em
apenas dois anos de mercado jA mudou de empresa trés vezes — e é solteira, ou
seja, a responsabilidade com a familia talvez ndo seja o seu motivador - e a outra

com vinte e cinco anos de mercado, ja esteve em seis organizacoes.

Quanto a idade apontada por Robbins (2010) e também por Capelli (2003),
que dizem que a rotatividade na juventude esta ligada aos diferenciais que uma
empresa oferece, 0 que uma pessoa com mais idade nao faz. O que foi averiguado
na pesquisa é que dois, dentre os sete participantes do estudo, tém acima de
guarenta anos e fizeram uma mudanca ha pouco mais de um ano. Mas hoje
quarenta anos é uma idade considerada relativamente baixa, visto que a populacéo
brasileira estd em processo de envelhecimento. Sendo assim, com 0s participantes
dessa pesquisa nao foi possivel descobrir se a idade tem relagdo com a rotatividade

apontada pelos autores supracitados.

Ja no que se relaciona a escolaridade, item que também abrange o perfil dos
participantes, todos os sete possuiam nivel superior. Sendo que, entre eles, trés
cursaram Administracdo e os outros quatro cursaram area referente a Tecnologia. A
administracdo é uma ciéncia social aplicada, completamente diferente da tecnologia,
gue esta voltada para a técnica. Observa-se aqui uma diversidade no perfil desses

entrevistados, mas isso se explica pelas fun¢cdes ocupadas. Os que formados em



Administragdo trabalhavam diretamente com o relacionamento com clientes, com

vendas; ja os de tecnologia trabalham com a parte técnica do negécio.

Além disso, dois dos sete entrevistados possuiam curso de pds-graduacao,
um lato senso e um strictu senso. Isso mostra a necessidade de qualificacdo que

esse mercado exige.

Para Rocha (1999), o grau académico influi na insatisfacdo no trabalho e
sugere uma tendéncia para a mudanca. Quanto mais estudado um funcionério,
maior é sua possibilidade de mudanca de emprego, pois mais alta € sua facilidade

de se empregar.

Nesse trabalho ndo é possivel fazer esse quadro de comparacdes a fundo,
visto que todos os participantes possuiam nivel similar de escolaridade. Porém a
entrevistada que possui maior alto de escolaridade (mestrado), mudou de emprego
apenas uma vez e ja tem trinta e cinco anos, 0 que sugere gue 0 que € proposto por
Rocha (1999) talvez ndo seja condizente com o mercado de Tecnologia da

Informacéo.

As participantes estdo no mercado de dois a vinte e cinco anos. Alguns ja
pensam em aposentadoria e outros se sentem motivados por desafios por apenas
estarem apenas comecando suas carreiras. A média de rotatividade dos sete é de
guase cinco organizacdes desde que foram inseridos no mercado de trabalho.

O dado do tempo em que se trabalhou na ultima empresa € diversificado. Dos
sete, trés ficaram na ultima empresa durante menos de dois anos e o restante até
guinze anos de continuidade numa mesma empresa. Ou seja, percebe-se a0 menos
um colaborador ndo volatil, que ndo muda de empresa corriqueiramente. Ja na
empresa atual todos estdo ha menos de treze meses, tempo menor do que o perfil

procurado pela autora inicialmente, que era de dezoito meses.

Os motivos apontados para a mudanca na ultima troca de emprego foram:
desligamento da empresa, fim da operacdo da empresa, busca de melhor
remuneracao, problemas de relacionamento com superiores, busca por desafios e

oportunidades de carreira.



Nota-se que a rotatividade tratada nesse trabalho engloba principalmente
motivos de mudanca de emprego por vontade de funcionério e ndo por situacdes
alheias ao seu controle como desligamento da empresa e fim da operacdo de uma
empresa. Assim, os dados analisados quanto aos motivos de desligamento levarao

em conta, a partir daqui, 0s outros cinco participantes.

