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1. INTRODUÇÃO 
 

 

1.1 JUSTIFICATIVA 
 

 

O novo paradigma de gestão de pessoas tem como foco principal agregar valor às 

estratégias e objetivos organizacionais, o que depende muito das políticas de valorização do 

capital humano que as organizações adotam. 

As pessoas, quando bem selecionadas, orientadas, motivadas e desenvolvidas 

representam os recursos que as empresas têm de mais importante para o bom andamento e 

até para a sobrevivência dos seus “negócios”. 

Quando não valorizadas, as pessoas sentem-se insatisfeitas e aumentam as chances 

delas saírem da organização, contribuindo para uma taxa de rotatividade alta.  

A rotatividade de pessoal , quando freqüente e não gerenciada, constitui um entrave 

no desenvolvimento das metas, objetivos e missão das instituições, acarretando diversas 

conseqüências nocivas, tanto para a organização como para os indivíduos, como custos 

diretos e indiretos com a movimentação; queda do nível de desempenho; desequilíbrio nas 

rotinas e tarefas; sobrecarga dos funcionários, entre outras conseqüências. 

Reter um bom funcionário significa repensar e avaliar processos de gestão de pessoas 

com o objetivo de ajustar práticas e procedimentos, muitos deles já enraizados na cultura 

organizacional. 

Tão importante quanto o gerenciamento da mobilidade externa, se faz o 

gerenciamento das transferências internas ou mobilidade interna, que se não estiverem em 

níveis satisfatórios podem também trazer problemas para a Organização. 
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 Rotatividade de pessoal, turnover e mobilidade de pessoal são termos usados como 

sinônimos na literatura específica da área de recursos humanos. Ora esses termos aparecem 

conceituados com um foco mais restrito, referindo-se somente às movimentações para fora 

de uma organização específica, ora são abordados de forma mais ampla, referindo-se a 

qualquer tipo de movimentação, isto é, para dentro e para fora da organização. As 

conceituações mais recentes encontradas na literatura dão a esses termos esta última 

conotação. 

Para efeito do presente trabalho, entende-se mobilidade o volume de pessoas que 

ingressam e que saem da organização 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 importância, tem merecido pouca atenção por parte da comunidade científica. Uma 

provável explicação para isto, é a prevalência do enfoque mais restrito do conceito, a que 

nos referimos anteriormente, ou o fato da mobilidade interna ser um fenômeno muito 

específico de algumas organizações.   Diante da escassez de estudos nessa área, utiliza-se 

como fundamentação das pesquisas realizadas o referencial teórico disponível na 

literatura, que é mais voltado para a mobilidade externa.    

Percebe-se, nos últimos anos, que as movimentações dos servidores, que entraram por 

meio do último concurso, entre as diversas unidades de lotação do Supremo Tribunal 

Federal são bastante significativas e freqüentes, enquanto suas causas são pouco definidas 

e tratadas. Esta mobilidade interna acaba por influenciar e impactar não só na área de 

recursos humanos, mas também cada unidade em que elas ocorrem e em nível mais 

estratégico nos objetivos organizacionais. 
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1.2 CONTEXTO ORGANIZACIONAL 
 

 

O Supremo Tribunal Federal - STF, órgão público integrante da estrutura judiciária 

federal brasileira tem suas competências fixadas pela Carta Magna1 nos artigos 101 a 103. 

Corte Constitucional fundada em 1891, tem como missão principal julgar as causas que 

afrontem a Constituição Federal. 

Compõe-se de 11 ministros, nomeados pelo presidente da república, cujos cargos são 

vitalícios, sendo a presidência do órgão exercida por cada um deles a cada biênio 

obedecendo a critérios de antiguidade e rotatividade. O atual presidente do STF é 

Excelentíssimo Ministro Nelson Jobim. 

O STF possui atualmente 811 servidores sendo que 460 foram nomeados na última 

seleção pública feita pelo órgão em 1999. Esses servidores foram convocados para os 

cargos em que foram aprovados na medida em que existiam vagas, em qualquer uma das 

unidades – gabinetes, Secretarias ou Assessorias – que compõem a estrutura2 

organizacional do Tribunal.  

A realização do concurso público foi terceirizada para uma instituição de renome em 

nível nacional. Para o cargo de nível médio, exigiu-se dos candidatos aprovação em prova 

objetiva e, uma vez aprovados, em prova de digitação com caráter eliminatório. Para os 

cargos de nível superior foram exigidas provas objetivas e discursivas, em suas 

respectivas áreas de especialização. Essa forma de recrutamento e seleção tem como 

vantagens ser acessível a um maior número de pessoas, desde que preecham os requisitos 

necessários, e basear-se na avaliação 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 atribuições que os futuros 
                                                 
1 Trata-se da Constituição da República Federativa do Brasil, promulgada em 1988. 
2 Ver Anexo A - Organograma 
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servidores irão desempenhar e, ainda, a impossibilidade de se ter um perfil psicológico e 

comportamental dos candidatos, que permita avaliar a motivação e o interesse destes (o 

querer fazer), dimensão tão valorizada nos paradigmas mais modernos de recrutamento e 

seleção. 

O Tribunal atualmente está passando por uma fase de reestruturação, inclusive da sua 

área de recursos humanos, onde se busca conciliar e ajustar as pessoas, os cargos e a 

própria realidade organizacional aos anseios e reivindicações da sociedade por uma justiça 

mais célere e eficaz.  

Desta forma, a presente monografia tem como finalidade estudar a mobilidade interna 

no STF. Julgamos ser o momento oportuno para a realização desse trabalho que poderá 

contribuir com informações importantes sobre este tema, servindo de subsídios para a 

definição de estratégias e políticas na área de gestão de pessoas. 
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1.3 PROPOSIÇÃO DOS PROBLEMAS E OBJETIVOS 

 

 

 Toda e qualquer organização para cumprir metas e alcançar objetivos necessita que 

sua força de trabalho esteja alinhada e comprometida com as estratégias organizacionais e 

motivada com seu contexto de trabalho. 

 O STF tem procurado, nos últimos anos, trabalhar de forma estratégica focado em 

resultados, buscando dar maior celeridade à justiça federal, através de formas e meios de 

agilizar o julgamento dos processos.  

 A rotatividade pode trazer dificuldades para o bom andamento dos trabalhos do STF, 

pois, como vimos, se não for bem gerenciada tem conseqüências negativas para a organização 

e os servidores. 

 Pelos motivos explicitados acima, busca-se, nesta monografia, explorar a temática 

mobilidade interna de pessoal, procurando melhor compreendê-la no contexto do STF, 

tendo em vista permitir e fundamentar ações na área de recursos humanos que propiciem o 

melhor aproveitamento do capital humano da organização. 

 Observando a literatura pesquisada, tem-se encontrado correlações importantes entre a 

saída do empregado da organização 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 teórico apresentado no capítulo 2 desta monografia 

explicitamos a delimitação do problema, o objetivo geral e os específicos e a formulação dos 

problemas que deram foco à análise e discussão sobre o tema: 
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Delimitação do Problema: Mobilidade Interna Voluntária dos servidores do Supremo 

Tribunal Federal 

 

Objetivo Geral: Identificar quais são os motivos que contribuem para a mobilidade interna 

voluntária dos servidores do Supremo Tribunal Federal, bem como observar a existência de 

correlações entre esses motivos com as variáveis demográficas dos servidores que constituem 

a amostra da pesquisa. 

 

Objetivos Específicos: 

 Realizar pesquisa bibliográfica sobre mobilidade de pessoal, mais especificamente 

sobre mobilidade interna; 

 Fazer análise documental tendo em vista levantar informações que ajudem a conhecer e 

determinar o universo do estudo, bem como selecionar a amostra; 

 Realizar pesquisa de campo para conhecer as características demográficas da amostra e 

levantar informações sobre os motivos da mobilidade interna dos servidores do STF, 

que ingressaram no órgão no período compreendido entre abril de 2000 a abril de 2005, 

e que já tiveram, pelo menos, uma mudança de unidade; 

 Fazer análise descritiva individual e longitudinal dos servidores que mudaram de 

unidade mais de duas vezes, buscando identificar a continuidade dos motivos e a 

coerência entre eles.  

 A partir dos dados e informações levantadas, observar tendências e correlações entre 

variáveis, buscando interpretações e conclusões sobre a mobilidade interna no STF e 

propondo sugestões para o gerenciamento da rotatividade em níveis desejáveis. 
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Formulação dos Problemas: 

 

 Existe relação entre a mobilidade interna voluntária 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 estão relacionados com fatores 

organizacionais estruturais como: políticas, estrutura, estratégias, cultura, 

clima e sistema de recompensas; com fatores organizacionais contextuais 

como: adequação do perfil do servidor ao cargo; satisfação do servidor com as 

atividades desempenhadas, com o ambiente de trabalho e com o estilo de 

supervisão e liderança da chefia imediata; ajustamento do servidor ao contexto e 

à equipe de trabalho; percepção 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 lotação o servidor analisa as oportunidades 

que terá na nova situação? 

 As oportunidades avaliadas pelos servidores que se movimentam são coerentes 

com o desconforto sentido? 

 Existe persistência nos motivo entre aqueles servidores que mudam mais de 

duas vezes de unidade? O que os diferencia dos demais? 

 Existe correlação significativa entre sexo, escolaridade, cargo, unidade de 

lotação, tempo de exercício na época da mudança e a mobilidade do servidor no 

STF? 
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Variável Dependente: Mobilidade Interna Voluntária 

 

Variáveis Independentes: Categorizadas nas dimensões Externas, Organizacionais 

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

 

Quadro 1- Categorização das variáveis independentes do estudo. 

 

Externas Organizacionais Individuais 
 Estruturais 

(organização) 
Contextuais 
(unidade) 

 

Mudanças 
Tecnológicas 

Estrutura  Imagem da unidade Sexo 

Contexto 
Econômico 

Políticas e 
Estratégias 

Comunicação formal Cargo 

 Cultura Supervisão e 
liderança da chefia 
imediata 

Escolaridade 

 Clima Natureza das 
atividades 

Tempo de exercício 

 Sistema de 
recompensa 

Reconhecimento do 
trabalho 

Valores pessoais 

 Treinamento e 
capacitação 

Relacionamento com 
os colegas 

Interesses pessoais 

 Flexibilidade e 
autonomia 

Ambiente físico do 
trabalho 

 

  Crescimento 
profissional 

 

  Recompensa 
financeira (função 
comissionada) 

 

  Perfil profissional  
  Integração vida 

pessoal/ profissional 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 
2.1- MOBILIDADE:CONCEITUAÇÕES E TIPOLOGIAS 

 

 

Turnover é um termo do idioma inglês, utilizado para caracterizar o movimento de 

entradas e saídas, admissões e desligamentos de profissionais empregados de uma 

organização, em um determinado período 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”. Já Mobley (1992), define 

o termo como a “suspensão da condição de membro de uma organização por parte de um indivíduo 

que recebia compensação monetária desta”. 

Os dois conceitos acima citados apresentam características 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 organização, 

além do mais não deixa claro a que rotatividade se refere: externa, interna ou ambas.  

A definição de Mobley, como bem explicitado em sua obra3, dirige-se àquelas 

situações em que há a suspensão da condição de membro ou desligamento do indivíduo de 

uma organização, não considerando questões correlatas como transferências ou 

movimentações internas. 

