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1. INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

O novo paradigma de gestdo de pessoas tem como foco principal agregar valor as
estratégias e objetivos organizacionais, o que depende muito das politicas de valorizacéo do
capital humano que as organizac6es adotam.

As pessoas, quando bem selecionadas, orientadas, motivadas e desenvolvidas
representam 0s recursos que as empresas tém de mais importante para 0 bom andamento e
até para a sobrevivéncia dos seus “negocios”.

Quando ndo valorizadas, as pessoas sentem-se insatisfeitas e aumentam as chances
delas sairem da organizacdo, contribuindo para uma taxa de rotatividade alta.

A rotatividade de pessoal , quando fregliente e ndo gerenciada, constitui um entrave
no desenvolvimento das metas, objetivos e missdo das instituices, acarretando diversas
conseqiiéncias nocivas, tanto para a organizacdo como para os individuos, como custos
diretos e indiretos com a movimentagdo; queda do nivel de desempenho; desequilibrio nas
rotinas e tarefas; sobrecarga dos funcionarios, entre outras consequéncias.

Reter um bom funcionario significa repensar e avaliar processos de gestdo de pessoas
com o objetivo de ajustar praticas e procedimentos, muitos deles ja enraizados na cultura
organizacional.

Tao importante quanto o gerenciamento da mobilidade externa, se faz o
gerenciamento das transferéncias internas ou mobilidade interna, que se ndo estiverem em

niveis satisfatorios podem também trazer problemas para a Organizacéo.



Rotatividade de pessoal, turnover e mobilidade de pessoal sdo termos usados como
sinbnimos na literatura especifica da area de recursos humanos. Ora esses termos aparecem
conceituados com um foco mais restrito, referindo-se somente as movimentacgdes para fora
de uma organizacdo especifica, ora sdo abordados de forma mais ampla, referindo-se a
qualquer tipo de movimentacdo, isto é, para dentro e para fora da organizacdo. As
conceituacdes mais recentes encontradas na literatura ddo a esses termos esta Ultima
conotagéo.

Para efeito do presente trabalho, entende-se mobilidade o volume de pessoas que
ingressam e que saem da organizacdo ou que se movimentam entre as diversas unidades
existentes nela.

Verifica-se, no entanto, que a mobilidade externa de pessoal é mais pesquisada e
discutida na literatura em geral, enquanto a mobilidade interna, apesar de reconhecida a
sua importancia, tem merecido pouca atencdo por parte da comunidade cientifica. Uma
provavel explicacdo para isto, é a prevaléncia do enfoque mais restrito do conceito, a que
nos referimos anteriormente, ou o fato da mobilidade interna ser um fendmeno muito
especifico de algumas organizacdes. Diante da escassez de estudos nessa area, utiliza-se
como fundamentacdo das pesquisas realizadas o referencial tedrico disponivel na
literatura, que é mais voltado para a mobilidade externa.

Percebe-se, nos ultimos anos, que as movimentagdes dos servidores, que entraram por
meio do ultimo concurso, entre as diversas unidades de lotacdo do Supremo Tribunal
Federal sdo bastante significativas e freqiientes, enquanto suas causas sdo pouco definidas
e tratadas. Esta mobilidade interna acaba por influenciar e impactar ndo s6 na area de
recursos humanos, mas também cada unidade em que elas ocorrem e em nivel mais

estratégico nos objetivos organizacionais.



1.2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

O Supremo Tribunal Federal - STF, 6rgdo publico integrante da estrutura judiciaria
federal brasileira tem suas competéncias fixadas pela Carta Magna® nos artigos 101 a 103.
Corte Constitucional fundada em 1891, tem como missdo principal julgar as causas que
afrontem a Constituicdo Federal.

Comp0e-se de 11 ministros, nomeados pelo presidente da republica, cujos cargos sao
vitalicios, sendo a presidéncia do 6rgdo exercida por cada um deles a cada biénio
obedecendo a critérios de antiguidade e rotatividade. O atual presidente do STF é
Excelentissimo Ministro Nelson Jobim.

O STF possui atualmente 811 servidores sendo que 460 foram nomeados na ultima
selecdo publica feita pelo 6rgdo em 1999. Esses servidores foram convocados para 0s
cargos em que foram aprovados na medida em que existiam vagas, em qualquer uma das
unidades — gabinetes, Secretarias ou Assessorias — que compdem a estrutura®
organizacional do Tribunal.

A realizacdo do concurso publico foi terceirizada para uma instituicdo de renome em
nivel nacional. Para o cargo de nivel médio, exigiu-se dos candidatos aprovacdo em prova
objetiva e, uma vez aprovados, em prova de digitacdo com carater eliminatério. Para 0s
cargos de nivel superior foram exigidas provas objetivas e discursivas, em suas
respectivas areas de especializacdo. Essa forma de recrutamento e selecdo tem como
vantagens ser acessivel a um maior nimero de pessoas, desde que preecham os requisitos
necessarios, e basear-se na avaliacdo do mérito pessoal, evitando assim qualquer tipo de
favoritismo ou nepotismo. Como desvantagem, apresenta-se o fato das provas nem sempre

refletirem ou se relacionarem mais diretamente com as atribuicbes que os futuros

! Trata-se da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, promulgada em 1988.
2 Ver Anexo A - Organograma



servidores irdo desempenhar e, ainda, a impossibilidade de se ter um perfil psicolégico e
comportamental dos candidatos, que permita avaliar a motivagdo e o interesse destes (0
querer fazer), dimenséo tdo valorizada nos paradigmas mais modernos de recrutamento e
selecéo.

O Tribunal atualmente esta passando por uma fase de reestruturacao, inclusive da sua
area de recursos humanos, onde se busca conciliar e ajustar as pessoas, 0s cargos e a
prépria realidade organizacional aos anseios e reivindicacdes da sociedade por uma justica
mais célere e eficaz.

Desta forma, a presente monografia tem como finalidade estudar a mobilidade interna
no STF. Julgamos ser 0 momento oportuno para a realizacdo desse trabalho que podera
contribuir com informagdes importantes sobre este tema, servindo de subsidios para a

definicdo de estratégias e politicas na area de gestdo de pessoas.



1.3 PROPOSICAO DOS PROBLEMAS E OBJETIVOS

Toda e qualquer organizagdo para cumprir metas e alcancar objetivos necessita que
sua forca de trabalho esteja alinhada e comprometida com as estratégias organizacionais e
motivada com seu contexto de trabalho.

O STF tem procurado, nos ultimos anos, trabalhar de forma estratégica focado em
resultados, buscando dar maior celeridade a justica federal, através de formas e meios de
agilizar o julgamento dos processos.

A rotatividade pode trazer dificuldades para o0 bom andamento dos trabalhos do STF,
pois, como vimos, se ndo for bem gerenciada tem consequiéncias negativas para a organizagao
e os servidores.

Pelos motivos explicitados acima, busca-se, nesta monografia, explorar a tematica
mobilidade interna de pessoal, procurando melhor compreendé-la no contexto do STF,
tendo em vista permitir e fundamentar acfes na area de recursos humanos que propiciem o
melhor aproveitamento do capital humano da organizacao.

Observando a literatura pesquisada, tem-se encontrado correlacGes importantes entre a
saida do empregado da organizacdo e os diferentes fatores que determinam a mobilidade,
como os relacionados ao ambiente externo, aos contextos organizacionais e de trabalho e a
fatores individuais.

Com base no referencial tedrico apresentado no capitulo 2 desta monografia
explicitamos a delimitacdo do problema, o objetivo geral e os especificos e a formulacdo dos

problemas que deram foco a analise e discusséo sobre o tema:
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Delimitacdo do Problema: Mobilidade Interna Voluntaria dos servidores do Supremo

Tribunal Federal

Objetivo Geral: ldentificar quais s&o 0s motivos que contribuem para a mobilidade interna
voluntaria dos servidores do Supremo Tribunal Federal, bem como observar a existéncia de
correlacBes entre esses motivos com as variaveis demograficas dos servidores que constituem

a amostra da pesquisa.

Objetivos Especificos:

v Realizar pesquisa bibliografica sobre mobilidade de pessoal, mais especificamente
sobre mobilidade interna;

v’ Fazer analise documental tendo em vista levantar informacgdes que ajudem a conhecer e
determinar o universo do estudo, bem como selecionar a amostra;

v Realizar pesquisa de campo para conhecer as caracteristicas demograficas da amostra e
levantar informagGes sobre os motivos da mobilidade interna dos servidores do STF,
que ingressaram no 6rgao no periodo compreendido entre abril de 2000 a abril de 2005,
e que ja tiveram, pelo menos, uma mudanca de unidade;

v Fazer analise descritiva individual e longitudinal dos servidores que mudaram de
unidade mais de duas vezes, buscando identificar a continuidade dos motivos e a
coeréncia entre eles.

v A partir dos dados e informacGes levantadas, observar tendéncias e correlacdes entre
variaveis, buscando interpretacdes e conclusdes sobre a mobilidade interna no STF e

propondo sugestfes para o gerenciamento da rotatividade em niveis desejaveis.
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Formulacéo dos Problemas:

» Existe relagdo entre a mobilidade interna voluntéria dos servidores do STF com
algum tipo de desconforto relacionado ao contexto e ambiente de trabalho?

» Os principais motivos de desconforto sentidos pelos servidores e que
contribuem para a mobilidade interna estdo relacionados com fatores
organizacionais estruturais como: politicas, estrutura, estratégias, cultura,
clima e sistema de recompensas; com fatores organizacionais contextuais
como: adequacdo do perfil do servidor ao cargo; satisfacdo do servidor com as
atividades desempenhadas, com o ambiente de trabalho e com o estilo de
supervisdo e lideranca da chefia imediata; ajustamento do servidor ao contexto e
a equipe de trabalho; percepc¢do do servidor das oportunidades de crescimento,
desenvolvimento e reconhecimento pessoal e profissional, flexibilidade,
autonomia, capacidade de integrar vida pessoal com a profissional; e com
fatores individuais como: valores e interesses pessoais?

» Ao escolher uma nova unidade de lotacdo o servidor analisa as oportunidades
que terd na nova situacéo?

» As oportunidades avaliadas pelos servidores que se movimentam sdo coerentes
com o desconforto sentido?

» Existe persisténcia nos motivo entre aqueles servidores que mudam mais de
duas vezes de unidade? O que os diferencia dos demais?

> Existe correlagdo significativa entre sexo, escolaridade, cargo, unidade de
lotacdo, tempo de exercicio na época da mudanca e a mobilidade do servidor no

STF?



Variavel Dependente: Mobilidade Interna Voluntaria

Variaveis

Independentes:

Categorizadas nas dimensbes Externas,

(estruturais e da unidade) e individuais e apresentadas na tabela abaixo:

Quadro 1- Categorizacdo das variaveis independentes do estudo.

Externas Organizacionais Individuais
Estruturais Contextuais
(organizacéo) (unidade)
Mudancas Estrutura Imagem da unidade | Sexo
Tecnoldgicas
Contexto Politicas e Comunicacéo formal | Cargo
Econbmico Estratégias
Cultura Supervisdo e Escolaridade
lideranca da chefia
imediata
Clima Natureza das Tempo de exercicio
atividades
Sistema de Reconhecimento do | Valores pessoais
recompensa trabalho

Treinamento e
capacitacao

Relacionamento com
0s colegas

Interesses pessoais

Flexibilidade e Ambiente fisico do

autonomia trabalho
Crescimento
profissional
Recompensa

financeira (funcéo
comissionada)

Perfil profissional

Integracéo vida
pessoal/ profissional

12

Organizacionais
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1- MOBILIDADE:CONCEITUACOES E TIPOLOGIAS

Turnover é um termo do idioma inglés, utilizado para caracterizar o movimento de
entradas e saidas, admissbes e desligamentos de profissionais empregados de uma
organizacao, em um determinado periodo de tempo.

De acordo com Price (1977), turnover ou rotatividade conceitua-se como sendo o
“grau de movimento individual através dos limites de um sistema social”. Ja Mobley (1992), define
0 termo como a ““suspensdo da condicdo de membro de uma organizacdo por parte de um individuo
que recebia compensacao monetaria desta”.

Os dois conceitos acima citados apresentam caracteristicas peculiares e distintas. O
primeiro autor enfoca a rotatividade de uma forma muito ampla e genérica, aplicado a
qualquer sistema social, que pode ser uma sociedade, comunidade, um grupo ou organizagéo,
além do mais ndo deixa claro a que rotatividade se refere: externa, interna ou ambas.

A definicdo de Mobley, como bem explicitado em sua obra®, dirige-se aquelas
situagBes em que ha a suspensdo da condigdo de membro ou desligamento do individuo de
uma organizagcdo, ndo considerando questdes correlatas como transferéncias ou
movimentagdes internas.

Todor (1980, apud Silva, 1993), chama a atengdo para a movimentacdo interna de
empregados e para a importancia de estuda-la associada ao tema da rotatividade. Segundo o
autor, o turnover e a mobilidade interna mostram antecedentes bem similares. “o movimento

intra-organizacional tem sido utilizado como uma forma alternativa de saida de uma organizac¢ao, ou

® Turnover: causas, conseqiiéncias e controle, 1992



14

seja, tem sido visto como efetivo mecanismo de fuga por individuos que estdo insatisfeitos com sua
situacdo de trabalho™.

Jackofsky e Peter (1983, apud Silva, 1993), distinguem rotatividade no trabalho de
rotatividade organizacional, esta considerada em termos de entradas ou desligamentos de uma
organizacao; aquela como a permanéncia ou a saida de um posto de trabalho, pelo movimento
intraorganizacional.

Tomando-se como base Todor (1980) e Jackofsky e Peter (1983), entendemos ser
importante a abordagem mais ampla da rotatividade, nas suas dimensdes externa e interna,
buscando-se compreender como cada uma ocorre e procurando estabelecer relagdes entre os
dois tipos de movimentacdes.

Uma pesquisa desenvolvida por Serson (1975) pode ser citada como exemplo de um
estudo abrangente sobre a rotatividade. Analisando a rotatividade de alguns cargos como:
datilografos, arquivistas, operarios de producdo, entre outros, dividiu o turnover em dois
tipos: o de afastamento e o de rotina. O primeiro “significa o movimento de pessoal determinado
pelos afastamentos definitivos de funcionarios dos quadros da empresa”. O de rotina refere-se “a
cargos cujo desempenho se qualifica pela monotonia, oriunda da repeticdo incessante e invariavel,

sempre :igual, da atividade que requerem”. Serson (1975)

Segundo Rego (2004), em casos de monotonia relacionada as tarefas executadas, pode
ser realizada, ap6s um determinado periodo de tempo, a mudanga de rotina do empregado, o
que hoje modernamente denomina-se de Job rotation*

Essa visdo de tornar as tarefas mais desafiantes € um exemplo de intervencao que pode

ser tomada com a preocupacdo de manter a satisfacdo do empregado e a eficiéncia das

4 . . . S .

