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Resumo

O contexto poés-moderno em que a sociedade empresarial estd imer-
sa, apresenta uma série de situagdes contemporaneas que exigem a criagdo
de novos modelos de atuagio e gestio. Uma delas é que a ideia de “Era do
Conhecimento” traz para as empresas a necessidade de reten¢ao de talentos,
compreendendo que os individuos organizacionais detém conhecimentos
que geram situagdes estratégicas a tais empresas. Essas pessoas talentosas sdo
também chamadas de capital intelectual, e sdo as detentoras de competén-
cias, habilidades e atitudes que se apresentam de uma forma diferenciada,
tornando portadora de “valor” organizacional. Na Industria de Tecnologia da
Informagdo, isso se mostra ainda mais relevante por ser um mercado espe-
cializado, que apresenta elevado crescimento, porém, que estd com grandes
déficits de mao de obra qualificada. Assim, a perda de um funcionério é ex-
tremamente penosa para a organizagao, o que a prejudica frente a razdo de ser
de qualquer empresa - seu cliente. A pesquisa aqui desenvolvida tem como
finalidade analisar os fatores que influenciam o colaborador a mudar de em-
prego no setor de Tecnologia da Informagdo em Brasilia - DF, com o prop6si-
to de elucidar tais aspectos e buscar, nos relatos dos profissionais pesquisados,
indicadores de estratégias para atender as novas exigéncias na retencdo dos
talentos humanos e dar continuidade as empresas e seus resultados. Apos a
analise desses resultados, a conclusido é de que o capital intelectual é mais
flutuante, resultado da situagdo do mercado de trabalho, sendo atraido por
uma maior remunerag¢do, quando se tem um mercado com pouca oferta de

trabalhadores qualificados e muitas vagas a disposigao.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Tecnologia da informagao. Retengao.

Abstract

The context in which post-modern society is immersed in business,
presents a series of contemporary situations that require the creation of new
role models and management. One is that the idea of “Knowledge Age” brings
the need for companies to retain talent, including individuals who hold or-
ganizational knowledge to create strategic situations such companies. These
talented people are also called intellectual capital, and are holding abilities,
skills and attitudes that are presented in a different way, making the carrier of
“value” organizational. In the Information Technology Industry that is even
more relevant because it is a specialized market, which has high growth, ho-
wever, that is with large deficits in skilled labor. Thus, the loss of an officer is

extremely distressing for the organization, the prejudice against the raison
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detre of any company, your client. The research developed
here aims to analyze the factors that influence employees
to change jobs in the sector of Information Technology
in Brasilia - DF, in order to fully resolve these issues and
look at the reports of the professionals surveyed, indica-
tors of strategies to address the new requirements in the
retention of human talent and continuing firms and their
results. After these results the conclusion is that intellec-
tual capital is more buoyant, resulting in the situation of
the labor market, being attracted by higher pay, when you
have a market with short supply of skilled workers and

many vacancies available.

Keywords: People management. Information technology.

Retention.

1 Introducao

A retenc¢do de talentos é um tema relevante nas
organizagdes no século XXI, século esse que consolidou
o conhecimento como vantagem competitiva nas orga-
nizagdes de sucesso. Elas sdo, atualmente, aquelas que
conseguem atrair, desenvolver, reter e compensar seus ta-
lentos (BECK, 1998). Talento, segundo Almeida (2004),
refere-se & 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 captagdo e retencdo de

talentos tém grande visibilidade dentro das organizacdes.

Portanto, atrair e reter conhecimento deve fazer
parte da estratégia de grandes empresas, inclusive as do
setor de Tecnologia da Informagdo. Esse segmento do
mercado ¢ dindmico e estd sempre exigindo dos profis-
sionais novas qualificagdes e ¢ volatil porque, como sera
mostrado, é um mercado que “sofre” com a escassez de

mao de obra qualificada.

Os servicos de TI devem atender as necessidades
de negdcios das organizagdes que sdo diferentes uma das
outras devido a praticas e ao ramo de atuagéo. A industria
de Tecnologia da Informagéo trabalha com o desenvolvi-
mento e a venda de softwares, de hardwares e de servicos

prestados dentro das organizagdes.

As perspectivas desse mercado sdo muito posi-
tivas. E importante também ressaltar o momento desse
setor no mundo: Em 2010, apds passar pelo ano de difi-

culdades que foi o de 2009, segundo o International Data

Corporation (IDC), o segmento de Tecnologia da Infor-
macdo barrou as expectativas de crescimento tragadas.
Essa expectativa girava em torno de 3 a 4% e fechou com
um aumento de 8% no referido ano. O Brasil foi ainda
mais longe e alcangou a marca dos 21%, excedendo o pre-
visto que era de 9%. Por esse potencial de crescimento, o
pais é foco de algumas grandes organizagées mundiais de

TI, tais como a IBM e a Oracle, por exemplo.

Mesmo assim, segundo o IDG News (2011), a drea
de Tecnologia da Informacéo esta passando por um peri-
odo delicado no Brasil. Ainda que tenha um alto cresci-
mento estimado para a proxima década, o setor “padece”
pela falta de profissionais qualificados. Essa necessidade
de qualifica¢dao no setor é evidente quando se percebe
que se trata de um “territério” completamente técnico,
no qual o conhecimento tende a se acumular, porque a
inovagdo é peca constante, que ¢ a maquina ativadora de

Nnovos negocios.

Segundo o Departamento Intersindical de Estatis-
tica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE, 2012), um dos
maiores problemas vividos pelos trabalhadores do pais e
um dos maiores desafios do mercado de trabalho sio as

altas taxas de rotatividade de mao de obra.

Dessa maneira, para que o cenario favoréavel do se-
tor em questdo seja amplamente aproveitado - tanto por
trabalhadores, quanto pelas organizagdes e também pelo
pais — colocando assim, o Brasil em uma posigdo estraté-
gica quando se trata de Tecnologia, os desafios relativos

as pessoas devem ser superados.

