APLICAQAO DAS TECNICAS DE RECURSOS HUMANOS NA RESOLUQAO DE
PROBLEMAS COMPORTAMENTAIS: Um Estudo de Caso na IndUstria
Automobilistica

Marcio André Marcon Gusmao®, Paulo Rogério Camargo?, Salvador de Souza Filho?,
Vilma da Silva Santos®, Edson Aparecida de Aratjo Querido Oliveira®

! Programa de Pés Graduacao em Administracdo — MBA em Geréncia de Producéo e Tecnologia -
Universidade de Taubaté — Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro - 12020-040 - Taubaté - SP - Brasil —
marcio.gusmao@ig.com.br.

? Programa de P6s Graduacéo em Administracdo — MBA em Geréncia de Producéo e Tecnologia -
Universidade de Taubaté — Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro - 12020-040 - Taubaté - SP - Brasil —
mba.paulorogerio@uol.com.br.

% Programa de Pés Graduacdo em Administracdo — MBA em Geréncia de Producéo e Tecnologia -
Universidade de Taubaté — Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro - 12020-040 - Taubaté - SP - Brasil —
salvador@embraer.com.br.

* Professora do Programa de P6s Graduacdo em Administracdo - PPGA - Universidade de Taubaté — Rua
Visconde do Rio Branco, 210 Centro - 12020-040 - Taubaté - SP - Brasil — viima70@gmail.com

® Orientador — Professor do Programa de Pés Graduacdo em Administracdo — PPGA - Universidade de
Taubaté — Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro - 12020-040 - Taubaté - SP - Brasil —edson@unitau.br

Resumo — Este trabalho descreve o estudo de caso executado pela area de recursos humanos de uma
empresa do setor automobilistico com relacdo aos problemas de absenteismo enfrentados, prejudicando em
grande escala os indicadores de performance da empresa e das células de producéo. As teorias aplicadas,
embasadas em autores de sucesso, mostra a relacdo que deve existir entre a lideranca e os empregados na
busca dos objetivos, deixando claro que, quando as pessoas recebem a devida atencdo e se sentem
valorizadas, elas acabam se comprometendo com seu trabalho, apresentam idéias e sugestdes fazendo
com que as metas sejam alcancadas de forma natural e espontanea. Através do estudo de caso analisado,
pode-se observar como 0 papel da lideranga na administracdo dos resultados do grupo de trabalho é
fundamental utilizando como apoio a area de recursos humanos e que, quando bem aplicado, pode trazer

resultados surpreendentes.
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Introducéo

A empresa foco do estudo de caso desenvolve
suas atividades no ramo da inddstria
automobilistica desde a década de 70. Como
diretriz, a empresa sempre buscou atender seus
clientes, funcionarios, parceiros e a regido de
forma geral trabalhando dentro de seus principios
e diretrizes tendo como foco principal a qualidade
dos produtos e servicos prestados.

Com o passar dos anos e conforme a mudanga
no panorama das vendas e a alta competitividade
no mercado, a empresa passou ndo s6 a atuar na
alta produtividade e qualidade dos produtos
oferecidos como também na busca da satisfacao
de seus colaboradores visando envolvé-los na
cultura da alta performance na busca de
resultados necessérios para 0 crescimento da
empresa juntamente com seus funcionarios.

Os anos se passaram e, a atuagdo em medidas
que envolvam as pessoas, parece nhdo ser tao
eficiente ficando um pouco de lado em funcao da
necessidade de colocar quantidade com qualidade
satisfatoria, pois o produto fabricado é o produto
mais vendido dos ultimos anos, fazendo com que
a empresa tenha que mudar o foco em funcdo dos
resultados de campo e do cliente final esquecendo
0 mais importante dentro da empresa, ou seja, as
pessoas.

Diante do alto nivel de absenteismo nos
ultimos anos atrelado aos resultados nédo atingidos
de forma geral, a empresa se viu ha necessidade
de analisar quais seriam os pontos relevantes e
como a lideranca de forma geral estava atuando
neste indicador uma vez que o0 absenteismo
estava colaborando de forma direta e indireta no
ndo atingimento de indicadores tdo importantes
quanto o préprio como: - qualidade, produtividade
e por consequiéncia, os custos.
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Revisao de Literatura.

Mitra, Jerkins e Gupta (1992, p. 119, apud
Spector, 2002, p.267) relatam que, alguns
pesquisadores assumem que a auséncia provém
da insatisfacdo no trabalho, por refletirem em
tentativas do funcionéario escapar.

