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“Um homem precisa viajar. Por sua conta, ndo por
meio de historias, imagens, livros ou TV. Precisa
viajar por si, com seus olhos e pés, para entender o
que é seu. Para um dia plantar as suas proprias arvores
e dar-lhes valor. Conhecer o frio para desfrutar o
calor. E o oposto. Sentir a distancia e o desabrigo para
estar bem sob o préprio teto. Um homem precisa
viajar para lugares que ndo conhece para quebrar essa
arrogancia que nos faz ver o mundo como o
imaginamos, e ndo simplesmente como é ou pode ser.
Que nos faz professores e doutores do que ndo vimos,
quando deveriamos ser alunos, e simplesmente ir
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RESUMO

A elaboracdo deste projeto aplicativo partiu da observacéo do fator rotatividade de motoristas
como uma problematica para as empresas de transportes, onde, além das questdes financeiras
envolvidas, também existem as questdes sociais, observadas pela interacdo dos funcionérios,
empresa e clientes. Assim, buscou-se, nas pesquisas bibliograficas, no estudo das bases
conceituais, no benchmarking com estudos de casos e entrevistas, levantar as possiveis causas
e reflexos dessa rotatividade, para, por fim, apresentar propostas de solugdo por meio de um
modelo conceitual, apresentado com onze topicos a serem desenvolvidos e/ou implementados
através de um RH estratégico e, com isso, minimizar os altos indices de rotatividade que o setor

vem ap resentando.

Palavras-chave: Rotatividade. Transporte. Modelo Conceitual.
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1 INTRODUCAO

As organizacles, na atualidade, enfrentam grandes e diversificados desafios, e
provavelmente alguns dos mais impactantes sdo aqueles relacionados a captagéo e a retencéao
do capital humano. Procurar entender os motivos que levam as pessoas a criarem vinculo e
descobrirem seus propdsitos comuns com as organizagbes € um dos caminhos para se
desenvolverem praticas que promovam a satisfacdo dos colaboradores.

Para as areas operacionais das empresas de transporte, o desafio é acentuado ainda pelo
desejo de bem-estar e qualidade de vida dos colaboradores, principalmente para os motoristas.
Diante dessa problemética observaram-se altos indices de rotatividade nesse setor, o que
constitui fator critico na planilha de custos das empresas de transporte. Assim, o presente
Projeto Aplicativo (PA) visa explorar esse tema através do estudo em quatro empresas,
pontuando as principais causas e reflexos e sugerindo praticas para reducdo desses indices.

A primeira Secdo é esta Introducdo. A Secdo 2 refere-se a Metodologia de Pesquisa do
PA, em que é descrita a metodologia cientifica utilizada e os meios de coleta e analise dos dados
para fundamentar o desenvolvimento e conclusdes. Na Secéo 3 é tratado o Desenvolvimento
do PA, no qual inicialmente a Realidade Atual das trés empresas estudadas é apresentada com
detalhamento razoavel, abordando um pouco da histéria e da atuacdo de cada empresa, com
atencdo ainda as questdes relacionadas a rotatividade e outras relevantes. Também sao
apresentadas as Bases Conceituais que consistem no conhecimento tedrico estudado para
formacéo dos pilares basicos do PA. Por fim, é apresentado o benchmarking realizado nas trés
empresas, através do estudo de cases, acerca do tema rotatividade e seus efeitos. A Secdo 4 é
dedicada a Analise do Setor, na qual se busca contextualizar o cenario econdmico-financeiro
atual do pais, seus reflexos no setor de transporte e a interface com o mercado de trabalho,
apontando os possiveis impactos sobre os indices de rotatividade nas areas operacionais das
organizacOes desse segmento. Ja na Secdo 5 € elaborado o Modelo Conceitual, o qual tem como
objetivo oferecer algumas ferramentas que possam auxiliar as organizacdes, por meio das areas
de Recursos Humanos (RH), a buscarem reduzir o turnover. Finalmente, na Se¢do 6 séo
apresentadas sugestfes de ac¢Oes a serem implementadas, abrangendo, além da &rea de RH, as
demais areas da empresa, a fim de se identificarem oportunidades de melhoria e consolidar-se

a gestdo estratégica de pessoas.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

A partir das bases tedricas da metodologia cientifica, a presente pesquisa classifica-se
guanto ao tipo como pesquisa descritiva, cujo objeto é parcialmente conhecido, e o0 objetivo é
descobrir relagdes entre variaveis ou simplesmente descrever caracteristicas de um determinado
fendmeno ou amostra. Dessa forma, o planejamento desse tipo de pesquisa € mais rigoroso,
envolvendo técnicas padronizadas de coleta de dados, como levantamento bibliografico,
entrevistas, analise de exemplos relacionados. (RAUBER et al., 2008, p. 49).

Quanto a abordagem do problema, como uma pesquisa quantitativa, caracterizada pela
utilizacdo da quantificagdo tanto na coleta quanto no tratamento das informagdes por meio de
técnicas estatisticas (DIHEL; TATIM, 2004); e a0 mesmo tempo como uma pesquisa
qualitativa, a qual se caracteriza pela coleta de dados preferencialmente nos contextos em que
os fendbmenos sdo construidos; os estudos apresentam-se de forma descritiva. A teoria é
construida por meio da andlise de dados empiricos e os dados quantitativos e qualitativos sdo
tratados como complementares. (DIHEL; TATIM, 2004).

Ja quanto a técnica de coleta de dados, na qual se definem os instrumentos que foram
utilizados para obtencédo das informacdes, foi utilizada a entrevista (DIHEL, TATIM, 2004). A
entrevista € uma das técnicas mais utilizadas em pesquisa social, consistindo na interacdo com
o participante, formulando-lhe perguntas com o objetivo de obtencdo de dados para a
investigacao.

Cabe ainda descrever as etapas do desenvolvimento deste Projeto Aplicativo:

a) elaboracdo de um formulario padréo para realizacdo das entrevistas, composto por 07
(sete) questdes de respostas subjetivas, a fim de buscar a identificacdo dos principais motivos
da rotatividade nas empresas estudadas do segmento de transporte;

b) escolha de até cinco ex-funcionarios (motoristas) de cada uma das quatro empresas
selecionadas para aplicacéo da entrevista;

c) realizagdo da entrevista com os ex-funcionarios por meio de telefone e transcricdo
das respostas de forma sistematizada;

d) compilacédo e analise dos dados coletados nas entrevistas;

e) desenvolvimento das bases teoricas e modelos conceituais, bem como formulacao da
proposta de solugdo, com base no levantamento bibliografico e respostas obtidas nas
entrevistas;

f) conclusédo com base nos dados coletados e analisados.
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As entrevistas serviram de base para a composicéo dos dados quantitativos e qualitativos
da presente pesquisa, tendo em vista as respostas dos ex-colaboradores entrevistados. Embora
tenha sido encontrada certa dificuldade de compreensdo das perguntas por parte dos
entrevistados, sobretudo porque estes, em sua maioria, possuem grau de escolaridade baixo, foi
possivel obter as informacgdes desejadas.

As entrevistas foram realizadas com base em um roteiro estruturado que consta no
Apéndice A deste trabalho. Os principais achados das entrevistas estdo compilados no Quadro
1.

Quadro 1 — Sintese das respostas dos entrevistados

Tépicos principais \ Sintese das respostas |
Conhecimento da fun¢do Todos responderam que sabem exatamente a importancia de suas
funcdes e que os resultados a serem entregues séo relacionados a
seguranca e pontualidade.

Salario, beneficios e Como regulado e fixado por Sindicato da Categoria, alguns se
condices de trabalho apresentaram satisfeitos enquanto outros nem tanto, chamando a
atencdo para a qualidade de vida em termos de distanciamento da
familia no caso do transporte de cargas.

Percepcéo sobre o Praticamente todos avaliaram seu desempenho como “bom”.
autodesempenho

Relacionamento com chefia e Avaliaram o relacionamento como “bom”, e alguns mencionaram
colegas de trabalho sentirem-se pressionados por parte da chefia.

Motivos do desligamento Com excecdo dos entrevistados da Translaguna, todos disseram

conhecer os motivos do desligamento, os quais se relacionam em
sua maioria com o descumprimento de normas e envolvimento em

sinistros.
Visdo sobre a importancia da Tanto no transporte de cargas como de passageiros, os entrevistados
profissdo responderam que veem muita importancia em sua profisséo e que
deveriam ser mais valorizados.
Identificacdo com o trabalho Exceto os entrevistados da Translaguna, todos responderam que se

identificam com a funcdo de motorista.

Fonte: Elaborado pelos autores deste estudo com base nos dados da pesquisa.

Além disso, foi realizado levantamento bibliografico, por meio de coleta de dados em
fontes documentais, tais como livros, artigos cientificos, periodicos, registros estatisticos, etc.,
e em meio eletrénico (internet).

O estudo bibliogréafico foi realizado para buscar agregar conhecimento técnico e maiores
subsidios para formulacédo das conclusfes acerca da tematica da rotatividade nas empresas de
transporte, com o objetivo de contribuir com informacgdes para as empresas minimizarem a

ocorréncia dos altos indices de rotatividade e seus impactos financeiros.
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A partir da coleta e andlise de dados, bem como da utilizacdo do benchmarking, foram
desenvolvidos modelos conceituais que permitissem a maximizacdo de resultados das empresas
estudadas com a finalidade de reduzir a rotatividade na area operacional, propondo a instituicdo
de préaticas nos vetores: levantamento de custos da rotatividade na empresa; processos de
socializagéo e integracdo de novos colaboradores; levantamento e processos de treinamento e
desenvolvimento; levantamento e acompanhamento dos indices de turnover.

O presente Projeto Aplicativo tem o objetivo de apresentar um modelo de solucdo para
as demais empresas do segmento de transportes que enfrentam a problematica da rotatividade

e abarcam com 0s prejuizos organizacionais decorrentes desta.
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3 DESENVOLVIMENTO

No desenvolvimento deste Projeto Aplicativo foram abordadas a Realidade Atual das
Empresas, sendo todas elas nacionais e do ramo de transporte rodoviario; as Bases Conceituais
que compreendem a fundamentacdo tedrica para embasamento do desenvolvimento trabalho; e
o benchmarking, com base em trés artigos relacionados a temética da rotatividade nas empresas

brasileiras.