Para que isso acontega, o tratamento dedicado ao
capital intelectual é de extrema importancia. Sendo assim,
esse ¢ um trabalho de relevincia académica porque se
percebe que diversas pesquisas de autores como Almeida
(2004), Leonardo (2002) e Robbins (2010), dentre outros,
indicam a gestdo de talentos como a maior preocupagio
da década, por causa do aumento da competi¢do por es-
ses talentos. Dai porque, em varios estudos e mesmo em
algumas organizagdes, esse processo vem sendo definido
como “War for Talent” — Guerra por Talentos (GUTHRI-
DE, 2008). Assim, ter conhecimento dessas informagdes

¢ um grande diferencial para a Academia.

No aspecto gerencial, Drucker (1989) ja aponta-
va evidéncias de um crescente desajuste entre emprego
e oferta de mdo de obra disponivel, quadro esse presente

no dia a dia das organizagdes contemporéneas. As opor-
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tunidades se ajustam cada vez menos a quem estd dispo-
nivel, devido a exigéncia cada vez maior de qualificagéo.
Ou seja, existem vagas de emprego em aberto e, mesmo
havendo desempregados, ndo ha os que cumpram os
pré-requisitos impostos por essas vagas. Assim, ainda
segundo Druker, os fatores tecnologicos ditam as novas
necessidades de conhecimento, exigindo elevados niveis
curriculares, para que as organizagdes sejam no minimo
competitivas, de maneira que, caso isso nao ocorra, sua

sobrevivéncia possa estar comprometida.

Por fim, para o aspecto social, segundo Leonardo
(2002), a proposta para o sucesso sustentado nas organi-
zagoes estd diretamente ligada ao redesenho na gestéo de
Recursos Humanos, transformando o atual tratamento
em massa para uma gestdo diferenciada e individuali-
zada dos colaboradores, com o proposito de atender as
novas exigéncias para a reten¢do de talentos humanos.
Dessa forma, sera possivel atender mais amplamente as
expectativas do trabalhador, proporcionando-lhe melhor

qualidade de vida..

Outra questdo a ser acrescentada é a de que, nos
ultimos tempos, as organizagdes e as pessoas tém convi-
vido com mudangas que influenciam diretamente na sua
maneira de trabalho. A velocidade das informagdes e o
acesso a elas vém destruindo barreiras fisicas e aproxi-
mando o mundo inteiro. Isso certamente possibilita um
novo dialogo “organizagdo/talento’, pois dd aos dois lados

ferramentas de barganha e visibilidade do trabalho.

Também ha de se citar que a perda de um fun-
ciondrio é extremamente penosa para uma organizagio,
principalmente quando se trata de trabalhadores quali-
ficados. A posigdo que estava sendo ocupada, no caso de
um mercado que tem escassez de médo de obra, demora
a ser recuperada, o que causa um grande desgaste para
a organizagdo tanto internamente, quanto perante seus

clientes.

Assim, o 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 Informagdo em Brasilia — DF, res-
pondendo a pergunta: O que contribui para mudanca de

emprego de profissionais no setor de TI do DF?

Para tanto, ira caracterizar o mercado de Tecno-
logia da Informagao, seu histérico e sua importancia so-

cioecondmica; ird também articular abordagens teéricas

sobre a gestdo de talentos, apontando as principais teorias
sobre a atragdo e retencdo de capital intelectual; caracteri-
zar o profissional de T1 e identificar o motivo da mudanca

de emprego do profissional.

Assim ira descrever no referencial tedrico o que é
capital intelectual e talento, o que é a rotatividade e quais
suas consequéncias dentro das organizagdes, os prové-
veis 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 teodrico

2.1 O capital intelectual e o talento

Almeida (2004) diz que reter e desenvolver pro-
fissionais talentosos devem ser preocupagdes constantes
das organizagoes. Segundo ela, a ideia de captar e sele-
cionar talentos ndo é o suficiente, isso porque o talento
¢ um construto que depende de varios fatores. Talento,
segundo ela, refere-se a pessoa que traz um conjunto pri-
vilegiado de competéncias, ou seja, de conhecimentos,

habilidades e atitudes, diferenciando-a de outras.

Para Chiavenato (2004), na era da informacio, os
ativos intangiveis das organiza¢des estdo tomando lugar
de destaque esses ativos sdo denominados capital intelec-
tual. Esse tipo de capital é constituido do capital interno,
que é o capital de sistemas internos e conhecimento cor-
porativo, do capital externo, que sio os clientes e os for-
necedores e, por fim, o capital humano, que é capital de
gente, de talentos e competéncias. O conhecimento est,
portanto, na dianteira de todos os recursos das organi-
zagdes. O processo acontece da seguinte forma: o dado é
transformado em informagao, e a informagéo é estrutura-
da, assim obtendo-se o conhecimento. Ele diz ainda que
esse conhecimento esta na cabega das pessoas, que ele é
criado e modificado por elas e é obtido por meio de inte-
ragdo social, o que aumenta ainda mais o valor do capital

humano para a organizagio.

Ja segundo Capelli (2003), na atual “Era do Co-
nhecimento’, o capital intelectual é o que define a vanta-
gem competitiva de uma empresa. Ele é formado pelos
conhecimentos e qualificagoes da forca de trabalho da
empresa. A inovagdo e o alto padrao de produtos e ser-
vigos é o que faz uma empresa de sucesso. Ele ainda cita

que exemplos de pessoas que possuem capital intelectu-
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al sdo programadores de computadores, engenheiros de
rede, projetistas técnicos etc., o que abrange exatamente o

recorte de mercado estudado neste artigo.

Os verdadeiros talentos escolhem o local onde de-
sejam trabalhar; para eles, é importante o alinhamento
entre seus objetivos pessoais e os da organizagdo (AL-
MEIDA, 2004). E sua saida gera ndo sé um desgaste emo-
cional para os membros da organiza¢io, como também,
segundo Robbins (2010), um aumento de custos para re-

crutamento, sele¢io e treinamento.