Rodizio de funcbes que permite ao funcionario ocuparem postos diferentes dentro da mesma
organizagdo. Em principio, nenhuma funcéo impossibilita o job rotation. A ndo ser aquelas mais técnicas, que
exigem formacdao e conhecimento especificos.
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atividades em niveis adequados, evitando que a mobilidade se transforme em afastamento
definitivo da organizacéo.

Bluedorn (1978, apud Silva, 1993), aprofundando-se no tema da mobilidade e suas
especificidades, chegou a uma taxonomia que classifica a rotatividade em quatro tipologias,

que se movem em dois eixos: 0 iniciador do movimento e a dire¢do do movimento.

Quadro 2 - A Taxonomia da Rotatividade

INICIADOR DIRECAO DO MOVIMENTO
DO Dentro da Organizagao Fora da Organizacao
MOVIMENTO (admissoes) (separacdes)
O Individuo TIPO Il TIPO |
(Voluntério) Adesoes Voluntarias Separac6es Voluntarias
Outros que ndo o individuo TIPO Il TIPO IV
(Involuntario) Adesbes Involuntarias Separacdes Involuntarias

Fonte: Bluedorn (1978, apud Silva, 1993)

Quando, no cruzamento das dimensdes, o iniciador do movimento for o individuo ela
é considerada voluntéria. Se a direcdo for para fora da organizacgdo trata-se de uma separacao
(Tipo 1) e, quando for por adesdo, isto é, dentro da organizacdo, é do tipo Il. O foco desta
monografia é o da movimentacdo intra-organizacional, se enquadrando no tipo Il — adesbes
voluntarias. Estas ultimas serdo abordadas por este estudo como mobilidades internas
voluntarias.

Como ja foi dito anteriormente, observa-se atualmente que muita énfase tem sido dada
ao estudo da mobilidade externa e pouca para a interna. No caso especifico deste trabalho, a
atencdo sera focalizada no estudo da mobilidade interna por estar apresentando indices
elevados no STF e em funcdo de limitacdes de tempo para conclusdo desta monografia.

Consideramos que uma analise mais completa da rotatividade no Tribunal devera,
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futuramente, avaliar também a mobilidade externa e, ainda, a sua relacdo com a mobilidade

interna.
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2.2 DETERMINANTES DA MOBILIDADE.

Identificar quais sdo os fatores que interferem ou propiciam a rotatividade em
determinada organizacdo nao € tarefa simples. As conceituacbes mais tradicionais
caracterizavam a freqiéncia do turnover como algo sempre nocivo aos objetivos
organizacionais

Hoje, para se chegar a uma concluséo dos seus beneficios ou maleficios, varios autores
defendem que é necessario investigar ndo s6 a freqiiéncia, mas, também sua natureza, ““se é
funcional ou disfuncional, ou seja, se a saida do funcionario interessa ou ndo a organizacdo™ Silva
(1993).

Chiavenato (1999) descreve que a “rotatividade de pessoal ndo é uma causa, mas o efeito,
a conseqiiéncia de certos fendmenos localizados interna ou externamente a organizacdo que
condicionam a atitude e o comportamento de pessoal. E, portanto, uma variavel dependente (em
maior ou menor grau) daqueles fenémenos internos e/ou externos a organizagéo”.

Pela andlise desse conceito percebe-se que a rotatividade é um sintoma, ou seja,
decorre de algo, necessitando ndo s6 de um diagnostico preciso das suas determinantes, mas
também de um prognostico, a fim de se estabelecer acdes preventivas e/ou corretivas.

Pomi (2005), quando questionada sobre os principais fatores que tém desencadeado o

turnover nas empresas brasileiras, respondeu:

“... instabilidades econdmicas; crescimento econdmico; mudancas
tecnoldgicas e de modelos de gestdo; agilidade da concorréncia e perda do
mercado; insucesso dos negdcios; ambiente e imagem organizacional, falta
de diretrizes; ndo expectativa ou falta de politica e estratégia para
crescimento, aprendizagem e carreira; lideranca; rotina sem desafios;
salario; falta de reconhecimento™...
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Fazendo um paralelo com Mobley (1992), verifica-se que o0s determinantes da

rotatividade que Pomi descreve para a realidade atual brasileira podem se enquadrar

perfeitamente nas trés categorias gerais de turnover que o primeiro postula, que séo:

“O contexto econdmico (por exemplo, as instabilidades,
concorréncias, a disponibilidade de cargos alternativos); as variaveis
organizacionais, como lideranca, sistema de compensacgdo, desenho de
cargos, etc.; e as varidveis individuais que se relacionam a rotatividade de
dois modos: o primeiro ligado aos fatores extern:, como carreira do
cbnjuge, familia, preferéncias de lazer. O segundo ponto refere-se aos
valores, expectacdes e habilidades do individuo ligado ao trabalho, e suas
percepcdes aos demais fatores, que podem se relacionar diretamente ao

turnover™...

No modelo abaixo, Mobley (1992) sintetiza e agrupa muitas varidveis que foram e séo

estudadas constantemente como determinantes da rotatividade, porém encontravam-se

isoladas:

Quadro 3 — Modelo simplificado das causas e correlatos do turnover

Economia Externa
p.e; niveis de desemprego,
inflacdo, etc.

Variaveis Individuais néo
ligadas ao trabalho

p.e.; valores ndo ligados ao
trabalho, carreira do conjuge,
responsabilidades

Variaveis Organizacionais
p.e.; porte, sistema de
recompensa, desenho de
cargos, centralizacdo

Variaveis Individuais
Ligadas ao Trabalho

p.e.; valores, expectacoes,
satisfacdo, comprometimento,
habilidades, intengdes.

SAIR/ FICAR

CONSEQUENCIAS

Fonte: Mobley, 1992
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O proprio autor chama a atencéo para o fato de que “o turnover constitui, em Gltima
instancia, um comportamento individual. Devendo, portanto, ser notado como a maneira pela qual o
empregado, enquanto individuo percebe e avalia a situacdo econbmica e varios fatores
organizacionais, e com 0 modo pelo qual ele integra os fatores ligados ao trabalho e os ndo ligados™.
Mobley (1992).

Chiavenato (1999), tambem agrupa os determinantes da rotatividade, todavia

diferentemente de Mobley, separa-os em apenas dois grandes grupos, que denomina como

fendbmenos externos e internos:

Y

“Os externos a organizacdo onde se pode citar a situacdo de oferta e
procura de recursos humanos no mercado, a conjuntura econdmica, as
oportunidades de empregos no mercado de trabalho, etc. E os fenémenos
internos que ocorrem na organizacao, dentre os quais se destacam:

- a politica salarial da organizacao;

- a politica de beneficios da organizacéo;

- 0 tipo de supervisdo exercido sobre o pessoal;

as oportunidades de crescimento profissional oferecidas pela
organizacao;

- 0 tipo de relacionamento humano dentro da organizacgao;

- as condicgoes fisicas ambientais de trabalho da organizagao;

- 0 moral do pessoal da organizacgao;

- a cultura organizacional da organizagao;

- a politica de recrutamento e selecé@o de recursos humanos;

- 0S critérios e programas de treinamento de recursos humanos;

- a politica disciplinar da organizacao;

- 0s critérios de avaliacao do desempenho; e

o grau de flexibilidade das politicas da organizacéo.”

Silva (1993), apresenta a classificagéo de Porter e Steers (1973), dos determinantes da

mobilidade:

“Os anos 70 foram de grande importancia para a pesquisa da rotatividade.
Neles, Porter e Steers (1973), depois de analisarem criticamente cerca de 60
artigos sobre satisfacdo x rotatividade, focalizaram as variaveis que
poderiam compor as expectativas dos empregados e concluiram que elas
pertenciam ha& quatro categorias propostas para analisar a literatura.
Portanto, constataram a relagcdo da rotatividade com fatores ligados a
estrutura organizacional (pagamento, politicas promocionais); ao ambiente
imediato de trabalho (estilo de supervisao, relacbes com os pares, tamanho
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da unidade de trabalho); ao trabalho em si (natureza das exigéncias do
trabalho) e ao proprio individuo (idade, estabilidade)”

Sintetizando tudo o que os autores e estudiosos aqui citados descreveram sobre as
causas e motivos da rotatividade, podem-se englobar os determinantes em algumas categorias
que permitem uma visualizacdo mais nitida e abrangente dos fatores que determinam a
mobilidade, servindo de fundamentacdo para melhor estudar e compreender esse fen6meno.

Para efeito do presente estudo optou-se em contextualizar a mobilidade usando a
sequinte classificagdo dos fatores determinantes: 0s externos, 0S organizacionais e 0S
individuais.

Os fatores externos a organizacao sao aqueles que externamente podem influenciar na
decisdo do funcionario de deixar ou ndo a organizacdo, dentre os quais se podem citar:
contexto econdmico/social; a instabilidade ou crescimento econémico; mudangas
tecnologicas; situacdo de oferta e procura de recursos humanos; concorréncia; niveis de
desemprego; perda de mercado; inflacdo; etc.

Em relagdo aos fatores organizacionais, prefere-se dividi-los em dois eixos - 0s
estruturais referentes a propria estrutura, politica e estratégia da organizagdo como: cultura e
clima organizacionais; porte e tipo da organizacdo; estratégia e politica de recrutamento,
selecdo e realocagdo de pessoal; sistema de recompensa (salariais beneficios e promogdes);
treinamento e desenvolvimento; avaliacdo de desempenho; desenho, descricdo e contetudo de
cargos; oportunidades de crescimento e desenvolvimento oferecidas; entre outros. E 0s
contextuais ligados aos proprios contexto e natureza do trabalho desempenhado, que sdo: tipo
de supervisdo e lideranca exercidas; condi¢des fisicas ambientais de trabalho; o grau de
flexibilidade e autonomia; atividades desenvolvidas, equipe de trabalho; clareza de papéis;
visibilidade; receptividade, rotinizacdo ou repetitividade da tarefa; centralizagéo;

comunicagéo, etc.
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Por ultimo, tém-se os fatores individuais, que podem ou néo estar ligados ao trabalho
e que se referem as expectativas e caracteristicas dos individuos, ou seja, 0 que eles esperam e
valorizam no seu dia-a-dia, tanto laboral como pessoal, e que podem, de alguma forma, afetar
sua intencdo ou ndo de permanecer na organizacdo. Dentre esses fatores, podem ser citados:
valores, crencas, satisfacbes, comprometimento; responsabilidades; personalidade; interesses;
perfil; desempenho; competéncias — conhecimentos, habilidades e atitudes -; intencbes de

sair/ficar e dados demograficos como: idade; tempo de exercicio; sexo; escolaridade, cargo.
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2.3 CONSEQUENCIAS DA MOBILIDADE

Assim como a analise das causas e motivos que propiciam a mobilidade, igualmente
relevante faz-se o estudo e a andlise das consequéncias deste fendmeno para a realidade
organizacional. Percebe-se que, “em toda organizacdo saudavel ocorre normalmente um pequeno
volume de entradas e saidas de recursos humanos, ocasionando uma rotatividade meramente
vegetativa e de simples manutencdo do sistema. Contudo, algumas vezes, a rotacdo escapa ao
controle da organizagdo, quando os desligamentos efetuados por iniciativa dos empregados

aumentam substancialmente de volume™. Chiavenato (1999).

Ao longo do tempo, com a intensificacdo dos estudos sobre a rotatividade, verificou-
se que “seus resultados ndo sdo totalmente ruins. Pdde-se identificar inimeras conseqliéncias
positivas e negativas”. Mobley (1992).

Quando se fala em conseqiiéncias negativas, a mais frequentemente enfatizada e
estudada refere-se aos custos diretos e indiretos que a empresa tem com a rotatividade de
pessoal. Estes custos, segundo Chiaventato (1999), podem ser primarios, secundarios e

terciarios:

“Custos primarios da rotatividade de pessoal sdo os custos diretamente
relacionados com o desligamento de cada empregado e sua substituicdo por
outro. Incluem: custo de recrutamento e selecdo; custo de registro e
documentacgdo; custo de integracdo; custo de desligamento.(...)

Os custos secundarios envolvem aspectos relativamente intangiveis, de
caracteristicas predominantemente qualitativas. Estdo indiretamente
relacionados com o desligamento e conseqiiente substituicdo do empregado,
e se referem aos efeitos colaterais e imediatos da rotatividade. Incluem:
reflexos na producédo; reflexos na atitude de pessoal; custo extra-laboral;
custo extra-operacional.(...)

Os custos tercidrios do turnover estdo relacionados com os efeitos
colaterais mediatos da rotatividade, que se fazem sentir a médio e a longo
prazos. Enguanto os custos primarios sdo quantificaveis, 0s custos
secundarios sdo qualitativos, os custos terciarios sdo apenas estimaveis e
incluem custo extra-investimento e perdas no negocio “(...) (grifos nossos)
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Trabalhando ainda com o conceito de custos indiretos dentro das possiveis
consequiéncias negativas do turnover, Mobley enumera e define alguns destes impactos para a

organizagao:

“Queda do nivel de desempenho: (..) na medida em que o
empregado que deixou a organizacdo tinha habilidades especiais e/ou
ocupava uma posicdo-chave, a perda pode ter um efeito conturbador no
desempenho que vai muito além da posicdo vaga, e este efeito pode perdurar
até que o(s) substituto(s) torne(m)-se totalmente funcional (is). Na medida
em que outros podem cobrir essa lacuna, o préprio desempenho destes pode
ser suficiente. Outrossim, dependendo da qualidade dos substitutos,
comparativamente aos demissionarios, a perda de individuos de alto nivel
de desempenho ou de grande potencial pode ter um efeito mais demorado
sobre a organizagao.

Queda nos padrdes sociais e de comunicacéo: (...) se 0S que saem
sdo trabalhadores valiosos, se estdo no centro dos esquemas de
comunicacdo, e/ou se o grupo de trabalho é coeso, o turnover pode ter
efeitos negativos sobre 0s que permanecem, os quais vao além de uma carga
de trabalho adicional e possiveis declinios no desempenho.

Queda no moral: (...) a rotatividade pode, por si sé, estimular um
turnover adicional ao perturbar os outros em suas atitudes e ao dar énfase
ao fato de haver outros cargos disponiveis. Os efeitos do turnover sobre o
comportamento e atitudes dos que ficam na organizagdo sdo, em parte, uma
funcdo das razdes percebidas para a saida de outros e da relevancia desta
para o desempenho, suporte social e mobilidade interna dos que continuam
na empresa.

