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RESuUMO

As préticas de Gestao de Recursos Humanos (PGRH) sdo um dos principais motivos
relacionados com o sucesso. Uma organizagdo que consiga angariar, integrar e reter os
seus melhores profissionais esta mais predisposta a afirmar-se no seio empresarial.
Neste sentido, a criacdo de uma envolvente organizacional saudavel e competitiva, é
um fator potenciador de competitividade. Com a chegada do terceiro milénio, com a
globalizacdo da economia e a rivalidade existente entre as empresas, nao € suficiente
apenas gerir pessoas, mas sim fazé-lo com as pessoas — tornando-as, assim, agentes
proativos dotados de inteligéncia e criatividade. Assim, as estratégias de Gestdo de
Recursos Humanos deverdo estar alinhadas com os objetivos das organizacfes de
maneira a retirar as maximas elagbes e proveitos gerando mais valor para a propria
empresa. Para além disso, e tendo como premissa que o absentismo € um desafio
eminente da Gestdo de Recursos Humanos, o presente trabalho tem como objetivo
analisar a relacdo existente entre as PGRH e o Absentismo na CaetanoBus entre 2018
a 2020. Para a concretizacdo dos objetivos delineados, foram apurados varios dados
que permitiram tirar algumas elacfes da organizacdo em estudo. A metodologia utilizada
foi quantitativa e qualitativa. Para além disso, foram elaboradas duas entrevistas com o
intuito de reforcar a andlise. De acordo com a literatura apurada, as PGRH podem
revelar-se positivas no comportamento dos individuos em relagdo aos comportamentos
absentistas. No entanto, apds a analise efetuada, ndo existem praticas suficientemente

eficazes para reduzir a tendéncia na organizagéo estudada.

Palavras — Chave: Gestdo de Recursos Humanos, Absentismo, CaetanoBus, Vantagem

Competitiva



4 H
Luropasn Susiness SP'ag M

INSTITUTC SUPERIOR DE ADMIMISTRAGED E GESTAC

ABSTRACT

Human Resource Practices are one of the main principles related to success. An
organization that can gather, integrate and retain its best professionals is more willing to
assert itself within the business. There so, the creation of a healthy and competitive
organizational environment is a strong enhancing factor. With the arrival of the third
millennium, with the globalization of the economy and the growing competitiveness
between enterprises, it's not enough simply managing people but to do with people -
making them as well as proactive agents endowed with intelligence and creativity.
Therefore, human resources management strategies should be aligned with the
objectives of organizations in order to withdraw maximum elations and income, thus
generating more value for the company itself. Furthermore, and based on the premise
that absenteeism is an eminent challenge of Strategic Human Resources Management,
the present work aims to analyze the relationship between Human Resources
Management Practices and Absenteeism at CaetanoBus between 2018 and 2020. To
achieve the objectives outlined, several data were calculated that allowed to obtain some
elations from the organization under study. The methodology used was quantitative and
qualitative. In addition, two interviews were conducted in order to reinforce the analysis.
According to the literature, RHPs may be positive in the behavior of individuals in relation
to absentee behaviors. However, after the analysis carried out, there are no sufficiently
effective practices to reduce the trend among the organization studied.

Keywords: Human Resource Management, Absenteeism, CaetanoBus, Competitive

Advantage
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1. INTRODUCAO

O presente estudo foi desenvolvido para obtencéo do grau de Mestre em Gestdo de
Empresas no Instituto de Administracdo e Gestao do Porto. Tem como objetivo principal
caracterizar e analisar a relacdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e
0 Absentismo na CaetanoBus entre 0s anos de 2018 a 2020, no ambito de um estagio

profissional ali realizado.

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) é frequentemente associada a capacidade de
desenvolver aptidées dos individuos bem como o conhecimento imperioso dos
processos da organizagdo, contribuindo assim para o desenvolvimento dos seus
colaboradores em prol da mesma. O processo associado ao alcance destes resultados
€ o resultado da utilizacdo de vérias préticas, nomeadamente, métodos de recrutamento
e selegcdo, avaliacdo por desempenho, formagéo, sistema de recompensas, entre

outras.

E esperado que estas préaticas se traduzam no aumento da performance organizacional
e, consequentemente, de uma vantagem competitiva Unica impossivel de reproduzir.
Cada vez mais, as praticas de GRH sao um dos principais motivos relacionados com o
sucesso organizacional. Uma organiza¢do que consiga captar, integrar e reter os seus

melhores profissionais esta mais predisposta para o0 sucesso.

Apos a Revolucao Industrial perpetuada no século XVIII, temos vindo a assistir a uma
profunda alteracdo das condi¢cdes sociais e economicas. Assim, com a Revolugao
Industrial, conceitos como o tempo livre, forca de trabalho e rela¢cdes laborais
comecavam a ter uma importancia crescente. Estas alteragbes vieram impactar no
mundo laboral, sendo que os ultimos anos do século XX e XXI tém sido marcados por
ambientes organizacionais mais complexos, proporcionando mudangas no seu seio
(Ferreira et al. 2015).

Com o aparecimento dos mercados globais (as economias baseadas no conhecimento,
a tecnologia, as mudangas geogréficas e o conceito de carreira), a visdo sobre 0s
individuos por parte das empresas, alterou-se. Entdo, a visdo anteriormente
estabelecida sobre os mesmos (onde eram apenas percecionados como recursos) da
lugar a uma visdo completamente distinta - as pessoas ndo Sao recursos que as
organizacdes usam e produzem custos, muito pelo contrario, fazem parte de um fator
competitivo, da mesma forma que o mercado e a tecnologia. S&0, assim, o instrumento

mais importante para a organizacao (Chiavenato, 1999).
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A GRH é algo complexo. Existem vérios fatores que a influenciam, nomeadamente o
absentismo, que se revela contraproducente numa organizacdo. O Absentismo € um
dos fenbmenos que merece particular atencdo no meio de uma organizacdo pelas
repercussdes negativas, despoletando custos elevados, baixa produtividade, elevada

rotatividade, desmotivacdo dos colaboradores e a deterioracdo das relacdes laborais.

O Absentismo pode ser definido como a auséncia do colaborador no local de trabalho.
Ao longo do presente relatério vao ser apurados quais 0os motivos que poderao justificar
as auséncias bem como o0s custos associados, ndo sO ao nivel empresarial, mas
também na sociedade como um todo. Como exemplo, serdo mencionados alguns
estudos elaborados pelo EUROFOUND (Fundacdo Europeia para a Melhoria das
Condicdes de Vida e do Trabalho) no que concerne esta tematica.

Neste sentido, o objetivo principal foi dividido em quatro objetivos especificos, expressos
no seguinte quadro:

Quadro 1.1: Objetivos do estudo

Objetivos
2. Caracterizacao da empresa em estudo
3. Caracterizar o absentismo na CaetanoBus, tendo como foco a categoria profissional
4. Estudo das possiveis correlagdes entre as caracteristicas sociodemograficas dos

colaboradores e as taxas de absentismo da CBUS entre 2018 a 2020.

5. Identificar as praticas de GRH implementadas para diminuir o absentismo

Fonte: Elaboracgéo prépria

A metodologia adotada para responder aos objetivos supramencionados foi a qualitativa
e quantitativa, recorrendo-se a analise documental e a elaboragéo de entrevistas para
suportar a mesma. O estudo apresenta-se dividido por capitulos, os quais passamos a

apresentar.
O primeiro capitulo corresponde a introducéo do tema em estudo.

No segundo capitulo, foram identificados os fundamentos teéricos que, com base na
revisao da literatura, serviram como suporte a investigacéao relativamente aos conceitos
de Gestdo de Recursos Humanos e Absentismo. Foram ainda recolhidas vérias
informacg0des, tendo como foco a perspetiva que a gestdo tem para a problematica,
ilustrando como se calculam os custos e qual a relacdo existente entre o0 Absentismo e

as préticas de GRH.
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No terceiro capitulo, procedeu-se a definicdo da problematica e a consequente
caracterizacdo da organizacdo — tando dos seus recursos humanos como do

absentismo.

No quarto capitulo, identificou-se a metodologia utilizada e ao apuramento dos dados
necessarios. Foi considerado, no estudo quantitativo, todos os colaboradores que desde
1 de janeiro de 2018 a 31 de dezembro de 2020 ainda estavam ativos. Foram ainda
realizadas duas entrevistas semiestruturadas para complementar a investigacéo. Apos
todos os dados apurados, procedeu-se a analise dos mesmos e da informacédo obtida
nas entrevistas. Para além disso, foram ainda descritas todas as atividades realizadas
na organizacao, no ambito do estagio profissional, bem como as contribui¢cdes para a

mesma.

Por fim, no quinto capitulo, foi realizada uma reflexdo e autoavaliagdo do trabalho

desenvolvido.
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2. ENQUADRAMENTO TECNICO E CIENTIFICO

2.1. Evolucdo historica da Gestdo de Recursos Humanos

Nos finais do século XIX comecgaram a surgir varios conceitos devido ao impacto da
revolucdo industrial. Termos como mercado livre e justica social faziam agora parte da

vida social (Ferreira et al. 2015).

Neste sentido, a revolugdo industrial veio trazer altas inferéncias a gestado, através da
permutacdo das pequenas unidades fabris para os grandes espacos. De acordo com
Rego et al. (2008 p. 64) as producdes familiares artesanais deram lugar a instituicdes
fabris de grandes proporg6es onde trabalhavam centenas ou até milhares de individuos.
No entanto, as condi¢des laborais destes trabalhadores eram altamente precérias, onde
a falta de seguranca, a falta de preocupagdo com o bem dos trabalhadores era

inexistente e os baixos salarios eram frequentemente praticados.

Apo6s a revolucao, o cenario era de instabilidade e de precaridade laboral, pelo que as
empresas foram submetidas a desafios que outrora nao faziam parte da sua realidade
(Sousa, 2009).

Nesta mesma época surgiram varios impulsionadores da administragéo cientifica. Um
deles foi Frederick Taylor (1856-1915). Tendo-se formado em Engenharia Mecéanica nos
Estados Unidos, Taylor escreveu um livro intitulado de “Os principios da administracao
cientifica”. Nesta altura, Taylor surge com a sua teoria cujo propésito é diminuir o tempo

de producéo.

Assim, o principal objetivo desta teoria de gestdo era fazer com que o trabalhador
produzisse mais e em menos tempo, sem que a empresa sofresse custos de producao.
O trabalho de Taylor tem por base algumas falhas observadas, tais como a inexisténcia
de controlo dos administradores face ao trabalho dos operarios, remuneracdes
inadequadas, entre outras. Assim, Taylor dividiu o seu trabalho em dois momentos: na
racionalizagdo do trabalho dos operarios e na definicdo do quotidiano da empresa

melhorando os aspetos administrativos (Ferreira et al. 2015).

Outro grande impulsionador foi Henri Fayol, nascido na antiga Constantinopla (agora
designada de Istambul) em 1841 e formou-se em Paris em Engenharia Mineira. Fayol
foi o fundador da “Teoria classica da administracdo”. Esta, devido ao impacto da
Revolucéao Industrial, a focava-se na estrutura organizacional e, por sua vez, constituiu-

se como fundamental no estudo da época e das ciéncias da administracgao.
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Sucintamente, defendia que a organizacdo deveria ser toda reformulada, pois

necessitava de racionalizar todos os processos de producdo da empresa.

Isto acontecia porque, nesta época existiam trés problemas: baixa produtividade; falta
de padronizacéo técnica; e métodos empiricos de gestao. Neste sentido, e para resolver
este problema, Fayol comecou por formar trabalhadores para produzir mais e, acima de
tudo, com mais qualidade. Para além disso, estabeleceu uma relacdo de cooperacdo
com 0s recursos humanos, cujo fim seria 0 aumento salarial, da producéo e do controlo,
através de normas de procedimentos para evitar o desperdicio de producéo e proceder
a racionalizag&o do trabalho.

Em suma, para Fayol, na sua “Teoria classica da administracao” existem cinco fungées
bésicas no seio de uma organizacao. Atualmente, sdo conhecidas como administracao

geral, comercial, financeira, de seguranca e a contabilidade (Ferreira et al. 2015).

Outro contributo foi o de Elton Mayo (1880-1949), nascido na Australia, formou-se em
psicologia, tendo, mais tarde, ingressado como professor de sociologia e pesquisador
das organizacbes. Com a necessidade de criar uma administracdo mais democrata e
humanizada devido as experiéncias feitas como socidlogo na Escola de Relagdes
Humanas, este salientava a importancia do desenho das estruturas organizacionais, da
organizacdo do trabalho e ainda das relagbes sociais, de forma a aumentar a

produtividade e, consequentemente, a vida social (Ferreira et al. 2015).

No decorrer da | Guerra Mundial e dada a competitividade que se fazia sentir no inicio
do século XX, as empresas formaram o departamento de Administracéo de Pessoal cujo
0 seu proposito € monitorizar a for¢a de trabalho onde todos os individuos séo vistos
como indispensaveis para o sucesso da organizagdo. Para além disso, foi o primeiro
servico especializado destacado para tratar das questdes sociais das organizacoes.
Estas questdes eram resolvidas hierarquicamente e a maior parte das questdes

estavam relacionadas com a motivagdo, remuneracfes e questdes disciplinares

(Ferreira et al. 2015).

No entanto, entre as duas guerras mundiais as questdes sociais tornaram-se muito mais
complexas havendo a necessidade de criar uma func¢éo (direcdo das relacdes sociais),
gue comegou a expandir as suas areas de atuacao, incidindo na formacéo bésica dos
colaboradores, na participacdo e na negociacdo na contratacdo de pessoas. Apesar
disso, estes procedimentos apenas visavam dar uma resposta a problemas concretos
nao pressupondo de qualquer estratégia previamente delineada. De forma genérica, 0s
colaboradores eram admitidos sem qualquer critério de sele¢cdo, sendo apenas

valorizada a eficiéncia das funcbes que desempenhavam.
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Na sequéncia da Il guerra mundial (anos 50 e 60) surgiram as multinacionais que
dominaram o mercado nesta época (Lopes, 2005 citado por Serrano, 2010). Assim, a
designacédo da funcao € novamente alterada, passando a ser apelidada de direcéo das
relacbes humanas. Esta alteracdo deveu-se sobretudo do desenvolvimento da

legislacdo social, sendo que a funcdo de pessoal comecou a ser digerida por

administrativos com elevada formagéao (Ferreira et al. 2015).

Passados dez anos, a legislacdo referente a descriminacdo no posto de trabalho
originou o desenvolvimento do departamento de Gestdo Pessoal e na aplicacdo de
praticas e politicas respeitantes a GRH das organizacdes. Foi nesta altura que foram
criados sistemas de recompensas, programas de formacdo e de avaliagdo de

desempenho.

Ja no inicio dos anos 80 e com a globaliza¢do, acompanhada de mudancas volateis no
mercado, nomeadamente de cariz tecnologico, forcou as organizagbes a planear a
médio/longo prazo, por forma a manterem-se sustentaveis e competitivas. E com estas
alteracdes que a GRH passou a ter a estratégia como competéncia crucial, alicercada
na antecipacdo das alteragcdes iminentes futuras e do alinhamento dos objetivos
delineados para todas as areas da organizacao.

Para Ferreira et al. (2015) os ultimos anos do século XX foram marcados por ambientes
organizacionais complexos e de uma elevada agitacdo que proporcionaram alteracdes
significativas nas organizacbes onde os individuos comecaram a ter um papel
preponderante no sucesso organizacional. E nesta altura também que um ambiente de
trabalho saudavel e com melhores condi¢cbes, comecga a ser uma preocupacao para 0S

gestores das organizacgoes.

Esta perspetiva repercutiu-se na conce¢do da GRH como um investimento
organizacional e ndo como um organismo dispendioso (Torrington et al., 1998 citado por
Sobral, 2012).

Assim, com base nesta visdo e do ponto de vista tedrico, a GRH foi alvo de constantes
alteracbes ao longo dos anos, perpetuadas pelos novos desafios que promoveram o
desenvolvimento de estruturas e processos (Cabral-Cardoso, 1999). Isto fez com que a
designacdo dada tenha também sofrido varias permutacdes — anteriormente ja foi
designada de administracéo de pessoal, fungcédo do pessoal, gestdo de pessoal e, por

fim, gestéo de recursos humanos.

Desta forma, as alteracdes dos mercados levaram a que 0s empresarios dessem mais

atencdo as relacbes sociais visto que perceberam que estas eram tdo ou mais
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importantes quanto as habilidades técnicas, sendo decisivas no planeamento
econdmico (Neves, 2002). As praticas de GRH revelam um padrédo de funcionamento
de atividades que auxiliam a organizacdo a alcancar os seus fins, mediante uma

planificacdo concreta dos seus objetivos. Por isso, as praticas, apesar de

independentes, atuam em conjunto e n&o isoladamente (Ferreira et al. 2015).

A principal diferenca entre a Gestdo de Pessoal e a GRH consiste em, enquanto a
Gestdo de Pessoal se apresenta orientada meramente para os trabalhadores da
empresa, a Gestdo de Recursos Humanos esta direcionada para a gestdo de toda a

empresa (Torrington et al. 1998 citado por Sobral, 2012).

Assim sendo, a Gestdo de Pessoas, aparentemente designada como uma das areas
praticas das organizagcdes que visa atrair, desenvolver e reter o capital humano
necessario a continuacao dos objetivos estratégicos da organizagdo, nomeadamente a
satisfacdo e a retencgdo de clientes, evoluiu ao longo dos ultimos dois séculos, passando
agora a designar-se como GRH, apresentando-se como um poderoso instrumento para
certificar o cumprimento da missdo, dos objetivos e das estratégias organizacionais

delineadas.

Enquanto o poder decisorio da fungdo pessoal aumenta, assiste-se a uma
descentralizagdo das suas intervengdes, cabendo a todas as chefias e ja4 ndo apenas
aos especialistas em RH, a aplicacao dos principios e técnicas de gestdo de pessoas
(Gomes et al. 2008).

2.2. Conceito de Gestdo de Recursos Humanos

As pessoas séo o fator-chave para o sucesso de uma organizagdo. Como visto no ponto
anterior, o impacto da GRH no desempenho organizacional tem vindo a sofrer

alteracdes ao longo das ultimas décadas.

Concretamente falando, a GRH traduz-se no “processo de planear, organizar, dirigir e
controlar o suprimento (recrutamento e sele¢cdo), desenvolvimento (formagéo),
compensacao (salarios e beneficios), avaliacdo (desempenho atual e potencial),
retencdo (bem-estar e gestéo da informacéo), separacao (reforma, demisséo, etc.) dos
colaboradores da organizacdo, de forma a atingir objetivos pessoais, organizacionais e

sociais eficaz e eficientemente” (Machado et al. 2014, p. 96).

Neste sentido e cada vez mais, as praticas de GRH sdo um dos principais motivos

relacionados com o sucesso organizacional.
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De acordo com Santos (2004), o sucesso organizacional estd intimamente ligado a
integracdo do capital humano em relacéo as estratégias organizacionais. Neste sentido,
este acredita que as pessoas sdo a chave para o0 seu sucesso, pelo que considera fulcral

apostar no desenvolvimento das suas competéncias em prol da organizacao.

Ja Veloso (2007), afirma ser fundamental contemplar a GRH numa perspetiva macro,
sendo que estas tém de estas interligadas com a estratégia de negdcio e com a cultura
organizacional. Para o autor, a cultura organizacional tem um papel fundamental na
mudanca, sendo que torna o papel dos colaboradores como uma fonte de vantagem
competitiva — levando a cabo o objetivo de a organizacdo vingar no mercado ao qual

estd inserida.

Apontando a visdo de Becker et al. citado por Veloso (2007), estes autores consideram
que a GRH tem-se amplificado no contexto organizacional dado que acreditam que o
impacto da GRH influencia o desempenho da organizacdo. Acreditam que este facto
podera repercutir-se numa vantagem decisiva no que concerne a competitividade da

economia contemporanea.

A definicAo de GRH tem sofrido alteragbes temporalmente, o que faz com que as
organizacdes sintam a necessidade de acompanhar e evoluir conforme essas
mudancgas, Visto que o seu principal objetivo € atingir o sucesso e, posteriormente, a

vantagem competitiva (Child, 2005).

De acordo com Cangado, Moraes e Moura da Silva (2006), anteriormente, a GRH
apenas atendia a atividades relacionadas a func¢des técnicas, nomeadamente o
Recrutamento e Sele¢do (R&S), ndo pensando numa perspetiva futura. Assim, a
perspetiva tradicional encontra-se mais focada para o nivel da realizacao das atividades
especializadas. Por outro lado, existe a perspetiva atual que se foca mais no capital

humano, considerando mesmo ser a chave fundamental para o sucesso da organizacao.

Assim, atualmente a GRH é tanto um conjunto de conhecimentos como uma atividade,
onde cada um destes conceitos se estrutura independentemente. “A GRH enquanto
saber, é algo de bastante heterogéneo que visa conseguir resultados, influenciando os
comportamentos e atitudes das pessoas um sistema de gestdo definido

aprioristicamente” (Ferreira et al., 2015, p. 42).

Esta preocupacdo pela Gestdo dos Recursos Humanos distingue-se pela adog¢éo de
uma analise organizacional onde se estudam rela¢cdes das praticas de GRH em relacao

aos resultados organizacionais (Ostroff & Bowen, 2000).
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Nasce entdo a gestdo estratégica dos recursos humanos surgindo para estudar o
impacto das praticas da GRH, assim como o desempenho organizacional. Nestas
praticas deve-se adotar uma perspetiva sistémica devido a forma conjunta (e, em
simultaneo, paralela) da influéncia dos comportamentos individuais, grupais e

organizacionais por parte das diferentes praticas (Ferreira, et al., 2015).

Na perspetiva de sistema e do ponto de vista conceptual, estas praticas podem
funcionar como complementares para poder produzir impactos no desempenho, pelo
que a sua definicdo e metodizag&o constitui um marco importante para os estudos deste
tema (Ferreira, et al., 2015).

A este propésito, partilho as opinibes de autores como Wright e McMahan (1992) e
Delery e Doty (1996), citado por Ferreira et al., (2015, p. 4), segundo as quais a GRH
deverd ser concetualizada como um organismo global, integrado num sistema vasto, em
gue a estratégia de negdcio, a globalizacdo das atividades e a cultura organizacional
constituem as principais condicionantes a definicdo, evolucdo e funcionamento dos

outros subsistemas ou dimensdes.

Em suma, e de acordo com Sousa et al. (2006), a GRH tem cada vez mais um papel
fundamental no aprimoramento de uma cultura organizacional assente na inovagéo e
aprendizagem continua, desempenhando assim, um papel fulcral ao nivel das
mudangas internas e externas da organizagdo que proporcionam mudangas nas suas

estruturas organizacionais, nas relacdes de poder e nas préticas de trabalho da mesma.

2.3. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Atualmente, as exigéncias protagonizadas pelas alteracdes volateis dos mercados,
obrigam as organizagbes a investirem cada vez mais nos seus Recursos Humanos
através da utilizac@o e desenvolvimento das préaticas de GRH. Estas visam melhorar as
capacidades dos seus colaboradores, atrair e manter as pessoas com as competéncias
mais adequadas aos objetivos estratégicos das organizacfes preparando-as para

enfrentar e responder aos desafios que vao surgindo (Sousa et al. 2006).

Assim, a GRH é constituida por varios mecanismos que podem ter intervenientes e
aplicagdes distintos, nomeadamente: o recrutamento e sele¢cdo; o acolhimento e
integracédo; a andlise e descricdo de funcdes; a avaliagdo de desempenho; a formacao;

a gestdo de carreiras; e por fim, a gestdo das remuneragoes;

Em suma, os procedimentos de GRH implementados nas organizagbes deverdo ser

aqueles que se adequam melhor aos objetivos estratégicos predefinidos pela
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organizacao, considerando que nao existe um especifico que leva obrigatoriamente ao

sucesso (Prates, 2012).

2.3.1. Recrutamento e Selecéo

O recrutamento pode ser definido como um conjunto de atividades realizadas por uma
organizacao cujo objetivo principal é identificar um grupo consideravel de candidatos,
atraindo-os para a empresa e retendo-os pelo menos no curto prazo (Gomes et al.

2008). Assim, o recrutamento consiste na procura e atracao de varios candidatos para

uma determinada funcdo e a sua selecdo relativamente ao que ocupara o cargo
(Chiavenato, 2010).

Ja4 Boxall, Purcell e Wright, (2005) citados por Fernandes (2007), destacam a
importancia de uma estratégia de recrutamento bem delineada. Para os autores, esta
estratégia deve respeitar cinco questbes fundamentais tais como, quem devemos
recrutar, onde recrutar, que fonte de recrutamento usar, quando recrutar e que

mensagem se deve comunicar.

Os processos de recrutamento e selecdo (R&S) podem ser realizados de acordo com
0s objetivos da empresa e considerando as suas possibilidades financeiras, tendo em

conta 0 meio em que esta se insere e qual a fungdo a preencher.

Por vezes, a empresa pretende apenas fazer com que a lista de potenciais candidatos
cresga, para fungdes que, embora atualmente preenchidas, possam vir a necessitar de
um novo de ocupante. Outras vezes, a organizacao nao esta determinada a selecionar
um candidato, mas dispbe-se a fazé-lo se encontrar alguém com qualidades
potencialmente enriquecedoras para o desempenho organizacional ou para o eventual
desenvolvimento de uma nova unidade de negdcio. Assim, a empresa pode so fazer
uma pesquisa de mercado, para estudar a sua posicao relativa — do ponto de vista das

competéncias, das remuneracbes e das recompensas facultadas aos seus

colaboradores (Gomes et al. 2008).

A empresa poderd recorrer a varios métodos para atrair candidatos, entre eles através
da divulgacao da vaga em websites, jornais, redes sociais, ou através de agéncias de
recrutamento ou a utilizagdo do recrutamento interno. A opg&o devera incidir sobre os
métodos que, a custo mais baixo e tomando atencdo as condi¢bes do mercado de
trabalho, permitirdo cativar a maior quantidade possivel de candidatos talentosos. Por

conseguinte, procede-se a sele¢do dos candidatos, através de entrevistas, testes

psicolégicos, testes de personalidade, prova de conhecimento, etc. Os que nao

10
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cumprem o0s requisitos minimos sao afastados do processo, embora, muitas vezes,

figuem na base de dados da empresa para um futuro recrutamento (Gomes et al. 2008).

Neste sentido, o recrutamento e selecao € uma prética fulcral para o desenvolvimento
da organizacédo, pois é considerado uma estratégia de RH que surgiu para resolver
varias necessidades da empresa contribuindo assim para o desenvolvimento da
empresa, dado que novos colaboradores trazem novos ideais. O R&S pode influenciar
também o desenvolvimento e crescimento dos colaboradores havendo um crescimento

pessoal e profissional no seio da organizacao.

Para qualquer posto de trabalho existe uma fungéo concreta que ird requerer um perfil
concreto. Para isso, é necessario identificar, através de uma cuidadosa analise, o perfil
certo para a vaga em questdo. Torna-se entao necessario, ter presente todo o contexto
profissional bem como a perspetiva desenvolvimento na organizac¢ao, por forma a poder
ajustar cada fungéo ao perfil de competéncias que melhor possa corresponder a vaga

existente.

De acordo com Cardoso (2005), o perfil tem por base as competéncias profissionais (0
saber fazer), as caracteristicas pessoais (0 saber-se ser e o saber-estar) e as
motivacoes (o que faz com que o candidato queira esse posto).

O processo de R&S podera ser desenvolvido diretamente pela empresa ou por uma
empresa externa (outsourcing) de recrutamento e selecdo. Nesta fase, existe uma
decisdo estratégica que devera merecer a atencdo da empresa de modo a nao haver
riscos ou falhas na escolha do candidato (Cardoso, 2005). Assim, antes de iniciar o
processo de recrutamento devera ter atengdo varios principios entre eles, quais sdo 0s
objetivos da empresa, quais as missdes atribuidas, as principais tarefas, a posicdo no
organograma da empresa, 0S principais constrangimentos e as compartidas

remuneratorias.

Neste sentido, devera ser feita uma avaliagdo do perfil da funcdo tendo em conta as
competéncias profissionais, as caracteristicas de personalidade e a motivacdo que
deverd ser expectavel um candidato demonstrar para a fungdo em questdo (Cardoso,
2005).

Apresentando agora a visdo de Camara et al. (2007), o recrutamento € o processo que
€ desenvolvido entre a decisdo de preencher uma vaga bem como o apuramento dos
candidatos que preenchem o perfil para a fungéo indicada, tentando reunir as condi¢bes

que a organizacao procura.

11
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Nestes processos, o fundamental € delinear o perfil adequado para a funcdo a
desempenhar, ou seja, 0s seus requisitos e a oferta da organizacéo. Na identificacdo da
funcao deve conter o titulo e 0 enquadramento da organizacional, 0s seus requisitos, as
aptidées e competéncias necessarias para o cargo. Em relacdo a oferta da organizacao
esta esta relacionada com os salérios, oportunidades de formacao possibilidade de

desenvolvimento de carreira, o local e o horério de trabalho (Camara et al. 2007).

J& Bilhim (2009), diz que apds a rececao das candidaturas inicia-se uma triagem dos
Curriculum Vitae (CV). A triagem serve para uma breve analise dos candidatos, ler
cartas de apresentacdo, analisar CV ou cartas de recomendacgédo. Dependendo da
funcdo em questdo e da exigéncia que a funcdo pede, procede-se a exclusédo de
candidatos que n&o se encaixam no perfil pretendido.

Para as organizac¢des conseguirem atrair os melhores candidatos do mercado terdo de
ter em conta varios fatores que véo de encontro a sua valorizagao, isto é, que fatores é
que estes privilegiam quando procuram por um emprego. Os fatores que normalmente
séo considerados sdo os salarios, as condi¢des de trabalho, a localizacao, a formacgéo
e as oportunidades de desenvolvimento de carreira (Armstrong, 2006, citado por
Fernandes 2017).

