
R E S U M O

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a relação entre as oportunidades de desenvol-
vimento profissional proporcionadas aos empregados, a empregabilidade percebida e a 
intenção de permanência na organização no setor de tecnologia da informação (TI). Como 
método de coleta de dados utilizou-se a survey, sendo a amostra da pesquisa composta por 
314 profissionais empregados do setor de TI. Para tratamento dos dados, empregou-se a 
técnica de Modelagem de Equações Estruturais. Analisando os resultados obtidos, consta-
tou-se que, no setor de TI, a empregabilidade interna percebida dos funcionários aumenta 
quando a organização proporciona a eles oportunidades de desenvolvimento profissional, 
fazendo com que sua intenção de permanência também aumente. Sendo assim, apesar 
de não ter sido ratificada a existência de uma relação direta entre as oportunidades de 
desenvolvimento profissional concedidas aos funcionários e a intenção de permanência na 
organização, constatou-se que existe entre elas uma relação indireta, mediada pela empre-
gabilidade interna percebida. 
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INTRODUÇÃO

De acordo com a Associação Brasileira 
das Empresas de Tecnologia da Informação 
e Comunicação (Brasscom), o setor de tec-
nologia da informação (TI) no Brasil movi-
mentou, no ano de 2018, R$ 479,1 bilhões, 
o equivalente a aproximadamente 7% do 
Produto Interno Bruto brasileiro daquele 
ano, e empregou 1,2 milhão de profissio-
nais, o que evidencia sua relevância no 
panorama nacional (BRASSCOM, 2020a).

Uma das particularidades do setor de TI 
no país é que, ao contrário do que se veri-
fica em diversos outros segmentos, sobram 
vagas de emprego e falta mão de obra espe-
cializada. Segundo o Relatório Setorial de 
TIC 2019, da Brasscom (2020b), a projeção 
é de que serão demandados 420 mil novos 
profissionais de TI até 2024, enquanto o 

aumento na oferta é de somente 42 mil por 
ano. Cabe acrescentar que esse cenário de 
acentuada escassez de mão de obra ainda 
é agravado pelas mudanças tecnológicas 
constantes (COSTA; MARTINS, 2016), que 
tornam os profissionais rapidamente desa-
tualizados (CARDOSO; DAVID, 2016).

Diante disso, torna-se essencial que as 
organizações que atuam nesse setor invis-
tam em estratégias de gestão de recursos 
humanos voltadas para a atração, desen-
volvimento e retenção de talentos, o que 
perpassa pela concessão de amplas opor-
tunidades de treinamento, desenvolvi-
mento de novas habilidades e evolução 
na carreira (OSMAN-GANI; PAIK, 2016), 
tendo em vista que os profissionais de TI 
pertencentes a gerações mais jovens dão 
ênfase ao aprendizado e à empregabilidade 
em detrimento da segurança no emprego 

A B S T R A C T

This research aimed to analyze the relationship between the professional development opportuni-
ties offered to employees, the perceived employability and the intention to remain in the organiza-
tion in the information technology (IT) sector. As a method of data collection, the survey was used 
and the research sample was composed of 314 professionals employed in the IT sector. For data 
treatment, the Structural Equation Modeling technique was used. Analyzing the results obtained, it 
was found that, in the IT sector, the perceived internal employability of employees increases when 
the organization provides them with opportunities for professional development, making their 
intention to stay also increase. Thus, although the existence of a direct relationship between the 
opportunities for professional development offered to employees and the intention to remain in 
the organization has not been ratified, it was found that there is an indirect relationship between 
them, mediated by perceived internal employability. 
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(CHAUDHURI; HIRUDAYARAJ; ARDI-
CHVILI, 2018). Nessa linha, assumindo que 
o aprendizado e a empregabilidade estão 
correlacionados entre si (FRÖHLICH et 
al., 2014) e com a intenção de rotativi-
dade dos profissionais (BARANCHENKO 
et al., 2019), definiu-se como objetivo de 
pesquisa analisar a relação entre as opor-
tunidades de desenvolvimento profissional 
proporcionadas aos empregados, a empre-
gabilidade percebida e a intenção de per-
manência na organização no setor de TI.

Como justificativa para a presente pes-
quisa, destaca-se o fato de abarcar um 
setor relevante para a economia brasileira 
que terá que lidar, pelo menos em um hori-
zonte de curto e médio prazo, com um 
cenário de severa escassez de mão de obra 
qualificada, dado o desequilíbrio entre o 
crescimento da oferta e da demanda de 
profissionais de TI no país. Ademais, tem-
-se que considerar ainda a carência de 
estudos correlacionando as temáticas aqui 
abordadas, mesmo na literatura interna-
cional, o que se observou a partir de um 
levantamento bibliográfico realizado nas 
bases Scopus, Scielo, Spell e Redalyc, evi-
denciando-se uma lacuna teórica que se 
pode auxiliar a preencher. 

FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Esta seção está organizada em dois dife-
rentes tópicos, desenvolvimento humano 
nas organizações e empregabilidade perce-
bida, e apresenta os fundamentos teóricos 
que embasaram essa pesquisa.

Desenvolvimento humano 
nas organizações 

As práticas de desenvolvimento de 
recursos humanos (DRH) adotadas pelas 
organizações podem ser conceituadas 
como ações planejadas para orientar e 
gerenciar o processo de desenvolvimento 
profissional dos funcionários, visando dar 
suporte ao alcance dos objetivos organiza-
cionais (WERNER; DE SIMONE, 2012).