Estratégias indiferenciadas de controle: uma outra possivel
conseqiiéncia organizacional negativa é serem implementadas estratégias e
politicas ‘indiferenciadas’ de controle do turnover. Dado que este constitui
um comportamento visivel e dado que freqlientemente ndo ha suficientes
informagBes disponiveis sobre suas causas e conseqliéncias, a
administracdo pode responder com solugdes inapropriadas, ineficientes ou
contra-produtivas.

Custos de oportunidades estratégicas: o turnover pode ter um sério
efeito organizacional negativo ao levar organizacbes a adiarem ou
cancelarem projetos potencialmente lucrativos™.(...) (grifos nossos)
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Mobley (1992), ainda identifica algumas potenciais consequéncias negativas, porém
diretamente ligadas ao individuo:

“Individuo (que sai):
- Perda da condicdo de empregado antigo e gratificagdes correlatas;
- Perda de beneficios extra-oficiais;
- Abalo nos sistemas de suporte social e familiar;
- ‘Fendmeno da grama mais verde’ e subsequente desiluséo
- Custos referentes a inflacdo (hipoteca, por exemplo);
- Estresse relacionado a transicao;
- Interferéncia no curso da carreira do cénjuge;
- Regressdo no curso da carreira..
Individuo (que fica):
- Abalo nos padrdes social e de comunicacao;
- Evaséo de colegas de trabalho funcionalmente valorizados;
- Menor satisfagio;
- Aumento da carga de trabalho durante e imediatamente ap6s a saida
- procura do substituto;
- Menor coesdo;
- Menor comprometimento™. (grifos nosssos)

Pomi (2005) enumera algumas conseqliéncias atuais que o0 turnover acarreta para as

organizacoes:

“Quando a empresa perde talentos, suas operagdes desequilibram-se,
seus clientes ficam confusos, contribuindo, assim, para o enriquecimento
dos seus competidores. O turnover gera custos ou investimentos financeiros,
de tempo e de recursos, assim como perdas de dificil reparagdo, que vao
além de custos diretos com admissdes e desligamentos: posi¢do em aberto —
improdutividade; horas extras; que além da perda financeira,
sobrecarregam os pares; integracdo e orientacdo do novo profissional;
treinamento e desenvolvimento da pessoa recém-contratada; tempo do
profissional de recursos humanos e de outros profissionais envolvidos,
desde o recrutamento até a capacitagdo da nova pessoa; menor
produtividade, enquanto a pessoa esta no tempo de aprendizado; aumento
de acidentes e doencas; processos trabalhistas; entre outros”.

Ha ainda que se considerar as consequiéncias socias, ou seja, 0 impacto que o turnover
pode causar no ambiente, na sociedade ou economia.

“Classificar esses tipos de conseqiiéncias como positivas ou negativas é algo que depende do

ponto de referéncia que se possui e da perspectiva temporal, bem como s6cio-econémica”.
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Mobley (1992). Sintetizando algumas destas conseqiiéncias tanto do ponto de vista

positivo com negativo, tém-se:

“Aumento nos custos de producéo;

Inabilidade regional para manter ou atrair industrias;

Mobilidade para novas empresas;

= Menores iniqlidades relativas & renda social em um mercado de
trabalho em declinio;

= Menores custos relacionados ao estresse no trabalho”.

Descrevendo os efeitos da rotatividade na economia brasileira e posicionando-se de

forma negativa a ela, Chiavenato (1999) analisa que:

“De modo geral, a rotatividade traz graves efeitos negativos para a
economia como um todo. Mais importante ainda sdo os efeitos negativos que
esta mesma rotatividade produz sobre os aspectos sociais da comunidade,
principalmente quanto aos seus reflexos na queda do salario real. No baixo
poder aquisitivo, no descomprometimento de uma justa distribuicdo de
renda nacional e nos mecanismos de poupanca e previdéncia social™.

No que diz respeito as conseqliéncias positivas ou aos beneficios proporcionados pelo
turnover, Mobley (1992), também os divide em relacdo a organizacdo e ao individuo. O

quadro abaixo ilustra essas possiveis consequiéncias descritas pelo autor:



26

“*Organizacao:

- Afastamento de empregados de baixo desempenho;

- Infus@o de novas tecnologias/ novos conhecimentos via substituicao;

- Estimulo para mudangas em praticas e politicas;

- Maiores oportunidades de mobilidade interna;

- Maior flexibilidade estrutural;

- Diminuicéo de outros comportamentos de ‘afastamento’;

- Oportunidades de reducéo de custos, estabilizacéo;

- Reducéo de conflitos enraizados;
Individuo (que sai):

- Aumento de salarios;

- Progresso profissional;

- Melhor * compatibilizacdo pessoa-organizacdo’, e, portanto menos
estresse, melhor uso de habilidades, interesses;

- Renovacéao de estimulos no novo ambiente;

- Satisfacdo em relacdo a valores néo ligados ao trabalho;

- Maior percepgao da propria eficiéncia.
Individuo ( que fica):

- Maiores oportunidades de mobilidade interna;

- Estimulacéo e fertilizacdo em cadeia pela presenca de novos colegas
de trabalho;

- Maior satisfacéo;

- Maior coesao;

- Maior comprometimento”.

Percebe-se, por meio de um paralelo entre as possiveis conseqliéncias positivas da
rotatividade mencionadas por Mobley (1992), que tanto para a organizacdo como para O
individuo que fica, a saida de um funcionario pode levar a maiores possibilidades de
mobilidade interna. Infere-se, mais uma vez, que a mobilidade externa e interna apresentam
antecedentes similares e podem se interagir também de forma positiva, dependendo para a
isso, da percepcdo que se tem do contexto em que ocorrem.

Tais explanacdes ndo esgotam as possibilidades de conseqiiéncias que a mobilidade
pode acarretar. A inclusdo e/ou exclusédo de outras consequéncias dependera da natureza, tipo,
porte e politica da organizacdo analisada. Como comentado por Mobley (1992) ““as
consequéncias do turnover foram, comparativamente a suas causas, pouco enfatizadas™.
Faltam mais estudos, revisdes literarias e pesquisas sobre essa vertente da rotatividade para

que seu gerenciamento seja mais preciso e eficaz.
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2.4 FATORES DE RETENCAO DE PESSOAL

Quando se fala em fatores de retencdo de pessoal, engloba-se implicitamente todo o
processo de rotatividade em determinada organizacdo. Indo desde o significado do que seja
mobilidade, passando pelas suas causas e conseqiiéncias e acabando por influenciar

diretamente em seu gerenciamento.

Neste sentido, Faquim (2005) descreve que:

“Nos ultimos anos, reter talentos tem sido o grande desafio das
empresas tradicionais. Muitas delas perderam alguns de seus colaboradores
considerados pecas-chave na estratégia do negdcio. Isso fez com que
repensassem e avaliassem seus processos de gestdo. Neste momento surge a
necessidade de mudar e investir ainda mais em beneficios e no
desenvolvimento da carreira de seus profissionais™

Identificar quais sdo os fatores que retém um bom funcionario na organizacdo €
imprescindivel para o controle e gerenciamento eficaz do fendmeno.

“A crescente mobilidade das pessoas de uma organizagdo para outra fez com que as politicas
de retencéo de talentos se tornassem cada vez mais cruciais para as organizagoes”
Genu (2003).

As empresas que realmente se preocupam em recrutar, selecionar e manter seus
melhores colaboradores devem ter uma visdo geral, pensar estrategicamente buscando
identificar, apontar e analisar quais os fatores que influenciam ou retém o funcionério na
organizagao.

Kaye e Jordan-Evans (2000) citam em seu artigo sobre retencdo de talentos, um estudo
realizado em 1999 pelo Hay Group, empresa de consultoria dos Estados Unidos, incluindo
mais de 500 mil funcionarios de 300 companhias, onde ficou demonstrado que, dos 50 fatores

de retencdo, 0 pagamento era 0 menos importante.
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“Esta pesquisa com mais de duas mil pessoas de diversas indUstrias e

funcdes mostra resultados similares. Aqui estdo as razBes mais comuns
dadas pelas pessoas que querem ficar em uma companhia:

©CoOoNoOR~wWNE

-
©

Crescimento da carreira, aprendizado e desenvolvimento;
Trabalho estimulante e desafios;

Trabalho significativo, que faz diferenca e contribui;
Pessoas interessantes, competentes;

Ser membro de uma equipe;

Ter um bom chefe;

Ser reconhecido pelo trabalho bem feito;

Ter autonomia, controle sobre o préprio trabalho;

Ter flexibilidade de horario e de regras de vestuario;
Receber remuneracéo justa e beneficios™

Genu (2003), objetivando dar base para sua pesquisa empirica, alinha os fatores de

retencdo de pessoal & hierarquia de necessidades de Maslon® por meio de uma classificagdo

realizada por Herzberg.®

Quadro 5- Fatores de reten¢do de pessoal

Auto- realizacdo

Cultura

Satisfacdo no trabalho

Aproveitamento de habilidades

Possibilidade de equilibrar trabalho/pessoal

Trabalho estimulante (desafiador)

Estima

Reconhecimento profissional

Imagem da organizagéo

Autonomia

Relacionamento

Capacidade de alta geréncia

Relacionamento com a chefia

Ambiente de trabalho agradavel

Clima da organizacdo

Seguranca

Oportunidades de crescer na carreira

Clareza de rumos por parte da organizagéo

Beneficios oferecidos pela organizacao

Treinamento

Emprego flexivel

Avaliagdo e acompanhamento de carreira

Fisiologicas

Salério
Beneficios oferecidos pela organizacao

® Abraham H. Maslow, psicélogo e consultor americano, apresentou uma teoria da motivacéo segundo a qual as
necessidades humanas estdo dispostas, em niveis, numa hierarquia de importancia e influéncia. Nessa hierarquia
das necessidades (piramide de Maslow) encontram-se 5 niveis de necessidades: fisioldgicas, de seguranca,

sociais, de estima e de auto-realizacéo.

® Frederick Herzberg, psicélogo, consultor e professor universitario americano, como base de sua teoria afirma
gue o comportamento no trabalho € orientado por 2 grupos de fatores, a saber: higiénicos e motivacionais; esta
teoria é uma apresentacao da piramide de Maslow adaptada as necessidades do homem no trabalho.
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Fazendo uma analise previa, verifica-se que os fatores de retencdo de pessoal caminham
paralela e similarmente com os motivos que levam a rotatividade, ou seja, quando os fatores
organizacionais que deveriam proporcionar a retencdo dos colaboradores em uma empresa
ndo estiverem sendo bem administrados ou ndo cumprem o objetivo para o qual foram
criados, acabam por se transformarem em determinantes ou causas da mobilidade voluntaria.

Na administragdo ou gerenciamento dos fatores de retencdo, deve-se levar em conta

COMO as pessoas pensam e agem:

*“(...) Assim existem diversas formas de motivar as pessoas, 0 SUCESS0O
estq em descobrir qual a mais adequada para cada organizacdo. O fato é
que o comportamento humano é bastante diversificado e que existem
pessoas que aceitam ou rejeitam um determinado estimulo. Para entender
como elas se comportam, deve-se levar em conta esses conceitos:
- As pessoas sabem o que é bom para elas;
- Gostam de varias coisas (materiais ou ndo) e preferem ter sempre
mais do que menos;
- Conseguem priorizar suas preferéncias;
Estao dispostas a trocar um bem (material ou ndo) por outro;
- As pessoas possuem diferentes motivacoes;
- Procuram equilibrar os véarios bens disponiveis;
- Ndo sdo passivas, tentam modificar o ambiente para atingir o
objetivo”

Jonhson (2001 apud Genu, 2003)

Sabe-se que a satisfacdo das pessoas ndo é algo estatico. Alcancado um patamar, o
objetivo passa a ser outro, ou seja, colaboradores estdo sempre a procura de satisfazer no
trabalho algum desejo ainda ndo plenamente atendido. Kayne e Jordan-Evans (2000)
descrevem de maneira sucinta esta evolugéo:

“Uma vez que as pessoas conseguem certo nivel de conforto material, passam a se preocupar
mais com o que fazem no dia-a-dia e ao lado de quem. Preocupam-se com a satisfa¢do no trabalho e
se ha oportunidade para expandirem-se e crescer no emprego e na organizagdo. Desejam também
retorno, reconhecimento e respeito de seus chefes”

Muitos e diferentes fatores podem ser cruciais para a retencdo de pessoas em uma
organizagdo, porém poucas empresas contam com um programa estruturado e com metas

definidas. A retencdo de pessoal desemboca diretamente no controle da mobilidade.
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2.5 GERENCIAMENTO DA MOBILIDADE

Para que se possa falar em controle eficaz da mobilidade é necessario, como exposto
anteriormente, fazer um levantamento preciso e uma avaliagdo sistemética das suas causas e
consequiéncias atreladas ao contexto organizacional analisado.

Sé a partir deste diagnostico, é que se podera visualizar quais as areas, sistemas e/ou
subsistemas que merecem uma maior énfase ou controle. Controle este, utilizado aqui como
sinbnimo de gerenciamento. “O termo ‘controle’ n&do significa tentativas indiferenciadas de
minimizacdo do fenémeno. Controle quer dizer: gerenciar efetivamente o0 turnover; encoraja-lo
quando tiver conseqliéncias liquidas positivas e procurar minimiza-lo, quando suas conseqiiéncias
forem negativas”. Mobley (1992)

Gerenciar a mobilidade significa dizer que se deve conhecer toda sistematica,
determinantes e implicacdes que este fendmeno traz para a organizacgéo em analise. E preciso
dar “maior atencdo ao processo pelo qual passa o individuo ao decidir ficar ou sair de um emprego,
visto que apenas a constatacdo que a insatisfacdo leva a rotatividade ndo auxilia no entendimento do
que realmente ocorre™ Silva (1993)

Mais que isso, hoje o profissional de recursos humanos deve estar atenado a tudo que
pode estar interferindo nos objetivos organizacionais, tendo assim uma visdo ampla e

estratégica. A gestdo do turnover € uma vertente desta visdo. Segundo Pomi (2005) :

“A gestdo do turnover é fundamental para todas as empresas, que atuam em
cenario cada vez mais competitivo e exigente. A rotatividade faz parte da
vida e do mundo dos negdcios. Pessoas vém e vao, num contexto natural de
mudanca, de oxigenagdo e de transformacgdo das empresas. As pessoas sao
0s ativos essenciais e os diferenciadores de qualquer negécio, portanto,
devem ser geridas, assim como devem ser geridos todos os demais ativos. O
elevado indice de perda de pessoas revela problemas e desafios a serem
superados”.
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A autora acrescenta ainda que a analise do turnover pode influenciar a reformulacédo

da politica de recursos humanos de uma organizagao:

“O turnover pode estar relacionado diretamente as funcdes, as atribuicdes
de recursos humanos e a falta de critérios de avaliacdo da qualidade de seus
processos e servigos: deficiéncias nas contratacBes, falta de
acompanhamento durante o processo de aculturacéo, falta de conhecimento
e encaminhamento quanto as insatisfacbes com as liderancas, falta de
investimentos em T&D, falta de um plano estratégico de identificacdo e
retencdo de talentos, entre outros. Identificar, atrair, desenvolver, manter e
reter profissionais qualificados tém tornado-se os principais desafios para
as empresas que querem manter-se auto-sustentadas no mercado”. Pomi
(2005).

