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Abstract. Employee turnover is one of the major challenges for many software
development companies. This paper presents a survey to identify the main
causes and effects of employee turnover among professionals of Brazilian
software development companies. This survey also investigated management
strategies applied to minimize employee turnover and its effects. The analysis
of data from 67 respondents was conducted through descriptive statistics and
inferential statistics. The results indicate that lack of professional recognition,
lack of wage policy, lack of organization’s involvement, and personal
expectation not achieved within the company influences the decision of
professionals to leave the company and they can contribute decisively in rates
of employee turnover. The results also indicate other aspects that are
important for turnover intention. The company must be concerned with factors
that can motivate the employee to stay with the company, such as career plan,
work environment, promotion by performance, and periodic training.

Resumo. A rotatividade de pessoal é um dos principais desafios para muitas
empresas de desenvolvimento de software. Neste artigo é apresentada uma
pesquisa de opinido para identificar as principais causas e efeitos da
rotatividade de pessoal entre profissionais de empresas brasileiras de
desenvolvimento de software. As estratégias de gestdo empregadas para
minimizar a rotatividade de pessoal e seus efeitos também foram investigadas.
A andalise dos dados de 67 respondentes foi realizada por meio de estatistica
descritiva e estatistica inferencial. Os resultados indicaram que a falta de
reconhecimento  profissional, falta de politica salarial, falta de
comprometimento da organizagdo e insatisfagdo decorrente de expectativa
ndo alcangada influenciam a decisdo dos profissionais de sair da empresa e
podem contribuir decisivamente nas taxas de rotatividade de pessoal. Os
resultados também indicaram outros aspectos que sdo importantes para a
intengdo de rotatividade. A empresa deve se preocupar com fatores que podem
motivar a permanéncia do funcionario, como plano de carreira, ambiente de
trabalho, promogado por desempenho e treinamento periodico.

1. Introducao

A competicdo intensa por profissionais de Tecnologia da Informagdo (TI) entre as
empresas cria situagdes que geram um fendmeno conhecido como rotatividade de
pessoal (Calisir et al. 2011; Joseph et al. 2007). A rotatividade de pessoal (employee
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turnover) € a movimentacao de profissionais entre as empresas (Abbasi e Hollman
2000). Essa movimentagao pode ser voluntaria, quando o proprio funcionario deixa a
empresa, ou involuntaria, quando a empresa decide nao manter o funcionario.

As falhas no gerenciamento de pessoal, a baixa disponibilidade e a demanda
crescente de profissionais de TI sdao fatores que influenciam os profissionais a migrarem
para outras empresas (Ang e Slaughter 2004). O impacto dessa migragdo para as
empresas de desenvolvimento de software € grande, pois possuem dependéncia dos
profissionais envolvidos em seus projetos, principalmente pelo fato da alta
especializacao destes profissionais e da sua substitui¢ao nao ser imediata.

Os problemas com a alta rotatividade de pessoal sdo constantes nas empresas de
desenvolvimentos de software (Yu et al. 2010). Os prejuizos e atrasos decorrentes
podem consumir uma fracao significativa do lucro esperado de um projeto (Felps et al.
2009). Portanto, para as empresas da industria de software ¢ importante conhecer as
causas da rotatividade e as possiveis estratégias de gestdo que podem ser implantadas
para que nao se torne um problema. Essas estratégias abrangem agdes ou praticas de
gestdo que sao definidas no nivel gerencial de uma organizagao.

A importancia desse conhecimento (sobre rotatividade de pessoal) para
executivos, gerentes, lideres de projeto, entre outros profissionais, motiva e justifica esta
pesquisa entre profissionais de empresas brasileiras de desenvolvimento de software.
Esses profissionais constituem um grupo importante considerando que o crescimento
nesta década da area de TI permanecerd acima de 10% ao ano no Brasil contra uma
expectativa mundial um pouco superior a 3% (dados do Ministério de Ciéncia e
Tecnologia).

Na revisao dos trabalhos relacionados, apenas Carvalho (2012) e Ress et al.
(2010) apresentam pesquisas realizadas no contexto brasileiro. Carvalho (2012) realizou
um estudo de caso para analisar os efeitos da rotatividade na produtividade de processos
de software tradicionais e hibridos por meio de coleta de dados de projetos em uma
empresa de desenvolvimento de software. Ress et al. (2010) investigou o uso da gestao
de conhecimento como fator de moderacao do impacto da rotatividade no desempenho
dos projetos por meio de estudos de casos com as equipes de desenvolvimento de
software de duas empresas do segmento financeiro.

Os trabalhos relacionados que apresentam pesquisas no contexto brasileiro
abordam fatores especificos relacionados com a rotatividade. O objetivo da pesquisa
apresentada neste artigo foi identificar quais sdo as principais causas e efeitos da
rotatividade de pessoal, e estratégias de gestdo para minimizar a rotatividade e seus
efeitos, segundo a opinido de profissionais de empresas brasileiras de desenvolvimento
de software. Dessa forma, o objetivo foi identificar os fatores que caracterizam a
rotatividade no contexto proposto.

As causas, efeitos e estratégias de gestdo consideradas para a pesquisa foram
identificadas a partir de trabalhos relacionados encontrados na literatura. A revisao dos
trabalhos da literatura ¢ apresentada na Se¢do 2, na qual sdo descritas as questdes
relacionadas e a abordagem sistematica adotada para a sua conducao. A partir da analise
de 39 trabalhos, foram selecionadas 14 causas, 08 efeitos e 08 estratégias de gestdo, que



sdo apresentadas com uma breve descricao do seu relacionamento com a rotatividade de
pessoal.

A metodologia da pesquisa ¢ apresentada na Se¢do 3. O método escolhido foi a
pesquisa de opinido e o questionario foi utilizado como técnica de coleta de dados. As
seguintes etapas consideradas para a pesquisa de opinido sdo apresentadas: elaboragao
do questiondrio; pré-teste do questionario; selecdo da amostra; aplicagdo do
questionario; e analise e interpretacdo dos dados. O questionario foi enviado para 40
empresas brasileiras de desenvolvimento de software. Ao todo, 67 profissionais
responderam o questionario.

Na Secao 4, os resultados sdo apresentados e discutidos. A anélise dos dados foi
realizada por meio de estatistica descritiva e estatistica inferencial. A caracterizagdo dos
respondentes e de suas empresas ¢ apresentada para ressaltar a relevancia da amostra
obtida. Na sequéncia sdo apresentados os resultados relacionados as causas/efeitos e
estratégias de gestdo. Ao final, sdo apresentadas algumas comparagdes entre grupos de
respondentes. Nessa comparacao, foram considerados grupos de respondentes com e
sem cargo gerencial, de empresas com menos € mais de 50 funcionarios, de empresas
com processo de desenvolvimento de software definido e com processo parcialmente
definido, e de empresas com e sem certificacdo de melhoria de processo de software.

As ameacas a validade dos resultados foram discutidas na Se¢ao 5. O objetivo
dessa discussdo ¢ apresentar como foram minimizados os efeitos de provaveis
problemas que podem influenciar a validade dos resultados. Na Se¢ao 6, as conclusdes e
os trabalhos futuros sao apresentadas.

2. Trabalhos Relacionados

Para realizar uma revisdo dos trabalhos relacionados de maneira mais sistematica, o
modelo de pesquisa seguido por Mikropoulos e Natsis (2011) e a metodologia de
revisdo proposta por Kitchenham (2004) foram combinados. Como resultado dessa
combinagdo, as seguintes etapas foram definidas: planejamento da revisdo; condugdo da
revisdo; e apresentacao dos resultados da revisao.

Na etapa de planejamento da revisdo, as seguintes Questdes de Pesquisa (QP)
foram formuladas para identificar os trabalhos relacionados:

* QPI1: Quais trabalhos analisam a rotatividade de pessoal em empresas de
desenvolvimento de software?