De forma mais específica, o DRH tra-
ta-se de um conjunto de ações que visam 
desenvolver a capacidade dos empregados 
e melhorar o desempenho que apresen-
tam no trabalho mediante o emprego de 
técnicas efetivas de treinamento e desen-
volvimento, gestão de carreira, avaliação 
de desempenho e outros componentes 
de gerenciamento de pessoal (YUVARAJ; 
MULUGETA, 2013).

Os treinamentos, sejam eles na moda-
lidade on the job (durante o trabalho) ou 
nos formatos tradicionais, aliados aos pro-
gramas de mentoring, permitem à organi-
zação desenvolver diversas habilidades nos 
empregados, incluindo as reflexivas, analí-
tico-estratégicas, interpessoais, culturais 
e técnico-operacionais (CAMPOS; SOU-
ZA-SILVA; SANTOS, 2018). Complemen-
tarmente, o coaching pode ser utilizado 
para promover o crescimento pessoal dos 
empregados, o desenvolvimento de lide-
ranças na organização e a transposição 
de resistências pessoais em processos de 
mudança organizacional, ampliando a flexi-
bilidade profissional dos indivíduos e, por 
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conseguinte, a competitividade do negócio 
(CAMPOS; STOROPOLI, 2015).

A questão da carreira, por sua vez, é 
fundamental para que a organização seja 
capaz de reter os empregados (OSMAN-
-GANI; PAIK, 2016), que, ao se desenvol-
verem, tornam-se um ativo estratégico 
para o negócio (STOECKICHT; SOARES, 
2009). Isso porque à medida que os indiví-
duos se aperfeiçoam e ampliam seu rol de 
competências, passam a almejar oportuni-
dades de crescimento profissional, o que 
amplia a importância de a organização con-
tar com uma estrutura de carreira suficien-
temente atrativa (WICKRAMASINGHE; 
DOLAMULLA, 2017).

Para orientar as decisões de carreira e 
o próprio desenvolvimento dos funcioná-
rios, é importante a adoção de um sistema 
de avaliação de desempenho, podendo-se 
optar por um modelo mais simples, unidi-
recional, ou pelo modelo 360 graus, que 
busca reduzir distorções e vieses a partir 
da utilização de múltiplas fontes avaliativas 
(BRANDÃO et al., 2008).

Quando a organização investe e dá 
suporte ao desenvolvimento de seus recur-
sos humanos, tem como resultado imediato 
a ampliação do portfólio de competências 
dos empregados, obtendo, em decorrência 
disso, melhor produtividade e maior êxito 
no mercado (OTOO, 2019). Além disso, a 
satisfação dos indivíduos aumenta, assim 
como seu envolvimento com o trabalho, 
seu engajamento com os propósitos orga-
nizacionais e seu comprometimento para 
com a organização, o que leva a melhores 

resultados para o negócio (PAIXÃO; SIL-
VEIRA, 2017). 

Complementarmente, a adoção de prá-
ticas de gestão voltadas para promover o 
desenvolvimento contínuo dos emprega-
dos amplia sua empregabilidade percebida 
(NELISSEN; FORRIER; VERBRUGGEN, 
2016), bem como as expectativas que 
nutrem quanto a seu futuro enquanto 
membros da organização (VASCONCEL-
LOS; NEIVA, 2016), reduzindo sua inten-
ção de rotatividade (FESTING; SCHÄFER, 
2014). Nessa linha, delimitaram-se como 
hipóteses de pesquisa que:

H1: A percepção dos empregados de que 
lhes são concedidas oportunidades de desenvol-
vimento profissional contribui para aumentar 
sua intenção de permanência na organização.

H2a: A percepção dos empregados de que 
lhes são concedidas oportunidades de desen-
volvimento profissional contribui para aumen-
tar sua empregabilidade interna percebida.

H2b: A percepção dos empregados de que 
lhes são concedidas oportunidades de desen-
volvimento profissional contribui para aumen-
tar sua empregabilidade externa percebida.

Empregabilidade percebida

O termo empregabilidade refere-se à 
chance de uma pessoa encontrar um novo 
emprego (HARARI; MCCOMBS; WIER-
NIK, 2021), podendo ser examinado a 
partir de duas perspectivas: a interna, 
que representa o nível de competitividade 
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do indivíduo dentro da organização, ou 
externa, que remete ao nível de competi-
tividade individual no mercado de trabalho 
(DE CUYPER; DE WITTE, 2011; SÁN-
CHEZ-MANJAVACAS; SAORÍN-IBORRA; 
WILLOUGHBY, 2014). Essa expressão é 
utilizada para indicar o profissional que tem 
condições de manter seu atual emprego ou 
conquistar um novo, se desejar (HILLAGE; 
POLLARD, 1998; FORRIER; SELS, 2003 
SOK; BLOMME; TROMP, 2013).

A empregabilidade tornou-se impor-
tante na atualidade, pois os profissionais, de 
modo geral, deixaram de permanecer toda 
a sua carreira na mesma organização, o que 
fez com que eles passassem a se preocupar 
com o quão atrativos são não apenas para 
seu empregador atual, mas também para 
o mercado de trabalho (DE CUYPER; DE 
WITTE, 2011; SOK; BLOMME; TROMP, 
2013). Ademais, deve-se considerar tam-
bém que, eventualmente, as estruturas 
econômicas vigentes são afetadas por con-
tingências diversas, resultando, em deter-
minados momentos, em desemprego ou 
subemprego (MATSUO, 2021).

