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Resumo: O presente trabalho analisa o absenteismo ocorrido em uma organizagdo multinacional da cadeia pro-
dutiva da industria de autopecas brasileira. A estratégia de pesquisa aplicada é exploratéria: a partir de pesquisa
bibliografica, de campo e estudo de caso, ¢ apresentada contribui¢ao para o conhecimento das causas e consequén-
cias do absenteismo na organizagdo. O estudo possibilita abordar o conceito, as principais causas e os efeitos de-
correntes para o processo produtivo, bem como apresenta recomendagdes para reducao dos indices de absenteismo
nas organizagdes brasileiras, através do efetivo gerenciamento, monitoragao e a¢des voltadas para o colaborador.
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Abstract: This paper analyzes the absenteeism occurred in a multinational organization of the productive chain
of the Brazilian auto industry. The research strategy applied is exploratory: from bibliographical research, field
and case study contribution is presented to the knowledge of the causes and consequences of absenteeism in the
organization. The study makes it possible to approach the concept, the main causes and effects for the production
process and makes recommendations to reduce absenteeism rates in Brazilian organizations, through effective
management, monitoring and actions for the employee.
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Introduciao

As causas do absenteismo nem sempre estdo no colaborador, mas na organizagdo como
um todo, ocorrendo a formacdo de ambientes de trabalho desmotivadores e desfavoraveis a
execucao da atividade, onde resulta a queda de produtividade e elevacao dos indices de absen-
teismo. E cada vez maior o nimero de organizacdes que, diante de um cenério desafiador e de
inimeras incertezas, buscam maximizar seus lucros e atacar ferozmente os desperdicios, sendo
através da minimizagdo dos indices do absenteismo ponto fundamental para estabilidade da
produtividade organizacional, pois o bem mais precioso da empresa sdo seus colaboradores,
como estes passam a conviver e viver no ambiente de trabalho, € como a sua relagdo com em-
presa sdo pontos que podem levar uma organizagdo ao sucesso ou a faléncia.

O presente trabalho demonstra estudos sobre absenteismo através de pesquisas biblio-
graficas e pesquisa de campo realizada em empresa multinacional com sede em Maumee, em
Ohio, nos Estados Unidos, sendo uma das principais fabricantes de sistemas e componentes au-
tomotivos da América do Sul, considerada fornecedor lider de pecgas originais para montadoras
de veiculo leves e pesados, abastecendo praticamente todas as empresas do segmento. Presente
em 26 paises, com aproximadamente 23 mil colaboradores, no Brasil possui unidades em Sao
Paulo, nas cidades de Sorocaba e Diadema, ¢ uma unidade no Rio Grande do Sul, na cidade de
Gravatai, onde o estudo foi realizado na divisdao de componentes de transmissdo denominada
DANA - SCB (Spicer Cardan Brasil — Drivetrain Products) que atualmente conta com 400 co-
laboradores voltados para atividade metalmecanica. Pode-se classificar a estratégia de pesquisa
constituida com foco exploratorio e utilizados estudos de caso para obtencao de dados, apren-
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dizados e melhorias dentro da organizagao.

O assunto abordado nesta area € o absenteismo, seus conceitos, indices atuais da organi-
zagao em estudo, as causas geradoras e o impacto gerado na produtividade da organizacao. Des-
crever as ferramentas do DOS (Sistema Dana de Operagdo) aplicadas na identificacao, solugao
de problemas e gerenciamento de indicadores como forma de melhoria continua do processo.

Ao relatar nesse trabalho os estudos de absenteismo, espera-se contribuir com informa-
¢Oes que possam colaborar com as principais causas e consequéncia para o setor produtivo da
organizacao e fornecer estratégias para minimizar o absenteismo.

Absenteismo

Neste capitulo pretende-se discorrer sobre alguns conceitos e teorias sobre o absenteis-
mo que irdo facilitar o entendimento e gerenciamento. Considera-se que a énfase na importancia
destes conceitos na organizagao pode conduzir os gestores a minimizar e controlar os indices de
absenteismo através da analise das principais causas, relacionando a principais consequéncias
geradas e tomando a¢des em fatores de minimizagdo deste problema.

Conceitos e Teorias

A origem do termo absenteismo, segundo Quick e Laperlosa (1982, p. 65): “Esse termo
originou-se da palavra absentismo, aplicado aos proprietarios rurais que abandonavam o cam-
po para viver na cidade. No periodo industrial, esse termo foi aplicado aos trabalhadores que
faltavam ao servico”.

De acordo com Marras (2003), o absenteismo ¢ o acumulo de faltas no trabalho, seja ele
parcial ou integral em um determinado periodo de trabalho. O absenteismo se refere a auséncia
do colaborador no seu local de trabalho, tendo um duplo efeito: no ponto de vista do trabalho,
a possibilidade de descontos no salario, de demissao ou outros problemas correlacionados; do
ponto de vista da organizagao, a dificuldade de realizagao de atividades planejadas e os preju-
izos causados pela auséncia do funcionario, provocam consequéncias no andamento da produ-
¢do, afetando a qualidade dos servigos, resultando em transtornos no andamento das atividades
dos demais colaboradores presentes, que sofrem com a sobrecarga de trabalho e a desmotivagao
resultante dos colaboradores faltantes.

Para Chiavenato (1998), absenteismo ¢ uma expressao utilizada para designar as au-
séncias ou faltas dos colaboradores durante o periodo que deveriam estar desempenhando suas
fungdes na organizagao. Analisado em um sentido mais amplo, seria o somatério dos periodos
em que o funciondrio se mantém ausentede suas fungdes por atrasos, faltas ou outro motivore-
lacionado.

Estudos relatados por Lee e Eriksen (1990) relatam que o absenteismo € inversamente
proporcional a satisfagdo e clima no trabalho, e a falta pode ser considerada uma atitude de se
afastar de situacdes indesejaveis e ambientes desfavoraveis a execucao da atividade. A obser-
vacao de fatores como ambiente e condi¢ao de trabalho, natureza e estilo da lideranga, partici-
pacao da equipe na tomada de decisdes e o relacionamento entre profissionais pode caracterizar
uma forma de minimizar o impacto do absenteismo nas empresas.