As organizagdes bem-sucedidas sdo aquelas que
sabem conquistar e motivar as pessoas para que elas usem
seus conhecimentos na busca dos objetivos tragados, na
solugdo de problemas e na corrida pela inovagio. Sdo
ainda aquelas que conseguem aplicar e rentabilizar seu
conhecimento (CHIAVENATO, 2004), inserindo, assim,
uma perspectiva de necessidade de que esse conhecimen-
to ndo seja flutuante. Sendo as pessoas suas detentoras, é
preciso manté-las nas empresas. O problema é a realidade

mercadoldgica de alta rotatividade.

2.2 Rotatividade

Segundo um site do Governo Brasileiro (2012),
de acordo com estudos realizados pelo Dieese - Depar-
tamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeco-
nomicos - 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,
€ 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 so-
mado as formas de saida: demissdo voluntaria, aposenta-

doria, falecimento e demissdo dada pela empresa.

Chiavenato (2004) ressalta que a rotatividade de
recursos humanos ¢ a expressdo utilizada para definir a
flutuagdo de recursos humanos. Ja Robbins (2010) utiliza
outras palavras, fala que a rotatividade é a saida perma-
nente de pessoal da organizagao, voluntaria ou involun-

tariamente.

Rocha (1999) cita tipos de abandonos da organi-
zagdo e sao eles: por iniciativa do trabalhador, por moti-
vos pessoais ou por descontentamento com a organizagao

e por iniciativa da organizagio, seja por comportamento

erroneo do trabalhador ou ainda por um reajuste em seus

quadros.

Como consequéncia dessa rotatividade, Rob-
bins (2010) diz que o resultado é um aumento de custos
para recrutamento, selecéo e treinamento. Ele cita como
exemplo que o custo de substituir um programador ou
um analista nos Estados Unidos é de aproximadamente
R$65.000,00.

Ja Chiavenato (2004) ressalta que a rotatividade
gera sérias consequéncias para as organizagdes. Sao elas:
fortes investimentos em recrutamento; critérios de sele-
¢do 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, recursos esses
que se transformam em raridade, merecendo assim cui-

dados especiais.

Apesar de tudo isso, Rocha (1999) diz que a ro-
tatividade ndo gera apenas consequéncias negativas, pois
permite a substituicdo de colaboradores nio eficientes e
cria oportunidade de ideias inovadoras, pois a organiza-

¢d0 sai de sua zona de conforto.

a

2.3 motivos que levam a mudanca de emprego
voluntaria

Com o intuito de buscar insumos epistemoldgicos
que auxiliem na compreensio dos fendmenos envolvidos
na decisdo do individuo pela mudanca de emprego, serdo
apresentados a seguir alguns aspectos tanto do individuo

quanto do contexto, a serem considerados.

2.3.1 Caracteristicas individuais

Robbins (2010) cita que algumas caracteristicas
individuais podem motivar a mudang¢a de emprego. Para
ele, quanto mais velho se fica, menor a probabilidade de
mudanga e maior a dura¢do no emprego, independente-
mente da drea de atuagdo. O motivo apontado para que
isso aconteca é a queda da oferta de oportunidades de
trabalho quando se estd mais velho. Para Cappelli (2003),
um dos motivos dessa rotatividade na juventude é porque
ela exige desafios para uma organizagao, pois almeja dife-
renciais que uma pessoa com mais idade nao o faz, como

um plano de carreira, por exemplo.

Outra caracteristica individual citada por ele que

interfere na rotatividade é o género. Ainda segundo Ro-
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bbins (2010), um estudo feito com quinhentos mil fun-
cionarios apontou diferencas significativas com uma
tendéncia maior de rotatividade entre as mulheres. A
explicagdo dada é a responsabilidade familiar que ainda

¢ da mulher.

Para Rocha (1999), outra caracteristica individual
que influi na insatisfagdo no trabalho e sugere uma ten-
déncia para a mudanca ¢ o grau académico. Quanto mais
estudado um funciondrio, maior é sua possibilidade de
mudanga de emprego, pois mais alta é sua empregabili-
dade, 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 propensio a
se sentir pouco comprometidos e se demitir. As mulheres
tendem a deixar grupos predominantemente masculinos
e vice- versa. Nos grupos de funciondarios brancos, aque-
les que nao o sdo também tendem a deixar o emprego.
Mas esse comportamento ¢ mais notdério em recém-con-

tratados.

2.3.2 Mercado de trabalho

Segundo o Dieese (2011), a partir de 2004, o Brasil
tem experimentado um processo mais constante de cres-
cimento econdmico. Breve interrup¢io nessa 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 maturagdo do mercado de trabalho foram importantes.
Os principais resultados podem ser mostrados na dimi-
nuigio da taxa de desemprego, na elevagdo das taxas de
formalizagdo dos empregos e na consequente redu¢ao da
informalidade; na recuperagdo do valor do saldrio 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 pro-
cura de qualquer mercado de consumo. O desequilibrio da
demanda e da oferta de um dos dois itens causa alteragdes
nos mercados de capital humano. Dessa maneira, em um
mercado de trabalho competitivo e em regime de oferta in-

tensa, 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 fendmenos como: conjun-
tura econdmica, oportunidades de emprego no mercado
de trabalho, politica salarial da organizac¢ao, politica de
beneficios da organizagio, tipo de supervisio exercida so-
bre o pessoal - relacionamento humano, oportunidades
de crescimento profissional, condigdes fisicas ambientais,
moral do pessoal da organizacéo, 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-e 0 mo-
mento de desajustamento vivido no mercado de trabalho

brasileiro.

2.3.3 Satisfa¢do no trabalho

Para Rocha (1999), a satisfacdo no trabalho estd
diretamente relacionada a rotatividade. Segundo ele, um
funciondrio 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 avaliagdo da satisfagdo do trabalhador.
Para esses autores, feedback é uma verificagdo de resul-
tados realizada com periodicidade, com a finalidade de
ajustes em caso de dificuldades e de elogios em casos de
acertos. E isso, segundo eles, é um fator determinante de
rotatividade: o funciondrio saber ou nio o valor do seu

trabalho para a organizagdo que faz parte.