3.1 Realidade atual das empresas

A realidade atual das organizac6es que fazem parte do desenvolvimento deste Projeto
sera apresentada nesta secdo, compreendendo ao todo quatro empresas do ramo de transporte
rodoviario, das quais duas atuam no transporte de passageiros, a Expresso Medianeira Ltda. e
a Ledo Locadora de Veiculos Ltda., e duas no transporte de cargas, a Translaguna Transportes

Ltda. e a Vagner e Ariane Transportes Ltda.

3.1.1 Expresso Medianeira Ltda.

Em 1951 os irmaos Alfredo, Jodo, Jorge, Ricardo e Olinto, que até entdo viviam do
sustento vindo de suas atividades no campo, motivados pela necessidade de encontrar novas
fontes de renda, adquiriram a empresa de transporte urbano Irmaos Bortoluzzi, com recursos
obtidos de seus pais, e iniciaram suas atividades atendendo com apenas trés onibus a zona sul
da cidade de Santa Maria, RS.

A cidade de Santa Maria esta situada na regido centro do estado do Rio Grande do Sul,
sendo a quinta maior cidade desse estado e a maior de sua regido, contando em 2015 com
276.108 habitantes, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2015).
Santa Maria € reconhecidamente uma Cidade Universitaria, pois conta com diversas
instituicOes de ensino superior, entre elas a renomada Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM).

Ja em 1964 a empresa passou a chamar-se Expresso Medianeira Ltda., em homenagem
a Nossa Senhora Medianeira, a qual a familia presta devocao. Essa empresa passou, com 0S
anos, a expandir suas atividades para outros bairros, através de aquisi¢es ou criacdo de novas
linhas. Em 1995 a Expresso Medianeira mudou-se para a sede atual, a qual possui uma area de

53 mil m2 e trés terminais estrategicamente distribuidos nos bairros Casa de Saude, Tancredo
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Neves e Centro, para melhor atender & demanda do municipio.

A Expresso Medianeira completa em 2016 uma histdria de 65 anos trabalhando no ramo
de transporte coletivo urbano na cidade, onde é atualmente responsavel por aproximadamente
63% de todo o transporte coletivo do municipio, transportando mensalmente 1.700.000
passageiros/més, atendendo a 23 linhas e seus prolongamentos. Hoje possui uma frota de 130
onibus, sendo cinco Onibus articulados, cinco micro-0nibus e 79 0Onibus equipados com
elevador hidraulico.

Importante mencionar que em 1995 uma equipe foi criada para trabalhar a Qualidade na
organizacdo, chegando a receber os seguintes prémios: Troféu Ouro de Prémio Qualidade RS
—Nivel 2 do PGQP em 2003; Prémio ANTP 2003 e 2005 como a melhor empresa de Transporte
Coletivo Urbano do Brasil; Guia Exame/Vocé S.A., como uma das melhores empresas para se
trabalhar em 2004; e Prémio da Revista Epoca, como uma das 100 Melhores empresas para
trabalhar em 2008.

Quando se fala em rotatividade, é importante analisar todo o contexto que envolve a
organizacdo, o ambiente externo em que ela esta inserida, a comunidade e seus costumes, assim
como as praticas de gestdo aplicadas internamente. A Expresso Medianeira apresenta 0s
seguintes indicadores: em 2013 o percentual foi de 2,31 de rotatividade para uma meta de 2,04;
em 2014 de 2,41 para a mesma meta 2,04; e em 2015 o percentual foi de 2,64 para uma meta
de 2,50. Percebe-se que o indice vem extrapolando a meta estipulada, mesmo que esta venha

numa linha de tendéncia crescente para se adequar a realidade.

3.1.2 Ledo Locadora de Veiculos Ltda.

Fundada em julho de 2005, a Ledo Locadora de Veiculos nasceu como locadora de
veiculos, sem a figura do colaborador motorista e como operadora de transporte turistico de
passageiros na cidade de Manaus e toda regido do Estado do Amazonas. Apo6s dois anos de
atividades, a companhia ampliou seus ramos de atuacdo, operando também no transporte de
passageiros sob regime de fretamento continuo, atendendo a industrias instaladas no Polo
Industrial de Manaus, sendo essa atualmente sua atividade comercial principal, responsavel por
95% do faturamento.

A empresa possui uma frota de 60 veiculos, entre vans, micro-06nibus e 6nibus, todos do
tipo executivo, ou seja, dotados de poltronas acolchoadas e reclinaveis, além de 100% da frota

ser equipada com condicionadores de ar.
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A equipe de colaboradores é formada por cerca de 60 pessoas. Nesse grupo estdo
incluidos 10 funcionarios que atuam nas areas administrativa e manutengao, sendo o restante e,
portanto, a grande maioria, composta por motoristas.

E justamente este posto, de maior representatividade na folha de pagamento e que se
configura extremamente importante para o desempenho das atividades da empresa, que implica
os maiores indices de rotatividade. Ao analisar o ano de 2014, chega-se ao indicador de 89%
de rotatividade; em 2015 o mesmo sofreu forte reducdo, passando a girar em torno de 51%.
Essa reducdo de 38% foi ocasionada pela abrupta diminuicéo da atividade econdmica no pais,
que, ao atingir o Polo Industrial de Manaus, gerou efeitos de diminuicdo de turnos, lay-offs e
demissdes em massa, forcando a rede de fornecedores a também diminuir de tamanho. Tais
efeitos da crise econdmica geraram ainda desligamentos de motoristas da empresa, e parte da

frota da companhia atualmente encontra-se inoperante.

3.1.3 Translaguna Transportes Ltda.

A Translaguna Transportes € uma empresa familiar de médio porte, fundada em agosto
de 1997 por seu Unico proprietario, o qual ja atuava no ramo de transportes de cargas como
gerente da filial Porto Alegre de uma transportadora de grande porte. A matriz da empresa tem
sede na cidade de Porto Alegre (RS), e possui filiais em Curitiba (PR), S&o Paulo (SP), Belo
Horizonte (MG) e Corumba (MS).

A atividade principal da Translaguna Transportes, desde a sua fundacédo, é a prestacédo
servicos de transporte rodoviario de cargas secas para as regides Sul e Sudeste do Brasil, Bolivia
e Paraguai. O segmento de maior atuacdo da empresa é o de entregas fracionadas de produtos
adquiridos pela internet, autopecas para concessionarias localizadas na regido Sul e o transporte
internacional de calcados e ferramentas expedidos da regido Sul e Sudeste para Bolivia e
Paraguai.

Atualmente a Translaguna Transportes opera com 60 caminhdes de frota terceirizada e
11 caminhdes de frota propria. O quadro de funcionarios é composto pelo total de 110
colaboradores, sendo 13 motoristas, 55 funcionarios operacionais (ajudantes e conferentes) e
46 funcionarios do setor administrativo. A gestdo da empresa é centralizada pelo Diretor Geral,
fundador da empresa e quem administra através de diretrizes estratégicas com enfoque de
mercado, com suporte de uma Diretora Executiva, sua filha, e quatro Gerentes de Filiais.

A Translaguna nunca mediu a rotatividade por meio de indicadores, contudo se observa,

desde o inicio das atividades da empresa, maior rotatividade no nivel operacional e motoristas
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de viagem, sendo as possiveis causas: a falta de oportunidades de crescimento, absenteismo e,
em especifico aos motoristas de viagem, o distanciamento da familia e a sobrecarga de trabalho.

O impacto dessa rotatividade é percebido nos custos em relagdo a admissbes e
demissdes, além do que tange a falta de qualificacéo de funcionarios, pois em cada substituicdo
a empresa é onerada em perda de conhecimento devido aos treinamentos que foram realizados
com o colaborador desligado.

Esses custos ainda ndo sdo medidos pela empresa. Mas, através da vivéncia, os Gestores
podem notar os transtornos operacionais e impactos na planilha geral de custos da empresa com
valores relacionados aos processos de desligamento e admisséo de motoristas, como verbas

rescisorias e exames médicos obrigatdrios.

3.1.4 Vagner e Ariane Transportes Ltda.

A Vagner e Ariane Transportes, de nome fantasia TransVagner, fundada em 2009, é
uma empresa ainda jovem e pequena, que atua no segmento de transporte rodoviario de cargas
climatizadas, com sede no municipio de S&o Gabriel RS, préximo as fronteiras do Brasil com
Argentina e Uruguai, em uma regido onde esta instalada a segunda maior empresa frigorifica
de abate bovino no Brasil, o que fortalece sua perspectiva de crescimento.

A empresa atua em todo o Brasil, sendo o foco principal transportar carne in natura. A
empresa possui frota composta por dois conjuntos de carretas, trés caminhdes bitruck e um
truck, contando com uma equipe de nove colaboradores.

Em se tratando de uma empresa relativamente nova, ainda ndo possui mapeado o indice
de rotatividade de funcionéarios. Contudo, pode-se estimar por dados histéricos que, durante 0s
sete anos de operacdo, a empresa contratou aproximadamente o total de 30 funcionarios, o que
gera um alerta para o indice de rotatividade e de custos. Acredita-se que essas demissdes e
contratacdes ocorrem por conta da dificuldade em encontrar motoristas que estdo dispostos a
ficar muitos dias longe de casa e por falta de experiéncia fora do Estado do RS.

Devido a essas questdes, a empresa contratou recentemente uma profissional da area de
psicologia para realizar os processos de recrutamento e selecéo, buscando maior assertividade
nas contratagdes e com isso tentar reduzir os custos. Ja se percebe melhora na atuacédo dos
gestores e também na equipe, pois estdo mais motivados com essas mudangas, e,

consequentemente, a rotatividade vem diminuindo.
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3.2 Bases conceituais

As bases conceituais constituem o conhecimento estruturado acerca do assunto objeto
do Projeto, através da abordagem de conceitos tedricos produzidos por diversos autores, a fim
de compor pilares consistentes na investigacdo das causas e consequéncias, e das praticas que

podem contribuir para minimizagdo dos impactos da rotatividade nas empresas.