Baseando-se nestas idéias, infere-se que o gerenciamento da mobilidade para que
tenha andamentos e conclusdes eficientes e eficazes deve comecar pelo recrutamento, selecéo
e aculturamento do novo funcionario.

“Futuros e novos empregados tém, com muita frequéncia, informacgdes imprecisas e
expectacdes irreais. Um recrutamento e uma selecdo realistas podem aprimorar o processo de
compatibilizagdo, aumentar a satisfagdo e reduzir o turnover voluntario”” Mobley (1992)

Para o autor, esse novo empregado dever ter informagdes precisas sobre 0s requisitos
que 0 cargo requer e a organizacdo deseja, sobre o sistema de remuneracdo, promogéo,
supervisao, entre outros. Precisa haver um envolvimento ativo tanto por parte do individuo
como da organizacdo. No inicio do processo deve existir uma compatiblilizacdo entre esta e 0

individuo.

“Esta compatibilizacdo baseia-se em atitudes e habilidades do
individuo em relacdo aos requisitos do cargo, valores, preferéncias e
expectacdes individuais em relacdo as normas, politicas, praticas, condi¢des
e compensacao organizacionais. Trata-se de um processo continuo, dado
gue tanto o individuo como a organizacdo estdo constantemente mudando.
Quando a organizagdo e/ou o individuo conclui (em) que ndo ha
compatibilizacdo, um desenvolvimento e treinamento individual,
transferéncia ou desligamento podem ser apropriados. Se 0s procedimentos
de selecdo e socializacdo inicial ndo resultarem em uma perfeita
combinagdo, a transferéncia imediata ou desligamento de alguns individuos
sera inevitdvel e adequado sob ambas as perspectivas individual e
organizacional”” Mobley (1992)
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Neste sentido, Pomi (2005) descreve que apés a fase de atracdo, selecdo e aculturacédo
do novo colaborador, as proximas fases a serem mapeadas para 0 gerenciamento do turnover
seriam as de educacdo e aprendizagem — etapa em que o funcionario j& familiarizado e
integrado ao novo “ambiente” de trabalho passaria a desempenhar efetivamente as suas

atribuicbes — e a fase de transicao.

“E no periodo de educacio e aprendizagem que as pessoas
aprofundam seus vinculos interpessoais e 0 compromisso com o desempenho
pessoal e organizacional. Aqui se levantam dados sobre o nivel de
satisfacdo dos profissionais com determinados aspectos da empresa, ao
mesmo tempo, 0 grau de impacto destes fatores na sua motivagdo e
compromisso. Sdo questbes relativas a lideranca, imagem da empresa,
relacBes entre areas, comunicagdo interna, relagdes interpessoais, entre
outras, que permitem um diagndstico sobre ambiente e imagem
organizacional” Pomi (2005)

Dada a natureza multivariada da mobilidade, existem indmeras abordagens que
alcancam diversas areas organizacionais dentro da concepcdo da fase de educacdo e
aprendizagem, onde o gerenciamento se faz necessario. Segundo Mobley (1992), essas outras
vertentes, ndo menos importantes que o recrutamento e selecdo iniciais, sdo assim enumeradas

e descritas:

(...) “Contetido do Cargo - na medida em que os empregados
valorizam tarefas com significado, identidade, relevancia, feedback e
variagOes, desenhar cargos com essas qualidades pode aumentar a
satisfacdo com seu conteudo e diminuir o turnover. (...) Nem todos os
individuos valorizam um cargo ‘enriquecido’, e ndo é factivel redesenhar
todos os cargos. Trata-se, portanto, de efetivamente compatibilizar as
habilidades, interesses e valores do individuo com o0s requisitos
organizacionais e do cargo (...)

Praticas de Compensacdo — diferengas organizacionais quanto a
niveis salariais relacionam-se as taxas de turnover. Mesmo que essa relagdo
esteja longe de ser exata e ndo considere a previsdo do turnover, ao nivel do
individuo, é evidente que as organizacGes devem continuar a avaliar a
competitividade de sua remuneracédo e beneficios nos mercados de trabalho
pertinentes (...) algumas grandes corporagfes, que possuem sistemas de
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compensacdo altamente centralizados e padronizados, podem encontrar-se
em desvantagem, na concorréncia, devido a demora em responder a
mudancas ocorridas em mercados regionais ou ocupacionais. Quando um
empregador ndo é capaz de ser competitivo no mercado, no que se refere a
remuneracdo, deve prestar muita atencdo a outros fatores, como contetido
de cargos e supervisao, que permitem que ele recrute e retenha uma forca
de trabalho competente. (...) em um mercado de trabalho restrito, em certas
posicBes ocupadas por iniciantes, estd 0 achatamento salarial entre novos
empregados e aqueles que ja estdo na organizacdo ha véarios anos. A
percepgdo da existéncia de iniqlidade entre os que estdo vivenciando esse
achatamento pode contribuir para o turnover, se houver alternativas. Tentar
minimizar esse achatamento, bem como outras formas evidentes de
iniqliidade, é uma tarefa dificil, mas importante, para o controle do
turnover.

Lideranca e Supervisdo — O supervisor imediato também pode ser,
todavia, uma importante fonte ou fator de viabilizacdo de recompensa ou
atingimento dos valores do empregado e pode ter um papel importante no
gerenciamento do turnover. (...) Ele também pode desempenhar um
importante papel na socializacdo inicial dos novos empregados, sendo uma
fonte basica de informagdes e expectacdes ligadas ao papel, de feedback e
de suporte social para o novo funcionario.

Planejamento e desenvolvimento de carreira — esse fendmeno
relaciona-se a satisfacdo presente e expectacOes futuras e a avaliacdo de
cargos e papéis dentro e fora da organizagdo. Para os empregados que
valorizam a aquisicdo efou aperfeicoamento de habilidades e o
desenvolvimento de sua capacidade, e que procuram melhorar seu
desempenho no cargo, um treinamento e um desenvolvimento com apoio da
organizagdo podem servir para diminuir a mobilidade, através da aquisi¢ao
e aperfeicoamento de conhecimentos e habilidades especificos a
organizacdo, mas ndo transferiveis ao ambiente externo. (...) Finalmente,
enfatizamos que sdo os valores, expectacOes e percepgdes do individuo em
relacdo as oportunidades internas de desenvolvimento que guiam sua
decisdo de turnover. Apesar de a organizacdo ter estagios de
desenvolvimento de carreira racionais delineados para o individuo, se este
ndo percebe e ndo valoriza positivamente esses estagios, o resultado pode
ser o turnover.

Esquemas alternativos de trabalho — um horario flexivel e
alternativas a semana de cinco dias e o dia de oito horas também podem ser
validos para o recrutamento e a retengdo. Essa flexibilidade é consistente
com as diferencas individuais quanto a valores e com a procura de meios
factiveis e efetivos de acomodar essas diferencas individuais (...)”

Mobley (1992). (grifos nossos)

Mobley cita ainda outras oportunidades de um efetivo gerenciamento da mobilidade
como nas condi¢cbes de seguranca, ambiente de trabalho, formacdo de equipe, centralizagéo,
comunicacdo e comprometimento com a organizacao.

Ja na fase de transicdo, que se caracteriza pela movimentacao entre as diferentes areas

da organizacdo ou para outras oportunidades de emprego fora da organizacdo, mapeiam-se,
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por meio de um diagnéstico ou ferramenta de gestdo (pesquisa de clima, indicadores da
empresa e do mercado de trabalho, aproveitamento interno, etc.), “os motivos que levaram a
saida de um determinado profissional, o que o fez preferir uma nova oportunidade de trabalho, o que
foi prioritario em sua decisdo, aspectos relacionados a remuneracédo, a lideranca ou as relagdes com
0s pares, e como os fatores se diferenciam em relacédo ao perfil dos profissionais — tempo de casa,
idade, formacéo, sexo, entre outros”. Pomi (2005)

Em sintese, pode-se inferir que devido as mdltiplas causas e consequéncias que a
mobilidade apresenta, e mais ainda, devido ao contexto em que é analisado; politicas, praticas
e procedimentos Unicos ou focados apenas em determinados aspectos que determinam a
retencdo nao sdo suficientes para o seu controle e gerenciamento.

Faz-se necessario: “um diagnéstico regular e sisteméatico; especificacdo e implementacéo de
multiplas estratégias, avaliacdo da utilidade e dos custos — beneficios do turnover, e estratégias de
controle do fenémeno.” Mobley (1992)

Para cada realidade organizacional, devem existir perguntas de diagndstico
combinadas as diversas e diferentes ferramentas gerenciais para auxiliar na importante e

complexa tarefa de gerenciamento da mobilidade de pessoal.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa classifica-se como um estudo exploratorio, por se tratar de um
assunto pouco investigado na literatura, e, aplicado, pois se dirige a solucdo de problemas
especificos de uma instituicao.

Como métodos de trabalho utilizam-se as pesquisas bibliogréfica, documental e de
opinido, esta Gltima realizada por meio da aplicacdo de questionario padronizado.

Os dados coletados permitem uma analise quantitativa e qualitativa da mobilidade

interna no STF.

3.1 AMOSTRA

O universo do estudo é formado por todos os servidores do STF que entraram no
6rgdo entre abril de 2000 a abril de 2005, por meio do ultimo concurso (1999), e que
mudaram de lotacdo pelo menos uma vez nesse periodo, somando 236 servidores, 0 que
corresponde a 51% do total geral dos nomeados no periodo mencionado, ou seja, 460
servidores.

Para que fosse composta uma amostra representativa dessa populacdo, buscou-se
trabalhar com o percentual de 50% desses servidores, que foram estratificados de acordo com
critérios pré-estabelecidos com base na literatura pesquisada sobre o tema, séo eles:, unidades
do STF, cargo ocupado, sexo, idade, tempo de exercicio no tribunal na época da

movimentacao e nimero de movimentagdes.
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Primeiramente, foram identificados os servidores que tiveram movimentacfes nas

secretarias e nos gabinetes, 0 que garantiu a representatividade das unidades em que houve

movimentacao de servidores, totalizando 20 unidades.

Em seguida foram selecionados 50% dos servidores que ocupam cargo técnico e 50%

dos servidores que ocupam cargo de analista de cada unidade que compde a amostra. Apesar

do STF possuir vinte denominagdes de cargos diferentes, somente sete deles fizeram parte da

amostra, pois s estes tiveram movimentacgdes no periodo analisado. Essa sele¢do foi feita por

um sorteio em que se buscou, dentro das limitacdes encontradas, combinar caracteristicas

demograficas dos respondentes que fossem importantes para a investigagdo. Deste modo

foram selecionados homens e mulheres, em idades e tempo de exercicio, na época da

mudanga, variados, que mais representassem a diversidade da populagéo.

O quadro 5 - Caracteristicas demograficas da amostra

Variaveis Percentagens
Sexo Masculino (43%) Feminino (57%)
Idade Atual  [18]—-22 (2%)  23|---]27 (30%) 28|---|32 (37%)
33|---]40 (22%)  acima 40 (9%)
Cargo Analistas (49%)  Técnicos (51%)

Escolaridade

2°grau (9%) 3°grau (75%)  Pds-Graduacdo (16%)

Ano de 2000  (42%) 2001 (16%) 2002 (17%)
Nomeacao 2003  (12%) 2004 (12%) 2005 (1%)
Lotacdo Gabinetes (36%)  Secretarias (64%)

Fonte: Tabulacdo Questionario (anexo B)

Verifica-se que as mulheres predominam sobre os homens por uma margem de 13%.

Vale ressaltar que esta pequena diferenca encontrada na amostra, mais do que refletir uma
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caracteristica do universo do estudo, relaciona-se com 0 modo de como o sorteio para selecdo
da amostra foi realizado.

Percebe-se também uma pequena diferenca entre o nimero de analistas e de
técnicos,2%, ocasionada pelo fato de alguns participantes da pesquisa ndo terem devolvido os
questionarios, ja que se aplicou 0 mesmo percentual, 50%, para o critério de cargos .

Fazendo referéncia a idade atual dos participantes da pesquisa, tem-se que a amostra
apresenta maior concentracdo nas faixas etarias de 28 a 32 anos (37%) e de 23 a 27 anos
(30%), ou seja, 67% dos servidores tém entre 23 a 32 anos de idade.

O nivel de escolaridade ¢ alto, 75% dos servidores que compdem a amostra possuem
o nivel superior independente de cargo. Se for feita uma combinagdo entre aqueles que
possuem nivel superior e pds-graduacao completa, esse indice passa para 91% dos servidores.

O ano com maior numero de nomeacGes foi 2000, logo depois da realizagdo do

concurso, que corresponde também ao ano em que houve maior nimero de movimentagoes.
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3.2 INSTRUMENTOS

Os instrumentos utilizados para coleta dos dados, devido a peculiaridade do estudo e

natureza da organizagdo pesquisada, foram a pesquisa documental e o questionario objetivo.

3.2.1 Pesquisa Documental

A pesquisa documental tem como objetivo verificar as manifestagdes registradas dos
fendbmenos e as idéias elaboradas a partir deles. Ela torna-se importante, pois se apresenta
como uma fonte de alta confiabilidade e muitas vezes imprescindivel na conducdo da
pesquisa. Em um primeiro momento, buscou-se obter por meio de documentos, relatérios,
manuais, graficos, tabelas, entre outros; todas as informagdes possiveis para identificagdo da
populacdo a ser estudada como ano e tempo de exercicio; unidade em que estdo lotadas,
movimentagdes anuais , etc.

Tal analise teve como objetivo enriquecer os dados coletados, embasar a interpretacéo

dos resultados e dar énfase as conclusdes e sugestdes propostas.

