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Do “turnover’ e sua Influéncia na
administracdo de pessoal

CARACTERIZACAO do turnover, como fe-

nomeno “especifico da administracio de pes-
soal, ndo reine a unanimidade da opinido dos
autores.

A divergéncia comeca pela prépria designacéo,
entendendo alguns que deve ser empregada a ex-
pressdo labor turnover, enquanto que outros, como
J. E. WALTERS, consideram que personnel turno-
ver é mais apropriado.

Os que defendem o primeiro ponto de vista, e
que constituem o bloco mais numeroso, ddo prima-
zia, na conceituagéo do objeto a ser definido, & mo-
bilidade do trabalho, pois éste é que sofre a in-
fluéncia da mobilidade do pessoal.

Justificando a sua opiniao, J. E. WALTERS
assim se exprime :

“The usual term is “labor turnover’” but it does
not include all employees as doss the term “personnel
turnover”. At the present time all workers are consi-
‘dered as individuals and are not massed together as
so much labor, which makes the phrase “personnel
turnover’’ preferable.”” (1)

(“A expressao usual é labor turnover mas nao
inclue todos os empregados como o faz a expressao
personnel turnover. Atualmente todos os trabalhado-
res sao considerados individualmente e nao conjunta-
mente, como um bloco de trabalho, o que torna prefe-

. rivel a frase personnel turnover’).

De qualquer modo, ndo se pode negar que O
turnover, como ensinam KIMBALL e KIMBALL, “é
uma medida da estabilidade do contingentz hu-
mano no trabalho” (2). Isto porque o turnover,
em sua esséncia, inclue a consideracao da mobili-
dade do pessoal e a flutuagdo do trabalho, corres-
pondente a essa mobilidade.

Podemos afirmar, despretensiosamente, que o
turnover é a flutuacao do rendimento do trabalho,

(1) Applied Personnel Administration, New York,
John Wiley & Sons, 1931, pag. 211.

(2) Principles of Industrial Orgarization, New York,
Mac-Graw-Hill Book Co., 1939, pag. 438.
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em razao da mobilidade do pessoal nele empre-
gado.

PauL F. BRISSENDEN, cujo classico estudo sobre
o assunto o recomenda como uma das maiores au-
toridades na matéria, define o labor turnover como
“a transferéncia e substituicao de pessoal, que ocor-
rem em sua manutencao”, esclarecendo que aquele
térmo envolve as mudancas do pessoal, tais cotno
os movimentos dentro e fora do emprégo, e relati-
vas a manutencao da forca do trabalho. (3)

Desta maneira conceituado, o furnover adquire
grande significacido em administracao de pessoal,
de vez que influe diretamente sobre a forca pro-
dutiva do elemento humano, a servico de qual-
quer emprésa particular ou do proprio Estado,
como empregador.

E é sabido que a finalidade primacial de uma
administracao de pessoal, inspirada em principics
cientificos, consiste em manter o fator humano
cem por cento eficiente, obstruindo implacavel-
mente as causas que lhe possam diminuir o ren-
dimento. :

O estudo do turnover deve constituir tarefa per-
manente das reparticoes de pessoal, afim de ser
verificado, através da apuracao e tratamento esta-
tistico das “taxas de movimentacao”, se as condi-
coes de trabalho sao satisfatérias e conseguem
manter o pessoal em estado de contentamento, in-
dispensavel a boa produtividade.

E’ certo que nao ha uma taxa ideal da movi-
mentacao do pessoal, cumprindo referir que SyARP
é de opinido que, para o Servico Civil americano,
a média de 10% a 12% significa bom estado de
animo dos servidores, enquanto que 20% a 30%
ja representa um indice de méas condictes de tra-
balho. (4)

(3) In Report of Wage and Personnel Survey, Was-
hington, D. C., 1929, pag. 320.

(4) Apud MOSHER e KINGSLEY: Public Personnel
Admmxstratlon, New York, Harper & Brothers
1041, pag. 286. Y



02 ‘

REVISTA DO SERVICO. PUBLICO

MosHER e KINGSLEY s@o de opiniao que

“there is no single desirable rate of turnover for all
establishments, except that it should be 1) sufficiently
large to prevent the stagnation of the service and
2) sufficiently small to reflect healthy working con-
ditions’’. (5)

(“Nao existe uma taxa tnica de mobilidade, de-
sejavel para todos os estabelecimentos, excepto que ela
deve ser 1) suficientemente grande para evitar a es-
tagnacao do servico e 2) suficientemente pequena para
refletir satisfatorias condicoes de emprégo.’”)

A movimentacao do pessoal, quando elevada,
isto é, quando ultrapassa os razoaveis limites indi-
cados, acarreta certos males, sendo “essencialmente
uma manifestacao de desajustamento”, como sa-
lientou PAuL H. DOUGLAS.