No tocante a essa temática, as pers-
pectivas de empregadores e empregados 
podem ser interpretadas como conflitantes 
em determinados contextos, pois os pri-
meiros podem ter como objetivo reter fun-
cionários com alto conhecimento, ao passo 
que os segundos podem carregar consigo 
expectativas de ampliar seus conhecimen-
tos buscando oportunidades de empregos 
desafiadores, como também mais gratifican-
tes em outras organizações (DE VOS et al., 
2017). Apesar disso, a empregabilidade deve 

ser vista como um processo ganha-ganha, 
pois o empregado se sente mais seguro em 
relação ao mercado de trabalho, enquanto 
o empregador passa a contar com profis-
sionais mais flexíveis, com melhor desem-
penho (ACIKGOZ; SUMÉRIA; SUMER, 
2016; PHILIPPAERS; DE CUYPER; FOR-
RIER, 2019) e ainda maior capacidade de 
lidar com mudanças (VAN DER HEIJDEN 
et al., 2009; VETH et al., 2019). 

Quando analisado sob a ótica do empre-
gado, o construto passa a ser designado 
como empregabilidade percebida e reflete 
a percepção do sujeito quanto a suas possi-
bilidades de obter um emprego no cenário 
atual de carreiras mais segmentadas, pres-
são econômica e maior instabilidade orga-
nizacional (FORRIER; VERBRUGGEN; DE 
CUYPER, 2015; VAN HOOTEGEM et al., 
2019).

Neste sentido, a empregabilidade per-
cebida deve ser compreendida como uma 
construção cognitiva (VAN HOOTEGEM 
et al., 2019) que remete à consciência do 
empregado a respeito da própria capaci-
dade de conseguir um novo emprego no 
momento em que desejar fazê-lo (BER-
NTSON; NASWALL; SVERKE, 2010; 
SVERKE; HELLGREN; NÄSWALL, 2002), 
impactando também o grau de segurança 
que ele nutre em relação a seu atual vín-
culo empregatício (GUO et al., 2022).

Caso os indivíduos avaliem que sua 
empregabilidade é reduzida e não se sin-
tam seguros no emprego, tendem a se sen-
tir desmotivados e estressados no trabalho 
(SILLA et al., 2009; VAN HOOTEGEM et 
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al., 2019), o que eleva a chance de serem 
acometidos pela síndrome de Burnout 
(AYBAS; ELMAS; DÜNDAR, 2015).

Por outro lado, os indivíduos que pos-
suem uma percepção de maior emprega-
bilidade experimentam maior sensação de 
bem-estar (DE CUYPER et al., 2008; SÁN-
CHEZ-MANJAVACAS; SAORÍN-IBORRA; 
WILLOUGHBY, 2014) e também satisfação 
em suas vidas (SILLA et al., 2009). Ade-
mais, sentem menor exaustão no trabalho 
(CHAMBEL et al., 2015) e se tornam mais 
comprometidos com a organização onde 
trabalham (DE CUYPER; DE WITTE, 2011; 
NELISSEN; FORRIER; VERBRUGGEN, 
2016), mais produtivos (BLACK; LYNCH, 
1996), mais proativos (MATSUO, 2021) e 
menos dispostos a deixarem o emprego 
(SÁNCHEZ-MANJAVACAS; SAORÍN-
-IBORRA; WILLOUGHBY, 2014; DE 
CUYPER; DE WITTE, 2011).

Cabe acrescentar, contudo, que, con-
forme constataram Baranchenko et al. 
(2019), enquanto a empregabilidade interna 
percebida diminui a intenção de rotativi-
dade, a empregabilidade externa perce-
bida aumenta a intenção dos indivíduos de 
abandonarem a organização. Deste modo, 
propuseram-se como hipóteses de pes-
quisa que: 

H3a: A empregabilidade interna percebida 
contribui para aumentar a intenção dos empre-
gados de permanecerem na organização.

H3b: A empregabilidade externa percebida 
contribui para reduzir a intenção dos empre-
gados de permanecerem na organização.

Um dos métodos mais utilizados para 
aprimorar os conhecimentos, habilidades 
e atitudes dos empregados e, por conse-
guinte, sua empregabilidade, é o treinamento 
(WITTEKIND; RAEDER; GROTE, 2010; 
NELISSEN; FORRIER; VERBRUGGEN, 
2016). Mas, de maneira concomitante, a 
organização deve conceder-lhes autonomia 
nas tarefas e amplas oportunidades para 
utilização das competências desenvolvidas, 
sinalizando seu compromisso com o aper-
feiçoamento e atualização profissional de 
seu capital humano (WANG; NETEMEYER, 
2002; TREMBLAY; ROGER, 2004). Desse 
modo, fortalece-se o contrato psicológico 
entre empregados e empregadores (SÁN-
CHEZ-MANJAVACAS; SAORÍN-IBORRA; 
WILLOUGHBY, 2014).

Deve-se ponderar, no entanto, que 
a questão da empregabilidade desperta 
certo receio nos gestores, pois, à medida 
que o indivíduo torna-se mais compe-
tente e seguro quanto às possibilidades 
de carreira dentro e fora da organização, 
mais fácil é para ele buscar outras opor-
tunidades no mercado de trabalho, muitas 
vezes sem que haja tempo suficiente para 
que os investimentos feitos em seu desen-
volvimento profissional deem o retorno 
esperado para o negócio (BENSON; FINE-
GOLD; MOHRMAN, 2004; NELISSEN; 
FORRIER; VERBRUGGEN, 2016).