Maximiano (2009) nota que, quando um cola-
borador ndo consegue satisfazer a uma necessidade que
se torna cada vez mais intensa, ele passa a carregar uma
frustragdo e, como consequéncia disso, pode ser que ado-
te um comportamento de fuga ou compensagdo. Dentre
esses possiveis comportamentos, o autor cita o da procura
de um novo emprego ou de uma nova profissao. Ele ainda
ressalta que essa insatisfagao pode estar ligada a diversos
fatores, tais como: saldrio, beneficios, projecdes futuras,
posi¢do ocupada, relacionamento com os superiores ou

pares e qualidade de vida no trabalho, dentre outros.

Dessa forma, ainda para o mesmo autor, vérias
s30 as maneiras de se motivar um funciondrio e, assim,
deixa-lo satisfeito na organizacdo; dentre elas, pode-se
citar: o valor do resultado alcan¢ado pelo membro da or-

ganizacdo deve ser explicitado, o que retoma a questdo do
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feedback explicitada por Lima e Teixeira (2000); o alar-
gamento de tarefas; o rodizio de cargos; a atribui¢do de
poder (empowerment); e programas de incentivos; dentre

outros.

Segundo Robbins (2010), a remunera¢ido néo ¢é a
principal fonte de satisfagdo. Porém, mesmo nio o sendo,
¢ um importante fator que as empresas muitas vezes su-
bestimam. Sabendo disso, as organiza¢des 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, é
que, ao remunerar melhor, as organizagdes conseguem
funcionarios mais bem qualificados e motivados que per-
manecerdo por mais tempo na empresa. A dificuldade
das empresas em lidar com esse dado, ainda de acordo
com Robbins (2010), esté relacionada ao fato de a remu-
neragao ser, na maioria dos casos, o custo mais alto para

a empresa.

Assim, percebe-se que a satisfacdo no trabalho en-
globa diversas dreas e esta intimamente ligada a retengao

de pessoas.

2.4 Retencao de capital intelectual

De quem ¢ a fungdo de reter os colaboradores?
Maximiano (2009) diz que a fun¢éo dos Recursos Huma-
nos ou da Gestao de Pessoas de uma organizagdo ¢ de
encontrar, atrair e manter pessoas de que a organizagio
necessita. A reten¢do nada mais é o do que o trabalho de
manter o capital intelectual da empresa. Assim, ela é um
dos responsaveis pelo desenvolvimento de estratégias de

retencao.

Cappelli (2003) diz que a retengdo é o oposto da
rotatividade de pessoal. Segundo o autor, a retencéo é im-
portante por estar ligada a trés motivos: a importancia
cada vez maior de capital intelectual; a ligacdo causal en-
tre a retengdo de funcionarios e a satisfacao dos clientes e

ao alto custo da rotatividade de pessoas.

Para Rocha (2009), a manutencdo de recursos
humanos esta diretamente relacionada & compensagio,
a higiene e a seguranca no trabalho. A compensagio ¢é
distinguida em trés tipos: salario, incentivos e beneficios.
Por higiene entende-se o conjunto de medidas que visam
a manutengio da integridade fisica e mental do trabalha-
dor, e a seguranca trata-se das medidas técnicas destina-

das a prevenir acidentes.

Ainda segundo o mesmo autor, para que se possa
diminuir a rotatividade, devem ser empregados processos
como o trabalho parcial e o enriquecimento de fungdes,
como ja foi citado anteriormente por Maximiano (2009).
Em seu estudo, verificou-se que o grau de satisfacdo e de
identificagdo do trabalhador com a empresa esta direta-
mente relacionado com as horas de trabalho de um fun-

ciondrio na organizagéo.

Scott e Jaffe (1998) citam que os motivadores ti-
dos como tradicionais para manter um funciondrio na
organizagao sdo: estabilidade no emprego, recompensas
financeiras e crescimento de fungdes; mas dizem ainda
que hoje esses recursos seriam insuficientes para atender

a satisfacdo e as necessidades reais do individuo.

Para eles, o empregado quer ser respeitado, incenti-
vado e se envolver nas decisdes que o afetam. Esses sdo ti-
dos como principais motivagdes, que nao sdo escassos nem

limitados, e podem ser oferecidos a todos da organizagio.

Outro aspecto relevante é oferecer ao individuo
novas aptidoes, elevando o valor dele para a empresa e
assim proporcionando condigdes de satisfazer as proprias
necessidades psicologicas, pois, segundo Tracy (1994),
isso gera desenvolvimento e independéncia, que sdo o
alicerce para a autoestima, possibilitando, assim, a reten-

¢do 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 funciondrio é muito sentida
pela organizagdo, principalmente quando esse colabora-

dor ja estd integrado a cultura da empresa.

Para Robbins (2010), a rotatividade implica quase
sempre a perda de pessoas que a organiza¢iao nao 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

organizagoes.

Ja Cappelli (2003) expde que a satisfagdo do cliente
é o que ha de mais importante para que a empresa sobre-
viva e cresca; e essa é uma das razdes em que a reten¢éo
se torna tao decisiva. Segundo ele, funcionario satisfeito
redunda em cliente satisfeito. Ele ainda diz que a rotativi-

dade de funciondrios é fator de insatisfagdo dos clientes.
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Sendo assim, o referencial tedrico apresentado
agrega ao tema discutido informacdes relevantes sobre a

rotatividade de funcionarios nas organizagoes.

3 Método

A pesquisa adotada foi de cunho exploratério por
possibilitar, neste tipo de estudo, a obtengdo de maior in-
timidade com o problema pesquisado (GIL, 1999). Este
estudo pode proporcionar mais familiaridade com o pro-
blema (SILVA; MENEZES, 2001).

O método de abordagem foi qualitativo. Segundo
Gomes e Aratjo (2005), quando 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.