3.2.2 Pesquisa de Opiniao

3.2.2.1- Elaboracdo do questionario e Pré-teste

O questionario permite observar caracteristicas e medir determinadas variaveis de uma

populacdo estudada. Tal instrumento de investigacdo possui uma série de vantagens como:
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permitir obter informagdes de um grande nimero de pessoas simultaneamente, abrangendo
ampla area geografica em um tempo relativamente curto; apresentar relativa uniformidade de
uma medicdo a outra; a tabulacdo dos dados pode ser feita com maior facilidade e rapidez,
entre outros

A montagem do questionario foi elaborada e fundamentada nos modelos e pesquisas
dos autores e estudiosos citados na revisdo literaria (Mobley, 1992; Silva, 1993; Chiavenatto,
1999; Pomi, 2005)

O instrumento continha, logo na primeira pagina, instrucbes gerais, informando sobre
a finalidade e objetivo da pesquisa. A primeira parte do questionario levantava alguns dados
demograficos dos respondentes por meio de uma questdo aberta e duas fechadas.
A segunda parte focalizava informagOes sobre a mobilidade interna, por meio de duas
questdes fechadas, a primeira levantando o nuimero de movimentagdes realizadas pelo
servidor; e a outra, subdividida em dois itens que avaliam os motivos de desconforto das
movimentacOes e a visdo das oportunidades na lotagdo desejada. Esses dois itens eram
respondidos para cada uma das movimentacdes efetuadas pelo servidor, até o nimero maximo
de quatro movimentacGes. Podiam ser citados no maximo trés motivos e trés oportunidades,
colocando-os em ordem decrescente de importancia.

Para responder sobre as movimentacdes realizadas, o servidor utilizou uma legenda
apresentando algumas opc¢Oes que possibilitaram analisar 22 fatores citados na bibliografia
como determinantes da mobilidade. Essas varidveis foram classificadas no instrumento em
trés categorias: fatores relacionados com a organizacdo, fatores relacionados a unidade
anterior, e fatores relacionados a nova unidade. Dava-se ao respondente oportunidade de
acrescentar outros fatores determinantes da movimentacéo além dos apresentados na legenda

do questionario.
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Para que o questiondrio fosse revisado e direcionado mais fielmente para os aspectos
da investigacdo, foi feita uma validacdo junto a um pequeno numero de servidores que
tivessem caracteristicas que representassem mais fidedignamente as peculiaridades da amostra
definida. Para este objetivo, foram escolhidos e combinados aleatoriamente seis servidores de
unidades, cargos, idade, sexo, grau de instrucao e anos de exercicio diferentes.

Ap6s uma primeira aplicacdo, foram feitos ajustes necessarios e recomendados pelos
respondentes, buscando dar uniformidade a aspectos como entendimento, contetdo,
gramatica, semantica e relevancia das questdes propostas. Por fim, foi feita uma segunda

aplicacdo em que as mudancas foram corroboradas pelos servidores.

3.2.2.2 Procedimento de Aplicagdo

Inicialmente, foram distribuidos 118 questionarios, que correspondem a 50% do
universo da pesquisa, ou seja, da amostra pré-definida.

A distribuicdo do questionario foi feita na unidade de cada servidor selecionado e o
recolhimento um dia ap6s a distribuicdo. Por motivos supervenientes a pesquisa, como
licencas, ferias e afastamentos de alguns servidores, recolheu-se ao final um total de 106
questionarios, que corresponderam a 90% da amostra, ou seja, 45% da populacdo estudada.

Este indice representa quantitativo suficiente para validar a pesquisa.
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3.3 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, procurou-se identificar, por ordem de importancia, todos os motivos de
desconforto que os participantes da pesquisa tinham em relacdo as suas unidades de origem e
que contribuiram para que eles buscassem uma nova lotacdo, bem como a visdo das
oportunidades que foram avaliadas por eles na escolha das novas unidades. Essas analises
foram realizadas para a primeira e para a segunda movimentacdo, que apresentam 0 maior
ndmero de casos de mobilidade.

Em seguida, foram realizados cruzamentos entre os dados demograficos e de
mobilidade objetivando identificar se havia alguma relacdo significativa entre sexo,
escolaridade, cargo, unidade de lotacao, tempo de exercicio no STF na época da mudanca e a
mobilidade interna. Essa analise considerou somente a primeira movimentacdo, pela sua
relevancia, ja que ai se concentram o maior numero de casos de mobilidade interna, e em
funcdo das limitagcdes de tempo para a tabulagdo dos dados.

No caso dos servidores que apresentam mais de duas movimentacgdes, buscou-se uma
analise individual e longitudinal da mobilidade, com a finalidade de observar a continuidade
ou descontinuidade dos motivos alegados por eles. Para tanto, foram consideradas todas as
movimentacOes do servidor até 0 maximo de quatro.

A seguir, sdo apresentados os dados relativos a cada questdo sobre mobilidade e

comentadas as principais tendéncias observadas.
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Questdo 6 — Marque com um X nos parénteses quantas vezes vocé mudou de unidade

voluntariamente (a pedido) dentro do tribunal:

Mudancas Quant. %
Uma 64 63%
Duas 25 25%
Trés 9 9%
Acima de 4 vezes 4 4%
Total 102 100%

Fonte: questionarios

Pela observacgéo da tabela acima, verifica- se que a maioria dos respondentes mudaram

somente uma vez de lotacdo (63%) no periodo estudado. Um indice elevado de servidores

aparece com duas movimentagdes (25%).

Dos 106 questionarios respondidos, quatro pessoas responderam somente as questdes

referentes aos dados demograficos, deixando as de movimentagdo em branco. Isso aconteceu

devido a uma ma interpretacdo do comando da questdo, pois estes respondentes entenderam

que ndo se movimentaram a pedido.

Primeira Movimentacao

Questéo 7-

)] Sentia-se desconfortavel com algum aspecto relacionado ao ambiente de trabalho?

Tabela 2 - Sentia-se desconfortavel?

Quant. %
Sim 72 71%
Nao 30 29%
Total 102 100%

Fonte: questionarios



Caso positivo, indique a letra do(s) motivo(s) de desconforto:

Tabela 3 - Motivos de Desconforto da 12 Movimentacdo
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Motivos de Desconforto 1° motivo 2° Motivo 3° Motivo Total
Quant.|] % |[Quant] % |Quant] % |Quant.| %
B-Influéncias do contexto econémico 1 2% 1 1%
C-Estrutura da organizagdo 1 1% 2 3% 1 2% 4 2%
D-Politicas e estratégias organizacionais 3 4% 3 5% 2 4% 8 4%
E-Cultura da organizagéo 2 3% 5 8% 3 6% 10 5%
F-Clima da organizagéo 4 6% 2 3% 1 2% 7 4%
G-Sistema de recompensa 2 3% 4 6% 1 2% 7 4%
I-Qualidade da comunicacgdo formal 1 2% 1 2% 2 1%
J-Tipo de supervisdo e lideranca 14 | 19% 7 11% 1 2% 22 | 12%
L-Natureza das atividades desenvolvidas 28 | 39% 6 9% 5 10% | 39 | 21%
M-Reconhecimento do trabalho 1 1% 9 14% 5 10% | 15 8%
N-Relacionamento com os colegas 1 1% 1 2% 1 2% 3 2%
0-Qualidade do ambiente fisico 3 5% 1 2% 4 2%
P-Crescimento profissional 5 7% 11 | 17% 9 18% | 25 | 13%
Q-Compatibilidade do perfil profissional 6 8% 3 5% 1 2% 10 5%
R-Inexisténcia de FC 2 3% 3 5% 6 12% | 11 6%
S-Compatibilidade de valores pessoais 3 6% 3 2%
T-Interesses pessoais 1 1% 2 3% 5 10% 8 4%
V-Flexibilidade e autonomia 1 2% 2 4% 3 2%
Outros 2 3% 1 2% 1 2% 4 2%
Total 72 ] 100%| 65 |100%| 49 |100%| 186 | 100%

Fonte: questionarios

A maioria dos servidores pesquisados (71%)

respondeu que se sentiam

desconfortaveis com algum aspecto da sua lotagdo quando mudaram pela primeira vez

Analisando a importancia dos motivos que contribuiram para as movimentagdes

efetuadas pelos servidores do STF no periodo de 2000 a 2005, a natureza das atividades

desenvolvidas nas unidades (39%) e o tipo de supervisdo e lideranga exercida pela chefia

imediata (19%) foram os motivos mais citados como os de maior importancia, classificados

em primeiro lugar. Em segundo lugar aparecem: crescimento profissional (17%);

reconhecimento do trabalho (14%) e estilo de supervisdo e lideranca da chefia imediata

(11%). Em terceiro lugar, sobressairam: Crescimento profissional (18%) e inexisténcia de

funcdo comissionada (12%), reconhecimento no trabalho (10%) e interesses pessoais (10%).
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Considerando-se o total de movimentagdes e seus motivos, 0s mais citados sdo : natureza
das atividades desenvolvidas (21%), crescimento profissional (13%) e tipo de superviséo e
lideranca da chefia imediata (12%).

Quatro servidores responderam ter “outros” motivos como desconforto na unidade
anterior, sendo eles: horario, licencas, estagnacao no aprendizado e impossibilidade de mudar

de lotagéo.

I1) Ao escolher a nova unidade de lotagdo, analisou as oportunidades profissionais que
teria na nova situagéo?

Tabela 4 - Analisou as oportunidades?

Quant. %
Sim 88 87%
N&o 13 13%
Total 101 100%

Fonte: questionarios

Caso positivo, indique a letra da (s) oportunidade(s):

Tabela 5 - Oportunidades da 1* Movimentacao

1° Motivo 2° Motivo 3° Motivo Total

Motivos de Oportunidade Quant.| % JQuant| % |Quantf % |Quant| %
A-Imagem da unidade 4 5% 3 4% 7 10% | 14 6%
B-Qualidade da comunicacdo formal 1 1% 1 1% 1 1% 3 1%
C-Natureza das atividades 36 | 41% | 17 | 20% 5 7% 58 | 24%
D-Reconhecimento profissional 5 6% 12 | 14% 9 12% | 26 | 11%
E-Qualidade do ambiente fisico 2 2% 1 1% 1 1% 4 2%
F-Crescimento profissional 19 | 22% | 24 | 29% 8 11% | 51 | 21%
G-Possibilidade de ganhar FC 6 7% 9 11% | 17 | 23% | 32 | 13%
H-Compatibilidade do perfil profissional 8 9% 10 12% | 11 15% | 29 12%
I-Compatibilidade de valores pessoais 1 1% 0% 3 4% 4 2%
J-Possibilidade de integrar vida pessoal e
profissional 1 1% 1 1% 0% 2 1%
L-Interesses pessoais 1 1% 0% 3 4% 4 2%
M-Treinamento e capacitacdo 0% 3 4% 4 5% 7 3%
N-Flexibilidade e autonomia 1 1% 2 2% 4 5% 7 3%
Outros 2 2% 0% 0% 2 1%
Total 87 ]100%| 83 [100%| 73 |100%]| 243 | 100%

Fonte: questionarios
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Analisando a tabela 4, verifica-se que a maioria dos servidores (87%) avaliou as
oportunidades que teriam na nova unidade antes de se decidirem pela escolha de uma nova
lotacdo. Apenas uma pessoa ndo respondeu a questdo 7 (I1). Os fatores mais significativos
foram: a natureza das atividades que desenvolveriam (41%), se teriam chances de crescer
profissionalmente (22%) e se a nova unidade lhes proporcionaria compatibilizar seu perfil
profissional com as exigéncias do cargo (9%).

Com prioridade dois, os fatores que se destacaram foram: crescimento profissional
(29%); natureza das atividades (20%) e reconhecimento profissional (14%). Com prioridade
trés foram citadas: a possibilidade de ganhar funcdo comissionada (23%); compatibilidade do
perfil profissional (15%) e reconhecimento profissional (12%).

Considerando o total de movimentagOes e as oportunidades citadas, aquelas que mais
se destacaram foram: natureza das atividades (24%); crescimento profissional (21%) e

possibilidade de ganhar funcéo (13%).
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Segunda Movimentacéao

)] Sentia-se desconfortavel com algum aspecto relacionado ao ambiente de trabalho?

Tabela 6 - Sentia-se desconfortavel?

Quant. %
Sim 24 63%
Néo 14 37%
Total 38 100%

Fonte: questionarios

Caso positivo, indique a letra do(s) motivo(s) de desconforto:

Tabela 7 - Motivos de Desconforto da 22 Movimentacdo

Motivos de Desconforto 1° Motivo 2° Motivo 3° Motivo Total
Quant.|] % |Quant.] % |Quant| % |[Quant|] %
C-Estrutura da organizacdo 1 4% 0% 0% 1 2%
D-Politicas e estratégias organizacionais 3 13% 1 5% 0% 4 7%
E-Cultura da organizacéo 1 4% 0% 0% 1 2%
F-Clima da organizacao 1 4% 4 20% 2 13% 7 12%
G-Sistema de recompensa 2 8% 1 5% 0% 3 5%
I-Qualidade da comunicagéo formal 0% 1 5% 0% 1 2%
J-Tipo de supervisdo e lideranca 8 33% 4 20% 1 7% 13 | 22%
L-Natureza das atividades desenvolvidas 0% 2 10% 0% 2 3%
M-Reconhecimento do trabalho 0% 3 15% 3 20% 6 10%
N-Relacionamento com os colegas 1 4% 2 10% 0% 3 5%
P-Crescimento profissional 2 8% 1 5% 3 20% 6 10%
Q-Compatibilidade do perfil profissional 2 8% 0% 0% 2 3%
R-Inexisténcia de FC 1 4% 0% 4 27% 5 8%
S-Compatibilidade de valores pessoais 0% 1 5% 1 7% 2 3%
T-Interesses pessoais 1 4% 0% 1 7% 2 3%
V-Flexibilidade e autonomia 1 4% 0% 0% 1 2%
Total 24 1 100%] 20 [100%| 15 |[100%]| 59 | 100%

Fonte: questionarios

Confirmando a tendéncia registrada na primeira movimentacao, observa-se na segunda
0 mesmo sentimento de desconforto dos servidores com relacdo a alguns aspectos
relacionados com a organizacdo ou com a unidade de lotacdo. Os fatores mais importantes
que pesaram na decisdo dos servidores deixarem suas unidades foram: o tipo de supervisdo e
lideranca da chefia imediata (33%) e as politicas e estratégias que sdo praticadas na

organizacédo (13%). Como segundo motivo destacaram-se: clima organizacional (20%) e Tipo
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da superviséao e lideranga (20%). Em terceiro lugar foram citados: inexisténcia de fc (27%);

reconhecimento do trabalho e crescimento profissional, ambas com 20% .

Considerando o total dos motivos, os que aparecem com maior freqiiéncia sdo: tipo de

supervisdo e lideranga (22%) e clima da organizacéao (12%).