3.2.1 Importancia da gestao de recursos humanos nas organizagdes

Muito se discute a necessidade de implementacdo de praticas relacionadas a Gestao de
Recursos Humanos (GRH), baseadas no entendimento de que sdo os colaboradores, quando
satisfeitos, 0s responsaveis pelos resultados positivos das organizacOes, e, apds centenas de
estudos, este constitui um tema que ainda permanece obscuro. (HAUSKNECHT; TREVOR,
2011; WEI; LAU, 2010, apud APPIO; FERNANDES, 2015).

A gestdo de pessoas depende de diversos aspectos de uma organizacdo, como a cultura
organizacional, a estrutura organizacional, as caracteristicas do contexto ambiental, o negécio,
a tecnologia utilizada, os processos internos, o estilo de gestéo utilizado e uma infinidade de
outras variaveis importantes (CHIAVENATO, 2010, apud SILVA, 2013). Ainda, segundo
Pardo e Moreno (2009, apud APPIO; FERNANDES, 2015), a perspectiva contingencialista
sustenta que a relacdo entre praticas de GP e a performance é mediada por variaveis de
contingéncia, como, por exemplo, o alinhamento das pessoas e 0 ambiente de trabalho.

Assim, embora a referéncia as “pessoas” como o principal ativo estratégico das
organizagOes tenha conquistado cada vez maior consenso no meio académico e empresarial,
ainda ha duvidas sobre como e quanto o capital humano impacta a performance organizacional
(MONTEIRO, 2009, apud APPIO; FERNANDES, 2015). Contudo, Chiavenato (2009, apud
SILVA, 2013) defende que as pessoas constituem o mais importante ativo das organizagoes.

Chiavenato (2005) afirma ainda que as praticas gerenciais estdo mudando, pois as
empresas estdo investindo mais em pessoas, preparando-as para poder prestar servigo de melhor
qualidade e, como consequéncia, a satisfacdo do cliente e a diferenca no mercado concorrente.

A area de RH na organizacéo talvez seja a principal ligacdo entre os funcionérios e a
organizacdo em si; assim Dutra (2011) compreende como gestdo de pessoas um conjunto de
politicas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacgdo e as pessoas, para que

ambas possam realiza-las ao longo do tempo.
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As organizacoes, de uma forma bastante ampla, sdo unidades sociais intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos. 1sso caracteriza que uma
organizacdo nunca constitui uma unidade pronta e acabada, mas um organismo social sujeito a
mudangas (CHIAVENATO, 2009, apud SILVA, 2013), da mesma forma que as pessoas
também sdo dindmicas e mudam seus objetivos no decorrer das fases de suas vidas.

Sendo assim, a rea de RH ndo é responsavel unicamente pelo atingimento dos objetivos
da organizacdo, mas também o é pelo atingimento dos objetivos individuais. Portanto, uma
possivel mediacdo € a congruéncia entre objetivos dos funcionarios e da organizagéo, na qual
praticas mais sofisticadas reforcam alinhamento entre objetivos e, como consequéncia, ocorre
a alavancagem do desempenho organizacional. (PAAUWE; BOSELIE, 2005, apud APPIO;
FERNANDES, 2015).

Atualmente as pessoas buscam realizacdo, muitas vezes entendida como harmonia da
vida profissional e pessoal, criando uma busca por qualidade de vida, que é definida por
Chiavenato (1996) como:

[...] qualidade de vida significa bons salarios, bons beneficios, cargos adequadamente
desenhados, clima organizacional sadio, estilo de lideranca eficaz, motivacio
intensiva, retroacdo continua, recompensas pelo bom desempenho como reforgo

psicoldgico, intensa comunicacdo e interacdo, educacdo continuada e tudo o mais.
(Chiavenato, 1996, apud PAIVA; CARTONI, 2013, p. 19).

A valorizacdo do capital humano é elemento fundamental para a competitividade, pois
todo capital humano significa que talentos precisam ser mantidos e desenvolvidos, com o
reconhecimento do impacto dos ativos intangiveis. Para sua efetividade, a mudanca de uma
tradicional visdo de gestdo de RH passa para uma visao mais estratégica, que inclua programas
integrados a missdo e visao da empresa, para longevidade do negécio. (VERGARA, 2000, apud
PAIVA; CARTONI, 2013).

Um caminho a seguir é o desenvolvimento de préticas pelo RH que possibilitem o éxito
conjunto da organizacdo e seus funcionarios. Huselid (1995, apud APPIO; FERNANDES,
2015) pesquisou 1.000 empresas americanas e constatou que organizagdes que implementam
um conjunto de préaticas de GP de alta performance (HPWS) tendem a obter resultado superior
aquelas que realizam praticas isoladas, ou que nédo as realizam, além de conseguir reduzir a

rotatividade, aumentar a produtividade e melhorar a performance financeira.
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3.2.2 A Rotatividade ou turnover nas organizacgoes

Entre os diversos conceitos na literatura, Bohlander e Snell (2011, apud LUZ; AULER,
2015) afirmam que a rotatividade ou turnover consiste no niumero de saidas de empregados de
uma empresa, e Mahfuz (2008, apud LUZ; AULER, 2015) que é o movimento de entradas e
saidas, admissdes e demissfes de profissionais de uma empresa. Segundo Chiavenato (2010,
apud SILVA, 2013, p. 88), a rotatividade de pessoal é o resultado da saida de alguns
colaboradores e a entrada de outros para substitui-los no trabalho. Para esse trabalho, o indice
de rotatividade sera considerado o fluxo de entrada e saida de pessoas em uma organizagao.
Os desligamentos de funcionérios de uma empresa se dao de formas e por motivos
diferentes. Podem ocorrer por pedido de demissao do funcionario, devido a falta de motivacao
ou por descontentamento com a politica da empresa, por exemplo, ou por iniciativa da empresa,
por entender que este ndo estd mais alinhado com os valores e objetivos organizacionais, ou
ainda porque ndo atinge os resultados pretendidos.
A rotatividade ndo é causa, mas o efeito de algumas variaveis internas e externas.
Dentre as variaveis externas estdo a situacdo de oferta e procura do mercado de RH,
a conjuntura econdmica, as oportunidades de empregos no mercado de trabalho, etc.
Dentre as politicas internas estdo a politica salarial e de beneficios que a organizacao
oferece, o estilo gerencial, as oportunidades de crescimento interno, o desenho dos
cargos, o relacionamento humano, as condigdes fisicas e psicolégicas de trabalho. A

estrutura e a cultura organizacional sdo responsaveis por boa parte dessas variaveis
internas. (CHIAVENATO, 2010, apud SILVA, 2013, p. 90, grifo nosso).

A rotatividade de pessoal é fator de custo cada vez mais importante para as empresas,
pois a cada desligamento de um funcionario, normalmente, € necessaria a reposicao imediata,
e, além dos custos de rescisdo contratual, a empresa incorrera inevitavelmente com o0s custos
de reposicdo e treinamento do novo funcionario.

Para tentar reduzir o indice de rotatividade, primeiramente a organizacdo podera realizar
pesquisas internas com os funcionarios para buscar detectar as principais causas da rotatividade
de pessoal. Outra pratica que poderad ser adotada, para averiguar possiveis problemas, € a
aplicacdo de entrevistas com as chefias e os respectivos funcionarios, incluindo um formato
padrdo para a entrevista de desligamento. Essas informagdes tendem a ser de muita valia, pois
auxiliardo na identificagdo dos pontos a melhorar na organizacdo e a desenvolver nos
funcionarios.

Outro aspecto a ser abordado para alcancar reducdo da rotatividade, e consequentemente
seus custos, € adotar praticas de gestdo que estimulem a motivacédo individual, o engajamento,

e aumentem a satisfagdo dos funcionarios, no caso deste Projeto, os motoristas. Em se tratando
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de uma profissdo cuja rotina é bastante estressante, investir no bem-estar e qualidade de vida,
através de beneficios e a¢bes voltadas principalmente a preservacgdo da satde, boa alimentacéo,
lazer e convivio familiar, poderd gerar um impacto muito positivo na retencdo desses

funcionarios.

3.2.3 Custos da rotatividade

Mensurar 0s custos rotatividade nas organiza¢Ges ndo ¢ uma tarefa simples, porque
existem aqueles relacionados aos efeitos intangiveis, além dos custos que podem ser
reconhecidos e calculados através dos custos e despesas operacionais da empresa. Dessa forma,
¢ possivel subdividir os custos em intangiveis, que sdo aqueles que os gestores de RH e os
demais gestores da empresa podem perceber, mas ndo conseguem efetivamente mensurar.
Significa dizer que, quando hd um desligamento na empresa, esse pode provocar reflexos
negativos como diminui¢do da motivagédo e do engajamento dos demais colaboradores, perda
da produtividade, sentimento de inseguranca, comprometimento do clima organizacional, perda
de conhecimento do capital humano. Em relacéo a substituicdo do colaborador desligado, ha
também de se considerar nos custos intangiveis os mesmos fatores, pois este entrard num
processo de adaptacdo a cultura e normas da empresa, e também a seus novos colegas e gestores.

Por outro lado, existem 0s custos mensuraveis, que, embora complexos, sdo possiveis
de mapear e gerir, pelo importante impacto financeiro que geram para as organizaces. No
Brasil a legislacdo trabalhista impde as empresas obrigatoriedades que visam a maior protecao
ao emprego, implicando multas e taxas sobre 0s processos de rescisao contratual por parte da
empresa. A esse respeito, € necessario citar as verbas indenizatorias decorrentes do aviso prévio
(aviso prévio indenizado, férias e adicional de 1/3 indenizados, décimo terceiro salario
indenizado), a multa de 50% (cinguenta por cento) sobre o saldo do Fundo de Garantia por
Tempo de Servico (FGTS), que oneram a empresa em caso de demissao sem justa causa.

De acordo com Mobley (1992), o custo total da rotatividade de pessoal &€ composto por
trés elementos principais: custos de desligamento, custos de reposi¢do e custos de treinamento.
A rotatividade gera alto indice de custos, pois trata ndo s6 do custo trabalhista de desligamento,
mas também os custos que foram incorridos com o treinamento inicial e que foram pouco
produtivos, e depois com as novas contratagdes 0s custos de recrutamento e treinamento.