Spector (2002, p. 268), considera que a
auséncia e a satisfacdo no trabalho estéo
relacionadas, mas somente ha uma pequena
correlacdo entre eles, pois pesquisadores como
Farrel e Stamm, notaram que os dois principais
indicadores da auséncia no trabalho foram o
histérico da auséncia e a politica da auséncia nas
organizagfes, em vez da satisfacdo no trabalho,
ressaltando que: as pessoas freqlientemente
ausentes no passado tém probabilidade de se
ausentar no futuro, e as organizacdes que tém
uma politica projetada para controlar as auséncias,
seja por recompensas pela frequéncia ou por
punigdo, registram menor nimero de auséncias.

Nicholson e Johns (1985, p.391, apud Spector,
2002, p.269), adotaram um enfoque diferente para
a explicagdo da auséncia, argumentando que a
mesma pode ser causada pela cultura relativa ao
absenteismo de um grupo de trabalho ou da
organizacdo, por exemplo, um trabalhador pode
achar normal um ndmero de faltas anuais, desde
gue seus colegas se comportem da mesma forma,
e nado exista por parte da empresa, qualquer
restricdo a esse padrao.

Neste contexto, Spector (2002, p.269), afirma
que, apesar de a satisfacdo no trabalho ter sido
foco na maioria das pesquisas, parece que seus
efeitos potenciais sdo menores do que aqueles da
cultura e das politicas. A Figura 1 ilustra a
afirmacao de Spector.

Cultura da

auséncia %
Politicas da a

auséncia

Auséncia

Figura 1 - Principais Fatores da Auséncia
Fonte: Spector (2002 p.269)

Para entender-se melhor esse contexto é
preciso analisar a Cultura Organizacional que é
hoje uma das expressGes mais utilizadas quando
se discute qualquer acdo a ser implementada na
empresa. A Analise da cultura organizacional deve
representar o ponto de partida para o
equacionamento das estratégias a serem

utilizadas no processo ou inovacao (Bertoni, 1994,
p.13).

Dentro deste cenério, a comunicacdo se torna
uma fase fundamental em todo o processo, ja que,
conforme Marchiori (1999, p.12) vocé s6 forma
uma cultura a partir do momento em que as
pessoas se relacionam e, se elas se relacionam,
elas estdo se comunicando, a comunicacao
baseia-se na compreenséo.

A estratégia de trabalho em relagéo a Cultura e
Politica Organizacional estabelecera cédigos. Os
codigos de valores, crengas, missao, objetivos,
visdo empresarial e padrées de comportamento e
a consciéncia coletiva resultante da pratica desses
cédigos, configurando verdadeiramente identidade
empresarial é que vai compor a base que retratara
a cultura organizacional (Ansorff, 1997, p. 47).

Como em todo processo de mudanca, quer
seja ele de ordem Técnica, Cultura e ou Politica,
métricas devem ser inseridas para que permita um
acompanhamento do planejado.  Segundo
Maranhdo (2001), indicadores da qualidade (ou
desempenho), séo informacdes e dados colhidos a
partir da rotina.

Devem ser organizados de tal forma que
permitam a visualizacdo facil e segura dos
resultados da empresa, tais como vendas, lucros,
produtividade, desperdicio e outras perdas,
pontualidades e absenteismo, grau de satisfacédo
das pessoas e clientes, nivel de acidentes do
trabalho, dados da concorréncia, reclamactes de
acidentes e margem de contribui¢cdo, entre outros.

Implementagcdo de Técnicas de Gestdo de
Recursos Humanos

A partir de 2005, a area de Recursos Humanos
da empresa iniciou um trabalho de andlise com o
objetivo de avaliar o porqué as pessoas estavam
faltando ao trabalho e qual era o envolvimento da
lideranca na luta quanto a necessidade da
reducdo das auséncias, visando ndo sé os
resultados a serem atingidos mas também a
necessidade de suprir o ponto de vista dos
colaboradores que eram assiduos pois estes
estavam com o nivel de satisfacdo abalado em
funcdo da sobrecarga de trabalho devido a falta
de efetivo na empresa em fungdo do ocorrido,
prejudicando significativamente o trabalho em
equipe dos grupos nas células de producao.

Chegou-se a conclusédo que a lideranca de
forma geral ndo estava dando o tratamento devido
ao assunto e por conseqiiéncia ndo tomava
medidas cabiveis & altura visando reverter o
quadro além de falhas na propria area de RH no
que diz respeito aos procedimentos executados
pelos funcionarios e médicos do ambulatério
médico da empresa. A partir dai, algumas acgles
foram tomadas tais como:
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e |dentificar as areas e as células de
producdo que apresentavam maior indice
de absenteismo;

e Analisar alguns casos de insucesso e de
sucesso visando abordar temas através de
teatro explorando a maneira errada com
que a liderangca abordava os funcionarios
absenteistas na area mostrando na
seqliéncia a maneira ideal de tratar o fato
tentando mostrar ao empregado que a
empresa estava de fato preocupada com
sua performance e possiveis problemas
tentando instruir e orientar 0s mesmos na
busca da melhor saida para os casos;