Ja quanto aos meios técnicos de investigagdo, a
pesquisa foi feita em materiais bibliograficos publicados,
sites governamentais e artigos académicos. As palavras-
chave utilizadas para encontrar as fontes bibliograficas
foram: retencdo, setor de TI, Tecnologia da Informagio,
capital intelectual. Essa base tedrica ajudou na formula-
¢do das perguntas do questiondrio 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 Informagéo de Bra-
silia - DF que mudaram de emprego nos ultimos dezoito

meses, no entanto, so sete participaram efetivamente.

3.1 Instrumento

Foi realizado um questionario aberto com a finali-
dade de as respostas serem apresentadas textualmente, de
maneira livre. As perguntas foram elaboradas para inves-

tigar questdes individuais e profissionais.

Inicialmente foi feito uma caracterizagdo do en-
trevistado (idade, sexo, estado civil, naturalidade e es-
colaridade). Em seguida, o objetivo foi um mapeamento
do seu histérico profissional e de suas motivacdes pela
mudanga. As questdes foram dentro do tempo que estava
no mercado, na empresa anterior e na atual; em quantas
organizagdes ja trabalhou; quais os cargos que ja ocupou
e 0 que ocupava no momento; os motivos da mudanga;

os aspectos percebidos pelo entrevistado que motivaram

a mudanga; as expectativas futuras; quais os atrativos e
fatores de decep¢do em uma organizagdo; qual a visdo
que ele possuia sobre troca de emprego e, por fim, como
enxergava o mercado em que estava inserido, e como pre-

tendia estar em dez anos.

3.2 Procedimentos empiricos

Realizou-se, por meio eletronico, uma tentativa de
questionario aberto no més de abril de 2012, com quinze
funcionarios do setor de TI de Brasilia que mudaram de em-
prego nos ultimos dezoito meses. Destes, obtiveram-se sete

participacdes a tempo da realizagao do referido trabalho.

Os participantes foram escolhidos por meio do
seguinte critério: o de terem mudado de emprego no se-
tor de Tecnologia da Informacdo de Brasilia nos tltimos
dezoito meses. Ressalte-se que, essas informagdes foram
obtidas junto a empresas de grande porte em TI, em Bra-
silia. As perguntas realizadas tiveram como principal ob-
jetivo responder ao problema: o que contribui para mu-

danga de emprego de profissionais no setor de TI do DF?

3.3 Procedimentos analiticos

Apés a coleta do questiondrio aberto, as respos-
tas foram transcritas para o Microsoft Excel para que se
pudesse ter uma visio de todo o contetido, podendo
explorar a andlise do contetido das respostas. Segundo
Bardin (2009), a analise de contetido é um conjunto de
instrumentos metodoldgicos cada vez mais utilizados,
em constante aperfeicoamento, e que se aplica a discursos
extremamente diversificados. O fator comum entre todas
as analises de contetido é uma hermenéutica controlada,
baseada na dedu¢io, na inferéncia. Assim, na analise rea-
lizada, primeiramente o contetdo foi organizado em uni-
dades de significado, como: salario, empreendedorismo,
desafio, condi¢des de trabalho e oportunidades, dentre
outras. Em seguida, essas zonas de significado foram dis-
cutidas, estabelecendo-se um paralelo com a teoria levan-

tada anteriormente.

4 Resultados e discussao

Na “Era do Conhecimento”, como foi abordado no
Referencial Tedrico, o capital intelectual, talento, é o de-
tentor de competéncias, habilidades e atitudes capazes de
criar insumos estratégicos para as empresas. Observou-

se também que, segundo o IDG News (2011), a area de
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Tecnologia da Informacéo esta passando por um periodo
delicado. Ainda que tenha um alto crescimento estimado
para a proxima década, o setor “sofre” pela falta de pro-
fissionais qualificados. E possivel observar a contempo-
raneidade do tema abordado neste trabalho que procura
analisar os fatores que influenciam o colaborador a mu-

dar de emprego no setor de TT em Brasilia - DF.

Quanto a caracterizacao dos participantes, a faixa
etaria foi de vinte e quatro a quarenta e cinco anos. Quan-
to 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 Goiénia, trés, do Rio
de Janeiro e um, de Porto Velho, sendo todos, portanto,

brasileiros.

Esse universo das sete pessoas estudadas represen-
ta suficientemente esse mercado para a analise que esse
trabalho se propde a fazer. Isso porque, como mostrado
no perfil, ¢ um grupo heterogéneo, de diferentes caracte-
risticas, 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 formagéo
pode 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
questiondrio porque Robbins (2010) cita caracteristicas
individuais que podem motivar a mudanga de emprego:
idade e género, por exemplo. Cappelli (2003) também
aponta a idade como um fator de rotatividade. Para ele,
um dos motivos dessa rotatividade na juventude é que ela
cobra diferenciais que uma pessoa com mais idade nado
cobra, como um plano de carreira. Quanto ao género, a
explicagdo dada é a responsabilidade familiar que ainda
¢ da mulher. Essas afirmacdes serdo verificadas a seguir

dentro do contexto estudado.

Verificou-se que, dentre as trés mulheres que
participaram deste trabalho, uma nao possuia a carac-
teristica 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 responsabi-
lidade com a familia talvez nio seja o seu motivador - e
a outra, com vinte e cinco anos de mercado, ja esteve em

seis organizagoes.

Quanto a idade apontada por Robbins (2010) e
também por Capelli (2003), a rotatividade na juventude
esta ligada aos diferenciais que uma empresa oferece, o
que uma pessoa com mais idade nio faz. O que foi averi-
guado na pesquisa ¢ que dois, dentre os sete participan-
tes do estudo, tém acima de quarenta anos e fizeram uma
mudanga ha pouco mais de um ano. Mas hoje, quarenta
anos ¢ uma idade considerada relativamente baixa, visto
que a populagio brasileira estd em processo de envelheci-
mento. Sendo assim, com os participantes desta 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 cur-
saram Administracdo e os outros quatro cursaram area
referente a Tecnologia. A Administraciao é uma ciéncia
social aplicada, completamente diferente da tecnologia,
que esta voltada para a técnica. Observa-se aqui uma di-
versidade no perfil desses entrevistados, mas isso se expli-
ca pelas fung¢des ocupadas. Os formados em Administra-
¢do trabalhavam diretamente com o relacionamento com
clientes, com vendas; ja os de tecnologia trabalham com a

parte técnica do negocio.

