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1. Conceituação —  Não existe ainda per­
feita concordância quanto à conceituação de mo­
vimentação de pessoal. Enquanto alguns autores 
adotam a designação m obilidade no trabalho (la­
bor turnover) alegando que o trabalho é que sofre 
a influência da mobilidade do pessoal, outros dão 
preferência à expressão movimentação do pessoal 
(personnel turnover), por considerá-la mais ampla, 
abrangendo todos os empregados da organiza­
ção.

Na opinião de Kimbal, quer se adote esta ou 
aquela expressão, o que não sofre dúvida é o fato 
de constituir o “turnover” uma “medida da esta­
bilidade do elemento humano no trabalho”, uma 
vez que leva em conta não só a movimentação de 
pessoal, mas também a flutuação do trabalho de­
corrente dessa movimentação.

A expressão movimentação de pessoal pode 
ser tomada em sentido amplo e em sentido res­
trito .

Em sentido amplo, consiste no movimento de 
pessoal de fora para dentro da repartição: nomea­
ções, readmissões, reintegrações e reversões; ou no 
movimento de dentro para fora, incluindo exoie- 
rações, demissões, disponibilidade e aposentado­
rias; bem como outras formas de vacância que 
não implicam no afastamento de indivíduo dos 
quadros da organização, como sejam: transferên­
cias, remoções, readptações e promoções. Em con­
tido restrito, movimentação do pessoal consiste

apenas na movimentação de indivíduos que ingres­
sam e que deixam a organização, excluindo-se, des­
sa forma, os casos de transferências, remoções e 
permutas.

Outros autores entendem que a movimenta­
ção pode ser estudada tendo em vista a organiza­
ção como um todo ou tomando-se em considera­
ção apenas um determinado setor. Exemplifican­
do-se com a administração pública teríamos, no 
primeiro caso, o serviço público federal e no se­
gundo, um Ministério ou Departamento.

2 . Significação e conseqüências das taxas 
elevadas de m ovim entação do pessoal —  A velhi­
ce, a doença e a morte determinam, inevitavel­
mente, o afastamento de empregados, cuja substi­
tuição nos quadros da organização se torna impres­
cindível para a boa marcha dos serviços. Dêsse 
modo, uma razoável movimentação de pessoal 
deve ser encarada como um fenômeno perfeita­
mente normal numa grande organização. Normal 
e, até mesmo necessário, tanto para a empresa 
como para os empregados, de vez que, além de 
permitir àquela a renovação do seu contingente 
humano, evitando, dessarte, a estagnação, cria ain­
da, para os empregados, maiores possibilidades de 
acesso, uma das condições fundamentais que ca­
racterizam um bom emprego.

O que não constitui fato normal, e deve por 
isso ser combatido, é a ocorrência de determina­
dos fatores que contribuem para elevar a mobili­
dade do pessoal muito além daquele mínimo dese­
jável, pois refletem insatisfação ou desinteresse 
do pessoal pelas condições de emprego oferecidas 
pela organização, decorrentes, quase sempre, de 
falhas e deficiências da política de administração 
de pessoal.

Quando se verifica uma elevação demasiada 
da taxa de movimentação de pessoal, a primeira 
providência a ser tomada é a do estudo das causas 
que, voluntária ou involuntariamente, determina­
ram o afastamento do trabalhador dos quadros 
do pessoal da emprêsa. A medida é de suma im- 
poitância, não só do ponto de vista técnico-admi-
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nistrativo, uma vez que visa a corrigir aquelas fa­
lhas e deficiências, mas também sob o aspecto 
econômico, sabido que a substituição do elemento 
humano, em larga escala, numa organização qual­
quer, acarreta vultosas despesas com os processos 
de recrutamento, seleção e treinamento, as quais
—  convém acentuar —  não serão de imediato re­
compensadas com os novos elementos admitidos, 
que não poderão, desde logo, oferecer uma produ­
ção qualitativa e quantitativamente Jgual à dos 
empregados que deixaram a organização.

Do que acima ficou exposto, conclui-se que 
a movimentação de pessoal oferece dois aspectos 
distintos: um, positivo, pelo qual, injetando “san­
gue novo” nos quadros de pessoal, evita a estagna­
ção e cria maiores possibilidades de acesso; outro 
negativo, quando a taxa de movimentação é de­
masiadamente alta e provoca:

a) diminuição de rendimento do trabalho 
(working force):

b ) despesas com recrutamento, seleção e 
treinamento de novo pessoal.