I1) Ao escolher a nova unidade de lotacdo, analisou as oportunidades profissionais que

teria na nova situagao?

Tabela 8 - Analisou as oportunidades?

Quant. %
Sim 36 95%
N&o 2 5%
Total 38 100%

Fonte: questionarios

Caso positivo, indique a letra do(s) motivo(s) de oportunidade:

Tabela 9 - Oportunidades da 2* Movimentagao

Motivos de Oportunidade 1° Motivo 2° Motivo 3° Motivo Total
Quant] % [Quant| % |Quant] % |Quant| %
A-Imagem da unidade 4 11% 1 3% 0% 5 5%
B-Qualidade da comunicacdo formal 1 3% 0% 1 4% 2 2%
C-Natureza das atividades 17 | 47% 3 10% 2 7% 22 | 23%
D-Reconhecimento profissional 2 6% 7 23% 4 14% | 13 | 14%
E-Qualidade do ambiente fisico 0% 2 6% 1 4% 3 3%
F-Crescimento profissional 5 14% 7 23% 8 29% | 20 | 21%
G-Possibilidade de ganhar FC 5 14% 5 16% 3 11% | 13 | 14%
H-Compatibilidade do perfil profissional 0% 3 10% 5 18% 8 8%
I-Compatibilidade de valores pessoais 1 3% 1 3% 1 4% 3 3%
J-Possibilidade de integrar vida pessoal e
profissional 0% 0% 2 7% 2 2%
L-Interesses pessoais 0% 0% 1 4% 1 1%
M-Treinamento e capacitacdo 1 3% 2 6% 0% 3 3%
Total 36 |100%] 31 |100%]| 28 |100%| 95 | 100%

Fonte: questionarios

As oportunidades mais visualizadas na segunda movimentagdo foram: a natureza das

atividades (47%), a possibilidade de crescimento profissional e de ganhar funcdo

comissionada, ambas com 14%.
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Em segundo lugar, prevaleceram: reconhecimento profissional e crescimento
profissional com 23% cada. Classificadas em terceiro lugar tem-se: crescimento profissional
(29%); compatibilidade do perfil (18%) e reconhecimento profissional (14%).

Considerando o total de oportunidades, as mais citadas foram a natureza das atividades

(23%) e o crescimento profissional (21%).



49

3.3.2 Anélise dos Cruzamentos

Cruzamento 1: Sexo /Motivos Desconforto / Oportunidades

Tabela 10 - Desconfortos / Oportunidades que Fundamentam a Mobilidade por Sexo

1° Motivo de Desconforto 1° Motivo de Oportunidade
DIE|F|G]J|JL|M|IN]JP]|Q|R| T]Outros| Total | % |A CID|EJF|G|H|1]J]L|N|Outros| Total | %
5 Masculino | 1|2 1]1])1]6]9 3141 1 30 | 42% 2] 1]11 12141411 1 36 | 41%
9 [Feminino 111131819 1f1]j2])2]1]1 1 42 | 58% | 2 251512 7]12]4 111 2 51 | 59%
Total 113|2|4]2])14]128f1]J1]5]6|2]1 2 72 1100%] 4] 1]|36]5]2]19]6|8]1]1]1]1 2 87 ] 100%

Fonte: a autora

Analisando a tabela 10, verifica-se que homens e mulheres apresentam os mesmos motivos, ao decidirem-se mudar de unidade. Nove
homens e dezenove mulheres, o que representa 30% e 45% respectivamente da amostra, dizem que se sentiam desconfortaveis com a natureza
das atividades desenvolvidas na lotacdo de origem; em segundo lugar, homens com 20% e mulheres com 19% das respostas, aparece como

motivo o tipo de supervisao e lideranca exercida pela chefia imediata.

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento
do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacéo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fungdo comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integragéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;
N — Flexibilidade e autonomia.
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As oportunidades mais visualizadas no momento da escolha de uma nova lotagédo, sdo as mesma com ordem de importancia diferenciada
entre 0s sexos. Para eles, 0 mais valorizado é o crescimento profissional (33%), sequido da natureza das atividades (31%).
Para as mulheres os mesmos fatores aparecem em ordem inversa de prioridade: quase metade delas (49%) valoriza mais as atividades que

irdo desempenhar em outra unidade e 14% valorizam o crescimento profissional que poderao ter.

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento
do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacédo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fungdo comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integragéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;
N — Flexibilidade e autonomia.
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Cruzamento 2 — Escolaridade / Motivos de Desconforto/ Oportunidades

Tabela 12 -Desconfortos / Oportunidades que Fundamentam a Mobilidade por Escolaridade

1° Motivo de Desconforto 1° Motivo de Oportunidade
C|D|E|JF|G|[J|JL|IM|N|P|Q]|R] T]|Outros|] Total| % [A[{B|C|D|E|F]G|H] 1] J]L[N]|Outros| Total| %
L4 2° grau 1 411 6 8% 312 1 6 7%
8 ! 3°grau 312|1]12])9]24]1]1f4f5[2]1 1 56 | 78% | 4] 1([28] 2| 2]|15]6] 7 1 1 67 | 77%
0« Pés-graduagdo 2 113 111 1 10 | 14% 5]1 4 111 1 1 14 | 16%
Total 1{3[2]4]2]14]28]1]1]5]6]2]1 2 72 ]100%] 4111365219681 |1|1]|1 2 87 | 100%

Fonte: a autora

A tabela mostra um alto nivel de escolarizacdo da amostra, principalmente quando se considera que se manteve a proporcionalidade de
50% de cargos que exigem nivel médio e 50% de cargos que exigem nivel superior. 91% da amostra tém pelo menos nivel superior. Os
servidores que tém o 2° grau responderam sentirem-se desconfortaveis com o estilo de gerenciamento da chefia imediata (67%), os que tém 3°
grau e pos-graduacdo , sentiam-se mais desmotivados com a natureza das atividades desenvolvidas, com 43% e 30% respectivamente.

Em relacdo as oportunidades, predominou em todos os graus de instrugdes: a natureza das atividades a serem desenvolvidas na nova

lotacdo: 2° grau (50%); 3° grau (42%) e Pds-graduacao (36%).

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento
do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacédo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fungdo comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integragéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;
N — Flexibilidade e autonomia.



Cruzamento 3 — Cargo / Motivos de desconforto / Oportunidades

Tabela 13 - Desconfortos / Oportunidades que Fundamentam a Mobilidade por Cargo
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1° Motivo de Desconforto

1° Motivo de Oportunidade

D|E J| LIM|N|P|Q]|R]|T|Outros| Total % |A|B]C|D F |G|H| I | J]L]N]|Outros| Total | %

AJ/Area Judiciéria 2 2116 2| 2 1 1 31 43% |2 18 8 1 1|1 1 33 38%
AJ/Area Administrativa 1 1 11111 5 7% 111 212]1 7 8%
8 AJ/Adm/Contabilidade 0 0% 1 1 1%
@ |AJ/AE/Biblioteconomia 0 0% 1 1 1%
6 AJ/AE/Analise de Informatica 1 1 1% 1 1 2 2%
TJ/Area Administrativa 2 1011111112131 1 34 47% | 2 16| 4 913|5 1 1 42 48%
TJ/AE/Programacdo de Sistemas 1 1 1% 1 1 1%
Total 3|2 14|28|1|1|5]6]2{1] 2 72 |1100%|4]1]|36]5 19|68 1111 2 87 | 100%

Fonte: a autora

Fazendo-se uma analise da tabela 13, observa-se um maior nimero de movimentag¢fes nos cargos mais genericos, Analista Judiciarios,

area judiciaria e técnico judiciario, area administrativa. Foram poucas as movimentacfes nos cargos mais especificos como, Analistas Judiciarios,

Areas: Administrativas, Contabilidade, Biblioteconomia, Anélise de Informatica e Técnico Judiciario/ Programagcéo de Sistemas.

Os cargos mais genéricos, ou seja, aqueles com atribuicdes e competéncias mais amplas — Analistas Judiciarios/ Area Judiciaria e

Técnicos Judiciarios/ Area Administrativa apresentaram como principal motivo de desconforto a natureza das atividades desenvolvidas com 52%

e 32% respectivamente. No que se refere as oportunidades a mais valorizada foi a natureza das atividades com 55% para os analistas e 38% para

0s técnicos.

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento

do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacédo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fun¢do comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integracéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;

N — Flexibilidade e autonomia.
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Cruzamento 4 — Unidade/ Motivos de Desconforto / Oportunidades

Tabela 14 - Desconfortos / Oportunidades que Fundamentam a Mobilidade por Unidade

1° Motivo de Desconforto 1° Motivo de Oportunidade
C|ID|E|F|G|J|L[M|N]|P|Q|R]|T|Outros| Total] % |A[B|C|D|E|F|G|H]|I|J]|L|N]|Outros| Total | %
Gab 1 6 1 7 10% 3 3 1 7 8%
Gab 2 111]1 3 4% |1 3 4 5%
Gab 3 1 1 2 3% 1]2 3 3%
Gab 4 1 1 1% 1 1 2 2%
Gab 5 2 2 3% 1 1 2 2%
Gab 6 1 1 1 3 4% 2 1 3 3%
Gab 7 1 1 2 3% |1 2 3 3%
Gab 8 3 3 4% 4 1 5 6%
12 Gab 9 1 2 3 4% 2 2 4 5%
O | Gab 10 1 1 2 4 6% 1 1 1 3 3%
|<£ ST 111]1 3 4% 111 111 1 5 6%
8 SG 1 114 111 8 11% 6 1 1 8 9%
SCI 1 1 1% 1 1 2 2%
SEJ 212 2 1 1 8 11% | 2 412 1 9 10%
SES 1 1 1% 1 1 2 2%
SDO 111]12]11]13]1 1 10 | 14% 112 1 113 1 9 10%
SAF 1 111 2 5 7% 311 1131 9 10%
SRH 211 3 4% 2 1 3 3%
SIS 111 2 3% 1 1 1%
SEI 1 1 1% 1 111 3 3%
Total 113|214 2]14|28[1|1|5]6]2]1 2 72 1100%|4]1136/5|219]6|8|1f1]1]1 2 87 | 100%

Fonte: a autora

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento
do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacédo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fungdo comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integragéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;
N — Flexibilidade e autonomia.
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A seguir comentaremos as unidades que tiveram uma maior incidéncia de movimentacdes e os motivos de desconforto e as
oportunidades que mais contribuiram para a mobilidade.

Considerando a totalidade das Secretarias e a totalidade dos Gabinetes em que houve movimentacdes, verifica-se um maior percentual nas
Secretarias, 57%, comparado ao percentual dos Gabinetes 42%.

A SDO apresenta uma mobilidade interna na faixa de 14%, tendo no estilo de chefia imediata (30%) o maior motivo de desconforto. A
SG apresentou um percentual de 11% de movimentag6es, tendo como motivo de desconforto mais citado a natureza de suas atividades. A SEJ
que aparece com 0 mesmo percentual de movimentacgdes, 11%,apresentou trés motivos de desconforto com o mesmo percentual de 25%: estilo
da chefia; natureza das atividades e crescimento profissional. O gabinete 1 apresenta uma movimentacdo de 10%, sendo o principal motivo
citado o da natureza das atividades , 86% .

A andlise das oportunidades mostra que na SG predominou a natureza das atividades (75%), da mesma forma na SEJ (44%).
Quem se movimentou para a SDO procurou compatibilizar seu perfil com as exigéncias do cargo (33%). No Gabinete 1 a oportunidade mais

avaliada pelos que se movimentaram foi a natureza da atividade, 50% e crescimento profissional, 50%.

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento
do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacédo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fungdo comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integragéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;
N — Flexibilidade e autonomia.



55

Tabela 15 - Desconfortos/ Oportunidades que fundamentam a Mobilidade por cargo e periodo de mudanga

até 6 meses de 6 meses a1l ano| de 1ano a2 anos | de 2 anos a 3 anos |de 3 anos a 4 anos |Acima de 4 anos Total %
Al TJ Al TJ Al TJ Al TJ Al TJ Al TJ
C 1 1 1%
D 1 2 3 4%
I E 1 1 2 | 3%
ST F 2 1 1 4 | 6%
51 G 1 1 2 | 3%
S 1 1 3 2 3 1 3 14 | 19%
a L 7 6 7 1 2 2 2 1 28 | 39%
8 M 1 1 1%
) N 1 1 1%
g P 2 1 1 1 5 7%
= Q 2 1 1 1 1 6 8%
<§3 R 1 1 2 3%
°, T 1 1 1%
Outros 1 1 2 3%
Total 19 10 9 7 5 3 3 9 1 6 0 0 72 | 100%
A 2 1 1 4 5%
g B 1 1 1%
<DE C 7 6 7 3 2 1 3 2 1 3 1 36 | 41%
=|_D 1 1 3 5 | 6%
E E 1 1 2 2%
% F 3 3 2 2 5 3 1 19 | 22%
a G 1 1 1 1 2 6 7%
oI H 1 2 1 2 8 | 9%
a | 1 1 1%
N EE 1 T [ 1%
= L 1 1 1%
2N 1 1 | 1%
2, | Outros 1 1 2 2%
Total 17 14 10 9 9 6 3 8 1 7 2 1 87 | 100%

Fonte: a autora

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento
do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacédo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fun¢do comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integracéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;
N — Flexibilidade e autonomia.



Tabela 16-Exercicio no STF na época da mudang:i

Periodo Quant. %
até 6 meses 42 40%
de 6 meses a 1 ano 20 19%
de 1 ano a 2 anos 17 16%
de 2 anos a 3 anos 15 14%
de 3 anos a 4 anos 9 8%
acima de 4 anos 3 3%
Total 106 100%

Fonte: a autora
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Observando a tabela 16, nota-se que a maioria dos servidores (40%) teve sua primeira movimentacdo com menos de 6 meses de exercicio

no Tribunal. Fazendo-se um somatdrio com aqueles que se movimentaram entre 6 meses a 1 ano de exercicio, verifica-se que 59% dos servidores

componentes da amostra sairam de suas lotagdes originais com menos de 1 ano de trabalho.

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento
do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacédo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fungdo comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integragéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;

N — Flexibilidade e autonomia.
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Nos primeiros seis meses 0 motivo mais citado, seja pelos analistas ou pelos técnicos, € o desconforto com a natureza das atividades
(25%) e (21%) respectivamente. J& no periodo de 6 meses a 1 ano de exercicio, 0s analistas estdo mais insatisfeitos com a natureza do trabalho
desenvolvido (25%) e os técnicos com o estilo de supervisdo e lideranca da chefia imediata (21%).