A busca por uma melhor remuneracéo esta diretamente ligada ao fator citado
no referencial tedrico de satisfacdo no trabalho. Segundo Robbins (2010), a
remuneracao ndo € a principal fonte de satisfacdo. Mas nado foi o que mostrou a
pesquisa realizada nesse trabalho. Todos os participantes falaram sobre
remuneracdo em algum momento e a citaram como uma das motivacdes para a
mudanca de emprego. Dos cinco participantes que trocaram de empresa por
vontade proépria trés elencaram a “busca de uma melhor remuneragao” como motivo
da mudanca. Assim, aqui cabe uma atencao diferenciada, pois esse parece ser um

importante fator subestimado pelas empresas.

Outros motivos apontados como fatores motivadores da mudanca de
emprego foram a “busca por desafios” e “a possibilidade de crescimento na carreira”.
Os cinco entrevistados citaram esses ideais, mesmo tendo citado também a
remuneracao. Scott e Jaffe (1998) apontam que os motivadores tidos como
tradicionais para a retencdo de pessoas - como a estabilidade no emprego,
recompensas financeiras, crescimento de fungbes - seriam recursos insuficientes
para atender a satisfacdo e as necessidades reais do individuo. Para eles, o

empregado quer ser respeitado, incentivado e se envolver nas decisdes que o afeta.

Um dos entrevistados citou nesse topico do questionario: “Embora nédo tenha
sido o fator principal no meu caso, percebo que a remuneragao propulsiona bastante
a mudanca. No entanto, ndo basta isso para motivar uma movimentacdo. Alguns
outros fatores como: identificacdo com valores da empresa, reconhecimento

profissional, amplitude de oportunidades e timing costumam influenciar também.”

Essa caracteristica também se expande em outros mercados. As ideias de
desafios, envolvimento em decisdes e crescimento em funcdes s&o tidos como
principais motivacdes, que ndo sao escassos nem limitados, e podem ser oferecidos
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a todos da organizagdo. Outro aspecto relevante é oferecer ao individuo novas



aptidoes, elevando o valor dele para a empresa e assim proporcionando condi¢des
de satisfazer as proprias necessidades psicologicas, pois, segundo Tracy (1994,

p.59) gera desenvolvimento e independéncia, que é a base para a autoestima.

Assim, percebe-se que ndo s6 a remuneracdo € relevante para 0s
colaboradores. H& de se apontar que eles também buscam constantemente desafios
que possibilitem crescimento profissional e desenvolvimento da carreira e as

organizacdes precisam estar atentas a esse comportamento.

Isso também apareceu quanto aos aspectos em que 0s participantes
acreditam que impulsionem, de uma forma geral e ndo pessoal, o0 mercado a troca
de emprego foi citado nessa ordem de importancia: A remuneracao, a carreira, 0
ambiente de trabalho, os desafios e a identificacdo com os valores da empresa. O

gue reforca mais uma vez o valor da remuneracéo para o colaborador.

O ambiente de trabalho foi citado por uma das entrevistadas como motivo
para saida de seu emprego anterior, o problema foi de relacionamento com sua
superior. Para Scott e Jaffe (1998) o funcionario esta também em busca de respeito.
Assim, essa participante diz inclusive ndo querer mais trabalhar no setor de
Tecnologia da Informacéo e diz estar estudando para ser aprovada em um concurso
publico. Essa € uma caracteristica propria muito aparente no mercado de Brasilia, ja
que por ser a capital do pais, oferece tantos cargos publicos. Esse ponto deve ser
ressaltado para que 0s gestores de pessoas em Brasilia tenham em vista que a

concorréncia do mercado publico € alta, vista que esse mercado oferece boas

remuneracdes e muitas vezes possibilidade de carreira, além de estabilidade.

No que tange aos fatores decepcionantes em uma organizacéo, foram citados
pelos sete participantes a falta de reconhecimento, a micro-geréncia, a falta de
estratégia, o relacionamento ruim dentro da empresa, a incompatibilidade dos
valores éticos e morais e a estagnacao dentro da organizacdo. Um exemplo de
resposta desse tema que pode ser citado foi: “A falta de reconhecimento e o
exercicio da “micro-geréncia” que alguns gestores praticam dentro da organizagéo

“X” € 0 que me decepciona em uma organizagao”.