7

O processo de recrutamento €, muitas vezes, um pProcesso mMOroso para uma
organizacao, estando assim aliado a custos elevados. Cada vez mais, as organizacdes
visam elaborar um plano de recrutamento que seja eficiente de modo a amenizar os
custos e que seja realizado no menor tempo possivel. Assim sendo, deve ser elaborado
um plano de recrutamento adequado associado a um controlo eficaz das competéncias

para cada candidato (Grabara et al. 2016).

Mahapatro (2010), acredita que o processo de recrutamento pode ser condicionado por
fatores externos e internos. O fator interno esta associado ao pacote salarial da
empresa, aos incentivos, ao plano de carreira e a localizagdo geogréfica. Os fatores
externos incluem as condi¢c6es do mercado de trabalho, as politicas governamentais, 0s

fatores sociais e o0s sistemas de informagao.

Chiavenato (2009), refere trés principais estratégias de recrutamento. A primeira é
designada por recrutamento interno podendo ser desenvolvida internamente pela
empresa; a segunda diz respeito ao recrutamento externo (quando é desenvolvido

externamente a empresa); por fim, a dltima foi designada de recrutamento misto.

12
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2.3.1.1. Recrutamento Interno

O Recrutamento Interno ocorre quando existe uma movimentagdo na organizagao.
Pode ocorrer devido a uma promocao dentro da mesma carreira, a transferéncia de
alguém com o mesmo estatuto vindo de outra area, ou a abertura de uma vaga passivel

de ser desempenhada por outro individuo da organizagéo. (Cardoso, 2005, p. 45).

A empresa deve aproveitar as diversas vantagens que o recrutamento interno traz e

7

institui-lo na politica de pessoal, pois € indispensadvel o conhecimento das
potencialidades internas dos empregados. Para que isto aconteca, deve existir um
sistema e avaliacdo de desempenho que revele com objetividade o grau de eficacia dos
empregados nas suas fungbes, as qualidades profissionais e pessoais mais
evidenciadas e também ter abertura para ouvir os interesses dos seus profissionais

identificando o seu potencial de desenvolvimento de carreira (Cardoso, 2005).

Quando existe uma necessidade de recrutamento inicia-se a procura de novos
candidatos na empresa e tenta-se perceber se algum colaborador tem capacidades e
know-how para o novo posto, colocando a vaga em aberto e fazendo uma avaliagdo
para ver se as pessoas estdo aptas para exercer a fungdo. Esta forma de recrutamento
acarreta varias vantagens, mas também apresenta algumas desvantagens, como é

possivel ver no seguinte quadro:

Quadro 2.1: Vantagens e desvantagens do recrutamento interno

Vantagens Desvantagens

E pressuposto que no recrutamento interno 0s
investimentos sdo mais elevados devido a formagéo, dado
que, os colaboradores terdo de desempenhar novas
funcgbes e é necessario instrui-los no sentido de haver uma
maior preparagéo para o desempenho da nova funcao;

Valorizagdo dos recursos humanos,
garantindo que a evolucdo e progressao
ndo sdo palavras de circunstancias e que
cada um pode aspirar a construir um projeto
profissional na empresa;

Dificuldade na gestdo emocional dos colaboradores néo
recrutados. Esta gestdo emocional deve ser gerida de
forma a que o colaborador ndo perca a motivagdo, porque
muitas vezes ndo entendem o facto de ndo terem sido

Motivacdo para o aperfeicoamento,
aquisicdo de novas competéncias,
empenhamento e saudavel competicéo

entre membros da equipa; mais econdomico
pois despende menos dinheiro em
anuancios.

escolhidos nem a deciséo que foi tomada o que pode levar
a um mau clima organizacional;

Minimiza os riscos de inadaptagéo, visto
gue o candidato é conhecido e conhecem-
se 0s seus comportamentos, nao
necessitando do periodo experimental;

Falta de novas ideias: as organiza¢des muitas vezes, sao
questionadas pela falta de contratacédo de novas pessoas
vindo de outro contexto de mercado, essas contratacdes,
por vezes sao importantes para acrescentar valor a
organizacdo, outras ideias e pessoas motivadas;

Aproveitam-se o0s investimentos feitos em
formagéo, evitando que o empregado sem
perspetiva de evolugcdo, procure novas
oportunidades em empresas concorrentes;

Fonte: Adaptado de Cardoso (2005) e Fernandes (2017)
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Quando esta forma de contratacdo € realizada ndo é necessario a existéncia de um
periodo experimental nem integracdo na empresa, pois as pessoas ja estdo
ambientadas, evitando qualquer erro contratual, dado que ja existem informacdes sobre
o candidato e ja se conhecem os seus habitos e método de trabalho. Por isso, podem
aproveitar o orcamento para investir na formacéo de pessoas que muitas vezes traz um
retorno maior a empresa e faz com que haja uma competicdo saudavel entre o pessoal,
para futuras oportunidades. No entanto, ha que ter em atencdo que muitas vezes 0s
investimentos feitos na formacdo poderdo ser mais avultados do que contratar

externamente (Cardoso, 2005).

2.3.1.2. Recrutamento Externo

Para Cunha et al. (2015), quando falamos em recrutamento externo, falamos de uma
modalidade que esta aberta a todo o mercado, englobando os desempregados,
individuos a procura do primeiro emprego ou individuos que estdo empregues, mas que

querem mudar.

Esta forma de recrutamento deve ser realizada com muita precaucdo e ponderacao,
pois é a contratagdo de alguém que podera vir a enriquecer a organizagdo com novas
ideias, devido as suas experiéncias anteriores (Denisi, 2005). Uma mé& contratacao

podera significar perda de vantagem competitiva.

Porém, existem também vantagens e desvantagens neste método de recrutamento,

como esta apresentado no seguinte quadro:

Quadro 2.2: Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Externo

Vantagens Desvantagens

Entrada de novos colaboradores para a E mais moroso e dispendioso, porque exige
organizagdo, com uma visdo diferente e por despesas como: anuncios, jornais, honorarios de
vezes fundamentais para a resolugéo problemas agéncias de recrutamento;

existentes, além de enriquecer novas perspetivas

e ideias;
Contribui para o desenvolvimento e crescimento Pode trazer desmotivacdo aos colaboradores da
das pessoas e organizacao; empresa, pois estes podem pensar que ndo sao

A empresa fica com uma maior visualidade no capazes de realizar a tarefa em questao;

mercado;

Aproveitam o investimento feito para a realizacdo Comporta riscos, pois o0s candidatos séo

de formacgao aos colaboradores; desconhecidos e para isso, as empresas fazem
contratos com um periodo experimental e pode
existir um risco de incompatibilidade do empregador
com o trabalhador;

Fonte: Adaptado de Sousa et al. (2006)
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2.3.2. Analise e Descricao de Funcdes

A analise e descricdo de funcdes (DAF) constitui-se como a base de qualquer sistema
de Gestdo de Recursos Humanos, visto que fornece informacdes preponderantes a
aplicagdo das varias praticas de GRH. E um instrumento que auxilia as organizacdes a
definir e clarificar as exigéncias intrinsecas a cada funcao (Sousa et al. 2006).

As organizag8es aplicam esta pratica para ter um maior entendimento das func¢des que
sdo desempenhadas, bem como o trabalho que é desenvolvido. Assim, a andlise e
descri¢cdo de fungdes € um documento onde é apresentada a fun¢do desempenhada
pelo colaborador bem como a descricdo minuciosa da mesma. Esta é frequentemente
descrita como o estudo das funcdes das organizacdes sendo definida como um
processo sistémico e estruturado de recolha de informagé&o sobre o contelido das tarefas
gque cada pessoa ou grupo deve realizar (Gomes et al. 2008).

Para Gomes et al. (2008) a analise e descri¢cdo de fungdes é vista como a espinha dorsal
da Gestao de Recursos Humanos. Para o autor, isto deve-se ao facto de esta ser a
primeira atividade da GRH que fornece informagfes determinantes & tomada de

decisao.

Esta tem relevancia nas mais diversas vertentes da GRH, nomeadamente no
recrutamento e selecdo (que através da DAF podemos retirar com precisdo as
caracteristicas fundamentais que o candidato deve possuir para executar e exercer o
cargo a disposicdo, permitindo desta forma a criagdo do anuncio), na avaliagdo de
desempenho (sendo que esta identifica os deveres e responsabilidades que o
colaborador tem de possuir, determinando também as atividades especificas que este
tem de executar) e na formacgao (através do qual, uma analise de descricdes correta,
fornece os inputs necessarios para estabelecer a necessidade de formacdo dos

colaboradores em geral).

2.3.3. Acolhimento e Integracao

De acordo com De Cenzo & Robbin (1994), o acolhimento e integracao diz respeito as
atividades desenvolvidas aquando a integragdo de um novo elemento na organizagéo e
na sua unidade de trabalho. Segundo os mesmos, o objetivo do programa de
acolhimento e integracdo € familiarizar o novo colaborador dando a conhecer os
objetivos da empresa, a sua historia, os procedimentos desenvolvidos para realizacédo

do trabalho e as regras de funcionamento da organizacéo.

Acolher um novo colaborador integrando-o na empresa é fornecer-lhe as melhores

condicdes para que rapidamente se sinta membro da organizacdo. Para Sousa et al.
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(2006), o processo traduz-se em dar a conhecer a funcao, os colegas e a organizacao
ao novo membro. Para o autor, este processo tem inicio antes da admissdo — comeca
durante a fase de R&S, onde ocorre o0 primeiro contacto entre ambas as partes. Nesta
primeira fase o autor considera crucial que o procedimento crie relacdes sociais entre
ambas as partes — entre o colaborador e os colegas, por exemplo. As relacdes sociais
desenvolvidas irdo permitir facultar ao novo colaborador informac8es importantes bem
como a transmissdo de apoio e confianca e ir4 criar condicées de cooperacdo que
poderd vir a ser de grande utilidade para a execu¢do do seu cargo.

Por fim, é também nesta fase que o colaborador ird criar as primeiras expectativas em

relacdo a organizacao.

2.3.4. Formacgao

A formacéao pode ser definida como o processo cujo objetivo primordial é transformar as
atitudes dos colaboradores de uma determinada organizagdo, contribuindo para o
incremento dos conhecimentos, habilidades e comportamentos dos mesmos, por forma
a alcancar os objetivos organizacionais da empresa (Greenidge et al. 2012). De acordo
com o mesmo autor e do ponto de vista da GRH, a formacg&o pode ser vista como um
meio para incrementar o compromisso dos funcionarios e melhorar o seu desempenho,
consequentemente auxiliando na prossecugdo de uma vantagem competitiva

sustentavel.

Esta area, de acordo com Goldstein (1998, p.43), citado por Nkombo (2018), é
fundamental para a criagdo de eficiéncia na organizacdo. Posto isto, ele define a
formacdo como a obtencdo de competéncias, regras, conceitos e atitudes que

promovem uma melhor performance no contexto organizacional.

Caetano (2007), citado por Nkombo (2018), considera que a formacao € um fator crucial
para 0 sucesso organizacional visto que, para além de desenvolver competéncias

individuais, sustenta o crescimento da organizacgao.

Neste sentido, atualmente as organiza¢gfes investem cada vez mais nos seus recursos
humanos, passando a formagdo a desenvolver um papel fundamental no seio das
organizagoes, para que este venha a responder de forma positiva aos novos desafios

propostos.

De acordo com Fuller e Farrington (2001), citado por Anténio (2014), os principais
motivos para os avultados investimentos na formacgéo, por parte das organizacdes, sao
a possibilidade da existéncia de um melhor desempenho e do aumento da capacidade

de trabalho.
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Segundo Cowling (1998), para que a formacdo ndo se torne simplesmente num custo
para a organizacao, esta tera de ser realizada e planeada tendo em conta cinco fases

expressas na figura 2.1.:

Figura 2.1: Etapas da formacéo

1. Apuramento das necessidades

2. Planeamento e execucao

3. Monitorizacao

4. Avaliacdo

Fonte: Elaboracao propria

Detalhadamente, o apuramento das necessidades de formagdo consiste em identificar
as necessidades organizacionais, seja a nivel coletivo, individual, organizacional ou
operacional. Assim, este é constituido como o ponto de partida para a segunda fase —
o planeamento da formacdo. De acordo com o autor, esta fase serve para estabelecer
as acodes da formacao tendo em conta 0s critérios organizacionais, os participantes bem
como as caracteristicas (quem vai receber a formacédo tendo em conta a categoria
profissional ou o departamento) e o tipo de formacéo (interna ou externa). E também
definido o propésito da formacgéo, quem a vai dar e receber (formandos e formadores),

a sua duragéo e as formas de avaliagao.

ApGs a primeira etapa acima descrita estar ultrapassada, as a¢des de formacgéo séo
iniciadas. Na terceira fase, € necessario fazer um acompanhamento e controlo para
analisar se tudo corre como previsto ou se é passivel de ser melhorada. Por fim, a Gltima
fase é a avaliacdo e visa perceber até que ponto 0s objetivos propostos foram
efetivamente alcancados, permitindo o controlo dos seus efeitos (agindo em

conformidade caso algo tenha corrido mal).

Assim, de acordo com Cruz (1998), citado por Nkombo (2018), a formagcdo se bem
planeada, ajuda as organizagbes a alcancarem 0s seus objetivos. Neste sentido,
intervém em varias areas relacionadas com as aptiddes que os individuos devem
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possuir para executar determinadas funcdes, nomeadamente através do
desenvolvimento de know-how especifico/técnico que corresponde ao que o individuo
deve possuir para executar uma funcdo/tarefa com eficacia — o saber fazer; de
habilidades genéricas/transversais que dizem respeito ao tipo de competéncias que

podem ser transferidas de uma funcéo para outra — o0 saber ser e estar.

7

De acordo com Gomes et al. (2008), a formacdo ndo sé é importante em termos
organizacionais, mas também para o individuo e para a economia. Estes afirmam que
além de ser um método eficaz capaz de melhorar a produtividade, permite também
incrementar o valor dos colaboradores no mercado de trabalho.
De facto, devido as alteragcdes protagonizadas pela tecnologia e as constantes
inovagOes caracteristicas dos mercados atuais, torna-se mandatario a existéncia da

formagdo — que sem ela as empresas ndo conseguem sobreviver.

Por fim, em termos organizacionais, além de viabilizar o desenvolvimento dos seus
colaboradores, preparando-os para assumir outras funcdes e responsabilidades através
da construcéo de atitudes assertivas face a organizacdo, pode também cooperar para
a reducdo da rotatividade, do absentismo, dos acidentes laborais e dos conflitos. Por
sua vez, e mais uma vez, este processo deve ser visto como uma operacao estratégica

e interpretada como um investimento (Gomes et al. 2008).

2.3.5. Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho constitui-se como uma pratica que permite avaliar o

comportamento do colaborador ao longo de um periodo.

Segundo Chiavenato (1999), a avaliagdo de desempenho é a apreciacdo da
performance de cada individuo, tendo em conta as atividades que realiza, as metas e
os resultados a serem alcancados bem como do seu potencial desenvolvimento. E um
processo concebido para avaliar ou estimar o valor de cada individuo tendo em conta a

sua contribuicdo para o negécio da empresa.

Ja Sudin (2011), citado por Dal Vesco et al., (2016, p.125) afirma que “a avaliacao de
desempenho é um processo de gestao que interliga os objetivos organizacionais,
padrdes de desempenho e avaliacdo do funcionario, analisando aspetos do trabalho de
um subordinado”. Assim, o autor afirma que este processo é importante na definicdo de
metas, na resolucdo de problemas de desempenho e na administracdo de

recompensas.

Dutra (2003), citado por Passos et al. (2014), afirma que gerir uma organizagao

pressupfe a existéncia de um sistema de avaliacdo, visto que a melhoria do
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desempenho da organizacdo € um ponto fulcral dos profissionais que tomam decisdes
sendo imperativa a adocdo de um sistema de avaliacdo atualmente. Desta forma,
segundo Caetano (2008), citado por Nkombo (2012), o sistema de avaliacdo de

desempenho deve estar alinhado com os objetivos estratégicos da organizacao.

Para Ngrreklit (2000) citado por Passos et al., (2014, p.46) ir4 existir sempre algum
aspeto de subjetividade na avaliagdo de desempenho, visto que o efeito podera
depender da intuicdo dos administradores. Assim, o sucesso do sistema de avaliacdo
de desempenho dependerd sempre de quem o implementa, de quando o implementa e

como o avalia.

Seixo (2007), citado por Nkombo (2012), caracterizou o0 processo distinguindo-o em trés
etapas expressas na figura 2.2:

Figura 2.2: Etapas do processo de Avaliagdo por Desempenho

1. Planeamentp
2. Monitorizacdo e Acompanhamento

3. Avaliacdo dos Resultados

Fonte: Elaboracéao Propria

No que diz respeito ao planeamento, é a etapa onde séo estabelecidas as matrizes de
desempenho esperadas, bem como a discusséo entre chefia e trabalhador dos objetivos
organizacionais estabelecidos. Nesta fase, o avaliado e o avaliador véo trabalhar

paralelamente para definir o que o colaborador ter4 de fazer para o proximo periodo.

A segunda fase (monitorizagdo e acompanhamento) decorre ao longo do processo e o
objetivo € identificar os desvios que podem ocorrer enquanto as atividades planeadas

sdo executadas — que, cajo se verifiguem, podem ser impostas medidas de corre¢éo.
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Por fim, na terceira fase diz respeito a avaliacdo dos resultados. Nesta fase, &
comparado o que foi alcancado com o que foi previamente estabelecido. Posto isto,

fazem-se planos onde sao estipulados novos objetivos.

Nascimento, Reginato e Lerner (2008) citado por Dal Vesco et al., (2016:125), afirmam
que o processo de avaliacdo pressupde varias etapas entre elas, o estabelecimento de
metas, 0 acompanhamento das atividades organizacionais, a utilizacdo de varios
indicadores de desempenho e o estabelecimento de recompensas e/ou puni¢des. Posto
isto, durante este processo, varios critérios sdo avaliados nomeadamente os resultados
alcancados, 0s objetivos, as competéncias, as habilidades, os comportamentos
relacionados ao trabalho, os objetivos pessoais e as atividades que estdo sob controlo
dos trabalhadores.

Em suma, a avaliagdo de desempenho fornece inputs que irdo auxiliar em véarias
decisdes que as organizacbes podem vir a ter que tomar. Além disso, pode fornecer um
diagnostico de necessidades de formacdo bem como contribuir para analisar o clima
organizacional (Caetano, 2008, citado por Nkombo, 2012).

2.3.6. Gestao de Carreiras

As préaticas de gestdo de carreiras sdo consideradas um instrumento fulcral na
promocao do potencial e valor do capital humano, conduzindo & constituicdo de uma
vantagem competitiva face as organizagdes concorrentes (Bjirquist & Lewis, 1994 e
London, 2002, citado por Ascensédo, 2009).

No entanto, esta pratica nem sempre foi utilizada pelas organizagbes para valorizar,
satisfazer e reter os seus colaboradores. Analisando o mundo atual, em que a
globalizacdo das empresas é uma realidade, estas entendem a importancia dada a
fidelizacdo dos seus clientes, através do uso de estratégias e mecanismos que possam
detetar e antecipar as necessidades dos mesmos apesar de ainda ndo existirem
mecanismos e praticas devidamente consolidadas para a fidelizacdo dos seus

colaboradores.

E neste sentido que entra a gestéo de carreiras, sendo um processo considerado como
uma valéncia para o individuo e para a organizacao, dado que permite a gestdo dos
objetivos, expectativas, o desenvolvimento de competéncias e incrementa o empenho

organizacional.

Desta forma, com as alteragBes protagonizadas no contexto social, politico e
econdmico, as relagbes dos individuos com o mundo laboral tém também vindo a sofrer

alteracdes, sobretudo no que concerne a perda da ideia de trabalhar a vida toda, da
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estabilidade e da seguranca. Estes fatores levam a consequente diminuicdo do

compromisso entre os trabalhadores e as organizacdes (Ascenséo, 2009).

Segundo Ferreira (2006, p. 134), a carreira € um padrao de experiéncias no percurso
da vida de um individuo ou como uma sequéncia “evolutiva das experiéncias individuais

ao longo dos tempos”.

Ja Ferreira (2007), considera que o conceito de carreira se altera em funcdo das
perspetivas assumidas pelo individuo, ou seja, a forma como o trabalho € visto por quem
o desempenha podera ter influéncias na gestdo de carreiras. Certamente quem
perceciona a carreira apenas como uma ocupacao profissional ndo da tanta importancia

ao conceito como alguém que vé a carreira como um desenvolvimento profissional.

Por tudo anteriormente exposto, as empresas devem assumir responsabilidades pelas
carreiras dos seus colaboradores. Sendo esta gestao que ird gerir o desenvolvimento
dos individuos e sendo o seu sucesso medido pelo grau de progressédo (Hanlat, 1995,
citado por Leal, 2013), as organizacdes tém um papel preponderante na promoc¢éo do
desenvolvimento dos seus RH, permitindo assim a fidelizacdo e satisfacdo dos seus

colaboradores (Ascenséao, 2009).

Concretamente, as praticas de gestdo de carreiras permitirdo a promogdo e o
desenvolvimento das competéncias dos seus colaboradores, conduzindo a construgéo
de carreiras assentes no sucesso e no incremento dos niveis de desempenho
organizacional, bem como contribuir para a reducdo dos niveis de Absentismo e

turnover (Greenhaus, et al. 2000, citado por Ascenséo, 2009).

Por outro lado, apesar de todo o desenvolvimento das praticas de carreiras estar
frequentemente a cargo das organizagfes, cada vez mais € reconhecido o papel do
individuo nessa gestédo. Sendo que o empenho organizacional é considerado como um
processo de troca, individuos que seguem a gestdo de carreira numa perspetiva

individual revelam niveis de empenho menores.

Isto acontece devido & viséo tradicional do conceito de gestao de carreira presente na
visdo de muitos colaboradores, onde consideram que a gestao da sua carreira é da

responsabilidade da organizacao (Brown & Scase, 1994, citado em Ascenséao, 2009).

Posto isto, na fase inicial da carreira dos seus colaboradores, as organizagbes devem
preocupar-se em demarcar-se desta visao tradicional e apoiar os novos colaboradores
a iniciar o seu processo de gestdo de carreiras. Caso contrario poderao incorrer em

baixos niveis de empenho por parte dos colaboradores.
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2.3.7. Gestdo de Remuneractes

7

A Gestdo das Remuneracdes em RH é uma das praticas que tem um peso
essencialmente grande a nivel da tomada de decisdo. Neste sentido, este conceito pode
ser entendido como a pratica que visa remunerar os colaboradores em concordancia

com a funcdo que este desempenha.

No entanto, este paradigma esta a alterar-se. De acordo com Massey (2000), citado por
Cardoso (2014), as organizagdes precisam de novas abordagens para recompensar 0s
seus colaboradores.

DeCenzo e Robbins (2007) afirmam que o salério é a recompensa mais elementar que
pode ser atribuida a um trabalhador tendo em conta o exercicio das suas func¢des. No
entanto, a remuneracao nao diz s6 respeito ao salario, esta contempla: as promocoes,

atribuicdes de trabalho, aceitacéo entre os colegas e o reconhecimento.

J& estrategicamente, a gestdo das remuneragfes corresponde ao “desenvolvimento de
politicas e sistemas que auxiliam a organizacdo a realizar os seus objetivos,
pressupondo a obtengéo e retencdo de pessoas e incrementando a sua motivagéo”
(Bilhim, 2004:73).

Considerando agora a visdo de Caetano et al. (1999), citado por Nkombo (2012), este
considera que a gestdo da remuneragdo diz respeito as retribuicbes atribuidas aos
colaboradores pelo trabalho que estes executam e pela forma que sao geridas,
constituindo-se na retribuicdo econdmica (salérios, bonus ou prémios), ou na retribuicdo

nao econdmica (reconhecimento ou autonomia).

De acordo com Robbins (1993), citado em Camara (2000), é crucial a existéncia de uma
ligacdo entre a estratégia e o sistema de recompensas, cujo elo é a avaliacdo de
desempenho. Neste sentido, este enumera trés opcdes estratégicas que uma
organizacéo pode ter em conta, sendo elas a: via da inovacdo (ao criar produtos que
ndo existem no mercado e que constituam uma utilidade para os eventuais clientes); a
via da imitacdo (copiando produtos da concorréncia, mas com algumas alteracdes que
permitam lancar um produto mais rentavel que os concorrentes); e a via do controlo de

custos (empresa mais eficiente tendo em conta o mercado onde opera).

Ja Lawler (1989), citado em Camara (2000), apresenta quatro opcdes para 0O
desenvolvimento de um sistema de recompensas. A primeira op¢do é um sistema
baseado na funcdo, onde as recompensas séo atribuidas pelas empresas de acordo
com as fungBes que o trabalhador desempenha. Neste sistema, as recompensas tém

somente em conta a func&o e ndo quem a desempenha.
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A segunda opcéo é instaurar um sistema baseado no desempenho ou na antiguidade.
No entanto, nem sempre é possivel de fazer a medicao do nivel de desempenho e se
este foi ou ndo atingido. De acordo com Camara (2000), a ligacdo entre o desempenho
e a recompensa pode ser feita de varias formas, podendo ser individual ou em grupo.
No entanto, é necessério fazer a ponderacdo do desempenho no curto prazo e as
contribuic6es de longo prazo para o negécio, bem como a assuncdo dos riscos por
contraposicao a aversao aos riscos, o crescimento das vendas, maximizacao do retorno
do investimento, etc. Relativamente aos sistemas baseados na antiguidade, estes sdo
considerados ultrapassados e futuramente irdo tornar-se obsoletos.

O terceiro é optar por um sistema centralizado ou descentralizado. Relativamente a
centralizacdo, estad relacionada com a ideia da manutencdo da equidade na
organizacdo. As propostas dos gestores para a fixagdo ou revisdo salarial dos seus
colaboradores é enviada para um Orgado central, que as validara, assegurando as
mesmas estdo em concordancia com a préatica da empresa e ndo vao por em causa a
igualdade de tratamento dos seus colaboradores com cargos de igual complexidade e

com niveis de desempenho similares (Camara,2000).

Por ultimo, estdo os sistemas de recompensas igualitarios ou hierarquicos. No que
concerne aos sistemas hierarquizados, estes estabelecem uma relagcdo entre o
montante da remuneragdo e a posicdo que os colaboradores ocupam na organizagao
bem como reforcam a ideia de estatuto ao dar beneficios especificos idénticos
constituidos como simbolos de estatuto tendo em conta o seu nivel hierarquico na

organizacao (Camara, 2000).

Ja na adocdo de um sistema igualitario, os colaboradores sdo recompensados mais
facilmente, o que ira contribuir para um clima organizacional mais favoravel. No entanto,

nem todas as organiza¢des conseguem adotar este sistema.

Concluindo, é necessaria a existéncia de um sistema de retribuicdes que seja linear e
justo para todos os colaboradores da organizacdo, gerindo assim um bom ambiente a

nivel organizacional e a promocédo de um espaco de trabalho saudavel e competitivo.
2.4. O Absentismo

2.4.1. Importancia do estudo do Absentismo e possiveis consequéncias

Peiré et al., (2008), afirma que o trabalho é um fator preponderante no desenvolvimento
pessoal e social das sociedades. E através desta atividade que as sociedades tém

prosperado e sobrevivido, contribuindo assim para a transformacdo do mundo em que
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vivemos. Desta forma, uma das principais problematicas associadas ao trabalho € o

Absentismo.

De acordo com vérios autores, este fenbmeno € inevitavel — no entanto, quando as
auséncias dos colaboradores excedem os limites normais, a organizacdo vé-se com um
grave problema em méaos visto que compromete o alcance dos objetivos previamente

estabelecidos (Peir6 et al., 2008).

O Jornal Internacional de Gestdo de Recursos Humanos considera que a maior parte
da literatura existente sobre o Absentismo afirma que este tema é complexo, dado que
é influenciado por véarias causas, tanto de natureza pessoal como organizacional.
Referenciando o mesmo jornal, a satisfagéo no trabalho também € indiciada como um

fator extremamente influenciador em relagdo a comparéncia dos colaboradores.

No entanto, é também constatado que ndo existe ainda nenhuma concordancia
universal em relagdo a correlacdo entre o Absentismo e a satisfacao no trabalho, pois
muitas das pesquisas elaboradas n&o indiciam a existéncia de uma relagéo entre as

duas variaveis.

Hoje em dia, a tendéncia tem sido observar o Absentismo numa ética comportamental,
estudando assim os efeitos dos fatores de grupo e de comportamento da organizagéo
(Gellatly e Luchak 2015, citado por Tiago, 2018).

Uma das grandes dificuldades observadas no que concerne ao tema, de acordo com
Tan e Hart (2015), citado por Tiago (2018), é a definicdo do que deveré ser considerado
como “Absentismo voluntario e involuntario” visto que, de acordo com 0s mesmos, as

auséncias voluntarias podem facilmente ser camufladas como involuntérias.

Derivada desta problematica, nasceram varios estudos e modelos cujo principal objetivo
era explicar as diferentes variaveis que poderiam influenciar o Absentismo. Assim, 0s
primeiros modelos fundamentavam-se essencialmente em variaveis socioculturais e
demograficas, sendo, no entanto, bastante dificeis de replicar dado que ndo detinham
de ferramentas conceituais adequadas ao seu estudo (Hackman e Oldham 1976, citado
por Tiago, 2018).

Numa perspetiva de gestao, inicialmente os gestores viam o Absentismo apenas como
uma analise de custos, 6tica essa que se alterou através da valorizacao dos fatores
comportamentais, nomeadamente a satisfacdo e motivacdo profissional. Com base
neste postulado, o Absentismo comecgou a ser interpretado como algo que pode ser

gerido — controlado, precavido e reduzido (Armstrong e Taylor 2014, p. 255).
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O primeiro passo para poder controlar o Absentismo é perceber a principal razdo da
ocorréncia da auséncia — que pode ter origem na prépria iniciativa do colaborador ou
por incentivo da empresa. O aumento de estudos em relacdo a este tema tem vindo a
crescer, sob pretexto de descobrir formas e politicas para o reduzir. De acordo com
Tylcazak (1990), o Absentismo ¢é influenciado por muitos fatores, o que dificulta a sua

gquantificacdo, qualificacéo e retificacao.