O Absenteismo no mundo e no Brasil

O absenteismo ¢ considerado um problema socioecondmico que as organizagdes em
todos os paises se deparam, resultando em perdas da produgao. Nos Estados Unidos, por exem-
plo, o custo proveniente de beneficios por doenga/afastamento ¢ calculado em torno de 15
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bilhdes de dolares por ano e Produto Nacional Bruto (PNB) do pais poderia aumentar em torno
de 10 bilhdes de dolares se o nimero de auséncias ao trabalho pelo colaborador ao ano fosse
reduzido em apenas um dia (SOUTO, 1980).

Por este motivo o absenteismo ¢ alvo de interesse e atengdo das organizagdes no intuito
de identificar e tomar acdes necessarias para sua minimizagdo, com o objetivo de reducao de
desperdicios observados nos aspectos econdmicos e sociais das organizagoes.

Existem variag¢des nos indices de absenteismo entre os diversos paises, onde ha diferen-
¢as marcantes quanto as causas origindrias da auséncia ao trabalho. Segundo Couto (1982, p.
5):

Existe uma relacdo direta entre o tipo de trabalho e as causas de afastamento entre os
trabalhadores, com a maior perda no absenteismo de média duragdo (3 a 15 dias de
afastamento) e o maior nimero de ocorréncias no absenteismo de pequena duracao
(1 e 2 dias de afastamento), associando os afastamentos ao trabalho a fatores sociais,
culturais e do trabalho.

No Brasil os niveis de absenteismo mudam significativamente de acordo com a orga-
nizagdo, tipo de atividade desenvolvida, a forma como a empresa ¢ administrada, e como o
colaborador ¢ visto dentro da organizacao através da gestao de pessoas, Segundo Chiavenato
(1998, p. 8), “gestao de pessoas ¢ um conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir
aspectos da posicao gerencial relacionados com as ‘pessoas’ ou RH (Recursos Humanos)”. A
principal tarefa do RH ¢ colocar o colaborador dentro da cultura da empresa, e garantir ao ma-
ximo o bem-estar dos funcionarios, assim possibilitando condi¢des para desempenharem suas
fungdes da melhor forma possivel.

A érea de gestao de pessoas teve de se adaptar as grandes evolugdes nos tltimos tempos.
A principio possuia somente tarefas burocraticas: pagamentos, registros e controles, porém
este setor esta passando por processo evolutivo, onde a gestao de pessoas € o conhecimento
se tornam um fator competitivo das organizagdes, onde passam de um setor burocratico para
uma area estratégica da empresa com esfor¢o voltado para buscar a eficiéncia da capacidade
humana dentro dos setores da organizacdo. Na empresa em estudo, observou-se o setor de RH
engajado com os propositos estratégicos da organizacdo, principalmente no desenvolvimento
profissional através de programas de subvencao escolar, matriz de capacitacao e treinamentos
para os colaboradores.

O indice de absenteismo

O indice de absenteismo refere-se ao controle e gestao das auséncias nos momentos em
que os colaboradores se encontram em seu tempo programado de jornada de trabalho. Indice de
absenteismo, segundo Alves (1996), ¢ um indicador da baixa qualidade de vida do profissional
na organizagao caso este esteja em niveis elevados.

De acordo com Siqueira (1997), o indice de absenteismo ¢ considerado uma forma de
evidenciar as deficiéncias na direcdo da organizagao ou setor, onde altos indices refletem in-
satisfacao dos colaboradores com a empresa. Portanto, ha necessidade de avaliar e estudar o
indice como forma de detectar os mais variados problemas que interferem no desempenho do
colaborador no seu local de trabalho e na sua qualidade de vida.

Na organizagdo em estudo, a formula para calculo do indice de absenteismo ¢ realizada
através da equagao:
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= . . Horas de Auséncia
Indice de Absenteismo = x100
Efetiveo Médio x Quantidade de Horas Programadas

Abaixo, segue o Grafico 1 de indice de absenteismo elaborado a partir dos dados for-
necidos em relatorio pela organizagao em estudo, com as médias anuais de 2013 e 2014, bem
como o periodo de janeiro de 2013 até agosto de 2014, no qual observa-se média 2,66% no peri-
odo estudo e com picos acima de 3% em certos periodos, sendo a meta estipulada pela empresa
em menor ou igual a 2,7%.

Grifico 1. Indice de absenteismo

indice de Absenteismo

3,43 3,49

s indice de Absenteismo  —Meta (¥ 2,7)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014)

Neste estudo, o indice utilizado foi mensal, porém, conforme Chiavenato (1998), este
indice pode ser mensal ou anual, e apos o estudo dos resultados obtidos, ¢ necessario que se
elabore um plano de agdo com as areas envolvidas para minimizar ou neutralizar as causas do
absenteismo na organizagao.

O estudo sobre os indices de absenteismo interligados aos eventos mais criticos, tem
como objetivo determinar quais sdo os incidentes que geram maior indice de absenteismo, que
estdo comprometendo o fluxo dos processos, que consequentemente impactam na satude finan-
ceira da organizagdo e do colaborador.

As principais causas do absenteismo

De acordo com Souto (1980) as principais causas do absenteismo nas empresas sao con-
sideradas: doengas efetivamente ndo comprovadas e comprovadas, razdes de cunho familiar,
atrasos por motivo de for¢ca maior ou involuntéria, auséncia por motivos pessoais, dificuldade
financeira, transporte, baixa motivagao para executar suas atividades, baixa perspectiva e reco-
nhecimento por parte de supervisdo precaria e politicas inadequadas da empresa, que geram o
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descomprometimento do colaborador com a organizagao, ¢ da organiza¢ao com as necessidades
e dificuldades apresentadas pelo funcionario.