3 . Causas das taxas elevadas de m ovim en­
tação do pessoal —  Vimos que uma razoóvel mo­
vimentação de pessoal constitui fato perfeitamen­
te normal numa grande organização, pois os indi­
víduos que trabalham numa empresa podem mui­
tas vêzes deixar de prestar-lhe serviços por várias 
razões independentes da vontade do empregador e 
da do próprio empregado. Dentre os. fatores ine­
vitáveis do “turnover”, podem ser citadas a velhi­
ce, a doença e a morte. Além dêsses fatores, exis­
tem muitos outros mais —  quase sempre ignora­
dos pelos dirigentes —  que influem consideravel­
mente para uma elevação demasiada das taxas d'3 
movimentação de pessoal.

Muitas vêzes há dificuldade em diagnosticar 
os fatores que concorrem para uma excessiva mo­
vimentação de pessoal nos quadros de uma orga­
nização, seja esta pública ou privada, devido per­
manecerem ocultos os verdadeiros motivos; de om 
modo geral, todavia, pode-se afirmar que uma taxa 
elevada de “turnover” é conseqüência:

1) da falta de adaptação do indivíduo ao trabalho, 
quase sempre resultante de um processamento defeituoso 
do recrutamento, seleção, “ placem ent”  ou treinamento;

2 ) de condições inconvenientes ou indesejáveis de 
trabalho ou do próprio cargo, com o sejam: plano de remu­
neração inaceitável, diminutas possibilidades de acesso 
oferecidas pelo emprego, etc.

4. M étodos em pregados para se calcularem  
as taxas de m ovim entação  —  As taxas de movi­
mentação são calculadas por meio de fórmulas 
matemáticas diversas, tomando-se por base, em 
cada uma delas, determinado fator ou ocorrência. 
E ’ interessante o estudo de algumâs dessas fórmu­
las, de vez que sua aplicação a um mesmo grupo 
de cifras pode acusar uma variação de 173,7 a 
352,8%, conforme experiência realizada nos Esta­
dos Unidos da América, por J. E . Walters.

Os métodos mais comumente empregados
são :

1.°) M étodo dos afastamentos —  Sugerido pelo 
“ Committee o f  National Em ploym ent Managers Confe- 
rence” . Consiste em dividir o número de indivíduos que se 
afastam da empresa pelo número dos que nela permane­
cem . Para isso lança-se mão de três elementos: —  período 
de tem po (semana, mês ou ano), número total de afasta­
mentos e número médio dos empregados em fôlha de pa­
gamento durante o mesmo período. A fórmula é a seguin­
te :

A
T  =: -------  x 100, sendo :

M

T  =  taxa de movimentação;
A =  número total de afastamentos (vacâncias);
M  =  média dos indivíduos constantes da lista de pa­

gamento .

2 .° )  M étodo das substituições —  Sugerido pelo P rof. 
Paul Douglas. Segundo êste método divide-se o número 
total de substituições num determinado período pelo nú­
mero médio do empregados no mesmo período. A fórmula 
empregada é a seguinte :

T  = x 100, sendo :
M

T  — taxa de movimentação;
S := número de substituições;

M  =  média dos empregados.

3 .° ) .  M étodo dos afastamentos inevitáveis —  Segun­
do êste método, do número total de afastamentos, são de­
duzidos os afastamentos inevitáveis, isto é, os que não são 
motivados pelo empregador ou pelo regime de trabalho, 
dividindo-se, em seguida, pelo número médio de em pw - 
gados existentes na em presa. Temos, assim, a seguinte 
fórmula:

A —  I
T  =  ---------------  x 100, sondo :

M

T  =  taxa de movimentação;
A =  número total de afastamentos;
I =  afastamentos inevitáveis;

M  =  média dos em pregados.

Dentre os métodos acima mencionados, o pri­
meiro é o mais fácil e o mais usualmente adotado, 
apesar do inconveniente de incluir no total dos 
afastamentos os empregados apenas ausentes. O 
segundo é, teoricamente, o melhor, se bem que sua 
apuração seja um pouco mais trabalhosa. O ter­
ceiro baseia-se em elementos de difícil verificação 
e dos três é o menos empregado.