Diante disso, pode-se considerar que 
a empregabilidade percebida, se, por um 
lado, faz com que o empregado sinta-se 
mais seguro, ampliando sua intenção de 
permanência na organização (SÁNCHEZ-
-MANJAVACAS; SAORÍN-IBORRA; WIL-
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LOUGHBY, 2014), por outro, encoraja-o 
a buscar melhores oportunidades de tra-
balho (PHILIPPAERS; DE CUYPER; FOR-
RIER, 2019) e, caso isso se concretize, suas 
competências serão repassadas ao futuro 
empregador, que nada investiu para que 
elas alcançassem o nível de desenvolvi-
mento atual (BENSON, 2006; ACIKGOZ; 
SUMER; SUMER, 2016).

Essa dualidade passou a ser denomi-
nada de paradoxo da empregabilidade, 
chamando a atenção para o fato de que 
não basta investir para que os funcionários 
se aprimorem, pois, à medida que eles se 
desenvolverem e passarem a apresentar 
melhor desempenho, tornar-se-ão mais 
atrativos também para outras organizações 
(TREVOR, 2001). Por isso, faz-se igual-
mente importante que os empregadores 
adotem políticas focadas especificamente 
na retenção de seus profissionais (MIT-
CHELL et al., 2001; NELISSEN; FORRIER; 
VERBRUGGEN, 2016).

PROCEDIMENTOS 
METODOLÓGICOS 

De modo a atender ao objetivo de pes-
quisa proposto, adotou-se uma abordagem 
descritiva, visando estabelecer relações 
entre as variáveis-chave do estudo e, com 
isso, especificar determinadas caracterís-
ticas da população examinada. Optou-se 
por uma investigação de natureza quanti-
tativa, coletando-se dados numéricos, que 
posteriormente foram tratados mediante a 
aplicação de técnicas estatísticas.

O método de pesquisa utilizado foi a 
survey, que permite, por meio da aplicação 
de questionários, levantar dados acerca 
das características, ações e/ou percepções 
de um grupo de pessoas específico cujo 
comportamento é objeto de estudo, pos-
suindo como vantagens a economicidade, 
a agilidade e a quantificação dos dados 
coletados (GIL, 2008).

O instrumento de coleta de dados 
adotado foi um questionário estruturado 
com base em uma escala do tipo Likert, a 
partir da qual os respondentes informam 
seu grau de concordância ou discordância 
em relação a cada afirmativa apresentada. 
Optou-se por uma escala de sete pon-
tos, sendo nomeados apenas os extremos 
como “discordo totalmente” e “concordo 
totalmente”.

O questionário elaborado foi composto 
por quatro seções: a primeira abarcou as 
questões demográficas (p. e. sexo, faixa 
etária, entre outras) e profissionais (p. e. há 
quanto tempo está na organização atual), 
que foram utilizadas para posterior carac-
terização da amostra; a segunda foi com-
posta por três itens relativos à intenção de 
permanência na organização, traduzidos de 
Abrams, Ando e Hinkle (1998); a terceira 
encerrou 16 itens referentes à empregabi-
lidade percebida, traduzidos de Rothwell 
e Arnold (2007); por fim, a quarta seção 
contou com oito itens para mensurar a 
percepção dos respondentes a respeito 
das oportunidades de desenvolvimento 
profissional que lhes são concedidas na 
organização onde trabalham, dos quais três 
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foram adaptados de Pilati e Abbad (2005) 
e cinco, retirados de Ceribeli, Ferreira e 
Botelho (2017).

A população do estudo englobou os indi-
víduos que estavam empregados no setor 
de tecnologia da informação (TI) durante 
a etapa de coleta de dados da pesquisa e 
residiam na Mesorregião Metropolitana de 
Belo Horizonte ou Grande São Paulo, que 
são as principais regiões, tanto em termos 
populacionais quanto em termos econô-
micos, dos Estados de Minas Gerais e São 
Paulo, respectivamente.

Para selecionar os elementos que iriam 
compor a amostra da pesquisa, utilizou-se 
a técnica de amostragem não probabilística 
por conveniência, que é indicada quando 
não se tem informações precisas acerca 
do tamanho do universo populacional ou 
de seus componentes (ARIBONI; PERITO, 
2004; GIL, 2008; MARCONI; LAKATOS, 
1996). A coleta de dados foi realizada uti-
lizando mídias sociais, como Facebook, 
WhatsApp e LinkedIn.

O tamanho amostral foi definido a par-
tir da recomendação de Hair Junior et al., 
(2009) de que são necessários no mínimo 
10 respondentes para cada variável da pes-
quisa, quando se pretende empregar uma 
técnica de agrupamento. Considerando 
que o estudo contou com 27 variáveis, 
estabeleceu-se que a amostra deveria ser 

composta por, pelo menos, 270 trabalha-
dores do setor de TI.

Para tratamento dos dados, empregou-
-se a técnica de Modelagem de Equações 
Estruturais, testando-se um modelo com-
pleto de variáveis latentes, que permite 
confrontar a teoria testada com a realidade 
observada por meio de uma análise simul-
tânea das relações entre as diversas variá-
veis estudadas (BYRNE, 2010).