Um dos principais problemas em relacdo ao Absentismo laboral € haver consenso entre
os investigadores no que diz respeito a sua definicdo e mensuragdo. Neste sentido, tem-
se revelado um tema de dificil investiga¢éo. De acordo com Johns e Miraglia (2015, p.1),
parte do problema provém de que, os investigadores, durante muitos anos, explicam o

Absentismo apenas baseado em questdes de cariz comportamental.

Apresentado a perspetiva de Cunha et al. (2010), esta probleméatica deve ser gerida o
melhor possivel para nédo se traduzir num grave problema para a organizacao, dado que
esta tem implicacdes ao nivel do individuo, das organizacdes e também da sociedade

em geral.

De acordo com a Fundag&o Europeia para a Melhoria das Condi¢des de Vida e do
Trabalho (EUROFOUND, 2010)!, as principais implicacdes a nivel individual sdo as
seguintes: reducado do rendimento concernindo as faltas por doenga e onde a auséncia
é especialmente prolongada; se o Absentismo for exacerbado ou de longa duragéo pode

provocar a perda do emprego.

No que concerne as organizacdes e tendo em conta a visdo de Spector (1997), citado

7

por Bernardo (2017), este é um fendémeno que pode reduzir a competéncia
organizacional perpetuada pelo aumento dos custos (muitas vezes € necessario
contratar mais pessoal para desempenhar o trabalho do colaborador ausente e, como

este continua a ser pago, o resultado € o aumento dos custos).

Por fim, pode também ter implicacbes relativamente a sociedade em geral, visto que
provoca um efeito extremamente negativo na economia causado pela perda de
producdo devido a diminuicdo da forca de trabalho disponivel e, em certos tipos de

auséncia, aumenta os custos da seguranca social.

Posto isto, as implicacbes do Absentismo a nivel organizacional sdo evidentes: o
elevado Absentismo organizacional revela perda de produtividade, associada a
diminuicdo da qualidade dos servicos prestados que, consequentemente, ira repercutir-

se na sua posicao face a concorréncia. No que diz respeito a sociedade em geral, o

1 Relatério EUROFOUND 2010, disponivel em: Absence from work | Eurofound (europa.eu)
25


https://www.eurofound.europa.eu/pt/publications/report/2010/absence-from-work

4 H
Luropasn Susiness SP'ag M

INSTITUTC SUPERIOR DE ADMIMISTRAGED E GESTAC

Absentismo exacerbado também produz efeitos igualmente negativos — nomeadamente
na economia do pais consequente da perda de producao, originada pela reducédo da
forca de trabalho. Associada a esta reducao da forca de trabalho, podera estar inerente

0 aumento dos custos a nivel da seguranca social.

Neste sentido e tendo em conta os custos do Absentismo, os Estados-membros da
Unido Europeia aumentaram o seu interesse pelo tema. Apesar de, em meados da
década de 80, o tema nédo fosse considerado como importante, no inicio da década de
90 essa percecdo alterou-se — o interesse pelo Absentismo comecou a aumentar,
sobretudo a norte da Europa (EUROFOUND, 2010).

2.4.2. O conceito de Absentismo

Como dito no ponto acima, nos ultimos anos, h4 um interesse crescente em relacéo a
questao do Absentismo, impulsionado por uma crescente consciéncia de que 0s custos
econdémicos e sociais do fenébmeno séo bastante substanciais. Citando o Jornal
Internacional de Gestao de Recursos Humanos, “a auséncia do trabalho é definida como

ndo presenca, quando a presencga foi programada ou claramente esperada’.

Ja o Instituto Nacional de Estatistica (INE) considera que o Absentismo pode ser
definido como a “auséncia do trabalhador durante o periodo normal de trabalho a que
esta obrigado independentemente das suas causas € de se converterem ou nao em
faltas justificadas” (INE, 2021).

Rob de Luca (2019), afirma que “o Absentismo € o termo para auséncia cronica ou
habitual no local de trabalho, muitas vezes nédo planeada e sem aviso prévio (...) Tanto
as auséncias legitimas como o Absentismo podem ter impacto na sua organiza¢do, mas

compreender qual, € o primeiro passo para anular os seus efeitos”.

De acordo com Patton (2012), o Absentismo pode ser definido como «a falta de
presenca fisica de um individuo numa dada localizacdo e tempo em que existe uma

expectativa social para que ele ou ela estejam |a»2.

Cunha et al. (2015), consideram que a definicdo mais consensual do Absentismo é a
auséncia ndo comunicada ou inesperada de um colaborador no seu posto de trabalho,
sendo que estes consideram que o Absentismo pode ser de indole voluntaria ou
involuntaria, de curta/longa duracdo, que pode ou nao ser justificado e que a

consequéncia mais evidente é a produtividade nula do colaborador.

2 Tradugdo minha
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Legalmente, de acordo com o disposto no artigo 248° do Cddigo de Trabalho?,
“Considera-se falta a auséncia de trabalhador do local em que devia desempenhar a
atividade durante o periodo normal de trabalho didrio. Em caso de auséncia do
trabalhador por periodos inferiores ao periodo normal de trabalho diario, os respetivos
tempos sao adicionados para determinacéao da falta”.
Ademais, “caso a duracdo do periodo normal de trabalho diario ndo seja uniforme,
considera-se a duracdo média para efeito do disposto no numero anterior” (Codigo do
Trabalho, artigo n° 248, 2019).

De acordo com o artigo anterior, sdo consideradas faltas justificadas as seguintes:

a) As dadas, durante 15 dias seguidos, por altura do casamento;

b) A motivada por falecimento de cénjuge, parente ou afim;

c) A motivada pela prestacdo de prova em estabelecimento de ensino;

d) Impossibilidade de prestar trabalho devido a facto ndo imputéavel ao trabalhador,
nomeadamente observancia de prescricao médica no seguimento de recurso a
técnica de procriacdo medicamente assistida, doenca, acidente ou cumprimento
de obrigacéo legal;

e) A motivada pela prestacdo de assisténcia inadiavel e imprescindivel a filho, a
neto ou a membro do agregado familiar de trabalhador;

f) A motivada pelo acompanhamento de gravida que se desloque a unidade
hospitalar localizada fora da ilha de residéncia para realiza¢do de parto;

g) A motivada por deslocacéo a estabelecimento de ensino de responsavel pela
educacdo de menor por motivo da situacdo educativa deste, pelo tempo
estritamente necessario, até quatro horas por trimestre, por cada um;

h) A de trabalhador eleito para estrutura de representagdo coletiva dos
trabalhadores;

i) A de candidato a cargo publico, nos termos da correspondente lei eleitoral;

i) A autorizada ou aprovada pelo empregador;

k) A que por lei seja como tal considerada.*

Por conseguinte, é considerada injustificada qualquer falta ndo prevista no namero

anterior.

As faltas justificadas ndo afetam os direitos dos trabalhadores logo, sédo remuneradas.

Tendo em conta o artigo 255° do Cdédigo do Trabalho, apenas as seguintes faltas

SArtigo n° 248 do Cadigo de Trabalho, disponivel em: ::: Lei n.° 7/2009, de 12 de Fevereiro
(pgdlisboa.pt)
4 Artigo 249° do Cadigo de Trabalho, disponivel em: ::: Lei n.° 7/2009, de 12 de Fevereiro
(pgdlisboa.pt)
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justificadas determinam a perda de remuneracdo: por motivo de doenca, quando o
colaborador beneficia de um regime de seguranca social de protecdo na doenca; por
motivo de acidente no trabalho, quando o colaborador tem direito a um subsidio ou
seguro; por assisténcia a membro do agregado familiar caso excedam quinze dias por
ano ou trinta dias por ano, se o motivo da assisténcia for a deficiéncia ou doenca croénica;

autorizadas/aprovadas pelo empregador (Artigo n® 255 do Cédigo de Trabalho).

Apenas as faltas injustificadas constituem uma violagéo do dever de assiduidade. Por
esse motivo e pelo estabelecido no artigo n° 351 do Cddigo de Trabalho, podem
repercutir-se no despedimento por justa causa, todas as faltas que “determinem
diretamente prejuizos ou riscos graves para a empresa, ou cujo numero atinja, em cada
ano civil, cinco seguidas ou dez interpoladas, independentemente de prejuizo ou risco”
(Artigo n° 351 do Caodigo de Trabalho).

De acordo com Johns e Miraglia (2015), as auséncias voluntarias ndo sdo passiveis de
ser quantificadas e estimam que o0s numeros sdo bastante elevados impactando
negativamente quer para as organizagdes como para a sociedade no seu todo. Neste

sentido, cabe a GRH de implementar medidas para diminuir estes efeitos.

Por fim, as auséncias voluntarias ou involuntarias tém um impacto negativo para a
organizacdo. A diferenca entre as duas reside na capacidade de preparagdo. Ha
auséncias (por doenga, por exemplo) que ndo sdo passiveis de ser previstas — o que
podera, por vezes, ter um impacto muito maior (nem que seja por curto periodo) do que,

as vezes, auséncias de longa duracéo, previstas (De Luca, 2019, p.1).

2.4.3. Estudos Empiricos e Principais Causas do Absentismo

Para um melhor entendimento do fendmeno Absentismo, tornou-se pertinente antes de
apresentar as suas principais causas, reforcar e analisar os estudos previamente
realizados por diversos autores em relacdo ao tema. Como se verificou nos pontos
anteriores o Absentismo, se nao for controlado pode trazer inferéncias cruciais no que
diz respeito ao sucesso da organizacdo. Além disso, € um problema que é transversal

a todos os paises da UE e, por isso, a Portugal.

Em 2010, o EUROFOUND realizou um estudo exploratério que analisa a auséncia no
trabalho por mais de trés dias, bem como os custos envolvidos e as politicas instauradas
para resolver o problema. No presente estudo, foram incorporados 27 membros da

Unido Europeia e a Noruega.

De acordo com o mesmo, “as taxas médias de auséncia em toda a Europa sao entre

3% e 6% do tempo de trabalho. Uma estimativa razoavel do custo é de cerca de 2,5%
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do PIB. H& também evidéncias de presenteeism — a pratica de frequentar o trabalho
enquanto se esti doente — embora haja uma falta geral de dados sobre a tendéncia.
Enquanto alguns paises tentam controlar os custos, outros colocam a énfase na

promocéao do bem-estar".®

Analisando concretamente os resultados do estudo (apéndice 1), a taxa de Absentismo
varia entre 0,8% (Italia) e 7,7% (Noruega). Portugal encontra-se na 4° posicéo (6,8%).
No entanto, este estudo revelou algumas limitagbes, nomeadamente ao cariz da
duracdo da auséncia, dado que nao foi encontrado um consenso. Enquanto em paises
como o Reino Unido, Portugal, Noruega, etc., foram avaliadas auséncias de qualquer
duracdo, em paises como Malta e Letdnia s6 foram consideradas auséncias a partir de
3 e 4 dias.

Citando agora Gimeno et al., (2014, p.867), e focando nas auséncias por motivo de
doenca, estes autores afirmam que desde 1995 a EUROFOUND comecou a integrar
nos seus questionarios sobre as condi¢cbes de trabalho, as auséncias motivadas por
doencas.

Neste sentido, comecou a ser realizado desde 1990, um inquérito a nivel europeu sobre
as condigfes de trabalho (EWCS), cujo principal objetivo é entender as tendéncias (a
longo prazo) relativamente as condi¢des de trabalho nos Estados Membros da Uniédo
Europeia. O inquérito é realizado a cada cinco anos. Em 2000 foi publicado um estudo

gue contou com a participagéo de 15 paises da UE.

No estudo publicado em 2000, que envolveu 15 paises da Unido Europeia e cerca de
16 mil colaboradores, a média global do Absentismo na Unido Europeia por doenga foi

de 14,5%, variando entre 6,7% na Grécia e 24% na Finlandia (tabela 2.1).

Comparando ambos 0s sexos, 0s homens apresentaram maiores percentagens de
auséncia por doenca. As menores percentagens de Absentismo por doenca foram

obtidas nos paises do sul da Europa.

Portugal surge na 13° posicao, superada por varios paises do Norte como a Alemanha
(18,3%), os Paises Baixos (20,3%) e até a Finlandia (24%). Comparando os géneros,

foram os homens que apresentaram mais percentagens de auséncias por doenca.

5 Tradugéo propria
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Tabela 2.1: Absentismo por doenca na UE em 2000

Pais Total % Homens (%) Mulheres (%)
Alemanha 18,3 211 15
Austria 16 20,4 12,1
Bélgica 15,6 15,4 15,8
Dinamarca 12,4 12,9 12
Espanha 11,8 13,5 8,6
Finlandia 24 22 25,7
Franca 14,3 15,4 12,9
Grécia 6,7 8,9 3,5
Irlanda 8,3 9,2 7,3
Italia 8,5 9,9 6,4
Luxemburgo 17,4 21,4 11,1
Paises Baixos 20,3 21,8 18,9
Portugal 8,4 10,1 6,8
Reino Unido 11,7 13,3 10
Suécia 17 14,9 18,8

Fonte: Adaptado de Gimeno et al. (2004, p.868)

No entanto, estes autores alertam que varios fatores (como a legislagcdo, contratos
coletivos de trabalho, especificacdes relativas a remuneragdo do Absentismo por
doenca e o grau de facilidade de acesso a obtencdo de atestado médico) podem

conduzir a uma distorgéo dos resultados obtidos.

Apesar de tudo, este relatério foi constituido como extremamente importante no que
concerne o estudo do Absentismo por doenca na UE. Embora varios estudos ja tivessem
surgido, poucos eram aqueles que os dados eram fidedignos bem como quase nenhum
faziam comparacg0@es internacionais — especialmente devido a disponibilidade de dados
comparaveis e seguros (Gimeno et al., 2004, p. 867).

Jaem 2016, o Inquérito Europeu sobre as Condi¢des de Trabalho voltou a ser elaborado
e, segundo o relatério, 28% dos inquiridos faltaram ao trabalho (no ano anterior), cinco
ou mais dias por motivo de doenca — figura 2.3 (EUROFOUND, 2017).
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Figura 2.3: Auséncias por doenga e “preseenteism” por Pais e Género
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Fonte: Eurofound, 2017

De acordo com o relatorio, dos 28% que estiveram pelo menos 5 dias ausentes por
doencga, 30% foram mulheres e 27% homens. Além disso, € constatado que existe uma
diferenca de idades consideravel entre os grupos: 25% dos trabalhadores tem menos
de 35 anos contra os 28% dos trabalhadores entre os 35 e 49 anos. Por fim, 32% dos

inquiridos tem mais de 50 anos.

Assim, é possivel de se tirar varias ilagdes relativamente aos estudos anteriores feitos
pela mesma instituicdo: em estudos anteriores os homens apresentavam valores mais

elevados de Absentismo em relacdo as mulheres, o que ndo acontece neste estudo.

Por fim, é também constatado que os valores mais baixos de Absentismo, em relagéo a

idade, se situam nos escaldes etarios inferiores.

Concretamente, relativamente ao Absentismo por motivo de doenca, de acordo com
uma noticia publicada em 2008 pelo Jornal de Negécios®, “Portugal é o pais da Europa
com a mais elevada taxa de Absentismo por doenca. Cada trabalhador falta, em média,
11,9 dias por ano, quando a média da Europa do Sul é de 7,6 dias e a média europeia

atinge os 7,4 dias” (Jornal de Negdcios, 2008)

Assim, relativamente a Portugal, comeco por apresentar a taxa de absentismo por setor
de atividade, tendo em conta os dados dos Balancos Sociais do Gabinete de Estudos e

Planeamento do Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social.

6 Empresas portuguesas lideram taxa de Absentismo - Empresas - Jornal de Negocios
(jornaldenegocios.pt)
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Estes dados vao desde 1999 até 2007 e estdo expressos ha seguinte tabela:

Tabela 2.2: Taxa de absentismo, por atividade econémica entre 1997 - 2007

Anos
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

A- Agric., Prod. Animal, Caca 6,90 84 139 9,2 9,5 9,2 8,4 76 10,7
E Silvicultura

Setor de atividade

B- Pesca 7,40 8,3 7,8 5,8 7,3 6,4 7,1 6,5 8,9
C- IndUstrias Extractivas 8,30 8,4 8,2 6,6 7.4 6,3 53 5,2 4.9
D- IndUstrias 8,80 9,4 9,6 9,7 8,6 8,2 8,3 7,9 7,6
Transformadoras

E- Distr. De Electric. , Gas E 6,30 6,7 7,3 6,8 7,1 6,7 55 4.9 4.9
Agua

F- Construcéo 5,80 6,5 5,9 6,2 5,5 54 54 5,8 53
G - Com. Grosso E A 6,50 5,7 6,1 6,3 6 5,9 5,9 6,5 6,4

Retalho; Rep.Veic.
E Bens Uso Pessoal

H - Alojamento E 10,70 7,1 7,3 6,2 8,2 8,7 9 10,3 8,8
Restauragéo

I- Transportes, Armazenagem 9,70 7,4 6,9 6,8 6,9 6,5 7 6,1 6,3
E Comunicacdes

J- Actividades Financeiras 3,70 4,2 4,5 4.6 4.4 4.5 4 4,2 3,8
K- Atividades Imobiliarias, 6,30 6,3 6,7 4,6 54 6,1 7,4 5,9 7

Alugueres E Servicos
Prestados As Empresas

L- Educagéo 540 72 41 53 35 49 48 49 54
M- Saude E Accéo Social 8,30 8,1 71 7,6 8 7,6 7,8 8,3 10,2
N - Outras Activid.Ades De 4,90 6,6 6,5 6,6 5,9 6,1 6,8 7,1 6,3
Serv. Col. , Soc. E Pessoais

Total 707 7,16 728 659 669 661 662 6,51 6,89

Fonte: Adaptado de Patinha (2012)

Como se observa na tabela 2, a taxa de Absentismo tem-se mantido constante e estavel
com uma tendéncia, embora pequena, decrescente. Relativamente a analise por setor
de atividade, a agricultura, produg¢édo animal, caca e a silvicultura apresentam a média
de taxa de Absentismo mais elevada (cerca de 9.31%), seguida das industrias
transformadoras. O Balanco Social apenas abrangeu empresas com mais de 100

trabalhadores e excluiu a administragéo publica.

Como foi verificado os varios estudos demonstrados ao longo do presente relatorio
demonstram que o Absentismo é algo transversal aos paises da Unido Europeia. Mas

quais séo os principais motivos do mesmo?

De acordo com Gellatly e Luchak (1998), entender as principais causas do Absentismo
tem sido de dificil investigacdo para os investigadores (ex. Johns, 1997; Martocchio &
Harisson, 1993; Rhodes & Steers, 1990). Johns e Miraglia (2015), afirmam que parte do

problema reflete-se no facto dos investigadores ao longo do tempo, concentrarem no
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Absentismo apenas as questdes relacionadas com o comportamento individual dos

trabalhadores.

Johns (1997), citado em Gellatly e Luchak, (1998, p.1086), afirma que a tendéncia mais
recente na investigacdo é ver a auséncia no seu contexto social-comportamental e
estudar assim os efeitos dos grupos organizacionais e dos fatores organizacionais em

padrdes de auséncia individuais.’

Autores como Peir0 et al., (2008, p. 36) afirmam que as causas do Absentismo estédo
frequentemente ligadas as condi¢des psicossociais do trabalho (como a falta de
descritivos de funcdes que avaliem as competéncias definidas para cada tarefa, ao

baixo nivel de deciséo, a inseguranca, ao assédio e aos comportamentos violentos).

Ja Beven e Hayday (1998), analisaram varios estudos, agrupando os principais motivos
encontrados. Na figura 2.4, vao ser apresentados os dados apurados pelos mesmos.

Figura 2.4: Causas de Auséncia

Fatores de Salide e Estilo de Vida Fatores relacionados com o local de
trabalho

Doenca Natural/Estado de Salde Padrdes de trabalho

Precéario

Saude e Seguranca no trabalho
Tempos de viagem
Horas excessivas

Tabagismo
Uso excessivo de alcool
Falta de exercicio

Obesidade

Fatores de Atitude e Stress Fatores domésticos e de parentesco
Satisfac@o no trabalho Sexo

Satisfaqéo na carreira NuUmero de filhos abaixo dos 16 anos

Intengdo de saida Falta de flexibilidades no trabalho

Comprometimento com a organizagéo
Stress
“Cultura” absentista

Fonte: Beven e Hayday (1998, p.3)

Analisando a figura 2.4, os autores Beven e Hayday (1998), dividiram as causas de
auséncias em quatro grupos, sendo eles os fatores de saude e estilo de vida, os
relacionados com o ambiente de trabalho, os de atitude e stress e, por fim, os

domeésticos e de parentesco.

7 Tradug&o propria
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Relativamente aos fatores de salde e estilo de vida, as principais causas de auséncia
sdo: doenca natural/estado de salde precério, habitos tabagisticos, consumo excessivo

de alcool, falta de exercicio e obesidade.

No gue concerne aos fatores relacionados com o ambiente de trabalho os padrées de
trabalho, as preocupac8es com salde e seguranca, 0s tempos de viagem casa-trabalho
e as horas excessivas podem refletir-se na percentagem de auséncias pelos

trabalhadores.

Nos fatores de atitude e stress, as principais causas sao a satisfacdo no trabalho, a
satisfacdo de carreira, a intencdo de sair, 0 compromisso com a organizacdo, o stress

e, por fim, a “cultura” de Absentismo.

Por fim, nos fatores domésticos e de parentesco, o género, ter criangas com menos de

16 anos e a falta de horérios flexiveis podem ser a causa de auséncia.

De acordo com Patinha (2012), alguns autores (p.e., Graga, 1999; Guimaraes, 2003)
entendem que existe uma discrepancia entre as caracteristicas individuais e

organizacionais.

Segundo Graga (1999), citado por Patinha (2012), é normal que surjam problemas de
saude quando existe auséncia de motivacdo, satisfagdo, competéncias técnicas e

relacionais derivadas da falta de capacidade de resposta do trabalhador.

Do mesmo modo, Guimaraes (2003), citado por Patinha (2012) afirma que os fatores
que podem contribuir para o Absentismo excessivo sao as discrepancias existentes

entre as exigéncias do trabalho e a capacidade de resposta do colaborador.

Ja Peird et al., (2008, p.35) indiciam que “os comportamentos absentistas podem
aparecer quando se corta o contrato psicolégico com a organizagdo” e, por sua vez,

deixa de haver compromisso organizacional.

Para além dos fatores individuais, o Absentismo pode resultar de fatores de cariz
organizacional. Cunha et al. (2010) compreende que os fatores organizacionais derivam
de variaveis relacionadas com: os sistemas sociais vigentes (da seguranca social ou da
ADSE, por exemplo), as relacdes interpessoais (com chefias diretas, sobretudo) e a
cultura organizacional. Por isso, e neste contexto, a motivacdo para se apresentar no
local de trabalho pode ser extremamente afetada pelas praticas organizacionais (como,

por exemplo, as punicfes face ao Absentismo).

Concretamente, estes autores afirmam que todas as praticas que propiciem o bem-estar
do individuo (integracédo, formacao, motivacao, representatividade, gestdo de carreiras,

etc.) poderd conduzir a um menor Absentismo. Do mesmo modo, caso a tendéncia for
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inversa (falta de promocoes, tarefas repetitivas, falta de formacéo, etc.) podera conduzir

a um aumento significativo do fenémeno.

N&do obstante, para além dos fatores explicativos do Absentismo anteriormente
expressos, podem ainda existir causas de cariz social em que a decisdo de se ausentar
do trabalho, e, sobretudo de voltar ao mesmo depois da auséncia, depende da percecdo

da barreira da reintegracéo (Cunha et al., 2010).

Peiré et al., (2008), consideram que a relacdo entre os fatores e os comportamentos de

auséncia dos colaboradores ndo sao diretas nem lineares.

E, neste sentido, que surgem Varios modelos tedricos cujo objetivo principal é explicar
o fendmeno do Absentismo. Um dos modelos mais utilizados na literatura é o de Steers
e Rhodes (1978). De acordo com Brooke (2014), este modelo desenvolvido por Steers
e Rhodes representa um marco importante na investigacdo do Absentismo. O modelo
foi elaborado tendo em conta 104 estudos empiricos (Steers e Rhodes,1978, p.391).
Estes autores afirmam que, e de acordo com a literatura, a comparéncia no local de
trabalho é diretamente influenciada por dois fatores: a motivagédo para estar presente e

a capacidade para ir trabalhar.

Este modelo procura analisar de forma sistémica que influéncias podem interferir no
comportamento do colaborador relativamente ao facto de este estar presente ou faltar

ao trabalho (ver figura 2.4).

Steers e Rhodes (1978), criticam os principios que, até aguela data dominavam a
literatura sobre o Absentismo. Por um lado, pdem em causa a premissa que julga que o
Absentismo é meramente fruto da insatisfacdo dos colaboradores, por outro lado,
interrogam-se sobre o comportamento de auséncia do colaborador por ser

simplesmente constatada como Unica e exclusivamente da sua livre escolha.

Neste sentido, os autores creem que a motivacdo de presenca é amplamente
influenciada por dois fatores a: satisfacdo com a situagdo de trabalho e pelas varias

pressdes internas e externas ir trabalhar.

Desta forma, o modelo tenta explicar tanto o Absentismo voluntario como o Absentismo
involuntario. Além disso, o modelo argumenta contra-afirmacfes anteriores de que o
Absentismo € principalmente causado pela insatisfacéo do trabalho e que o Absentismo

e o volume de negdcios partilham raizes comuns.

Posto isto, apresento na figura 2.5 o Modelo de Steers e Rhodes (1978).
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Figura 2.5: Modelo de Steers e Rhodes

3. Caracteristicas Pessoais
Nivel de Educacéo
Sexo
Idade
Posicéo social
Tipo de familia

|
2. Valores do empregado e expectativas 7. Capacidade de Presenca

relativamente a fungéo «  Doencas e acidentes
Responsabilidades familiares
Problemas de transportes

1. Situagdo Laboral
« Desempenho da funcéo

Nivel da funcéo @ ..
Stress de papel 4. Satisfagéo Laboral |——| 6.Motvagdo para'a & Prosengado
Tamanho do grupo de trabalho . presenca colaborador

Estilo de lideranca

Relacdes com os colegas v

Oportunidade para progredir 5. Presséo para presenca

«  Condic6es econémicas e de mercado
Sistemas de retribuic&o e inventivos
Normas do grupo de trabalho
Etica no trabalho
Compromisso com a organizac&o

Fonte: Adaptado de Steers e Rhodes (1978, p. 393)

Como se observa na figura 2.5, fazem parte da situacao laboral as seguintes variaveis:
desenho da funcéo; o nivel da funcéo; stress associado ao papel; tamanho do grupo de
trabalho; o estilo de lideranca; as relagbes com os colegas; e as oportunidades de
progressao na carreira. As principais conclusdes retiradas por Steers e Rhodes (1978),
relativamente ao desenho da fun¢do, compreendem que o enriguecimento das fungdes
esta diretamente relacionado com o Absentismo — os estudos que foram realizados
pelos dois autores apontam que ao enriquecer a fungdo, vai cultivar o desafio e a
responsabilidade do colaborador, o que conduzira a atitudes mais assertivas em relacao

ao desempenho da funcgéo.

No que concerne ao nivel da fungéo, apesar de alguns estudos apontarem que o nivel
hierarquico influencia a satisfacdo da funcao — e, consequentemente, a presenca no

local do trabalho — os autores chamam a atencédo para a interpretacéo destes resultados.

Em relacdo ao stress do desempenho do papel, os autores afirmam ser uma variavel
importante na explicagdo do Absentismo do trabalhador. Através dos estudos
elaborados por outros autores (ex. Hedger, 1973), foram encontradas taxas de
Absentismo mais altas nas funcdes que sdo geralmente caracterizadas como

stressantes.

No que diz respeito ao tamanho do grupo, a investigacdo geral evidenciada pelos
autores salienta que quanto maior for o tamanho do grupo, mais comportamentos

absentistas existem (sobretudo devido a uma menor coesdo, a uma maior
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especializacdo das tarefas e a uma comunicacdo mais deficitaria). No entanto, os

autores alertam que alguns estudos ndo apoiam esta tendéncia.

Relativamente ao estilo de lideranca, os autores concluem que dos dez estudos
efetuados, apenas dois encontraram uma relacdo entre o estilo de lideranca e o
Absentismo. Neste sentido e com a literatura analisada, os autores sugerem que esta
variavel tem maior implicacdo nas reacdes afetivas do que no Absentismo propriamente
dito.

No que respeita o relacionamento com os colegas, Vroom (1964), citado por Steers e
Rhodes (1978), afirma que existe uma relagdo indireta entre as duas variaveis, enquanto
existem bastantes estudos que encontram relacdes fortes entre o relacionamento com
0s colegas e a satisfacao no trabalho. Neste sentido, a relacdo é indireta, pois, caso
haja um bom ambiente entre os colegas, a satisfacdo ser4 maior, logo os

comportamentos absentistas diminuirdo.

Por fim, no que concerne as oportunidades de progressao na carreira, 0s estudos
realgcam que a promocéo na carreira influencia a situagéo laboral. Os autores referem,
no entanto, que ndo ha dados suficientemente sustentaveis para relacionar estas duas
variaveis. Apesar disso, consideraram importante incluir este fator, visto que esta
estritamente relacionado com a satisfagdo no local do trabalho (que, como ja vimos,

influencia os comportamentos absentistas).

Como foi percetivel, embora a situacdo laboral influenciar significativamente a

motivacao para a presencga, outros fatores foram identificados como importantes.