Conforme Ribeiro (2005) o setor de recursos humanos nas organizagdes tem o objeti-
vo de intermediar e gerir as relagdes entre a organizacao € as equipes que nela executam suas
atividades. Portanto, o tema absenteismo deve ser considerado importante e decisivo para o
alcance dos objetivos das empresas, pois quando as organizagdes estdo focadas na gestao dos
recursos humanos, apresentam melhores resultados. Segundo Wood (1992) recursos humanos
nao € apenas uma gestao de pessoas, mas um processo que engloba pesquisa e desenvolvimento
dos colaboradores dentro da organizacao.

Conforme Quick e Lapertosa (1982), ha trés classes de causas geradoras de absenteismo
em uma organizagao:

A primeira classe a ser destacada ¢ a insatisfagdo com a organizacao, que pode incluir:
salarios, beneficios, lideranga, punigdes, clima, ética, ambiente de trabalho e principalmente,
falta de perspectiva e oportunidades de crescimento, pois nenhuma empresa ¢ rentavel sem pos-
suir um bom clima estabelecido entre organizagao e colaboradores. Na organizacao observou-
se grande influéncia positiva dos programas de beneficios oferecidos para os colaboradores,
que contempla: participacao nos lucros, plano de saude e odontologico, previdéncia privada,
plano de carreira, entre outros.

A segunda classe ¢ nao ouvir os colaboradores: numa organizagdo que nao se ouve as
sugestdes ou criticas, ndo se estimula o desenvolvimento. E a causa raiz para o desencantamen-
to por parte dos colaboradores, € ndo somente motivacional, mas a relagdo com a empresa fica
vulneravel.

A terceira classe ¢ a velocidade das mudancas. Os processos buscam incessantemente
melhoria imanente ao colaborador, o que faz com que os profissionais dediquem seu tempo em
diversos projetos e nao tém claro a sua necessidade e obrigagdes no processo, devido a pouca
maturidade profissional e psicoldgica, ou seja, consciéncia de direitos e deveres Ocorrendo o
desinteresse no trabalho e como consequéncia sua auséncia. A organizacdo demonstra constan-
tes mudangas e novas necessidades ocasionadas pela velocidade de demandas do mercado; em
alguns casos nao ha comunicacao direta e direcionamento dos novos objetivos as partes inte-
ressadas, causando o desconforto entre lideres e liderados, por nao ter claro o que se espera do
colaborador na realizac¢ao de suas atividades.

Para Penatti (2006), as principais causas do absenteismo estao voltadas para as doencas
em virtude do ambiente de trabalho: estresse oriundo dos mais diversos fatores, sejam eles in-
ternos ou externos a organizagao, atrasos ou auséncia por motivos involuntarios ou voluntarios,
baixa motivagdo, liderancga e politicas inadequadas na empresa ligadas a posi¢des inadequadas
na execucao da atividade, trabalhos pesados (ergonomia da atividade), pressao psicoldgica, o
medo e a tensdo oriundos da atividade ou do ndo atendimento das suas expectativas como cola-
borador, e também como pessoa.

Existem cincos tipos de absenteismo, separados por motivos da ocorréncia:

a) Absenteismo-doenga (auséncias justificadas por licenga saude).

b) Absenteismo por patologia profissional (acidentes de trabalho e/ou doencga profis-
sional).

¢) Absenteismo legal (amparado por lei como gestacdo, nojo, gala, doacdo de sangue
e servigo militar).

d) Absenteismo compulsoério (suspensao imposta pelo patrao, por prisdo ou por outros
impedimentos de comparecer ao trabalho.

e) Absenteismo voluntério (razdes particulares ndo justificadas. (STANCATO; NE-
VES, 2009, p. 11)
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Conforme Chiavenato (1993, p. 169): “Toda necessidade nao satisfeita ¢ motivadora
de comportamento, porém, quando uma necessidade ndo ¢ satisfeita dentro de algum tempo
razoavel, ela passa a ser um motivo frustrado”. Portanto, as organizagdes devem estar sempre
atentas as necessidades dos seus colaboradores e do ambiente de trabalho que os cercam para
nao frustrar as expectativas dos funcionarios, dando subsidios para realizar suas atividades da
forma mais fluida possivel.

As principais causas de absenteismo detectadas nos relatorios fornecidos pelo setor de
RH da organizagao no periodo observado de 2013 até agosto de 2014, foram: atestado externo
integral, falta injustificada, abono da chefia por falta, atestado interno integral e abono da chefia
por saida antecipada, entre outras com menor percentagem de impacto no resultado, conforme
segue o Grafico 2.

Grafico 2. Causas do absenteismo

Causa x Absenteismo R e
WFALTA INJUSTIFICADA C/ DESC DSR

#ABONO DA CHEFIA POR FALTA
HWATESTADO INTERND INTEGRAL

W ABONO DA CHEFIA POR SAIDA ANTECIPADA
WFALTA JUSTIFICADA S/ DESC DSR
@ABONO DA CHEFIA POR ATRASO
@SAIDA ANTECIPADA COM DESC DSR
WATRASO COM DESCONTO DSR
WATESTADO EXTERNO PARCIAL
WLICENCA PATERNIDADE

WDENTISTA EXTERNO INTEGRAL
WSAIDA ANTECIPADA SEM DESC DSR
WHOSPITALIZACAO DE FILHO = 10 ANOS
WFALECIMENTO DE FAMILIAR
WATRASO SEM DESCONTO DSR
WDOACAO DE SANGUE

WDENTISTA EXTERNO PARCIAL

W CASAMENTO

WATESTADO INTERNO PARCIAL
WVESTIBULAR

L CONSULTA MEDICO DO SAN

W DEPOIMENTO JUDICIAL

Fonte: O autor (2014)

Conforme Stancato e Neves (2009) o absenteismo deve ser divido em 4 tipos de ausén-
cias e impacto, que sao caracterizados como: doenga/atestado; consulta/exames; lideranca e
pessoal. Dentro destes tipos ocorrem os justificados € os nao justificados, caraterizados como
involuntarios e voluntarios. Segue o Grafico 3, demonstrando a situa¢ao encontrada na organi-
zagao em estudo no periodo observado.
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Grifico 3. Tipo de auséncia

Tipo de auséncia x (%) de auséncia
Consulta/ Exames
1%
® Doenga / Atestado ™ Lideranga = Pessoal Consulta / Exames

Fonte: O autor (2014)

As principais causas de ausé€ncia apresentadas na empresa estdo relacionadas a doenca.