Conforme assinala Byrne (2010), o 
modelo completo de variáveis latentes é 
composto por um modelo de mensuração, 
que descreve as relações entre as variá-
veis latentes e suas medidas observadas, e 
um modelo estrutural, que testa as rela-
ções entre as variáveis latentes, represen-
tativas dos construtos estudados. Dessa 
forma, foi possível testar as hipóteses de 
pesquisa, analisando como as oportunida-
des de desenvolvimento, a empregabilidade 
percebida e a intenção de permanência na 
organização estão relacionadas entre si. 

RESULTADOS E DISCUSSÕES 

A amostra final da pesquisa foi consti-
tuída por 314 trabalhadores do setor de TI, 
cujas características demográficas e profis-
sionais são sintetizadas e apresentadas no 
Quadro 1.
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Quadro 1 – Caracterização da amostra

Variável Característica Percentual

Sexo
Masculino 32,8%
Feminino 67,2%

Estado civil
Solteiro 67,8%
Casado 28,0%

Outras opções 4,2%

Faixa etária

18 a 24 anos 16,9%
25 a 34 anos 65,9%
35 a 44 anos 14,6%
45 a 54 anos 2,6%

Escolaridade

Ensino técnico 0,6%
Ensino superior incompleto 19,4%
Ensino superior completo 52,6%

Pós-graduação 27,4%

Número de filhos
Nenhum 83,8%

Um 11,1%
Dois ou mais 5,1%

Porte da empresa
Pequeno 13,4%
Médio 13,7%
Grande 72,9%

Tempo de trabalho 
na empresa

Menos de 1 ano 45,9%

1 a 2 anos 29,3%

3 a 5 aos 17,5%

6 a 10 anos 4,8%

Mais de 10 anos 2,5%
FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2020).

Depois de caracterizar a amostra, pro-
cedeu-se à modelagem de equações estru-
turais, testando, inicialmente, um modelo 
composto por três variáveis latentes: opor-
tunidades de desenvolvimento profissional 
percebidas, empregabilidade percebida e 
intenção e permanência na organização. 
Este primeiro modelo, todavia, além de 
retornar índices de qualidade de ajuste 
insatisfatórios, ainda contava com muitas 
variáveis com carga fatorial abaixo de 0,5, 
valor mínimo para que se possa considerar 

que o agrupamento efetuado possui signifi-
cância prática (HAIR JUNIOR et al., 2009). 
Em decorrência disso, testaram-se novos 
modelos, excluindo, uma a uma, as variá-
veis observadas com baixa carga fatorial.

Finalizada essa primeira etapa da aná-
lise, não foi possível obter índices de qua-
lidade de ajuste com valores satisfatórios, 
mesmo excluindo diversas variáveis de 
acordo com o critério supramencionado. 
Por isso, executou-se uma análise fatorial 
exploratória para cada conjunto de variá-
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FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2020).

veis empregado para medir os construtos 
da pesquisa, o que permitiu verificar a per-
tinência de segregar as variáveis relativas 
ao construto empregabilidade percebida 
em dois grupos. Subsequentemente, tes-
tou-se um novo modelo, composto por 
quatro variáveis latentes: oportunidades 
de desenvolvimento profissional percebida 
(ODP), empregabilidade interna percebida 

(EIP), empregabilidade externa percebida 
(EEP) e intenção de permanência na orga-
nização (IPO). Entretanto, novamente foi 
necessário excluir, uma a uma, as variáveis 
observadas que retornaram cargas fato-
riais inferiores a 0,5, obtendo-se, ao final 
desse processo, o modelo que pode ser 
visualizado na Figura 1.

Figura 1 – Modelo completo de variáveis latentes
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Para examinar a qualidade de ajuste do 
modelo, utilizaram-se sete medidas de 
maneira conjunta: NFI (Índice de Ajuste 
Normatizado), CFI (Índice de Ajuste Com-
parativo), GFI (Índice de Qualidade de 
Ajuste), AGFI (Qualidade de Ajuste Cali-
brado), RMSEA (Raiz da Média dos Qua-

drados dos Erros de Aproximação), TLI 
(Índice de Tucker-Lewis) e X² Normado 
(Qui-Quadrado Normado). Os valores 
encontrados para o modelo testado, assim 
como os parâmetros recomendados pela 
literatura consultada, podem ser visualiza-
dos no Quadro 2.

Quadro 2 – Índices de qualidade de ajuste

Índice Autor(es) Parâmetro recomendado Valor obtido

NFI Byrne (2010) Próximo a 0,95 0,923

CFI Byrne (2010) Próximo a 0,95 0,948

GFI Schumacker e 
Lomax (2010) Próximo a 0,9 ou 0,95 0,922

AGFI Schumacker e 
Lomax (2010) Próximo a 0,9 ou 0,95 0,882

RMSEA Schumacker e 
Lomax (2010) Entre 0,05 e 0,08 0,078

TLI Schumacker e 
Lomax (2010) Próximo a 0,9 ou 0,95 0,932

CMIN/DF Hair Junior et al. (2009) Entre 1,0 e 3,0 2,904

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2020).

Examinando de maneira concomitante 
os índices mencionados, foi possível con-
firmar que o modelo testado apresentou 
qualidade de ajuste satisfatória, sendo, por-
tanto, capaz de explicar a matriz de cova-
riância entre as variáveis do estudo (HAIR 
JUNIOR et al., 2009). Com isso, passou-se 
a avaliar sua validade convergente.