Dessa forma, 0s custos mensuraveis da rotatividade podem ser classificados como se

descreve a sequir.
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a) Custos de desligamento
Os custos de desligamento referem-se a todas as operagOes internas e externas da
empresa, necessarias a consumar o desligamento do colaborador. Ou seja, € necessario calcular
0s custos dos seguintes processos, especialmente nos casos de rescisdao por iniciativa da
empresa, sem justa causa, desde que existentes no check list demissional da empresa:
e entrevista de desligamento;
e exames demissionais;
e célculo da rescisdo;
e materiais de escritorio e impressdes utilizados para o processo de desligamento;
e homologacdo da rescisdo na empresa ou no érgdo competente;
e triagem e servigos de lavanderia dos uniformes;
e verbas rescisorias indenizatdrias: multa de 50% do saldo do FGTS, aviso prévio
indenizado, férias e adicional de 1/3 indenizados e décimo terceiro salério indenizado.
Para fins de calculo dos procedimentos internos, é necessario identificar todos os
profissionais envolvidos, calcular o valor da hora de cada um com 0s respectivos encargos
trabalhistas e multiplicar pelo tempo gasto para execucdo de cada etapa do processo de
desligamento.
Ressalta-se que, nos casos de desligamentos por pedido de demissdo do empregado e
término de contrato de experiéncia no devido prazo, a empresa ndo terd os custos adicionais

com as multas e indenizaces legais.

b) Custos de reposicdo
Apbs o desligamento de um colaborador, a empresa inicia um novo processo para a
busca de um profissional para suprir a necessidade de reposicdo da vaga. Assim, € importante
aferir os custos relacionados com esse processo, geralmente capitaneado pela area de RH da
empresa e, na auséncia desse departamento na empresa, pode ocorrer uma terceirizacdo dos
Servigos.
Sendo o processo interno, a empresa devera mapear as etapas, com base no check list
admissional, se houver:
e recrutamento e selecdo:
» divulgacdo da vaga nos meios de comunicacdo (site, redes sociais, jornais,
radio);

» triagem dos candidatos por meio da andlise dos curriculos;
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agendamento das entrevistas;

realizacdo das entrevistas e aplicagao de testes pelo profissional do RH;
selecdo dos candidatos adequados aos requisitos da vaga;

entrevista com gestor (es) da area, incluindo os testes psicologicos admissionais;
escolha do candidato;

exames admissionais basicos e complementares, de acordo com a fungéo;

cadastro do novo colaborador;

YV V.V V V V V V

entrega dos uniformes;
> materiais de escritorios e impressdes utilizados para o processo de admisséo.

Sendo esse processo total ou parcialmente terceirizado, ha de se computar: a) o custo
com a agéncia contratada para realizar o recrutamento e sele¢do, em vez dos respectivos custos
internos, exceto o custo das entrevistas pelo (s) gestor (es) da area; b) se terceirizado, 0 processo
de cadastro e emissdo da documentacao admissional por Departamento de Pessoal terceirizado;
deve-se considerar também o custo do terceirizado em vez de horas internas.

Para compor o total do custo de reposicdo, deve-se considerar, acerca dos itens
desenvolvidos internamente pela empresa, o céalculo do valor da hora de cada um com o0s
respectivos encargos trabalhistas e multiplicar pelo tempo gasto para execucgdo de cada etapa
do processo de admissao e, se houver terceirizados envolvidos, adicionar 0s custos com estes.

A fim de buscar maior assertividade na contratacdo de um novo colaborador, €é
importante tentar identificar, ja no processo de recrutamento e selecdo, se 0 mesmo preenche
adequadamente 0s requisitos necessarios para a funcdo, esses relacionados tanto aos

conhecimentos técnicos como aos aspectos comportamentais.

c) Custos de treinamento
Antes de iniciar as atividades, recomenda-se que 0s novos colaboradores sejam
treinados de acordo com as necessidades da fungdo que desempenhardo, bem como sejam
informados sobre as normas internas da empresa e 0 que se espera destes. Desse modo, 0s
primeiros custos com treinamento envolvem as seguintes etapas apds a admissao:
e integragdo do novo colaborador pelo Departamento de Pessoal e RH (primeiras
instrugdes);
e orientacdes dadas pelo (s) gestor (es) da area;

e treinamento funcional realizado por colaborador mais experiente na fungéo.
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De modo complementar, Eckertet et al. (2011) ponderam sobre os custos de
rotatividade:

Os custos na area de Recursos Humanos com uma admisséo de colaborador comeca
acontecer desde o momento em que se procura um colaborador no mercado de
trabalho. No recrutamento, a empresa tem que ir buscar colaboradores fora da
empresa, € a busca destes sdo feitas através de andincios em jornais, radio entre outros.
A partir do andncio, j& comegcam acontecer 0s custos com a admissdo. Recrutados 0s
colaboradores, ha o tempo em que um profissional faz as entrevistas, testagem
psicoldgica, material de expediente gasto neste processo. Estes sao mais alguns custos
“ocultos” para fins de analise de custo. Selecionado o candidato, este devera fazer o
exame médico custeado pela empresa. O colaborador contratado passa entdo por um
periodo de aprendizagem em que um profissional o treina durante determinado
periodo, refletindo este processo na produtividade. (ECKERTET et al., 2011, apud
LUZ; AULER, 2015, p. 7).

Existem organizacfes que possuem um programa especifico de treinamento para os
novos colaboradores, estendendo esse processo por muitos dias. O programa de treinamento
geralmente compreende orientacGes e esclarecimentos, quanto a normas e regras internas,
direitos e deveres dos colaboradores, comportamento esperado e, ainda, transmissdo da misséo,
visdo, valores e aspectos da cultura organizacional. Apos essa primeira fase de ambientacéo,
inicia-se o treinamento funcional, em que o colaborador serd preparado tecnicamente pelo

gestor ou um colega mais experiente do setor para assumir suas atividades na funcao.

3.3 Benchmarking

O benchmarking permite analisar a realidade de outras organizacfes a fim de buscar
efetivas praticas de gestdo que possam somar ou propor revisao de préaticas ja adotadas pelas
empresas estudadas, com o objetivo de alcancar melhorias e em relacdo a problemaética da
empresa.

Foram utilizados para o benchmarking trés artigos publicados que abordam a
rotatividade nas organizacdes:

a) “Rotatividade de funcionarios e desempenho organizacional: um estudo no comércio
brasileiro”, escrito por Luciana Carvalho de Mesquita Ferreira e Ciro Barbosa de
Aquino Almeida (2015);

b) “Uma nota sobre a rotatividade da m&o-de-obra do setor privado brasileiro”, escrito por
Daniel de Abreu Pereira Uhr e Julia Gallego Ziero Uhr (2013);

€) “O impacto da rotatividade ¢ do absenteismo de pessoal sobre o custo do produto: um
estudo em uma industria gaucha”, escrito por Mauricio Farias Cardoso, Janice de Freitas

Cardoso e Simone Rodrigues dos Santos (2013).
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3.3.1 Estudo da rotatividade em empresa do comércio varejista

Este benchmarking foi realizado com base na pesquisa “Rotatividade de funcionarios ¢
desempenho organizacional: um estudo no comércio brasileiro de Ferreira e Almeida” (2015),
com uma empresa que atua no comércio varejista brasileiro, no segmento de materiais para
construcdo. Em dezembro de 2009, com faturamento de R$ 1,34 bilhdo e participacdo de 2,1%
no mercado, esta empresa possuia 3.184 funcionarios. Ja em dezembro de 2011, com rede de
38 lojas proprias em S&o Paulo, Minas Gerais e Parana, sete centros de distribuicao, possuia um
total de 3.680 funcionarios registrados e 3.510 efetivamente ativos. A referida pesquisa foi
realizada com periodo de 24 meses a contar de janeiro de 2010 até dezembro de 2011, utilizando
relatorios gerenciais da empresa, cujos dados dos funcionarios estavam vigentes durante todo
0 periodo e filiais em operacédo neste.

O setor de comércio foi escolhido por vivenciar, na ultima década, aumento expressivo
das taxas de rotatividade, chegando a atingir 40% entre 2007 e 2009, segundo dados do
Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), em que dois tercos dos contratos foram encerrados
antes de completarem um ano, reflexo do crescimento da oferta de empregos formais no pais.

O objetivo da pesquisa foi relacionar rotatividade e desempenho organizacional
(resultados econdmicos e organizacionais dos negocios), além de testar impactos de praticas de
GP nas taxas de rotatividade.

Diversos estudos realizados entre 1970 e 2010, nos quais a correlacdo entre rotatividade
e resultados é predominantemente negativa, mencionam também que a auséncia dela pode
causar, por sua vez, estagnacdo as proprias organizacdes e aos individuos, pela falta de
oxigenagdo do conhecimento. Tais estudos revelam ainda que préaticas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas, existéncia de sinergia entre os funcionarios e a organizacdo em
termos estratégicos, ou seja, alinhamento de valores, missdo e visao, contribuem para a retengédo
de pessoas, principalmente, em se tratando de profissionais mais qualificados.

Nesse sentido, citam-se, como boas praticas, a inclusdo dos funcionarios no processo
decisorio e a aplicacdo de incentivos relevantes, como bons salarios e beneficios, seguranga no
trabalho e justica na aplicacdo de procedimentos, além de reforco de expectativas da empresa
quanto aos funcionarios, relacionadas com avaliacdo de desempenho e remuneracgéo variavel.

Como principais resultados, observou-se que ha relacdo negativa entre rotatividade e
volume de vendas; relacdo positiva entre rotatividade e acidentes de trabalho, porém sem
comprovacao estatistica; e as agdes de reconhecimento e investimento em treinamentos,

inesperadamente, apontaram relagdo positiva com a rotatividade, sugerindo possivel reflexo da
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real motivagdo de tais praticas. Uma vez que alguns resultados foram de encontro as bases
tedricas, pode-se inferir que uma gestdo de pessoas efetiva deve passar, necessariamente, por
uma avaliacdo e alinhamento entre RH e 0s objetivos estratégicos das empresas, dotada de
propdsitos e coordenacdo bem definidos, enquanto uma gestdo reativa pode ter efeitos
inesperados e negativos. Como exemplo, a¢Ges de reconhecimento implementadas apenas
evitarem o desligamento de funcionarios poderdo resultar em baixa capacidade de reter
funcionarios qualificados. E finalmente, sugere-se buscar outras formas de operacionalizar o0s

resultados, utilizando-se, por exemplo, o critério satisfacéo de clientes.