Além disso, dois dos sete entrevistados possui-
am curso de pds-graduagio, um lato senso e um strictu
senso. Isso mostra a necessidade de qualificagdo que tal

mercado exige.

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

alta ¢ sua facilidade de se empregar.

Neste trabalho, néo foi possivel fazer esse quadro
de comparagoes a fundo, visto que todos os participantes
possuiam nivel similar de escolaridade. Porém, a entre-
vistada que possui maior alto de escolaridade (mestrado),
mudou de emprego apenas uma vez e ja tem trinta e cinco
anos, o que sugere que o que é proposto por Rocha (1999)
talvez ndo seja condizente com o mercado de Tecnologia

da Informacio.
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Os participantes estdo no mercado de dois a vinte
e cinco anos. Alguns ja pensam em aposentadoria e ou-
tros se sentem motivados por desafios por apenas esta-
rem comecando suas carreiras. A média de rotatividade
dos sete é de quase cinco organiza¢des desde que foram

inseridos no mercado de trabalho.

O dado do tempo em que se trabalhou na tltima
empresa é diversificado. Dos sete, trés ficaram na ulti-
ma empresa durante menos de dois anos e o restante até
quinze anos de continuidade em uma mesma empresa.
Ou seja, percebe-se ao menos um colaborador néo vo-
latil, que ndo muda de empresa corriqueiramente. Ja na
empresa atual, todos estdo hd menos de treze meses, tem-
po menor do que o perfil procurado pela autora inicial-

mente, que era de dezoito meses.

Os motivos apontados para a mudanga na ultima
troca de emprego foram: desligamento da empresa, fim
da operagao da empresa, busca de melhor remuneragao,
problemas de relacionamento com superiores, busca por

desafios e oportunidades de carreira.

Nota-se que a rotatividade tratada neste trabalho
engloba principalmente motivos de mudanga de emprego
por vontade de funciondrio e nio por situacdes alheias
ao seu controle como desligamento da empresa e fim da
operagdo de uma empresa. Assim, os dados analisados
quanto aos motivos de desligamento levardo em conta, a

partir daqui, os outros cinco participantes.

A busca por uma melhor remuneragio esta direta-
mente ligada ao fator citado no referencial teérico de satis-
facdo no trabalho. Segundo Robbins (2010), a remuneragio
ndo ¢ a principal fonte de satisfagdo, no entanto, nio foi o
que mostrou a pesquisa realizada para este trabalho. Todos
os participantes falaram sobre remuneragao em algum mo-
mento e a citaram como uma das motivagdes para a mu-
danca de emprego. Dos cinco participantes que trocaram
de empresa por vontade propria, trés elencaram a “busca de
uma melhor remunera¢io” como motivo da mudanga. As-
sim, aqui cabe uma atengdo diferenciada, pois esse parece

ser um importante fator subestimado pelas empresas.

Outros motivos apontados como fatores motiva-
dores da mudanca de emprego foram: a “busca por de-
safios” e “a possibilidade de crescimento na carreira”. Os
cinco entrevistados citaram esses ideais, mesmo tendo
citado também a remuneracgio. Scott e Jafte (1998) apon-

tam que os motivadores tidos como tradicionais para a

retengdo de pessoas - como a estabilidade no emprego,
recompensas financeiras, crescimento de fungdes - se-
riam recursos insuficientes para atender a satisfacio e as
necessidades reais do individuo. Para eles, o empregado
quer ser respeitado, incentivado e se envolver nas deci-

soes que o afetam.

Um dos entrevistados citou nesse topico do ques-
tionario: “Embora nao tenha sido o fator principal no
meu caso, percebo que a remuneragdo propulsiona bas-
tante a mudanca. No entanto, ndo basta isso para motivar
uma movimentagio. Alguns outros fatores como: identi-
ficagdo com valores da empresa, reconhecimento profis-
sional, amplitude de oportunidades e timing costumam

influenciar também”.

Essa caracteristica se expande em outros merca-
dos. As ideias de desafios, envolvimento em decisdes e
crescimento em fungdes sdo tidos como principais mo-
tivacdes, que ndo sdo escassos nem limitados e podem
ser oferecidos a todos da organizagdo. Outro aspecto re-
levante é oferecer ao individuo novas aptiddes, elevando
o valor dele para a empresa e assim proporcionando con-
di¢des de satisfazer as proprias necessidades psicologicas,
pois, segundo Tracy (1994), gera desenvolvimento e inde-

pendéncia, que é a base para a autoestima.

Assim, percebe-se que ndo s6 a remuneragio é
relevante para os colaboradores. Ha de se apontar que
eles também buscam constantemente desafios que pos-
sibilitem crescimento profissional e desenvolvimento da
carreira; as organizagdes precisam estar atentas a esse

comportamento.

Isso também apareceu quanto aos aspectos em
que os participantes acreditam que impulsionem, de uma
forma geral e ndo pessoal, o mercado. A troca de emprego
foi citado nessa ordem de importancia: a remuneragio, a
carreira, o ambiente de trabalho, os desafios e a identifi-
cacdo com os valores da empresa, o que refor¢a mais uma

vez o valor da remuneragdo para o colaborador.