Calcularam-se, então, para cada uma 
das quatro variáveis latentes do modelo, o 
Alfa de Cronbach, a confiabilidade de cons-
truto (CC) e a variância extraída (VE), que 
devem ser superiores a, respectivamente, 
0,7, 0,7 e 0,5 (HAIR JUNIOR et al., 2009). 
Os valores obtidos podem ser visualizados 
no Quadro 3.
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Quadro 3 – Valores de Alfa de Cronbach, CC e VE

Variável Latente Alfa de Cronbach CC VE

ODP 0,888 0,984 0,682

IPO 0,818 0,970 0,616

EIP 0,788 0,958 0,575

EEP 0,813 0,970 0,600
FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2020).

Examinando de maneira conjunta os valores dos Alfas de Cronbach, CR e AVE, assim 
como as cargas fatoriais, todas superiores a 0,5, e os p-valores obtidos para as relações 
entre as variáveis observadas e as respectivas variáveis latentes nas quais elas foram agru-
padas, todos inferiores a 0,001, foi possível ratificar o modelo de mensuração utilizado, 
cuja estrutura foi sintetizada no Quadro 4.

Quadro 4 – Variáveis observadas que deram origem às 
variáveis latentes do modelo estrutural

Variável Latente Variáveis observadas

Intenção de 
Permanência na 

Organização

IPO1 - Nos próximos anos, não tenho a intenção de deixar esta empresa.

IPO2 - Eu não penso sobre deixar esta empresa.

IPO3 - Eu gostaria de trabalhar nesta empresa 
até atingir a idade de me aposentar.

Empregabilidade 
Interna Percebida

EIP1 - Tenho boas perspectivas nesta organização porque 
meu empregador valoriza minha contribuição pessoal.

EIP4 - Tenho conhecimento de oportunidades que eu pode-
ria aproveitar nesta organização, mesmo que envol-

vam um trabalho diferente do que faço agora.

EIP9 - As pessoas que fazem o mesmo trabalho que 
eu nesta organização são muito valorizadas.

Empregabilidade 
Externa Percebida

EEP10 - Se eu precisasse, poderia facilmente conseguir outro 
emprego como o meu em uma organização semelhante.

EEP12 - Eu poderia facilmente conseguir um emprego seme-
lhante ao meu em quase todas as organizações.

EEP13 - Qualquer pessoa com o meu nível de habilidades e 
conhecimentos, e uma experiência organizacional e de traba-
lho semelhante, será muito procurada pelos empregadores.
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Oportunidades 
de Desenvolvi-

mento Profissio-
nal Percebidas

ODP6 - Trabalho em uma empresa que proporciona expe-
riências importantes para minha carreira.

ODP7 - Utilizo, com frequência, o que me foi passado nos trei-
namentos dos quais participei no meu emprego atual.

ODP8 - Tenho oportunidades para colocar em prática o que 
me foi ensinado nos treinamentos dos quais participei.

ODP9 - Por causa dos treinamentos dos quais participo, tenho mais 
confiança na minha capacidade de executar meu trabalho com sucesso.

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2020).

Após validar o modelo de mensuração utilizado, procedeu-se à análise do modelo 
estrutural, a partir do qual foram testadas as hipóteses da pesquisa. O Quadro 5 apre-
senta uma síntese da análise efetuada e resultados obtidos, adotando um nível de signifi-
cância de 0,01.

Quadro 5 – Relações testadas a partir do modelo estrutural

Relação testada Hipótese P-valor Coeficiente 
de Caminho Resultado

ODP  IPO H1 0,114 -0,134 Não confirmada

ODP  EIP H2a < 0,001 0,710 Confirmada

ODP  EEP H2b 0,131 0,098 Não confirmada

EIP  IPO H3a < 0,001 0,853 Confirmada

EEP  IPO H3b 0,779 -0,014 Não confirmada
FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2020).

Para a relação entre ODP e IPO, obte-
ve-se um p-valor de 0,114, o que não per-
mitiu confirmar H1. Da mesma forma, 
também não foi possível corroborar H2b 
e H3b, considerando que para a relação 
entre ODP e EEP o p-valor foi de 0,131, 
enquanto para a relação entre EEP e IPO o 
p-valor foi de 0,779.

Por outro lado, para as relações entre 
ODP e EIP, e EIP e IPO, foram obtidos 
p-valores inferiores a 0,001 – ratificando a 
significância estatística de ambas – e coe-

ficientes de caminho de, respectivamente, 
0,710 e 0,853, o que permitiu confirmar 
as hipóteses H2a e H3a. Com base nesses 
resultados, pode-se afirmar que, no seg-
mento de TI, quando a organização for-
nece oportunidades de desenvolvimento 
para seus empregados, a empregabilidade 
interna percebida deles aumenta e isso faz 
com que eles tenham intenção de perma-
necer vinculados a ela ao longo do tempo.

Sendo assim, apesar de não ter uma 
sido ratificada a existência de uma relação 
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direta entre as oportunidades de desenvol-
vimento profissional concedidas aos fun-
cionários e a intenção de permanência na 
organização, constatou-se que existe entre 
elas uma relação indireta, mediada pela 
empregabilidade interna percebida.