Dos males ocasionados pelo excessivo furnover,
um dos principais ja foi referido: a diminuicao
da “working force”. O problema, sem davida, é
mais cruciante nas indistrias, onde a producao,
geralmente traduzida em padroes, esta sempre sub-
metida a medicao matematica. Além disso, o ime-
diato intuito de lucro, que norteia as atividades
industriais particulares, torna gualquer depressao
no rendimento do. pessoal mais importante nas
indGstrias do que nos servicos publicos. Entre-
tanto, mesmo em relagao as atividades administra-
tivas, o assunto assume carater sério, uma vez
que a exagerada mobilidade podera determinar
uma queda na producao do pessoal lotado nos
orgaos governamentais. :

Outra conseqiiéncia maléfica do furnover é o
aumento de despesas que produz. Com efeito, o
empregador (emprésa ou KEstado), sempre que
tem de admitir novo servidor em substituicdo ao
que se houver afastado, tera que fazer despesas
com o recrutamento, a selecio e com o treina-
mento désse novo servidor. E’ o que se 1é no
“Standard Procedure for compiling turnover sta-
tistics” do United States Bureau of Labor Statis-
tics, Washington, D. C. :

“When a new employee is hired to take the place
of one who leaves, there is an expense involved in
interviewing and hiring the new man’’. (6)

(“Quando um novo trabalhador é contratado para
substituir outro que se afasta, a entrevista e o con-

trato do novo elemento envolvem uma despesa.’’)

O turnover, assim, é uma constante causa de
desperdicio, um motivo permanente de prejuizos
para a induastria e para o Estado.

(5) Op. cit., pag. 286.
(6) Apud J. E. WALTERS, op. cit., pag. 214,

MOoSHER e KINGSLEY dizem :

“on the other hand, a high rate of turnover is not
only a danger signal indicating serious shortcomings
in the employment situation, but it is also a source of
considerable expense, much of which could be saved
through proper management’’. (7)

(“por outro lado, uma elevada taxa de movimentacgdo
constitue nao s6 um sinal de perigo a indicar sérias
deficiéncias na situagao do emprégo, como também
uma fonte de consideravel despesa, grande parte da
qual poderia ser poupada através de uma adequada
administragan’’) .

Uma substituicao exagerada do pessoal podera,
também, influenciar negativamente o mercado de
trabalho, afastando do servico o elemento humano
qualificado.

Neste ponto, a luta se verifica nao somente entre
os diversos ramos industriais e o servico publico,
como também entre as varias modalidades dessas
duas grandes fontes de emprégo.

-Nao ha davida de que, perante a atual conjun-
tura, e no Brasil, a concorréncia entre o campo in-
dustrial e o setor burocratico perde muito de sua
significacdo intrinseca, dadas as circunstancias que
permitem facil abastecimento de pessoal, no res-
pectivo mercado de trabalho.

No entanto, mister se faz encarar o assunto em
si mesmo, independentemente da consideracao de
fatores transitérios.

Portanto, dada a influéncia marcante do fur-
nover na administracao de pessoal, influéncia que,
como ficou demonstrado, se reflete profundamente
no moral dos empregados, cumpre aos responsa-
veis pelo pessoal apurar: a) — a “taxa de mo-
vimentac@o” (turnover index), para verificar se a
permaneéncia do pessoal apresenta “indice razoa-
vel”; b) — as causas do turnover, que podem ser
as mais variadas e devidas, em parte, ao empre-
gador e, em parte, ao empregado; c) — os pro-
cessos e métodos de remové-las.

Em outras palavras, temos de considerar os trés
sucessivos aspectos do problema :

a) computacao do turnover;
b) suas principais causas; e
c) como reduzir o turnover.

Evidentemente, tais assuntos constituem etapas
distintas na apreciacado do mesmo fenémeno e,
porisso mesmo, guardam as necessarias inter-rela-
coes.

_—

(7) Op. cit.,, pag. 283.
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Com efeito, ndo sera preciso, nem possivel a ado-
cao de qualquer medida, no sentido da reducao
do turnover se as taxas respectivas acusarem uma
permanéncia satisfatoria do pessoal, o que indica,
por sua vez, a inexisténcia de causas perturbadoras
do rendimento daquele importante fator da pro-
ducao.

As “taxas de movimentacao” ou “indices do
turnover” sao computadas através de formulas ma-
tematicas diversas e que tomam em consideracao,

cada qual, determinado fator ou uma variedade
déles,

Somente para aplicacido no campo industrial
existern intmeras formulas, afirmando o citado
J. E. WALTERS que

“In the modern industrial world there is still wide
discussion on the subject of labor turnover and how
it should be figured”. (8)

(*No moderno mundo industrial ha ainda muita
discussao a respeito da mobilidade do trabalho e sbbre
como deve ser calculada’’).