*  QP2: Quais as causas e efeitos da rotatividade de pessoal?

* QP3: Quais as estratégias de gestdo para minimizar a rotatividade de pessoal e
seus efeitos?

Na etapa de conducdo da revisdo, as seguintes atividades foram realizadas:
definir critérios de inclusdo; realizar a pesquisa por trabalhos; avaliar a qualidade e
selecionar os trabalhos; extrair os dados dos trabalhos selecionados; e sintetizar os
resultados dos trabalhos.

Os critérios de inclusdo definidos foram os seguintes: trabalhos escritos em
inglés e portugués, publicados como artigos completos em perioddicos e anais de eventos
durante o periodo de 2000 a 2016. Embora o inicio cronologico da pesquisa comegar no



ano de 2000, alguns artigos anteriores a 2000 foram incluidos devido ao grande numero
de citagdes e porque compdem a trajetdria de pesquisa a respeito do tema. As palavras-
chaves definidas para a pesquisa nas bases bibliograficas foram as seguintes: “employee
turnover”; “staff turnover”; “software development turnover”; “information system
turnover” (ou “IS turnover™); “information technology turnover” (ou “IT turnover”).
Essas palavras-chaves também foram utilizadas em portugués para a pesquisa:
“rotatividade =~ de pessoal”;  “rotatividade de funciondrios”;  “rotatividade

desenvolvimento software”; “rotatividade sistemas informag¢ao” (ou “rotatividade SI”);
“rotatividade tecnologia informag¢ao” (ou “rotatividade TT”).

A pesquisa foi realizada nas seguintes bases de dados bibliograficas eletronicas:
Scopus, ACM Digital Library, IEEEXPlore Digital Library e Web of Science. Apds a
identificacdo do primeiro conjunto de trabalhos (estudos primarios), alguns trabalhos
desse conjunto foram excluidos da revisao apds a andlise do titulo e do resumo (apesar
de que em alguns casos foi necessario também analisar o texto para decidir se o trabalho
era ou nao relevante). Apos a exclusao de trabalhos ndo relevantes, a pesquisa foi
realizada com base nas referéncias contidas nos trabalhos considerados relevantes.

A avaliagdo da qualidade e sele¢ao dos trabalhos foi realizada com base nos
critérios definidos (citados anteriormente) e considerando os trabalhos com foco em
rotatividade de pessoal, em empresa de TI / de desenvolvimento de software ou
diretamente relacionados as questdes de pesquisa formuladas. Ao todo foram
selecionados 39 trabalhos considerados relevantes para a revisdo bibliografica. Apesar
de parte dos trabalhos abordar a rotatividade em empresas de outras areas de atuagado, na
avaliacdo da qualidade foram considerados relevantes para a revisao bibliografica.

O objetivo da extracao dos dados dos trabalhos selecionados foi obter o tipo e os
detalhes da fonte e a area principal da publicagdo. A sintese dos resultados dos trabalhos
teve por objetivo descrever a abordagem e os resultados principais, principalmente as
causas/efeitos e estratégias de gestdo relacionadas a rotatividade de pessoal.

Os trabalhos encontrados na literatura, em sua maioria, apresentam pesquisas
relacionadas com a rotatividade com foco em gestdo de pessoas (14) e gestao de TI (15).
A pesquisa realizada na maior parte dos trabalhos (37) ndo aborda empresas brasileiras.
Apenas os trabalhos de Carvalho (2012) e Ress et al. (2010) apresentam pesquisa sobre
rotatividade em empresas brasileiras € somente Carvalho (2012) investigou esse tema
em empresas de desenvolvimento de software. Ress et al. (2010) apresentam estudos de
casos com equipes de desenvolvimento de software de empresas do segmento
financeiro. O trabalho de Carvalho (2012) ¢ uma dissertacao de mestrado e, apesar de
ndo satisfazer os critérios de inclusdo, foi considerada porque estd relacionada
diretamente ao tema e os resultados nao foram publicados em periddicos ou anais de
eventos. Adicionalmente, entre os trabalhos relacionados, apenas cinco sao relacionados
a gestao de projeto de software em empresas de desenvolvimento de software (Rong et
al. 2009; Ress et al. 2010; Carvalho 2012; Muhammad et al. 2015; Kuhrnann 2016).

A partir dos trabalhos relacionados selecionados para atender a questdo de
pesquisa QP1, as principais causas/efeitos e estratégias de gestdo relacionadas com a
rotatividade foram identificadas para as questdes de pesquisa QP2 e QP3. As subse¢des
seguintes descrevem as causas (Subsecdo 2.1), efeitos (Subsecdo 2.2) e estratégias de



gestdo (Subsecdo 2.3) obtidas como resultado da revisao e que foram consideradas para
realizar a pesquisa de opinido.

2.1. Causas da Rotatividade de Pessoal

A ocorréncia da rotatividade pode ser considerada multicausal e sdo muitas as causas
discutidas na literatura. Esta pesquisa considerou as seguintes causas identificadas a
partir dos trabalhos relacionados:

Falta de comprometimento da organizacdo (Ghosh et al. 2013; Calisir et al.
2011). O comprometimento da empresa com o funciondrio ¢ um fator importante
que determina a intengdo de sair da empresa.

Insatisfagdo decorrente de expectativa ndo alcangada (Porter e Steers 1973;
Ahuja et al. 2007; Ferratt et al. 2005; Zhou et al. 2016). O funcionario fica mais
suscetivel a sair da empresa quando percebe que as suas expectativas referentes
ao trabalho nao podem ser alcancadas na empresa atual.

Falta de reconhecimento profissional (Stovel e Bontis 2002; Zhou et al. 2016). O
esfor¢co da empresa em reconhecer e expressar o valor do funcionario com bom
desempenho ¢ uma motivacao para o funcionario permanecer na empresa.

Falta de politica salarial (Ghosh et al. 2013; Lim 2008; Liu 2008). O salario e o
plano de carreira oferecido pela empresa sdo inibidores da intencdo de sair da
empresa.

Ambiente de trabalho inadequado (Johnson et al. 2000; Joseph et al., 2007;
Kuhrnann 2016; Chowdary et al. 2016). O ambiente de trabalho tem ligagdes
fortes com a satisfacio e o estresse do funciondrio no trabalho e,
consequentemente, com a sua intencao de deixar a empresa.

Relacdes negativas com os colegas de trabalho (Porter e Steers 1973; Kuhrnann
2016). A socializagao ¢ a principal pratica para a integragao dos funcionarios e o
fator relacionamento pode conduzir ao estresse no trabalho que, por sua vez,
influencia a decisdo do funciondrio de sair da empresa.

Conflito entre trabalho e familia (Ahuja et al. 2007; Calisir et al. 2011; Cai et al.
2015; Kuhrnann 2016; Zhang et al. 2016; Muhammad et al. 2015). O conflito
entre trabalho e familia ¢ uma fonte de estresse no trabalho e, portanto, um fator
potencial para a intengdo do funcionario de sair da empresa.

Sobrecarga de trabalho (Calisir et al. 2011; Muhammad et al. 2015). O
funcionario deve receber uma quantia razoavel de carga de trabalho para que nao
ocorra sobrecarga que, por sua vez, torna o trabalho exaustivo.

Procura por emprego pelos colegas de trabalho (Felps et al. 2009; Porter e Steers
1973). O comportamento dos colegas de trabalho de procurar por emprego pode
contagiar o funcionario a também ter a inten¢ao de sair da empresa.

Fatores ambientais e culturais (Wang et al. 2011; Felps et al. 2009). Os fatores
ambientais (por exemplo, clima ou moradia) e culturais (por exemplo, valores,
crengas e costumes regionais) influenciam a decisao do funcionario de sair da
empresa.