 Todor (1980, apud Silva, 1993), chama a atenção para a movimentação interna de 

empregados e para a importância de estudá-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 saída de uma organização, ou 
                                                 
3 Turnover: causas, conseqüências e controle, 1992 
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seja, tem sido visto como efetivo mecanismo de fuga por indivíduos que estão insatisfeitos com sua 

situação 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 

organização; aquela como a permanência ou a saída 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 dimensões externa e interna, 

buscando-se compreender como cada uma ocorre e procurando estabelecer relações entre os 

dois tipos de movimentações.  

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: 

datilógrafos, arquivistas, operários de produção, 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 funcionários dos quadros da empresa”. O de rotina refere-se “a 

cargos cujo desempenho se qualifica pela monotonia, oriunda da repetição incessante e invariável, 

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

Segundo Rego (2004), em casos de monotonia relacionada às tarefas executadas, pode 

ser realizada, após um determinado período de tempo, a mudança de rotina do empregado, o 

que hoje modernamente denomina-se de Job rotation4

Essa visão de tornar as tarefas mais desafiantes é um exemplo de intervenção que pode 

ser tomada com a preocupação de manter a satisfação do empregado e a eficiência das 

                                                 
4 Rodízio de funções que permite ao funcionário ocuparem postos diferentes dentro da mesma 

organização. Em principio, nenhuma função impossibilita o job rotation. A não ser aquelas mais técnicas, que 
exigem formação e conhecimento específicos. 
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atividades em níveis adequados, evitando que a mobilidade se transforme em afastamento 

definitivo da organização. 

 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: o iniciador do movimento e a direção do movimento. 

 

 

Quadro 2 - A Taxonomia da Rotatividade 

 

DIREÇÃO DO MOVIMENTO INICIADOR 

DO 

MOVIMENTO 

Dentro da Organização 

(admissões) 

Fora da Organização 

(separações) 

O Indivíduo 

(Voluntário) 

TIPO II 

Adesões Voluntárias 

TIPO I 

Separações Voluntárias 

Outros que não o indivíduo 

(Involuntário) 

TIPO III 

Adesões Involuntárias 

TIPO IV 

Separações Involuntárias 

  Fonte: Bluedorn (1978, apud Silva, 1993) 

 

Quando, no cruzamento das dimensões, o iniciador do movimento for o indivíduo ela 

é considerada voluntária. Se a direção for para fora da organização trata-se de uma separação 

(Tipo I) e, quando for por adesão, isto é, dentro da organização, é do tipo II. O foco desta 

monografia é o da movimentação intra-organizacional, se enquadrando no tipo II – adesões 

voluntárias. Estas últimas serão abordadas por este estudo como mobilidades internas 

voluntárias. 

Como já foi dito anteriormente, observa-se atualmente que muita ênfase tem sido dada 

ao estudo da mobilidade externa e pouca para a interna. No caso específico deste trabalho, a 

atenção será focalizada no estudo da mobilidade interna por estar apresentando índices 

elevados no STF e em função de limitações de tempo para conclusão desta monografia.  

Consideramos que uma análise mais completa da rotatividade no Tribunal deverá, 
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futuramente, avaliar também a mobilidade externa e, ainda, a sua relação com a mobilidade 

interna.  
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2.2 DETERMINANTES DA MOBILIDADE. 

 

 

Identificar quais são os fatores que interferem ou propiciam a rotatividade em 

determinada organização não é tarefa simples. As conceituações mais tradicionais 

caracterizavam a freqüência do turnover como algo sempre nocivo aos objetivos 

organizacionais 

Hoje, para se chegar a uma conclusão dos seus benefícios ou malefícios, vários autores 

defendem que é necessário investigar não só a freqüência, mas, também sua natureza, “se é 

funcional ou disfuncional, ou seja, se a saída do funcionário interessa ou não à organização” Silva 

(1993). 

Chiavenato (1999) descreve que a “rotatividade de pessoal não é uma causa, mas o efeito, 

a conseqüência de certos fenômenos localizados interna ou externamente à organização que 

condicionam a atitude e o comportamento de pessoal. É, portanto, uma variável dependente (em 

maior ou menor grau) daqueles fenômenos internos e/ou externos à organização”. 

Pela análise desse conceito percebe-se que a rotatividade é um sintoma, ou seja, 

decorre de algo, necessitando não só de um diagnóstico preciso das suas determinantes, mas 

também de um prognóstico, a fim de se estabelecer ações preventivas e/ou corretivas. 

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

turnover nas empresas brasileiras, respondeu:  

 

 

“... instabilidades econômicas; crescimento econômico; mudanças 
tecnológicas e de modelos de gestão; agilidade da concorrência e perda do 
mercado; insucesso dos negócios; ambiente e imagem organizacional, falta 
de diretrizes; não expectativa ou falta de política e estratégia para 
crescimento, aprendizagem e carreira; liderança; rotina sem desafios; 
salário; falta de reconhecimento”... 
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Fazendo um paralelo com Mobley (1992), verifica-se que os determinantes da 

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

perfeitamente nas três categorias gerais de turnover que o primeiro postula, que são:  

 

“O contexto econômico (por exemplo, as instabilidades, 
concorrências, a disponibilidade de cargos alternativos); as variáveis 
organizacionais, como liderança, sistema de compensação, desenho de 
cargos, etc.; e as variáveis individuais que se relacionam à rotatividade de 
dois modos: o primeiro ligado aos fatores extern:, como carreira do 
cônjuge, família, preferências de lazer. O segundo ponto refere-se aos 
valores, expectações e habilidades do indivíduo ligado ao trabalho, e suas 
percepções aos demais fatores, que podem se relacionar diretamente ao 
turnover”... 

 

 

No modelo abaixo, Mobley (1992) sintetiza e agrupa muitas variáveis que foram e são 

estudadas constantemente como determinantes da rotatividade, porém encontravam-se 

isoladas: 

 

 

Quadro 3 – Modelo simplificado das causas e correlatos do turnover 

 

 

Economia Externa 
p.e; níveis de desemprego,
 inflação, etc.   
  
  

 Variáveis Organizacionais 
p.e.; porte, sistema de 
recompensa, desenho de 
cargos, centralização 

  

Variáveis Individuais não 
ligadas ao trabalho 
p.e.; valores não ligados ao 
trabalho, carreira do cônjuge, 
responsabilidades 

 Variáveis Individuais 
Ligadas ao Trabalho 
p.e.; valores, expectações, 
satisfação, comprometimento, 
habilidades, intenções. 

 
SAIR/ FICAR 

 CONSEQUÊNCIAS
 Fonte: Mobley, 1992 
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O próprio autor chama a atenção para o fato de que “o turnover constitui, em última 

instância, um comportamento individual. Devendo, portanto, ser notado como a maneira pela qual o 

empregado, enquanto indivíduo percebe e avalia a situação econômica e vários fatores 

organizacionais, e com o modo pelo qual ele integra os fatores ligados ao trabalho e os não ligados”. 

Mobley (1992). 

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

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

fenômenos externos e internos:  

 

 

“Os externos à organização onde se pode citar a situação de oferta e 
procura de recursos humanos no mercado, a conjuntura econômica, as 
oportunidades de empregos no mercado de trabalho, etc. E os fenômenos 
internos que ocorrem na organização, dentre os quais se destacam: 
 - a política salarial da organização; 
- a política de benefícios da organização; 
- o tipo de supervisão exercido sobre o pessoal; 
as oportunidades de crescimento profissional oferecidas pela      
organização; 
- o tipo de relacionamento humano dentro da organização; 
- as condições físicas ambientais de trabalho da organização; 
- o moral do pessoal da organização; 
- a cultura organizacional da organização; 
- a política de recrutamento e seleção de recursos humanos; 
- os critérios e programas de treinamento de recursos humanos; 
- a política disciplinar da organização; 
- os critérios de avaliação do desempenho; e 
o grau de flexibilidade das políticas da organização.” 
 

 

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

mobilidade: 

 

“Os anos 70 foram de grande importância para a pesquisa da rotatividade. 
Neles, Porter e Steers (1973), depois de analisarem criticamente cerca de 60 
artigos sobre satisfação x rotatividade, focalizaram as variáveis que 
poderiam compor as expectativas dos empregados e concluíram que elas 
pertenciam há quatro categorias propostas para analisar a literatura. 
Portanto, constataram a relação da rotatividade com fatores ligados à 
estrutura organizacional (pagamento, políticas promocionais); ao ambiente 
imediato de trabalho (estilo de supervisão, relações com os pares, tamanho 
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da unidade de trabalho); ao trabalho em si (natureza das exigências do 
trabalho) e ao próprio indivíduo (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 visualização mais nítida e abrangente dos fatores que determinam a 

mobilidade, servindo de fundamentação para melhor estudar e compreender esse fenômeno. 

 Para efeito do presente estudo optou-se em contextualizar a mobilidade usando a 

seguinte classificação dos fatores determinantes: os externos, os organizacionais e os 

individuais. 

 Os fatores externos à organização são aqueles que externamente podem influenciar na 

decisão do funcionário de deixar ou não a organização, dentre os quais se podem citar: 

contexto econômico/social; a instabilidade ou crescimento econômico; mudanças 

tecnológicas; situação de oferta e procura de recursos humanos; concorrência; níveis de 

desemprego; perda de mercado; inflação; etc. 

 Em relação aos fatores organizacionais, prefere-se dividi-los em dois eixos - os 

estruturais referentes à própria estrutura, política e estratégia da organização como: cultura e 

clima organizacionais; porte e tipo da organização; estratégia e política de recrutamento, 

seleção e realocação de pessoal; sistema de recompensa (salariais benefícios e promoções); 

treinamento e desenvolvimento; avaliação de desempenho; desenho, descrição e conteúdo de 

cargos; oportunidades de crescimento e desenvolvimento oferecidas; entre outros. E os 

contextuais ligados aos próprios contexto e natureza do trabalho desempenhado, que são: tipo 

de supervisão e liderança exercidas; condições físicas ambientais de trabalho; o grau de 

flexibilidade e autonomia; atividades desenvolvidas, equipe de trabalho; clareza de papéis; 

visibilidade; receptividade, rotinização ou repetitividade da tarefa; centralização; 

comunicação, etc. 
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 Por último, têm-se os fatores individuais, que podem ou não estar ligados ao trabalho 

e que se referem às expectativas e características dos indivíduos, ou seja, o que eles esperam e 

valorizam no seu dia-a-dia, tanto laboral como pessoal, e que podem, de alguma forma, afetar 

sua intenção ou não de permanecer na organização. Dentre esses fatores, podem ser citados: 

valores, crenças, satisfações, comprometimento; responsabilidades; personalidade; interesses; 

perfil; desempenho; competências – conhecimentos, habilidades e atitudes -; intenções de 

sair/ficar e dados demográficos como: idade; tempo de exercício; sexo; escolaridade, cargo. 
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2.3 CONSEQUÊNCIAS DA MOBILIDADE 

 

 

 Assim como a análise das causas e motivos que propiciam a mobilidade, igualmente 

relevante faz-se o estudo e a análise das conseqüências deste fenômeno para a realidade 

organizacional. Percebe-se que, “em toda organização saudável ocorre normalmente um pequeno 

volume de entradas e saídas de recursos humanos, ocasionando uma rotatividade meramente 

vegetativa e de simples manutenção do sistema. Contudo, algumas vezes, a rotação escapa ao 

controle da organização, quando os desligamentos efetuados por iniciativa dos empregados 

aumentam substancialmente de volume”. Chiavenato (1999).  