Igualmente, ao mudarem de lotagdo, analistas (19%) e técnicos (17%) véem como oportunidades a natureza das atividades tanto no

primeiro periodo de mudanca (até 6 meses), como no 2° periodo (6 meses a 1 ano) com 19% a 8%.

Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D - Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensas; (Unidade): J — Geréncia chefe imediato; L — Natureza das atividades; M — Reconhecimento
do trabalho; N — Relacionamento com os colegas; P — crescimento profissional; Q — Compatibilidade do perfil; R — funcdo comissionada; T — Interesses pessoais.

Legenda Oportunidades: A — Imagem da unidade; B — Qualidade da comunicacédo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional; E — Qualidade do ambiente;
F — Crescimento profissional; G — Fungdo comissionada; H- compatibilidade do perfil; | — Valores pessoais; J — Integragéo vida pessoal com profissional; L — Interesses pessoais;
N — Flexibilidade e autonomia.
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3.3.3 Anélise Individual e Longitudinal

Os individuos que fizeram parte desta analise foram aqueles que ja tiveram trés ou
mais movimentacdes dentro do periodo objeto do presente estudo. Para isto, foram descritos
somente o principal motivo de desconforto e a principal oportunidade de cada movimentacéo,
analisado as caracteristicas demograficas dos respondentes e observada a frequéncia e
coeréncia destes motivos.

O quadro abaixo apresenta os individuos nesta situacdo, em um total de 13, com 0s

principais motivos de desconforto e oportunidades em cada movimentacéao efetuada:

Quadro 6 — Anélise descritiva dos servidores com mais de 2 movimentacgdes no periodo

Individuos Motivos de desconforto’ Oportunidades®
em cada Em cada

Movimentacao Movimentacao
18 28 32 42 12 28 32 42
1 - - - - F F D -
2 R D L - C C C -
3 - - - - F F F -
4 - J - - C B F -
5 J - D - D C D -
6 J - - - J G G -
7 F Q Q - - C C -
8 L R L - C C G -
9 L - J - C G C -
10 R - - - G G G G
11 - C - - C G C G
12 E C G - | F F
13 J F C - N - - C

’ Legenda desconforto: (Organizagdo): C — Estrutura; D — Politicas e estratégias; E — Cultura; F — Clima; G — Recompensa;
(Unidade): J — Estilo Gerencial chefia imediata; L — Natureza das atividades; P — Crescimento profissional; Q — Perfil
profissional; R — Fungdo comissionada.

8 Legenda Oportunidades: B — Qualidade da comunicagdo; C — Natureza das atividades; D — Reconhecimento profissional;
F — Crescimento profissional; G — Funcdo comissionada; | — Valores pessoais; J — Integracdo vida pessoal e profissional; N -
Flexibilidade e autonomia.
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Fazendo-se uma correlacdo entre as principais caracteristicas de servidores que ja
tiveram mais de duas movimentac6es no tribunal tem-se que: 38% sé&o da SEJ (lotacdo atual),
54% do sexo feminino, as faixas etarias variam entre 23 a 27 nos, 28 a 32 anos e 33 a 40 anos
com 31% de representacdo cada. Dos respondentes, 69% tém pelo menos nivel superior, 54%
sdo técnicos judicidrios e 38% tiveram sua 1* movimentagdo com menos de 6 meses de
exercicio.

Dos treze individuos componentes desta analise, 4 movimentaram-se mais de trés
vezes; 85% deles apresentaram motivos de desconforto diferentes a cada movimentacdo, ou
seja, houve sinalizacdo de que satisfeita uma necessidade ou desconforto em outra lotagéo, a
proxima mudanca era motivada por outra variavel. Apenas dois individuos movimentaram-se
pelo mesmo motivo. O desconforto que prevaleceu entre os respondentes foi o estilo gerencial
da chefia imediata (38%) e a natureza das atividades (31%).

Dos 24 motivos citados (considerando-se as repeticdes), 46% dos servidores
referiram-se aos fatores organizacionais estruturais.

Em relacéo as oportunidades, em 77% dos casos , as oportunidades se repetiram pelo
menos uma vez. Prevaleceram como principais oportunidades, de um total de 39 variaveis
(considerando-se as repeti¢des), o seguinte: 36% das movimentacGes foram movidas pela
natureza das atividades; 26% pela possibilidade de ganhar funcdo comissionada (crescimento
financeiro) e 21% pelo crescimento profissional.

No que se refere & coeréncia entre os motivos de desconforto e as oportunidades
mencionadas por estes individuos, verifica-se que praticamente todos 0s respondentes ndo
faziam esta relagdo ao decidirem mudar de unidade. Talvez, por este motivo, as

movimentagdes continuaram sendo frequentes.
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4. CONCLUSOES

O presente estudo tem como objetivos identificar quais sdo 0s motivos que contribuem
para a mobilidade interna voluntaria dos servidores do Supremo Tribunal Federal, bem como
verificar a correlacdo da mobilidade com as variaveis demograficas dos servidores que
compdem a amostra. Buscando responder as questdes que foram enunciadas na formulacéo
dos problemas que embasam este trabalho por meio da andlise de informacdes e dados obtidos
na pesquisa de campo, na pesquisa documental e na revisdo literaria, apresentamos alguns
argumentos, conclus@es e sugestdes.

Em relacdo ao primeiro problema formulado - existe relacdo entre a mobilidade
interna dos servidores do STF com algum tipo de desconforto relacionado ao contexto e
ambiente de trabalho?- verifica-se que a maioria dos servidores pesquisados, (71%),
respondeu que se sentia desconfortavel com algum aspecto da sua lotacdo quando mudaram
pela primeira vez. A mesma tendéncia foi observada na segunda movimentagdo, 67% dos
servidores sentiam-se desconfortaveis. Esses dados confirmam que a mobilidade interna esta
intimamente relacionada com uma realidade vivenciada no ambiente de trabalho do servidor,
que o leva a um estado de insatisfacdo motivado por algumas caracteristicas desse ambiente.

Com base na revisdo bibliogréafica realizada sobre o tema mobilidade e tendo em vista
avaliar os motivos que estdo contribuindo para a movimentacgéo dentro do STF foi levantado o
seguinte questionamento: Os principais motivos de desconforto sentidos pelos servidores e
gue contribuem para a mobilidade interna estdo relacionados com fatores
organizacionais estruturais como: politicas, estrutura, estratégias, cultura, clima e
sistema de recompensas; com fatores organizacionais contextuais como: adequacédo do
perfil do servidor ao cargo; satisfacdo do servidor com as atividades desempenhadas,

com o ambiente de trabalho e com o estilo de superviséo e lideranca da chefia imediata;
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ajustamento do servidor ao contexto e a equipe de trabalho; percepg¢do do servidor das
oportunidades de crescimento, desenvolvimento e reconhecimento pessoal e profissional,
flexibilidade, autonomia, capacidade de integrar vida pessoal com profissional
relacionadas a sua lotacdo; e com fatores individuais como: valores e interesses pessoais?

Os dados demonstram que o0s principais motivos de desconforto citados como
justificativa para a mobilidade interna no STF estdo enquadrados em fatores organizacionais
contextuais, ou seja, que dizem respeito ao ambiente imediato da unidade de trabalho do
servidor, sendo eles: a natureza das atividades desenvolvidas na unidade (21%),
oportunidades de crescimento profissional (13%) e o tipo de supervisdo e lideranca exercidas
pela chefia imediata (12%)

Vale ressaltar que a natureza das atividades apesar de ser um fator diretamente associado
a unidade que o servidor trabalha, podendo variar de um setor para outro, depende também
indiretamente da estrutura funcional da organizacédo e da politica de cargos adotada. Enquanto
que a supervisdo e a lideranca exercida dependem do estilo gerencial , variando conforme o
chefe de cada unidade.

A andlise dos motivos da mobilidade interna no STF sinaliza que o contexto de
trabalho imediato deve merecer atencdo especial por parte dos responsaveis pelas estratégias
de gestdo. Sabe-se que a natureza organizacional da instituicdo em estudo € bastante peculiar,
por se tratar de um Tribunal, sendo as tarefas muitas vezes rotineiras e repetitivas.

A insatisfacdo com a natureza das tarefas pode estar associada com o ajustamento do
servidor ao cargo. Uma estratégia de recrutamento e selecdo que possibilite compatibilizar o
perfil exigido pelo cargo e o perfil dos candidatos pode evitar dificuldades de ajustamentos.
No caso do STF, a selecdo é feita por meio de concurso publico o que traz algumas
limitagdes. Nao € possivel a aplicacdo de algumas técnicas de sele¢cdo mais qualitativas, como

a entrevista, dinamicas e simulagdes que séo bastante efetivas para compatibilizar o perfil do
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candidato com o cargo, principalmente no que diz respeito aos aspectos relacionados ao
querer fazer (motivacdo e atitudes) o trabalho, dimensdo que tem sido valorizada nos
paradigmas modernos de selecéo.

Levando-se em consideragdo o periodo em que o servidor se movimenta, 59% deles
movimentaram-se com menos de um ano de exercicio no cargo, observa-se que a maior
mobilidade se verifica na fase de aculturacdo (Pomi, 2005), justamente quando o novo
servidor comecga a confrontar o idealizado com o real, onde h& realmente um contato direto
com a estrutura e ambiente de trabalho do STF, com a chefia , colegas,etc.

Algumas acOes proativas poderiam ser adotadas visando o melhor ajustamento do
servidor ao cargo. Na fase de recrutamento, uma melhor campanha de conscientizacdo dos
candidatos aos concursos para os cargos de analista e de técnico, ajudando-os a visualizar as
atividades e tarefas a serem desenvolvidas,caso venham a ser admitidos. Um video
institucional apresentado no site da corporagédo na fase de recrutamento poderia dar maiores e
melhores informacgdes sobre a natureza das tarefas que deverdo ser desenvolvidas pelo
servidor do que somente uma listagem das atividades de cada cargo, constante no edital do
concurso.

A aplicacdo de testes psicologicos e de interesse na fase da selecdo,fornecendo uma visdo
do perfil psicoldgico do candidato é outra forma de avaliar a priori a compatibilidade de
perfis, no entanto em casos de concursos publicos somente é possivel quando a lei da carreira
prevé este tipo de selecdo. As carreiras de analista e de técnico ndo prevéem esses tipos de
testes, o que implicaria em propor modificacdes nas leis em vigor.

Outra intervencdo possivel para minimizar dificuldades de ajustamento ao trabalho seria
na fase de colocacdo de pessoal fazer um estudo do perfil profissional dos servidores
nomeados para ocupar 0s cargos, por meio da utilizacdo de técnicas qualitativas para

avaliacdo do potencial individual tais como: entrevista, dindmicas e testes, visando o melhor
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aproveitamento das potencialidades dos novos servidores e o0 ajustamento das suas
preferéncias com as necessidades das diversas unidades.

Neste sentido, foi realizado pelos responsaveis pelo RH do STF em 1999, antes da
realizacdo do concurso, um trabalho com vistas a preparar o Tribunal para receber os novos
servidores. Na oportunidade foram realizadas , entre outras ac0es, pesquisas nas unidades para
mapeamento das necessidades de cargos, levantamento dos perfis de competéncias de cada
cargo ; pesquisas externas, etc. para refletir com a maior realidade possivel as necessidades da
Instituicdo e servir de parametro para comparacdo dos perfis desejados e os apresentados
pelos novos contratados. Os nomeados passaram por entrevistas profissionais e por um
programa de ambientacdo durante trés dias, momento em que foram mapeadas as suas
competéncias e preferéncias visando o ajustamento dos perfis dos nomeados com os
necessarios em cada unidade.

Como foi dito anteriormente, algumas tarefas desenvolvidas nas unidades do STF sdo
repetitivas podendo levar o servidor a um sentimento de monotonia e de cansaco. Uma das
estratégias de enriquecimento de cargos adotadas por algumas organizacGes é a de rodizio
(Job rotation) possibilitando que o empregado possa mudar de forma planejada para outras
unidades, o que o coloca frente a novos desafios e amplia também sua visdo do trabalho.
Assim, dentro das limitagBes estruturais do STF e daquelas relativas as especificidades dos
cargos, poderia ser estudada a implantagdo de uma estratégia de job rotation.

O desconforto em relagdo ao estilo gerencial da chefia imediata sugere agdes com
vistas a capacitar e desenvolver melhor as potencialidades do corpo gerencial da Instituig&o.

O planejamento estratégico de recursos humanos para 0 STF para 0s préximos anos
poderia priorizar a realizacdo de programas de desenvolvimento gerencial para capacitar e
reciclar competéncias gerenciais das chefias. Esses cursos poderiam ser oferecidos em nivel

béasico, para todas as pessoas que venham a ocupar cargo gerencial no STF, sendo ou ndo do
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quadro efetivo. E em nivel de atualizacéo visando o aprimoramento das habilidades gerenciais
e sua atualizacdo em novas técnicas e instrumentos de gestao.

Atualmente, muitas organiza¢des investem, também, na preparacdo de pessoas da
prépria organizagdo visando capacita-las para oportunamente vir a ocupar cargos gerenciais.
Alguns desses programas incluem ac¢Ges como a indicagdo dos candidatos potenciais ao cargo
de chefia pela prdpria equipe de trabalho, entrevistas e dindmicas para tracar o perfil do
profissional e identificar gaps de competéncias, orientacdo profissional, cursos de formacéo e
capacitacdo gerencial e alimentacdo das informagfes no banco de talentos. Quando séo
abertas vagas para cargos gerenciais, os candidatos potenciais que compdem o banco sdo
indicados, cabendo a Direcdo, com base em critérios técnicos e politicos ,selecionarem o0s
melhores candidatos.

Enquanto os principais motivos que fundamentam as primeiras movimentagdes dos
servidores se restringem quase que na sua totalidade aos fatores organizacionais contextuais
relacionados as suas unidades de lotacdo, ou seja, ao seu ambiente de trabalho mais préximo,
nas segundas movimentacGes dos servidores observa-se como motivacdo alguns fatores
organizacionais estruturais tais como: politicas/estratégias organizacionais e o clima da
organizagao.

A andlise longitudinal individual daqueles que se movimentaram mais de duas vezes
revela que os motivos de desconforto mais citados relacionam-se com fatores organizacionais
contextuais e estruturais da organizacdo, estes Ultimos principalmente apds a segunda
movimentacdo. Essa tendéncia leva-nos a formular a seguinte hipdtese: serd que em um
primeiro momento ha uma tendéncia do servidor em associar a sua insatisfacdo com o
ambiente mais proximo, sua unidade de trabalho, mas ao continuar a insatisfacdo apos a

mudanca ele comeca a perceber que esta extrapola a unidade e estd associada a estrutura da
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organizacdo? E porque insiste em continuar mudando? Seria uma negacéo desta constatacéo e
como afirma Todor (1980) uma maneira de fugir da deciséo de ter que sair da organiza¢ao?