» Falta de treinamento periodico (Korunka et al. 2008; Stovel e Bontis, 2002). A
pratica de realizar treinamento periddico contribui para a melhoria da qualidade
de vida no trabalho e, como consequéncia, para reduzir a intengao do funcionario
de sair da empresa.

» Trabalho repetitivo (Thatcher et al. 2002; Chang 2010). A realizacao de tarefas e
desafios diferentes e significativos tem efeito direto na satisfagdo do funcionario
e, como resultado, na intengao em permanecer na empresa.

» Estilo gerencial inadequado (Longenecker e Scazzero 2003; Chiavenato 2014).
O estilo gerencial de executivos, gerentes e lideres de projeto (por exemplo,
muito autoritario ou muito liberal) ¢ um fator significativo que influencia o
funcionario a sair da empresa.

» Falta de comunicagdo na empresa (Moore 2000; Silva 2001). A comunicagao
direta com os funcionarios, regular ou espontdnea, ¢ uma maneira efetiva de
evitar muitos problemas, inclusive aqueles que contribuem para a intengdo do
funcionario de sair da empresa.

A causa “Falta de comunicagdo na empresa” ndo ¢ descrita na literatura de
maneira direta. No entanto, essa causa foi investigada neste trabalho porque ¢ um fator
interno a empresa considerado por Silva (2001) como um aspecto que deve ser
gerenciado para um controle eficaz da rotatividade. Os livros considerados como fontes
de causas da rotatividade (Chiavenato 2014; Silva 2001) ndo foram incluidos no total
dos trabalhos relacionados porque nao atendem aos critérios de inclusdo previamente
definidos e apenas reforgam a importancia da causa relacionada.

Existem outras causas que podem influenciar a rotatividade que nao foram
consideradas, por exemplo, esgotamento devido ao trabalho, falta de orientagdao na
carreira, envolvimento com o trabalho, politica de gestdo de pessoal, e permanéncia em
cargos de conflito. Algumas causas sdo semelhantes ou especializacao (caso especifico)
de outra causa considerada para a pesquisa enquanto outras sdo apenas citadas
superficialmente na literatura.

2.2. Efeitos da Rotatividade de Pessoal

Os projetos de desenvolvimento de software sdo especialmente sensiveis aos efeitos da
rotatividade, pois a constru¢do do software ¢ um trabalho intensivamente baseado em
conhecimento. Os efeitos (ou consequéncias) da rotatividade, assim como as causas,
também podem ser varios. Esses efeitos podem gerar um descontentamento nos
funcionarios que continuam no projeto, gerando também a intengdo de sair da empresa
(Calisir et al. 2011). Esta pesquisa considerou os seguintes efeitos identificados a partir
dos trabalhos relacionados:

* Custo para recrutar, selecionar e contratar novos funcionarios (Ang e Slaughter
2004). Para agregar um novo funciondrio, a empresa tem custos diretos
relacionados ao processo de recrutamento (por exemplo, divulgacdo da vaga e
triagem de possiveis candidatos), selecdo (por exemplo, conhecer com mais
detalhes os candidatos e escolher aquele com o perfil mais adequado para a vaga)
e contratacdo (por exemplo, ambientagdo e integracao).



Reducao de produtividade até a substitui¢do do funcionario (Stovel e Bontis
2002; Calisir et al. 2011; Muhammad et al. 2015). A saida de um funcionario
causa rompimento nos processos organizacionais da empresa e a produgdo
somente sera normalizada depois que um novo funcionario ¢ contratado.

Custo para treinamento de novos funcionarios (Stovel e Bontis 2002; Ress et al.
2010). Ao agregar um novo funciondrio, a empresa tem de investir no seu
treinamento, principalmente sobre como os sistemas internos operam entre
outros aspectos organizacionais.

Atraso no cronograma do projeto (Calisir et al. 2011). A saida de um
funcionario, principalmente aquele que ocupa uma posi¢do considerada chave
em um projeto, ¢ um dos motivos que causam impacto no cronograma do
projeto.

Aumento do custo final do projeto (Johnson et al. 2000). O custo com recursos
humanos (homem/hora) ¢ o principal custo em um projeto de desenvolvimento
de software e, portanto, o custo para substituir um funcionario tem impacto no
custo final.

Sobrecarga dos funciondrios que continuam no projeto (Calisir et al. 2011;
Chowdary et al. 2016). A saida de um funcionario da equipe de projeto
sobrecarrega aqueles que continuam no projeto, pois devem assumir tarefas
adicionais até que um novo funciondrio seja contratado.

Ajustes ndo previstos no projeto inicial (O’Connell e Kung 2007). A saida de um
funcionario pode acarretar em diversos ajustes relacionados ao projeto, por
exemplo, remanejamento interno de membros das equipes, redefini¢do de tarefas
e papéis, revisao do planejamento de custos, entre outros.

Erros cometidos por novos funcionarios que afetam o projeto (Ghosh et al.
2013). A qualidade do trabalho de um novo funcionario ¢ baixa até que esteja
treinado e integrado aos processos organizacionais.

Os efeitos da rotatividade de pessoal geralmente sdo discutidos na literatura

como consequéncias de causas. Os trabalhos encontrados dificilmente tratam somente
dos efeitos.

2.3. Estratégias de Gestao para Minimizar a Rotatividade de Pessoal e seus Efeitos

A rotatividade pode ser considerada um risco real para o projeto e, se ndo for
gerenciada, pode provocar o fracasso do projeto e prejuizo financeiro para a empresa
(Rong et al. 2009; Wang et al. 2011). Portanto, o gerente de projeto deve definir uma
estratégia de gestdo para controlar a taxa de rotatividade com o objetivo de reduzir o
risco de fracasso do projeto (Rong et al. 2009). Esta pesquisa considerou as seguintes
estratégias de gestdo identificadas a partir dos trabalhos relacionados:

Adocao de politica salarial e de plano de carreira (Ghosh et al. 2013; Lim 2008;
Zhang et al. 2012). Um funcionario com um saldrio que atende as suas
necessidades financeiras e também com a possibilidade de avango na carreira
apresenta mais satisfacdo e comprometimento no trabalho.



* Adogao de politica de beneficios e promogdes por desempenho (Ang e Slaughter
2004; Cai et al. 2015). Os beneficios (por exemplo, auxilio transporte e plano de
saude) sdo percebidos pelo funcionario como parte da sua remuneracdo; as
promogdes (ou prémios) por desempenho pode gerar reagdes psicoldgicas
positivas desde que distribuidas de maneira justa.

*  Documentacao das atividades do projeto para auxiliar os novatos (Stovel e
Bontis 2002). A documentagdo clara dos processos pelos quais o
desenvolvimento do projeto passa ¢ uma forma de gestdo de conhecimento que
beneficia ndo somente os novos funcionarios contratados em substitui¢ao dos
que sairam da empresa, mas também todos os envolvidos no projeto.

» Realizacdo de treinamentos peridodicos em novas tecnologias (Stovel e Bontis
2002). A oferta de oportunidades de treinamento ¢ uma pratica que pode
proporcionar a melhoria no desempenho do funciondrio (qualidade e
produtividade) e na qualidade de vida no trabalho, contribuindo para o aumento
da motivagao e satisfacao no trabalho e influenciando o comportamento e atitude
com relagdo a inten¢do de sair da empresa.

* Realizacdo de atividades em pares para minimizar a saida de funcionario
(Carvalho 2012). A realizacao de atividades em pares reduz o impacto da saida
de um funciondrio porque promove o compartilhamento do conhecimento e
aumenta a facilidade de manutencao.

* Alternancia de papéis para o funcionario exercer mais de uma fungao (Ress et al.
2010). A divisao e alternancia dos papéis executados entre os integrantes da
equipe do projeto reduz o impacto da saida de um funcionario porque contribui
para a flexibilidade de seus funcionarios em assumir as fungdes de seus colegas.