Esse consagrado autor, afim de mostrar a gran-
de divergéncia das teorias a respeito da computacao
do turnover, transcreveu, em sua obra, nada menos
de cinco férmulas, que foram recomendadas, entre
outros, por DANIEL BLOOMFIELD, BoriS EMMET e
P. H. DoucLas.

E acrescenta que :

“The percentages of labor turnover obtained by
the application of these formulas to the same set of
organization figures, varied from 173.7 pz2r cent to
352.8 per cent.” (9)

(“As percentagens da mobilidade de trabalho ob-
tidas com a aplicacdo destas férmulas no mesmo grupo
de cifras sobre organizacdo, variaram de 173,7 por
cento a 352,8 por cento’’).

Nao ha davida, porém, de que a mais simples
das férmulas é a que determina o turnover como
relagdo do total de afastamento de um dado periodo
bara o nimero médio dos empregados em exer-
cicio (DEXTER KIMBALL).

E’ 0 que diz, também, J. E. WALTERS :

“As a result of actual study and practice, labor
turnover has gradually come fo mean ths ratio of the
total number of separations to the average number on
the pay roll”. (10).

(8) Op. cit., pag. 211.
(9) Op. cit., pag. 213.
(10) Op. cit.,, pag. 213.

(“Como resultado do estudo e praticas atuais, a
mobilidade de trabalho veio gradualmente significar
a proporcao entre numero total de afastamentos e o
nimero médio de trabalhadores constante da f6lha de
pagamento’’) .

Em sua expressao matematica, essa férmula é a
seguinte :

na qual

T — a percentagem do furnover

S — o total de afastamentos, incluindo afasta-
mentos voluntarios e compulsorios (exone-
racao, dispensa, disponibilidade, aposenta-
doria, demissao, etc.)

M = a média dz empregados no servico.

A computacao do turncver, geralmente, é tomada
em relacao ao periodo de um ano, o que nao im-
pede, porém, que seja feita em base mensal. E’
obvio que o essencial é a precisa determinacao do
periodo a que se refere a apuracao.

MosHER e KINGSLEY, de seu lado, dizem que

“generally speaking, then, labor turnover as a whole
may be measured by dividing the total number of se-
parations over a given period by the average number
on the pay-roll. It is usual to multiply the result by
100, thus obtaining a rate per cent’. (11)
(“geralmente falando, portanto, a mobilidade de tra-
balho como um todo pode ser medida dividindo-se o
nimero total de afastamentos durante um dado pe-
riodo pelo nimero médio de trabalhadores constante
da félha de pagamento. Costuma-se multiplicar o re-
sultado por 100, obtendo-se assim, uma taxa percen-
tual’) .

Passemos, agora, ao estudo das causas do fur-
nover. Liminarmente, devemos dizer, com o “Uni-
ted States Bureau of Labor Statistics”, que, as
vezes, ha dificuldade em obter dados corretos,
acérca das causas dos afastamentos do pessoal, visto
como “pode ser anunciada uma causa que na rea-
lidade é apenas nominal, ao passo que a causa
real permanece oculta”. (12)

A determinacao das causas dos varios modos
de afastamento constitue, na opiniao de MOSHER
e KINGSLEY, uma das partes do “controle do fur-

(11) Op. cit.,, pag. 285.
12) Loc: cit.,, pag. 217.



34 ; REVISTA DO SERVICO PUBLICO

7

nover”’, que é completado pelo ajustamento e de-
senvolvimento da politica do pessoal, a luz daque-
las mesmas causas. (13)

Com ja vimos, as causas podem ser devidas ao
empregado ou ac empregador. KIMBALL ¢ KiMm-
BALL assim as discriminam :

quanto ao empregado —

a) incompeténcia ;

b) insubordinacgao ;

c) preguica;

d) embriaguez;

e) instabilidade individual; e
1) infelicidade.

quanto ao empregador —

a) baixos salarios;

b) inseguranca;

c) injustica; e

d) direcao ineficiente. (14)

Estudando o assunto, J. E. WALTERS prefere
fugir as enumeracoes e afirma que, na consideragao
das causas especificas, em ordem de sua importan-
cia aparente, figuram, em primeiro lugar, os méto-
dos descentralizados de recrutamento e selecao
(decentralized employment methods). Em segui-
da, cita ésse autor as mudancas que se operam
nas condicoes gerais da indastria e do comércio
(changes in general business conditions), as quais
nao podem ser controladas pelo empregador. (15)