5 . Variabilidade das taxas de m ovim enta­
ção —  Já vimos que uma razoável movimentação 
de pessoal é um fenômeno normal e até mesmo 
necessário a uma organização de vulto, resta saber 
agora qual deve ser a taxa ideal, ou seja, a que 
reflete condições de perfeito funcionamento da 
emprêsa.

Divergem muito os autores sôbre êste ponto. 
Sharp é de opinião que uma percentagem de 10 a 
12%  seria a desejável para os fins de atrair san­
gue novo e de evitar a estagnação dos quadros de 
pessoal. Êste mesmo autor declara que a taxa de 
movimentação ao alcançar 20 ou 30%  reflete más
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condições de trabalho. Paul Brissenden, no en­
tanto, estabelece limites muito mais amplos ao 
considerar grave uma taxa de menos de 4 %  ou 
de mais de 5 0 % . Na verdade, apenas o estudo de 
cada caso, isoladamente, poderá revelar quais as 
taxas mínima e máxima normais, pois devem-se 
ter em conta os fatores ou condições próprias da 
emprêsa ou do meio social e econômico, respon­
sáveis, em determinada época, pela elevação ou 
queda desusada da taxa líquida de movimentação 
de pessoal. De fato, a taxa ideal de mobilidade 
pode variar de organização para organização, con­
forme o tipo de atividade que exercem, a situação 
dos cargos e carreiras e as condições pessoais de 
seus ocupantes. Impõe-se, portanto, a decomposi­
ção das taxas por departamento, tipo de emprego, 
grupos de idade, estado civil, sexo, profissão ante­
rior, classe ou pôsto, tempo de serviço, etc., fato­
res êsses capazes de afetarem as taxas de movi­
mentação do pessoal. Existe, neste sentido, notá­
vel pesquisa levada a efeito pela Guarda Civil da 
cidade de São Paulo, cuja leitura recomendamos 
aos estudiosos do assunto, visto tratar-se de um 
trabalho sério e profundo, executado numa repar­
tição pública, onde, via de regra, pesquisas dêsse 
gênero são de difícil realização.

Em síntese, pode-se afirmar que não existe 
taxa única de movimentação, aplicável a todos os 
casos e circunstâncias, mas que, de modo geral, 
ela deve ser:

1. Suficientemente elevada para impedir a 
estagnação; e

2 . Suficientemente baixa para refletir boas 
condições de trabalho.

6. Utilidade das taxas de  m ovimentação —  
O problema da movimentação de pessoal não tem, 
em geral, merecido a devida atenção das autod- 
dades responsáveis pela gerência dos serviços pú­
blicos . Muito raramente os dirigentes públicos 
se dispõem a analisar os fatores determinantes das 
taxas elevadas do afastamento do pessoal que tra­
balha nas repartições do governo. Entre nós, ao 
que parece, o único estudo sério a êsse respeito 
foi o efetuado na Guarda Civil da cidade de São 
Paulo, a que já nos referimos linhas atrás. As 
emprêsas particulares, no entanto, de há muito 
tempo reconheceram a importância do “turnover” 
como problema de direção, mantendo uma fisca­
lização contínua sôbre a movimentação do pes­
soal, através da qual procuram conhecer as caa:as 
da oscilação exagerada das taxas de movimenta­
ção de pessoal. Nos Estados Unidos, por exemplo, 
o Departamento de Trabalho publica mensalmen­
te as taxas de movimentação relativas a várias 
indústrias em diferentes regiões do país.

Na opinião de M o s h e r  e K i n g s l e y , a análise 
das taxas de movimentação é de grande utilidade 
para :

1. Indicar os setores da organização em que existem 
falhas;

2 . Indicar as relações existentes entre os vários tipos 
de afastamentos, e :

a ) os tipos de emprego;
b ) as classes de salários;
c )  o tem po de serviço; e
d)  a eficiência .

3 . Comparar as condições de emprego nos vários de­
partamentos da organização, ou, se fór o caso, entre os 
órgãos centrais e os regionais;

4 . Apontar as falhas existentes em todo o  processo 
de emprêgo, especialm ente; recrutamento, seleção, “ place- 
ment”  e salários.