Doengas/atestados surgem como o principal motivo de auséncia alegado para a falta ao
trabalho, porém, estes dados podem ser falsos, pois as estatisticas sdo elaboradas a partir da
consequéncia, e ndo da causa-raiz que originou a auséncia.

Penatti (2006) considera como as principais causas do absenteismo na relagdo entre
empresa e colaborador os pontos mais relevantes sdo o comportamento € a comunicagao orga-
nizacional, bem como a atitude da lideranca em relagdo ao tratamento com seus liderados em
decorréncia da pressdo psicologica da atividade, a tensdo na busca incessante por resultado,
instabilidade no emprego e a forma de motivagdo da equipe. No critério doengas ocupacionais,
o principal fator ¢ o ambiente de trabalho, principalmente a ergonomia do colaborador na reali-
zagdo da atividade e o ambiente que este esta inserido.

O Comportamento Organizacional

O comportamento organizacional demonstra a relagdo que ocorre entre empresa e cola-
boradores, onde uma consegue influenciar no dia a dia e na vida da outra, podendo ser de modo
negativo ou positivo. Conforme (CHIAVENATO, 2004) todo o ser humano que tem a neces-
sidade de trabalhar, ou conviver com organizag¢des e também toda a empresa, que necessite ter
colaboradores trabalhando a seu favor, deve influenciar e corresponder um ao outro de forma
reciproca.

De acordo com Dubrin (2006), o comportamento organizacional ¢ o estudo das atitudes
e comportamento dos colaboradores no local de trabalho e como estes estdo engajados na cul-
tura organizacional da empresa, tendo como objetivo prever, explicar e controlar o comporta-
mento dos individuos, ou seja, conhecer os anseios e desejos que o colaborador espera receber
da organizagdo para fornecer sua mao de obra de forma eficiente e eficaz, este comportamento
fornece um retrato fiel de como ocorre a inter-relagdo e como empresa posiciona e trata seus
funciondrios nas prioridades organizacionais, pois estas inter-relagdes sdo influenciadas pela
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satisfacao no trabalho, que se reflete em agdes dos colaboradores com a empresa.
A Comunicacio Organizacional

Pesquisas revelam que a fonte principal de conflitos na relacdo empresa e colabora-
dores sao as falhas de comunicacdo (ROBBINS, 2004). A informacao deve transitar entre as
hierarquias da organizacao de forma clara e objetiva entre a parte que transmite a mensagem e
a parte que compreende a mensagem, para nao gerar ruido de informacao que possam ocorrer
problemas interpessoais na relacao entre empresa e colaboradores como desmotivacao, falta de
direcionamento e desinteresse em realizar a atividade.

A comunicagao dentro do ambiente organizacional ¢ um recurso fundamental para faci-
litar o relacionamento entre organizagao e colaborador desde que utilizada corretamente, serve
como meio de troca de informagdes entre colaboradores e setores. Na empresa este fator de-
mostrou-se relevante nas causas de absenteismo, principalmente na questao de direcionamento
estratégico dos objetivos ao nivel operacional, onde as necessidades e o que se espera do cola-
borador ndo sdo repassadas claramente, dando oportunidade de gerar ruido e consequentemente
baixa na produtividade.

A comunicacao possui quatro funcgdes basicas dentro da organizagdo que sdo: controle,
motivacao, expressao emocional e informagao.

a) Controle: as organizagdes possuem hierarquias e orientacdes que devem ser segui-
das pelos funcionarios. Quando estes sao informados o que devem fazer e quais as
politicas da empresa, a comunicagdo esta desenvolvendo um papel de controle.

b) Motivacdo: a comunicag¢ao facilita a motivagdo por esclarecer o que deve ser feito
e por orientar os trabalhos.

c¢) Expressao emocional: para muitos funcionarios o trabalho ¢ sua fonte de interacao
social. A comunicagao que ocorre dentro do grupo ¢ um mecanismo para expressao de
frustragdes e sentimentos para o atendimento das necessidades sociais.

d) Informacao: a funcao final desempenhada pela a comunicagao ¢ facilitadora na to-
mada de decisdes ela proporciona informagdes e transmite dados para que as pessoas
se identifiquem e avaliem alternativas (ROBBINS, 2004, p. 276).

Portanto a comunicacao deve ser compreendida como fluxo dentro da organizacao, de-
vendo possuir canais que possam determinar as necessidades da empresa em relagdo a metas e
objetivos ao colaborador e como contrapartida, o funcionario ter a possibilidade de expressar os
problemas detectados e dar sugestoes de melhoria; para tanto, € necessario que a empresa cor-
responda valorizando e realizando as melhorias relevantes para os processos, pois os conflitos
sao gerados quando ocorre bloqueios ou desvios nesta inter-relagao.

A Lideranca

Liderar ¢ muito mais do que ser responsavel por uma tarefa. Liderar ¢ direcionar um gru-
po de pessoas, transformar este grupo em equipe ¢ fazer com que esta equipe, desenvolvendo
suas habilidades individuais, seja capaz de gerar resultados para a organizagao.

O processo de lideranga envolve uma relagao de confiabilidade mutua entre lider e li-
derado em busca de um objetivo comum desde o processo de defini¢do da vaga, entrevista,
contragdo, integragdo ¢ o dia a dia de trabalho do colaborador. Fator este relevante para or-
ganizagao na qual se observou pouco envolvimento dos lideres no processo de recrutamento,
principalmente na defini¢ao clara de qual o perfil que o contratado devera possuir para atender
as expectativas da empresa e do gestor.