Essa mesma opiniao emitem HARRY WILLIE e
outros, no seu Practical Office Management, di-
zendo que o turnover pode ter como causas :

a) selecao improépria’;

b) supervisdo defeituosa;

c) instrucao inadequada;

d) baixos salarios; e

e) insatisfatérias condigdes de trabalho. (16)

No servico publico, as causas da mobilidade do
pessoal podem ser também devidas ao servidor e
ao Estado. Neste ponto, estamos empregando a
expressao “mobilidade do pessoal” para significar
nao s6 os afastamentos, definitivos ou transitorios,

(13) Op. cit., pag. 297.
(14) Op. cit., pag. 438,
(15) Op. cit., pag. 217,
16) Pag. 62.

do servico publico, como também a movimenta-
¢ao dentro do préprio servico,

D2 modo geral, podemos dizer que as causas da
movimentacao, entre os servidores publicos, sdo
idénticas as das emprésas particulares. Cremos
que ainda nao se procedeu, no servico publico, a
um inquérito, que, alids, se torna necessario, para
investigar os motivos reais dos afastamentos, com
especialidades dos afastamentos voluntarios, que
sao os que mais interessam a Administracao Pu-
blica. O método geralmente usado para as pes-
quisas déste género é a entrevista com os servido-
res que se afastam, método cujo éxito, como é
claro, muito dependera do treino, da competéncia
e de certas qualidades pessoais do entrevistador.

Durante a realizacao da entrevista, o entrevista-
dor procurara conseguir cautelosamente que o en-
trevistado mencione, na sequéncia que dessjar, as
causas reais que o levaram a afastar-se do servico.
Ha trés aspectos, essenciais, que convém sejam,
sempre que possivel, perfeitamente esclarecidos.
Sao os que se referem :

a) ao salario, remuneracao ou vencimento ;
b) ao regime de trabalho; e
c) a chefia ou supervisao imediata.

As deficiéncias, impropriedades e incorregoes
désses trés grandes fatores de estimulo e incentivo
ao pessoal constituem, sem davida, os principais
determinantes do turnover.

Dai, a razao de ser da nossa afirmativa.

Terminadas as duas fases precedentes do estudo
da mobilidade do pessoal, tem lugar a consideracéao
da terceira etapa, a da “reducdo do turnover”,
que counsiste na série de providéncias a adotar, no
sentido de remover as causas do fendmeno, ou de,
pelo menos, neutralizar-lhes os efeitos. Doutrina

AU WALTERS que “até mesmo a simples entre-

vista com todos os empregados despedidos pode
apresentar, muitas vezes, critérios para a reducéo
do turnover”. (17)

Sem divida, as medidas a serem tomadas pela
agéncia de pessoal estao  condicionadas, nao so-
mente ao maior ou menor grau do furnover, como
também A incidéncia das causas, Vamos supor,
exemplifiéativamente, que a verificacao dos fatores
de afastamentos houvesse revelado incompeténcia

(17) Op. cit. pag. 223.
(18) Op. cit., pag. 300.
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ou desadaptagao do pessoal ao trabalho. O que
cumpria fazer, nesse caso, era a modificacao dos
métodos de selecao, cuja insuficiéncia ficara evi-
denciada. E assim por diante.

MosHER e KINGSLEY afirmam que a “segunda fase
do processo do contréle do turnover consiste em
fazer determinados ajustamentos nas condicdes de
emprégo e na politica, em conformidade do que
a analise das razoes do furnover houver sugeri-
do”. (18) A tarefa de reducdo do excessivo fur-
nover requer, outrossim, dos responsaveis pelo pes-
soal, o emprégo daquele senso de medida, que
FAvoL considerava uma das principais qualidades
do administrador.

Para que se possa fazer melhor idéia sobre os
processos de reduzir o “turnover”, e as dificuldades
que apresentam, basta que se tenha conhecimento
das medidas propostas por KIMBALL e KIMEALL,
a ésse respeito. Segundo ésses autores, tais me-
didas poderao consistir em :

a) melhorar os processos de colocacio e dis-
pensa dos empregados ;

b) incentivar o treinamento;

c) reduzir as flutuagGes no volume do trabaiho;

d) oferecer melhor incentivo financeiro;

e) prestar eficiente assisténcia médica;

f) empregar bons métodos para proteger os
empregados contra os acidentes; e

g) tomar um interésse humano pelos emprega-
dos, procurando satisfazer aos seus interésses, e
manté-los em estado de contentamento. (19)

Tém inteira razao, pois, MOSHER e KINGSLEY,
ao afirmarem que “diagnosticar as causas do tur-
nover e desscobrir os remédios apropriados sac res-
ponsabilidades de grande importancia no progra-
ma de uma eficaz agéncia de pessoal”. (20)

(19) Op. cit., pag. 440.
(20) Op. cit., pag. 300.