7 . Controle da m ovim entação do pessoa'
—  Conforme salientamos linhas atrás, quando se 
verifica uma elevação incomum da taxa de movi­
mentação de pqssoal que trabalha numa grande 
organização, a primeira medida que se impõe é a 
verificação dos verdadeiros motivos dos afasta­
mentos, com especialidade os afastamentos volun­
tários que são os que mais interessam, porque, via 
de regra, resultam de insatisfações existentes entre 
o pessoal. Vários métodos podem ser utilizados 
nesta investigação. Um dos mais eficientes é o de 
submeter a entrevistas, os elementos que volun­
tariamente se afastaram da organização. Essas en­
trevistas, caso sejam bem conduzidas poderão re­
velar as razões que levaram o indivíduo a aban­
donar o emprêgo. As informações dessa forma 
obtidas serão índices de valor inestimável para 
que os dirigentes avaliem o que pensam e sentem 
os empregados a respeito da organização e como 
reagem aos sistemas em vigor e às medidas ado­
tadas por lei, regulamentos ou resoluções. A oca­
sião é oportuna. Justamente quando o emprega­
do toma a resolução de se afastar da emprêsa 
e não teme, por isso, represálias, é que se dispõe 
a dizer muita coisa que noutras circunstâncias ca­
laria. E ’ claro que o êxito da entrevista está con­
dicionado à habilidade e competência do entre­
vistador devendo, portanto, ficar a cargo de pessoa 
afeita a essa espécie de trabalho.

As entrevistas são de grande utilidade não 
só para que os dirigentes tomem conhecimento 
de falhas ou deficiências da administração, por 
êles jamais suspeitadas, mas até mesmo para que 
muitos afastamentos sejam evitados. Em síntese, 
a entrevista servirá para :

—  obter-se informações sôbre os fatos relativos ao 
afastamento de empregado e as razões determinantes de 
sua atitude;

— prestar esclarecimentos, quando fôr preciso, sôbre 
as boas oportunidades que a organização oferece ao em ­
pregado e com o êste pode aproveitar-se dêles;

—  criar e desenvolver um  clim a de boa vontade 
entre dirigentes e dirigidos, somente conseguido quando 
os problemas comuns a ambas as partes são direta e fran­
camente debatidos entre os próprios interessados.

Resta saber a quem deve ser confiado o con­
trole da movimentação de pessoal. Neste ponto 
divergem as opiniões, entendendo alguns que deva 
ser exercido pelo Departamento de Pessoal, achan-
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do outros que é da competênca do órgão central, 
havendo ainda quem atribua êsse controle à Divi­
são ou Serviço de Pessoal, sob a supervisão do 
Órgão Central.

8 . Custo da m ovim entação do pessoal —  A  
movimentação do pessoal acarreta considerável 
despesa. Maior ainda nos serviços públicos do 
que nas emprêsas privadas, em virtude dos dis­
pendiosos métodos e processos adotados na sele­
ção e do intenso treinamento reqiierido, visto 
quase sempre não se aproveitar no serviço públi­
co a experiência por ventura adquirida pelo can­
didato que haja trabalhado em emprêsas priva­
das.

E’ muito difícil calcular o custo da movimen­
tação de pessoal, pois além das despesas acima 
referidas, o “turnover” ocasiona:

—  baixa de produção de trabalho, devido ao fato de 
não apresentarem os novatos, de início, uma produção 
ideal;

—  depreciação do equipamento pela inabilidade dos 
elementos novos;

—  desperdício de material, pelo mesmo m otivo acima 
referido;

—  perda de tem po para os antigos empregados da 
organização, devido a constantes perguntas dos elementos 
recém-admitidos sôbre a execução do trabalho.

Como se vê, trata-se de fatores de difícil, 
quase impossível verificação, na prática. Diver­
gem, por isso, os autores ao procurarem determi­
nar o exato custo da movimentação do pessoal que

trabalha numa organização pública ou privada. 
Viteles fixou em 300 dólares a despesa com o re­
crutamento, a seleção e o treinamento de cada in­
divíduo admitido pela organização. Para Fisher 
e Hanna a despesa média com a preparação de 
um novato é de 45 dólares. Watkins e Dodd, por 
sua vez, dão-nos notícias de curiosa, estatística, rea­
lizada por uma fábrica, em que é calculado em 
95,47 dólares o prejuízo causado tôda vez que 
alguém deixa a emprêsa.
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