  Ao longo do tempo, com a intensificação dos estudos sobre a rotatividade, verificou-

se que “seus resultados não são totalmente ruins. Pôde-se identificar inúmeras conseqüências 

positivas e negativas”. Mobley (1992). 

 Quando se fala em conseqüências negativas, a mais freqüentemente 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 primários, secundários e 

terciários: 

 

“Custos primários da rotatividade de pessoal são os custos diretamente 
relacionados com o desligamento de cada empregado e sua substituição por 
outro. Incluem: custo de recrutamento e seleção; custo de registro e 
documentação; custo de integração; custo de desligamento.(...)  
Os custos secundários envolvem aspectos relativamente intangíveis, de 
características predominantemente qualitativas. Estão indiretamente 
relacionados com o desligamento e conseqüente substituição do empregado, 
e se referem aos efeitos colaterais e imediatos da rotatividade. Incluem: 
reflexos na produção; reflexos na atitude de pessoal; custo extra-laboral; 
custo extra-operacional.(...) 
 Os custos terciários do turnover estão relacionados com os efeitos 
colaterais mediatos da rotatividade, que se fazem sentir a médio e a longo 
prazos. Enquanto os custos primários são quantificáveis, os custos 
secundários são qualitativos, os custos terciários são apenas estimáveis e 
incluem custo extra-investimento e perdas no negócio “(...) (grifos nossos)  
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 Trabalhando ainda com o conceito de custos indiretos dentro das possíveis 

conseqüências negativas do turnover, Mobley enumera e define alguns destes impactos para a 

organização: 

 

 “Queda do nível de desempenho: (...) na medida em que o 
empregado que deixou a organização tinha habilidades especiais e/ou 
ocupava uma posição-chave, a perda pode ter um efeito conturbador no 
desempenho que vai muito além da posição 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 próprio desempenho destes pode 
ser suficiente. Outrossim, dependendo da qualidade dos substitutos, 
comparativamente aos demissionários, a perda de indivíduos de alto nível 
de desempenho ou de grande potencial pode ter um efeito mais demorado 
sobre a organização. 
 Queda nos padrões sociais e de comunicação: (...) se os que saem 
são trabalhadores valiosos, se estão no centro dos esquemas de 
comunicação, e/ou se o grupo de trabalho é coeso, o turnover pode ter 
efeitos negativos sobre os que permanecem, os quais vão além de uma carga 
de trabalho adicional e possíveis declínios no desempenho. 
 Queda no moral: (...) a rotatividade pode, por si só, estimular um 
turnover adicional ao perturbar os outros em suas atitudes e ao dar ênfase 
ao fato de haver outros cargos disponíveis. Os efeitos do turnover sobre o 
comportamento e atitudes dos que ficam na organização são, em parte, uma 
função das razões percebidas para a saída de outros e da relevância desta 
para o desempenho, suporte social e mobilidade interna dos que continuam 
na empresa. 
 Estratégias indiferenciadas de controle: uma outra possível 
conseqüência organizacional negativa é serem implementadas estratégias e 
políticas ‘indiferenciadas’ de controle do turnover. Dado que este constitui 
um comportamento visível e dado que freqüentemente não há suficientes 
informações disponíveis sobre suas causas e conseqüências, a 
administração pode responder com soluções inapropriadas, ineficientes ou 
contra-produtivas. 
 Custos de oportunidades estratégicas: o turnover pode ter um sério 
efeito organizacional negativo ao levar organizações a adiarem ou 
cancelarem projetos potencialmente lucrativos”.(...) (grifos nossos) 
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 Mobley (1992), ainda identifica algumas potenciais conseqüências negativas, porém 

diretamente ligadas ao indivíduo:  

 “Indivíduo (que sai): 
- Perda da condição de empregado antigo e gratificações correlatas; 
- Perda de benefícios extra-oficiais; 
- Abalo nos sistemas de suporte social e familiar; 
- ‘Fenômeno da grama mais verde’ e subseqüente desilusão  
- Custos referentes à inflação (hipoteca, por exemplo); 
- Estresse relacionado à transição; 
- Interferência no curso da carreira do cônjuge; 
- Regressão no curso da carreira.. 

Indivíduo (que fica): 
- Abalo nos padrões social e de comunicação; 
- Evasão de colegas de trabalho funcionalmente valorizados; 
- Menor satisfação; 
- Aumento da carga de trabalho durante e imediatamente após a saída 
- procura do substituto; 
- Menor coesão; 
- Menor comprometimento”. (grifos nosssos)   

 
Pomi (2005) enumera algumas conseqüências atuais que o turnover acarreta para as 

organizações: 

 

 “Quando a empresa perde talentos, suas operações 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 difícil reparação, que vão 
além de custos diretos com admissões e desligamentos: posição em aberto – 
improdutividade; horas extras; que além da perda financeira, 
sobrecarregam os pares; integração e orientação 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 à capacitação da nova pessoa; menor 
produtividade, enquanto a pessoa está no tempo de aprendizado; aumento 
de acidentes e doenças; processos trabalhistas; entre outros”. 

 
 
 Há ainda que se considerar as conseqüências sócias, ou seja, o impacto que o turnover 

pode causar no ambiente, na sociedade ou economia. 

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

ponto de referência que se possui e da perspectiva temporal, bem como sócio-econômica”.  
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Mobley (1992). Sintetizando algumas destas conseqüências tanto do ponto de vista 

positivo com negativo, têm-se: 

 

 “Aumento nos custos de produção; 
  Inabilidade regional para manter ou atrair indústrias; 
  Mobilidade para novas empresas; 
  Menores iniqüidades relativas à renda social em um mercado de 

trabalho em declínio; 
 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 são os efeitos negativos que 
esta mesma rotatividade produz sobre os aspectos sociais da comunidade, 
principalmente quanto aos seus reflexos na queda do salário real. No baixo 
poder aquisitivo, no descomprometimento de uma justa distribuição de 
renda nacional e nos mecanismos de poupança e previdência social”. 

 

 

 No que diz respeito às conseqüências positivas ou aos benefícios proporcionados pelo 

turnover, Mobley (1992), também os divide em relação à organização e ao indivíduo. O 

quadro abaixo ilustra essas possíveis conseqüências descritas pelo autor: 
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 “Organização: 
- Afastamento de empregados de baixo desempenho; 
- Infusão de novas tecnologias/ novos conhecimentos via substituição; 
- Estímulo para mudanças em práticas e políticas; 
- Maiores oportunidades de mobilidade interna; 
- Maior flexibilidade estrutural; 
- Diminuição de outros comportamentos de ‘afastamento’; 
- Oportunidades de redução de custos, estabilização; 
- Redução de conflitos enraizados; 

Indivíduo (que sai): 
- Aumento de salários; 
- Progresso profissional; 
- Melhor ‘ compatibilização pessoa-organização’, e, portanto menos 

estresse, melhor uso de habilidades, interesses; 
- Renovação de estímulos no novo ambiente; 
- Satisfação em relação a valores não ligados ao trabalho; 
- Maior percepção da própria eficiência. 

Indivíduo ( que fica): 
- Maiores oportunidades de mobilidade interna; 
- Estimulação e fertilização em cadeia pela presença de novos colegas 

de trabalho; 
- Maior satisfação; 
- Maior coesão; 
- Maior comprometimento”. 
 
 

Percebe-se, por meio de um paralelo entre as possíveis conseqüências positivas da 

rotatividade mencionadas por Mobley (1992), que tanto para a organização como para o 

indivíduo que fica, a saída de um funcionário 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 percepção que se tem do contexto em que ocorrem. 

 Tais explanações não esgotam as possibilidades de conseqüências que a mobilidade 

pode acarretar. A inclusão e/ou exclusão de outras conseqüências dependerá da natureza, tipo, 

porte e política da organização analisada. Como comentado por Mobley (1992) “as 

conseqüências do turnover foram, comparativamente a suas causas, pouco enfatizadas”. 

Faltam mais estudos, revisões literárias e pesquisas sobre essa vertente da rotatividade para 

que seu gerenciamento seja mais preciso e eficaz. 
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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. 

 
  

Neste sentido, Faquim (2005) descreve que: 
 

 “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.  
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 “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; 
3. Trabalho significativo, que faz diferença e contribui; 
4. Pessoas interessantes, competentes; 
5. Ser membro de uma equipe; 
6. Ter um bom chefe; 
7. Ser reconhecido pelo trabalho bem feito; 
8. Ter autonomia, controle sobre o próprio trabalho; 
9. Ter flexibilidade de horário e de regras de vestuário; 
10. Receber remuneração justa e benefícios”  

 
 Genú (2003), objetivando dar base para sua pesquisa empírica, alinha os fatores de 

retenção de pessoal à hierarquia de necessidades de Maslon5 por meio de uma classificação 

realizada por Herzberg.6

Quadro 5– Fatores de retenção de pessoal 

Cultura 

Satisfação no trabalho 

Aproveitamento de habilidades 

Possibilidade de equilibrar trabalho/pessoal 

 
Auto- realização 
 

Trabalho estimulante (desafiador) 
Reconhecimento profissional 

Imagem da organização 

 
Estima 

Autonomia 
Capacidade de alta gerência 
Relacionamento com a chefia 
Ambiente de trabalho agradável 

 
Relacionamento 

Clima da organização 
Oportunidades de crescer na carreira 
Clareza de rumos por parte da organização 

Benefícios oferecidos pela organização 
Treinamento 
Emprego flexível 

 
Segurança 

Avaliação e acompanhamento de carreira 
Fisiológicas Salário 

Benefícios oferecidos pela organização 

                                                 
5 Abraham H. Maslow, psicólogo e consultor americano, apresentou uma teoria da motivação segundo a qual as 
necessidades humanas estão dispostas, em níveis, numa hierarquia de importância e influência. Nessa hierarquia 
das necessidades (pirâmide de Maslow) encontram-se 5 níveis de necessidades: fisiológicas, de segurança, 
sociais, de estima e de auto-realização. 
6 Frederick Herzberg, psicólogo, consultor e professor universitário americano, como base de sua teoria afirma 
que o comportamento no trabalho é orientado por 2 grupos de fatores, a saber: higiênicos e motivacionais; esta 
teoria é uma apresentação da pirâmide de Maslow adaptada às necessidades do homem no trabalho. 
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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)  

 
 
 Sabe-se que a satisfação das pessoas não é algo estático. Alcançado um patamar, o 

objetivo passa a ser outro, ou seja, colaboradores estão sempre à procura de satisfazer no 

trabalho algum desejo ainda não plenamente atendido. Kayne e Jordan-Evans (2000) 

descrevem de maneira sucinta esta evolução: 

 “Uma vez que as pessoas conseguem certo nível 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 satisfação no trabalho e 
se há oportunidade para expandirem-se e crescer no emprego e na organização. Desejam também 
retorno, reconhecimento e respeito de seus chefes” 
 
 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. 
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2.5 GERENCIAMENTO DA MOBILIDADE 

 

 

 Para que se possa falar em controle eficaz da mobilidade é necessário, como exposto 

anteriormente, fazer um levantamento preciso e uma avaliação sistemática das suas causas e 

conseqüências atreladas ao contexto organizacional analisado. 