Segundo Hunter (2004, p. 25), “lideranca ¢ a habilidade de influenciar pessoas para tra-
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balharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem
comum”.

O bom lider, acima de qualquer outra qualidade, deve ter uma habilidade muito grande
no tratamento com as pessoas, pois nao existe lider sem liderados. A lideranca s6 existe dentro
de um grupo de pessoas e sabemos que as pessoas nao sao iguais, para isso se faz necessario
paciéncia para liderar com as diferentes posturas e culturas presentes nos colaboradores, saben-
do utiliza-las de forma a ampliar as habilidades de analisar as limitagcdes de cada integrante do
grupo.

Liderar ndo ¢ tarefa facil, para exercé-la além de uma visdo global da organizacao o
gestor deve ter humildade, paciéncia, respeito € compromisso com seus comandados. O lider
esta sempre pronto para ensinar e aprender, disposto a ouvir e colaborar com sua equipe, agindo
como facilitador e detectando e solucionando problemas de forma preventiva que possam gerar
entre outros problemas o absenteismo no setor ou na organizagao.

Os grupos humanos necessitam de lideres competentes para sobreviver e desenvolver
plenamente seus recursos e potencialidades. Igualmente, as organizagdes sociais ne-
cessitam de lideres competentes (dirigentes/executivos/gerentes) para sua sobrevivén-
cia e desenvolvimento cabal de recursos e potencialidades de manter e desenvolver
novos negdcios (MOSCOVICI, 1995, p. 169).

A lideranga ¢ um recurso fundamental para que a organizagdo consiga atingir seus ob-
jetivos, de forma satisfatoria, pois permite a condugdo das acdes, seu planejamento, o controle
dos acontecimentos, a identificacdo dos problemas e a mudanga comportamental da equipe.

Para Chiavenato (2004, p. 18-19) “lideranga ¢ essencial em todas as funcdes da Admi-
nistra¢do: o administrador precisa conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto
¢, liderar”. Conhecer as expectativas dos colaboradores, saber lidar com sentimentos e princi-
palmente trabalhar nas necessidades das pessoas para conduzi-las ao sucesso € minimizar suas
frustragdes sdo pontos importantissimos a lideranca de equipes.

A Motivacao

As organizagdes desejam ter em seus quadros colaboradores motivados, satisfeitos com
sua atividade, porém esse ¢ um dos grandes desafios em manter os funcionarios sempre moti-
vados e colaborativos para realizacao dos desafios propostos.

A motivagado pode ser interpretada como um conjunto de acdes psicologicas do colabo-
rador com motivos e causas particulares que este se comporte de tal forma a realizar ou ndo uma
atividade ou responsabilidade de cumprir com as expectativas da organizagdo. “Motivagao € o
processo responsavel pela a intensidade, direg¢ao e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para
o alcance de uma determinada meta (ROBBINS, 2004, p. 151).

Ja para Chiavenato (2004, p. 231), “a motivagdo € um processo psicoldgico basico, ela
interage e atua em conjunto com outros processos mediadores e o ambiente. Em um sentido
sist€émico a motivacao consiste de trés elementos interagentes e interdependentes”. Os trés ele-
mentos basicos para busca da motivagao dos colaboradores sao a necessidade, impulso e incen-
tivo conforme descrito, como:

a) Necessidades: ela aparece quando as células do corpo sdo privadas de alimento
e agua ou quando a pessoa ¢ privada de seus amigos ou companheiros. As necessi-
dades sdo variaveis dentro de cada individuo e dependem de variagdes culturais. A
necessidade ¢ um estado interno que quando ndo satisfeita cria tensdo estimula algum
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impulso no individuo.

b) Impulsos: os impulsos sdo os meios que aliviam as necessidades. O impulso gera
comportamento de busca para localizar objetivos que, se atingidos, satisfardo as ne-
cessidades. Os impulsos sdo o coragdo do processo motivacional. As necessidades
de alimento e agua sdo transformadas em fome e sede e a necessidade de ter amigo
torna-se um impulso para afiliag@o.

¢) Incentivos: no final do ciclo motivacional esta o incentivo, definido como algo que
pode aliviar as necessidades ou reduzir os impulsos. O alcance de um incentivo tende
a reduzir ou eliminar o impulso. Comer alimentos, beber agua ou juntar-se com os
amigos tendera a reduzir os impulsos correspondentes (CHIAVENATO, 2004, p. 31).

As organizacdes devem estar atendas para detectar quais sdo as necessidades dos cola-
boradores, pois a motivagdo no ambiente organizacional ¢ o meio de fornecer aos colaboradores
a possibilidade de realizar suas necessidades e, em contrapartida, ativar um comportamento
produtivo para a organizacao.

A teoria de Motivagdo de Maslow baseia-se basicamente na hierarquia das necessidades
onde segundo Chiavenato (2004), Maslow define que as necessidades dos seres humanos estao
dispostas em uma pirdmide, conforme Figura 1, na qual, as necessidades na base da pirdmide
estdo as necessidades primdrias como as fisioldgicas e segurangas, € no topo as necessidades
secundarias que caracterizam mais intelectualizadas e sofisticadas como necessidades sociais,
estima e a autorrealizagao.

Figura 1. Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014)
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Para Vergara (2005) necessidades primarias sdo divididas em fisiologicas que sdo aque-
las que se fazem necessdrias para a sobrevivéncia das pessoas, exemplos: sede, fome, sono,
entre outros. As de seguranca estdo relacionadas a protecdo contra alguma ameaca imaginaria
ou real, exemplos: demissdo, salario, casa propria, beneficios, aposentadoria.

As secundarias, sociais, dizem respeito ao desejo de pertencer a um grupo de ter ami-
zades. Estima € o desejo de ser reconhecido, prestigiado pelo grupo, ter status e ser respeitado.
Ja as necessidades de autorrealizagdo estdo relacionadas a realizagdo dos proprios sonhos e
desejos da pessoa.