O ambiente de trabalho foi citado por uma das entre-
vistadas como motivo para saida de seu emprego anterior,
o problema foi de relacionamento com sua superior. Para
Scott e Jaffe (1998), o funciondrio estd também em busca
de respeito. Assim, essa participante diz inclusive ndo que-
rer mais trabalhar no setor de Tecnologia da Informagao e
diz estar estudando para ser aprovada em um concurso pu-

blico. Essa é uma caracteristica prépria muito aparente no
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mercado de Brasilia, ja que por ser a capital do pais, oferece
numerosos cargos publicos. Esse ponto deve ser ressaltado
para que os gestores de pessoas em Brasilia tenham em vista
que a concorréncia do mercado publico é alta, visto que esse
mercado oferece boas remuneragdes e, muitas vezes, possi-

bilidade de carreira, além de estabilidade.

No que tange aos fatores decepcionantes em uma
organizac¢do, foram citados pelos sete participantes a falta
de reconhecimento, a microgeréncia, a falta de estratégia,
o relacionamento ruim dentro da empresa, a incompatibi-
lidade dos valores éticos e morais e a estagna¢do dentro da
organiza¢do. Um exemplo de resposta desse tema que pode
ser citado foi: “A falta de reconhecimento e o exercicio da
“microgeréncia” que alguns gestores praticam dentro da or-

7

ganizacdo “X” é o que me decepciona em uma organiza¢ao”

A falta de reconhecimento foi o item mais aponta-
do; ela pode ser apenas uma percepgdo do colaborador ou
pode mesmo fazer parte da cultura da empresa. Por ser
elencado como um fator ruim, é necessario que as organi-
zagOes 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 é
uma verifica¢io de resultados realizada com periodicida-
de, 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 sa-
ber o valor do seu trabalho para a organizac¢do da qual faz
parte. As empresas que ndo possuem esse sistema devem
repensar sua implantacdo; e caso o possuam, devem re-

forgar a importancia desse momento para a organizagao.

A microgeréncia estd relacionada ao controle do pas-
so a passo do trabalho, o que ndo da ao funciondrio a liber-
dade e autonomia que ele precisa para trabalhar. J4 a falta
de estratégia da empresa mostra uma preocupacio do fun-
ciondrio com a longevidade da empresa. O relacionamento
ruim dentro da empresa foi inclusive apontado como moti-

vo de saida de um dos participantes, como ja foi visto.

A incompatibilidade dos valores éticos e morais
também diz respeito a ndo adapta¢io do funcionario a
cultura organizacional. Segundo Robbins (2010), a cul-
tura da organizagdo se refere ao sistema de valores com-
partilhados 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 verda-

deiros talentos escolhem o local onde desejam trabalhar
e, para eles, é importante o alinhamento entre seus obje-

tivos pessoais e os da organizacéo.

Ja a estagnacdo dentro da organizagdo esta rela-
cionada a impossibilidade de crescimento pessoal e pro-
fissional, o que é apontado como o que ¢ esperado de uma

organizagao na vida dos colaboradores entrevistados.

Quanto as expectativas na nova organizagao, fo-
ram citados aspectos como a capacitagdo, o atingimento
de metas, o aumento da remuneragio, além do cresci-

mento profissional e pessoal.

A expectativa da capacita¢io esta ligada ao fato do
aprendizado e adaptagdo a cultura da nova organizagio.
Segundo Robbins (2010), novas habilidades sempre de-
vem ser aprendidas. E isso inclui treinamento formal e
informal na nova organizagéo, tudo para a adaptagdo ao
novo ambiente. E estd diretamente ligada ao atingimento

de metas dentro da nova empresa.

Quanto & remuneragdo e ao crescimento pessoal e
profissional, vale lembrar que, para Rocha (2009), a ma-
nutenc¢do de recursos humanos estd diretamente relacio-
nada a compensagao, a higiene e a seguranca no trabalho.
A compensagio ¢ distinguida em trés tipos: salario, in-
centivos e beneficios. Por higiene entende-se o conjunto
de medidas que visam a manutenc¢ao da integridade fisica
e mental do trabalhador e a seguranca; trata-se das me-
didas técnicas destinadas a prevenir acidentes. Esses sdo
exatamente os pontos abordados pelos entrevistados que,
mais de uma vez, durante todo o questionério, sempre

voltaram a essas mesmas questoes.

Apos esse topico, foi abordada a visdo do mercado
de Tecnologia da Informagéo, mercado em que os partici-
pantes estavam inseridos. As respostas giraram em torno
dos seguintes topicos: dindmico, em crescimento, compe-
titivo e repleto de oportunidades. Um dos entrevistados
citou: “Tecnologia da Informacao é, sem duavida, o cerne
de todos os mercados no mundo. Vejo-me no lugar certo,
pois tenho a possibilidade de prover solugdes que podem

transformar qualquer coisa em qualquer lugar”

Tecnologia da Informagdo é um segmento do
mercado que é mesmo dindmico, como citado nos ques-
tiondrios dos entrevistados, pois esta sempre exigindo
dos profissionais novas qualificagdes, sendo a inovagdo

uma peca chave nesse contexto.
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O crescimento citado também é um ponto que
condiz com a realidade. Em 2009, segundo o IDC o seg-
mento de Tecnologia da Informagéo barrou as expectati-
vas de crescimento tragadas. Essa expectativa girava em
torno de 3 a 4% e fechou com um aumento de 8% no refe-
rido ano. O Brasil, foi ainda mais longe, alcangcou a marca

dos 21%, excedendo o previsto que era de 9%.

Com esse crescimento cada vez mais acelerado, o
aparecimento de oportunidades é cada vez maior, tanto
de negdcios, quanto de empregos. Ainda assim, o IDG
News (2011) enfatiza que a drea de Tecnologia da Infor-
magao estd passando por um periodo delicado. A qualifi-

cagdo é um problema enfrentado por esse setor.

Chiavenato (2004) aponta que o mercado de tra-
balho tem a mesma ideia da oferta e da procura de qual-
quer mercado de consumo. O desequilibrio da demanda
e da oferta de um dos dois itens causa alteragdes nos mer-
cados de capital humano. Dessa maneira, em um merca-
do de trabalho competitivo e em regime de oferta intensa
costuma ocorrer um aumento da rotagio de pessoal, o
que acontece no caso do mercado de Tecnologia da In-

formacéo de Brasilia.