 Só a partir deste diagnóstico, é que se poderá visualizar quais as áreas, sistemas e/ou 

subsistemas que merecem uma maior ênfase ou controle. Controle este, utilizado aqui como 

sinônimo de gerenciamento. “O termo ‘controle’ não significa tentativas indiferenciadas de 

minimização do fenômeno. Controle quer dizer: gerenciar efetivamente o turnover; encorajá-lo 

quando tiver conseqüências líquidas positivas e procurar minimizá-lo, quando suas conseqüências 

forem negativas”. Mobley (1992) 

 Gerenciar a mobilidade significa dizer que se deve conhecer toda sistemática, 

determinantes e implicações que este fenômeno traz para a organização em análise. É preciso 

dar “maior atenção ao processo pelo qual passa o indivíduo ao decidir ficar ou sair de um emprego, 

visto que apenas a constatação que a insatisfação leva à rotatividade não 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 visão ampla e 

estratégica. A gestão do turnover é uma vertente desta visão. Segundo Pomi (2005) : 

 

“A gestão do turnover é fundamental para todas as empresas, que atuam em 
cenário cada vez mais competitivo e exigente. A rotatividade faz parte da 
vida e do mundo dos negócios. Pessoas vêm e vão, num contexto natural de 
mudança, de oxigenação e de transformação das empresas. As pessoas são 
os ativos essenciais e os diferenciadores de qualquer negócio, portanto, 
devem ser geridas, assim como devem ser geridos todos os demais ativos. O 
elevado índice de perda de pessoas revela problemas e desafios a serem 
superados”. 
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 A autora acrescenta ainda que a análise do turnover pode influenciar a reformulação 

da política de recursos humanos de uma organização:  

 
 
“O turnover pode estar relacionado diretamente às funções, às atribuições 
de recursos humanos e à falta de critérios de avaliação da qualidade de seus 
processos e serviços: deficiências nas contratações, falta de 
acompanhamento durante o processo de aculturação, falta de conhecimento 
e encaminhamento quanto às insatisfações com as lideranças, falta de 
investimentos em T&D, falta de um plano estratégico de identificação e 
retenção de talentos, entre outros. Identificar, atrair, desenvolver, manter e 
reter profissionais qualificados têm 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 conclusões eficientes e eficazes deve começar pelo recrutamento, seleção 

e aculturamento do novo funcionário.  

 “Futuros e novos empregados têm, com muita freqüência, informações imprecisas e 
expectações irreais. Um recrutamento e uma seleção realistas podem aprimorar o processo de 
compatibilização, aumentar a satisfação e reduzir o turnover voluntário” Mobley (1992) 
 
 Para o autor, esse novo empregado dever ter informações precisas sobre os requisitos 

que o cargo requer e a organização deseja, sobre o sistema de remuneração, promoção, 

supervisão, entre outros. Precisa haver um envolvimento ativo tanto por parte do indivíduo 

como da organização. No início do processo deve existir uma compatiblilização entre esta e o 

indivíduo. 

 

 “Esta compatibilização baseia-se em atitudes e habilidades do 
indivíduo em relação aos requisitos do cargo, valores, preferências e 
expectações individuais em relação às normas, políticas, práticas, condições 
e compensação organizacionais. Trata-se de um processo contínuo, dado 
que tanto o indivíduo como a organização estão constantemente mudando. 
Quando a organização e/ou o indivíduo conclui (em) que não há 
compatibilização, um desenvolvimento e treinamento individual, 
transferência ou desligamento podem ser apropriados. Se os procedimentos 
de seleção e socialização inicial não resultarem em uma perfeita 
combinação, a transferência imediata ou desligamento de alguns indivíduos 
será inevitável e adequado sob ambas as perspectivas individual e 
organizacional” Mobley (1992) 
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 Neste sentido, Pomi (2005) descreve que após a fase de atração, seleção e aculturação 

do novo colaborador, as próximas fases a serem mapeadas para o gerenciamento do turnover 

seriam as de educação e aprendizagem – etapa em que o funcionário já familiarizado e 

integrado ao novo “ambiente” de trabalho passaria a desempenhar efetivamente as suas 

atribuições – e a fase de transição. 

 

 “É no período de educação e aprendizagem que as pessoas 
aprofundam seus vínculos interpessoais e o compromisso com o desempenho 
pessoal e organizacional. Aqui se levantam dados sobre o nível de 
satisfação dos profissionais com determinados aspectos da empresa, ao 
mesmo tempo, o grau de impacto destes fatores na sua motivação e 
compromisso. São questões relativas à liderança, imagem da empresa, 
relações entre áreas, comunicação interna, relações interpessoais, entre 
outras, que permitem um diagnóstico sobre ambiente e imagem 
organizacional” Pomi (2005) 
 
 

 Dada a natureza multivariada da mobilidade, existem inúmeras abordagens que 

alcançam diversas áreas organizacionais dentro da concepção da fase de educação e 

aprendizagem, onde o gerenciamento se faz necessário. Segundo Mobley (1992), essas outras 

vertentes, não menos importantes que o recrutamento e seleção iniciais, são assim enumeradas 

e descritas: 

 

 

 (...) “Conteúdo do Cargo - na medida em que os empregados 
valorizam tarefas com significado, identidade, relevância, feedback e 
variações, desenhar cargos com essas qualidades pode aumentar a 
satisfação com seu conteúdo e diminuir o turnover. (...) Nem todos os 
indivíduos valorizam um cargo ‘enriquecido’, e não é factível redesenhar 
todos os cargos. Trata-se, portanto, de efetivamente compatibilizar as 
habilidades, interesses e valores do indivíduo com os requisitos 
organizacionais e do cargo (...) 
 Práticas de Compensação – diferenças organizacionais quanto a 
níveis salariais relacionam-se às taxas de turnover. Mesmo que essa relação 
esteja longe de ser exata e não considere a previsão do turnover, ao nível do 
indivíduo, é evidente que as organizações devem continuar a avaliar a 
competitividade de sua remuneração e benefícios nos mercados de trabalho 
pertinentes (...) algumas grandes corporações, que possuem sistemas de 
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compensação altamente centralizados e padronizados, podem encontrar-se 
em desvantagem, na concorrência, devido à demora em responder a 
mudanças ocorridas em mercados regionais ou ocupacionais. Quando um 
empregador não é capaz de ser competitivo no mercado, no que se refere à 
remuneração, deve prestar muita atenção a outros fatores, como conteúdo 
de cargos e supervisão, que permitem que ele recrute e retenha uma força 
de trabalho competente. (...) em um mercado de trabalho restrito, em certas 
posições ocupadas por iniciantes, está o achatamento salarial entre novos 
empregados e aqueles que já estão na organização há vários anos. A 
percepção da existência de iniqüidade entre os que estão vivenciando esse 
achatamento pode contribuir para o turnover, se houver alternativas. Tentar 
minimizar esse achatamento, bem como outras formas evidentes de 
iniqüidade, é uma tarefa difícil, mas importante, para o controle do 
turnover. 
 Liderança e Supervisão – O supervisor imediato também pode ser, 
todavia, uma importante fonte ou fator de viabilização 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 socialização inicial dos novos empregados, sendo uma 
fonte básica de informações e expectações ligadas ao papel, de feedback e 
de suporte social para o novo funcionário. 
 Planejamento e desenvolvimento de carreira – esse fenômeno 
relaciona-se à satisfação presente e expectações futuras e à avaliação de 
cargos e papéis dentro e fora da organização. Para os empregados que 
valorizam a aquisição e/ou aperfeiçoamento de habilidades e o 
desenvolvimento de sua capacidade, e que procuram melhorar seu 
desempenho no cargo, um treinamento e um desenvolvimento com apoio da 
organização podem servir para diminuir a mobilidade, através da aquisição 
e aperfeiçoamento de conhecimentos e habilidades específicos à 
organização, mas não transferíveis ao ambiente externo. (...) Finalmente, 
enfatizamos que são os valores, expectações e percepções do indivíduo em 
relação às oportunidades internas de desenvolvimento que guiam sua 
decisão de turnover. Apesar de a organização ter estágios de 
desenvolvimento de carreira racionais delineados para o indivíduo, se este 
não percebe e não valoriza positivamente esses estágios, o resultado pode 
ser o turnover. 
 Esquemas alternativos de trabalho – um horário flexível e 
alternativas à semana de cinco dias e o dia de oito horas também podem ser 
válidos para o recrutamento e a retenção. Essa flexibilidade é consistente 
com as diferenças individuais quanto a valores e com a procura de meios 
factíveis e efetivos de acomodar essas diferenças individuais (...)” 
 Mobley (1992). (grifos nossos) 
 
 

 Mobley cita ainda outras oportunidades de um efetivo gerenciamento da mobilidade 

como nas condições de segurança, ambiente de trabalho, formação de equipe, centralização, 

comunicação e comprometimento com a organização. 

 Já na fase de transição, que se caracteriza pela movimentação entre as diferentes áreas 

da organização ou para outras oportunidades de emprego fora da organização, mapeiam-se, 
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por meio de um diagnóstico ou ferramenta de gestão (pesquisa de clima, indicadores da 

empresa e do mercado de trabalho, aproveitamento interno, etc.), “os motivos que levaram a 

saída de um determinado profissional, o que o fez preferir uma nova oportunidade de trabalho, o que 

foi prioritário em sua decisão, aspectos relacionados à remuneração, à liderança ou às relações com 

os pares, e como os fatores se diferenciam em relação ao perfil dos profissionais – tempo de casa, 

idade, formação, sexo, entre outros”. Pomi (2005) 

 Em síntese, pode-se inferir que devido às múltiplas causas e conseqüências que a 

mobilidade  apresenta, e mais ainda, devido ao contexto em que é analisado; políticas, práticas 

e procedimentos únicos ou focados apenas em determinados aspectos  que determinam a 

retenção não são suficientes para o seu controle e gerenciamento. 

 Faz-se necessário: “um diagnóstico regular e sistemático; especificação e implementação de 

múltiplas estratégias, avaliação da utilidade e dos custos – benefícios do turnover, e estratégias de 

controle do fenômeno.” Mobley (1992) 

 Para cada realidade organizacional, devem existir perguntas de diagnóstico 

combinadas às 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 exploratório, por se tratar de um 

assunto pouco investigado na literatura, e, aplicado, pois se dirige à solução de problemas 

específicos de uma instituição.  

  Como métodos de trabalho utilizam-se as pesquisas bibliográfica, documental e de 

opinião, esta última realizada por meio da aplicação de questionário padronizado. 

Os dados coletados permitem uma análise 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 

órgão entre abril de 2000 a abril de 2005, por meio do último concurso (1999), e que 

mudaram de lotação pelo menos uma vez nesse período, somando 236 servidores, o que 

corresponde a 51% do total geral dos nomeados no período mencionado, ou seja, 460 

servidores. 

Para que fosse composta uma amostra representativa dessa população, 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, são eles:, unidades 

do STF, cargo ocupado, sexo, idade, tempo de exercício no tribunal na época da 

movimentação e número de movimentações. 
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Primeiramente, foram identificados os servidores que tiveram movimentações nas 

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

movimentação 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 compõe a amostra. Apesar 

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

amostra, pois só estes tiveram movimentações no período analisado. Essa seleção foi feita por 

um sorteio em que se buscou, dentro das limitações encontradas, combinar características 

demográficas dos respondentes que fossem importantes para a investigação. Deste modo 

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

mudança, variados, que mais representassem a diversidade da população. 

   

O quadro 5 - Características demográficas da amostra 

 

Variáveis 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 2º grau (9%)      3º grau (75%)       Pós-Graduação (16%) 

Ano de 

Nomeação 

2000       (42%)       2001 (16%)            2002 (17%) 

  Fonte: Tabulação Questionário (anexo B)   

2003       (12%)       2004 (12%)        2005 (1%) 

Lotação Gabinetes (36%)      Secretarias (64%) 

 

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

Vale ressaltar que esta pequena diferença encontrada na amostra, mais do que refletir uma 
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característica do universo do estudo, relaciona-se com o modo de como o sorteio para seleção 

da amostra foi realizado.  