Para explicar o comportamento das pessoas no ambiente de trabalho, Herzberg desen-
volveu a teoria dos dois fatores. Para Herzberg (1959, apud CASADO, 2002) ha dois fatores
que orientam o comportamento dos colaboradores, que sdo fatores higiénicos ou extrinsecos, e
os fatores motivacionais ou intrinsecos.

Desta forma, podemos correlacionar a piramide de hierarquia das necessidades humanas
de Maslow e a teoria dos dois fatores de Herzberg, com as necessidades dos colaboradores:

Figura 2. Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

Hierarquia de necessidades Fatores de Higiene -
de Maslow Motivacéo de Herzberg

O trabalho em s1
Responsabilidade
Progresso
Crescimento

Realizagio
Reconhecimento
Status

MOTIVACIONAIS

Relagdes interpessoais
Supervisio
Colegas e subordinados

Politicas administrativas /
Empresariais
Seguranc¢a no cargo € na
Atividade

HIGIENICOS

Condigdes fiscais de trabalho
Salanio/ Beneficios / Vida
Pessoal

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014)
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Como estas necessidades sdo estimuladas e percebidas na empresa em estudo:

* Fisiologicas, o estimulo em dar condi¢des basicas para sobrevivéncia e qualidade de
vida através da remuneragao, alimentagao, transporte, uniforme, assisténcia médica e odontold-
gica, ambulatorios, ambiente de trabalho adequado.

* Seguranga, assegurar o bem-estar do colaborador e seguranca dentro da empresa atra-
vés de plano de cargos e salarios, beneficios, participagao nos resultados, previdéncia privada,
seguros, plano de carreira, educagdo e treinamento, subvengao escolar, convénios entre outros
eventos.

* Sociais, o estimulo em provocar a integracao, relacionamento pessoal ¢ profissional
através de eventos com a familia, solugdo de problemas em equipe, associagdo de funcionarios,
ginastica laboral, areas de lazer entre outras atividades.

* Estima, o estimulo de reconhecimento e recompensa (ganhos concretos e psicologicos)
através de eventos de reconhecimento, premiagdes, aumentos espontaneos de salarios, opor-
tunidades de promogdo de carreira, trabalho voluntario, participacdo em tomadas de decisao,
entre outras acgoes.

* Autorrealizagdo, oportunidade de crescimento psicologico e desenvolvimento pessoal,
com a aplicagdo de adequacao a fungao, programas participativos, job rotation, desafios, atingi-
mento de metas individuais e recrutamento interno sdo formas de autorrealizar os colaboradores
na organizagao estudada.

O Ambiente de trabalho

As condigdes ambientais de trabalho referem-se as variaveis presentes no ambiente de
trabalho que o colaborador esta inserido bem como a organizagdo como um todo, ou seja, 0s
colaboradores encontram-se diariamente sob a influéncia destas variaveis fisicas, como: ruido,
iluminagao, odores, postura ergondmica, riscos provenientes da atividade, temperatura e higie-
ne; as variaveis psicologicas, como: atingimento de metas, pressao, estresse, comunicagao e
outros fatores que repercutem diretamente nas a¢des do funcionario (ARAUJO, 2004).

O ambiente de trabalho pode demostrar e estimular reagcdes negativas nos colaboradores,
provocadas por caracteristicas fisicas e psicoldgicas no local da atividade. Conforme Wagner
e Hollenbeck (2006), ambientes com caracteristicas insalubres como variacao brusca de tem-
peratura ou elevadas, baixa luminosidade, poeira, odores, entre outros fatores, impactam na
realizagdo das tarefas, no senso de decisdo e, consequentemente, na motivagao que pode acar-
retar a auséncia no trabalho. Outros fatores como limpeza, condi¢des de segurancga da area e da
atividade, riscos a integridade fisica e a saude, sao pontos fundamentais para manutengao dos
colaboradores satisfeitos para realizagao do trabalho.

Na organizacao, observou-se ambiente fisico propicio para realizagao das atividades
com principal foco na seguranca de equipamentos e pessoas, iluminagao, gestao visual e organi-
zagao de areas, porém, com forte cobranga para realizagao de metas estipuladas, € em algumas
aplicagoes/ atividades, postura ergondmica incorreta.

Desse modo, evidencia-se que a atividade sob condig¢des técnicas, sociais € organiza-
cionais, equilibradas e estaveis pode formar um colaborador que obtenha reconhecimento, au-
toestima e a grande interacdo com a organizagao, se refere a relagdao funcionario trabalho da
seguinte forma:

[...] o trabalhador ndo chega ao seu local de trabalho como uma maquina nova. Ele
possui sua histdria pessoal que se concretiza por uma certa qualidade de suas aspi-
racdes, de seus desejos, de suas motivacdes, de suas necessidades psicoldgicas, que
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integram sua historia passada, conferindo a cada individuo caracteristica unicas e in-
dividuais (DEJOURS, 2001, p. 24)

Consequéncias do absenteismo

O alto nivel de competitividade entre as organizagdes exige um perfeito equilibrio entre
produtividade e capacidade de producdo estimada, por este motivo, o absenteismo nas organi-
zagoes esta se tornando alvo de trabalho e preocupacdes das geréncias, devido seu impacto e
dificuldades geradas na empresa, conforme (COUTO, 1982).

A falta de um tratamento adequado por parte da organiza¢do no tratamento tanto preven-
tivo quanto corretivo do absenteismo, gera diversos problemas a organizacao e, consequente-
mente, nos trabalhadores.

O relatorio de absenteismo da ECT (Empresa de Correios e Telégrafos) de 2005, relata a
parte impactada e a consequéncia gerada pela auséncia do colaborador no seu posto de trabalho,
conforme Quadro 1.