3.3.2 Estudo da rotatividade no setor privado brasileiro

No artigo “Uma nota sobre a rotatividade da méo de obra do setor privado brasileiro”,
Daniel de Abreu Pereira Uhr e Julia Gallego Ziero Uhr (2013) buscaram testar a teoria de labor
turnover para o Brasil, sugerindo que as empresas obtém melhores resultados econdmicos ao
pagarem salarios superiores aos do mercado, uma vez que equilibrem as vantagens de operar
com baixas taxas de rotatividade da mdo de obra, que incluem custos com treinamento e
recrutamento e selecdo, contra os custos de remuneragdo mais elevada para manter a forca de
trabalho satisfeita.

Em outras palavras, as empresas pagariam um salério acima do valor de mercado para
induzir os trabalhadores experientes a se manterem no emprego, pois esses trabalhadores podem
ponderar entre seu salario atual e os beneficios ndo pecuniarios e os beneficios esperados de
pedir demissdo e procurar outro empego.

Como resultado esse estudo teve principalmente duas conclusGes: na primeira,
individuos com capital humano médio superior, ou seja, com mais anos de escolaridade e/ou
experiéncia ttm menor probabilidade de trocarem de emprego; e, na segunda, o salario do
trabalhador é um instrumento para reduzir a probabilidade de demissdo voluntaria dos
empregados que, com salarios mais elevados do que a média do mercado, reduzem a

rotatividade no emprego.
3.3.3 Estudo da rotatividade em uma industria gaicha
No artigo “O impacto da rotatividade e do absenteismo de pessoal sobre o custo do

produto: um estudo em uma inddstria gaticha”, os autores Cardoso e Cardoso buscaram analisar

0 impacto da rotatividade e do absenteismo de pessoal sobre o custo do produto de maior giro,
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em uma empresa situada no Rio Grande do Sul.

Nesse estudo foi possivel observar, através de graficos expostos no desenvolvimento,

que o aspecto rotatividade e absenteismo tiveram influéncia significativa sobre os custos

apresentados. Onde houve maior rotatividade, por exemplo, foi observada uma elevacdo nos

custos da méo de obra direta e, consequentemente, no custo do produto, mostrando, portanto,

que a influéncia desses fatores ocorre de maneira que possam elevar ou diminuir o valor final

do produto influenciando a competitividade da organizacdo no ramo em que atua.

3.3.4 Sumarizacao de préticas

O benchmarking realizado com os trés cases acima possibilitou sintetizar no Quadro 2

alguns conceitos e praticas que servem de exemplo para a gestdo de pessoas das empresas

estudadas.

Quadro 2 — Sintese dos principais conceitos e praticas

Case
1. Rotatividade em
Empresa do Comércio

Varejista

2. Rotatividade no
Setor Privado

Brasileiro

3. Rotatividade em

Industria Gatcha

Principais conceitos e préticas
- A GP deve estar alinhada entre RH e os objetivos estratégicos das empresas; pois
a GP reativa pode ter efeitos inesperados e negativos;
- Préticas de GP sugeridas:
- inclusdo dos funcionarios no processo decisorio;
- aplicacdo de incentivos relevantes (salérios, beneficios);
- reforco das expectativas da empresa quanto aos funciondrios, com avaliacéo de
desempenho e remuneracéo variavel.
- As empresas que pagam salérios superiores aos do mercado obtém melhores
resultados econdmicos, pois rettm médo de obra e mantém a satisfacdo dos
funciondrios, o que reduz os impactos financeiros da rotatividade;
- Quanto maior a escolaridade ou experiéncia, menor a probabilidade de o
trabalhador trocar de emprego.
- Atuar sobre a rotatividade pode minimizar os impactos financeiros dos custos de

méo de obra e, por consequéncia, o custo final do produto.

Fonte: FERREIRA e ALMEIDA (2015); UHR e UHR (2013); CARDOSO; CARDOSO; SANTOS, 2013.
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4 ANALISE DO SETOR

Em meio ao forte dinamismo, diversidade e velocidade dos fatos que impactam
diretamente os negdcios nos mais diversos segmentos, devido as mudancas na economia global
de uma estrutura manufatureira e industrial para servigos e conhecimento, a operacdo de
transporte frequentemente se configura como parte de uma engrenagem para as organizacoes,
0 que sustenta a sinergia e integracdo de todos 0s outros setores da economia, sendo importante
elemento de custo na formacéo de pregos. Assim, alcancar maxima eficiéncia em custos de
transporte pode constituir pilar basico de vantagem competitiva para muitas organizacoes.

A consolidacdo do modal rodoviario como sistema preferencial de transporte no Brasil
teve como determinante seu custo de implantacdo por quildmetro, e a possibilidade da
ampliacdo gradual de capacidade, atendendo a demanda, conforme foi se apresentando.
Mecanismos institucionais, como o Fundo Rodoviario Nacional (FRN), firmaram o ritmo
acelerado de crescimento da infraestrutura rodoviaria no pais (GRACIANO, 1971, apud
ROCHA, 2015).

O sistema de transporte no Brasil ainda é pouco explorado, no que se refere a questdo
da disponibilidade de modais, uma vez que a utilizacdo de dois ou mais modais no transporte
de mercadorias, de modo complementar, reduz custos e perdas. (BARAT, 2007, apud ROCHA,
2015).

A Confederacdo Nacional dos Transportes (CNT) ressalta que a concorréncia e a
desunido entre os modais é o grande problema deste setor. Pelos dados de 2005, o Brasil gasta
20% por ano do PIB em logistica, custo 50% maior que os EUA. E essencial convergir todos
0s modais de transporte para existir uma estrutura logistica, principalmente para conter custos
e ampliar a eficiéncia.

A importancia do transporte para o desenvolvimento de uma nacdo constata-se através
de caracteristicas que demonstram o quanto dependente € desse segmento. A exemplo do
segmento industrial, se para por algum tempo, a populagdo se manterd com 0s estoques
existentes; do mesmo modo, se algum setor de comércio entrar em crise, as pessoas poderdo
tratar diretamente com os produtores; mas se 0 setor de transporte parar, as mercadorias ndo
poderdo chegar aos consumidores, portanto o transporte € um meio fundamental para qualquer
economia. (MELLO, 1984, apud ROCHA, 2015).
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4.1 Os impactos do cenario econémico atual nos indices de rotatividade

Diante do cenario global cada vez mais competitivo, em que as organizagdes enfrentam
uma realidade de resultados econémico-financeiros decrescentes e impactados
significativamente pelos altos custos de producdo e de pessoal, a temética da rotatividade
configura-se um grande desafio, pois € um ponto extremamente importante para consolidacao
das estratégias organizacionais, uma vez que todas agdes, sejam elas em nivel operacional,
tatico ou estratégico, dependem das pessoas e de seu desempenho. Nem sempre, no entanto, a
rotatividade é encarada como um fator negativo nas organizages, pois, desde que mapeada e
bem gerenciada, pode representar uma oxigenacdo no quadro de pessoal e adaptacdo das
equipes a novos cenarios, agregando colaboradores mais competentes e com maior
identificacdo e alinhamento com os valores organizacionais.

Os indices de rotatividade estdo diretamente relacionados com o comportamento do
mercado de trabalho. No Brasil, nota-se uma mudanca brusca desde 2012 nesse sentido, e a
crise econdmica, agravada em 2015 pela instabilidade politica do pais, provocou um reflexo
direto na oferta de empregos, diminuindo o numero de vagas disponiveis e, por consequéncia,
aumento da oferta de méo de obra.

Com o desaquecimento da economia, as empresas, em especial as industrias, obrigaram-
se adiminuir a producdo, optando pelo lay-off ou enxugando os quadros de funcionarios, através
da reestruturacdo de seus organogramas e demissdes em massa, a fim de se readequar a
realidade econdmico-financeira. Sem falar nas inimeras empresas que encerraram suas
atividades, contribuindo para o aumento do nimero de desempregados.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (G1 Economia, 2016b),
0 desemprego atingiu no primeiro trimestre de 2016 o indice de 10,9%, e subiu para 11,3% no
trimestre encerrado em junho de 2016. Isso significa que ha um aumento da taxa de
desocupacéo e uma reducdo na taxa de ocupacao da populagéo brasileira. Se comparado com o
segundo trimestre de 2015, em que o indice chegou a 8,3%, a alta comparativamente chega a
38,7%, e € a maior taxa da série historica do indicador desde 2012 (G1 Economia, 2016a),

conforme pode ser observado no Grafico 1:
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Gréfico 1 — Taxas de desemprego
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Fonte: G1 Economia (IBGE), 2016h.

Entre 2012 e 2014, com um cenario econdmico de crescimento e politicas
governamentais que beneficiam o trabalhador desempregado, como, por exemplo, 0 seguro-
desemprego e auxilio dos programas sociais (bolsa familia), os indicadores rotatividade sao
alimentados pelo préprio trabalhador, ao forcar um desligamento por iniciativa da empresa ou
decidir por um pedido de demisséo, tendo em vista um novo emprego com melhor remuneragéo.
Diante da continua reducdo do nimero de vagas e das ofertas salariais no mercado de trabalho
brasileiro, adicionado as alteragdes das regras que aumentaram as restricdes ao acesso do
seguro-desemprego em 2014, ha aqueles trabalhadores que decidiram empreender por conta
prépria ou trabalhar na informalidade. Entretanto, a medida que o mercado de trabalho formal
sofre uma retracdo, a rotatividade ocasionada pelos pedidos de demissdo podera diminuir
considerando-se que o trabalhador assalariado buscara manter seu emprego, €, por outro lado,
com o0 aumento da oferta de méo de obra, as empresas poderdo aumentar esse indicador se
optarem por reestruturar seus quadros de pessoal buscando no mercado profissionais mais

qualificados por ofertas salariais menores.
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5 MODELO CONCEITUAL

O modelo conceitual tem como objetivo apresentar sugestdes de melhores praticas,
fundamentadas em bases teoricas, voltadas a reducdo dos indices e impactos da rotatividade

sobre a organizacao.