Neste sentido, de seguida serdo apresentadas as variaveis visiveis no ponto 5 da figura
2.5 — pressfes para estar presente (que se revelam com a segunda maior influéncia na

motivacao para estar presente).

No que concerne as condi¢cdes econdémicas e de mercado, Steers e Rhodes concluiram
que quando se verifica uma taxa de desemprego mais elevada numa determinada
regido, a tendéncia de comportamentos absentistas € mais pequena, dado que que as
pessoas ficam com medo de perder o emprego. Por outro lado, quando algum

colaborador sabe que vai ser despedido, verifica-se um aumento no Absentismo.

Relativamente ao sistema de retribuicdo e incentivos os autores afirmam que as
investigacdes feitas até a data revelaram resultados mistos, logo é dificil retirar ilagbes

firmes acerca da remuneracéo e do Absentismo.

No que concerne as normas do grupo de trabalho e com base na investigacédo

desenvolvida, os autores alertam para a importancia da coes@o de um grupo de trabalho
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em que o colaborador se sente parte integrante, contribuindo assim com o seu esfor¢o
para o trabalho realizado. No entanto, pode ter o sentido inverso caso as normas do

grupo sejam absentistas.

Por fim, relativamente a ética no trabalho e ao compromisso organizacional, os estudos
revelaram que ambas as variaveis sao determinantes na motivacao para a presenca.
Os autores referem gue isto acontece sempre que o colaborador se sente (til e parte
integrante da organizacdo o que fara que os seus objetivos sejam alcancados, estando

assim mais motivado para estar presente.

De seguida, serd abordada resumidamente as caracteristicas pessoais que poderao
influenciar a capacidade para estar presente. A principal critica dos autores em relagéo
a literatura do Absentismo laboral é que esta ndo faz uma distingdo clara entre o

Absentismo voluntéario e involuntario.

Autores como Herman (1975), citado por Steers e Rhodes (1978, p.400), referem que
muitas vezes os individuos podem néo ter escolha ao ter de se ausentar devido a fatores

alheios a sua vontade, mesmo tempo uma elevada motivagao para a presenca.

Fatores como acidentes de trabalho, responsabilidades familiares, problemas nos
transportes sdo identificados por Steers e Rhodes como possiveis obstaculos a
presenca. Steers e Rhodes (1978, p.401) consumam que “a revisao da literatura a cerca
do Absentismo laboral revela uma multiplicidade de influéncias na decisao e capacidade

de ir para o trabalho”.2

Apesar da apresentagdo minuciosa do modelo e sendo a literatura disponivel (em
grande parte) consistente com o modelo, ndo é o suficiente para valida-lo. Dai, o modelo
€ proposto serve meramente para “estimular e orientar mais esfor¢cos sistematicos para

estudar o comportamento de assiduidade” (Steers e Rhodes, 1978, p. 392).

Em suma, séo varios os fatores que podem propiciar ao Absentismo nas organizagées.
Cabe a cada organizacao delinear praticas e acdes que combatam esta problematica
gue pode trazer altas implicagdes ndo s6 para as organizagées como para a sociedade

em geral.

8 Tradug&o propria
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2.5. O Absentismo numa perspetiva de gestao

2.5.1. O calculo e os custos do Absentismo

De acordo com a bibliografia acima apresentada e sendo que o Absentismo é,
efetivamente, um problema que as empresas no seu geral enfrentam, estas tém tentado
encontrar solugbes para reduzir os custos do mesmo, através de uma modernizacao
progressiva. A procura eminente de novos modelos de gestdo que ajudem a
acompanhar as mudancgas volateis dos mercados assegurando a sustentabilidade das
empresas provoca a aparicdo de novos moldes e paradigmas, obrigando os gestores
de recursos humanos a conferir especial prudéncia no que diz & problematica do

Absentismo.

Além disso, Beven e Hayday (1998, p.2) afirmam que antigamente, o controlo do
Absentismo era associado a um termo negativo insinuando que se nao fosse a
intervencio da gestao, a “non attendance” seria generalizada. No entanto, os autores
consideram que ha uma mudanca em relacdo a abordagem mais punitiva do "controlo

de auséncias" em favor de "estratégias de gestdo” que visam proporcionar um ambiente

de trabalho que maximize e motive a presenca dos colaboradores.

Mas, ndo basta s6 medir. E necessario que os dados recolhidos sejam analisados para
posteriormente serem incorporados em programas de melhora continua. No entanto, e
de acordo com a revisdo bibliografica feita, ndo existe uma maneira Unica de quantificar
o Absentismo, visto que a férmula utilizada depende da opcdo metodoldgica levada a
cabo. Graca (2002), afirma que o Gabinete de Estratégia e Planeamento do Ministério
do Trabalho, Solidariedade e Seguranca Social tem utilizado varias férmulas para
calculo dos custos do Absentismo. A primeira férmula necessita apenas de conhecer o
total de horas de auséncia e o potencial maximo anual. Relativamente a segunda

formula, exige o conhecimento das horas efetivamente trabalhadas.

1° Férmula: TA = Total de Horas de Auséncia (THA) / Potencial Maximo Anual (PMA) x 100

2° Formula: TA = Total de Horas de Auséncia (THA) / PTotal de Horas Efetivamente
Trabalhadas (THET) x 100

O PMA (Potencial Maximo Anual) diz respeito ao numero de horas de trabalho de uma

organizacao por ano, apos serem subtraidos os feriados, fins de semana e férias.

O THET (Total de Horas efetivamente trabalhadas) corresponde ao nimero de horas
depois de adicionar ao PMA se adicionar o THTS (Total de horas de trabalho
suplementar) e de se deduzir as horas néo trabalhadas por Absentismo (THA) quer por
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inatividade temporéria (THIT). O THIT representa o conjunto de auséncias do
trabalhador durante o periodo normal de trabalho, independentemente do motivo de

auséncia.

No entanto, € necesséria uma homogeneidade da formula de célculo. Tendo em atengéo
as praticas mais utilizadas sugere-se que se aplique a seguinte férmula para o célculo

do Absentismo:

Taxa de Absentismo = (N° de Horas de Auséncia / Total Anual de Horas trabalhaveis) X
100

Sendo que a taxa anual de horas trabalhaveis (TAHT):

TAHT = [Total trabalhadores X n° horas de trabalho por dia X n° dias de trabalho por ano] X
100

Em que, n° de dias de trabalho por ano:

NP° dias trabalho por ano= (52 semanas X 5 dias Uteis) — (feriados e férias

O autor argumenta ainda que o Absentismo devera ser divido em dois grandes grupos:
auséncias por motivo de doenca natural/profissional e relativas a acidentes de trabalho
(aceites, por conseguinte, pela organizagdo, pela Segurangca Social (SS) e pelas
Seguradoras) e as outras auséncias que ndo se enquadrem no primeiro grupo

(nomeadamente licencas de maternidade ou paternidade, assisténcia inadiavel, etc.).

Além disso, alerta ainda que auséncias como licenca de maternidade, férias ou outras
previstas no normativo legal e contratual, sé entram no calculo global e nunca no

Absentismo especifico (Graga, 2002).

Apo6s analisados os resultados relativos as auséncias e quando estas ultrapassam 0s
limites considerados “normais” existe um problema para a organizagdo. E neste sentido
gue os RH se constituem como essenciais para o sucesso da organizacdo, dado que se
as taxas de Absentismo forem altas, torna-se dificil atingir os objetivos estratégicos
previamente definidos. Por sua vez, os RH tornam-se cruciais no combate ao

Absentismo exacerbado, propondo soluc¢des para o diminuir.

Voltando novamente ao estudo realizado pela EUROFOUND em 2010 sobre o
Absentismo, analisaremos 0s custos apurados, por pais, nos 27 paises tidos em conta.
Concretamente, refere o relatério que os custos indiretos e diretos do Absentismo séo

varios e bastante dispendiosos (ver apéndice 2). A titulo de exemplo, na Austria, 0s
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custos relativos a seguranca social® por ano, constituiram-se como 2,2% do PIB do pais.
Os custos diretos e indiretos por colaborador (e por ano) estimaram-se em 6 bilides. Ja
na Bélgica, relativamente aos custos diretos e indiretos!® por colaborador e por ano,

estimaram-se em 10.5 bilides.

Para Tomas (2016), citado por Tiago (2018), muitas organizacBes misturam as faltas

injustificadas com outras faltas cujo controlo é mais dificil (como as licengas parentais).

No entanto, apesar de todas as faltas originarem custos e perdas de rendimentos para
a organizacao, ha que fazer uma diviséo entre as diversas auséncias, pois existem as
gue ndo sao passiveis de ser previstas — que sdo mais graves para a organizacao
(Mitchell e Bates, 2011, p.93).

Para Peir¢ et al. (2008), na analise do custo do Absentismo devem constar 0s seguintes
itens (sempre que sejam passiveis de ser quantificados): montante do seguro
proporcional aos dias de baixa por motivo de doenca; parte proporcional ndo trabalhada
de férias e de pagamentos extras; as taxas de acidentes de trabalho coincidentes aos
dias de licenca e honorarios de contingéncias comuns correspondentes aos dias de alta;
em caso de acidente de trabalho, salario no dia do sinistro; caso a empresa complete
até 100% de salario, 0 que corresponde ao suplemento salarial; o trabalho que deveria
ter sido executado nos dias perdidos, se ndo houver substituicdo ou até que ocorra,
pode ser realizado por horas extras, as quais carregam uma sobretaxa que tem de ser

quantificada; os custos nao salariais de quem foi substituir.

Adicionalmente aos custos anteriormente mencionados, devem ser considerados outro
conjunto de fatores que, mesmo sendo de dificil quantificacdo, devem ser refletidos
aguando o calculo dos custos do Absentismo tais como: em caso de acidente, tempo
dedicado aos acompanhantes dos feridos e a consequente perda de tempo em
deslocacdes, consultas e tratamentos; em caso de acidente de trabalho, reparos de
danos e instalagbes, equipamentos, materiais e pagamento de multas caso sejam
aplicaveis; a perda de produtividade devido a diminuigdo do desempenho do trabalhador
gue substitui e custos adicionais do seu periodo de aprendizagem; consideracdo do
menor desempenho do colaborador quando regressa; ter em conta o clima

organizacional devido a desigualdade criada pela sobrecarga dos trabalhos.

9 Os custos incluem: prestacGes por doenca, custos de tratamento, seguro de acidentes. As
pequenas empresas também recebem um subsidio. As prestacfes de doenca sdo pagas pelas
companhias de seguros de saude apés um periodo de tempo de 375,91 milhdes de euros (2003).
Ha também outros grandes custos associados.

10 Custos diretos; salario médio e custos de mao de obra indiretos; horas extraordinarias,
administracao
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Em suma, em gestao tudo o que é previsivel é (regra geral) passivel de ser evitado. No
entanto, e no que concerne o tema Absentismo, nem sempre esta premissa pode ser
aplicada, pois em grande parte ndo € previsivel, nem voluntario. Além disso porque a
parte que podera ser mais gerida é muito complexa e requer tempo para ser
ultrapassada, nomeadamente através da insercdo de planos de melhoria das condi¢bes
laborais, da melhoria do clima organizacional e do refor¢co da motivacao e satisfacdo no

trabalho (Agapito e Sousa, 2010, p.133).

2.5.2. Gestdo de Recursos Humanos e o Absentismo

Como referido nos pontos acima, a GRH engloba um conjunto de préticas cujo principal
objetivo é auxiliar a organizacdo a cumprir 0s seus objetivos estratégicos delineados. E
através da introducdo transversal destas praticas que o0s resultados obtidos pela
organizacdo poderdo ser sucedidos (ou ndo, caso as praticas nao estejam bem
delineadas), uma vez que, estas podem aumentar o valor do capital humano da
organizacdo bem como o seu desenvolvimento profissional e até pessoal dos seus
colaboradores (Prates, 2012 citado em Nkombo, 2018).

Como tal, a GRH é uma das principais componentes no que toca ao controle Absentismo
que embora ndo seja passivel de ser eliminado integralmente, fornece os inputs
necessarios para controlar ou até reduzir o Absentismo. Como visto anteriormente o
Absentismo acarreta varias consequéncias que poderdo por a empresa numa situagéo
desfavoravel face a sua concorréncia, pois, para além de afetar a produtividade e,
assim, o lucro das organizagfes, o Absentismo pode gerar atrasos nas entregas (e,
consequentemente, clientes insatisfeitos), aumentar o trabalho dos outros
colaboradores gerando insatisfacdo que se podera repercutir na qualidade dos servigcos

que séo prestados (Dallinha, 2006 citado em Nkombo, 2018).

Sendo que o Absentismo é derivado de varias causas (tanto a nivel pessoal como
organizacional) e algumas destas relacionadas com as préaticas implementadas na
organizacdo, a GRH tem como misséo gerir os colaboradores para que estas sejam
potenciadoras do sucesso e competitividade da organizacdo. Assim, cabe-lhe detetar

erros e falhas bem como desenhar possiveis melhorias.

Em suma, é entdo necessario proceder a avaliagdo das praticas e técnicas
implementadas na organizacdo e se estas geram efeitos nos comportamentos dos

individuos.

Apesar de serem muitos os fatores que influenciam o Absentismo, e muitos deles

impossiveis de controlar, a GRH tem um papel preponderante na redugdo do mesmo,
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na medida em que se as praticas nao forem geridas adequadamente e segundo as
necessidades das organizacdes e dos individuos podem gerar resultados negativos que
acabam por influenciar os comportamentos dos individuos e, assim, afetar a cultura
organizacional levando ao descontentamento e, por conseguinte, levar 0s

colaboradores a ausentarem-se do seu local de trabalho.

Por fim, as auséncias geram custos avultados para as organiza¢des o que faz com que
a GRH tenha de ter um papel fundamental no que toca ao desenvolvimento de medidas
e estratégias que motivem o0s seus colaboradores a sentirem-se integrados e

comprometidos com a empresa.
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3. DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO E DA PROBLEMATICA

3.1. Apresentacdo do Grupo Salvador Caetano

O Grupo Salvador Caetano é uma organizacdo que, desde a sua fundacao (em 1946)
tem uma visdo empreendedora, tornando-se huma empresa sélida, repercutindo-se no
crescimento do seu negdécio para outras areas de atuacao. A titulo de exemplo, hoje em
dia, o Grupo Salvador Caetano esta distribuido por trés continentes (Europa, Africa e
América Latina) agregando mais de 100 empresas (contando, assim, com cerca de
7.000 mil colaboradores) estabelecidas nesses mesmos continentes. As suas areas de

negocios séo a Industria, Distribuicdo e Retalho Automaovel e Servigos.

3.1.1. Caracterizacdo da organizacdo em estudo — A CaetanoBus

s

A CaetanoBus é considerada a maior fabricante de carrocarias e autocarros em
Portugal. Por sua vez, a maioria dos seus produtos destinam-se a exportacdo e estao
ao servico de operadores de transporte distribuidos mundialmente.

Assim, € uma empresa que usa a tecnologia, a inovagao e o design para alcancar uma
vantagem competitiva em relagdo a sua concorréncia. Neste sentido, a sua principal
area de negécio é a fabricacdo e producdo autocarros e carrogarias montadas em
chassis de varias marcas e com diferentes especificacdes para servicos de transporte
urbano, turistico, aeroportuario e miniautocarro, bem como outros produtos, com

solucdes diferenciadoras para nichos de mercado.

A CaetanoBus conta ainda com diversas parcerias, nomeadamente: Mercedes-Benz,

Toyota, lveco, Volvo, Scania e Man.

3.1.2. Estrutura organizacional

Hoje em dia as organizacdes tém de ser geridas num ambiente completamente
competitivo que esta em constante mudanca. Portanto, as organizacdes tém que ser
programadas de modo que as capacidades dos seus colaboradores possam ser usadas

para que a organizacao oS seus objetivos estratégicos (Shahabadi et al., 2014, p.96).

Na literatura, a estrutura de uma organizacao € popularmente definida como "a soma
total das formas em que o trabalho é dividido, através de tarefas distintas, e como a sua
coordenacédo é alcancada entre essas tarefas" (Mintzberg, 1983, citado por Steiger,
2013).
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De acordo com Mintzberg (1983), citado por Steiger (2013), as estruturas
organizacionais sdo compostas pelos seguintes elementos basicos: o trabalho, as

tarefas e a coordenacao.

Os principais tipos de estruturas originais de Mintzberg séo: a estrutura simples,

estrutura funcional, estrutura multidivisional, estrutura linear.

No que toca a estrutura organizacional da CaetanoBus, esta € caracterizada por uma
estrutura multidivisional. Estas estruturas compreendem uma divisdo entre
departamentos e setores, onde cada departamento € responsavel pelas suas
atividades, passando, posteriormente, pela supervisdo da chefia/diretor. No entanto, as
tomadas de decis6es advém do topo da organizacdo. Por sua vez, a Caetano Bus é
bastante estruturada e baseada numa separacdo entre os administradores, diretores,

chefias e colaboradores cujas altas decisdes estdo a cargo dos administradores.

Como consta no organograma (ver anexo 1), este € composto por um presidente de
administracdo e o seu comité executivo. Nos patamares abaixo constam 0s seus
diretores de departamentos. Ainda que ndo seja passivel de ver na figura, nos
patamares abaixo estdo ainda as chefias e chefias intermédias bem como os restantes

colaboradores.

E de salientar que o departamento de Recursos Humanos é dirigido pela Toyota
Caetano Portugal, servindo esta como um servico complementar as empresas do
Grupo, nomeadamente a CBUS. Neste sentido, a CBUS nao tem um departamento
préprio de Recursos Humanos (apenas detém uma pessoa ao qual a sua categoria
profissional é designada de Business Partner'! cuja sua fungéo é estar mais “proxima”
da empresa), pelo que é a unidade onde a estagiaria esta inserida — DPC (Departamento
de Pessoas e Comunicacado) que trata de todas as questfes relacionadas com os RH,

nomeadamente o Payroll (que engloba, por sua vez, a Gestéo de tempos — Absentismo).

3.1.3. Missao, visao e valores.

O presente relatdrio de estagio foca, essencialmente, o seu estudo numa das empresas

do grupo: A CaetanoBus.

De acordo com o website da empresa, a missdo da empresa é trabalhar “para
proporcionar aos nossos Clientes solu¢cdes mais seguras e sustentaveis, através de

produtos diferenciadores.”

11 Os Business Partners tém como principal funcdo servir como pontas de RH auxiliando as
dire¢Bes nas questdes relacionadas com os Recursos Humanos. No entanto, a sua fungéo é
meramente de interligacéo, pelo que quem resolve efetivamente os problemas relacionados com
o Payroll é a DPC.
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Relativamente a visdo, estes assumem que: as suas “pessoas, em colaboracdo com o0s
nossos Clientes e Parceiros, trabalham para desenvolver solu¢des inovadoras para que
seja possivel encontrar um e.Caetano e um e.Cobus em todo o mundo. A nossa
motivacao € liderar o mercado pela experiéncia, pela tecnologia e com uma enorme

paixao por aquilo que fazemos.”

No que concerne aos valores da CBUS, estes assentam nos seguintes postulados: “no
gue somos e no que desejamos ser, na histéria construida por Salvador Caetano e no
futuro que sonhamos:

Com tolerancia...respeito

rigor...cooperagdo

tradicdo...inovagéo

qualidade e...sempre orientados para o nosso cliente.”
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4. METODOLOGIA, ATIVIDADES DESENVOLVIDAS E CONTRIBUTOS PARA

A ORGANIZACAO

O presente capitulo dedica-se a descricdo da metodologia utilizada para responder aos
objetivos propostos, a apresentacédo das atividades desenvolvidas e aos contributos

dados a organizacao.

A metodologia compreende 0s passos e as etapas a adotar na pesquisa, onde se
identificam e descrevem as op¢es metodoldgicas e as técnicas de recolha e de andlise
das informacdes extraidas. Neste sentido a metodologia incorpora todos os elementos
gue auxiliam a conceder a investigacdo uma direcdo, sendo que o método de
investigacao utilizado foi o descritivo. Este método assenta em estratégias de pesquisa
que observa e descreve comportamentos bem como identifica que fatores possam estar

relacionados com o fendmeno que se estuda (Freixo, 2013).

A analise descritiva € um dos principais métodos qualitativos utilizados em pesquisas
cujo objetivo é avaliar as caracteristicas de uma determinada popula¢cdo/amostra ou
situacdo. Tal como o nome indica, a pesquisa descritiva procura descrever o
estado/comportamento de varias variaveis. Assim, o principal objetivo deste método é
obter dados precisos que possam ser aplicados em médias e calculos estatisticos que

possam refletir em determinadas tendéncias (Freixo, 2013).

As principais caracteristicas deste método séo: obtencdo de dados muito precisos sobre
0 objeto de estudo; implica uma observagdo minuciosa e um registo fiel do que foi
observado; ndo se baseia em generalizagdes ou projecdes; acarreta diferentes técnicas
e instrumentos para coleta de dados, nomeadamente: entrevistas, pesquisas,
documentacdo, etc. Posto isto, as principais etapas da pesquisa estdo expressas na

seguinte figura:
Figura 4.1: Etapas da Pesquisa

1

Identificaca “o DESDENENG D >
o do e categorizagao Anélise
problema de informacdes
2. 3. 6.
Desenvolviment Observacgéo Propostas
0 e construcao e registo de
de instrumentos dados

Fonte: Elaboragao propria
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Esta metodologia apresenta algumas vantagens sendo elas a possibilidade de
interligacdo entre dados quantitativos como qualitativos, permitindo assim uma visao
holistica dos tépicos de pesquisa, promove que a analise se desenvolva no ambiente
natural do entrevistado, o que garante que a coleta de dados € honesta e com qualidade
e, hormalmente, o tamanho da amostra € grande e de facil acesso, bem como pouco

dispendiosa. Além disso, auxilia na tomada de decisdo (Freixo, 2013).

No entanto, apresenta também algumas desvantagens. Uma delas pode estar
relacionada com as respostas dos entrevistados — que podem n&o corresponder
inteiramente a verdade. Podem haver também possiveis desvios caso o pesquisador
tenha alguma tendéncia em relacéo ao assunto a ser investigado. Por fim, sendo que a
amostra é aleat6ria, torna-se dificil validar se a amostra se trata de uma representacao

exata de toda a populacédo (Freixo, 2013).

Posto isto, o presente estudo, em termos metodoldgicos assentou no desenvolvimento
de um estudo transversal com uma componente quantitativa e outra qualitativa. Optou-
se por combinar as utilidades do método quantitativo, recorrendo a analise estatistica
dos dados, com a valéncia qualitativa, suportada por entrevistas individuais

semiestruturadas de perguntas abertas.

A pesquisa desenvolveu-se em 4 etapas. Na primeira etapa, foram identificados os
fundamentos tedricos que, com base na revisdo da literatura, serviram como suporte a
investigacdo relativamente aos conceitos de Gestdo de Recursos Humanos e
Absentismo. Foi ainda recolhida informag&o tendo em conta a perspetiva que a Gestédo
tem para a problematica, ilustrando como se calcula, os custos e qual a correlagédo

existente entre o Absentismo e as Praticas de GRH.

Na segunda etapa, procedeu-se a caracterizagdo da organizacdo, bem como dos seus
recursos humanos. Foram ainda angariados os dados necessarios para alcancar o
objetivo proposto. Foi considerado, no estudo quantitativo, todos os colaboradores que

desde 1 de janeiro de 2018 a 31 de dezembro de 2020 ainda estavam ativos.

Na terceira etapa procedeu-se a analise dos dados angariados. Foram ainda realizadas
duas entrevistas semiestruturadas para complementar a investigacao. Apés todos os
dados apurados, procedeu-se ao tratamento dos mesmos e da informacéo obtida na
entrevista. Ainda nesta etapa, foram descritas todas as atividades realizadas na

organizacao, bem como as contribuigbes para a mesma.

Por fim, na quarta, foi realizada uma reflex&o e autoavaliagcéo do trabalho desenvolvido.
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4.1. Abordagem Metodoldgica

4.1.1. Objetivos do estudo

Hoje em dia, e cada vez mais, 0 capital humano tem vindo a ter uma importancia
crescente no seio de uma empresa. Varios estudos apontam que uma organiza¢gdo nao
sobrevive, dando apenas atencao a criatividade e inovagcao, mas também depende dos
seus colaboradores.

Com uma elevada taxa de Absentismo, 0s custos sdo, muitas vezes, elevados. Ao
serem elevados, as organizacdes ndo conseguem resistir. E neste sentido que se tornou
pertinente analisar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos em vigor e 0

Absentismo.

A nivel académico, este estudo ter4d uma importancia acentuada, na medida em que
possa sustentar a compreensdo das praticas de gestdo de recursos humanos e do
Absentismo, apontando medidas que possam apoiar na diminuicdo destas

probleméaticas, melhorando, consequentemente, a competitividade organizacional.

Por outro lado, espera-se também que auxilie a empresa a combater o elevado

Absentismo que foi verificado no periodo em analise.

Assim, 0 objetivo geral do presente estudo € proceder a caracterizacdo e andlise da
relacdo entre as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos e o Absentismo na
CaetanoBus entre 2018 e 2020. Desdobrando o objetivo geral, em termos especificos
pretende-se:

e Caracterizar a empresa em estudo;

e Caracterizar o Absentismo na CaetanoBus no periodo em estudo, tendo como
foco a categoria profissional;

e Estudar as possiveis correlacdes entre as caracteristicas sociodemogréficas dos
colaboradores e as taxas de Absentismo da CBUS entre 2018 e 2020;

¢ Identificar quais as praticas/medidas de GRH implementadas para diminuir o
Absentismo;

e |dentificar e desenvolver préticas de Gestdo Recursos Humanos para combater

o Absentismo;

4.1.2. Recolha de Dados

A disponibilizagdo dos dados foi efetuada no dia 31 de dezembro de 2020, através da

extracdo do sistema informativo disponivel que contém todos os dados que irdo ser
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partilhados neste trabalho e decorreu do pedido feito ao Diretor de Recursos Humanos

do Grupo Salvador Caetano.

Os dados exportados do sistema SAP foram convertidos em Excel e foi considerado
pertinente extrair dados cujo alcance temporal é de trés anos (2018, 2019 e 2020).
Todos os dados exportados foram feitos de forma andnima, sendo que s6 o0 n° do
colaborador é que esteve presente. Para além do software utilizado, livros, estudos,

websites, dissertacdes e revistas foram consultados para enriquecer o estudo.

Este estudo de caso abordou tanto a andlise de informac¢des quantitativas como
qualitativas. De acordo com Yin (2001:134), “o objetivo primeiro do estudo de caso pode
ndo ser uma descricdo, mas uma abordagem descritiva pode ajudar a identificar as

ligaches causais apropriadas a serem analisadas - mesmo quantitativamente”.

4.1.3. Dados Quantitativos

Os dados fornecidos foram alvo de tratamento estatistico através da utilizagdo do
programa PSPP e o Microsoft Excel 2016. As varidveis quantitativas foram
categorizadas com o objetivo de poderem ser determinadas as frequéncias em valores
absolutos e relativos. Para além disso, foram também calculadas as principais

estatisticas descritivas como a média, mediana e desvio padrao.

4.1.4. Dados Qualitativos

Relativamente a analise qualitativa € importante realcar a opcao pela realizacdo de
entrevistas semiestruturadas. A entrevista semiestruturada, apesar de ser baseada num
guido, aproxima-se mais duma conversac¢ao cujo foco sao varios assuntos especificos

distanciando-se de uma entrevista formal (Hill e Hill, 2008).

Neste sentido, a entrevista semiestruturada ndo é um sistema tédo rigido como as
entrevistas estruturadas pelo que a forma de perguntar e a ordem em que as questdes
séo elaboradas variam de acordo com as caracteristicas dos entrevistados (Lakatos e
Marconi, 2003 citados por Tiago, 2018).

Assim, apesar de ter sido construido um guido de entrevista (apéndice 3) optou-se por
dar alguma liberdade aos entrevistados para se exprimirem e justificarem livremente a
sua opinido, o que numa perspetiva de valorizagdo da informacéo, € relevante, mas
dificulta o tratamento da informacéo, razéo pela qual se optou pela analise individual,

uma a uma (apéndice 4).
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4.1.5. Populacédo e Amostra

A populacdo em estudo compreende todos os colaboradores que ainda se encontravam

ativos a 31 de dezembro de 2020, no periodo compreendido entre 2018 a 2020. Da

populacdo geral, foram retirados os administradores, estagiérios, colaboradores em

regime de trabalho temporario. Neste sentido, a amostra apurada foi de 783

colaboradores, sendo que a populagéo geral era composta por 813 colaboradores.