Percebe-se também uma pequena diferença entre o número de analistas e de 

técnicos,2%, ocasionada pelo fato de alguns participantes da pesquisa não terem devolvido os 

questionários, já que se aplicou o mesmo percentual, 50%, para o critério de cargos . 

Fazendo referência à idade atual dos participantes da pesquisa, tem-se que a amostra 

apresenta maior concentração nas faixas etárias de 28 a 32 anos (37%) e de 23 a 27 anos 

(30%), ou seja, 67% dos servidores têm entre 23 a 32 anos de idade. 

  O nível de escolaridade é alto, 75% dos servidores que compõem a amostra possuem 

o nível superior independente de cargo. Se for feita uma combinação entre aqueles que 

possuem nível superior e pós-graduação completa, esse índice passa para 91% dos servidores. 

 O ano com maior número de nomeações foi 2000, logo depois da realização do 

concurso, que corresponde também ao ano em que houve maior número de movimentações. 
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3.2 INSTRUMENTOS 

 

 

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

natureza da organização pesquisada, foram a pesquisa documental e o questionário objetivo. 

 

3.2.1 Pesquisa Documental 
 
 

 A pesquisa documental tem como objetivo verificar as manifestações registradas dos 

fenômenos e as idéias elaboradas a partir deles. Ela torna-se importante, pois se apresenta 

como uma fonte de alta confiabilidade e muitas vezes imprescindível na condução da 

pesquisa. Em um primeiro momento, buscou-se obter por meio de documentos, relatórios, 

manuais, gráficos, tabelas, entre outros; todas as informações possíveis para identificação da 

população a ser estudada como ano e tempo de exercício; unidade em que estão lotadas, 

movimentações anuais , etc. 

 Tal análise teve como objetivo enriquecer os dados coletados, embasar a interpretação 

dos resultados e dar ênfase às conclusões e sugestões propostas.   

 

3.2.2 Pesquisa de Opinião 

 

 

3.2.2.1- Elaboração do questionário e Pré-teste 
 

 

 O questionário permite observar características e medir determinadas variáveis de uma 

população estudada. Tal instrumento de investigação possui uma série de vantagens como: 
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permitir obter informações de um grande número de pessoas simultaneamente, abrangendo 

ampla área geográfica em um tempo relativamente curto; apresentar relativa uniformidade de 

uma medição a outra; a tabulação dos dados pode ser feita com maior facilidade e rapidez, 

entre outros 

 A montagem do questionário foi elaborada e fundamentada nos modelos e pesquisas 

dos autores e estudiosos citados na revisão literária (Mobley, 1992; Silva, 1993; Chiavenatto, 

1999; Pomi, 2005) 

 O instrumento continha, logo na primeira página, instruções gerais, informando sobre 

a finalidade e objetivo da pesquisa. A primeira parte do questionário levantava alguns dados 

demográficos dos respondentes por meio de uma questão aberta e duas fechadas.  

A segunda parte focalizava informações sobre a mobilidade interna, por meio de duas 

questões fechadas, a primeira levantando o número de movimentações realizadas pelo 

servidor; e a outra, subdividida em dois itens que avaliam os motivos de desconforto das 

movimentações e a visão das oportunidades na lotação desejada. Esses dois itens eram 

respondidos para cada uma das movimentações efetuadas pelo servidor, até o número máximo 

de quatro movimentações. Podiam ser citados no máximo três motivos e três oportunidades, 

colocando-os em ordem decrescente de importância. 

 Para responder sobre as movimentações realizadas, o servidor utilizou uma legenda 

apresentando algumas opções que possibilitaram analisar 22 fatores citados na bibliografia 

como determinantes da mobilidade. Essas variáveis foram classificadas no instrumento em 

três categorias: fatores relacionados com a organização, fatores relacionados à unidade 

anterior, e fatores relacionados à nova unidade. Dava-se ao respondente oportunidade de 

acrescentar outros fatores determinantes da movimentação além dos apresentados na legenda 

do questionário. 
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 Para que o questionário fosse revisado e direcionado mais fielmente para os aspectos 

da investigação, foi feita uma validação junto a um pequeno número de servidores que 

tivessem características 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 instrução e anos de exercício diferentes.  

 Após uma primeira aplicação, foram feitos ajustes necessários e recomendados pelos 

respondentes, buscando dar uniformidade a aspectos como entendimento, conteúdo, 

gramática, semântica e relevância das questões propostas. Por fim, foi feita uma segunda 

aplicação em que as mudanças foram corroboradas pelos servidores. 

 

3.2.2.2 Procedimento de Aplicação 

 

 

 Inicialmente, foram distribuídos 118 questionários, que correspondem a 50% do 

universo da pesquisa, ou seja, da amostra pré-definida. 

 A distribuição do questionário foi feita na unidade de cada servidor selecionado e o 

recolhimento um dia após a distribuição. Por motivos supervenientes à pesquisa, como 

licenças, férias e afastamentos de alguns servidores, recolheu-se ao final um total de 106 

questionários, que corresponderam a 90% da amostra, ou seja, 45% da população estudada. 

Este índice representa quantitativo suficiente para validar a pesquisa. 
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3.3 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS  

 

 

  Inicialmente, procurou-se identificar, por ordem de importância, todos os motivos de 

desconforto que os participantes da pesquisa tinham em relação às suas unidades de origem e 

que contribuíram para que eles buscassem uma nova lotação, bem como a visão das 

oportunidades que foram avaliadas por eles na escolha das novas unidades. Essas análises 

foram realizadas para a primeira e para a segunda movimentação, que apresentam o maior 

número de casos de mobilidade.  

 Em seguida, foram realizados cruzamentos entre os dados demográficos e de 

mobilidade objetivando identificar se havia alguma relação significativa entre sexo, 

escolaridade, cargo, unidade de lotação, tempo de exercício no STF na época da mudança e a 

mobilidade interna. Essa análise considerou somente a primeira movimentação, pela sua 

relevância, já que aí se concentram o maior número de casos de mobilidade interna, e em 

função das limitações de tempo para a tabulação dos dados.  

 No caso dos servidores que apresentam mais de duas movimentações, buscou-se uma 

análise 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 

movimentações do servidor até o máximo de quatro.  

A seguir, são apresentados os dados relativos a cada questão sobre mobilidade e 

comentadas as principais tendências observadas. 
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3.3.1 Análise das Questões: 
 
 
Questão 6 – Marque com um X nos parênteses quantas vezes você mudou de unidade 

voluntariamente (a pedido) dentro do tribunal: 

 
 

Mudanças Quant. %
Uma 64 63%
Duas 25 25%
Três 9 9%
Acima de 4 vezes 4 4%
Total 102 100%
Fonte: questionários  

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

somente uma vez de lotação (63%) no período estudado. Um índice elevado de servidores 

aparece com duas movimentações (25%).   

Dos 106 questionários respondidos, quatro pessoas responderam somente as questões 

referentes aos dados demográficos, deixando as de movimentação em branco. Isso aconteceu 

devido a uma má interpretação do comando da questão, pois estes respondentes entenderam 

que não se movimentaram a pedido.  

 

 

 

Primeira Movimentação 

 

Questão 7-  
 

I) Sentia-se desconfortável com algum aspecto relacionado ao ambiente de trabalho? 
 

Quant. %
Sim 72 71%
Não 30 29%
Total 102 100%
Fonte: questionários

Tabela 2 - Sentia-se desconfortável?
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Caso positivo, indique a letra do(s) motivo(s) de desconforto: 

 

Quant. % Quant. % Quant. % Quant. %
B-Influências do contexto econômico 1 2% 1 1%
C-Estrutura da organização 1 1% 2 3% 1 2% 4 2%
D-Políticas e estratégias organizacionais 3 4% 3 5% 2 4% 8 4%
E-Cultura da organização 2 3% 5 8% 3 6% 10 5%
F-Clima da organização 4 6% 2 3% 1 2% 7 4%
G-Sistema de recompensa 2 3% 4 6% 1 2% 7 4%
I-Qualidade da comunicação formal 1 2% 1 2% 2 1%
J-Tipo de supervisão e liderança 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%
O-Qualidade do ambiente físico 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-Inexistência 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: questionários

Total
Tabela 3 - Motivos de Desconforto da 1ª Movimentação

1º motivo 3º MotivoMotivos de Desconforto 2º Motivo

 
 
 
 A maioria dos servidores pesquisados (71%) respondeu que se sentiam 

desconfortáveis com algum aspecto da sua lotação quando mudaram pela primeira vez

 Analisando a importância dos motivos que contribuíram para as movimentações 

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

desenvolvidas nas unidades (39%) e o tipo de supervisão e liderança exercida pela chefia 

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

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

reconhecimento do trabalho (14%) e estilo de supervisão e liderança da chefia imediata 

(11%). Em terceiro lugar, sobressaíram: Crescimento profissional (18%) e inexistência de 

função comissionada (12%), reconhecimento no trabalho (10%) e interesses pessoais (10%). 
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 Considerando-se o total de movimentações e seus motivos, os mais citados são : natureza 

das atividades desenvolvidas (21%), crescimento profissional (13%) e tipo de supervisão e 

liderança da chefia imediata (12%). 

Quatro servidores responderam ter “outros” motivos como desconforto na unidade 

anterior, sendo eles: horário, licenças, estagnação no aprendizado e impossibilidade de mudar 

de lotação. 

 

II) Ao escolher a nova unidade de lotação, analisou as oportunidades profissionais que 

teria na nova situação? 

Quant. %
Sim 88 87%
Não 13 13%
Total 101 100%
Fonte: questionários

Tabela 4 - Analisou as oportunidades?

 
  

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

 

Motivos de Oportunidade Quant. % Quant. % Quant. % Quant. %
A-Imagem da unidade 4 5% 3 4% 7 10% 14 6%
B-Qualidade da comunicação 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 físico 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 capacitação 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%

Total

Fonte: questionários

Tabela 5 - Oportunidades da 1ª Movimentação
1º Motivo 2º Motivo 3º Motivo
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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 

lotação. Apenas uma pessoa não respondeu a questão 7 (II). 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 exigências 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 

três foram citadas: a possibilidade de ganhar função comissionada (23%); compatibilidade do 

perfil profissional (15%) e reconhecimento profissional (12%). 

 Considerando o total de movimentações e as oportunidades citadas, aquelas que mais 

se destacaram foram: natureza das atividades (24%); crescimento profissional (21%) e 

possibilidade de ganhar função (13%). 
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Segunda Movimentação 

 
I) Sentia-se desconfortável com algum aspecto relacionado ao ambiente de trabalho? 

 

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

Tabela 6 - Sentia-se desconfortável?