A falta de reconhecimento foi o item mais apontado, ela pode ser apenas uma
percepc¢édo do colaborador ou pode mesmo fazer parte da cultura da empresa. Por
ser elencado como um fator ruim, € necessario que as organizacdes desse setor se
preocupem com esse dado. Como ja foi mostrado, Lima e Teixeira (2000) ressaltam
o valor do feedback para a satisfacdo do trabalhador. O feedback € uma verificacédo
de resultados realizada com periodicidade, com a finalidade de ajustes em caso de
dificuldades e elogios em casos de acertos. E isso, segundo os autores, é um fator
determinante de rotatividade: o funcionario saber o valor do seu trabalho para a
organizagdo que faz parte. As empresas que ndo possuem esse sistema devem
repensar sua implantacéo, e caso o possuam, devem reforgcar a importancia desse

momento para a organizacgao.

A micro-geréncia esta relacionada ao controle do passo a passo do trabalho,
0 que ndo d& ao funcionario a liberdade e autonomia que ele precisa para trabalhar.
Ja a falta de estratégia da empresa mostra uma preocupacédo do funcionario com a
longevidade da empresa. O relacionamento ruim dentro da empresa foi inclusive

apontado como motivo de saida de um dos participantes, como ja foi visto.

A incompatibilidade dos valores éticos e morais também diz respeito a nao
adaptacdo do funcionario a cultura organizacional. Segundo Robbins (2010), a
cultura da organizagdo se refere ao sistema de valores compartilhados pelos
membros de uma empresa. Isso pode acontecer por meio de treinamento (formal e
informal) ou ndo acontecer, ocasionando desgaste entre as partes envolvidas. Além
disso, Almeida (2004), diz que os verdadeiros talentos escolhem o local onde
desejam trabalhar, para eles é importante o alinhamento entre seus objetivos

pessoais e 0s da organizacgao.

J& a estagnacao dentro da organizagéo esta relacionada a impossibilidade de
crescimento pessoal e profissional, 0 que € apontado como o0 que é esperado de

uma organizacgao na vida dos colaboradores entrevistados.

Quanto as expectativas na nova organizacao, foram citados aspectos como a
capacitacdo, o atingimento de metas, o0 aumento da remuneragdo, o crescimento

profissional e pessoal.



A expectativa da capacitacdo esta ligada ao fato do aprendizado e adaptacéo
a cultura da nova organizagdo. Segundo Robbins (2010), novas habilidades sempre
devem ser aprendidas. E isso inclui treinamento formal e informal na nova
organizacao, tudo para a adaptacédo ao novo ambiente. E esta diretamente ligada ao

atingimento de metas dentro da nova empresa.

Quanto a remuneracao e o crescimento pessoal e profissional, vale lembrar
que para Rocha (2009), a manutencdo de recursos humanos esta diretamente
relacionada a compensacao, a higiene e seguranca no trabalho. A compensacéao é
distinguida em trés tipos: salario, incentivos e beneficios. Por higiene entende-se o
conjunto de medidas que visam a manutencdo da integridade fisica e mental do
trabalhador e a seguranca trata-se das medidas técnicas destinadas a prevenir
acidentes. Esses sdo exatamente os pontos abordados pelos entrevistados que,
mais de uma vez, durante todo o questionario, sempre voltaram a essas mesmas

questodes.

ApoOs esse topico foi abordada a visdo do mercado de Tecnologia da
Informacdo, mercado em que o0s participantes estavam inseridos. As respostas
giraram entorno dos seguintes topicos: dindmico, em crescimento, competitivo e
repleto de oportunidades. Um dos entrevistados citou: “Tecnologia da informacéo é,
sem duvida, o cerne de todos os mercados no mundo. Vejo-me no lugar certo, pois
tenho a possibilidade de prover solucdes que podem transformar qualquer coisa em

qualquer lugar”.

Tecnologia da Informacdo é um segmento do mercado que é mesmo
dindmico, como citado nos questionarios dos entrevistados, pois esta sempre
exigindo dos profissionais novas qualificacées, sendo a inovagdo uma peca chave
nesse contexto.

O crescimento citado também € um ponto que condiz com a realidade. Em
2009, segundo o IDC (International Data Corporation), o segmento de Tecnologia da
Informacao barrou as expectativas de crescimento tracadas. Essa expectativa girava
entorno de 3 a 4% e fechou com um aumento de 8% no referido ano. O Brasil, foi

ainda mais longe, alcancou a marca dos 21%, excedendo o previsto que era de 9%.