e Telefonema para a residéncia dos
empregados com alto indice de
absenteismo no sentido de procurar saber
0 porqué ele havia faltado procurando de
certa forma mostrar o quanto ele é
importante para a empresa e entender o
motivo da auséncia visando identificar
também algum potencial de ajuda por
parte da empresa nos casos de urgéncia e
falta de instrucéao;

e Entrevista com os absenteistas no retorno
ao trabalho no sentido de entender a
causa do absenteismo, instruir e inibir
acbes de pessoas mal intencionadas e
encaminhar os que solicitavam ajuda
médica ou de algum especialista;

e Palestra com os chamados grupos de
absenteismo com os mais reincidentes no
sentido de coibir as acdes de funcionarios
gue faltam ao trabalho sem um motivo
justo aplicando medidas disciplinares na
repeticdo da ocorréncia e deixando claro a
missdo da empresa e as medidas cabiveis
guanto a reincidéncia;

e Pesquisa psico-social com os empregados
cuja necessidade seja observada durante
uma entrevista sendo esta aplicada por
um médico especialista com o objetivo de
instruir e coibir atitudes suspeitas e/ou
encaminhar os que realmente tinham
algum problema de ordem psico-social,
entre outros;

¢ Informagéo semanal através do programa
oito passos passando a quantidade de
pessoas que haviam faltado ao trabalho,
qual era o objetivo da empresa
comparando os resultados de cada area;

e Abordagem de um trabalho motivacional
por parte das equipes de trabalho
abordando o tema visando pontos
adicionais em um campeonato de célula
existente na empresa onde as células de
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producdo sdo avaliadas pelos resultados
obtidos (atingimento das metas) fazendo
com que todos se envolvessem na
campanha divulgando o tema em todos os
niveis da empresa, entre outros.

A Figura 2 ilustra o cronograma das ac¢fes
foram adotadas na Empresa.

2006 2006

Acoes Nov| Dez|Jan|Fev | Mar| Abr [ Mai [ Jun
Definigéo das células commeior *
histérico dos ultinos meses
Workshop ®
Pegas temdticas comalideranga K o ————
Reunigo do chamedo “gupo de * *
absertelsmo
Roteiro de entravista. comos * *
funcionérics abserteistas +_'-H-+
Pesquisa Psicosocid K o ————
Cortato com os funcionérios * *
atsenteistas res resicncias %
Informectes gerals sore o terma
B S —— * M*
Trabalho motivecional nos grupos g *
trabalho

Figura 2 - Cronograma das Ac¢fes Adotadas
na Empresa.

Andlise dos Resultados Obtidos.

A partir do desenvolvimento dos Lideres e o
envolvimento, juntamente com a &rea de Recursos
Humanos da empresa com os funcionarios na
abordagem do tema, a empresa conseguiu uma
performance boa comparada a outros periodos e
com resultados satisfatérios.

Resgatar o compromisso dos funciondrios
guanto & presenca no trabalho fez com que os
demais indicadores melhorassem juntamente com
0 baixo indice de absenteismo comparado até
mesmo com outras empresas do mesmo ramo e
na mesma regiao.

O envolvimento das pessoas na busca dos
resultados prova mais uma vez ser um fator
fundamental nas empresas na busca da cultura da
alta performance através do comprometimento dos
colaboradores quanto aos valores da empresa.

Além de alcangcar e permanecer abaixo da
meta de 2,3% de absenteismo, a empresa ainda
conseguiu melhores indices de qualidade do
produto fabricado, maior produtividade além de
outros indicadores internos e de campo e elevar o
nivel de satisfacdo dos colaboradores como um
todo.

A Figura 3 ilustra os resultados obtidos com as
acOes adotadas na Empresa.
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Figura 3 — Resultados Obtidos com as
AcBes Adotadas na Empresa

Conclusao

As organizacBes estdo buscando cada vez
mais entender o comportamento das pessoas e
seu envolvimento na conquista de resultados e
metas estabelecidas visando a competitividade.
Trabalhar buscando a motivagdo das pessoas €,
segundo Robbins, 2005, “o processo responsavel
pela intensidade, direcdo e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de uma
determinada meta”.

Entender as pessoas, suas necessidades,
mostrar 0 que se espera delas e onde queremos
chegar passa a ser a forma mais concreta de se
obter resultados com o comprometimento em
todos os niveis da empresa, mas, para que tudo
isso aconteca de forma dindmica, a atuacdo da
lideranca € fator fundamental para o sucesso do
trabalho desenvolvendo suas habilidades e seus
estilos conforme a necessidade que cada situacao
0os coloca mostrando aos empregados que eles
sdo o maior patrimbnio que a empresa possui
sendo portanto, os que fardo a diferenca.
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