Fonte: questionários  
 
 

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

Quant. % Quant. % Quant. % Quant. %
C-Estrutura da organização 1 4% 0% 0% 1 2%
D-Políticas e estratégias organizacionais 3 13% 1 5% 0% 4 7%
E-Cultura da organização 1 4% 0% 0% 1 2%
F-Clima da organização 1 4% 4 20% 2 13% 7 12%
G-Sistema de recompensa 2 8% 1 5% 0% 3 5%
I-Qualidade da comunicação formal 0% 1 5% 0% 1 2%
J-Tipo de supervisão e liderança 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-Inexistência 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 24 100% 20 100% 15 100% 59 100%
Fonte: questionários

Total3º Motivo2º Motivo
Tabela 7 - Motivos de Desconforto da 2ª Movimentação

Motivos de Desconforto 1º Motivo

 
 
 

 Confirmando a tendência registrada na primeira movimentação, observa-se na segunda 

o mesmo sentimento de desconforto dos servidores com relação a alguns aspectos 

relacionados com a organização ou com a unidade de lotação. Os fatores mais importantes 

que pesaram na decisão dos servidores deixarem suas unidades foram: o tipo de supervisão e 

liderança da chefia imediata (33%) e as políticas e estratégias que são praticadas na 

organização (13%). Como segundo motivo destacaram-se: clima organizacional (20%) e Tipo 
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da supervisão e liderança (20%). Em terceiro lugar foram citados: inexistência de fc (27%); 

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

Considerando o total dos motivos, os que aparecem com maior freqüência são: tipo de 

supervisão e liderança (22%) e clima da organização (12%).  

 

 II) Ao escolher a nova unidade de lotação, analisou as oportunidades profissionais que 

teria na nova situação? 

 

Quant. %
Sim 36 95%
Não 2 5%
Total 38 100%
Fonte: questionários

Tabela 8 - Analisou as oportunidades?

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

 

Quant. % Quant. % Quant. % Quant. %
A-Imagem da unidade 4 11% 1 3% 0% 5 5%
B-Qualidade da comunicação 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 físico 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 capacitação 1 3% 2 6% 0% 3 3%
Total 36 100% 31 100% 28 100% 95 100%
Fonte: questionários

1º Motivo
Tabela 9 - Oportunidades da 2ª Movimentação

2º Motivo 3º Motivo TotalMotivos de Oportunidade

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

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

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%). 
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3.3.2 Análise dos Cruzamentos 
 
 
Cruzamento 1: Sexo /Motivos Desconforto / Oportunidades  
 

C D 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 %
Masculino 1 2 1 1 1 6 9 3 4 1 1 30 42% 2 1 11 12 4 4 1 1 36 41%
Feminino 1 1 3 1 8 19 1 1 2 2 1 1 1 42 58% 2 25 5 2 7 2 4 1 1 2 51 59%

1 3 2 4 2 14 28 1 1 5 6 2 1 2 72 100% 4 1 36 5 2 19 6 8 1 1 1 1 2 87 100%

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

Fonte: a autora

SE
X

O

Total

1º Motivo de Oportunidade1º Motivo de Desconforto

 
 
 
 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 desconfortáveis com a natureza 

das atividades desenvolvidas na lotação de origem; em segundo lugar, homens com 20% e mulheres com 19% das respostas, aparece como 

motivo o tipo de supervisão e liderança exercida pela chefia imediata. 

___________________________________________ 
Legenda desconforto: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
do trabalho; N – Relacionamento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 
 
Legenda Oportunidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração 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 lotação, são as mesma com ordem de importância diferenciada 

entre os sexos. Para eles, o mais valorizado é o crescimento profissional (33%), seguido 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 

irão desempenhar em outra unidade e 14% valorizam o crescimento profissional que poderão ter. 

 

 
___________________________________________ 
Legenda desconforto: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
do trabalho; N – Relacionamento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 
 
Legenda Oportunidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal com profissional; L – Interesses pessoais; 
 N – Flexibilidade e autonomia.  
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Cruzamento 2 – Escolaridade / Motivos de Desconforto/ Oportunidades 

 
 

C D 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 %
2º grau 1 4 1 6 8% 3 2 1 6 7%
3º grau 3 2 1 2 9 24 1 1 4 5 2 1 1 56 78% 4 1 28 2 2 15 6 7 1 1 67 77%

Pós-graduação 1 2 1 3 1 1 1 10 14% 5 1 4 1 1 1 1 14 16%
1 3 2 4 2 14 28 1 1 5 6 2 1 2 72 100% 4 1 36 5 2 19 6 8 1 1 1 1 2 87 100%

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

Fonte: a autora

ES
C

O
L

A
-

R
ID

A
D

E

Total

1º Motivo de Desconforto 1º Motivo de Oportunidade

 
 

 

 A tabela mostra um alto nível de escolarização da amostra, principalmente quando se considera que se manteve a proporcionalidade de 

50% de cargos que exigem nível médio e 50% de cargos que exigem nível superior. 91% da amostra têm pelo menos nível superior. Os 

servidores que têm o 2º grau responderam sentirem-se desconfortáveis com o estilo de gerenciamento da chefia imediata (67%), os que têm 3º 

grau e pós-graduação , sentiam-se mais desmotivados com a natureza das atividades desenvolvidas, com 43% e 30% respectivamente. 

  Em relação às oportunidades, predominou em todos os graus de instruções: a natureza das atividades a serem desenvolvidas na nova 

lotação: 2º grau (50%); 3º grau (42%) e Pós-graduação (36%).

 
___________________________________________ 
Legenda desconforto: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
do trabalho; N – Relacionamento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 
 
Legenda Oportunidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal com profissional; L – Interesses pessoais; 
 N – Flexibilidade e autonomia.  



 

 
___________________________________________ 
Legenda desconforto: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
do trabalho; N – Relacionamento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 
 
Legenda Oportunidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal com profissional; L – Interesses pessoais; 
 N – Flexibilidade e autonomia.  
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Cruzamento 3 – Cargo / Motivos de desconforto / Oportunidades 
 
 

C D 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 %
AJ/Área Judiciária 1 2 3 1 2 16 2 2 1 1 31 43% 2 18 1 8 1 1 1 1 33 38%
AJ/Área Administrativa 1 1 1 1 1 5 7% 1 1 2 2 1 7 8%
AJ/Adm/Contabilidade 0 0% 1 1 1%
AJ/AE/Biblioteconomia 0 0% 1 1 1%
AJ/AE/Análise de Informática 1 1 1% 1 1 2 2%
TJ/Área Administrativa 2 1 1 10 11 1 1 2 3 1 1 34 47% 2 16 4 1 9 3 5 1 1 42 48%
TJ/AE/Programação de Sistemas 1 1 1% 1 1 1%

1 3 2 4 2 14 28 1 1 5 6 2 1 2 72 100% 4 1 36 5 2 19 6 8 1 1 1 1 2 87 100%

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

Fonte: a autora
Total

C
A

R
G

O

 
  
 Fazendo-se uma análise da tabela 13, observa-se um maior número de movimentações nos cargos mais genéricos, Analista Judiciários, 

área judiciária e técnico judiciário, área administrativa. Foram poucas as movimentações nos cargos mais específicos como, Analistas Judiciários, 

Áreas: Administrativas, Contabilidade, Biblioteconomia, Análise de Informática e Técnico Judiciário/ Programação de Sistemas.  

 Os cargos mais genéricos, ou seja, aqueles com atribuições e competências mais amplas – Analistas Judiciários/ Área Judiciária e 

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

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

os técnicos. 



 53 

Cruzamento 4 – Unidade/ Motivos de Desconforto / Oportunidades  

 
 

C D 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 1 1 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%
Gab 9 1 2 3 4% 2 2 4 5%

Gab 10 1 1 2 4 6% 1 1 1 3 3%
ST 1 1 1 3 4% 1 1 1 1 1 5 6%
SG 1 1 4 1 1 8 11% 6 1 1 8 9%
SCI 1 1 1% 1 1 2 2%
SEJ 2 2 2 1 1 8 11% 2 4 2 1 9 10%
SES 1 1 1% 1 1 2 2%
SDO 1 1 2 1 3 1 1 10 14% 1 2 1 1 3 1 9 10%
SAF 1 1 1 2 5 7% 3 1 1 3 1 9 10%
SRH 2 1 3 4% 2 1 3 3%
SIS 1 1 2 3% 1 1 1%
SEI 1 1 1% 1 1 1 3 3%

1 3 2 4 2 14 28 1 1 5 6 2 1 2 72 100% 4 1 36 5 2 19 6 8 1 1 1 1 2 87 100%Total

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

Fonte: a autora

LO
TA

Ç
Ã

O

1º Motivo de Desconforto 1º Motivo de Oportunidade

 

 
___________________________________________ 
Legenda desconforto: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
do trabalho; N – Relacionamento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 
 
Legenda Oportunidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal com profissional; L – Interesses pessoais; 
 N – Flexibilidade e autonomia.  
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  A seguir comentaremos as unidades que tiveram uma maior incidência de movimentações e os motivos de desconforto e as 

oportunidades que mais contribuíram para a mobilidade. 

 Considerando a totalidade das Secretarias e a totalidade dos Gabinetes em que houve movimentações, 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 movimentações, tendo como motivo de desconforto mais citado a natureza de suas atividades. A SEJ 

que aparece com o mesmo percentual de movimentações, 11%,apresentou três motivos de desconforto com o mesmo percentual de 25%: estilo 

da chefia; natureza das atividades e crescimento profissional. O gabinete 1 apresenta uma movimentação de 10%, sendo o principal motivo 

citado o da natureza das atividades , 86% .   

 A análise 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 exigências 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: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
do trabalho; N – Relacionamento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 
 
Legenda Oportunidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal com profissional; L – Interesses pessoais; 
 N – Flexibilidade e autonomia.  



 

 
___________________________________________ 

de 3 anos a 4 anos Acima de 4 anos
AJ TJ AJ TJ AJ TJ AJ TJ AJ TJ AJ TJ

C 1 1 1%
D 1 2 3 4%
E 1 1 2 3%
F 2 1 1 4 6%
G 1 1 2 3%
J 1 1 3 2 3 1 3 14 19%
L 7 6 7 1 2 2 2 1 28 39%
M 1 1 1%
N 1 1 1%
P 2 1 1 1 5 7%
Q 2 1 1 1 1 6 8%
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%
B 1 1 1%
C 7 6 7 3 2 1 3 2 1 3 1 36 41%
D 1 1 3 5 6%
E 1 1 2 2%
F 3 3 2 2 5 3 1 19 22%
G 1 1 1 1 2 6 7%
H 1 4 1 2 8 9%
I 1 1 1%
J 1 1 1%
L 1 1 1%
N 1 1 1%

Outros 1 1 2 2%
Total 17 14 10 9 9 6 3 8 1 7 2 1 87 100%

%Total

Fonte: a autora

Tabela 15 - Desconfortos/ Oportunidades que fundamentam a Mobilidade por cargo e período de mudança
de 2 anos a 3 anos

1º
 M

O
TI

V
O

 D
E 

D
ES

C
O

N
FO

R
TO

1º
 M

O
TI

V
O

 D
E 

O
PO

R
TU

N
ID

A
D

E

até 6 meses de 6 meses a 1 ano de 1 ano a 2 anos

Legenda desconforto: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
do trabalho; N – Relacionamento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 
 
Legenda Oportunidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal com profissional; L – Interesses pessoais; 
 N – Flexibilidade e autonomia.  
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Período 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%

Tabela 16-Exercício no STF na época da mudança

Fonte: a autora                       

40%

19%
16% 14%

8%
3%

0%
5%

10%
15%
20%
25%
30%
35%
40%

até 6 meses

6 meses - 1 ano

1 ano - 2 anos

2 anos - 3 anos

3 anos - 4 anos

acima de 4 anos

Tempo de Exercício no STF na época da 
Mudança

 
 
 
 Observando a tabela 16, nota-se que a maioria dos servidores (40%) teve sua primeira movimentação com menos de 6 meses de exercício 

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

componentes da amostra saíram de suas lotações originais com menos de 1 ano de trabalho.  