Assim, a amostra foi dividia por designacéo profissional, sendo que foram agrupadas da

seguinte forma:

Quadro 4.1: Divisdo da amostra por Designagdo Profissional

Designacao profissional Amostra
Diretores De Departamento 20
Quadro Médio (Chefes De Equipa, De Secc¢édo E Subchefes) 121

Pessoal Técnico (Técnicos De Manutengédo, Controle De Qualidade, | 159
Métodos, Administrativos)

Pessoal Especializado (Pintores, Carpinteiros, Serralheiros, Bate | 466
Chapas, Canalizadores, Soldadores, Eletricistas, Mecanicos)

Assessores De Servico (Secretarios, Escriturdrios, Motoristas, | 17
Agente De Compras, Empregados De Limpeza)

Fonte: Elaboracao propria

4.1.6. Variaveis em Estudo

Os dados obtidos relativamente aos colaboradores da CaetanoBus, sdo analisados

através das seguintes variaveis socioeconémicas e sociais:

A variavel qualitativa nominal Género, tendo em consideracdo a divisdo
masculino e feminino;

A variavel qualitativa nominal Categoria Profissional, traduzindo-se nas divisbes
expressas na tabela 5;

A variavel quantitativa continua ldade, tendo sido classificada nas seguintes
classes: 20 a 34 anos, 35 a 49 anos, 50 a 64 anos e 65 a 69 anos;

A variavel quantitativa continua Dias de Auséncia - para ser possivel cruzar esta
variavel, foi categorizada da seguinte forma: até 7 dias; mais de 7 dias até 40
dias; superior a 40 dias;

A variavel qualitativa nominal Habilitacdes, foi classificada da seguinte forma:
N&o sabe ler nem escrever; Ensino Basico; 12° ou equivalente; Licenciatura;
Mestrado;

A variavel qualitativa nominal Vinculo Laboral, categorizada por: contrato a termo

certo; contrato sem termo e contrato a termo incerto;
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o A varidvel quantitativa antiguidade, tendo sido categorizada nas seguintes
classes: <lano; 1 aos 5 anos; 6 aos 15 anos e >15 anos;

e A variavel qualitativa nominal Estado Civil, classificada em colaboradores
solteiros, casados, unido de facto, viuvos e divorciados;

e Por ultimo, a variavel quantitativa Vencimento, classificada através das
seguintes classes: <800€; >= 800€ a <1000€; >=1000€ a <2000€; e >2000€;

4.1.7. Caracterizacdo dos Recursos Humanos

Para a caracterizacdo dos Recursos Humanos recorreu-se a extracdo dos
colaboradores, ainda ativos!?, em SAP — sistema de processamento salarial utilizado
pela empresa. A Populagéo extraida € correspondente a 810 colaboradores, no entanto,
foram retirados 0s, os administradores e estagiarios. Consoante o disposto, foi analisada
uma amostra de 783 colaboradores. A andlise dos dados permitiu compreender as
caracteristicas destes colaboradores. Este universo é constituido maioritariamente por
homens, representando 88% (n=693), enquanto as mulheres sao apenas 12% (n=90),

como é visivel na figura 4.2.

Figura 4.2: Distribuicdo dos colaboradores por sexo

FEM

Fonte: Elaboracéo propria, tratamento de dados do SAP.

Relativamente a classe modal de idades dos colaboradores (figura 4.3), verificou-se que
se situa entre 0s 35 e 49 anos. No que concerne as restantes faixas etérias, apresentam

a seguinte ordem de relevancia: 20 a 34, 50 a 64 e, por fim, 65 a 69 anos.

12 A populagdo considerada represente colaboradores que ainda estdo ativos entre o periodo
analisado (1 de janeiro de 2018 a 31 de dezembro de 2020)
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Figura 4.3: Distribuicao dos colaboradores por faixa etaria

0,3%

29% 33%

38%

20a34 m35a49 50a 64 >=65

Fonte: Elaboracéo propria, tratamento de dados do SAP.

No que concerne a distribuicdo dos RH por antiguidade (figura 4.4), apurou-se que 33%

(n=260) dos colaboradores trabalha na empresa ha mais de 15 anos (inclusive).

Os colaboradores mais novos da empresa, com uma antiguidade que compreende dos
1 aos 5 anos, representam 44% (n=345) do universo. No que diz respeito aos
colaboradores que estdo a menos de 1 ano na empresa, correspondem a 3% (n=30) do
universo. Por fim, o intervalo entre 16 e 15 anos corresponde a 20% (n=158) do

universo.

Figura 4.4: Distribuicio dos colaboradores por antiguidade

3%
<1 ano
m1 aos 5 anos 33%
44%
6 aos 15 anos

>15 anos 20%

Fonte: Elaboracao propria, tratamento de dados do SAP.

Referindo agora a distribuicdo dos RH por designacao profissional (gréafico 4.1), a maior
percentagem de colaboradores diz respeito pessoal especializado, que corresponde a

59,5% (n= 466) do tecido empresarial analisado.

Nesta designacgdo, estdo englobadas todas as categorias classificadas como “mao-de-
obra”, nomeadamente os pintores, operadores de manutencdo, quinadeira, fabris,

computadores, eletricistas, carpinteiros, bate chapas, canalizadores, serralheiros,
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motoristas, mecatronicos, mecanicos, fieis de armazém, estofadores e soldadores. Na
segunda designacdo com niveis percentuais mais altos, 20,3% (n=159), encontra-se o
pessoal técnico. JA quadro médio, diz respeito aos chefes de seccdo dos varios

departamentos, representando 15,5% (n=121) do universo estudado.

Os diretores ocupam a quarta posicdo e correspondem a 2,6% (n=20) do universo.
Relativamente a categoria assessores de servico, englobam-se todas as atividades que
nao estao diretamente ligadas ao core da atividade, tais como: escriturarios, secretarios
e empregados de limpeza.

Gréfico 4.1: Distribuicdo dos colaboradores por designacgéo profissional

70,0%

60.0% 59,5%

50,0%
40,0%

30,0%

20,0% 20,3%
e 15,5%

10,0%
2,6% 2,2%
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Fonte: Elaboracgéo propria, tratamento de dados do SAP.

Neste tecido empresarial analisado, predomina o ensino basico com 56,3% (n=442),
seguido do 12° ano ou equivalente com 25,9% (n=203), da licenciatura com 12,7%

(n=100) e, por ultimo, o mestrado com 4,8% (n=38), como se verifica no grafico 4.2.
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Graéfico 4.2: Distribuicdo dos colaboradores por habilitacdes literarias
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Fonte: Elaboracao prépria, tratamento de dados do SAP.

Ja a distribuicdo dos colaboradores por vinculo contratual (figura 4.5) encontra-se
repartida da seguinte forma: 75% (n= 586) corresponde aos que estdo vinculados por
um contrato sem termo e 25% (n=197) aos que estdo vinculados por um contrato a

termo certo.

Figura 4.5: Distribuicdo dos colaboradores por vinculo laboral

Contrato a
termo certo

m Contrato sem
termo

Fonte: Elaboracéo propria, tratamento de dados do SAP

Relativamente a distribuicdo dos colaboradores tendo em conta o vencimento (figura
4.6), é passivel de verificar que os valores que predominam séo os vencimentos abaixo
de 800€, correspondendo a mais de metade do tecido empresarial analisado com 56,1%
(n=439). De seguida, salarios superiores ou iguais a 800€ e inferiores a 1000€

encontram-se na segunda posicdo com 22,5% (n=176) e 0s superiores ou iguais a
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1000€, mas inferiores ou iguais 2000€ ocupam 18,1% (n=142). Por fim, os salarios com

menor percentagem sdo os salarios superiores a 2000€ com 3,3% (n=26).

Figura 4.6: Distribuicdo dos colaboradores por vencimento

3.3
= <800
22,5
>=1000 a
<=2000

>=800 a <1000 18,1

N

Fonte: Elaboracao prépria, tratamento de dados do SAP

Por fim, relativamente a distribuicdo dos colaboradores por estado civil e atentando a
figura 4.7, a maior distribuicdo corresponde ao estado civil casado, correspondendo a
47% (n=368) da amostra, seguido de 38,2% (n=299) correspondente ao “solteiro”,
seguido de 7,9% (n=62) correspondente aos divorciados, seguidos da unido de facto
(6%) (n=47) e, por fim, dos viivos com 0,9% (n=7)

Figura 4.7: Distribuicdo dos colaboradores por Estado Civil

6,0%

0,9%

7,9%

Solteiro = Casado - Divorciado =Viuvo Unido de Facto

Fonte: Elaboracgéo propria, tratamento de dados do SAP
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4.1.8. Caracterizacao do Absentismo (2018 — 2020)

O grafico 4.3 e a tabela 4.1 apresentam a evolucdo dos dias de auséncia no periodo

analisado. Segundo os dados apresentados, em 2018 registaram-se 9197 dias de

auséncia (num universo de 783 colaboradores) correspondentes a uma taxa de

Absentismo de 5,7%, aproximadamente.

Em relagdo ao ano de 2019, a nimero de dias de auséncia subiu, passado para 12677

dias, correspondentes a uma taxa de Absentismo de 7%. Por fim, em 2020 observou-

se um crescimento exponencial dos dias de auséncia, subindo para 38511 dias,

equivalentes a uma taxa de 20,8%. Este crescimento deveu-se sobretudo aos efeitos

da pandemia que se vive atualmente.
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Gréfico 4.3: Evolucao dos dias de auséncia por ano

38511

12677
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2018 2019 2020

Fonte: Elaboracao propria

Tabela 4.1:Taxa de Absentismo por ano

Ano Taxa de absentismo
2018 5,68

2019 7

2020 20,8

Fonte: Elaboracao propria

Na tabela 4.2 sdo apresentados 0s principais motivos de auséncias no periodo

estudado. Como é possivel analisar, em 2018 e 2019 a baixa médica é o principal motivo

para auséncia correspondendo a 38,3% e 47% da percentagem de auséncias,
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respetivamente. Ja no ano de 2020, ainda que os numeros sejam altos (cerca de 16%
do total de auséncias daquele ano), o layoff foi o motivo dominante, correspondendo a
59,8%. No entanto, € de salientar que nas auséncias (nomeadamente nas baixas
médicas) ndo constam os colaboradores que ficaram em casa por isolamento profilatico

derivado da pandemia Covid-19, o que causou uma limitacdo ao estudo.

Tabela 4.2: Principais motivos de auséncia

Motivo 2018 % 2019 % 2020 % TOTAL
Assisténcia Inadiavel 351,011 3,8 375,22 3,0 288,12 0,7 1014,35
Baixa Médica 3522,24 38,3 5957,9 47,0 6174 16,0 15654,14
Casamento 74 0,8 115 0,9 82 0,2 271
Comissao Trabalho Interno 20,79 0,2 8 0,1 4,53 0,0 33,32
Compensacao Horas 2603,14 28,3 2979,46 23,5 3288,02 8,5 8870,62
Consulta Médica/Tratamento
Pago 261,95 2,8 342,85 2,7 229,71 0,6 834,51
Deslocacéo a Escola 18,84 0,2 21,89 0,2 10,15 0,0 50,88
Diversas Remuneradas/Nao
Remuneradas?4 176,1 1,9 167,98 1.3 2143,11 5,6 2487,19
Doacéo de Sangue 167,08 1,8 158,74 1,3 75 0,2 400,82
Doenca Remunerada 77,82 0,8 97,5 0,8 112 0,3 287,32
Encerramento Escola COVID-
19 0,0 0,0 323 0,8 323
Falta Injustificada 160,06 1,7 98,64 0,8 220,47 0,6 479,17
Falta Prev.p/Lei Especial 0,0 4 0,0 3 0,0 7
Formacédo — Exames 28,17 0,3 78,61 0,6 26,06 0,1 132,84
Formagéo - Freq Aulas 0,0 4,86 0,0 0,93 0,0 5,79
Gravidez Risco 42 0,5 61 0,5 267 0,7 370
Greve 5 0,1 1 0,0 0,0 6
Layoff 0,0 0,0 23039 59,8 23039
Licenca Parental 417 4.5 573 4.5 1141 3,0 2131
Licenga Sem Vencimento 314 34 379 3,0 251 0,7 944
Luto 122,55 1.3 155,45 1,2 135,02 0,4 413,02
Pedido Empresa 17 0,2 48 0,4 0,0 65
Sinistro 720,68 7,8 971,48 7,7 719,19 1,9 2411,35
Suspensdao Disciplinar 0,0 8 0,1 5 0,0 13
Trabalho Sindical 97,62 11 69,48 0,5 11 0,0 178,1
9197,05 12677,06 38548,31 60422,42

Fonte: Elaboracg&o prépria

Estes dados confirmam alguns dos estudos realizados sobre o Absentismo acima

supramencionados, que demonstram que as principais causas de auséncia derivam de

13 Dias

14 A titulo de exemplo, uma falta classificada como “Diversas Remunerada” pode ser uma ida ao
veterinario. Ja uma falta categorizada como “Diversas Ndo Remunerada” podem ser, por
exemplo, quando um colaborador se ausenta para ir levantar o CC. Ndo ha motivos de falta
definidos para esta categorizacdo, estando sempre sujeita ao critério da chefia — ela é que
definira se o teor da falta é passivel de ser remunerado ou néo.
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fatores relacionados com préprio colaborador e que a doenca € uma das principais

componentes responsaveis pelo elevado niumero de auséncias nas organizacées.

Para a caracterizacdo das auséncias nos colaboradores foi realizada uma analise
segundo duas perspetivas: uma que retrata 0s nimeros tendo em conta uma visédo
global dos trés anos em estudo; e a outra considera os valores individualmente por cada
ano. Para além disso, para haver uma interpretacdo mais rigorosa dos dados, as tabelas

abaixo serdo comparadas com os graficos e figuras expressos no ponto 4.1.7.

De acordo com a tabela 4.3, verifica-se que a designagéao profissional com mais dias de
auséncias é a designacao “Pessoal Especializado”, correspondendo a 64,1% do total

de auséncias dos 3 anos.

De seguida, a segunda posicao é ocupada pelo “Pessoal Técnico”, cujos dias de
auséncia traduzem-se em 16,3% das faltas totais. Ja a terceira designacgéo profissional
€ 0 Quadro Médio com 13,6%.

Por fim, as designac¢fes profissionais com menos percentagem séo as designacodes de
Diretor de Departamento e Assessores de Servico com 3,9% e 2,1%, respetivamente.

No entanto, estes valores n&o sdo totalmente reais, uma vez que a proporc¢ao analisada
de Pessoal Especializado é muito maior do que a de Assessor de Servigco, por exemplo.
Assim, 0s numeros vao ser automaticamente maiores. Posto isto, proponho analisar

estes resultados em concordancia com o grafico 4.1.

A percentagem ocupada pelos “Assessores de Servigo” tendo em conta a amostra total
analisada é de 2,2% (n=17). Sendo que a percentagem de dias de auséncia desta
designacéo profissional é de 2,1% significa que a percentagem de faltas dadas € menor

gue a proporgdo que esta designacao ocupa no total da amostra.

Relativamente a designagao “Diretor Departamento”, de acordo com 0 mesmo grafico
(1), estes ocupam cerca de 2,6% (n=20) da amostra. Ora, se a percentagem de
Absentismo é 3,9% do total de faltas, esta designacao falta mais do que é esperado.

O mesmo acontece para o “Pessoal Especializado” cuja percentagem que ocupam na
amostra é 59,5% (n=466) e verificou-se uma percentagem de faltas de 64,1%. Ja no
“Pessoal Técnico” e “Quadro Médio” a tendéncia é contraria, sendo que ocupam 20,3%
(n=159) e 15,5% (n=121) da populacdo analisada (respetivamente) e como se verifica
na tabela 4.3, o valor de percentagem de faltas € mais baixo (16,3% e 13,6%

respetivamente).
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Tabela 4.3: Dias de auséncia por Categoria Profissional em termos absolutos e relativos (2018
a 2020)

Designacdo Profissional Dias de Auséncia %

Assessor Servico 1285 2,1
Diretor Departamento 2341 3,9
Pessoal Especializado 38727 64,1

Pessoal Técnico 9839 16,3

Quadro Médio 8183 13,6
Total 60374 100,0

Fonte: Elaboragdo propria

No gréfico 4.4 é visivel a evolugdo dos dias de auséncias das varias designacdes
profissionais entre 2018 e 2020. Pode-se observar-se que a tendéncia é crescente.

Gréfico 4.4: Evolucao dos dias de auséncia por doenca por Designagéo Profissional (2018 a

2020)
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Fonte: Elaboracao propria

Como se pode observar na tabela 4.4, o valor médio de dias de auséncias para
Assessores de servico foi cerca de 25 dias por ano, com mediana de 13 dias e um desvio
padrdo de 27 dias. Relativamente aos Diretores de Departamento, verifica-se uma
média de dias de auséncia por ano de 39 dias, mediana de 1 dia e um desvio padréo
de 63 dias.

O Pessoal Especializado regista uma média de dias de auséncia de 28 dias por ano,
mediana de 14 dias e desvio padrdo de 36 dias. No que concerne o Pessoal Técnico,

verifica-se uma média de 21 dias de auséncia, onde a mediana € 5 e o desvio padrao
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29. Por fim, o Quadro médio, que regista uma média de 23 dias de auséncia, 10 dias de

mediana e um desvio padrao de 29 dias.

Tabela 4.4: Medidas de Estatistica Descritiva - Dias de Auséncia, por Designacédo Profissional

Auséncias

Designacéo Profissional

Média Mediana Desvio Padrao

Assessores servico 25 13 27
Diretor Departamento 39 1 63
Pessoal Especializado 28 14 36

Pessoal Técnico 21 5 29
Quadro Médio 23 10 31

Fonte: Elaboracgéo prépria

Apo6s a descricdo das auséncias por designacdo profissional, cumpre agora fazer a
apresentacdo da duracdo global das auséncias. Assim, em relacdo aos dias de
auséncia, pode-se aferir-se que, dos colaboradores que se ausentaram do trabalho, a
média do nimero de dias de auséncia foi de 26 dias por ano, com mediana de 11 dias
e um desvio padrdo de 35 dias, o que sinaliza alguma disperséo. A variagdo, em termos
de dias uteis, foi entre 1 dia e 260 dias (ver tabela 4.5).

Tabela 4.5: Medidas de estatistica descritiva para a variavel Dias de Auséncia

Média Mediana Desvio Padrdao Valor Minimo Valor Maximo N

Dias de Auséncia 26 11 35 1 265 60374

Fonte: Elaboracgéo prépria

Na tabela 4.6 mostra que 63.3% da amostra ausentou-se por doenca até 7 dias ao local
de trabalho. Do mesmo modo, 31.9% da amostra ausentou-se mais de sete dias (até 40

dias de auséncia). Por fim, 4.7% da amostra ausentou-se mais de 40 dias.

Tabela 4.6: Caracterizacé@o da variavel Dias de Auséncia (2018 a 2020)

Dias de Auséncia N %
Até 7 dias 496 63,3
Mais de 7 dias até 40 dias 250 31,9
Superior a 40 dias 37 47
Total 783 100

Fonte: Elaboracao propria
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Relativamente a variavel sexo, observa-se na tabela 4.7 que os colaboradores que mais
se ausentaram pertenciam maioritariamente ao sexo masculino (86,2%). Relativamente
aos dias de auséncia do sexo feminino, este correspondeu a 13,8% da percentagem
total de faltas.

No entanto, e fazendo concordancia com a figura 4.2, a percentagem ocupada pelo sexo
masculino na amostra total é de 88% (n=693), o0 que significa, neste caso que ao ter
uma percentagem inferior de faltas (86,2%), faltam menos que as mulheres tendo em
conta a proporcdo da amostra. Neste caso, as mulheres que ocupam 12% (n=90) da
amostra total analisada, faltam 13,8% em relacdo aos dias de auséncia.

Tabela 4.7: Caracteriza¢éo das auséncias em relacédo a variavel Sexo (2018 a 2020)

Sexo N %
Masculino 52070 86,2
Feminino 8304 13,8

Total 60374 100,0

Fonte: Elaboracao propria

De seguida, procurou-se aferir qual o comportamento da variavel sexo em cada uma
das designacdes profissionais. Neste sentido foi possivel verificar apenas na
Designacao profissional “Diretor de Departamento” o sexo feminino teve mais dias de

faltas em relacéo ao sexo masculino (1620 dias de auséncia) — ver tabela 4.8.

Tabela 4.8: Caracteriza¢éo das auséncias por Categoria Profissional e por Sexo (2018 a 2020)

Feminino | Masculino
% N %
Assessor Servigo 541 65| 744 14
Diretor Departamento 1620 19,5 721 1,4
Pessoal Especializado 2329 28,0|36398 69,9

Designacéo Profissional

Pessoal Técnico 3300 39,7| 6539 12,6
Quadro Médio 515 6,2 | 7668 14,7
Total 8304 100 | 52070 100

Fonte: Elaboracéo prépria

No que respeita a idade verifica-se que as idades médias por designagéo profissional
foram bastante semelhantes (tabela 4.9). No caso dos assessores de servico, diretores
de departamento e quadro médio a idade média situou-se nos 46 anos, sendo que a
média foi de 48, 43 e 46 e o desvio padrdo de 12,5, 9,6 e 9,2 respetivamente.

Relativamente ao pessoal especializado, fica em segundo na hierarquia, onde a média
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de idades e a mediana sédo de 42 anos — e conta com um desvio padréo de 12,5 anos.
Por fim, o pessoal técnico conta uma média mais jovem (36 anos, 34 de mediana e um

desvio padrao de 9,7).

Tabela 4.9: Medidas de Estatistica Descritiva da Idade, por Designacao Profissional

Auséncias

Designacédo Profissional
Média Mediana Desvio Padrao

Assessores servico 46 48 12,5
Diretor Departamento 46 43 9,6
Pessoal Especializado 42 42 12,5

Pessoal Técnico 36 34 9,7
Quadro Médio 46 46 9,2

Fonte: Elaboracao propria

Dos profissionais que se ausentaram, 38% pertence a classe etaria entre os 35 a 49
anos, seguidos da classe etaria dos 50 a 64 anos que conta com uma percentagem de
34,1%. Relativamente a classe etaria de 20 a 34 anos, contam com uma percentagem
de auséncias de 27,8%. Por fim, a classe superior a 65 anos, corresponde a 0.2% das
auséncias — ver tabela 4.10.

E de salientar que, tendo em conta a figura 4.3, a percentagem correspondente a classe
etaria dos 35 a 49 anos face a proporgéo de colaboradores analisada é, também, de
38% (n=294). Verifica-se também que a proporc¢éo analisada das classes de 50 a 64%
é de 29% (n=229) - o que quer dizer que, ao ter uma percentagem de 34,1% nas
auséncias, faltam mais do que € esperado, tendo em conta a sua proporgao.
Inversamente, as classes de 20 a 34 (33%; n=260) e superior a 65 anos (0,3%; n=2),

faltam menos, tendo em conta a proporgéo analisada.

Tabela 4.10: Caracterizacdo das auséncias em relagéo a variavel Classe Etéaria (2018 a 2020)

Idade N %

20 a 34 anos 16782 27,8

35 a 49 anos 22927 38,0

50 a 64 anos 20558 34,1
>=65 107 0,2
Total 60374  100,0

Fonte: Elaboracéo propria
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Em termos globais da amostra, a média de Idades dos colaboradores que se
ausentaram foi de 41 anos, com Mediana de 41 anos e um Desvio-padrao de 11,9 anos.
O profissional mais jovem a faltar tinha 20 anos e 0 mais velho tinha 66 anos (tabela
4.11).

Tabela 4.11: Medidas de estatistica descritiva para a variavel Idade

Média Mediana Desvio Padrdo Valor Minimo Valor Maximo N
|dade 41 41 11,9 20 66 60374

Fonte: Elaboracédo prépria

Relativamente ao estado civil dos profissionais que faltaram por doenca, o maior nimero
de dias de auséncias pertenceu aos Casados com 52,1% (tabela 4.12). Paralelamente
analisando em concordancia com a figura 4.7, em fungéo da propor¢do da amostra,
verifica-se também que os casados sao, efetivamente, os que faltam mais. Sendo que
correspondem a 47% (n=368) da amostra total de 783 colaboradores e evidenciando a

percentagem de auséncia expressa na tabela 4.12, faltam mais do que esperado.

Tabela 4.12: Caracterizagdo das auséncias em relagéo a variavel Estado Civil (2018 a 2020)

Estado Civil N %

Casado 31449 52,1
Divorciado 4784 7,9
Solteiro 19552 32,4
Uniao de facto 3743 6,2
Viavo 846 14

Total 60374 100,0

Fonte: Elaboracao propria

Na caracterizacdo das auséncias em funcdo das habilitacdes literarias (tabela 4.13)
destacam-se os profissionais com o Ensino Basico, correspondendo a 61.6% das
auséncias. Analisando novamente em concordancia com o grafico 4.2, verifica-se que
a proporc¢édo analisada em funcéo dos colaboradores da amostra, no que diz respeito ao
Ensino Basico é de 56,3% (n=442). Ora, se a percentagem de auséncias é de 61,6%,
faltam mais do que é esperado. De salientar também que a tendéncia é decrescente

consoante o nivel de escolaridade.
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Tabela 4.13: Caracterizacdo das auséncias em relacéo a variavel Habilitagdes (2018 a 2020)

HabilitagGes Literarias N %
Ensino Bésico 37171 61,6
Ensino Secundario (122ano Ou Equivalente) 14475 24,0
Licenciatura 6254 10,4
Mestrado 2440 4,0
Total 60374 100,0

Fonte: Elaboracao propria

Pode-se observar na tabela 4.14 que 39,2% dos profissionais que se ausentaram ao
trabalho tém mais de 15 anos de experiéncia, seguidos dos 1 aos 5 anos de experiéncia
(38,1%) e dos 6 aos 15 anos de experiéncia (22,0%). Por fim, os colaboradores com

menos de um ano sao o0s que se ausentam menos (0,7%).

Tabela 4.14: Caracteriza¢do das auséncias em relagéo a variavel Antiguidade (2018 a 2020)

Antiguidade N %
<1 ano 420 0,7
> 15 anos 23681 39,2
1 aos 5 anos 22993 38,1
6 aos 15 anos 13281 22,0
Total 60374 100,0

Fonte: Elaboracgéo prépria

A designacéao profissional que apresentou um valor médio mais alto no que diz respeito
a média dos anos de experiéncia dos colaboradores que se ausentaram do local de

trabalho foi o Quadro Médio, onde apresentou uma média de 20 anos — ver tabela 4.15.

Tabela 4.15: Medidas de estatistica descritiva para a variavel Antiguidade

. . Auséncias
Categoria Profissional — - - =
Média Mediana Desvio Padréo

Assessores servico 17 17 14,6

Diretor Departamento 15 13 11,8

Pessoal Especializado 10 3 11,6

Pessoal Técnico 8 3 9,7

Quadro Médio 20 22 12,4

Fonte: Elaboracéo prépria

De acordo com a tabela 4.16 o vinculo laboral com maior destaque foi o contrato sem
termo com 80,9% dos colaboradores com auséncias, em comparacdo com o contrato a

termo certo com 19,1%.
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Analisando paralelamente com a figura 4.5, a proporcdo equivalente em relacédo a
amostra total de colaboradores em contrato sem termo foi de 75%, o que significa que
ao apresentar uma taxa de auséncia de 80,9% faltaram proporcionalmente mais do que

os colaboradores a contrato de termo certo.

Tabela 4.16: Caracterizacao das auséncias em relacdo a variavel Vinculo Laboral (2018 a
2020)

Vinculo Laboral N %

Contrato Sem termo 48816 80,9
Contrato Termo Certo 11558 19,1
Total 60374 100,0

Fonte: Elaboracao propria

Por fim, analisando as auséncias em relacdo ao vencimento, verifica-se que 0s
colaboradores que mais se ausentam sdo 0s colaboradores que auferem um salario
inferior a 800€ (58,9%). E também de salientar que quanto mais alto for o valor auferido

de vencimento, menos é a percentagem de auséncia — ver tabela 4.17.

Tabela 4.17: Caracterizagdo das auséncias em relagdo a variavel Vencimento (2018 a 2020)

Vencimento N %

<800 35559 58,9
>=800 a <1000 13638 22,6
>=1000 a <=2000 8633 14,3%

>2000 2545 4.2
Total 60374 100,0

Fonte: Elaboracgéo prépria

4.2. Andlise e Discussao de Resultados

4.2.1. Caracterizacao das entrevistas

Neste ponto vao ser apresentados os resultados das entrevistas semiestruturadas

realizadas.

Em relacdo as entrevistas (apéndice n°4), estas serviram para refor¢ar a analise dos
dados acima supramencionados bem como a relacao entre as Praticas de Gestao de
Recursos Humanos e o Absentismo. Posto isto, estas entrevistas foram realizadas a

dois colaboradores a uma Técnica de Payroll (E1) responsavel pela gestdo de tempos
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e ao Diretor de Recursos Humanos (E2) do Grupo Salvador Caetano. E de salientar

ainda que a técnica apresentada tem bastante contacto com a CaetanoBus.

Para salvaguardar o anonimato apresenta-se uma breve caracterizacdo dos

entrevistados no quadro

Tendo como base a andlise efetuada sobre as entrevistas (apéndice 4) no quadro 4.2

destacam-se as principais mensagens e contributos dos entrevistados.

Quadro 4.2: Resumo das Entrevistas

El

Sobre a identificacdo das préaticas de GRH, referiu que (...) as praticas de GRH implementadas na
CaetanoBus ndo suficientemente eficazes para que os colaboradores se sintam motivados. No
entanto, destaco que existem praticas como a formacao e a avaliagdo de desempenho que sdo

uma mais valia para a organizagdo.”

E2

Sobre a identificagdo das praticas de GRH, afirmou que “Ao longo dos 5 anos de existéncia, a DPC
tem vindo a crescer e a fazer com que as Préaticas de GRH crescam também. Temos tentado que
todas as préaticas implementadas sejam transversais para todas as empresas do grupo,
nomeadamente para a CaetanoBus. Temos todo o cuidado de disponibilizar toda a informagéo para
que esta seja um suporte a tomada de decisdo das outras unidades organicas/empresas,
nomeadamente as chefias e diretores. Apesar de a DPC ser o Unico organismo consolidado como
diviséo de Recursos Humanos, consideramos que cada unidade deve também gerir 0s seus RH.

El

Relativamente a Caracterizacédo das Praticas de GRH em relagcdo ao Absentismo considera que
“(...) a formagao tem tentado ajudar a combater o Absentismo da organizagdo. No entanto, acredito
que este aspeto possa ser aprimorado, homeadamente com a introducdo de formacdes mais
apelativas para os colaboradores. Atualmente, existem boas formag8es onde os colaboradores se
identificam e se empenham a fazé-/as.” Relativamente a avaliagdo por desempenho, considera que
“(...) A avaliagdo por desempenho tem, na minha opinido, um grande impacto no combate ao
Absentismo, pois espelha o resultado do percurso profissional de um colaborador durante o periodo

em andlise e porque impacta diretamente no vencimento dos mesmos (...)”