Assim, o mesmo autor ainda explicita que, quan-
do ha muita oferta de emprego, ha escassez de candida-
tos para preencher as vagas. Para ele, a rotatividade de
pessoal ndo é uma causa, mas um efeito de fendmenos
como: conjuntura econémica, oportunidades de emprego
no mercado de trabalho, politica salarial da organizacéo,
politica de beneficios da organizagdo, tipo de supervi-
sao exercida sobre o pessoal - relacionamento humano,
oportunidades de crescimento profissional, condi¢des
fisicas ambientais, moral do pessoal da organizagio, cul-

tura organizacional e a politica de selecdo e recrutamento.

Dessa forma, é necessdrio apontar que o aqueci-
mento do mercado e a falta de profissionais qualificados
colocam os colaboradores das empresas de Tecnologia da
Informagdo em uma situagdo confortavel perante a em-
presa, visto a dificuldade que ela encontrard para substi-
tuir posi¢des. Além disso, propostas para atrair emprega-
dos de outras empresas por meio de beneficios passam a

ser recorrentes em um mercado que estd nessa situagao.

Para Almeida (2004), hd 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

organizagao, principalmente quando esse colaborador ja

esta integrado a cultura da empresa.

Normalmente, empregados que recebem propos-
tas de troca de emprego, recebem-nas por sua visibilidade
dentro do mercado em que estdo inseridos, o que torna a
perda para a empresa ainda maijor. Para Robbins (2010), a
rotatividade implica quase sempre a perda de pessoas que

a organizacao nao gostaria de perder.

A visdo da gestdo de pessoas deve entdo estar atre-
lada a uma visdo estratégica, para que a empresa consiga
atrelar seu funciondrio em longo prazo, para dele conse-

guir a maior contribui¢do possivel.

Quanto a perspectiva dentro de um prazo de dez
anos, foram apontados pelos entrevistados os seguintes de-
sejos: o da aposentadoria, o da independéncia financeira,
o da mudanga de area dentro do setor de tecnologia (sair
de vendas para a capacita¢do), o aumento da responsabi-
lidade dentro da organizagéo, o empreendedorismo (abrir
uma empresa propria apareceu em dois dos entrevistados)
e tornar-se servidor publico. Todos esses itens ja tinham

ficado evidentes em questdes abordadas anteriormente.

Dessa forma, conclui-se que, com o crescimento
do mercado de Tecnologia da Informagédo e com a falta de
maéo de obra qualificada disponivel (IDG NEWS 2011),
acontece com o mercado de trabalho o que Chiavenato
(2004) aponta: um desequilibrio entre oferta e demanda
de vagas. Deve-se juntar a isso o interesse do colaborador
por uma melhora na remuneragio, assim, ocorrendo um
“leilao” de capital intelectual entre as empresas que estdo

inseridas nesse mercado.

5 Consideracoes finais

Este artigo buscou analisar os fatores que influen-
ciam o colaborador a mudar de emprego no setor de
Tecnologia da Informagao em Brasilia - DE. Os motivos
apontados pelos entrevistados para a mudanga na ultima
troca de emprego voluntaria foram: a busca de uma me-
lhor remuneracéo, problemas de relacionamento com su-
periores e busca por desafios e oportunidades de carreira.
Esses motivos foram amplamente discutidos ao longo do

trabalho, alcangando o objetivo proposto inicialmente.

A atengdo a remunera¢io foi percebida como um

topico de alta fragilidade devendo estar sempre presente
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no “radar” dos gestores desse mercado. Muitas vezes, esse
¢ um fator subestimado pela empresa, o que pode gerar a
perda do funciondrio. Assim, outro ponto que pode ser
considerado é que a Administragio de RH deve valorizar
e compartilhar suas responsabilidades com o restante da
organizagao, sobretudo com os que ocupam cargo de lide-
ranga, para, assim, ter uma visdo mais aproximada de seus
funciondrios, antevendo as possiveis insatisfagoes e evitan-

do a perda de pessoas que fazem a diferenca no negécio.

Robbins (2010) também sugere que é importante que
as diferencas individuais sejam reconhecidas, com a percep-
¢do pela empresa de que os funciondrios tém necessidades
diferentes uns dos outros; que o feedback deve ser utilizado
para o colaborador saber seu progresso em direc¢do das me-
tas da empresa; permitir que os funciondrios participem das
decisdes que os afetam; vincular recompensas ao desempe-
nho e verificar se a equidade do sistema é uma das formas de
garantir a permanéncia do empregado na organizagao. Tudo
isso porque os desafios para o século XXI exigem posturas

diferenciadas na valorizagdo do individuo.

E também relevante apontar nessa conclusio que
um dos aspectos percebidos é que empresa tém que ter o
controle do conhecimento que transita no seu negdcio.
Assim, a implementagao da Gestao Estratégica de Pessoas
pode ser uma maneira de controlar os motivos que tém

levado a perda de colaboradores.

Como limita¢ao, este trabalho encontrou o curto
tempo para a sua confec¢do. Assim sendo, a ideia inicial
que era a aplica¢do de entrevistas semiestruturadas preci-
sou evoluir para a aplicagdo de questionarios que tiveram

que ser enviados por meio eletronico.

Como sugestdes para futuros trabalhos relaciona-
dos ao tema, pode-se ter: a gestdo do conhecimento como
maneira de diminuir o impacto da perda de um colabora-
dor; a andlise da retengao de profissionais em outros seto-
res e um aprofundamento da importancia do feedback na

vida dos colaboradores que mudaram de emprego.

Para concluir, espera-se que este trabalho impul-
sione pesquisadores e gestores no desenvolvimento de
novas praticas e aprofundamento dos estudos sobre ges-
tdo de talentos. Essa é uma postura necesséria para o al-
cance dos objetivos organizacionais, para a sobrevivéncia
e para a possibilidade de crescimento das organiza¢des do

ramo de empresas estudado.
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