* Uso de entrevistas para avaliar o risco antes da contratacao (O’Connell e Kung
2007; Ghosh et al. 2013). Alguns candidatos possuem alta propensdo em trocar
de empresa e essa caracteristica pode ser identificada ainda durante o processo
de recrutamento e selegao.

* Realizacdo de treinamentos no inicio da contratagdo (Stovel e Bontis 2002;
Muhammad et al. 2015). O treinamento inicial prepara o novo funcionario para
assumir a fungdo para a qual foi contratado, promove uma oportunidade de
socializagdo e fornece informagdes sobre aspectos importantes da cultura
organizacional, contribuindo para o aumento da motivagao e satisfagdo no novo
trabalho que influencia a inten¢ao de permanecer na empresa.

3. Metodologia da Pesquisa

O método utilizado nesta pesquisa foi a pesquisa de opinido (survey), que tem a
finalidade principal de identificar os fatores que caracterizam ou que podem justificar
um determinado evento em uma populacdo ou amostra. Uma pesquisa de opinido ¢
conduzida por meio do uso de instrumentos que permitem medir ou descrever o
problema investigado (Kaptein et al. 2010). A técnica de questiondrio foi utilizada para
a coleta de dados.

A pesquisa de opinido foi delineada para responder as seguintes Questdes de
Pesquisa (QP) relacionadas com a rotatividade de pessoal:



* QPI1: Quais as principais causas e efeitos da rotatividade de pessoal segundo a
opinido de profissionais de empresas brasileiras de desenvolvimento de
software?

*  QP2: Quais as principais estratégias de gestdo para minimizar a rotatividade de
pessoal e seus efeitos segundo a opinido de profissionais de empresas brasileiras
de desenvolvimento de software?

O objetivo subjacente ¢ verificar se € possivel estabelecer uma relagdo de ordem
no sentido de identificar quais os profissionais mais concordam que sejam causas/efeitos
da rotatividade de pessoal ou que sejam estratégias de gestdo para minimizar a
rotatividade de pessoal e seus efeitos.

A pesquisa de opinido foi realizada em cinco etapas: (1) elaboragao do
instrumento de coleta de dados (questionario); (2) pré-teste do questionario; (3) selecao
da amostra; (4) aplicacao do questionario; e (5) andlise e interpretacdo dos dados. O
questionario foi elaborado com questdes em escala Likert de cinco pontos e questdes de
multipla escolha. O questionario foi dividido nas seguintes segdes: caracterizacdo do
respondente e da sua empresa atual, com 12 questdes de multipla escolha (algumas
opgoes com faixa de valores); concordancia com declaragdes sobre rotatividade, com 14
questdes em escala Likert; principais causas e efeitos, com 02 questdes de multipla
escolha (resposta multipla); estratégias de gestdo empregadas, com 08 questdes em
escala Likert e 01 questao de multipla escolha (resposta multipla).

No pré-teste realizado, o questionario foi aplicado a 15 respondentes de uma
empresa que foi parte da amostra. De 10 a 20 respondentes sao suficientes para validar o
instrumento independentemente do tamanho da amostra (Grossman et al. 2009). O pré-
teste € considerado um estudo piloto conduzido antes da aplicacdo do questionario. O
principal objetivo do pré-teste ¢ fornecer subsidios para melhorar a versao final do
questionario (Petrillo et al. 2011). Os resultados do pré-teste foram utilizados para
simular a andlise e interpretacao dos dados. O respondente do pré-teste também pdde
fornecer uma opinido por meio de uma questdo aberta sobre a qualidade das questdes e
sugerir alguma melhoria. As opinides dos respondentes a respeito das questdes foram
positivas, qualificando o instrumento para a proéxima etapa. Houve 19 comentarios e
nenhum deles informou qualquer dificuldade em responder as questdes.

O questionario foi enviado aos profissionais de 40 empresas brasileiras de
desenvolvimento de software. A amostra de profissionais foi determinada usando o
critério de amostragem nao probabilistica por conveniéncia, também conhecida por
amostragem nao intencional (Slyngstad et al. 2006). A mensagem para os respondentes
incluiu um /ink para a pagina do questiondrio online que esteve disponivel por 20 dias e
recebeu 67 respostas. Os dados foram formatados em uma planilha e importados para
uma ferramenta estatistica para facilitar a analise. A analise foi realizada por meio de
estatistica descritiva e inferencial. O teste estatistico de Wilcoxon pareado (Wilcoxon
signed-rank test) foi utilizado para o teste de hipoteses porque ¢ adequado para a analise
de dados que sdo medidos em uma escala ordinal (por exemplo, escala Likert), e
indicado para o caso em que as amostras sao dependentes (por exemplo, quando duas
medidas sdo tomadas de uma mesma amostra).



4. Resultados e Discussiao

Nesta secdo, os resultados da analise dos dados obtidos a partir do questionario sdo
apresentados e discutidos. Inicialmente, a caracterizacdo dos respondentes e das
empresas dos respondentes ¢ apresentada (Subsegdo 4.1) para ressaltar a relevancia da
amostra obtida para o contexto desta pesquisa. Na sequéncia sdo apresentados os
resultados relacionados as causas e efeitos da rotatividade (Subsegao 4.2) e relacionados
as estratégias de gestdo (Subsecdo 4.3). Ao final, sdo realizadas algumas comparagdes
entre partes diferentes da amostra (Subsecao 4.4).

4.1. Caracterizaciao dos Respondentes

Com relacdo aos respondentes, todos sdo profissionais que trabalham em projetos de
desenvolvimento de software e 46,3% possuem de um a trés anos de trabalho na
empresa atual (26,9% possuem mais de cinco anos, 10,4 possuem de trés a cinco anos e
apenas 16,4% possuem menos de um ano). Além disso, 59,7% atuaram em trés ou mais
empresas e 82,1% atuaram em mais de uma empresa (percentual que inclui trés ou mais
empresas). Entre os respondentes, 83,6% sdo homens, 80,6% possuem entre 21 e 40
anos (3,0% com menos de 21 anos ¢ 16,4% com mais de 40 anos), 49,3% sao casados ¢
46,3% solteiros, 67,2% nao tém filhos. Os respondentes tém formacgdo de tecnélogo
(50,8%), computacao (17,9%), analise de sistemas (16,4%) e outras formacdes na area
(14,9%).

Com relagdo a atuagdo dos respondentes nas empresas, 64,2% ocupam cargos de
analista de sistemas ou programador, 26,9% sdo diretores, gerentes ou supervisores €
8,9% ocupam outras posi¢des. Quase metade dos respondentes (47,77%) atuou em mais
de um papel na empresa. Em geral, um papel corresponde a uma responsabilidade que
uma pessoa possui dentro de um projeto, sendo que uma mesma pessoa pode assumir
um ou mais papéis em um mesmo projeto.

Quanto ao numero de funcionarios das empresas dos respondentes, 62,9
possuem de um a 50 funcionarios (com 43,3% dessas empresas com mais de 15
funciondrios), 11,3% entre 51 e 500 funcionarios e 25,4% possuem mais de mil
funciondrios. Parte significativa das empresas dos respondentes utiliza processo de
desenvolvimento de software bem definido (73,1%), utilizam praticas ageis pelo menos
parcialmente (64,2%) e possuem certificacdo de melhoria de processo de software
(68,7%).

Os resultados indicam que os respondentes t€ém experiéncia profissional na area
de desenvolvimento de software e que a maioria deixou a sua empresa anterior por
algum motivo, isto €, estes respondentes possuem a experiéncia de ter vivenciado a
rotatividade de pessoal sob algum aspecto. Além disso, os respondentes sao
profissionais de 40 empresas diferentes. Portanto, sob esses aspectos, a amostra de
profissionais de empresas brasileiras de desenvolvimento de software pode ser
considerada representativa para esta pesquisa.