Quadro 1. Consequéncias do absenteismo

Parte impactada pelo Consequéncias geradas

absenteismo do colaborador

Perda do sentido de trabalho em grupo /
Equipe

Sobrecarga de trabalho

Equipe de Trabalho Insatisfacdo (Individual e do grupo)
Descontentamento da equipe

Deslocamento de funcéo

Menor produtividade
Perda de mercado

' . Imagem da organizacgédo
Organizacao Maior custo de producdo
Desperdicio de recursos

Quebra do fluxo produtivo

Reducédo do periodo de férias

Prejuizo na imagem pessoal

Colaborador Impacto na avaliacdo de desempenho

Perda de oportunidade de desenvolvimento e

crescimento
Insatisfacéo

Aumento de reclamacdes

Clientes Perda de confianca na organizacéo

Reducédo da renda familiar
Exemplo negativo

Familia Inseguranga na possibilidade de perder o
servico

Doencas de origem psicoldgicas

Fonte: Adaptado do relatorio de absenteismo da Empresa de Correio e Telégrafos (2005)
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O sistema de manufatura adotado na empresa em estudo ¢ o DOS (Sistema Dana de
Operacgdo), sistema este baseado no Sistema Toyota de Producao (STP), porém com identidade
e experiéncia da organizagao.

O Sistema Dana de Operacao visa a exceléncia operacional através de um conjunto
completo de principios de manufatura, medidas e ferramentas de chao de fabrica, desenvolvidas
como um sistema de maximizar o desempenho operacional e consolidar uma identificagdao da
manufatura para organizagdo com foco em redu¢do de desperdicios. Conforme Ohno (1997),
a ideia basica do STP ¢ produzir apenas o necessario, no momento necessario ¢ na quantidade
solicitada, de forma a manter sempre uma melhoria continua dos processos através da aplicagao
do PDCA.

PDCA, conforme Paladini (1997), ¢ composto por uma sequéncia de agdes divididas
basicamente em quatro partes, onde P (Plan — planejar), D (Do — fazer), C (Check — Avaliar),
A (Action — Agdo). Este método ¢ uma forma de estratégia em linha para se conseguir retorno
mais imediato sobre melhorias. Colaborando com esta ideia, Werkema (1995), desta que este
ciclo tem como objetivo a melhoria de processos, ou seja, algo de ser feito para modificar uma
situagdo que nao esta de acordo com os objetivos e metas tragadas, tomar as agoes necessarias, €
como consequéncia o problema possa ser resolvido, tendo uma certa garantia que nao retornara
em um tempo consideravel.

Como ferramenta para analise e solucao de problema, utiliza-se o A3, conforme Sobek e
Smalley (2010), que definem a metodologia A3 com uma ferramenta que busca estabelecer uma
sequéncia logica e concreta para implementar a gestao PDCA, fornecendo uma compreensao
mais profunda do problema, das oportunidades e das melhorias sobre como atacar os desvios
de processos.

As consequéncias do absenteismo para a manufatura geram impactos relevantes no setor
produtivo, pois devido a organizagado aplicar o DOS (Sistema Dana de Operacao), que tem sua
raiz no Sistema Toyota de produgdo e sistema Lean, onde a planta tem suas operacdes padroni-
zadas, a auséncia de um colaborador acarreta agdes indesejaveis causadas pela necessidade de
remanejar a posicao do colaborador ausente, sobrecarregar a atividade de outro colaborador. O
impacto resultante destes fatores ¢ a reduc¢ao da produtividade, pois prejudica toda uma cadeia
de processo e seu fluxo produtivo, bem como a quebra do ciclo de produgao e o nao atingimento
das metas estipuladas por hora/turno/dia, o que pode afetar o cliente final nos quesitos prazo e
quantidade da entrega

Os fatores de reduciao do absenteismo

As solugdes para minimizacdo do absenteismo nas organizagdes encontradas na litera-
tura sdo basicamente: melhoria nas condi¢des de trabalho fisicas e psicologicas, comunicagao
transparente, aconselhamento, incentivos e a¢des preventivas para o bem-estar do colaborador
dentro e fora da empresa, sendo o absenteismo um problema de gestao, cabendo aos gestores o
papel importante da motivagao da forca de trabalho.

Empresas que valorizam o empregado oferecendo-lhes beneficios apresentam um me-
nor indice de absenteismo quando esses percebem esta preocupacao por parte da em-
presa. Outro fator minimizador encontra-se nos sistemas de servigo médico e social
proprios, além de servigo de transporte. Empresas onde ha nitida preocupacao com a
seguranca e o bem- estar dos empregados no trabalho, incluindo assisténcia alimentar,
oferecem indices satisfatorios (SOUTO, 1980, p. 22).
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Qualquer ag¢do ou plano estruturado para controle e redugdo do absenteismo devera de-
senvolver: “Clima de interesse pelo assunto em toda Organizagao.

Técnicas especificas a serem usadas sob variadas circunstancias e para diferentes formas
de auséncias ao trabalho” (SOUTO, 1980, p. 37).

Como todo programa de melhoria, deve haver a participagao de todos da organizagao,
conhecimento das principais causas e métodos para analise e solu¢ao dos problemas detectados,
principalmente focar em melhorias para aumentar a motivagao do colaborador no seu posto de
trabalho, bem como sua satisfagdo em pertencer a organizacao.

Os principais fatores observados na organizagao para reducao do absenteismo estao re-
lacionados com o ambiente fisico onde as atividades sdo realizadas, busca de solugdes para tra-
balhos repetitivos que geram fadiga fisica e psicologica, e a participacao de todos em melhorias
de processos.

Material e Métodos

A metodologia aplicada abrange dois eixos principais: o primeiro eixo compreendido
pela experiéncia do autor, a pesquisa de campo ¢ o estudo de caso na organizagdo, com o obje-
tivo de melhor compreensao do tema em estudo — absenteismo e sua relagdo com a manufatura.

O segundo eixo compreende a revisao bibliografica com analise da literatura pertinente
ao tema, como forma de embasamento tedrico sobre a area abordada.