5.1 Processo de socializacao e integracédo nas organizacgoes

O processo de socializacdo e integragédo das pessoas contribui significativamente para o
bom andamento das engrenagens organizacionais. Chiavenato (2005, p. 112), em consonancia
com Van Maanen, menciona que “[...] a socializagdo organizacional é o conjunto de processos
pelos quais um novo membro aprende o sistema de valores, as normas e 0s padres de
comportamento requeridos pela organiza¢do na qual ingressa”. De acordo com estudos e a
observacao da realidade das empresas, objeto deste trabalho, a integracédo e socializacdo devem
ser realizadas frequentemente, e ndo sé quando o colaborador ingressa na empresa, ou seja,
visando manter acesos o conhecimento e o sentimento de pertencimento durante toda sua
trajetdria na organizagéo.

Morin e Aubé (2009) afirmam que é através do processo de socializagdo que se aprende
sobre o funcionamento da organizacdo, onde se familiariza com as instalacdes fisicas, toma-se
conhecimento das regras e dos procedimentos, das relacdes hierarquicas, dos habitos de
trabalho comumente admitidos e esperados, das responsabilidades que lhe cabem, dos papéis
que lhe sdo atribuidos, das competéncias que se devem desenvolver.

Ainda sobre o tema, Pontes (2001, p. 174) diz que “a empresa tem sua cultura; seus
valores; seu modo de ser; suas politicas e procedimentos; padrdes de comportamento de chefias,

2

de subordinados e colegas.” Dessa forma, a organizagdo poderd fornecer, através da
socializacdo, os subsidios necessarios para que o colaborador venha a atender as expectativas
depositadas sobre ele, tornando mais provavel sua satisfacdo e permanéncia na empresa.

A integracdo dos colaboradores deve ser promovida constantemente, em reunides,
questionarios, atividades que os integrem como grupo e com a organizacdo (treinamentos e
dindmicas em grupo, confraternizagdes), para que, com isso, consigam incorporar as normas da
empresa, suas hierarquias, por meio de um organograma bem claro e disseminado, em que todos

passem a entender qual seu papel dentro da organizacéo.
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5.2 Turnover

A partir de uma relacéo entre os conceitos tedricos estudados e a observacédo da realidade
das empresas no presente trabalho, entende-se relevante a apuracdo do turnover nas empresas
em que esse indice ainda ndo é medido, assim como a realizacdo de acfes de redugdo de
rotatividade por meio desse indicador, para, por fim, aumentar a assertividade da aplicacéo
deste para aquelas que ja o conhecem.

Segundo Mobley (1992), o exame do turnover proporciona aos gestores um
entendimento mais profundo do processo, auxiliando 0s executivos, responsaveis pela gestao
de pessoas nas organizacdes, a dedicar maior atencdo para seus multiplos determinantes e a
diagnosticar e tratar o fenébmeno de maneira mais efetiva.

Ha diversas defini¢bes de conceitos e formas de medicao entre os autores, mas, de forma
clara e objetiva, Marras (2000) define que turnover deve ser entendido como o nimero de
funcionarios desligados - por iniciativa propria ou da empresa - em determinado periodo, que
pode ser mensal ou anual, comparativamente ao quadro médio de funcionarios efetivos. Logo,

baseando-se nesse conceito, pode-se definir o formato de calculo conforme a Figura 1.

Figura 1- Formula para célculo de turnover

Quantidade de Funcionarios Desligados em Determinado Periodo
Turnover =

Quantidade de Funcionarios Efetivos no Mesmo Periodo

Fonte: Elaborado pelos autores deste estudo.

Cabe ressaltar o conceito de Marras (2000), em que o autor apresenta o calculo do indice
de turnover, porem com alguns detalhes. O autor considera que o indice pode medir uma parte
da empresa (departamento, secéo, area, setor), pode medir somente os demitidos, somente 0s
demissionarios ou ter como base a organiza¢do como um todo (demitidos e demissionarios em
todas as areas).

Para as empresas deste estudo, entende-se mais conveniente que o indicador de turnover
seja medido em trés areas distintas das empresas, apurando o indicador e a definicdo de metas

para cargos administrativos, cargos operacionais e motoristas separadamente.
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A divisdo do célculo do turnover em trés &reas para as empresas participantes deste
estudo é relevante, ja que ha diferencas significativas na realidade de cada ambiente de trabalho,
caracteristicas de cargos, atribuicdes, responsabilidades e perfil de individuo, que devem ser
consideradas na definicdo de metas, analise de causas e sugestdo de agdes.

Diante do exposto, pode-se ilustrar o modelo conceitual de turnover, considerando sua

definicéo e objetivo na Figura 2.

Figura 2 - Ciclo de aplicacéo do turnover

Ciclo Aplicagdo Turnover

Apuracdo Semestral de v Acompanhamento de
’ Definicdo de Metas
Turnover por Area Metas

Reducdo indice de Rotatividade

Acdes para melhoria do Definicdo de Causas Analise
indicador e Consequéncias Evolucdo/Reducdo

Fonte: Elaborado pelos autores deste estudo.

Finalmente, apresenta-se um Fluxograma do Modelo Conceitual na Figura 3.



Figura 3 — Fluxograma Modelo Conceitual
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Fonte: Elaborado pelos autores deste estudo.
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A partir dos estudos realizados e dos cases analisados, entende-se que a empresa podera

atuar principalmente em duas frentes, implementando ou aprimorando alguns processos

relacionados a gestdo de pessoas e controle da rotatividade.

A respeito dos processos relacionados a gestdo de pessoas, sugerem-se algumas praticas,

resumidamente, a saber no Quadro 3.

Quadro 3 — Préaticas de gestdo de pessoas

Continua

Praticas de GP

- Assegurar o alinhamento dos processos, Projetos e agdes de gestdo de pessoas as diretrizes estratégias

da organizacdo, criando uma verdadeira conexdo entre o planejamento estratégico e que é de fato

realizado pela drea de RH e gestores de area, baseados nos pilares de missdo, visao e valores, e na cultura
organizacional.

- No processo de recrutamento e sele¢éo, a area de RH estar orientada para a busca de candidatos com

competéncias e valores compativeis com a organizacdo, a fim de obter maior assertividade nas

contratacdes, engajamento e satisfacdo dos colaboradores.

- Incluir os gestores e principais liderancas efetivamente como corresponsaveis na agenda da gestéo

de pessoas, que deverdo estar aptos a:

e compreender profundamente os objetivos dos projetos e agBes que envolvem suas equipes,
contribuindo para o desenvolvimento dos colaboradores e alcance das metas, a fim de manter o
alinhamento e motivacdo em todos os niveis hierarquicos;

o reforcar durante toda a trajetdria do colaborador na organizagéo as expectativas sobre 0 mesmo no
exercicio de sua fungéo;

o dar feedbacks de forma adequada e periodicamente, avaliando o desempenho individual e da equipe.

-Para isto a area de RH e direcdo da empresa deverdo estar atentos para as necessidades individuais de

treinamento e desenvolvimento destes gestores, preparando-0s para o verdadeiro exercicio da lideranca

e desempenho de alta performance.

- Implementar ou aprimorar o processo de socializacdo e integracdo de novos colaboradores, em que a

area de RH podera:

e realizar a recepgdo e apresentacdo inicial da empresa, sua missdo, visdo, valores e objetivos
estratégicos, aprofundando os ultimos conforme o nivel hierarquico do colaborador;

e apresentar também o organograma, mostrando as areas que compdem a empresa ,e as
responsabilidades do cargo a ser ocupado, expondo as expectativas e normas da empresa;

e apresentar, explicar e coletar assinatura nos documentos de admiss&o;

e apresentar 0 novo colaborador aos gestores e colegas de setor, encaminhando-o para o treinamento
técnico e apropriacdo de suas atividades funcionais.

- Implantar ferramentas de gestdo como a gestdo por competéncias e avaliacdo de desempenho,

incluindo agenda de feedback, a fim de estabelecer rela¢Ges de confianca e transparéncia entre as pessoas,

buscando identificar e proporcionar o desenvolvimento individual e a valorizacdo e reconhecimento das
potencialidades, consolidando o sentimento de pertencimento.

- Levantar as principais expectativas e tracar o perfil dos colaboradores, com a finalidade de formar as

bases para os Projetos, a¢Oes e treinamentos.

- Para isto, a area de RH podera aplicar uma pesquisa de satisfacéo, ou entrevistas individuais, iniciando

pelos niveis hierarquicos superiores no caso das entrevistas.

- Desenvolver ou aprimorar o plano anual de treinamento e desenvolvimento, e elaborar Projetos e

acBes que atendam as principais necessidades e expectativas conhecidas.
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Quadro 3 — Préaticas de gestdo de pessoas
Continuacéo
- Implementar ou aprimorar no processo de desligamento a entrevista de desligamento do colaborador,

buscando identificar os motivos pelos quais ocorreu o desligamento, seja por iniciativa da empresa ou
por iniciativa do colaborador.

- Elaborar plano de agéo com base nos motivos identificados, que atuacéo esteja ao alcance da empresa,
a fim de minimizar os indices de rotatividade.

- Desenvolver ou aprimorar a comunicacao interna, que podera ser realizada pela area de RH ou de

Comunicacdo, ou ainda em conjunto, estabelecendo meios assertivos de comunicacdo e promovendo
acBes de endomarketing.

Fonte: Elaborado pelos autores deste estudo.

Com relacdo aos processos de controle de custos e indices da rotatividade, sugere-se,
resumidamente, as praticas constantes no Quadro 4.

Quadro 4 — Praticas de controle de custos e indices de rotatividade

- Implementar ou aprimorar planilhas de controle mensal de custos de rotatividade, compreendendo todos
custos de desligamento, reposicao e treinamento.

- Implementar ou aprimorar planilhas de controle mensal dos indices de rotatividade geral e por setor, sendo
relevante ainda, por cargo, utilizando a férmula de calculo de turnover.

- Realizar benchmarking com empresas do mesmo porte, segmento e regido de atuacéo, e estabelecer metas
compativeis para este indicador.

- Realizar analise comparativa dos custos e indices de rotatividade, entre més atual e més anterior, e ainda,
entre més atual e mesmo més do ano anterior, a fim de tentar identificar fatores internos e externos de possivel

impacto nos indices, como piso salarial, sazonalidade, alteracBes de legislagdo trabalhista e previdenciéria,
oscilacdo da oferta de m&o de obra no mercado, etc.