 
___________________________________________ 
Legenda desconforto: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
do trabalho; N – Relacionamento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 
 
Legenda Oportunidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal com profissional; L – Interesses pessoais; 
 N – Flexibilidade e autonomia.  



 

 
___________________________________________ 
Legenda desconf
do trabalho; N – Relaciona
 
Legenda Oportu
F – Cresci
 N – Flexibilidade 

orto: (Organização): C – Estrutura; D - Políticas e estratégias; E – Cultura; F – Clima; G – Recompensas; (Unidade): J – Gerência chefe imediato; L – Natureza das atividades; M – Reconhecimento 
mento com os colegas; P – crescimento profissional; Q – Compatibilidade do perfil; R – função comissionada; T – Interesses pessoais. 

nidades: A – Imagem da unidade; B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional; E – Qualidade do ambiente;  
mento profissional; G – Função comissionada; H- compatibilidade do perfil; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal com profissional; L – Interesses pessoais; 

e autonomia.  
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 Nos primeiros seis meses o motivo mais citado, seja pelos analistas ou pelos técnicos, é o desconforto com a natureza das atividades 

(25%) e (21%) respectivamente. Já no período de 6 meses a 1 ano de exercício, os analistas estão mais insatisfeitos com a natureza do trabalho 

desenvolvido (25%) e os técnicos com o estilo de supervisão e liderança da chefia imediata (21%). 

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

primeiro período de mudança (até 6 meses), como no 2º período (6 meses a 1 ano) com 19% a 8%. 
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3.3.3 Análise Individual e Longitudinal 
 
 
 Os indivíduos que fizeram parte desta análise foram aqueles que já tiveram três ou 

mais movimentações dentro do período objeto do presente estudo. Para isto, foram descritos 

somente o principal motivo de desconforto e a principal oportunidade de cada movimentação, 

analisado as características demográficas dos respondentes e observada a freqüência e 

coerência destes motivos. 

 O quadro abaixo apresenta os indivíduos nesta situação, em um total de 13, com os 

principais motivos de desconforto e oportunidades em cada movimentação efetuada: 

 
 
Quadro 6 – Análise descritiva dos servidores com mais de 2 movimentações no período 

 
 

Indivíduos Motivos de desconforto7

em cada 
Movimentação 

Oportunidades8

Em cada 
Movimentação 

 1ª 2ª 3ª 4ª 1ª 2ª 3ª 4ª 
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 P E C G - I F F 
13 J F C - N - - C 
         

 

                                                 
7 Legenda desconforto: (Organização): C – Estrutura; D – Políticas 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 – Função comissionada. 
 
8 Legenda Oportunidades: B – Qualidade da comunicação; C – Natureza das atividades; D – Reconhecimento profissional;  
F – Crescimento profissional; G – Função comissionada; I – Valores pessoais; J – Integração vida pessoal e profissional; N - 
Flexibilidade e autonomia. 

 



 59

 Fazendo-se uma correlação entre as principais características de servidores que já 

tiveram mais de duas movimentações no tribunal tem-se que: 38% são da SEJ (lotação atual), 

54% do sexo feminino, as faixas etárias variam entre 23 a 27 nos, 28 a 32 anos e 33 a 40 anos 

com 31% de representação cada. Dos respondentes, 69% têm pelo menos nível superior, 54%  

são técnicos judiciários e 38% tiveram sua 1ª movimentação com menos de 6 meses de 

exercício. 

 Dos treze indivíduos componentes desta análise, 4 movimentaram-se mais de três 

vezes; 85% deles apresentaram motivos de desconforto diferentes a cada movimentação, ou 

seja, houve sinalização de que satisfeita uma necessidade ou desconforto em outra lotação, a 

próxima mudança era motivada por outra variável. Apenas dois indivíduos 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 repetições), 46% dos servidores 

referiram-se aos fatores organizacionais estruturais.  

 Em relação às oportunidades, em 77% dos casos , as oportunidades se repetiram pelo 

menos uma vez. Prevaleceram como principais oportunidades, de um total de 39 variáveis 

(considerando-se as repetições), o seguinte: 36% das movimentações foram movidas pela 

natureza das atividades; 26% pela possibilidade de ganhar função comissionada (crescimento 

financeiro) e 21% pelo crescimento profissional. 

 No que se refere à coerência entre os motivos de desconforto e as oportunidades 

mencionadas por estes indivíduos, verifica-se que praticamente todos os respondentes não 

faziam esta relação ao decidirem mudar de unidade. Talvez, por este motivo, as 

movimentações continuaram sendo freqüentes. 
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4. CONCLUSÕES 
 

 
 O presente estudo tem como objetivos identificar quais são os motivos que contribuem 

para a mobilidade interna voluntária dos servidores do Supremo Tribunal Federal, bem como 

verificar a correlação da mobilidade com as variáveis demográficas dos servidores que 

compõem a amostra. Buscando responder às questões que foram enunciadas na formulação 

dos problemas que embasam este trabalho por meio da análise de informações e dados obtidos 

na pesquisa de campo, na pesquisa documental e na revisão literária, apresentamos alguns 

argumentos, conclusões e sugestões. 

 Em relação ao primeiro problema formulado - existe relação 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 desconfortável com algum aspecto da sua lotação quando mudaram 

pela primeira vez. A mesma tendência foi observada na segunda movimentação, 67% dos 

servidores sentiam-se desconfortáveis. Esses dados confirmam que a mobilidade interna está 

intimamente relacionada com uma realidade vivenciada no ambiente de trabalho do servidor, 

que o leva a um estado de insatisfação motivado por algumas características desse ambiente. 

 Com base na revisão bibliográfica realizada sobre o tema mobilidade e tendo em vista 

avaliar os motivos que estão contribuindo para a movimentação dentro do STF foi levantado o 

seguinte questionamento: Os principais motivos de desconforto sentidos pelos servidores e 

que contribuem para a mobilidade interna estão relacionados com fatores 

organizacionais estruturais como: políticas, estrutura, estratégias, cultura, clima e 

sistema de recompensas; com fatores organizacionais contextuais como: adequação do 

perfil do servidor ao cargo; satisfação do servidor com as atividades desempenhadas, 

com o ambiente de trabalho e com o estilo de supervisão e liderança da chefia imediata; 
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ajustamento do servidor ao contexto e à equipe de trabalho; percepção do servidor das 

oportunidades de crescimento, desenvolvimento e reconhecimento pessoal e profissional, 

flexibilidade, autonomia, capacidade de integrar vida pessoal com profissional 

relacionadas à sua lotação; e com fatores individuais como: valores e interesses pessoais?

 Os dados demonstram que os principais motivos de desconforto citados como 

justificativa para a mobilidade interna no STF estão 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 supervisão e liderança exercidas 

pela chefia imediata (12%) 

 Vale ressaltar que a natureza das atividades apesar de ser um fator diretamente associado 

à unidade que o servidor trabalha, podendo variar de um setor para outro, depende também 

indiretamente da estrutura funcional da organização e da política de cargos adotada. Enquanto 

que a supervisão e a liderança exercida dependem do estilo gerencial , variando conforme o 

chefe de cada unidade.  

 A análise dos motivos da mobilidade interna no STF sinaliza que o contexto de 

trabalho imediato deve merecer atenção especial por parte dos responsáveis pelas estratégias 

de gestão. Sabe-se que a natureza organizacional da instituição em estudo é bastante peculiar, 

por se tratar de um Tribunal, sendo as tarefas muitas vezes rotineiras e repetitivas.  

 A insatisfação com a natureza das tarefas pode estar associada com o ajustamento do 

servidor ao cargo. Uma estratégia de recrutamento e seleção que possibilite compatibilizar o 

perfil exigido pelo cargo e o perfil dos candidatos pode evitar dificuldades de ajustamentos.  

No caso do STF, a seleção é feita por meio de concurso público o que traz algumas 

limitações. Não é possível a aplicação de algumas técnicas de seleção mais qualitativas, como 

a entrevista, dinâmicas e simulações que são 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 (motivação e atitudes) o trabalho, dimensão que tem sido valorizada nos 

paradigmas modernos de seleção.  

Levando-se em consideração o período em que o servidor se movimenta, 59% deles 

movimentaram-se com menos de um ano de exercício no cargo, observa-se que a maior 

mobilidade se verifica na fase de aculturação (Pomi, 2005), justamente quando o novo 

servidor começa a confrontar o idealizado com o real, onde há realmente um contato direto 

com a estrutura e ambiente de trabalho do STF, com a chefia , colegas,etc. 

  Algumas ações proativas poderiam ser adotadas visando o melhor ajustamento do 

servidor ao cargo. Na fase de recrutamento, uma melhor campanha de conscientização 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 vídeo 

institucional apresentado no site da corporação na fase de recrutamento poderia dar maiores e 

melhores informações sobre a natureza das tarefas que deverão ser desenvolvidas pelo 

servidor do que somente uma listagem das atividades de cada cargo, constante no edital do 

concurso. 

A aplicação de testes psicológicos e de interesse na fase da seleção,fornecendo uma visão 

do perfil psicológico do candidato é outra forma de avaliar a priori a compatibilidade de 

perfis, no entanto em casos de concursos públicos somente é possível quando a lei da carreira 

prevê este tipo de seleção. As carreiras de analista e de técnico não prevêem esses tipos de 

testes, o que implicaria em propor modificações nas leis em vigor. 

Outra intervenção possível para minimizar dificuldades de ajustamento ao trabalho seria 

na fase de colocação de pessoal fazer um estudo do perfil profissional dos servidores 

nomeados para ocupar os cargos, por meio da utilização de técnicas qualitativas para 

avaliação do potencial individual tais como: entrevista, dinâmicas e testes, visando o melhor 

 



 63

aproveitamento das potencialidades dos novos servidores e o ajustamento das suas 

preferências com as necessidades das diversas unidades.  

Neste sentido, foi realizado pelos responsáveis pelo RH do STF em 1999, antes da 

realização do concurso, um trabalho com vistas a preparar o Tribunal para receber os novos 

servidores. Na oportunidade foram realizadas , entre outras ações, pesquisas nas unidades para 

mapeamento das necessidades de cargos, levantamento dos perfis de competências de cada 

cargo ; pesquisas externas, etc. para refletir com a maior realidade possível as necessidades da 

Instituição e servir de parâmetro para comparação dos perfis desejados e os apresentados 

pelos novos contratados. Os nomeados passaram por entrevistas profissionais e por um 

programa de ambientação durante três dias, momento em que foram mapeadas as suas 

competências e preferências visando o ajustamento dos perfis dos nomeados com os 

necessários em cada unidade.   

Como foi dito anteriormente, algumas tarefas desenvolvidas nas unidades do STF são 

repetitivas podendo levar o servidor a um sentimento de monotonia e de cansaço. Uma das 

estratégias de enriquecimento de cargos adotadas por algumas organizações é a de rodízio 

(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 visão do trabalho. 

Assim, dentro das limitações estruturais do STF e daquelas relativas às especificidades dos 

cargos, poderia ser estudada a implantação de uma estratégia de job rotation. 

O desconforto em relação ao estilo gerencial da chefia imediata sugere ações com 

vistas a capacitar e desenvolver melhor as potencialidades do corpo gerencial da Instituição. 