Com esse crescimento cada vez mais acelerado o aparecimento de
oportunidades € cada vez maior, tanto de negdcios, quanto de empregos. Ainda
assim, o IDG News (2011) coloca que a area de Tecnologia da Informacdo esta
passando por um periodo delicado. A qualificacdo € um problema enfrentado por

esse setor.

Chiavenato (2004), aponta que o mercado de trabalho tem a mesma ideia da
oferta e da procura de qualquer mercado de consumo. O desequilibrio da demanda
e da oferta de um dos dois itens causa alteracdes nos mercados de capital humano.
Dessa maneira, um mercado de trabalho competitivo e em regime de oferta intensa
costuma ocorrer um aumento da rotacdo de pessoal, 0 que acontece no caso do

mercado de Tecnologia da Informacé&o de Brasilia.

Assim, 0 mesmo autor ainda explicita que quando h& muita oferta de
emprego, h4 escassez de candidatos para preencher as vagas. Para ele a
rotatividade de pessoal ndo é uma causa, mas um efeito de fenbmenos como:
conjuntura econdmica, oportunidades de emprego no mercado de trabalho, politica
salarial da organizacao, politica de beneficios da organizacéo, tipo de supervisao
exercida sobre o pessoal — relacionamento humano, oportunidades de crescimento
profissional, condi¢cdes fisicas ambientais, moral do pessoal da organizacao, cultura

organizacional e a politica de sele¢éo e recrutamento.

Dessa forma, é necessario apontar que o aquecimento do mercado e a falta
de profissionais qualificados colocam os colaboradores das empresas de Tecnologia
da Informacdo em uma situacdo confortavel perante a empresa, visto a dificuldade
gue a mesma encontrara para substituir posi¢coes. Aléem disso, propostas para atrair
empregados de outras empresas por meio de beneficios passam a ser recorrentes

em um mercado que esta nessa situacao.

Para Almeida (2004), ha uma tendéncia cada vez maior de mobilidade dos
profissionais qualificados para empresas com propostas de trabalho mais atrativas.

Diz ainda que a perda de um funcionario é muito sentida pela organizagéo,

principalmente quando esse colaborador ja esta integrado a cultura da empresa.



Normalmente, empregados que recebem propostas de troca de emprego, a
recebem por sua visibilidade dentro do mercado em que estéo inseridos, 0 que torna
a perda para a empresa ainda maior. Para Robbins (2010), a rotatividade implica

guase sempre a perda de pessoas que a organizacdo nao gostaria de perder.

A visdo da gestdo de pessoas deve entdo estar atrelada a uma visédo
estratégica, para que a empresa consiga atrelar seu funcionério a longo prazo, para

dele conseguir a maior contribuicdo possivel.

Quanto a perspectiva dentro de um prazo de dez anos, foram apontados
pelos entrevistados 0s seguintes desejos: 0 da aposentadoria, o da independéncia
financeira, o da mudanca de &rea dentro do setor de Tecnologia (sair de vendas
para a capacitacdo), o aumento da responsabilidade dentro da organizacdo, o
empreendedorismo (abrir uma empresa propria) apareceu em dois dos entrevistados
e tornar-se servidor publico. Todos esses itens j4 tinham ficado evidentes em
guestdes abordadas anteriormente.

Dessa forma conclui-se que com o crescimento do mercado de Tecnologia da
Informacao e com a falta de méao de obra qualificada disponivel (IDG NEWS 2011),
acontece com o mercado de trabalho o que Chiavenato (2004) aponta: um
desequilibrio entre oferta de demanda de vagas. Deve-se juntar a isso o interesse do

colaborador por uma melhora na remuneragdo, assim, ocorrendo um “leildo” de

capital intelectual entre as empresas que estao inseridas nesse mercado.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse artigo buscou analisar os fatores que influenciam o colaborador a mudar
de emprego no setor de Tecnologia da Informagdo em Brasilia — DF. Os motivos
apontados pelos entrevistados para a mudanca na Uultima troca de emprego
voluntaria foram: a busca de uma melhor remuneracdo, problemas de
relacionamento com superiores, busca por desafios e oportunidades de carreira.
Esses motivos foram amplamente discutidos ao longo do trabalho, alcancando o
objetivo proposto inicialmente.