Neste sentido, reforça-se a importância 
de os gestores investirem em programas 
de treinamento (WITTEKIND; RAEDER; 
GROTE, 2010; NELISSEN; FORRIER; 
VERBRUGGEN, 2016) e proporcionarem 
oportunidades para que os funcionários 
apliquem os novos conhecimentos adqui-
ridos e utilizem as competências desen-
volvidas em seu trabalho, sinalizando a 
eles o compromisso organizacional com 
sua atualização e contínuo aprimoramento 
profissional (WANG; NETEMEYER, 2002; 
TREMBLAY; ROGER, 2004). 

De acordo com os resultados encon-
trados, ao adotar uma política de fomento 
e suporte ao desenvolvimento humano 
(YUVARAJ; MULUGETA, 2013; WERNER; 
DE SIMONE, 2012), estimula-se o aumento 
da empregabilidade interna percebida dos 
funcionários (NELISSEN; FORRIER; VER-
BRUGGEN, 2016; MATSUO, 2021), forta-
lecendo o contrato psicológico existente 
entre eles e seu empregador (SÁNCHE-
Z-MANJAVACAS; SAORÍN-IBORRA; 
WILLOUGHBY, 2014) e melhorando as 
expectativas que eles nutrem a respeito de 
seu futuro na organização (VASCONCEL-
LOS; NEIVA, 2016). Com isso, a tendência 
é que eles se tornem mais comprome-
tidos em relação a ela (DE CUYPER; DE 
WITTE, 2011; NELISSEN; FORRIER; 
VERBRUGGEN, 2016) e também mais 
seguros quanto a seu emprego (SÁNCHE-

Z-MANJAVACAS; SAORÍN-IBORRA; 
WILLOUGHBY, 2014; GUO; QIU; GAN, 
2022), o que amplia sua intenção de per-
manência (BARANCHENKO et al., 2019; 
FESTING; SCHÄFER, 2014; DE CUYPER; 
DE WITTE, 2011).

Revisitando o paradoxo da emprega-
bilidade (TREVOR, 2001), pode-se pon-
derar, também com base nos resultados 
obtidos, que mesmo que o indivíduo 
passe a avaliar que tem diversas possibi-
lidades de desenvolver sua carreira fora 
da organização à medida que participa de 
treinamentos que aumentam sua compe-
tência profissional (BENSON; FINEGOLD; 
MOHRMAN, 2004; NELISSEN; FORRIER; 
VERBRUGGEN, 2016), ele tende a que-
rer permanecer no emprego por se sentir 
valorizado e até mesmo visualizar outras 
oportunidades profissionais na própria 
organização futuramente (VASCONCEL-
LOS; NEIVA, 2016).

A interpretação destes resultados, 
porém, não deve descolar-se do cenário 
atual do Brasil, cujo mercado de trabalho 
encontra-se, há algum tempo, bastante 
deteriorado devido à situação do país, que 
vinha ensaiando uma retomada econômica 
muito lenta depois de uma longa crise 
que se iniciou em meados de 2014, mas 
foi fortemente afetado pela pandemia da 
covid-19. Diante desse contexto, torna-se 
compreensível que, mesmo em um setor 
como o de TI, no qual faltam profissionais 
qualificados para preencherem as vagas 
disponíveis, os indivíduos tenham inten-
ção de permanecer nos atuais empregos, 
desde que, entre outros fatores, sintam-se 
valorizados e seguros quanto a suas opor-
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tunidades de carreira na organização a que 
estejam vinculados no momento.

Tal conclusão aparentemente contrasta 
com o que assinalam Chaudhuri, Hiruda-
yaraj e Ardichvili (2018), que os profissio-
nais de TI pertencentes a gerações mais 
jovens priorizam pouco a segurança no 
emprego. Entretanto, os mesmos autores 
também afirmam que esses trabalhadores 
dão ênfase ao aprendizado e aperfeiçoa-
mento contínuo, o que vem ao encontro 
dos resultados aqui obtidos.

Além disso, não se deve negligenciar 
o fato de que mesmo aqueles indivíduos 
que tendem a dar pouco valor para sua 
empregabilidade interna, desde que per-
cebam que possuem elevada empregabili-
dade externa, podem alterar suas atitudes 
ao enfrentarem em suas carreiras um 
período de grave crise econômica, pas-
sando a nutrir maior intenção de per-
manência no emprego caso avaliem que 
são valorizados por seu empregador, que 
investe em seu desenvolvimento profis-
sional, e que terão oportunidades de car-
reira na atual organização.

Quanto à relação positiva não confir-
mada entre as oportunidades de desen-
volvimento profissional concedidas aos 
funcionários e a empregabilidade externa 
percebida, uma possível explicação é que, 
devido ao fato de o setor de TI ser muito 
diversificado, englobando negócios muito 
diversos entre si (p. e. plataforma de cha-
tbot, softwares de gestão, automatização de 
processos, soluções de rastreamento, solu-
ções para emissão de boletos e cobrança, 
entre vários outros), os treinamentos 

oferecidos pelas organizações podem ser 
muito específicos e, com isso, pouco apro-
veitados em outros negócios, afetando de 
maneira pouco significativa a percepção 
dos empregados quanto a sua empregabili-
dade externa.

Ademais, quanto à relação negativa 
não confirmada entre a empregabilidade 
externa percebida e a intenção de perma-
nência na organização, uma possível expli-
cação é que, devido ao cenário econômico 
brasileiro atual e ao elevado desemprego 
que tem sido observado ao longo dos últi-
mos anos no país, agravado pela pandemia 
da covid-19, a percepção do profissional de 
que tem possibilidades de carreira fora da 
organização atual, por si só, não é suficiente 
para que ele intente deixar seu emprego.