4.2. Causas e Efeitos da Rotatividade de Pessoal

Os respondentes expressaram o seu nivel de concordancia a respeito das causas por
meio de questdes em escala Likert de cinco pontos (1: discordo totalmente; 2: discordo;
3: neutro; 4: concordo; 5: concordo totalmente). O resultado ¢ apresentado na Tabela 1,



que apresenta uma classificagdo pela mediana (Med.) e depois pela média para
diferenciar os resultados com medianas iguais. As quatro primeiras causas sao as que
possuem maior concordancia, considerando que a maioria dos respondentes expressou
concordo ou concordo totalmente (91%, 82%, 90% e 89% dos respondentes,
respectivamente para as causas 1, 2, 3 e 4).

Uma andlise estatistica inferencial foi realizada para testar se a classificagdo
(ordem) da Tabela 1 ¢ significativa estatisticamente (isto €, se a mediana de uma causa
pode ser considerada maior que a mediana de todas as causas classificadas abaixo desta
na tabela). Assim, as hipoteses com relacao a mediana das respostas foram definidas a
partir da classificacdo da Tabela 1. Por exemplo, a hipétese de que a causa falta de
reconhecimento profissional, classificada em primeiro, tem a mediana maior que a causa
falta de politica salarial, classificada em segundo. Dessa maneira, foram definidas as
demais hipoteses para testar se a causa falta de reconhecimento profissional tem a
mediana maior que a terceira, quarta, quinta causa e assim por diante. Depois, foram
definidas as hipodteses para testar se a causa falta de politica salarial, classificada em
segundo, tem a mediana maior que as demais causas abaixo na tabela e assim
sucessivamente para todas as causas. Os resultados de p-valor obtidos a partir dos testes
de hipoteses realizados por meio do teste estatistico de Wilcoxon pareado com intervalo
de confianga de 95% sdo apresentados na Tabela 2.

Na Tabela 2, os resultados com p-valor < 0,05 indicam que existe diferenca
estatistica significativa, isto €, existe indicagdes estatisticas de que a causa indicada na
coluna respectiva ao p-valor tem mediana maior que a causa indicada na linha
correspondente. Por exemplo, existe diferenga estatistica significativa de que a causa
falta de reconhecimento profissional (coluna 1) tem mediana maior que a causa estilo
gerencial inadequado (linha 5), uma vez que p-valor = 0,0462 < 0,05. A mesma
afirmacdo ndo seria valida para a causa insatisfagdo decorrente de expectativa nao
alcancada (linha 4), uma vez que p-valor = 0,2621 > 0,05.

Os resultados da Tabela 2 indicam que as quatro primeiras causas estdo ao
menos entre as seis primeiras da classificagao, conforme os resultados do p-valor < 0,05
das colunas 1 a 4 a partir da linha 7 (relagdes negativas com os colegas de trabalho) até a
ultima linha (fatores ambientais e culturais). No entanto, ndo existe diferenca estatistica
significativa para fazer inferéncia sobre as causas estilo gerencial inadequado e
ambiente de trabalho inadequado, conforme os resultados do p-valor > 0,05 da linha 5
(colunas 2, 3 e 4) e da linha 6 (coluna 2).



Tabela 1. Resultado das questoes em escala Likert sobre as causas da

rotatividade de pessoal

Causas da rotatividade

0, 0, 0, 0, 0, A3
de pessoal 1(%) 2(%) 3(%) 4(%) 5(%) Med. Média Moda

j Falta’ “de reconhecimento 6600 896 3881 5223 5 4,433 5
profissional

2 Falta de politica salarial 1,49 2,99 13,43 29,85 52,24 5 4,284 5

3 falta de comprometimento da 4o (00 g95 3881 5074 4 4343 5
orgamzaqao

g [Insatisfagdo  decorrente de o 49 746 4030 4926 4 4313 5
expectativa ndo alcangada

5  Estilo gerencial inadequado 2,99 7,46 11,94 38,81 38,80 4 4,090 5

¢ Ambiente - de trabalho 40440 1343 3381 3880 4 4,000 4
inadequado

7 Relagdes negativas com 05 440 597 2000 3284 3581 4 3,955 5
colegas de trabalho

g Conflito entre tabalho e, o S0 5039 3433 3134 4 3820 4
familia

9  Trabalho repetitivo 5,97 7,46 23,88 32,84 29,85 4 3,761 4

10 Sobrecarga de trabalho 5,97 5,97 28,36 37,31 22,39 4 3,612 4

jp falta de comunicagdo mna oo 493 940 4478  17.90 4 3,582 4
empresa

12 Falta de treinamento periddico 4,48 19,40 25,37 38,81 11,94 3 3,269 3

j3 Procura por emprego pelos oy 493 2836 2985 1044 3 3,000 3
colegas de trabalho

14 Fatores ambientais e culturais 17,91 19,40 38,81 16,42 7,46 3 2,701 3




Tabela 2. Resultado (p-valor) do teste de Wilcoxon pareado para as hipoteses relacionadas a ordem das medianas das questoes

sobre as causas da rotatividade de pessoal
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Mediana 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3 3

Falta de reconhecimento profissional 1 5 -

Falta de politica salarial 2 5 0,0944

Falta de comprometimento da organizagao 3 4 0,2759 0,6581

Insatisfagdo decorrente de expectativa ndo 4 4 02101 0,6121 04570

alcangada

Estilo gerencial inadequado 5 4 0,0253 0,1717 0,0819 0,0778

Ambiente de trabalho inadequado 6 4 0,0075 0,0630 0,0161 0,0161 0,2648

Relagdes negativas com os colegas de trabalho 7 4 0,0024 0,0358 0,0236 0,0236 0,1738 0,3493

Conflito entre trabalho ¢ familia 8 4 0,0002 0,0055 0,0008 0,0019 0,0581 0,1508 0,2376

Trabalho repetitivo 9 4 0,0002 0,0050 0,0013 0,0004 0,0234 0,0894 0,1200 0,4013

Sobrecarga de trabalho 10 4 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0039 0,0054 0,0232 0,1934 0,1822

Falta de comunicagio na empresa 11 4 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0015 0,0049 0,0148 0,1021 0,1760 0,4727

Falta de treinamento periddico 12 3 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0002 0,0012 0,0077 0,0252 0,0388

Procura por emprego pelos colegas de trabalho 13 3 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0044 0,0021 0,0950

Fatores ambientais e culturais 14 3 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,1018 -




Os respondentes também selecionaram as cinco principais causas por meio de
uma questao de multipla escolha (resposta multipla). Nessa questdo, as mesmas causas
investigadas nas questdes em escala Likert foram utilizadas com a finalidade de
fortalecer os resultados e realizar comparagdes. O resultado dessa questdo de multipla
escolha € mostrado na Tabela 3. A coluna “Frequéncia” indica o nimero e porcentagem
de respondentes que selecionaram a opgao correspondente. Ao fazer essa sele¢ao, cada
respondente pdde ponderar melhor e escolher as principais causas em relacao as demais.
Um resultado que poderia ser considerado normal (ou esperado) seria a falta de politica
salarial como a causa mais selecionada. Entretanto, a insatisfacdo decorrente de
expectativa ndo alcangada, o estilo gerencial inadequado (por exemplo, muito autoritario
ou muito liberal) e a falta de reconhecimento profissional foram causas mais
selecionadas do que a falta de politica salarial.