- Elaborar plano de acéo para atuar sobre fatores que estdo ao alcance da empresa.
Fonte: Elaborado pelos autores deste estudo.

A fim de ilustrar, apresenta-se um Fluxograma da Proposta de Solucdo na Figura 4:
Figura 4 — Fluxograma da Proposta de Solucéo
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Fonte: Elaborado pelos autores deste estudo.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao final deste trabalho, que teve como objetivo explorar o tema rotatividade nas areas
operacionais de empresas de transportes, foi possivel elaborar conclusdes acerca da realidade
estudada e apresentar algumas recomendagOes. Destaca-se a importancia dos depoimentos
recolhidos de ex-motoristas das empresas estudadas por meio de entrevistas estruturadas,
obtendo-se informacdes relevantes relacionadas a rotatividade

O quadro de funcionarios de areas operacionais de empresas de transporte é composto
por individuos de baixa escolaridade e a0 mesmo tempo com alto nivel de responsabilidade
sobre o patrimdnio da empresa e a sociedade como um todo. E um fator comum identificado
em todas as entrevistas realizadas, independentemente da regido e do segmento de transportes,
seja cargas ou passageiros, € o sentimento que estes colaboradores tém de que sao profissionais
importantes, mas, pouco valorizados. Além desse aspecto da falta de valorizagdo, € importante
ressaltar que um motorista exerce sua profissdo com condi¢des de trabalho realmente
complexas, pois, estando diante de um problema, possui poucos recursos e alto poder de
decisdo, se comparado a um funcionario de uma linha de producao, por exemplo.

Diante desse cenério, a rotatividade desses colaboradores causa impacto negativo para
as empresas estudadas no presente trabalho, as quais percebem que a rotatividade no quadro
operacional impacta aumento de custos de pessoal, reposi¢do, desligamento, treinamento e
perda de produtividade.

Considerando-se o conhecimento obtido nos estudos bibliogréaficos realizados e a
realidade das empresas participantes deste estudo, pode-se afirmar que a rotatividade de pessoal
é um fator que tem grande relagdo com as préaticas de gestdo de pessoas. Por esse motivo, as
atividades de recursos humanos devem estar ligadas as diretrizes estratégicas das empresas e
direcionadas aos melhores procedimentos de recrutamento e selecéo, treinamento, integracao e
socializagdo, comunicacdo interna, lideranca, desenvolvimento, remuneracédo e desligamento,
para que os profissionais contratados, mesmo que na esfera operacional, possam agregar valor
a atividade da empresa e contribuir de forma positiva para sua lucratividade. Porém, se o
processo ndo for bem elaborado e bem aplicado, podem surtir efeitos negativos e inesperados
para a empresa, como um alto indice de rotatividade.

Além de praticas eficazes de gestdo de pessoas e alinhadas com a estratégia da empresa,
é importante salientar que a implantacdo de préaticas de controles de custos e indices de

rotatividade é fundamental para o processo de reducdo desse indicador. O controle mensal de
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custos relacionados a rotatividade, apuracdo mensal dos indices de turnover e anélise
comparativa possibilitam realizar um desdobramento de metas e ag0es aos gestores.

Conclui-se que a principal recomendacao deste estudo, para que a rotatividade ndo tenha
impacto negativo nas empresas, € a implantacdo de um RH estratégico que englobe agdes de
socializacdo e integracdo de novos colaboradores, plano de remuneracdo, beneficios e
incentivos, avaliacdo de desempenho, metas mensais para turnover e custos de pessoal,
treinamento e desenvolvimento e capacitacdo técnica e comportamental de liderancas alinhadas
com as diretrizes estratégicas da empresa.

Contudo, pode-se afirmar que, para empresas familiares de pequeno e médio porte,
caracteristicas comuns as empresas estudadas neste trabalho, o maior desafio ndo estad na
elaboracdo de um plano de RH estratégico e, sim, na implantacdo deste. A area de RH é pouco
evoluida nas empresas familiares de pequeno e médio porte, 0s recursos destinados a essa area
sdo limitados as funcgBes basicas desta, e inclusive € comum que as decisdes de gestdo de
pessoas sejam tomadas pelos proprietarios das empresas e que estes tomem essas decisdes de
forma empirica e intuitiva, desde admisséo até o desligamento, dificultando a implantacdo de
um RH estratégico.

Mas, neste estudo, pode-se constatar que € de suma importancia para as organizacoes
criarem politicas para a reducdo da rotatividade, independentemente de seu porte, pois um alto
indice de turnover é prejudicial em diversos aspectos, como financeiro, produtividade,
seguranca e qualidade dos servicos prestados.

Desse modo, verifica-se que o objetivo deste trabalho foi alcancado. A pesquisa
bibliogréfica ressaltou os conceitos fundamentais sobre rotatividade e gestdo de pessoas, € a
realidade das empresas estudadas evidenciou o problema da rotatividade no setor de transportes,
0 que proporcionou aos integrantes do grupo troca de informacgdes e experiéncias acerca do
assunto ao longo do desenvolvimento deste estudo. E, por fim, conclui-se que, por mais
desafiador e complexo que possa ser implantar praticas eficazes de gestdo de pessoas, investir
em recursos humanos é fator-chave para a vantagem competitiva, ja que o resultado das

organizagOes depende das pessoas.
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APENDICE A

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

PUBLICO-ALVO:
MOTORISTA DE TRANSPORTE RODOVIARIO

1- Quando vocé trabalhava na empresa como motorista em sua Ultima empresa, vocé
sabia exatamente qual era sua funcdo e o resultado que vocé deveria entregar no exercicio da
sua funcdo? Exemplo.

2 — Como vocé avalia o salario, os beneficios e as condicdes de trabalho que vocé tinha?

3 — Como vocé avalia seu desempenho na empresa enquanto vocé estava trabalhando?

4 — Como era seu relacionamento com a chefia e colegas?

5 — Quais motivos, em sua visdo, provocaram seu desligamento no ultimo emprego?

6 — Em sua visdo, qual a importancia de sua profissdo para a sociedade?

7 — Se voceé tivesse outra oportunidade de trabalho, vocé continuaria exercendo a funcao
de motorista?
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APENDICE B

RESPOSTAS AS PERGUNTAS DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

A) ENTREVISTAS REALIZADAS COM EX-MOTORISTAS DA EMPRESA
EXPRESSO MEDIANEIRA

1- Quando vocé trabalhava na empresa como motorista em sua ultima empresa, VOcé
sabia exatamente qual era sua funcéo e o resultado que vocé deveria entregar no exercicio da
sua fungdo? Exemplo.

Resposta 1: Todos responderam que sabem exatamente suas fungdes e os resultados que
deveriam ser entregues que seria a seguranca dos passageiros.

2 — Como vocé avalia o salario, os beneficios e as condic¢des de trabalho que vocé tinha?

Resposta 2: O salario era bom, mas que as condic¢des de trabalho era mais ou menos.

3 — Como vocé avalia seu desempenho na empresa em enquanto Vocé estava
trabalhando?

4 — Como era seu relacionamento com a chefia e colegas?

Resposta 3 e 4: O desempenho deles era bom e o relacionamento com a chefia e colegas
também, e que tinham um acesso bem tranquilo com a chefia.

5 — Quais motivos em sua visdo provocaram o seu desligamento no Gltimo emprego?

Resposta 5: O desligamento se deu por desentendimento com a geréncia, e outro porque
teve acidente de transito.

6 — Em sua visdo, qual a importancia da sua profissdo para a sociedade?

Resposta 6: Eles falaram que a importancia da profissdo para sociedade € de ajudar as
pessoas na locomocdo e dar segurancga, ja que sao motoristas de dnibus.

7 — Se voce tivesse outra oportunidade de trabalho, vocé continuaria exercendo a funcéo
de motorista?

Resposta 7: Todos dizem que sim, continuariam exercendo a funcéo de motoristas.

B) ENTREVISTAS REALIZADAS COM EX-MOTORISTAS DA EMPRESA LEAO
LOCADORA DE VEICULOS

B.1) FUNCIONARIO 1
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1- Quando vocé trabalhava na empresa como motorista em sua Ultima empresa, vocé
sabia exatamente qual era sua funcdo e o resultado que vocé deveria entregar no exercicio da
sua funcao? Exemplo: Chegar a fabrica dentro do horéario correto da rota e limpar o veiculo no
intervalo das viagens.

Resposta 1: Sim. Manter veiculo limpo e pontualidade nas rotas.

2 —Como vocé avalia o salario, os beneficios e as condigdes de trabalho que vocé tinha?

Resposta 2: Bom. Em relacdo ao salario, poderia ser melhor. Pacote de beneficios da
profissdo sdo atrativos (plano de saude, ticket alimentacéo) em relacdo a outras profissoes.

3 — Como vocé avalia seu desempenho na empresa em enquanto vocé estava
trabalhando?

Resposta 3: Otimo.

4 — Como era seu relacionamento com a chefia e colegas?

Resposta 4: Tranquilo. Nada a declarar.

5 — Quais motivos em sua visdo provocaram seu desligamento no Gltimo emprego?

Resposta 5: Parti para outro segmento do transporte com salario maior (transporte
coletivo urbano).

6 — Em sua visdo, qual a importancia de sua profissdo para a sociedade?

Resposta 6: Fundamental, apesar de ndo receber a valorizacdo que mereco por parte da
sociedade.

7 — Se voceé tivesse outra oportunidade de trabalho, vocé continuaria exercendo a funcao
de motorista?

Resposta 7: Sim, permaneco na profisséo.

B.2) FUNCIONARIO 2

1- Quando vocé trabalhava na empresa como motorista em sua Gltima empresa, vocé
sabia exatamente qual era sua fungéo e o resultado que vocé deveria entregar no exercicio da
sua funcdo? Exemplo.

Resposta 1: Sim. Dirigir com seguranga, ndo se envolvendo em acidentes e ser pontual
nos horarios.

2 — Como vocé avalia o salario, os beneficios e as condicdes de trabalho que vocé tinha?

Resposta 2: Ruim. Porém, neste ramo, o salario e beneficios sdo iguais, ndo importando
a empresa quem esté trabalhando (Convencéo Coletiva da Categoria).