Os motivos apontados pelos entrevistados para a mudanca na ultima troca de

emprego voluntaria foram: a busca de uma melhor remuneracdo, problemas de



relacionamento com superiores, busca por desafios e oportunidades de carreira.
Esses motivos foram amplamente discutidos ao longo do trabalho, alcangcando o

objetivo proposto inicialmente.

A atencdo a remuneracédo foi percebida como um topico de alta fragilidade.
Assim, deve estar sempre presente no “radar” dos gestores desse mercado, pois foi
um fator citado muitas vezes pelos entrevistados desse artigo. Muitas vezes esse é
um fator subestimado pela empresa, o que pode gerar a perda do funcionario.
Assim, outro ponto que pode ser considerado é que a Administracdo de RH deve
valorizar e compartilhar suas responsabilidades com o restante da organizacao,
sobretudo com os que ocupam cargo de lideranca. Para assim, ter uma visdo mais
aproximada de seus funcionarios, antevendo as possiveis insatisfacdes e evitando a

perda de pessoas que fazem a diferenca no negdcio.

Robbins (2010) também sugere que € importante que as diferencas
individuais sejam reconhecidas, com a percepcdo pela empresa de que o0s
funcionéarios tém necessidades diferentes uns dos outros; que o feedback deve ser
utilizado para o colaborador saber seu progresso em direcdo das metas da empresa;
permitir que os funcionarios participem das decisbes que os afetam; vincular
recompensas ao desempenho e verificar a equidade do sistema sédo formas de
garantir a permanéncia do empregado na organiza¢do. Tudo isso porque os desafios
para o século XXI exigem posturas diferenciadas na valorizacéo do individuo.

E também relevante apontar nessa conclusdo que um dos aspectos
percebidos € que empresa tem que ter o controle do conhecimento que transita no
seu negocio. Assim, a implementacdo da Gestdo do Conhecimento pode ser uma

maneira de minimizar os efeitos da perda de um colaborador.

Como limitacéo esse trabalho encontrou o curto tempo para a sua confeccao.
Assim sendo, a ideia inicial que era a de aplicacéo de entrevistas semi estruturadas
precisou evoluir para a aplicacdo de questionarios que tiveram que ser enviados por

meio eletrénico.

Como sugestdes para futuros trabalhos relacionados ao tema pode-se ter: a

gestdo do conhecimento como maneira de diminuir o impacto da perda de um



colaborador; a andlise da retencdo de profissionais em outros setores e um
aprofundamento da importancia do feedback na vida dos colaboradores que

mudaram de emprego.

Para concluir, espera-se que este trabalho impulsione pesquisadores e
gestores no desenvolvimento de novas praticas e aprofundamento dos estudos
sobre gestdo de talentos. Essa € uma postura necessaria para o0 alcance dos
objetivos organizacionais, para a sobrevivéncia e possibilidade de crescimento das

organizag6es do ramo de empresas estudado.
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ANEXOS

Instrumento - Entrevista

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

Idade:
Sexo:

Estado civil:
Naturalidade:
Escolaridade:

ounkWw

2o

12.

13.
14.

Qual sua area de formacao?

Tempo:

a. No mercado

b. Na empresa anterior

c. Na empresa atual

Em quantas organizacoes ja trabalhou?

Qual o primeiro e o ultimo cargo ocupado?

O que te fez mudar de empresa?

Existem alguns aspectos que vocé percebe que impulsionam a mudanca de
emprego?

Como vocé foi recebido na nova organizacao?
Qual seu cargo nessa nova empresa?

Qual a sua expectativa na nova organizagao?

. O que é, para vocé, o maior atrativo em uma organizacao? Cargos de gestao,

remuneracdo, gvt, carreira...

. O que é, para vocé, decepcionante em uma organizacdo? Voceé trocaria de

emprego por esse motivo?

Qual a sua visao (sentimentos) da “troca” de emprego? Medo? Angustia?
Coragem?

Como vocé vé o mercado em que esté inserido hoje?

Qual a sua projecédo de carreira num prazo de 10 anos?
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