Comparando esses resultados (Tabela 3) com os apresentados na literatura, a
falta de comprometimento da organizagao, citada por Ghosh et al. (2013) e Calisir et al.
(2011) como uma das principais causas da rotatividade, ndo foi uma das causas mais
selecionadas (31% dos respondentes selecionaram essa opcdo). A falta de
reconhecimento profissional (Zhou et al. 2016; Stovel e Bontis 2002) e a falta de
politica salarial (Ghosh et al. 2013; Lim 2008) estdo entre as mais selecionadas pelos
respondentes. Semelhante ao apresentado na literatura (Zhou et al. 2016; Ahuja et al.
2007; Ferrat et al. 2005; Porter e Steers 1973), a insatisfagao decorrente de expectativa
ndo alcancada na empresa também foi considerada uma das principais causas (60% dos
respondentes selecionaram essa opcao). Felps et al. (2009) concluiu que a procura por
emprego pelos colegas de trabalho influencia a decisdo do funcionario de deixar a
empresa, mas somente 3% dos respondentes selecionaram essa op¢do como uma das
principais causas.

Tabela 3. Resultado da questio de miultipla escolha sobre as causas da
rotatividade de pessoal

Causas da Rotatividade de Pessoal Frequéncia

1 Insatisfagdo decorrente de expectativa ndo alcancada 42 60%
2-3 Estilo gerencial inadequado 41 59%
2-3 Falta de reconhecimento profissional 41 59%
4 Falta de politica salarial 29 41%
5 Relagdes negativas com os colegas de trabalho 28 40%
6 Trabalho repetitivo 24 34%
7-8 Sobrecarga de trabalho 22 31%
7-8 Falta de comprometimento da organizagéo 22 31%
9 Ambiente de trabalho inadequado 19 27%
10 Falta de comunicagéo na empresa 13 19%
11 Conflito entre trabalho e familia 12 17%
12 Falta de treinamento periddico 11 16%
13-14  Procura por emprego pelos colegas de trabalho 02 03%

13-14  Fatores ambientais € culturais 02 03%




Os respondentes também selecionaram os cinco principais efeitos da rotatividade
em uma questdo de multipla escolha (resposta multipla). O resultado dessa questdo de
multipla escolha ¢ apresentado na Tabela 4. Comparando esses resultados com a
literatura, assim como apresentado por Chowdary et al. (2016) e Calisir et al. (2011), a
sobrecarga dos funciondrios que continuam no projeto, a redugdo de produtividade até a
substituicdo do funcionario e os atrasos no cronograma do projeto também foram
considerados pelos respondentes desta pesquisa como parte dos principais efeitos.
Muhammad et al. (2015) e também Stovel e Bontis (2002) descreveram a reducao de
produtividade até a substituicdo do funcionario como um dos efeitos da rotatividade.

Tabela 4. Resultado da questdao de multipla escolha sobre os efeitos da
rotatividade de pessoal

Efeitos da Rotatividade de Pessoal Frequéncia
1 Sobrecarga dos funcionarios que continuam no projeto 64 91%
2 Reducdo de produtividade até a substituicao do funcionario 51 73%
3 Atrasos no cronograma do projeto 50 71%
4 Investimento de tempo e recursos para treinamento de novos funcionarios 47 67%
5 Custo para recrutar e contratar novos funcionarios 38 54%
6 Ajustes nao previstos no projeto inicial 34 49%
7 Erros cometidos por novos funcionarios que afetam o projeto 31 44%
8 Aumento do custo final do projeto 26 37%
9 Outros 4 6%

4.3. Estratégias de Gestao para Minimizar a Rotatividade de Pessoal e seus Efeitos

Os respondentes expressaram o seu nivel de concordancia a respeito de estratégias de
gestdo por meio de questdes em escala Likert de cinco pontos. Na Tabela 5 ¢ possivel
observar o nivel de concordancia ou discordancia obtido a partir das respostas para cada
estratégia de gestdo. As quatro primeiras foram as de maior concordancia, considerando
que a maioria dos respondentes expressou concordo ou concordo totalmente (91%, 89%,
75% e 70% dos respondentes, respectivamente para as estratégias 1, 2, 3 e 4).

Uma andlise estatistica inferencial foi realizada de maneira similar a descrita
anteriormente (para as causas da rotatividade). Os resultados dos testes de hipotese
realizados por meio do teste de Wilcoxon pareado com intervalo de confianca de 95%
sao apresentados na Tabela 6. Os resultados com p-valor < 0,05 indicam que existe
diferenca estatistica significativa.



Tabela 5. Resultado das questdes em escala Likert sobre as estratégias de
gestao para minimizar a rotatividade de pessoal e seus efeitos

Estratégias de Gestao 1(%) 2%) 3(%) 4%) 5(%) Med. Média Moda

1 Adocdo de politica salarial e de

plano de carreira 1,49 0,00 7,46 25,37 65,68 5 4,508 5

2 Adogdo de politica de beneficios

~ 1,49 2,99 597 28,36 61,19 5 4,448 5
e promogdes por desempenho

3 Documentagdo das atividades do

. s 2,99 7,46 14,93 26,87 47,75 4 4,060 5
projeto para auxiliar os novatos

4 Realizagdo de  treinamentos

periodicos 7,46 7,46 14,93 37,31 32,84 4 3,716 4

5 Realizagdo de atividades em
pares para minimizar a saida de 5,97 5,97 37,31 28,36 22,39 4 3,582 3
funcionario

6 A alternancia de papéis para o
funcionario exercer mais de uma 5,97 13,43 26,87 32,84 20,89 4 3,418 4
fungao

7 O Uso de entrevistas para avaliar

. ~ 4,48 13,43 32,84 2985 19,40 3 3,388 3
o risco antes da contratagdo

8 A realizagao de treinamentos no

I ~ 10,45 10,45 29,85 32,84 16,41 3 3,254 4
inicio da contratagéo.

Nos sete testes de hipdtese em que a estratégia de gestdo adocao de politica
salarial e de plano de carreira foi analisada, seis dos resultados de p-valor apoiam a
hipétese de que existe diferenca estatistica (coluna 1). De maneira similar, a adocao de
politica de beneficios e promogdes por desempenho e a documentagao das atividades do
projeto para auxiliar os novatos também apresentaram resultados estatisticos
significativos com relagcdo as demais estratégias (colunas 2 e 3). Portanto, os resultados
fornecem indicagdes estatisticas de que as trés primeiras t€ém mediana maior do que as
demais estratégias.

Comparando esses resultados (Tabela 6) com os apresentados na literatura,
Ghosh et al. (2013), Zhang et al. (2012) e Lim (2008) também apresentaram a adogao de
politica salarial e de plano de carreira como uma estratégia de gestdo para minimizar a
rotatividade. Ang e Slaughter (2004), ao analisar o impacto de estratégias de recursos
humanos sobre a rotatividade, consideraram a adog¢dao de politica de beneficios e
promocdes por desempenho para este contexto. Os resultados obtidos por Stovel e
Bontis (2002) sugerem o aumento da gestdo do conhecimento (por exemplo, por meio
da documentagdo das atividades do projeto) como estratégia para minimizar os efeitos
da rotatividade.



Tabela 6. Resultado (p-valor) do teste de Wilcoxon pareado para as hipoéteses

relacionadas a ordem das medianas das questées sobre as estratégias de
gestao para minimizar a rotatividade de pessoal e seus efeitos
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1 2 3 5 6 7 8
Med 5 5 4 4 4 4 3 3

Adogdo de politica salarial e
de plano de carreira

Adog¢do de Dbeneficios e

promogdes 2 3 0,3861

Documentagdo das atividades
do projeto para auxiliar os 3 4 0,0011 0,0140
novatos

Realizagdo de treinamentos
periddicos em novas 4 4 0,0000 0,0000 0,0294
tecnologias

Realizagdo de atividades em
pares para minimizar a saida 5 4 0,0000 0,0000 0,0018 0,1871
de funcionario

Alternancia de papéis para o
funcionario exercer mais de 6 4 0,0000 0,0000 0,0009 0,0230 0,1509
uma fung¢@o

Uso de entrevistas para avaliar

. ~ 7 3 0,0000 0,0000 0,0004 0,0233 0,1562 0,3639
o risco antes da contratacao

Realizagdo de treinamentos no

~ 8 3 0,0000 0,0000 0,0000 0,0013 0,0779 0,1077 0,2257 -
inicio da contratacdo

4.4. Comparacoes entre Partes Diferentes da Amostra

Os dados também foram analisados de acordo com partes diferentes da amostra. Nessa
comparacao, a analise teve abordagem exploratoria, uma vez que ndo € possivel obter
resultados significativos por meio de andlise estatistica inferencial devido ao tamanho
das partes da amostra. No entanto, os resultados da anélise estatistica descritiva servem
como sugestdes para novas investigagoes.