E2

Relativamente a Caracterizagdo das Préaticas de GRH em relacéo ao Absentismo afirma que “...)
As Praticas de Gestdo de Recursos Humanos influenciam bastante a comparéncia ou ndo no
trabalho. Os colaboradores tém de sentir que fazem parte da organizacéo e que importam para que
possam estar motivados no seu local de trabalho. Se estas praticas ndo foram abrangentes a todos

0s membros da organizagéo, ndo produziram efeitos positivos, muito pelo contrario”

El

Em relagdo a Quantificacdo Absentismo, afirma que tem conhecimento que as taxas sdo muito

altas sendo que “A CBUS é sem duvida a empresa do grupo que mais faltas da”.

E1l

Em relagéo as causas do Absentismo afirma que “o principal motivo ¢é a falta de motivagdo e uma
remuneracdo que permita aos colaboradores terem um bom nivel de vida. Os salarios sdo muito
baixos, sendo pessoal como muitos ou poucos anos de casa. Muitos deles faltam para ir fazer os

chamados “biscates”, justificando a sua auséncia como “‘compensagéo de horas”.
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E2 | Em relagdo as causas do Absentismo considera que “Apesar de estarmos encarregues do
processamento salarial e da formagé&o, os prémios atribuidos aos colaboradores ndo séo da nossa
responsabilidade, nem os aumentos de vencimento, considerando que s&o esses 0s principais
motivos do descontentamento dos colaboradores. Claro que a solugdo nédo passaria somente pela

retribuicdo, mas seria algo que ajudava’.

E1l | Relativamente aos Efeitos do Absentismo, a entrevistada considera que “as consequéncias a este
nivel afetam a qualidade do trabalho uma vez que acaba por ndo funcionar na sua plenitude, tendo
em conta o planeamento definido. Isto, por sua vez, ira impactar nas unidades organicas da
organizagdo fazendo com que haja uma sobrecarga de trabalho nos recursos disponiveis

aumentando assim a despesa da empresa em horas extraordinarias.”

E1l | Por fim, relativamente as medidas preventivas e de controlo, “(...) as medidas adotadas foram
aquelas que foram minuciadas nos pontos acima — aposta na formacéo, prémios de produtividade
para quem néo falta mais de 8h injustificadas, etc. No entanto, ndo acredito que estejam a ter os
resultados desejados até porque os numeros continuam altos e com uma tendéncia crescente.

Fonte: Elaboracgéo prépria

4.2.2. Discussao dos Resultados

O presente estudo teve como principal objetivo analisar a rela¢éo entre as Praticas de
Gestao de Recursos Humanos e o Absentismo na CaetanoBus de 2018 a 2020.

Neste sentido, importa referir que os dados aqui apresentados ndo podem ser

generalizados, visto que se referem a um contexto especifico — a CaetanoBus.

Os resultados mostram que a organizagdo apresenta uma taxa de Absentismo muito
elevada, sendo que em 2018 a taxa era de 5,68% subindo para 7% em 2019 e, no ano

atipico de 2020 alcangou os 20,8% (com inclusdo do layoff).

Para além disso, foi considerado um valor importante o nimero de colaboradores que
falta mais de 40 dias. Se atentarmos a tabela 4.1, 4.7% dos colaboradores faltaram mais
de 40 dias e 31.9% faltaram mais de 7 dias (até 40 dias).

Uma taxa de absentismo alta gera uma elevada preocupacdo dado que, e de acordo
com a literatura apresentada ao longo do presente estudo, organizagdes com elevado
nivel de absentismo sdo consideras organizacdes com baixos niveis de produtividade.
O absentismo, para além de gerar custos, diminui a produtividade da organizacdo uma
vez que, muitas vezes, ndo ha substitutos disponiveis para fazer o trabalho do

colaborador que se ausentou (Cunha et al. 2010).

Ademais, pode ser potenciador de conflitos entre os colegas uma vez que quem esta
presente tem de realizar o trabalho de quem se ausentou, o que vai implicar a

sobrecarga de trabalho e o ausento da despesa em horas extraordinarias. Esta visédo é
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sustentada pelo E1, onde afirma que a substituicdo “depende do grau de complexidade
de cada uma das profissbes. De modo geral, a nivel de fabrica, podera haver sempre
alguém gue saiba algo sobre uma determinada funcdo. Por exemplo, no caso de falta
de um carpinteiro, podera haver alguém nas outras areas (pintores, serralheiros,
eletricistas, etc.) que consiga fazer o trabalho do colega que faltou. Mas, por exemplo,

se um eletricista falta, dificilmente ha alguém que consiga substituir.”

Por estes motivos, o absentismo é um problema real e estd presente em todas as
organizacdes tendo consequéncias muito negativas quando a tendéncia é crescente
(Agapito et al. 2010).

Partilhando agora a visdo de Patinha (2012) e Pinto (2006) o absentismo provoca
alteragcbes no processo produtivo (ou na qualidade do servigo, ou dos produtos) e pode

por em causa o cumprimento dos prazos destinados para a entrega de encomendas.

Costa (2009) reforca a ideia de que é muito importante que as organizagcdes mantenham
a taxa de absentismo baixa, uma vez que esta dificulta a prossecucdo dos objetivos
estabelecidos. Ao serem suspensos os trabalhos, as decisdes importantes acabam

também por ser adiadas.

Relativamente ao principal motivo apurado para a auséncia na CaetanoBus é a doenca.
Em 2018, os dias de auséncia por doenca corresponderam a 38,3% (n=3 522) das
auséncias totais. Em 2019, a percentagem subiu ainda mais, e correspondeu a 47% das
auséncias, equivalentes a 5 957 dias. Por fim, em 2020 o principal motivo de auséncia
foi o Layoff, correspondendo a 59,8% da percentagem total das auséncias®®. No entanto,
o Layoff é considerado uma auséncia controlada uma vez que foi por decisdo da
empresa que os colaboradores se ausentaram. Neste sentido, os efeitos poderdo nao
ser tAo negativos, pois as empresas receberam varias verbas de apoio causadas pela
Pandemia atual. E ainda de destacar que, apesar de o Layoff ser o principal motivo, as
auséncias por baixa médica foram igualmente altas correspondendo a 6 174 dias de

auséncia (16% do total de auséncias).

De acordo com os dois entrevistados, este nivel elevado de auséncia por baixa médica
pode dever-se a facilidade de obtencéo de atestados médicos. Para além disso, muitas
vezes compensa aos colaboradores porem baixa para irem fazer servicos externos, pois
0 que iriam perder é inferior ao que vdo ganhar e, sendo que existe um prémio de
produtividade para quem n&o falta mais de 8 horas injustificadamente, muitas vezes

torna-se apelativo por baixa. De acordo com o E1, “...) o inicio do ano de 2020 foi

15 Embora a auséncia por Layoff ndo esteja inserida no cédigo de trabalho nem contemplada
pela empresa como auséncia ao local de trabalho, achamos por bem incluir no presente estudo.
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elaborado um estudo por parte de uma colega onde evidenciava que o principal motivo
de auséncia era a baixa médica. No entanto, € preciso perceber porqué que o0s
colaboradores recorrem a este tipo de justificacdo. (...) os salarios sdo muito baixos,
sendo pessoal como muitos ou poucos anos de casa. Muitos deles faltam para ir fazer
os chamados “biscates”, justificando a sua auséncia como “compensagéo de horas”. E
de salientar que existe também um prémio de produtividade para os colaboradores que
ndo excedam 8h de faltas injustificadas. Posto isto, muitas vezes pdem baixa para ndo
ser considerada falta injustificada e, em simultéaneo, acredito que vao trabalhar para
outro sitio. Muitas vezes, compensa faltar aquele dia, pois 0 que vao receber é superior

ao estarem a trabalhar na empresa.”

Pinto (2006), afirma que a doenca € um dos principais motivos pelos indices elevados
de auséncia nas organiza¢des. Rhode e Steers (1990), com o seu modelo, afirmam que
a doenca é das principais barreiras a presenca no local de trabalho e que, nos estudos
gue realizaram, € o motivo mais frequente. Os mesmos afirmam que também o sexo
feminino tem auséncias superiores ao sexo masculino. Ora se atentarmos a organizacao

em causa, isso é igualmente comprovado.

Tendo em conta a amostra analisada 0 sexo masculino € quem tem uma percentagem
mais alta de auséncias, correspondendo a 86,2%. O sexo feminino tem uma
percentagem de auséncias correspondente a 13,8%. No entanto, analisando a
propor¢do que cada género ocupa na amostra, é passivel de aferir que o sexo feminino
falta mais que a média, uma vez que corresponde a 12% (n=90) da populacéo e faltam

13,8% tendo em conta o total de dias de auséncia.

Cucchiella et al. (2014, p.1159) argumentam que por vezes, “prolongar a baixa médica
e 0 consequente adiamento do regresso ao trabalho podem estar associados a

insatisfacdo profissional”.

Para estes autores, este fendmeno nao deve ser encarado como um fenémeno simples
dado que esté interligado com uma pluralidade de motivos e representa sintomas de
ineficiéncia econdmica, social e, sobretudo organizacional. Assim, estes autores
identificam como fatores contribuintes do Absentismo as caracteristicas individuais, a
cultura, os regimes de contratacdo, os regimes de protecdo social e as condigbes do

mercado laboral.

Neste estudo, 64% das auséncias tém como origem os profissionais com habilitacbes

literarias referentes ao ensino basico. Isto quer dizer que existe uma maior prevaléncia

16 Traducao prépria
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do Absentismo nos profissionais com menos habilitacdes literarias, os quais na sua
grande maioria, desempenha funcBes como pessoal especializado (pintores,
carpinteiros, eletricistas, etc.). No entanto, ndo existem estudos suficientes que

demonstrem que esta tendéncia é constante (Cucchiella et al. 2014).

Do mesmo modo, importa referir que os colaboradores que tém os salarios mais baixos
sdo da designacao profissional Pessoal Especializado que é, consequentemente, a que
tem menos habilitagbes e mais dias de faltas. Como se pode ver nos resultados
apresentados anteriormente, os salérios inferiores a 800 € tém uma percentagem de

faltas de 58,9%, correspondentes a 35 559 dias de auséncia.

No que concerne a relacdo entre as préaticas de gestao de recursos humanos e o
Absentismo, os resultados obtidos indicam que as medidas implementadas séo
insuficientes para diminuir a tendéncia. No entanto, e de acordo com a visédo dos dois
entrevistados, com praticas bem alinhadas, poderao efetivamente baixar os nimeros de
Absentismo. E necessario € que estas medidas sejam coerentes e extensiveis a todos
os colaboradores da organizacao, através da implementacdo de préticas favoraveis a

todos e que realmente possam ter um impacto significativo.

Neves (2002), considera que a GRH procura a prossecuc¢ao dos objetivos estratégicos
das organizacdes através da influéncia nos comportamentos e atitudes dos individuos.
Assim, tendo em conta esta visdo, se a GRH é uma componente onde o principal
objetivo é intervir no comportamento e nas atitudes dos seus colaboradores, é muito

provavel que ird também influenciar a cultura organizacional.

Ja Prates (2012), considera que se as praticas de GRH tém alguma influéncia na cultura
organizacdo e, consequentemente, se a cultura influencia os comportamentos dos
colaboradores, pode-se aferir que as praticas de GRH também tém influéncia no
comportamento dos seus colaboradores podendo afetar a comparéncia ou ndo do

individuo no local de trabalho.

Tendo em conta esta visdo, se o individuo ndo comparece no local de trabalho leva a
acreditar que as praticas estipuladas nao tiveram nenhuma influéncia e podera
demonstrar altos niveis de desmotivacdo por parte dos colaboradores caso as
auséncias sejam elevadas. Do mesmo modo, mostra também falta de compromisso
para com a organizacdo, 0 que leva a diminuicdo da qualidade dos produtos

desenvolvidos e/ou servigos prestados.

De acordo com o0 modelo de Dolory e Dety (1996) citado por Marques (2010), empresas
que utilizam sistemas de gestdo de RH baseados no compromisso organizacional

obtinham taxas de produtividade mais altas. De acordo com a visdo de Marques (2010)
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citado por Nkombo (2018) isto acontecia porque 0s nimeros excessivos de auséncias
no local de trabalho reduzem a produtividade, logo se existe um sistema que promove
0 compromisso organizacional, é provavel que os niveis de Absentismo baixem. Neste

sentido, as praticas de GRH s&o indispensaveis numa organizacao.

No entanto, se estas praticas ndo forem geridas da melhor forma, pode afetar a
motivacao do trabalhador, a sua satisfacdo e a sua salde — o que podera levar a
auséncia no local de trabalho. Neste sentido, para que as praticas ndo tenham
influéncias negativas para a organizacgao, estas tém de estar integradas entre si e em

concordancia com o negocio da organizagéo.

Também, Cordeiro (2008) citado por Prates (2012), afirma que as praticas de GRH s6
irdo ter resultados caso seja dada uma importancia constante as mesmas e se forem
alinhadas com a estratégia organizacional da empresa, visto que a GRH que tem como
principal finalidade assegurar a coeréncia e a integracdo das praticas como estratégia
de negécio.

Assim, s6 com esta interligacdo é que a GRH conseguira condicionar 0s

comportamentos dos individuos das organizacdes.

Tendo em conta a visdo dos entrevistados, as praticas de gestdo de recursos humanos
mais valorizadas na organizacéo sé@o a avaliacdo de desempenho e a formacgédo uma
vez que sao as praticas que possuem caracteristicas que melhor se adequam aos

objetivos da Caetano Bus.

No que concerne a formacdo, esta € considerada uma das principais formas para
motivar os individuos, pois permite a criagdo de novos conhecimentos, tanto para a
fungdo que exercem como, possivelmente, para outras. Posto isto, pode refletir-se

positivamente na diminuigdo da taxa de Absentismo.

Partilhando agora a viséo do entrevistado E2, quando perguntada sobre se considera a
formagao importante no combate ao Absentismo. De acordo com o mesmo “A aposta
na formacao € muito grande, seja para a CBUS, seja para outra empresa do grupo.
Dispomos, até, de uma unidade organica em chéao de fabrica s6 para poder proporcionar
aos nossos trabalhadores formacdes adequadas as suas fungdes. Posto isto, acredito
gue a formacéo ajude a combater o Absentismo de forma indireta, na medida em que
ao fornecermos aos nossos colaboradores mais know-how sobre as suas fun¢des ou
até outras que ndo estdo estritamente relacionadas com a sua funcdo promove uma
melhoria no sentimento do saber fazer e querer fazer. Para além disso, passa por ser
uma forma de motivar os colaboradores a néo ter vontade de faltar ao criar novos

conhecimentos para a funcdo que desempenham. No entanto, claro que a formagé&o tem
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de estar alinhada com outras praticas de gestdo de recursos humanos para produzir

efeitos, sendo que sozinha néo tera grande impacto no Absentismo”

Ao mesmo tempo, o entrevistado E1 afirma que %(...) acredito que este aspeto (a
formacédo) possa ser aprimorado, nomeadamente com a introducao de formacdes mais
apelativas para os colaboradores. Atualmente, existem boas formacdes onde os
colaboradores se identificam e se empenham a fazé-las. No entanto, a também muitas
formagdes que ndo sdo do interesse dos mesmos, 0 que acaba por gerar algum tipo de
descontentamento. Aliado a este facto outro motivo que poderd pbér em causa a
efetividade da formacao é que esta acontece sempre depois do horério de trabalho dos
colaboradores. Para concluir, todas as politicas de formac&o transcritas anteriormente,
articuladas com outras praticas de Recursos Humanos vigentes, sdo atualmente
procedimentos constantes no combate ao Absentismo. Assim, futuramente a estratégia
de combate ao Absentismo passa por cimentar as praticas existentes e estar
permanentemente em alerta para a instituicdo de novas préaticas e formacfes mais

apelativas para os colaboradores.”

Posto isto, e analisando a tendéncia crescente do Absentismo é passivel de se aferir

gue a formacao néo esta a ter os resultados esperados.

Em relacéo a avaliagdo de desempenho, esta pode também ter um impacto consideravel
no Absentismo, uma vez que para além de refletir o resultado do percurso profissional
de um colaborador, tem também um impacto direto no seu vencimento. Neste sentido,

partilho a visédo de E1, quando questionada sobre esta questao.

O entrevistado afirma que “A avaliagdo por desempenho tem, na minha opinido, um
grande impacto no combate ao Absentismo, pois espelha o resultado do percurso
profissional de um colaborador durante o periodo em analise porque impacta
diretamente no vencimento dos mesmos. Certamente que esta situagdo ira ter um
impacto no Absentismo dos colaboradores (que pode ser positivo ou negativo),
conforme os resultados obtidos. De acordo com a lei, todos os colaboradores que
tenham uma avaliacdo negativa terdo, obrigatoriamente, que presenciar acdes de
formacao por forma a dota-los das competéncias necessarias para desempenhar as
suas funcdes eficazmente. Desta forma, presume-se que, ao serem dotadas de
competéncias que sejam Uteis para o seu desempenho das suas fun¢des, tanto ao nivel
profissional, como comportamental, os colaboradores se possam mais motivados,

reduzindo assim o numero de auséncias ao local de trabalho (...).”
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4.3. Atividades Desenvolvidas e Contributos Para a Organizacao

Neste capitulo irdo ser descritas todas as atividades que foram realizadas no ambito do
estagio curricular para obtencdo do grau de Mestre em Gestdo de Empresas, que
permitiram a mestranda testar as suas capacidades de inovacgao, resiliéncia e eficiéncia.
Foi sem duvida um estégio enriquecedor para a estagiaria, uma vez que permitiram a

aproximagao do ambiente real de trabalho.

As atividades desenvolvidas foram no Grupo Salvador Caetano, nomeadamente na
Toyota Caetano Portugal, no Departamento de Pessoas e Comunicacdo. A estagiéria
integrou na equipa de Payroll, equipa esta que esta responsavel pelo processamento
salarial de todas as empresas do grupo.

Ao processamento salarial estdo inerentes varias fungbes como: Absentismo, parte
contratual, saidas (fechos de conta e mutuos acordos), admissdes, atividades na
Seguranca Social, Fundo de compensac&o e, por fim, o processamento. E uma area
gque tem de estar extremamente alinhada uma vez que todos os fatores influenciam o

pagamento salarial.

Neste sentido, o primeiro projeto desenvolvido passou por apurar as habilitagdes
literarias de todos os colaboradores do grupo, nos processos individuais (ver figura 4.8).
Os dados recolhidos eram inseridos num Excel (ver figura 4.9), que posteriormente iriam
ser carregados na base de dados SAP — software utilizado pela organizacdo. Para além
disso, todas as habilitagcbes apuradas foram divididas em areas de conhecimento —

disponiveis no site da DGES, para permitir uma maior facilidade ao pesquisar.

Este apuramento de dados foi desenvolvido para trés propdsitos — inicialmente, para
conhecer a realidade do grupo salvador caetano, no que diz respeito as habilitacdes
literarias dos seus colaboradores; depois, para apurar que colaboradores que nao
enviaram os seus certificados; por fim, e mais importante, no momento de identificar
uma necessidade de recrutamento (INR), havia dificuldade em escolher o tipo de pessoa
que pretendiam para determinada fungcéo, bem como que habilitacdo deveria ter. Com
o carregamento dos dados no SAP (ver figura 4.10), torna-se mais facil pesquisar que

habilitacBes literarias tém os colaboradores para determinada funcao.

No total, foram revistos 5 864 processos individuais, onde foram apuradas 2 587
habilitagbes literarias. Este processo foi moroso, sendo que durou cerca de um més a

apurar todos os colaboradores.
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Figura 4.8: Processos Individuais (PI’s)
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B Rigor 10001 A 20000 z 09/04/2021 16:18 Pasta de ficheiros
Payroll - Documentos 900000 o 04/03/2021 17:41 Pasta de ficheiros
PI - Documentos COMPROVATIVOS &) 22/01/2021 11:48 Pasta de ficheiros
. ~ ) .
™ Este PC ESTAGIOS MITSUI 17/09/2020 14:12 Pasta de ficheiros
) EX-COLABORADORES = 26/03/2021 11:56 Pasta de ficheiros
B Ambiente de trabalho o
MASUDA (MITSUI) &) 10/11/2020 09:40 Pasta de ficheiros
D it
ocumentos Rafaela_Rocha z 01/04/2021 09:18 Pasta de ficheiros
&l Imagens Saldas de Colaboradores (por concretizar) NAO MEXER [« 17/09/2020 14:06 Pasta de ficheiros
b Musica TAKAYMA & 24/11/2020 09:23 Pasta de ficheiros
_J Objetos 3D Calcular_COVID19.xIsx [&] 02/03/2021 17:21 Folha de Calculo d... 22 KB
b Transferéncias Folha de calculo em Basis (1).xlsx (&) 19/11/2020 17:06 Folha de Calculo d... 2774KB
i Videos B InstrugGes.txt &) 20/01/2021 10:13 Documento de tex.. 1KB

49 Sistema (C)

nserir

Esquema de Pagina

Fonte: Processos Individuais dos Colaboradores do GSC

Figura 4.9: Apresentacdo dos dados em Excel

Habilitas

Formulas Rever Ver ' Diga-me o que pretends

== X, Cortar o - ] o o = ¥ SomaAutomatica + A
d w . . = & 5 a ] € = 4
) oo - Calibri 1" KK = $- SModarTedo |Texto I L‘,‘ &= Ol i Ay p
Colar —, B = an B . .% a % # Fomalagio Formatar como Estilos de | Inserir Eliminar Fomatar Ordenare Localizare
* Pincel de fomategga M T 87— 5 Buarecenr %o | R 5| ndcoal Twae Ciblae | - " W @ impar - Filtar = Selecionar
Jires de Transferéncia R Tipo de Letra [ Alinhamento 5 Nimera Estios Céluias Edigio
) 5O DELEMURA Abrimos este livro em modo s6 de leitura a partir do servidor. | Editar Livio
M M Ji | Toyota Caetano Portugal
A B C D E H
1
2 |CHOICE CAR, 5.A. ‘00008004  LEONARDO MEIRELES CAVALLINI Administragdo Ciéncias Empresariais Bacharelato
v 2
3 |Guerin-Rent-a Car (Dois 00008973  DANIELE CRISTINA DE ANDRADE SILVA Administragdo Ciéncias Empresariais Bacharelato
4 |Toyota Caetano Portugal 00003549  DANIELA GREUEL GONCALVES Administragio Ciéncias Empresariais Bacharelato
5 |CAETANO MOTORS, S.A. ‘00009507  ROBSON AUGUSTO SILVA Administragdo Ciéncias Empresariais Bacharelato
6 |CAETANO MOTORS, S.A. ‘00006433 JOANA ALEXANDRA FERREIRA SILVA COELHO LE Administracio e Gestdo de Empresas Ciéncias Empresariais Licenciatura
7 FINLOG S.A. '00009048 MARIANA TELES REIS Administragdo e Gest3o de Empresas Ciéncias Empresariais Licenciatura
8 FINLOG S.A. '00004023 HUGO MANUEL CRUZ SAAVEDRA Administrago Piblica Ciéncias Empresariais Licenciatura
9 Rigor-Consult. Gestao, SA '00009472  MARCO BRUNO FRIACAS SILVA Administragdo Regional e Autarquica Ciéncias Empresariais Licenciatura
10 Guerin-Rent-a Car (Dois) '00006633  FILIPE ANTONIO BIDARRA REIS MESQUITA Agronomia Agricultura, Silvicultura e Pescas  Licenciatura
11 CAETANO BAVIERA, S.A. '00007705  ANA FILIPA PAIVA TRINDADE COELHO Analises Clinicas e Saude Publica Saude Licenciatura
12 |CaetanoBus ‘00009363 BARBARA LUCIA VASCONCELOS REIS Andlises Clinicas e Salide Publica Salde Licenciatura
13 |CAETANO AUTO, 5.A. '00009320  MIGUEL ANGELO RAPOSO MARQUES Animagdo Socio-Cultural Servigos Sociais Curso Profissioni
14 CAETANO POWER, S.A. '00006341  CATIA SOFIA SARAIVA PINTO AFONSO Animagdo Socio-Cultural Servigos Sociais Curso Profission:
15 |Rigor-Consult. Gestdo, SA '00005688  RICARDO MANUEL GONCALVES SILVA Animag&o Socio-Cultural Servigos Sociais Licenciatura
16 Rigor-Consult. Gestdo, SA '00009341  TANIA ROBERTA PEREIRA GONCALVES Animagdo Socio-Cultural Servigos Sociais Curso Profissioni
17 |COCIGA S.A. '00008546  JORGE FILIPE SOUSA ALMEIDA Arquitetura Arg| eC [= Mestrad:
18 |CAETANO AUTO, S.A. '00008659 PAULO LAGE DE SA Arte e Comunicagdo Artes Licenciatura
19 |CAETANO AUTO, S.A. ‘00003966 NUNO MANUEL SERRANO BADALO Artes Graficas Artes Curso Profission:
20 |Caetano Aeronautic, SA '00006485  HELENA MARIA PEIXOTO MACEDO SOARES MARTI Artes Plasticas Artes Licenciatura
21 Rigor-Consult. Gestdo, SA '00007715  DIANA ISABEL RIO GOMES CUNHA Artes Plasticas Artes Licenciatura
22 |CAETANO AUTO, S.A. '00007735  MARIANA ALEXANDRA COSTA Artes Visuais Artes Licenciatura
23 |CAETANO AUTOQ, S.A. "0000147 CARLA MARINA MASCARENHAS PEREIRA ROMEIRA Assessoria de Administracio Ciéncias Empresariais Licenciatura
Folhal | Areas De Conhecimento | () 4

Fonte: Elaboragéo propria
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Figura 4.10: Infotipo 22: Habilitagbes Literarias e Formacéo

= Infotipo  Processar  Irpara  Suplementos  Sistema  Ajuda
/] cEH @G e® loll-1-

0022 - Habilitacoes Lit. e Formacao exibir

5 A NO pess., z 95521 Nome CAROLINA MARIA MARQUES MARTINS
Pesquisa de GrupEmpreg 2 Estagidrios Area Rh 1021 | Toyota Caetano Portugal-DPC
+ 20 Pessoa SubgrpEmpr E2 Estagio Curricular  Ctg.prof. 98999 | ESTAGIARIO (CURRICULAR)
* (£l Ajuda para pesquia coktiva Valido 17.09.2020 até 31.12.9993| Mod. |22.01.2021 |SCGA7311

u ﬂﬁ Critério de pesguisa
* ({11 Pesquisa ivre

— Tp.estabelec.ensino 2 Hab.Literarias
e P
‘—‘ |g‘ ‘—H—l ‘ | ‘E‘ ‘ﬂl Formagdo Licenciatura hd
lesagmmien Instituicdo/local FEUC - Relacoes Internacionais
Hipes Mo Certificado escolar 02 Sem Diploma
00005578 FILIPA MARGARIDA MARIZ SANTIAGO . .
00002460 FRANCISCO JOSE FERREIRA SANTIAGO Duragdo da formagdo 000 i
00003294 MARIA MADALENA BENTO SANTIAGO Nota final

Especialzagdo 1 0

Fonte: SAP

Outro projeto realizado pela estagiaria foi o Desenho do Quadro pessoal da DPC —
Departamento de Pessoas e Comunicagéo. O objetivo deste desenho foi tentar perceber
as discrepancias salariais que existem no Departamento. Neste sentido, foram
agrupadas 40 pessoas que fazem parte do departamento, bem como os seus salarios
e a sua evolugdo. Por motivos de confidencialidade, ndo me foi permitido colocar o

quadro.

Ja nareta final do estagio, foram atribuidas a estagiaria outras fungbes, nomeadamente:
responder a pedidos de esclarecimento que séo realizados por todos os colaboradores
do grupo, através de uma plataforma destinada ao mesmo (INTRA). Os pedidos
concernem recibos de vencimentos, horarios, comissfes, absentismo, férias, etc. e o

intuito é esclarecer os colaboradores — ver figura 4.11.

No ambito desta funcao, foi também designado a estagiaria desenvolver um quadro
onde represente que topicos € que sdo mais perguntados, que empresas fazem mais
pedidos e a evolucdo dos pedidos ao longo do ano de 2020, representados pelos
gréficos 4.5,4.6 e tabela 4.18.

Apo0s a analise dos dados com o Diretor do Departamento, foram elaboradas respostas
“tipo” para serem publicadas na Academia Digital Ser Caetano, espaco onde 0s
colaboradores podem ver respondidas varias perguntas sem terem de abrir um pedido

de esclarecimento.
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Figura 4.11: BPM de Pedidos de Informacéo (exemplo)

Pedido de Informagao: Responder - Carolina Pereira - Absentismo

Colaborador Anexos

N.2Cartdo N.2Colaborador Nome E-mail

003894 3894 SARA CAROLINA F. LARANJEIRA carolina.pereira@caetanobaviera.pt
PEREIRA

Categoria Empresa Centro de custo

RECECIONISTA + 1 ANO CAETANO BAVIERA MAD MARKETING

Pedido de InformagSo/Reclamagio

E-mail a notificar
carolina.pereira@castanobaviera.pt

Area Subarea Tema

DPC Absentismo e x v
Resolucéo

| Selecione uma opgio v

Questéo

Bom dia, Uma vez que estamos em regime de lay off a indicagd@o que temos é para ndo picarmos cartdo de ponto. Contudo,
verifiquei que desde o inicio do més de Abril tenho erros de picagem. Obrigada Aguardo feedback de como deve proceder.