 O planejamento estratégico de recursos humanos para o STF para os próximos anos 

poderia priorizar a realização de programas de desenvolvimento gerencial para capacitar e 

reciclar competências gerenciais das chefias. Esses cursos poderiam ser oferecidos em nível 

básico, para todas as pessoas que venham a ocupar cargo gerencial no STF, sendo ou não do 
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quadro efetivo. E em nível de atualização visando o aprimoramento das habilidades gerenciais 

e sua atualização em novas técnicas e instrumentos de gestão. 

Atualmente, muitas organizações investem, também, na preparação de pessoas da 

própria organização visando capacitá-las para oportunamente vir a ocupar cargos gerenciais. 

Alguns desses programas incluem ações como a indicação dos candidatos potenciais ao cargo 

de chefia pela própria equipe de trabalho, entrevistas e dinâmicas para traçar o perfil do 

profissional e identificar gaps de competências, orientação profissional, cursos de formação e 

capacitação gerencial e alimentação das informações no banco de talentos. Quando são 

abertas vagas para cargos gerenciais, os candidatos potenciais que compõem o banco são 

indicados, cabendo à Direção, com base em critérios técnicos e políticos ,selecionarem os 

melhores candidatos. 

Enquanto os principais motivos que fundamentam as primeiras movimentações dos 

servidores se restringem quase que na sua totalidade aos fatores organizacionais contextuais 

relacionados às suas unidades de lotação, ou seja, ao seu ambiente de trabalho mais próximo, 

nas segundas movimentações dos servidores observa-se como motivação alguns fatores 

organizacionais estruturais tais como: políticas/estratégias organizacionais e o clima da 

organização.  

A análise 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 organização, estes últimos principalmente após a segunda 

movimentação. Essa tendência leva-nos a formular a seguinte hipótese: será que em um 

primeiro momento há uma tendência do servidor em associar a sua insatisfação com o 

ambiente mais próximo, sua unidade de trabalho, mas ao continuar a insatisfação após a 

mudança ele começa a perceber que esta extrapola a unidade e está associada à estrutura da 
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organização? E porque insiste em continuar mudando? Seria uma negação desta constatação e 

como afirma Todor (1980) uma maneira de fugir da decisão de ter que sair da organização?  

A partir dos dados, pode-se supor também que a percepção do que de fato está 

contribuindo para a insatisfação no local de trabalho não é tão simples e fácil de constatar. A 

abordagem sistêmica das organizações postula a interdependência entre os diversos 

subsistemas organizacionais, uma mudança no subsistema técnico da organização pode afetar 

o subsistema social ou gerencial e vice-versa. Desta forma, distinguir a fonte de desmotivação 

em relação ao trabalho desenvolvido pode não ser tarefa tão simples e fácil para o servidor. 

.Algumas situações são passíveis de ocorrerem: o que causa insatisfação pode não estar muito 

claro para o servidor; ele pode também se enganar na avaliação que faz. A desmotivação pode 

estar  associada a diversos fatores, lembrando que a maioria  dos respondentes identificou até 

3 fatores; neste último caso o que é conseqüência ou causa é difícil de definir.   

 Corroborando o que já se esperava, fatores externos à organização (mudanças 

tecnológicas e contexto econômico) não tiveram, no STF, nenhuma influência na 

movimentação interna do servidor. Sabemos que esses fatores servem para explicar a 

mobilidade externa.Alguns fatores individuais foram citados, porém com uma freqüência 

muito baixa, podendo-se no caso do presente estudo afirmar que não são determinantes da 

mobilidade interna no STF. 

 Ao escolherem as novas unidades de lotação os servidores analisam as 

oportunidades que terão na nova situação? Os dados demonstram que a maioria dos 

servidores, ao mudarem de lotação, tanto na primeira movimentação como na segunda 

movimentação, analisaram as oportunidades que teriam na nova unidade. Isso sinaliza que tais 

servidores mesmo desmotivados com a lotação de origem, não se movimentaram antes de se 

certificassem das melhorias e ganhos que terão no novo ambiente de trabalho. 
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 Pode-se inferir que, na amostra estudada, a decisão de mudar de unidade é baseada 

nos dois aspectos: tanto no desconforto sentido em relação à unidade atual como nas 

oportunidades visualizadas na lotação futura. 

 Em relação ao questionamento formulado sobre se existe coerência dos motivos de 

desconforto com a avaliação das oportunidades na nova unidade? Observa-se que na 1ª 

movimentação houve uma compatibilidade, já que a natureza das atividades desenvolvidas 

apareceu como principal fator nas duas análises, 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% não possui correlação direta com nenhuma variável de oportunidade, já 

que não se pode ter uma idéia precisa de como é um chefe a não ser a partir da convivência 

com ele. 

 A mesma análise tomando como referencial a 2ª movimentação indica uma menor 

compatibilidade entre os motivos de desconforto citados e as avaliações das oportunidades na 

nova unidade. Os motivos de desconforto mais citados foram estilo da chefia imediata com 

22%, clima organizacional, 12% que não aparecem como opções na avaliação 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 são aqueles que 

apresentam bastante incompatibilidade entre os motivos de desconforto citados e a avaliação 

das oportunidades. Pode-se supor que essas pessoas fazem uma avaliação menos precisa do 

desconforto e das oportunidades do que aqueles que mudam menos de lotação. 

 Com relação à questão sobre a existência de continuidade dos motivos que 

fundamentam as movimentações quando elas ocorrem com maior freqüência, percebe-se 
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que a cada nova mudança a avaliação tanto do desconforto quanto das oportunidades por parte 

dos servidores modifica-se muito. Esta situação reflete uma indefinição por parte dessas 

pessoas quanto às causas da insatisfação, ou mesmo um comportamento de negação e fuga já 

comentado anteriormente.  

 Da análise da correlação dos dados demográficos dos respondentes com a 

mobilidade interna, infere-se que: 

 Sexo: os principais motivos de desconforto não se diferem em relação ao sexo das 

pessoas.  As oportunidades também não diferem, o que muda é a ordem de prioridade 

que cada sexo dá a estes motivos; 

 Escolaridade: Existe um alto nível de escolaridade, mesmo nos servidores que 

exercem suas atividades como técnicos.  Em relação aos motivos de desconforto há 

diferença entre aqueles que têm apenas 2º grau e aqueles que já possuem ensino 

superior (desconsiderando-se a pós-graduação). Os primeiros sentiam-se mais 

desmotivados com a chefia imediata, enquanto os outros com a natureza das 

atividades. O que poderia nos levar a refletir se as pessoas mais escolarizadas são mais 

exigentes com relação à natureza das tarefas. Em termos de oportunidades não houve 

diferenças: todos apontaram como principal a natureza das atividades, ratificando 

assim, coerência entre os respondentes com nível superior; 

 Cargo: Imagina-se que as pessoas que fazem concurso para cargos mais específicos 

geralmente já sabem exatamente quais competências devem ter, quais atribuições irão 

cumprir e em que lotação vão exercer suas atividades, ou seja, estas pessoas desejam e 

procuram esta realidade; daí a mobilidade interna ser menor nestes casos; 

Os cargos mais genéricos – aqueles com atribuições e competências mais amplas – 

dão margem a que seus futuros ocupantes sejam lotados em qualquer área da 

instituição onde haja mais necessidade. Podendo ser lotados em unidades que não se 
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coadunam com o seu perfil .Consequentemente, a transferência interna acaba sendo 

maior. Esse fato talvez explique porque o maior número dos componentes da amostra 

é composto por analistas judiciários/ área judiciária e técnicos judiciários/área 

administrativa (guardadas as devidas proporções) que se caracterizam por serem 

cargos genéricos. Em relação aos motivos de desconforto e as oportunidades, houve 

coerência de respostas, visto que a natureza das atividades foi apontada como principal 

variável em ambas as análises. 

 Unidade: em relação às lotações, houve diversidades de respostas em razão às 

peculiaridades de cada unidade envolvida. Porém, continuaram prevalecendo a 

natureza das atividades e o estilo gerencial da chefia imediata como causas da 

desmotivação. Na maioria dos casos houve coerência 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 

conceituações, tipologias, causas, conseqüência, fatores de retenção e estratégias para 

gerenciar seu controle, tem-se que, a rotatividade de pessoal relaciona-se à noção de 

deslocamento, mudança ou movimento do indivíduo, dentro ou para fora da estrutura da qual 

faz parte. Esse movimento, categorizado em termos de voluntário ou involuntário pela 

ponderação de ter sido iniciado ou não pelo empregado, se não estiver em níveis desejáveis 

para o tipo da organização estudada, é considerado como nocivo à efetividade do sistema, 

necessitando, portanto, ser controlado e reduzido (Silva, 1993)  

Concluímos do estudo desenvolvido, que o STF apresenta atualmente uma taxa de 

mobilidade interna bastante alta e que está mobilidade se verifica na sua maioria no primeiro 

ano de exercício do cargo.  
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Um índice tão elevado de mobilidade pode trazer resultados nocivos para organização e 

para seu clima, trazer descontinuidade nas atividades e cristalizar algumas crenças que 

poderão afetar o ambiente de trabalho. 

 Com a finalidade de conhecer os principais motivos que tem contribuído 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 função comissionada. A 

maioria desses fatores está relacionada com fatores organizacionais contextuais da unidade, 

ou seja ambiente mais próximo do servidor, mas também sofrem a influência dos fatores 

organizacionais estruturais . 

 Diante dos fatos, torna-se evidente a necessidade da área de Recursos Humanos do 

STF programar medidas para o melhor gerenciamento da mobilidade interna. Quando houver 

interesse do empregado na movimentação, a área de RH poderá apoiar o servidor 

monitorando este processo. Conhecendo os motivos do servidor, orientando-o e, constatada a 

real necessidade de mudança, ajudando o empregado a encontrar uma lotação mais adequada, 

bem como apoiando o chefe da área onde ocorrerá a movimentação a suprir a vaga em aberto.  

 Poderiam ser baixadas também algumas normas para a efetivação das movimentações 

levando em consideração fatores como tempo de exercício, justificação, necessidades da 

organização etc. 

Foram dadas algumas sugestões tendo em vista trabalhar as principais causas da 

mobilidade interna, algumas orientadas para a etapa de recrutamento e seleção de pessoal e 

outras voltadas para o melhor aproveitamento e aprimoramento das potencialidades dos 

servidores e das chefias.  

Vale ressaltar algumas limitações deste estudo como: a limitação bibliográfica do tema 

selecionado, o pouco conhecimento da pesquisadora no domínio de outra língua, tendo que se 
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restringir a literatura existente em português que é muito escassa, como já mencionado, e a 

falta de experiência e o pouco tempo para a tabulação dos dados.  

Como sugestões para futuras pesquisas na área consideramos investigar se a mobilidade 

interna é comum em organizações semelhantes à analisada neste estudo,com o objetivo de se 

verificar se esta realidade é tendência em organizações públicas da área judiciária. Outra 

investigação possível seria uma que possibilitasse a comparação entre as mobilidades internas 

de empresas públicas e privadas e seus determinantes, outra vez com o intuito de se levantar 

hipóteses mais consistentes sobre qual realidade esta mobilidade é mais presente e por que.  

Por fim, considera-se importante ainda, a investigação dos fatores que determinam a 

rotatividade externa no STF e sua relação com mobilidade interna analisada, bem como as 

conseqüências advindas da mobilidade, aprofundando-se assim neste tema, e, 

consequentemente trazendo subsídios relevantes que possam contribuir de forma abrangente 

para a melhoria da gestão de pessoas no Tribunal.  
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ANEXOS 

 


	 
	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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