A amostra foi dividida nos seguintes grupos de respondentes: com e sem cargo
gerencial (20 e 47 respondentes, respectivamente); de empresas com menos € mais de
50 funcionarios (42 e 25 respondentes), para considerar uma divisdao entre
pequenas/médias empresas e grandes empresas; de empresas com processo de
desenvolvimento de software definido e com processo parcialmente definido (49 e 14



respondentes); de empresas com e sem certificacdo de melhoria de processo de software
(16 e 46 respondentes). Como apenas quatro respondentes atuam em empresas sem
processo de desenvolvimento de software, esses dados nao foram considerados para as
partes da amostra. Cinco dos respondentes nao souberam opinar a respeito da existéncia
ou nao de certificacdo de melhoria de processo de software na empresa e também nao
foram considerados.

Na Tabela 7 sdo apresentados os resultados da comparagdo para as causas da
rotatividade. O niimero nas colunas “Cargo gerencial”, “Numero de funcionarios”,
“Processo de software definido” e “Certificagdo de melhoria de processo” indica a
posicdo na classificacdo da parte da amostra correspondente para comparagdo com a
classificacdo original na coluna “Causas da rotatividade de pessoal” (proveniente da
Tabela 1).

Tabela 7. Resultado da comparagao entre partes da amostra para as causas da
rotatividade de pessoal

, Processo de Certificacao de
Cargo Numero de .
Causas da rotatividade d 1 erencial funcionirios software melhoria de
ausas da rotatividade de pessoal g definido processo
Com Sem <50 > 50 Sim  Parcial Com Sem
1 Falta d.e reconhecimento ’ 1 3 1 1 ) 1 1
profissional
2 Falta de politica salarial 4 3 1 4 4 1 2 4
3 Falta Fle ccjmprometlmento da 1 4 ’ 3 3 3 3 3
organizagao
4 Insatlsfagao dNecorrente de 3 ) 4 5 ) 4 4 ’
expectativa ndo alcangada
5 Estilo gerencial inadequado 5 5 6 2 5 8 5 5
6 Amblente de trabalho 6 7 5 7 6 6 6 6
inadequado
Relagdes negativas com os
7 colegas de trabalho 0 6 7 6 7 3 7 7
3 Con,ﬂlto entre trabalho e 3 3 3 1 3 9 3 9
familia
9  Trabalho repetitivo 7 9 9 8 9 7 9 8
10  Sobrecarga de trabalho 11 10 10 10 10 10 10 10
1 Falta de comunicacao na 10 1 1 9 1 1 1 1
empresa
12 Falta de treinamento periddico 12 12 12 12 12 13 12 12
Procura por emprego pelos
13 colegas de trabalho 13 13 13 13 13 12 13 13
14  Fatores ambientais e culturais 14 14 14 14 14 14 14 14

Nos resultados dos respondentes com ou sem cargo gerencial, as quatro
primeiras causas sao as com maior nivel de concordancia. Em especial, os respondentes
com cargo gerencial (20 respondentes) concordam mais que a falta de comprometimento
da organizagdo ¢ uma causa da rotatividade. Para os respondentes sem cargo gerencial
(47 respondentes) a causa com maior nivel de concordancia ¢ a falta de reconhecimento
profissional.



Os respondentes de empresas com mais de 50 funcionarios (25 respondentes)
concordam mais com o estilo gerencial inadequado como causa da rotatividade. Em
comparacao com a literatura, Chiavenato (2010) faz referéncia ao estilo gerencial como
um dos fatores internos a empresa que ¢ responsavel por uma alta taxa de rotatividade.

Os resultados da comparagdo entre respondentes de empresas com processo de
desenvolvimento de software definido e com processo parcialmente definido e entre
respondentes de empresas com e sem certificacdo de melhoria de processo de
desenvolvimento de software ndo apresentaram muita divergéncia de opinido com
relagdo as quatro primeiras causas. No entanto, os respondentes de empresas com
processo parcialmente definido (14 respondentes) concordam mais que a falta de
politica salarial ¢ uma causa da rotatividade. Ghosh et al. (2013), Lim (2008) e Zhang et
al. (2012) fazem referéncia a politica salarial como sendo um dos fatores internos que
geram a rotatividade na empresa.

Na Tabela 8 sao apresentados os resultados da comparagdo para as estratégias de
gestdo. As trés primeiras estratégias da classificagdo original (Tabela 1) sdo as com
maior nivel de concordancia entre os respondentes das partes da amostra. Apenas os
respondentes de empresa com processo definido consideram mais a realizacdo de
treinamentos periddicos em novas tecnologias.

Tabela 8. Resultado da comparagao entre partes da amostra para as estratégias
de gestao para minimizar a rotatividade de pessoal e seus efeitos

, Processo de Certificacao de
Cargo Numero de .
.. " . ... software melhoria de
Estratégias de Gestdo gerencial funcionarios definido processo
Com Sem <50 > 50 Sim  Parcial Com Sem
1 Adogdo de polit@ca salarial e ) | ) 1 1 1 ) |
de plano de carreira
Adogdo de politica de
2 beneficios e promogdes por 1 2 1 2 2 3 1 2
desempenho
Documentagdo das atividades
3 do projeto para auxiliar os 3 3 3 3 3 2 5 3
novatos
Realizagdo de treinamentos
4  periddicos em novas 4 4 4 5 4 5 3 4

tecnologias

Atividades  realizadas em
5  pares para minimizar a saida 8 5 8 4 5 4 8 5
de um funcionario

Alternancia de papéis para o

6  funcionario exercer mais de 6 6 5 7 6 7 4 7
uma fungdo

7 Usp de entrevistas para a\:ahar 5 7 7 6 7 ] 6 6
o risco antes da contratagdo

] Realizagdo de treinamentos no 7 3 6 ] ] 6 7 g

inicio da contratagdo

A realizagdo de treinamentos periddicos em novas tecnologias também foi bem
considerada pelos respondentes das demais partes da amostra (linha 4). Comparando



esse resultado com a literatura, em uma pesquisa das praticas relacionadas a recursos
humanos e a rotatividade voluntaria, Stovel e Bontis (2002) identificaram que o
treinamento ¢ uma das estratégias de gestdo utilizadas para o gerenciamento eficaz da
rotatividade dessas empresas.

5. Ameacas a Validade

A validade de um instrumento de pesquisa esta relacionada ao nivel de confianga de
todo o processo de pesquisa. Os seguintes tipos de ameagas a validade sdo discutidos a
seguir (Wohlin et al. 2000): conclusdo, interna, construgdo e externa. A discussdo das
maneiras utilizadas para minimizar os efeitos de provaveis problemas que podem
influenciar a validade dos resultados confere mais confiabilidade de que os resultados
obtidos possam ser extrapolados para toda a populagdo.

Quanto a validade de conclusao, a confiabilidade das respostas foi obtida através
de elaboracao disciplinada do questiondrio. Por exemplo, a realizagdo do pré-teste teve
papel importante para obter contribui¢des para melhorar a versdo final do questionario.
Além disso, o Coeficiente Alfa de Cronbach foi utilizado para avaliar a confiabilidade
das respostas. Para a aplicacdo desse coeficiente, o questionario deve estar dividido e
agrupado em questdes que tratam de um mesmo aspecto e a amostra deve ser
heterogénea (Cronbach e Shavelson 2004). O Coeficiente Alfa de Cronbach varia de 0 a
1 e um valor maior do que 0,6 representa uma confiabilidade aceitavel. Os valores
obtidos foram 0,6312 e 0,6509 para, respectivamente, as causas/efeitos da rotatividade e
as estratégias de gestao.