Resposta

Observagses

Fonte: BPM (Business Partner Manager)

Gréfico 4.5: Evolugcao mensal dos pedidos de esclarecimento

450
400

350
331

300 305
272 271
250
227

200 214

4184

150 161

100

Fonte: Elaboragéo propria (tratamento de dados em Excel)
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Gréfico 4.6: Pedidos por colaborador

900
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20 4 1 3 2 2 1
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 16
Fonte: Elaboragdo Propria
Tabela 4.18: N° de pedidos por motivo
Vencimento 840
Férias 636
Absentismo / Picagens 440
Erros 381
Auséncias 207
Prémios e comissdes 132
Subsidio de Férias / Natal 131
Subsidio de Alimentagdo / Cartdo Refei¢do 107
Despesa cantina/bar 104
Trabalho suplementar / horas extra 84
Atrasos [ 49
Dados incorretos - dados pessoais | 38
Horarios/Escalas % 34
Fundagdo SC [ 28
Recibo ndo emitido / Transferéncia n3o efetuada 18
Dados incorretos - dados profissionais 15

Penhoras judiciais 5

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900

Fonte: Elaboragéao Propria

Para além disso, a estagiaria ficou responsavel por proceder a correcdo de erros de
alguns colaboradores, por forma a integrar-se com o sistema operativo (SAP) e também
para auxiliar os colegas do departamento numa altura em que as faltas estavam a

crescer.
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O processo consistia em corrigir erros de marcacao, seja pelo relégio de ponto falhar,
seja por alteracdes de férias. Através de uma folha disponibilizada pela pessoa
responsavel pela gestao de tempos eram verificados quais colaboradores tinham erros

de marcacéo. Para proceder a correcao de erros é necessario:

Entrar no SAP;
Selecionar o infotipo “PT 40 — Tratamento Erros” (ver anexo 2);
Colocar o N° do colaborador (ver anexo 3);

Tratamento Erros > avancar;

S

Vai aparecer uma coluna com a seguinte designacao: “Texto Descritivo da
Mensagem”. Caso apareca a amarelo (Ver anexo 4), é so selecionar a linha onde
queremaos corrigir. Por exemplo, este colaborador faz quatro marcacdes de ponto
— que estao em falta como é possivel de ler na mensagem. Seleciona-se a linha
e clica-se onde diz “Evento com Registo de Hora”. Ai, é s6 adicionar as

marcagOes em falta;

Outra tarefa atribuida, foi proceder a elaborag&o do célculo do trabalho suplementar (ver
apéndice 5). O processo consistia em apurar o valor a receber pelo colaborador nos
meses de marco, abril e maio. Para tal, foi utilizado o seguinte céalculo: Vencimento/
Horas mensais = €/hora; €/hora * horas de trabalho suplementar = total € de trabalho

suplementar.t’

Por fim, foi-me também atribuida a fung&o de emitir todas as declaragdes de circulacdo

e de regime de teletrabalho para todos os colaboradores do Grupo Salvador Caetano.

17 A primeira hora é paga a 50%. A partir da 1 hora é pago 75%. Aos fins de semana a
remuneracao é de 100%.
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5. REFLEXAO E AUTOAVALIACAO DO TRABALHO

A realizacdo do Estagio Curricular no Departamento de Pessoas e Comunicacéo e a
elaboracdo do presente relatério de estagio contribuiram para a realizacdo de uma
introspecdo as fungbes que desempenhei, bem como a dindmica existente no
Departamento de Payroll. Apds essa introspe¢édo pessoal considero que as minhas
competéncias e aptidoes foram incrementadas no que concerne a Gestdo Empresarial,

crendo que houve uma evolucdo em todo o percurso enquanto estagiaria.

Ao ter oportunidade de comunicar, ao longo dos trés meses, com colegas e
colaboradores de diferentes areas, empresas e departamentos, bem com a rapida
integragdo que tive, foi fundamental para que pudesse desenvolver tudo o que me era
proposto e sentir que 0 meu papel enquanto estagiaria tivesse relevancia para a

organizacao.

Assim, considero que o meu espirito de equipa e a minha capacidade de comunicagéo
e autonomia tiveram especial relevancia na minha integracdo e adaptacdo que,
consequentemente, contribuiu para auxiliar o Departamento na concretizacao dos seus

objetivos.

Embora a fase inicial tenha sido ardua, devido a situacao que atualmente vivenciamos
no pais e no mundo derivado da Pandemia Covid-19, no decorrer do estagio, considero
que o meu dinamismo e disponibilidade foi também crucial para que todos os meus

colegas confiassem em mim e me encarregassem de diversas tarefas.

No decorrer do estagio, o meu contributo foi crescente e a medida que o estagio ia
avancando, cada vez tinha mais responsabilidades e responsabilidade que impactavam
diretamente no departamento e, até, no Grupo. Para além disso, verifiquei que o meu
trabalho era solicitado por todas as colegas do Departamento, incluindo o Diretor de

Recursos Humanos, uma vez que sempre que necessitavam de ajuda, recorriam a mim.

Por tudo o que foi mencionado e pelo feedback recebido por parte do Diretor de
Recursos Humanos, considero que o meu contributo foi imprescindivel uma vez que,
numa situacdo bastante atipica no panorama empresarial portugués — devido a
pandemia provocada pela doenga Covid-19 — durante 3 meses, dispuseram de alguém
gue os auxiliasse nas mais diversas questdes. Aliado a este facto, esta a minha
avaliagdo final (19 valores) que considero que foi bastante positiva e que demonstra que

desempenhei tudo o que me foi exigido na plenitude.
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6. CONCLUSAO

No decorrer dos ultimos anos, tém-se assistido a uma transformag¢do mundial alterou as
condi¢Bes econdmicas, sociais, politicas e ecoldgicas de todos os paises afetando, do
mesmo modo, o mercado laboral. Estas alteracdes fazem com que as organizacdes
sejam expostas a muitos desafios e barreiras tornando-as cada vez mais proativas e

eficazes para poderem ultrapassar e garantir o sucesso da organizacgao.

Um grande exemplo destas alteracdes é a Pandemia atual que vivemos provocada pelo
virus SARS — CoV - 2, Covid 19, que veio alterar o paradigma de todas as empresas

do mundo e, efetivamente, constituiu-se como o maior desafio dos Ultimos anos.

No entanto, para que esse sucesso seja passivel de ser alcangado é fundamental a
existéncia de uma Gestdo de Recursos Humanos bem cimentada. Como visto
anteriormente, os individuos, ao longo do tempo, tém-se tornando hum elemento cada
vez mais importante para as organiza¢des sendo eles considerados, muitas vezes,
fatores de diferenciacdo uma vez que é atraveés deles que as empresas conseguem
prosperar. Assim, a GRH previa a gestdo de pessoas apenas em fatores técnicos. A
evolucdo do mercado levou as organizacbes a percecionarem 0S Seus recursos

humanos como sendo uma mais-valia no desenvolvimento organizacional.

Sustentando esta ideia, é apresentada a visdo de Lopes (2012), que considera que as
pessoas sdo o principal fator responsavel pela vantagem competitiva das empresas.
Neste sentido, sendo que as pessoas sdo dos elementos mais importantes para o
sucesso e produtividade das organizacles, estas devem ser cuidadas e geridas de
forma adequada com o intuito de alcancar os objetivos estratégicos das organizacdes

onde se encontram.

Assim, a GRH cabe gerir, controlar e implementar medidas de modo que os
colaboradores se sintam mais motivados, tornando-se mais produtivos, incrementado o

Seu aproveitamento para atingir as metas individuais e organizacionais.

Concretamente, a GRH propde-se a alcancar resultados através da influéncia dos
comportamentos e atitudes dos individuos mediante um sistema de gestdo, cuja
principal finalidade € a producdo de valor, por intermédio da implementagdo de
atividades estratégias de GRH (Neves, 2002).

No entanto, para que isso seja alcancado € necessaria a adaptacdo da GRH as
estratégias e objetivos da empresa, sento também extremamente necesséario que as
diferentes praticas implementadas pelas organizacdes sejam coerentes e
complementares entre si.
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Posto isto, a GRH tem vindo a acompanhar as mudancas globais, sendo que, ao longo
dos ultimos anos tem vindo a ter um particular destaque no seio laboral — ndo sé por ser
geradora de uma vantagem competitiva sustentavel, mas também pela evolucdo
tecnoldgica que tem existido nas organizacdes. O principal exemplo desta evolucéo
pode ser observado através das diferentes designacdes que tem vindo a ter: antes fora
intitulada como gestao de pessoal, funcéo de pessoal, direcdo de recursos humanos e,

por fim, gestdo de recursos humanos.

A principal causa desta evolu¢éo é que, anteriormente, os trabalhadores eram apenas
vistos como um custo para a empresa. Ora, atualmente essa visdo alterou-se
completamente, passando a serem vistos como um recurso tdo importante que é até

considerado um fator diferencial numa perspetiva competitiva (Caetano e Vala, 2007).

Tendo em conta a perspetiva acima supramencionada, os gestores devem conhecer as
suas organizagdes, para poder detetar os problemas existentes na mesma. Assim, uma
das problematicas que as organizacfes se deparam hoje em dia, os baixos niveis de
produtividade que, muitas vezes, estdo associados ao Absentismo.

O Absentismo corresponde a auséncia do trabalhador no local de trabalho (tendo em
conta todo o tipo de auséncias, justificadas e injustificadas, as involuntarias e as
voluntarias). Intrinseco a este fendbmeno pode estar a baixa produtividade e
inevitavelmente a baixa produtividade gera custos bem como a baixa qualidade na
prestagao de servicos aliada & diminuicdo da competitividade bem como a desmotivacao

dos colaboradores (Cunha et al. 2010).

Desta forme, o Absentismo pode ocorrer de duas formas: por iniciativa do colaborador
ou da organizacdo. Nao existe um tipo de causa especifica para o Absentismo, uma vez
que estas variam dependendo dos diversos fatores que o poderao influenciar, como, por

exemplo, a gestdo de recursos humanos.

Nesta perspetiva, o presente estudo teve como objetivo geral analisar a relagéo entre
as Praticas de Gestédo de Recursos Humanos e o Absentismo na CaetanoBus de 2018
a 2020. De acordo com a pesquisa realizada nao é possivel verificar que existe uma
influéncia das praticas de gestédo de recursos humanos no Absentismo. Embora tenham
sido feitos esforgos para que a tendéncia baixe, todas elas foram infrutiferas e, algumas
delas, até acabaram por ser extintas. O principal motivo desta concecdo é que, por
exemplo, desde 2018 a 2019, os niveis de Absentismo aumentaram. Em relagao a 2020,
0 cenario é ainda mais acentuado, no entanto, considero que, por ter sido um ano

completamente atipico, ndo se constitua numa boa fonte para avaliar a tendéncia.
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Em termos especificos procurou-se caraterizar os recursos humanos da instituicdo bem
como o Absentismo, tentando identificar quais principais causas do mesmo. Do modo a
responder a estes objetivos, o trabalho foi dividido em varios capitulos, dos quais o

engquadramento teorico, a metodologia utilizada, e a analise e discussao dos resultados.

Sendo um relatério de estadgio, foram também apresentadas as atividades que a
mestranda desenvolveu na organizacdo embora ndo se relacionem com o tema em
estudo.

Efetuou-se um estudo de natureza descritiva, de ambito qualitativo e quantitativo na
CaetanoBus tendo sido realizadas duas entrevistas semiestruturadas (ao diretor e a
uma técnica de payroll) e foi utilizada a analise documental como instrumentos de

recolha de dados. Como resultados principais, podemos retirar as seguintes ilacdes:

a) Em relacdo a caraterizacdo do Absentismo, € possivel concluir que a
organizacdo possui uma taxa elevada de Absentismo e que esta tem variado,
com o ponto mais alto no ano de 2020, com 20%. No entanto, como disse
anteriormente, este ano foi considerado um ano atipico pelo que é natural que o
crescimento da taxa de Absentismo tenha sido critico. Nado obstante, em relagéo
aos anos de 2018 e 2019, observou-se na mesma, uma tendéncia crescente,
sendo que a taxa de Absentismo subiu 5,68% para 7%, respetivamente;

b) Tendo em conta que a caracterizacdo do Absentismo foi feita em relacdo a
designacgéo profissional, pode-se aferir que, ao longo dos trés anos, o pessoal
especializado teve mais auséncias (38 727 dias), correspondente a 64,1% das
auséncias. De seguida, a designacao profissional com mais auséncias foi o
Pessoal Técnico com 9839 auséncias, correspondente a 16,3% das auséncias.
O quadro médio ficou na 3° posicdo com 8 183 auséncias, correspondentes a
13,6%. Por fim, o departamento técnico e os Assessores de servigos com 2 341
e 1 285 correspondentes a 3,9% e 2,1%, respetivamente. N&o obstante, €
necessaria fazer uma avaliagdo tendo em conta o nimero de colaboradores que
ocupam cada designacdo profissional. Ora, o Pessoal Especializado (466)
corresponde a 59,5% da amostra estudada. Sendo que o Pessoal Técnico (159)
corresponde a 20,3% é natural que as taxas de auséncia do pessoal
especializado sejam bastante superiores. Assim, a percentagem “normal” das
auséncias para o Pessoal Especializado deveria ser de 59,9%. Sendo que faltam
64,1% do total de auséncias, faltam mais que a propor¢cdo que ocupam nha
amostra. Em relacdo ao Pessoal Técnico, faltam 16,3%. Sendo que a
percentagem que ocupam € 20,3%, estdo a faltar menos que a propor¢édo que

ocupam na amostra. O mesmo acontece para o Quadro Médio e para os
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Assessores de servico que ocupam uma proporcao de 15,5% e 2,2% e faltam
apenas 13,6% e 2,1%, respetivamente. Inversamente, os Diretores de
Departamento ocupam uma percentagem de 2,6% e tém uma percentagem de
auséncia de 3,9%;

Em termo das causas identificadas, pode-se concluir que, segundo as
informac8es obtidas, as principais causas de Absentismo na organizacdo, sdo a
doenca e, em 2020, o Layoff. Segundo os entrevistados, isto deve-se a
existéncia de algumas facilidades na atribuicdo de baixas médicas por parte dos
médicos e porque, devido aos baixos salarios auferidos, muitas vezes compensa
faltar;

Tendo em conta a amostra analisada o sexo masculino € quem tem uma
percentagem mais alta de auséncias, correspondendo a 86,2%. O sexo feminino
tem uma percentagem de auséncias correspondente a 13,8%. No entanto,
analisando proporcionalmente cada género ocupa na amostra, é passivel de
aferir que o sexo feminino falta mais que a média uma vez que corresponde a
12% da populacgéo e falta 13,8%;

Em relagéo a faixa etaria, apurou-se que a faixa etaria com maior numero de
faltas é a faixa etaria dos 35 a 49 com 38% das auséncias. De seguida temos a
faixa etaria dos 50 a 64 anos com 34,1% e a dos 20 a 34 anos com 27,8%. Por
fim, a faixa etaria com menos percentagem de faltas é a de >= a 65 anos.

No que concerne o estado civil, os casados sdo quem mais percentagem de
auséncias demonstra, com 52,1%. De seguida, sao os Solteiros, os Divorciados
e os Unido de Facto com 32,4%, 7,9% e 6,2%, respetivamente. O estado civil
que ocupa menos sao os Viuvos com 1,4%;

No que diz respeito as habilitacdes literarias, os colaboradores que tém apenas
0 ensino basico sédo aqueles que ocupam uma maior percentagem de auséncias,
correspondendo a 61,6%, seguidos dos com o Ensino Secundario (24%),
Licenciatura (10,4) e Mestrado (4%). Posto isto, conclui-se que quanto menos
instruidos forem, mais auséncias tém;

Relativamente a antiguidade, 39,2% dos profissionais que se ausentaram ao
trabalho tém mais de 15 anos de experiéncia, seguidos dos 1 aos 5 anos de
experiéncia (38,1%) e dos 6 aos 15 anos de experiéncia (22,0%). Por fim, os
colaboradores com menos de um ano sao os que se ausentam menos (0,7%).
Analisando as auséncias em relacdo ao vencimento, verifica-se que o0s
colaboradores que mais se ausentam s&o os colaboradores que auferem um
salario inferior a 800 € (58,9%). E também de salientar que quanto mais alto for

o valor auferido de vencimento, menos é a percentagem de auséncia;
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i) No que concerne as medidas implementadas para a diminuicdo do fenémeno,
verificamos que, em termos de préaticas de gestdo de recursos humanos, a
formacdo e a avaliacdo de desempenho, sdo as praticas mais valorizadas na
organizacao. A implementacdo destas praticas permite aos colaboradores o
desenvolvimento das suas competéncias e dos seus conhecimentos. Por serem
praticas conseguem influenciar a motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores
sdo particularmente importantes no combate ao Absentismo. No entanto, de
acordo com o0s entrevistados, é necessario que estas praticas estejam bem

cimentadas e, acima de tudo, sejam coerentes e igualitarias;

De acordo com Moita (2013), torna-se importante desenvolver praticas de formacao
promovam o desenvolvimento dos colaboradores, préaticas de avaliagdo de desempenho
que permitam monitorizar e avaliar os desempenhos identificando necessidades de
desenvolvimento e destacando os melhores resultados para que possam ser

recompensados.

Apesar de a organizacdo em estudo ter desenvolvido praticas para diminuir o
Absentismo, estas ainda ndo foram suficientemente acertadas para que isso se torne
numa realidade. Para que este fendmeno diminua é preciso uma atengdo extrema ao
fendmeno e, consequentemente proceder a implementagédo de medidas organizacionais

gque possam impactar diretamente no Absentismo.

Na opinido da mestranda, a atribuicdo de prémios, o desenvolvimento de melhores
condi¢Bes de trabalho, o envolvimento de todos os intervenientes nas rela¢des laborais
e a melhoria da informacdo e da comunicacdo podem ser praticas que surtam efeitos

positivos.

Ao analisar concretamente os efeitos das medidas implementadas, a mestranda conclui
que a tendéncia da taxa de Absentismo € crescente ndo sendo possivel afirmar que
estas tenham tido um efeito negativo ou positivo na organizagdo. Mais uma vez,
exemplo disso é a situacdo atual do mundo derivado da pandemia Covid-19. E também
de salientar que as praticas ndo tém efeitos de um dia para o outro, especialmente
guando se trata da atribuicdo de prémios (que poderdo ser anuais). Para além disso, as

causas de Absentismo séo diversas, alterando-se de contexto para contexto.

Por fim, o Absentismo é um tema bastante complexo e ndo é possivel aferir se as
praticas implementadas causam efeitos negativos ou positivos na organizacdo. Apenas
€ possivel perceber, com base na informacédo angariada, se sdo praticas que poderao,
efetivamente, diminuir o Absentismo. Com isto, este estudo apresenta uma grande

limitacdo. Ao nivel das limitagBes, acrescenta-se que o estudo realizado ndo pode ser
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generalizado, uma vez que os todos os dados recolhidos se referem apenas a
organizacdo em estudo. Do mesmo modo, as entrevistas poderiam também ser
realizadas a alguns membros da organizacdo dos quadros superiores. O fator tempo
limitou a realizacdo destas entrevistas, tendo apenas sido possivel realizar duas
entrevistas. Outra limitacdo foi o facto de 2020 ser um ano atipico o que nao permitiu
comparar plenamente as variaveis apresentadas uma vez que, era expectavel que a
taxa de Absentismo disparasse. No entanto, foi considerada importante apresentar os
niveis de Absentismo no ano de 2020 para fazer uma comparacgdo posterior.

Todavia, apesar das limitagcdes supramencionadas, pelos resultados obtidos, considera-
se importante nao excluir a possibilidade de ligacdo entre as préaticas de GRH e como

estas influenciam a auséncia ou a nao auséncia no local de trabalho.

Por fim, o principal contributo deste relatério é a andlise tedrica empirica realizada de

um tema tao importante na gestdo das empresas.

Como estudos futuros, é sugerido o desenvolvimento do estudo entre varias
organizacdes desta natureza por forma a caraterizar de uma forma mais global o
fendmeno do Absentismo e a influéncia das préticas de gestéo de recursos humanos na

diminuicdo do mesmao.
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APENDICE | — ESTATISTICAS DO ABSENTISMO

Apéndice 1: Estatistica do Absentismo: taxa, anos dos dados, duragdo de auséncias e

tendéncias.
Pais Taxa de Ano dos Duracéo de Tendéncia
absentismo dados auséncia
AT 3.2% 2006 Auséncia de Decresce desde 2001
qualquer
duracéo
BE 5%—7% 2008 Auséncia de Pequeno aumento 2002
qualquer
duracéo
BG 7.4% 2007 Auséncia de Decresceu desde 2002
qualquer
duracéo
CY Sem dados Sem Sem dados Sem dados
dados
Ccz 5.2% 2008 Auséncia de Decresceu desde 2003
qualquer
duracgdo
DE 7.3 dias approx 2008 Auséncia de Pequena diminuicdo desde 2003
=3.2% qualquer
duracdo
DK 4.6% 2007 Auséncia de Sem tendéncia clara
qualquer
duracgdo
EE Sem dados 2008 Auséncia Sem dados
superior a 1 dia
EL 4.7 dias approx 2000 Auséncia Sem dados
=2% superior a 3
dias
ES 5.4% 2008 Auséncia de Algum aumento entre 2004—-2008
qualquer
duragéo
FI 9.9 dias approx 2008 Auséncia de Algum aumento entre 2003-2008
=4.3% qualquer
duragéo
FR Sem dados Sem dados Os dados relativos ao numero de trabalhadores
gue recebem salarios por doenga mostram um
aumento entre 1997 e 2004, seguido de queda.
HU 1.2%—-1.3% 2007 Auséncias Decresceu entre 2003— 2008
superiores a um
ano
IE 8 dias aprox.: = 2007 Auséncia de Mais baixo que na década de 70
3.5% qualquer
duracéo
IT Aprox. 0.8% 2006 Auséncia  de Declinio de um nivel entre 4% e 5% na 1970
qualquer
duracéo
LT 7.35 dias 2008 Auséncia de 3 Aumento desde 2004

aprox.: = 3.2%

dias ou mais
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LU

3.2%

2007

Auséncia de
qualquer
duracéo

Sem dados

MT

2.1 dias aprox.:
=0.9%

2008

Absence of 4
days or more

Aumento desde 2004

NL

4.1%

2008

Auséncia de
qualquer
duracéo

Descresceu desde 2005

NO

7.7%

2009

Auséncia de
qualquer
duracéo

Decréscimo de 2001 a 2008, seguido de
aumento

PL

Not stated

2007

Auséncia de
qualquer
duracéo

Estavel 2003- 20077, depois aumentou

PT

6.8%

2007

Auséncia de
qualquer
duragéo

Estavel 2003-2007

RO

4.1 days;
approx = 1.8%

2008

Sem dados

Sem dados

SE

3.1%

2008

Auséncia de
qualquer
duracéo

Declinio constante a partir de 2004

SI

3.7%

2008

Auséncia de
qualquer
duracéo

Declinio desde 2000

SK

3.3%

2008

Auséncia de
qualquer
duragéo

Declinio 2002- 2004, depois aumento; o nivel
atual esté abaixo do pico em 2002

UK

3.3%

2009

Auséncia de
qualquer
duragéo

Ligeira diminuicdo a partir de 2004

Fonte: Elaboracao propria (Adaptado do Relatério “Absence from work” EUROFOUND, 2010)
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Pais Compilacéo de Custos estimados Estimativa Seguranca Social
Custos para o empregador Custos Nacional

AT Custos diretos; Direto: €2,1 mil 2.2% do PIB Os custos incluem:
pagamento de milhdes Indiretos: €3-4 prestagfes por doenca,
salérios. Os custos mil milhdes Total: custos de tratamento,
indiretos incluem aproximadamente 6 seguro de acidentes.
perda de producao, mil milhGes de euros
horas extraordinérias
e administrativos

BE Custos diretos; Direto; 3 mil milhdes de 3.1% do PIB Trés tipos de despesas:
salario médio e euros indiretos; 3 mil licenca por doenca
custos de méo de milhGées de euros x 2,5 primaria, licenca de
obra indiretos; horas  Total; 10,5 mil milhdes maternidade e prestacdes
extraordinérias, de euros (2008) por invalidez.
administracéo

BG Sem dados Sem dados 0.41% do PIB Em 2009, o nimero de

faltas por doenca
aumentou quase 30%

CZ Sem dados Sem dados 1,7 mil milhdes Aproximadamente 800

de euros 1,3% do milhdes de euros foram
PIB pagos em prestacées de
doenca (2002)

DE Salario por doenga, 34 mil milhdes de euros 73 mil milhdes de Os gastos com o Regime
licenca maternidade, euros (3% do Legal de Seguro de Saude
contribui¢des para a PIB) representaram 4,11%
seguranga social e (6,02 mil milhdes de euros)
para o seguro de dos custos totais dos
salde seguros de saude.

DK Sem dados 25€ mil milhdes de Sem dados Os custos com o subsidio

euros de doenca foram de 1,61
mil milhBes de euros.
EE Sem dados Sem dados 5.4% do PIB A incapacidade para

trabalhar correspondeu a

cerca de 154 milhdes de
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euros. Representa 19% do

fundo.

EL Sem dados 153 milhGes de euros — Sem dados Os custos de 2001 foram
trés quintos da de 256 milhdes de euros,
despesa anual do cobrindo em média cinco
Instituto da Seguranca dias por pessoa segurada.
Social (IKA) e
organismos similares

ES Sem dados €2.500 por trabalhador 1.21% do PIB Sem dados
€12.700 milhdes

FI Perda de trabalho e 5% da conta salarial 20 mil milhdes de 16,7 milhdes cobertos pelo

reforma prematura das empresas. Um dia euros Seguro Nacional de Salde.
de auséncia = €300 N&o inclui os primeiros
nove dias de auséncia.
FR Custos diretos: Sem dados Sem dados 5% of health spending
substituicdes, custos
excedentarios.
Custos indiretos:
menor producéo e
qualidade de servigo
HU Dados recolhidos Baixa por doenca:
junto de empresas €21,5 por dia util em
sobre o0s custos 2008
totais das baixas por
doenca e os custos
do pagamento por
doenca

IE  Custos indiretos Vérias figuras; 793 Até 1% do PIB Foram apresentados
frequentemente milhdes de euros — 1,1 13.803 pedidos de
excluidos.  Custos mil milhdes de euros, prestacdo de prejuizo
diretos  calculados mas estima que o custo profissional. No entanto,
com base no possa chegar aos dois isto ndo inclui auséncias
pagamento por mil milhées de euros inferiores a trés dias, os
doenca, horas empregos autoempregos e
extraordinarias, certos empregos do sector
custos de publico
substituicao, etc.

IT Sem dados Sem dados Sem dados Sem dados

LT Sem dados Sem dados Sem dados O subsidio de doenga

representa 5,3% do
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or¢gamento da VSDFV (193

milh&es de euros)

LU Sem dados Sem dados Sem dados Custo estimado para os
empregados de colarinho
azul - €196,6 milhdes;
Custo  estimado  para
trabalhadores de colarinho
branco - €25,0 milhdes

LV ~ Sem dados Sem dados 57 milhdes de Os custos incluem
euros 2,8% do invalidez, maternidade e
PIB financiamento da doenca.

Os custos totais foram de
aproximadamente 442
milhdes de euros: este
valor esta a aumentar.

MT Sem dados €35.97 milhdes Sem dados Os dados do Governo
relativos as despesas da
Seguranca Social referem
gue o custo de auséncia é
de 6,23 milhGes de euros;
este nUmero aumentou nos
ultimos cinco anos.

NL Sem dados Sem dados 2,96% do PNB O custo por
(incluindo os trabalhador em resultado
custos de de uma doenca
prevencgéo e relacionada com o trabalho
doencas € de 1.368 euros. O custo
relacionadas com de prevencao por
o trabalho) trabalhador é de 400 euros.

NO Estéo incluidos Um dia de auséncia Sem dados Os dados séo recolhidos

salérios indiretos custa cerca de no registo de Licenca

como o subsidio de
férias, as
contribuicdes para a
seguranga social e
outros custos
(estimado em 50%

dos outros custos)

3.000NOK (cerca de
360 euros) 80-100 mil
milhdes de NOK por
ano (cerca de 10,2 mil
milhdes de euros e
12,8 mil

euros)

milhdes de

Médica e no Registo do
Trabalhador,

todas as baixas por doenca

abrangendo

certificadas pelo médico.
Isto néo inclui auséncias a
curto prazo. NOK 50-70bn
(aprox. entre 6,4 mil
milhdes de euros e 8,9 mil

milhdes de euros)
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PL Cobrado pela PLN 3,42 mil milhdes 0,29% do PIB Dados recolhidos pela
administracéo da (cerca de 823 milhbes Administracao da
Seguranca  Social. de euros) Seguranca Social. Os
Remuneragdo paga custos incluem prestagées
aos trabalhadores por doenga pagas pelo
ausentes pelos Fundo de  Seguranca
empregadores Social.

PT Sem dados Sem dados Sem dados O numero de requerentes

de presta¢Bes por doenga
é de 549.891.

RO Sem dados 162,4 milhdes de euros Sem dados Gastos agregados da
€ a contribuicdo dos FNUASS de 208 milhdes
empregadores para 0 de euros. O primeiro
Fundo Nacional Unico semestre de 2009 indicou
de Seguros de Salde um ligeiro aumento deste
(FNUASS) namero.

SE O calculo requer Sem dados Sem dados 108 mil milhdes
inmeras  variaveis de sebes (cerca de 11 mil
das quais muitas ndo milhdes de euros). O valor
estéo acessiveis inclui  prestagbes  por

doenca e custos de
reabilitacao.

Sl Compensacdo dos 1,4% dos custos da Sem dados As despesas com a
rendimentos pagos mao de obra compensacao dos
pelos empregadores rendimentos pagos pelo
durante a licenga por seguro obrigatério estédo
doenca inferior a 30 intimamente ligadas aos
dias devido a doenca niveis de auséncia. Em
profissional ou 2006, 168.507.887 euros
acidente de trabalho (9,1% de acdo) que

diminuiu desde 2004.

SK  Sem dados Sem dados Sem dados A agéncia de
seguranga social recolhe
dados relevantes. Os
pagadores individuais e a
agéncia fazem
contribuicdes.

UK Direto: remuneracdo 692 libras por 175 milh6es de O pagamento legal de

por doenca trabalhador (€841) libras (15,8 mil prestacdes por doenga é
profissional e milhdes de euros) devido por faltas com

estatutaria; custos da

mao de obra de

175 milhdes de
dias Com custos

duragdo de quatro dias ou

mais a uma taxa de 79,15
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substituicdo. Indireto:
horas

extraordinarias,

administracéo e
reducao do
desempenho

indiretos,

estimados em 27

mil  milhdes
libras (32,8
milhdes

euros).

de
mil
de

libras por semana (96,2€).
Isto é pago pelos
empregadores, exceto em

circunstancias especiais.