A partir dos dados, pode-se supor também que a percepcdo do que de fato estad
contribuindo para a insatisfagdo no local de trabalho nédo é tdo simples e facil de constatar. A
abordagem sistémica das organizacOes postula a interdependéncia entre os diversos
subsistemas organizacionais, uma mudanca no subsistema técnico da organizacdo pode afetar
0 subsistema social ou gerencial e vice-versa. Desta forma, distinguir a fonte de desmotivacao
em relacdo ao trabalho desenvolvido pode ndo ser tarefa tdo simples e facil para o servidor.
Algumas situacBes sdo passiveis de ocorrerem: o que causa insatisfacdo pode ndo estar muito
claro para o servidor; ele pode também se enganar na avaliacdo que faz. A desmotivacdo pode
estar associada a diversos fatores, lembrando que a maioria dos respondentes identificou até
3 fatores; neste Ultimo caso 0 que é conseqliéncia ou causa € dificil de definir.

Corroborando o0 que ja se esperava, fatores externos a organizacdo (mudangas
tecnoldgicas e contexto econdmico) ndo tiveram, no STF, nenhuma influéncia na
movimentacdo interna do servidor. Sabemos que esses fatores servem para explicar a
mobilidade externa.Alguns fatores individuais foram citados, porém com uma frequéncia
muito baixa, podendo-se no caso do presente estudo afirmar que ndo sdo determinantes da
mobilidade interna no STF.

Ao escolherem as novas unidades de lotacdo os servidores analisam as
oportunidades que terdo na nova situagdo? Os dados demonstram que a maioria dos
servidores, a0 mudarem de lotacdo, tanto na primeira movimentagdo como na segunda
movimentacao, analisaram as oportunidades que teriam na nova unidade. Isso sinaliza que tais
servidores mesmo desmotivados com a lotagdo de origem, ndo se movimentaram antes de se

certificassem das melhorias e ganhos que terdo no novo ambiente de trabalho.
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Pode-se inferir que, na amostra estudada, a decisdo de mudar de unidade é baseada
nos dois aspectos: tanto no desconforto sentido em relacdo & unidade atual como nas
oportunidades visualizadas na lotagdo futura.

Em relacdo ao questionamento formulado sobre se existe coeréncia dos motivos de
desconforto com a avaliacdo das oportunidades na nova unidade? Observa-se que na 12
movimentacdo houve uma compatibilidade, j& que a natureza das atividades desenvolvidas
apareceu como principal fator nas duas andlises, 21% e 24% respectivamente, O mesmo
ocorrendo com crescimento profissional com percentuais de 13% e 21% respectivamente.
Lembramos que, o estilo gerencial da chefia imediata, que apresentou um percentual de
desconforto de 12% ndo possui correlacdo direta com nenhuma varidvel de oportunidade, ja
que ndo se pode ter uma idéia precisa de como é um chefe a ndo ser a partir da convivéncia
com ele.

A mesma analise tomando como referencial a 22 movimentagdo indica uma menor
compatibilidade entre os motivos de desconforto citados e as avaliagdes das oportunidades na
nova unidade. Os motivos de desconforto mais citados foram estilo da chefia imediata com
22%, clima organizacional, 12% que n&o aparecem como opc¢des na avaliacdo de
oportunidades , reconhecimento do trabalho e impossibilidade de ganhar FC, cada um desses
com 10% das respostas. As oportunidades mais avaliadas foram a natureza das atividades,
23%, crescimento profissional, 21%, e possibilidade de ganhar FC com 14% das respostas.

Vale ressaltar que os servidores que mudam mais de duas vezes sdo aqueles que
apresentam bastante incompatibilidade entre os motivos de desconforto citados e a avaliagcdo
das oportunidades. Pode-se supor que essas pessoas fazem uma avaliagdo menos precisa do
desconforto e das oportunidades do que aqueles que mudam menos de lotacéo.

Com relacdo a questdo sobre a existéncia de continuidade dos motivos que

fundamentam as movimentag6es quando elas ocorrem com maior frequéncia, percebe-se



67

gue a cada nova mudanca a avaliacéo tanto do desconforto quanto das oportunidades por parte
dos servidores modifica-se muito. Esta situacdo reflete uma indefinicdo por parte dessas
pessoas quanto as causas da insatisfacdo, ou mesmo um comportamento de negacao e fuga ja
comentado anteriormente.

Da andlise da correlacdo dos dados demogréficos dos respondentes com a
mobilidade interna, infere-se que:

v/ Sexo: 0s principais motivos de desconforto ndo se diferem em relacdo ao sexo das
pessoas. As oportunidades também ndo diferem, o que muda é a ordem de prioridade
que cada sexo d& a estes motivos;

v' Escolaridade: Existe um alto nivel de escolaridade, mesmo nos servidores que
exercem suas atividades como técnicos. Em relacdo aos motivos de desconforto ha
diferenca entre aqueles que tém apenas 2° grau e aqueles que ja possuem ensino
superior (desconsiderando-se a pdés-graduacdo). Os primeiros sentiam-se mais
desmotivados com a chefia imediata, enquanto 0s outros com a natureza das
atividades. O que poderia nos levar a refletir se as pessoas mais escolarizadas sao mais
exigentes com relacdo a natureza das tarefas. Em termos de oportunidades n&o houve
diferengas: todos apontaram como principal a natureza das atividades, ratificando
assim, coeréncia entre os respondentes com nivel superior;

v/ Cargo: Imagina-se que as pessoas que fazem concurso para cargos mais especificos
geralmente ja sabem exatamente quais competéncias devem ter, quais atribuicdes irdo
cumprir e em que lotagdo vao exercer suas atividades, ou seja, estas pessoas desejam e
procuram esta realidade; dai a mobilidade interna ser menor nestes casos;

Os cargos mais genéricos — aqueles com atribuicdes e competéncias mais amplas —
ddo margem a que seus futuros ocupantes sejam lotados em qualquer area da

instituicdo onde haja mais necessidade. Podendo ser lotados em unidades que néo se
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coadunam com o seu perfil .Consequentemente, a transferéncia interna acaba sendo
maior. Esse fato talvez explique porque o maior nimero dos componentes da amostra
é composto por analistas judicidrios/ area judicidria e técnicos judiciarios/area
administrativa (guardadas as devidas proporcGes) que se caracterizam por serem
cargos genéricos. Em relagdo aos motivos de desconforto e as oportunidades, houve
coeréncia de respostas, visto que a natureza das atividades foi apontada como principal
variavel em ambas as andlises.

v' Unidade: em relacdo as lotacbes, houve diversidades de respostas em razdo as
peculiaridades de cada unidade envolvida. Porém, continuaram prevalecendo a
natureza das atividades e o estilo gerencial da chefia imediata como causas da
desmotivagdo. Na maioria dos casos houve coeréncia entre o desconforto com a
unidade de origem sentida pelo respondente e a oportunidades vislumbradas na nova
unidade.

Por fim, resgatando tudo que foi visto neste estudo sobre mobilidade interna, como
conceituacdes, tipologias, causas, consequéncia, fatores de retencdo e estratégias para
gerenciar seu controle, tem-se que, a rotatividade de pessoal relaciona-se a nogdo de
deslocamento, mudanca ou movimento do individuo, dentro ou para fora da estrutura da qual
faz parte. Esse movimento, categorizado em termos de voluntario ou involuntario pela
ponderacdo de ter sido iniciado ou ndo pelo empregado, se ndo estiver em niveis desejaveis
para o tipo da organizagdo estudada, é considerado como nocivo a efetividade do sistema,
necessitando, portanto, ser controlado e reduzido (Silva, 1993)

Concluimos do estudo desenvolvido, que o STF apresenta atualmente uma taxa de
mobilidade interna bastante alta e que estd mobilidade se verifica na sua maioria no primeiro

ano de exercicio do cargo.
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Um indice tdo elevado de mobilidade pode trazer resultados nocivos para organizacéo e
para seu clima, trazer descontinuidade nas atividades e cristalizar algumas crencas que
poderdo afetar o ambiente de trabalho.

Com a finalidade de conhecer os principais motivos que tem contribuido para essa
rotatividade, de modo geral alguns fatores se destacaram: a natureza das atividades, o estilo
gerencial, a falta de oportunidades para possibilitar o crescimento profissional, a falta de
reconhecimento do trabalho e a impossibilidade de se obter uma funcdo comissionada. A
maioria desses fatores esta relacionada com fatores organizacionais contextuais da unidade,
ou seja ambiente mais proximo do servidor, mas também sofrem a influéncia dos fatores
organizacionais estruturais .

Diante dos fatos, torna-se evidente a necessidade da area de Recursos Humanos do
STF programar medidas para o melhor gerenciamento da mobilidade interna. Quando houver
interesse do empregado na movimentacdo, a area de RH poderd apoiar o servidor
monitorando este processo. Conhecendo os motivos do servidor, orientando-o0 e, constatada a
real necessidade de mudanga, ajudando o empregado a encontrar uma lotagdo mais adequada,
bem como apoiando o chefe da area onde ocorrerd a movimentagdo a suprir a vaga em aberto.

Poderiam ser baixadas também algumas normas para a efetivacdo das movimentacGes
levando em consideracdo fatores como tempo de exercicio, justificacdo, necessidades da
organizagao etc.

Foram dadas algumas sugestbes tendo em vista trabalhar as principais causas da
mobilidade interna, algumas orientadas para a etapa de recrutamento e selecdo de pessoal e
outras voltadas para o melhor aproveitamento e aprimoramento das potencialidades dos
servidores e das chefias.

Vale ressaltar algumas limitagcdes deste estudo como: a limitacdo bibliogréafica do tema

selecionado, 0 pouco conhecimento da pesquisadora no dominio de outra lingua, tendo que se
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restringir a literatura existente em portugués que é muito escassa, como ja mencionado, e a
falta de experiéncia e o pouco tempo para a tabulagdo dos dados.

Como sugestdes para futuras pesquisas na area consideramos investigar se a mobilidade
interna € comum em organizac@es semelhantes a analisada neste estudo,com o objetivo de se
verificar se esta realidade é tendéncia em organizaces publicas da &rea judiciaria. Outra
investigacao possivel seria uma que possibilitasse a comparacdo entre as mobilidades internas
de empresas publicas e privadas e seus determinantes, outra vez com o intuito de se levantar
hipoteses mais consistentes sobre qual realidade esta mobilidade € mais presente e por que.

Por fim, considera-se importante ainda, a investigacdo dos fatores que determinam a
rotatividade externa no STF e sua relagdo com mobilidade interna analisada, bem como as
consequéncias advindas da mobilidade, aprofundando-se assim neste tema, e,
consequentemente trazendo subsidios relevantes que possam contribuir de forma abrangente

para a melhoria da gest&o de pessoas no Tribunal.
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	Quadro 2 - A Taxonomia da Rotatividade 
	DIREÇÃO DO MOVIMENTO
	 2.4 FATORES DE RETENÇÃO DE PESSOAL 
	 
	 Quando se fala em fatores de retenção de pessoal, engloba-se implicitamente todo o processo de rotatividade em determinada organização. Indo desde o significado do que seja mobilidade, passando pelas suas causas e conseqüências e acabando por influenciar diretamente em seu gerenciamento. 
	 “Nos últimos anos, reter talentos tem sido o grande desafio das empresas tradicionais. Muitas delas perderam alguns de seus colaboradores considerados peças-chave na estratégia do negócio. Isso fez com que repensassem e avaliassem seus processos de gestão. Neste momento surge a necessidade de mudar e investir ainda mais em benefícios e no desenvolvimento da carreira de seus profissionais”  
	 
	 Identificar quais são os fatores que retêm um bom funcionário na organização é imprescindível para o controle e gerenciamento eficaz do fenômeno. 
	 “A crescente mobilidade das pessoas de uma organização para outra fez com que as políticas de retenção de talentos se tornassem cada vez mais cruciais para as organizações” 
	Genú (2003). 
	 
	 As empresas que realmente se preocupam em recrutar, selecionar e manter seus melhores colaboradores devem ter uma visão geral, pensar estrategicamente buscando identificar, apontar e analisar quais os fatores que influenciam ou retêm o funcionário na organização. 
	 Kaye e Jordan-Evans (2000) citam em seu artigo sobre retenção de talentos, um estudo realizado em 1999 pelo Hay Group, empresa de consultoria dos Estados Unidos, incluindo mais de 500 mil funcionários de 300 companhias, onde ficou demonstrado que, dos 50 fatores de retenção, o pagamento era o menos importante.  
	 “Esta pesquisa com mais de duas mil pessoas de diversas indústrias e funções mostra resultados similares. Aqui estão as razões mais comuns dadas pelas pessoas que querem ficar em uma companhia: 
	1. Crescimento da carreira, aprendizado e desenvolvimento; 
	2. Trabalho estimulante e desafios; 
	Auto- realização 
	Estima
	Relacionamento
	Segurança
	 Fazendo uma análise prévia, verifica-se que os fatores de retenção de pessoal caminham paralela e similarmente com os motivos que levam à rotatividade, ou seja, quando os fatores organizacionais que deveriam proporcionar a retenção dos colaboradores em uma empresa não estiverem sendo bem administrados ou não cumprem o objetivo para o qual foram criados, acabam por se transformarem em determinantes ou causas da mobilidade voluntária. 
	 Na administração ou gerenciamento dos fatores de retenção, deve-se levar em conta como as pessoas pensam e agem: 
	 “(...) Assim existem diversas formas de motivar as pessoas, o sucesso está em descobrir qual a mais adequada para cada organização. O fato é que o comportamento humano é bastante diversificado e que existem pessoas que aceitam ou rejeitam um determinado estímulo. Para entender como elas se comportam, deve-se levar em conta esses conceitos: 
	- As pessoas sabem o que é bom para elas; 
	- Gostam de várias coisas (materiais ou não) e preferem ter sempre mais do que menos; 
	- Conseguem priorizar suas preferências; 
	- Estão dispostas a trocar um bem (material ou não) por outro; 
	- As pessoas possuem diferentes motivações; 
	- Procuram equilibrar os vários bens disponíveis; 
	- Não são passivas, tentam modificar o ambiente para atingir o objetivo” 
	Jonhson (2001 apud Genú, 2003)  
	 Muitos e diferentes fatores podem ser cruciais para a retenção de pessoas em uma organização, porém poucas empresas contam com um programa estruturado e com metas definidas. A retenção de pessoal desemboca diretamente no controle da mobilidade.  2.5 GERENCIAMENTO DA MOBILIDADE 
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