Quanto a validade interna, a maneira como a pesquisa foi projetada e conduzida
evita muitos dos problemas que afetam este tipo de validade. Por exemplo, as questdes
sdo objetivas e simples, e foram criadas de acordo com revisdo prévia de trabalhos
relacionados encontrados na literatura. No entanto, os resultados podem ter sido
influenciados pela maneira como a amostra foi determinada (critério de amostragem ndo
probabilistica por conveniéncia), pois os respondentes sdo convidados a participar da
pesquisa. Em geral, um respondente voluntario tem mais motivagdo para participar da
pesquisa e predisposi¢do para fornecer respostas positivas do que os demais individuos
da populagao.

Quanto a validade de constru¢do, o planejamento das etapas da pesquisa foi
realizado com antecedéncia (conforme descrito na secdo sobre a metodologia da
pesquisa) e conduzido de acordo com o planejado para evitar os problemas decorrentes
de procedimentos operacionais inadequados ou obscuros. Adicionalmente, as varidveis
consideradas para as causas/efeitos e estratégias de gestdo foram definidas claramente e,
em especial, as causas e estratégias de gestdo foram investigadas tanto por meio de
questdes em escala Likert quanto por meio de questdes de multipla escolha.

Quanto a validade externa, a dificuldade em generalizar os resultados obtidos
pela andlise estatistica inferencial poderia estar relacionada com a amostra se os
respondentes fossem profissionais em inicio de carreira porque ndo teriam experiéncia
suficiente sobre rotatividade de pessoal para responder o questionario. A partir dos
resultados obtidos das questdes da secdo do questiondrio sobre o respondente e a sua
empresa atual (conforme descrito na subsecdo sobre a caracterizagdo dos respondentes),
¢ possivel concluir que esse caso ndo foi identificado.



Alguns resultados ndo podem ser generalizados para a populagdo, pois nao foi
possivel obter resultados estatisticamente significativos devido ao tamanho da amostra
(67). Adicionalmente, devido a dificuldade de acesso as empresas brasileiras de
desenvolvimento de software a amostra foi composta a partir de contatos profissionais,
que ajudaram a disseminar o trabalho de pesquisa, solicitando a participagao de
profissionais da mesma empresa ¢ também de outras empresas. Esse procedimento de
composi¢ao da amostra pode ter gerado um viés (bias) com relacdo aos respondentes,
uma vez que 50,75% sdo tecnologos, indicando que estes profissionais provavelmente
sao oriundos de empresas situadas nos estados de Sao Paulo e Parana, nos quais existe
maior quantidade de cursos dessa natureza. Como nao foi objetivo identificar as
empresas por razdes de confidencialidade, ndo ¢ possivel fornecer uma andlise da
origem das empresas dos respondentes.

6. Conclusoes e Trabalhos Futuros

Para as empresas da industria de software ¢ importante conhecer as causas e efeitos da
rotatividade de pessoal e as possiveis estratégias de gestdo que podem ser utilizadas para
que a rotatividade ndo se torne um problema que ndo possa ser gerenciado. O
conhecimento sobre o fendmeno da rotatividade ¢ estratégico para executivos, gerentes,
lideres de projeto, entre outros profissionais que precisam tratar com recursos humanos.

Neste artigo foi apresentada uma pesquisa de opinido com o objetivo de
identificar quais sdo as principais causas e efeitos da rotatividade de pessoal, e as
estratégias de gestdo para minimizar a rotatividade de pessoal e seus efeitos, segundo a
opinido de profissionais de empresas brasileiras de desenvolvimento de software. A
andlise dos dados de 67 respondentes foi realizada por meio de andlise estatistica
descritiva e andlise estatistica inferencial.

Os resultados indicaram que a falta de reconhecimento profissional, falta de
politica salarial, falta de comprometimento da organizagdo e insatisfacdo decorrente de
expectativa ndo alcancada estdo entre as principais causas segundo os respondentes.
Com relagdo aos efeitos, os mais selecionados pelos respondentes foram a sobrecarga
dos funcionarios que continuam no projeto, reduciao de produtividade até a substitui¢ao
do funcionario e atrasos no cronograma do projeto. Esses resultados estdo relacionados
com a primeira questdo de pesquisa (QP1) definida na Secao 3.

Os resultados para as causas apoiam fortes indicativos que os aspectos gerenciais
sdo motivadores para a rotatividade de profissionais de empresas brasileiras de
desenvolvimento de software. Além disso, os resultados também indicam outros
aspectos que sdo importantes nesse contexto. As empresas devem estar atentas aos
fatores que podem motivar a permanéncia do funciondrio, como reconhecimento
profissional, plano de carreira, promog¢do por desempenho e treinamento periddico.
Resumindo, as empresas precisam fortalecer a sua politica interna com relagdo aos seus
funcionarios.

Os gerentes de projeto devem estar conscientes dos fatores de estresse. Os
resultados para os efeitos indicam o problema da sobrecarga de trabalho dos
funciondrios que continuam no projeto. Além disso, o estresse também pode ser
provocado pela insatisfacdo, estilo gerencial inadequado e pelo ambiente de trabalho.



Portanto, o contexto organizacional pode influenciar a intencdo de rotatividade de
pessoal em empresas brasileiras de desenvolvimento de software.

Com relagao as estratégias de gestdo (QP2), as seguintes estao entre as principais
segundo os respondentes: adocao de politica salarial e de plano de carreira, adocao de
politica de beneficios e promog¢des por desempenho, documentacao das atividades do
projeto para auxiliar os novatos e realizacdo de treinamentos periddicos. Em especial, a
documentacao (e a gestdo do conhecimento no sentido mais amplo) ¢ util na aceleracao
do aprendizado de um novo funciondrio e consequentemente pode minimizar os efeitos
da rotatividade de pessoal. As empresas brasileiras de desenvolvimento de software
devem acompanhar com atengdo o comportamento da taxa de rotatividade e definir
estratégias de gestao adequadas com o objetivo de diminuir o risco € o dano causado ao
projeto.

O fendmeno da rotatividade de pessoal no contexto de empresas brasileiras de
desenvolvimento de software merece ser mais bem investigado. Alguns dos trabalhos
que podem dar continuidade a esta pesquisa sao resumidos a seguir:

» Entrevistar profissionais de empresas brasileiras de desenvolvimento de software
para investigar em profundidade as intengdes para sair da empresa € o que
poderia ser feito pela empresa que seria uma motivagdo para a permanéncia de
seu funcionario.

» Investigar diferentes estilos gerenciais e a relagao com a rotatividade de pessoal,
por exemplo, por meio de um estudo de caso (analise de um tnico ou de poucos
€asos).

» Realizar a pesquisa de opinido com uma amostra maior, uma vez que os dados
foram insuficientes para fazer algumas inferéncias (principalmente na
comparacao entre partes da amostra).

» Avaliar os efeitos do emprego de novas estratégias de gestdo para minimizar a
rotatividade e seus efeitos em relacao a dados historicos de taxas de rotatividade
em projetos de desenvolvimento de software.

» Avaliar o custo financeiro da rotatividade para as empresas de desenvolvimento
de software.

» Investigar o perfil do profissional de desenvolvimento de software com intengao
de rotatividade.

A pesquisa de opinido apresentada neste artigo beneficia as empresas da
industria de software e fornece suporte para a realizacdo de novas investigacoes. Dessa
maneira, os resultados apresentados representam avancos para o estado da arte
relacionado com a rotatividade de pessoal.
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