3 — Como vocé avalia seu desempenho na empresa enquanto vocé estava trabalhando?
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Resposta 3: Regular.

4 — Como era seu relacionamento com a chefia e colegas?

Resposta 4: Bom, apesar das cobrancas da chefia de trafego.

5 — Quais motivos, em sua visdo, provocaram seu desligamento no ultimo emprego?

Resposta 5: Descumprir normas da empresa.

6 — Em sua viséo, qual a importancia de sua profissdo para a sociedade?

Resposta 6: Muito importante.

7 — Se voceé tivesse outra oportunidade de trabalho, vocé continuaria exercendo a funcéo
de motorista?

Resposta 7: Sim.

B.3) FUNCIONARIO 3

1- Quando vocé trabalhava na empresa como motorista em sua Ultima empresa, vocé
sabia exatamente qual era sua funcéo e o resultado que vocé deveria entregar no exercicio da
sua funcdo? Exemplo: Turno do Cliente comeca as 07h, entdo o motorista deve chegar na
fabrica as 06h45.

Resposta 1: Sim. Cumprimento dos horérios (pontualidade).

2 — Como vocé avalia o salario, os beneficios e as condi¢des de trabalho que vocé tinha?

Resposta 2: Ruim. Insuficiente para quantidade de servico que a funcéo exige.

3 — Como vocé avalia seu desempenho na empresa enquanto vocé estava trabalhando?

Resposta 3: Bom.

4 — Como era seu relacionamento com a chefia e colegas?

Resposta 4: Bom, apesar de receber alguma pressdo e cobranca por parte da chefia.

5 — Quais motivos em sua visdo provocaram seu desligamento no Gltimo emprego?

Resposta 5: Envolvimento em sinistro (acidentes de transito).

6 — Em sua visdo, qual a importancia de sua profissdo para a sociedade?

Resposta 6: Muito importante, pois transporto as pessoas todos os dias.

7 — Se voce tivesse outra oportunidade de trabalho, vocé continuaria exercendo a funcéo
de motorista?

Resposta 7: Sim.

C) ENTREVISTAS REALIZADAS COM EX-MOTORISTAS DA EMPRESA
TRANSLAGUNA TRANSPORTES



46

A amostra de trés motoristas foi escolhida de forma aleatdria obedecendo ao requisito
de que os motoristas tenham sido desligados por demissdo sem justa causa no periodo maximo
de dois anos da data da entrevista. As respostas foram apresentadas de forma compilada,
conforme segue abaixo.

1- Quando vocé trabalhava na empresa como motorista em sua Ultima empresa, vocé
sabia exatamente qual era sua fungéo e o resultado que vocé deveria entregar no exercicio da
sua funcéo?

Resposta 1: A pergunta sobre o entendimento da fungdo de motorista e entrega de
resultados foi respondida por todos de forma afirmativa sem maiores comentarios a respeito.
Os entrevistados apenas informaram que sabiam o que deveria ser feito como motoristas e
informaram ter conhecimento do que deveriam entregar de resultados para a empresa. . As
respostas foram claras e objetivas, como, por exemplo, o relatado por um entrevistado: “Eu sei
0 que um motorista deve fazer, o patrdo explicou como tinha que ser, fazer as coisas certas e
cumprir horario”.

2 — Como vocé avalia o salario, os beneficios e as condic¢des de trabalho que vocé tinha?

Resposta 2: Quando foi perguntando sobre a satisfacdo do trabalho, mencionando o
salario, beneficios e as condi¢des de trabalho, as respostas foram divergentes. De uma amostra
de trés motoristas, dois informaram que o salério esta defasado, que o sindicato abandonou 0s
motoristas e que todas as empresas pagam o mesmo valor, inclusive um dos entrevistados
referindo-se ao salario, informou: “Todos pagam a mesma merreca”. Ja o entrevistado que
mencionou que estava satisfeito também fez uma abordagem de forma geral, porém o oposto.
Este informou que ndo tem nada a reclamar das empresas em que ele trabalhou, todas
cumpriram com o prometido e de forma ampla respondeu: “Todas foram muito boas para mim”.

3 — Como vocé avalia seu desempenho na empresa em enquanto Vocé estava
trabalhando?

Resposta 3: Em relacdo a abordagem do autoconhecimento daquele profissional, que foi
perguntado como avaliava seu desempenho enquanto estava trabalhando, a resposta de todos
os entrevistados foi igual. Os trés entrevistados afirmaram que se acham bons profissionais,
respondendo ao questionamento com as seguintes afirmagdes: “Sempre fui muito trabalhador”;
“Muito dedicado”; “Pessoa honesta”; “Cumpria tudo que era solicitado™.

4 — Como era seu relacionamento com a chefia e colegas?

Resposta 4: A qualidade da relacdo com a chefia e colegas foi abordada nesta pesquisa.

A resposta obtida sobre essa questdo, em unanimidade, foi respondida de forma positiva, e 0s
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trés entrevistados informaram, de forma objetiva, que tinham um bom relacionamento com a
chefia e colegas, respondendo a questdo com as seguintes afirmagdes: “Tudo tranquilo”;
“Sempre me dei bem com todos”; “Cem por cento”.

5 — Quais motivos em sua visdo provocaram seu desligamento no Gltimo emprego?

Resposta 5: A clareza e o conhecimento do motorista sobre os motivos que levaram ao
seu desligamento fizeram parte da entrevista realizada. Todos os entrevistados informaram que
ndo ficou claro o motivo de seu desligamento. Os trés motoristas entrevistados mencionaram
que acreditam que seja resultado da crise, como, por exemplo, 0 seguinte comentario obtido na
pesquisa acerca do assunto: “Com a baixa de carga, ndo tinha necessidade de ter dois motoristas
para aquele caminhdo”.

6 — Em sua visdo, qual a importancia de sua profissdo para a sociedade?

Resposta 6: Quando gquestionado aos entrevistados sobre a importancia de sua profisséo
para sociedade, as respostas foram iguais. Os entrevistados demonstraram orgulho de sua
profissdo. Os trés motoristas entrevistados responderam a pergunta com frases que
relacionavam a profissdo de motorista com o andamento do pais. E um entrevistado de forma a
se preocupar com a valorizagdo da profissdo mencionou: “Os motoristas deveriam ser mais
valorizados, ninguém valoriza motorista neste pais, mas ¢ o motorista que faz o pais andar”.
Cabe ressaltar que, ao se questionar da importancia da profisséo, nenhum motorista entrevistado
mencionou a responsabilidade que eles tém perante o coletivo quando estdo no transito. Ou
seja, 0s motoristas entrevistados tém a consciéncia de que sdo importantes para a sociedade
apenas no quesito da finalidade de seu trabalho, mas ndo das consequéncias e responsabilidade
que eles carregam quando estdo exercendo a profisséo.

7 — Se vocé tivesse outra oportunidade de trabalho, vocé continuaria exercendo a funcéo
de motorista?

Resposta 7: No fechamento da entrevista foi perguntado aos motoristas entrevistados se
eles continuariam exercendo a funcdo de motorista, caso houvesse uma oportunidade de outra
profissdo e as respostas de todos foram iguais. Nas respostas, 0s entrevistados foram taxativos
e de forma répida, respondiam da seguinte forma: “Com certeza”; “Motorista sofre demais”;
“Ser motorista a vida toda ¢ dificil”. As profissdes de soldador, pintor e empresario autdnomo

foram mencionadas como profissdes de interesse pelos entrevistados.

D) ENTREVISTAS REALIZADAS COM EX-MOTORISTAS DA EMPRESA VAGNER
E ARIANE TRANSPORTES
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D.1) FUNCIONARIO 1

1- Quando vocé trabalhava na empresa como motorista em sua ultima empresa, VOcé
sabia exatamente qual era sua funcdo e o resultado que vocé deveria entregar no exercicio da
sua fungdo?

Resposta 1: Sim. Eu era motorista e devia entregar as cargas.

2 — Como vocé avalia o salario, os beneficios e as condicdes de trabalho que vocé tinha?

Resposta 2: Os veiculos eram 6timos e em perfeitas condi¢es, porém o salario era
pouco para ficar tanto tempo longe da familia e ndo havia outros beneficios.

3 — Como vocé avalia seu desempenho na empresa enquanto vocé estava trabalhando?

Resposta 3: Eu dava 0 meu maximo e cumpria o tempo para as entregas.

4 — Como era seu relacionamento com a chefia e colegas?

Resposta 4: Relacionava-me bem com os colegas, porém batia de frente com a chefia.

5 — Quais motivos em sua visdo provocaram seu desligamento no Gltimo emprego?

Resposta 5: Por vontade propria, pois queria mais tempo para estar em casa.

6 — Em sua visdo, qual a importancia de sua profissdo para a sociedade?

Resposta 6: Importantissima para 0 progresso, porque até coisas basicas como agua
precisam ser transportadas.

7 — Se voceé tivesse outra oportunidade de trabalho, vocé continuaria exercendo a funcao
de motorista?

Resposta 7: Sim, exerce atualmente.

D.2) FUNCIONARIO 2

1- Quando vocé trabalhava na empresa como motorista em sua Gltima empresa, vocé
sabia exatamente qual era sua funcdo e o resultado que vocé deveria entregar no exercicio da
sua fungédo?

Resposta 1: Sim. Eu era motorista.

2 — Como vocé avalia o salario, os beneficios e as condicdes de trabalho que vocé tinha?

Resposta 2: Os veiculos 6timos e novos, salario normal, sem beneficios.

3 — Como vocé avalia seu desempenho na empresa em enquanto Vocé estava
trabalhando?

Resposta 3: Eu cumpria os horarios e tempo de viagem.

4 — Como era seu relacionamento com a chefia e colegas?
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Resposta 4: Relacionava-me bem com os colegas, mas a chefia sempre cobrava a mais
do que eu deveria fazer.

5 — Quais motivos, em sua visdo, provocaram seu desligamento no ultimo emprego?

Resposta 5: Queria ficar proximo de casa. Sair da estrada.

6 — Em sua viséo, qual a importancia de sua profissdo para a sociedade?

Resposta 6: Importante para movimentar as mercadorias.

7 — Se voceé tivesse outra oportunidade de trabalho, vocé continuaria exercendo a funcéo
de motorista?

Resposta 7: Sim, como exerce atualmente.