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O setor de TI é responsável por uma 
parcela considerável do PIB brasileiro, o 
que reforça sua importância no cenário 
nacional. Ao contrário do que se observa 
em outros segmentos econômicos, o 
número de vagas de emprego na área de TI 
cresce anualmente no Brasil, sem que haja 
um aumento correspondente no número 
de profissionais disponíveis. Esse desequi-
líbrio entre a oferta e a demanda de mão 
de obra qualificada ainda é agravado pela 
rapidez com que a tecnologia muda, tor-
nando os profissionais desatualizados em 
um curto espaço de tempo. Diante desse 
contexto, torna-se essencial que as organi-
zações que atuam no referido setor invis-
tam no desenvolvimento e retenção de 
seus empregados.
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Considerando que os investimentos fei-
tos no aprimoramento dos empregados 
tendem a torná-los mais atrativos no mer-
cado de trabalho, dificultando sua reten-
ção, vislumbra-se um panorama bastante 
desafiador sob a ótica das organizações, 
que evidencia a necessidade de aprofun-
dar a discussão em torno dessa temática. 
Nessa linha, definiu-se como objetivo de 
pesquisa analisar a relação entre as opor-
tunidades de desenvolvimento profissional 
proporcionadas aos empregados, a empre-
gabilidade percebida e a intenção de per-
manência na organização no setor de TI.

Examinando os resultados obtidos, con-
cluiu-se que, no setor de TI, a empregabi-
lidade interna percebida dos funcionários 
aumenta quando a organização proporciona 
a eles oportunidades de desenvolvimento 
profissional, fazendo com que sua intenção 
de permanência também aumente. Confir-
mou-se, portanto, que existe uma relação 
indireta entre as oportunidades de aprimo-
ramento concedidas aos empregados e sua 
intenção de permanência na organização, 
mediada pela percepção de empregabili-
dade interna.

Neste sentido, verifica-se que é essen-
cial que as organizações que atuam no 
segmento de TI invistam em programas 
de treinamento e desenvolvimento, ofere-
cendo aos empregados amplas possibilida-
des para colocarem em prática os novos 
conhecimentos adquiridos e utilizarem as 
competências desenvolvidas. Com isso, 
atende-se o anseio dos profissionais per-
tencentes às novas gerações, que valori-
zam o aprendizado contínuo, ao mesmo 
tempo em que se amplia a segurança que 

eles têm quanto a seu emprego e oportuni-
dades futuras na organização, aumentando 
sua intenção de permanência.

Refletindo acerca dos resultados encon-
trados, visualiza-se um indício de mudança 
no comportamento dos profissionais, pelo 
menos em parte deles, já que se constatou 
que a empregabilidade interna percebida 
tende a aumentar sua intenção de perma-
nência na organização. Ou seja, mesmo que 
os indivíduos tenham, na atualidade, menor 
apego a seus empregos, desde que perce-
bam que possuem elevada empregabilidade 
externa, o fato de se sentirem valorizados 
e de enxergarem oportunidades futuras na 
organização, somado à percepção de que 
estão tendo possibilidade de se desenvol-
verem profissionalmente, faz com que eles 
queiram permanecer no emprego, o que 
descortina uma nova perspectiva ao se 
analisar o paradoxo da empregabilidade.

Diante disso, a questão que se coloca é 
o quanto essa possível mudança está atre-
lada à situação que se verifica atualmente 
no mercado de trabalho brasileiro, que se 
encontra deteriorada devido à crise que 
atingiu o Brasil entre 2014 e 2016, da qual o 
país ainda não se recuperou e cujo efeitos 
foram recentemente agravados pela pan-
demia da covid-19, em 2020.

Como essa nova geração de trabalha-
dores do conhecimento, que foi retratada 
por inúmeros estudos disponíveis na litera-
tura nacional e internacional como pouco 
apegada ao emprego, sempre em busca de 
novas oportunidades profissionais em sua 
carreira, está sendo afetada por ter que 
enfrentar, em um intervalo de menos de 
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cinco anos, duas crises econômicas severas 
no Brasil? Uma reflexão atenta em torno 
dos resultados aqui obtidos faz emergir 
esse tipo de questionamento, para o qual 
ainda não existe resposta, sendo necessá-
rios mais estudos.

A presente pesquisa contribui para a 
Ciência Administrativa ao investigar como 
os investimentos feitos pelas organiza-
ções no desenvolvimento dos emprega-
dos influencia suas percepções e atitudes, 
campo que ainda carece de mais estudos 
para que se possa alcançar um entendi-
mento mais preciso. Além disso, colabora 
para que se avance na compreensão a res-
peito de como a questão da empregabili-
dade afeta a intenção dos trabalhadores 

de permanecerem no emprego no atual 
momento vivido pelo país. Por fim, con-
tribui para as organizações, estimulando a 
adoção de uma política focada no desen-
volvimento dos empregados como meca-
nismo de retenção.

Para estudos futuros, recomenda-se que 
se dê continuidade à discussão aqui iniciada 
em torno de uma possível mudança no 
comportamento e atitudes dos trabalhado-
res do conhecimento frente o panorama 
brasileiro atual, com o intuito de confir-
mar se o desenvolvimento profissional e a 
permanência na organização deixaram de 
estar em lados opostos na discussão a res-
peito da retenção dos empregados. 
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