Fonte: Elaboracao propria (Adaptado do Relatério “Absence from work” EUROFOUND, 2010
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APENDICE Ill - GUIAO DA ENTREVISTA

No ambito do relatério final do Mestrado em Gestdo de Empresas no Instituto Superior

de Administracdo, a presente entrevista destina-se a recolher informacdes sobre as

Praticas de Gestao de Recursos Humanos e o Absentismo na CaetanoBus, servindo de

auxilio as informacdes angariadas com base na analise documental.

Trata-se de uma entrevista semiestruturada em que as questdes colocadas sdo apenas

para analisar o tema, sendo que pode aborda-las da forma que desejar. A entrevista

sera gravada, mas o seu contelddo apenas sera utilizado para fins académicos, com o

intuito de respeitar o sigilo profissional.

Apéndice 3: Gui&o da Entrevista

Etapas

Objetivos Toépicos/Questdes

| - Legitimacgéo da
entrevista

Explicar os objetivos do
estudo e realcar a
importancia da entrevista.

Valorizar o contributo do entrevistado motivando
a sua participacdo. Garantir a confidencialidade e
anonimato

Il - Caracteristicas
do Entrevistado

Recolha de dados
académicos e profissionais.

Género. Idade. Grau académico. Antiguidade
Cargo. Funcdes/Responsabilidades.

Etapas

Topicos/Questbes

Il — Identificagdo das
Préaticas de GRH

Q1. De um modo geral como perceciona a Pratica de Gestdo de
Recursos Humanos na organizacao?

Q2. Qual pensa ser o contributo da gestéo de RH para a organizacéo?

IV — Caracterizagéo das
Préaticas de GRH em relacdo
ao Absentismo

Q3. Em termos do processo de Recrutamento e Sele¢éo, poderia fazer
uma breve descricdo deste processo, as medidas utilizadas e como se
pode articular com o Absentismo?

Q4. A nivel da formacéo desenvolvida, qual tem sido o contributo da
formag&o em termos do Absentismo?

Q5. Quais as praticas mais valorizadas na organizacéo, que considera
importante para a contribuicdo do Absentismo?

V - Quantificagao
Absentismo

Q6. Tem conhecimento dos valores de Absentismo existente na
instituicao?

VI- Causas do Absentismo

Q7. Posso referir que nesta instituicdo em 2018 a taxa de Absentismo
geral foi de 5,7% e em 2019 foi de 7%. Sendo uma tendéncia crescente,
como interpreta estes valores?

Q8. O ano de 2020 foi um ano atipico. Como analisam o Absentismo
neste ano? Quais os principais desafios que vivenciaram?

VIl - Efeitos do Absentismo

Q9. Quais as consequéncias que este nivel de Absentismo causa na
organizagdo, nomeadamente nas equipas?

Q10. Os trabalhadores estdo profissionalmente preparados para
assegurar substituicdo entre eles sempre que necessario?

VIII - Medidas preventivas e
de controlo

Q11. Quais as medidas preventivas e de controlo adotadas pelas
chefias e pela administracdo da instituicio? Como analisa o0s
resultados? Na sua opinido que medidas poderiam ser adotadas para
reduzir este fenémeno?

Fonte: Adatado de Nkombo, (2018) e Tiago, (2018)
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APENDICE IV — TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS
Entrevistado | — Técnica de Payroll
Entrevistado Il — Diretor de Recursos Humanos

Parte | - Perfil do Entrevistado

Geénero:

E1l. Feminino

E2. Masculino

ldade:

El. 26

E2. 57

Habilitacdes Literéarias:

E1l. Licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos
E2. Mestrado em Informética de Gestédo
Antiguidade na Organizacéo:

El. 6 anos

E2. 31 anos

Cargo desempenhado:

E1l. Técnica de Payroll

E2. Diretor de Recursos Humanos

Quais as fungbes/responsabilidades?

E1l. Responsavel por toda a Gestdo de Tempos, Absentismo

4 H
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E2. Responsavel pelo bom funcionamento de todas as areas de GRH do Grupo

Salvador Caetano nomeadamente, das areas do Recrutamento e Payroll.

102



4 H
Luropasn Susiness SP'ag M

INSTITUTC SUPERIOR DE ADMIMISTRAGED E GESTAC

lIl - Identificacdo das Praticas de GRH

Q1. De um modo geral como perceciona a Pratica de Gestdo de Recursos

Humanos na organizacao?

E1l. Na minha opinido as praticas de GRH implementadas na CaetanoBus néao
suficientemente eficazes para que os colaboradores se sintam motivados. No entanto,
destaco que existem praticas como a formacéao e a avaliacdo de desempenho que sao

uma mais valia para a organizacao.

E2. Ao longo dos 5 anos de existéncia, a DPC tem vindo a crescer e a fazer com que
as Praticas de GRH cresgcam também. Temos tentado que todas as praticas
implementadas sejam transversais para todas as empresas do grupo, nomeadamente
para a CaetanoBus. Temos todo o cuidado de disponibilizar toda a informagé&o para que
esta seja um suporte a tomada de decisao das outras unidades organicas/empresas,
nomeadamente as chefias e diretores. Apesar de a DPC ser o Unico organismo
consolidado como divisdo de Recursos Humanos, consideramos que cada unidade
deve também gerir os seus RH. Aqui, nés recebemos a informacéo toda desde o
Absentismo, prémios e comissdes a pagar, se esta tudo nos conformes legais, fazemos
0 recrutamento para as empresas, elaboramos contratos, processamos as
remuneragbes. Estas sdo as nossas principais fungbes, sendo que apds o
processamento salarial temos que ter rigor no cumprimento da legislacdo sendo que

essa € uma preocupacao que devera estar sempre em toda a equipa.
Q2. Qual pensa ser o contributo da gestédo de RH para a organizacéo?

El. Apesar de algumas praticas ainda ndo estarem bem cimentadas e desenvolvidas
na CBUS, considero que sem as que existem a empresa nao conseguiria dar resposta
em certas situagfes. Sendo a GRH fulcral em qualquer organizagdo, do meu ponto de
vista, esta tera que estar alinhada com a administracédo de forma a que seja delineada
uma politica de recrutamento para que sejam recrutados os melhores profissionais

sendo que estes serdo os fatores criticos de sucesso da mesma.

E2. Considero que o contributo da gestao de RH é bastante significa uma vez que, como
disse anteriormente, € muitas vezes o suporte para as tomadas de decisdo e, muitas

delas, cruciais para o desenvolvimento da organizagao.
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IV — Caracterizacao das Praticas de GRH em relagdo ao Absentismo

Q3. Em termos do processo de Recrutamento e Selecédo, poderia fazer uma breve
descricdo deste processo, as medidas utilizadas e como se pode articular com o

Absentismo?

E1. Nao tenho conhecimento-causa para poder minuciar a forma como o recrutamento
€ elaborado. No entanto, no que toca ao Absentismo, considero que o recrutamento, se
bem feito, podera diminuir os niveis de Absentismo. Devera haver uma articulagéo entre
os dois uma vez que considero que sao processos indissociaveis pois, se o trabalhador
ndo se adaptar as novas fungdes bem como & cultura organizacional em vigor podera

culminar na auséncia ao trabalho por parte do novo colaborador.

E2. Em primeiro lugar, o recrutamento de novos colaboradores é definido de acordo com
as necessidades de cada unidade organica de cada empresa, que solicitam ao
responsavel pelos recrutamentos daquela empresa que faca o planeamento do mesmo
e desenvolva os procedimentos necessarios. Assim, 0 processo funciona da seguinte

forma:

a) Abertura de um INR*® (Identificacdo de Necessidade de Recrutamento) via BPM
(aplicativo utilizado para a empresa para abrir processos — seja relativamente ao
recrutamento, alteracdo de condigbes, renovagdo contratual, comunicacdes de

auséncia, etc) por parte das chefias/diretores.

b) O INR é analisado e aprovado pelo Diretor de RH (eu). No INR, ter4 de estar a
descri¢cdo de funcdes que se pretende do novo colaborador bem como a retribuicdo

salarial prevista
c¢) Publicacéo no website da empresa da vaga em aberto

d) Realizacdo de entrevistas de acordo com o descritivo de funcdes previamente

definido pelas chefias/diretores;
e) Selecéo do Colaborador
f) Acolhimento e integracéo dos colaboradores selecionados.

Relativamente a questao da correlacdo existente entre o recrutamento e o Absentismo,
considero, tal como a minha colega que um mau recrutamento influencia negativamente

0 Absentismo (e vice-versa).

18 Todas as INR deverdo ter a aprovacdo da administracdo de cada empresa antes de serem
abertas.
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Q4. A nivel da formacado desenvolvida, qual é o contributo atual da formacédo em

relacdo ao do Absentismo?

E1l. A CBUS tem uma preocupacdo primordial no combate ao Absentismo. Em relacao
a formacdo, sao realizadas sessfes de acolhimento aos novos colaboradores, divididos
em dois periodos. Inicialmente, sdo passados o0s valores e a cultura da entidade
tentando sensibilizar e consciencializar os novos colaboradores relativamente a
estratégia organizacional da entidade. Posteriormente, é realizada uma agédo de
formacdo de Higiene e Seguranca no trabalho, cujo objetivo € apresentar os
comportamentos e atitudes corretas a na realizacdo de cada tarefa. Importa também
salientar que existem acbes de formagdo na area comportamental e motivacional que
constam no Plano de Formagédo anual. Como disse anteriormente, a formagédo tem
tentado ajudar a combater o Absentismo da organizac&o. No entanto, acredito que este
aspeto possa ser aprimorado, nomeadamente com a introducdo de formacdes mais
apelativas para os colaboradores. Atualmente, existem boas formacbes onde os
colaboradores se identificam e se empenham a fazé-las. No entanto, a também muitas
formacgdes que ndo sdo do interesse dos mesmos, 0 que acaba por gerar algum tipo de
descontentamento. Aliado a este facto outro motivo que poderd pdr em causa a
efetividade da formacao é que esta acontece sempre depois do horério de trabalho dos
colaboradores. Para concluir, todas as politicas de formacao transcritas anteriormente,
articuladas com outras praticas de Recursos Humanos vigentes, sdo atualmente
procedimentos constantes no combate ao Absentismo. Assim, futuramente a estratégia
de combate ao Absentismo passa por cimentar as praticas existentes e estar
permanentemente em alerta para a instituicdo de novas préaticas e formagbes mais

apelativas para os colaboradores.

E2. A aposta na formacao é muito grande, seja para a CBUS, seja para outra empresa
do grupo. Dispomos, até, de uma unidade organica em chao de fabrica s6 para poder
proporcionar aos nossos trabalhadores formac¢des adequadas as suas funcdes. Posto
isto, acredito que a formacdo ajude a combater o Absentismo de forma indireta, na
medida em que ao fornecermos aos nossos colaboradores mais know-how sobre as
suas funcbes ou até outras que ndo estao estritamente relacionadas com a sua funcéo
promove uma melhoria no sentimento do saber fazer e querer fazer. Para além disso,
passa por ser uma forma de motivar os colaboradores a nao ter vontade de faltar ao
criar novos conhecimentos para a funcéo que estdo a desempenhar. No entanto, claro
gue a formacdo tem de estar alinhada com outras praticas de gestdo de recursos
humanos para produzir efeitos, sendo que sozinha ndo tera grande impacto no

Absentismo.
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Q5. Quais as praticas mais valorizadas na organizacao, que consideraimportante

para a contribuicdo do Absentismo?

El. Para as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos se tornarem mais relevantes no
que diz respeito a diminuicdo do Absentismo € necessério que, em primeiro lugar, haja
uma gestdo e planeamento do trabalho, de modo a que este seja desenvolvido
adequadamente e dentro dos parametros definidos para cada uma das categorias
profissionais, por forma a garantir as melhores condigbes de higiene e seguranga no
trabalho. Neste sentido, tem-se investido cada vez mais em equipamentos técnicos e
de protecéo individual para promover uma melhor qualidade no trabalho. A avaliacdo
por desempenho tem, na minha opinido, um grande impacto no combate ao Absentismo
pois espelha o resultado do percurso profissional de um colaborador durante o periodo
em analise e porque impactua diretamente no vencimento dos mesmos. Certamente
que esta situacao ir4 ter um impacto no Absentismo dos colaboradores (que pode ser
positivo ou negativo), conforme os resultados obtidos. De acordo com a lei, todos os
colaboradores que tenham uma avaliagdo negativa terdo, obrigatoriamente, que
presenciar a¢des de formacgéo por forma a dota-los das competéncias necessarias para
desempenhar as suas func¢des eficazmente. Desta forma, presume-se que, ao serem
dotadas de competéncias que sejam Uteis para o seu desempenho das suas funcoes,
tanto ao nivel profissional, como comportamental, os colaboradores se possam mais
motivados, reduzindo assim o nUmero de auséncias ao local de trabalho. Posto isto, a
formacgéo, como explicado anteriormente, poderd também ter um grande impacto no que

concerne a reducdo de auséncias no trabalho.

E2. As Préticas de Gestao de Recursos Humanos influenciam bastante a comparéncia
ou néo no trabalho. Os colaboradores tém de sentir que fazem parte da organizacao e
que importam para que possam estar motivados no seu local de trabalho. Se estas
praticas ndo foram abrangentes a todos os membros da organizacao, ndo produziram
efeitos positivos, muito pelo contrério. Exemplificando, se uma chefia tiver um prémio de
producao e os seus subordinados ndo, obviamente que ird causar um mau estar a uma
desmotivacdo nesses colaboradores, motivando assim a auséncia no trabalho. Neste
sentido, as praticas de avaliacdo de desempenho tém de estar muito bem definidas para
gque sejam justas para todos os colaboradores — 0 que muitas vezes ndo acontece na
CBUS. Do mesmo modo, uma boa gestédo de carreiras, que hoje em dia é considerado

essencial numa organizacdo, pode também a vir diminuir o Absentismo.
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V - Quantificacdo Absentismo
Q6. Tem conhecimento dos valores de Absentismo existentes na CaetanoBus?
E1l. Sim. A CBUS é sem duvida a empresa do grupo que mais faltas da.

E2. Sim. E um tema bastante falado em reunides com a administrag&io e muitos esforgos

sdo feitos para que o Absentismo diminua.
VI — Causas do Absentismo

Q7. Posso referir que nesta instituicdo em 2018 a taxa de Absentismo geral foi de
5,7% e em 2019 foi de 7%. Sendo uma tendéncia crescente, como interpretam

estes valores?

El. Considero as taxas de Absentismo muito altas, especialmente tendo em conta
outras empresas do grupo. Na minha opinido existem muitas baixas médicas
fraudulentas, devido a algum facilitismo e despreocupacédo por parte dos médicos. No
inicio do ano de 2020 foi elaborado um estudo por parte de uma colega onde
evidenciava que o principal motivo de auséncia era a baixa médica. No entanto, &
preciso perceber porqué que os colaboradores recorrem a este tipo de justificacéo.
Conhecendo e lidando com muita gente da CBUS, posso aferir que o principal motivo é
a falta de motivacdo e uma remuneracao que permita aos colaboradores terem um bom
nivel de vida. Os salarios sdo muito baixos, sendo pessoal como muitos ou poucos anos
de casa. Muitos deles faltam para ir fazer os chamados “biscates”, justificando a sua
auséncia como “compensacgao de horas’. E de salientar que existe também um prémio
de produtividade para os colaboradores que ndo excedam 8h de faltas injustificadas.
Posto isto, muitas vezes pdem baixa para ndo ser considerada falta injustificada e, ao
mesmo tempo, acredito que vao trabalhar para outro sitio. Muitas vezes, compensa faltar

aguele dia pois 0 que vao receber é superior ao estarem a trabalhar na empresa.

E2. Séo valores efetivamente altos e sabemos que é uma realidade da CBUS. Ao
mesmo tempo, tentamos fazer de tudo para diminuir estes valores, 0 que nem sempre
é facil. Apesar de estarmos encarregues do processamento salarial e da formacéo, os
prémios atribuidos aos colaboradores ndo sdo da nossa responsabilidade, nem os
aumentos de vencimento, considerando que sdo esses 0s principais motivos do
descontentamento dos colaboradores. Claro que a solu¢do ndo passaria somente pela
retribuicdo, mas seria algo que ajudava. Temos pessoas com 30 anos de casa a receber
800€. E um valor muito baixo. No entanto, inequivocamente, sdo valores que v&o

continuar a aumentar, especialmente depois do que foi vivenciado no ano de 2020.

107



4 H
Luropasn Susiness SP'ag M

INSTITUTC SUPERIOR DE ADMIMISTRAGED E GESTAC

Q8. O ano de 2020 foi um ano atipico. Como analisam o Absentismo neste ano?

Quais os principais desafios que vivenciaram?

E1l. Foi um ano muito complicado em todos os aspetos. A gestdo de tudo foi bastante
dificil e por vezes houveram aspetos que ficaram caidos em esquecimento. Por
exemplo, a nivel de formacéo quase nada foi feito. Os prémios derivados da avaliacdo
por desempenho também ficaram suspensos. Foi realmente um ano bastante dificil. A
partir do momento em que entramos em layoff, ndo sabiamos o que esperar e se ia
durar 1, 2 ou 3 meses ou um ano. Embora com reducao de horario, trabalhamos muito
mais do que em outra situagdo. A CaetanoBus foi igualmente afetada e & medida que o
tempo passa, vai sendo cada vez mais. Nao ha encomendas e os colaboradores estdo

muito desmotivados.

E2. Foi um ano muito desafiante. Muitas reunides, muita incerteza. Temos uma
excelente equipa que foi o que nos salvou. Em relacdo a CBUS, como a minha colega
disse, esta numa situacdo muito complicada e os préximos tempos vao ser

determinantes.
VIl - Efeitos do Absentismo

Q9. Quais as consequéncias que este nivel de Absentismo causa na organizacao,

nomeadamente nas equipas?

E1l. As consequéncias a este nivel afetam a qualidade do trabalho uma vez que acaba
por ndo funcionar na sua plenitude tendo em conta o planeamento definido. Isto, por sua
vez, ird impactuar nas unidades organicas da organizacdo fazendo com que haja uma
sobrecarga de trabalho nos recursos disponiveis aumentando assim a despesa da

empresa em horas extraordinarias.

E2. Sublinho o que a colega referiu. No entanto, acrescento também que a nivel de
equipa tras muita desmotivacao. Sendo uma empresa onde, a maior parte das unidades
organicas trabalham por objetivos e produtividade e estando, consequentemente, umas
dependentes das outras, caso uma falhe, as outras todas vao falhar, o que ird causar

uma grande desmotivagéo em todos.

Q10. Os trabalhadores estdo profissionalmente preparados para assegurar

substituicdo entre eles sempre que necessario?

E1l. Isso depende do grau de complexidade de cada uma das profissées. De modo geral,
a nivel de fabrica, podera haver sempre alguém que saiba alguma coisa sobre uma
determinada funcdo. Por exemplo, no caso de falta de um carpinteiro, podera haver

alguém nas outras areas (pintores, serralheiros, eletricistas, etc) que consiga fazer o
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trabalho do colega que faltou. Mas por exemplo, se um eletricista falta, dificilmente ha

alguém que consiga substituir.
VIII - Medidas preventivas e de controlo

Q11. Quais as medidas preventivas e de controlo adotadas pelas chefias e pela
administracdo da instituicdo? Como analisa os resultados? Na sua opinido que

medidas poderiam ser adotadas parareduzir este fenémeno?

El. Relativamente as medidas adotadas foram aquelas que foram minuciadas nos
pontos acima — aposta na formacéao, prémios de produtividade para quem néo falta mais
de 8h injustificadas, etc. No entanto, ndo acredito que estejam a ter os resultados
desejados até porque 0s numeros continuam altos e com uma tendéncia crescer. Como
disse anteriormente estas medidas tém de ser suportadas e alinhadas umas com as
outras por forma a serem justas e a beneficiar o maior nidmero de colaboradores

possivel.

E2. Mais uma vez, sublinho o que a colega disse, acrescentando que tem sido feito
esforgos no sentido de diminuir este numero. H& uns anos foram atribuidos prémios de
assiduidade aos colaboradores. No entanto, esse prémio era demasiado baixo e nao
impactava quase nada, 0 que promoveu a sua extingdo. Mas a tendéncia deveria ser
contréaria. Na minha opinido, tém de ser feitos mais esfor¢os para que esta tendéncia
comece a diminuir, tais como o planeamento de formac¢des mais adequadas, um
recrutamento e integracdo mais eficaz, melhores condi¢fes de trabalho, um sistema de

incentivos mais uniforme e uma gestao de carreiras abrangente.
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APENDICE V — TRABALHO SUPLEMENTAR

Apéndice 5: Exemplo de Folha de Calculo do Trabalho Suplementar

@ VISTA PROTEGIDA. Tenha cuidado, 0s anexos de comeia eletrinica podem conter virus. A menos que precise de os editar, € mais sequio manter-se na Vista Protegida. | Ativar Edigio x
A B C o E F G H ! 1 K L M N a P a R s -

1

2 Margo Horas Mensais  Vencimento 19Hora 29 Hora ou mais Fim de Semana

3 Data Horas de Trabalho  Cilculo Vencimento  TOTAL 1733 058 50% 75% 100%

4 |01/03f2020 1 553€ 6081¢€ 60,81 €

5 |02/03/2020 5 553€ 2764€ 1935€ FINS DE SEMANA

6 |02/03/2020 3 553€ 1658¢€ 11,06 €

7 |0s/03/2020 55 553€  3040¢€ 2142€

8 |07/03/2020 1 553€ 6081¢€ 60,81 €

9 | 08/03/2020 1n 553€ 60B1E 6081 €

10 | 14/03/2020 12 553€  6634€ 66,34 €

11| 15/03/2020 11 553€ 60,816 60,81 € I

12

13

14 Abril

15 Data Horas de Trabalho  Cilculo Vencimento  TOTAL

16 11/04/2020 10,5 553€ S5804€ 58,04 €

17 | 18/04/2020 10 553€  5528€ 55,28 €

18 | 25/04/2020 95 553€  5252€ 52,52 €

19

20

21 Maio

22 Data Horas de Trabalhe  Cileulo Vencimento  TOTAL

23 | 01/05/2020 95 553€  5252¢€ 5252€

24 | 02/05/2020 9 553€ 49756 49,75€

25 03/05/2020 8 553€  4422€ ar22€

26 | 09/05/2020 9 553€ 4975€ 49,75 €

27 | 10/05/2020 8 553€  4422¢€ 4422 €

28 | 16/05/2020 85 553€ 4699 € 46,99 €

29 17/05/2020 9 553€  4975€ 49,75 €

30 | 23/05/2020 85 553€ 4699¢€ 46,99 €

31 24/05/2020 10 553€  S528€ 55,28 €

32 | 30/05/2020 95 553€  5252¢€ 5252€

33 31/05/2020 10 553€ 5528€ 55,28 €

34

2234 | Falha2 4 >

Fonte: Elaboracéo Propria
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ANEXOS
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ANEXO | - ORGANOGRAMA DA CAETANOBUS

Anexo 1: Organograma da CaetanoBus

Organograma Geral CaetanoBus
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Susiness Scaool

& CaetanoBus

Conselho de Administragéao | Board of Directors

Patricia Vasconcelos
CEO

Conselho Executivo | Executive Committee

Patricia Vasconcelos Gisela Passos Kohei Umeno Carlos Rodrigues
CEO CFO cco coo

Paulo Marques Takashi Masuda
cTo CcLO

Sara Pereira VamaSiva |1 Joaquim Miranda ' Claudia Quinta
PUR CTR Lo ! PRD
‘Nuno Carvaiha, -
Contabilidade

ENG 1
Rui Rodrigues
ENG 2

T
5

Jorge Guedes
TEC/Prototypes

Pedra Corde "
________ v Manuela Pereira
Servigos Partihados | =
Pl e

da Quaiidade,
Ambiente

jente e
Seguranca

Wo53
PO
MNT

PR - Produgao| Production DEP

CED - Diregao Geral | Chief Executive Officer L0G - Logistiea | Logistics

PO - Diregao Financeira | |

CLD - Chef Lisison Officer DEP - Engenharia de Process | Process Enginesring
C00 - Chief Dperation Officer CBO - Fabrica de Ovar | Ovar Plant

GTO - Ghisf Teehnical Officer MNT - Manutengas | Mantenance

CCD - Chief Commercial Officer B0 - Qualidade Produto| Product Guality

PUR - Compras | Purchasing CIP - Projetos de Melharia | Constinuous improvement
HR - Human Resources ENG 1 Engenharia 1| Chassis, & Mobility

SAC -Vendas | Sales ENG 2 - Engenharia 2 | Bady, Homalogations
AMC - Apds-Venda | After Sales T=C | t
CTR - Controlo de Gestao | Cantrolling Production

Fonte: CaetanoBus

ANEXO I, lll, IV — PROCEDIMENTO CORRECAO DE ERROS

Anexo 2: Tratamento de Erros SAP — Selecionar o infotipo PT40

= Menus Processar Favortos  Suplmentos  Sstema  Ajuda

o] -]« eeeh® DOo0 DR 0¥
SAP Easy Access
LE D s v
~ B3 Favortes
* ¥ PT40 - Tratamento emos Q—————
+ B Consukas
+ I PROCESSAMENTO
» B MAPAS

[ Massa Salaral
* 77 PA20 - Exibir
* ¥ S_AHR_61016170 - Pagamentos e Dedugies
S_AHR_61016369 - Adminstracso -> Empregada -> Lsta empregados
Salvador Caetano -> Recursos Humanos -> Lista de Dados Mestre
- Recursos Humanos -> Lista de Histénco de Categorias Profssonas
Salvador Caetano -> Reaursos Humanos -> Lista de Contratos a Vencer
* 1 ZRHOG - Recursos Humanos -> Lista de Contagem de Cotsboradares
= i PPOME - Estrutura arganiz

* 7 PT64 - Lista auséncias

* Y ZRH19 - HCM - Entradas & Saidas no Mis

« it 5_AHR_61016528 - Sistema de informagio -> Geral -> Exbigio/atuaizagdo de estrutura
= ¥if ZRH43 - Recursos Humanos -> ParametrizacBo -> Lista de Encargos por Empresa
* 7 PCOO_M99_CWTR - Pragrama rubricas salarias

+ ¥if ZRH11 - HOM - Lista de Faktas Injustificadas

« ir 5_PHO_48000513 - Sitema de nformacdo -> Ferramentas de reparting -> Ad hoc query
= ¥ PCO0_M19_CALC_SIMU - Simwi.cécuo foha pagamento 19

Menu SAP.

v B9 Esartéro

» [ Componentes vikdos para winias apkagies

» B Logistica

» [0 Contabiidade

» (30 pessaal

» [ Sstemas info

# [ Ferramentas

+ 53 Framemwork 1U WebClent

» [ Sabvador Caetano

» 09 Guern

+ [ Caetano Rentng

v B sarT

Fonte: SAP

nal -> Organizagsa @ aamacio -> Modfcar N
75_PH9_46000223 - Gestdo de cokiboradores -> Lt de Entradas ¢ Sads GRUPO SALVADOR CAETANO

SEMPRE CONSIGO

PRODUCAO
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Anexo 3: Colocacéo do n° do colaborador no Infotipo PT 40.

E istadewsbaho Procgssar Drpwa Dedosdetempos  Sados Empregado  Sstema  Ajuda -
L] v| & aae lalf-1
Lista de trabalho gerenci: de temp

[5) Eventos com registros de hora  SijSubsstema 82, Selecio

Sekgdo

o pessoal A ne—

Regra pLhordr.trab.

Encar RegitroHoras

Grupa encarregados

Lsta de trabaho Dadas de tempos Sakdos

&5 Tratamento emos | B cokndsemanal | B compomp |

=3 Ctrlpresengas | B« ] = Sintese sados |

B | (A cdendiramal | B ]

% Dac.tempo | (& Vis3a caend, | B ContasTmps ]
A sweeann |

Y .

Fonte: SAP

Anexo 4: Correcéo do erro em SAP

Lsta Processar [Irpara (nar  Suplementos Sstema  Ajuda -

L Fl«Heee blall-1

PDO: sintese tratamento de erros
QL || Evento com regstro de hora  Ausénci Presenca  Contingente de auséncas  Contngente de presencas [i

ZTIREF)
Visdo erros
SC * Nome do encarregado
10015 BRUNO MIGUEL POLONIO NEVES 01.02.2021 Tempo trabaho mihmo ndo atingido
01.02.2021 Falta 22 Marcaco de Ponto
01.02.2021 Fata 3% Marcac3o de Ponto

01.022021  Fata 4° Marcagdo de Ponto
02022021 Tempo trabaho mimo ndo atngido
0

202) Faka 2° Marcagdo de Ponto

Faka 3¢ Marcagdo de Ponto

Faka 4¢ Marcagdo de Ponto
03.02.2021 Tempo trabaho miimo ndo atngdo
03.02.2021 Faka 22 Marcagdo de Ponto
03.02.2021  Fata 33 Marcagdo de Ponto
03.02.2021  Fata 4 Marcaco de Ponto
04.02.2021  Tempo trabaho mhimo nio atngido
04.02.2021  Fata 2° Marcagio de Ponto
04.02.2021  Fata 3° Marcagdo de Ponto
04.02.2021  Faka 4° Marcagdo de Ponto
05.02.2021 Tempo trabaho miimo n3o atngdo
05.02.2021 Faka 28 Marcagio de Ponto
05.02.2021  Faka 38 Marcag3o de Ponto
05022021 Fata 42 Marcagdo de Ponto
05.02.2021 0033 -> X00K-Manhd + Tarde

" N© pessoal Nome “Dataligca  Texto descmensagem Categora men
1]
i
i

(@ 1 empregados com emros. ;.'W q

Fonte: SAP
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