As fases do processo de pesquisa utilizadas foram: Teoria / Problema/ Observacao da
area e coleta de dados e informacgdes /Analise dos dados e solu¢des para o problema / Con-
clusoes. Pode-se classificar a estratégia da pesquisa como essencialmente constituida no foco
bibliografico e exploratério, com a observacdo dos setores para obter dados e aprendizados
relevantes, embasados com a pesquisa bibliografica.

No setor de operagdes realizou-se pesquisa de campo com a observagao fisica da area
de manufatura, constituida por linhas de producao denominadas Value Stream (Fluxo de valor)
e areas de circulacdao, com foco em avaliar a condigao do ambiente de trabalho fisico e psicolo-
gico dos setores; realizada entrevista com o responsavel pela gestdo da manufatura da unidade
de componentes para Cardans da empresa estudada, com o objetivo de diagnosticar o impacto
e consequéncias do absenteismo para a manufatura.

No RH (Recursos Humanos), realizou-se observagao da area e das atividades desempe-
nhadas pelo setor, bem como entrevista com a responsavel pelo RH da divisao em estudo, com
0 objetivo de detectar a importancia do tema para companhia e como esta sendo monitorado
este indicador, sendo disponibilizado em forma de tabela/relatdrio as horas, causas e o indice de
absenteismo do periodo de 2013 até agosto de 2014 da divisao de Cardans.

Através dos dados obtidos nos relatorios fornecidos pela organizagao, desenvolveu-se
graficos para melhor analise, quantificagao dos dados e observagao dos fatos, na qual gerou uma
reunido de andlise critica para tomada de agdes em relagdo ao absenteismo apresentado, estando
presentes todos os setores envolvidos e obtendo como resultado um plano de agdo com foco na
minimizac¢ao dos indices de absenteismo na organizagao.

Resultados e discussao

O resultado obtido com o estudo foi que o indice de absenteismo da divisao em estudo
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apresenta instabilidade com picos superiores a 2,5% no periodo de 2013 e 2014, ocasionando
desperdicio financeiro, custo-més com 3% de absenteismo R$ 72.675,10 somente com mao de
obra, ndo mensurado o custo da ndo-produ¢ado e da ndo-qualidade, que sdo também consequén-
cias da auséncia do colaborador.

Por critério de impacto, optou-se por trabalhar nos fatores Doenga/Atestado, que repre-
sentam 49%, e Lideranga, que representa 45% das causas de absenteismo na empresa em estu-
do. Metodologia do DOS aplicada na solugdo de problemas STEP 14 — Resolug@o de Problemas
(A3 —MBF), conforme Figura 3, que demonstra de forma clara a qualidade, dedicacdo e solidez
da cultura de melhoria continua na organizacao.

Figura 3. A3 resolugdo de problema: absenteismo
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2014)

Aplicacao do diagrama de causa e efeito para determinar as principais causas da geragao
de absenteismo na organizagdo, com as sugestdes propostas por todos os setores da empresa.
Conforme Figura 4, os fatores para tomadas de agdes foram priorizados em: Ergonomia e Se-
guranga na atividade/ Atestados — causas / Comunica¢ao Deteccdo do Absenteismo / Medicina
Preventiva / Descri¢ao das necessidades e caracteristicas da fungdo / Entrevista / Integracao dos
colaboradores.
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Figura 4. Diagrama de causa ¢ efeito (absenteismo)

Diagrama causa e efeito (ABSENTEISMO)
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2014)

Ficou evidenciado e como sugestdes de melhoria para a organizagao aplicacao da meto-
dologia DOS nas principais causas detectada neste estudo, onde o principal inibidor do absente-
ismo € oferecer ao colaborador um ambiente de trabalho propicio para execucao das atividades
(ergondmico e seguro), através da aplicagdo do STEP 17 do DOS seguranga e ergonomia e
STEP 7 — 5S para melhora do ambiente de trabalho no quesito organiza¢do e limpeza, com
aplica¢do de auditoria escalonada; obrigacdes e deveres bem claros para cada colaborador da
equipe e sua importancia no contexto geral para o atingimento dos objetivos com a aplica¢cdo do
STEP 5 — Trabalho padronizado. Aplicacdo de programas de prevencao de doencas e sistema de
selecdo de novos colaboradores bem robustos e sustentaveis, com as diretrizes e necessidades
da organizagdo e do envolvimento de todos os colaboradores.

Conclusao

Esse artigo apresentou contribuigdes de tedricos, especialistas na area de recursos hu-
manos e manufatura que definiram causas e consequéncias relatadas ao absenteismo nas orga-
nizacdes, 0 que mostrou-se util para o tratamento deste problema nas empresas, ja que levantou
grande informacdo referente ao assunto, ressaltou sua importancia e impacto na manufatura,
possibilitando a aplicagao da teoria com o estudo de caso.

Pode-se relatar que o tratamento do absenteismo se baseia na localizagdao das diversas
causas que estdo presentes dentro da organizagdo, como ambiente de trabalho e lideranga, fora
dela ou no individuo. O monitoramento, gestao e acdes perante avaliacdo dos indices de absen-
teismo, ¢ das causas mais relevantes, tornam-se fatores importantes para controle e estabilidade
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deste indicador em niveis aceitaveis.

O absenteismo ¢ um problema importante para desenvolvimento e estrutura de uma
organizacao. Dentro da empresa ha multifatores que precisam ser considerados, analisados e
estudados para tomar a¢des na causa-raiz da auséncia do trabalho e assim, minimizar estas in-
fluéncias que geram o acontecimento deste evento.

Resultados duraveis vém de estratégias consistentes e devem conter trés fatores para re-
alizagdo e sucesso: retorno, inovagao e sustentabilidade. A¢des de baixo investimento e grande
retorno devem ser priorizadas. O cuidado principal que se deve ter ao combater o absenteismo
¢ ter uma base de dados confidvel, pois ¢ através destes indices que se tomardo as agdes ne-
cessarias, sempre levando em consideragdo a aplicacdo coletiva e a possibilidade de apreender
com 08 erros.
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