15.8 Absenteismo

Os piores problemas sdo aqueles que ndo sabemos que temos. Este
costuma ser o caso do absenteismo nas empresas. Por ocorrer em
pequenas quantidades e de forma disseminada na organizagcdo, a
menos que tenhamos sua medida ficamos com a impressdo de que se
trata de uma questdo menor. Pode ndo ser!

Absenteismo, absentismo ou ausentismo é a fracdo do tempo ndo
trabalhado em decorréncia de atrasos ou faltas, em relagcdo ao tempo
total contratado. As auséncias, especialmente as ndo programadas,
provocam perda de produtividade e representam uma parcela
importante dos custos de pessoal.

A medida do Absenteismo permite fazer a gestao do tempo perdido
pelas auséncias, contribuindo para um melhor aproveitamento das
equipes. Especialistas consideram que esse indicador também é Util
para avaliar a qualidade do ambiente de trabalho. Além disso,
dependendo do negdcio, as faltas provocam consequéncias negativas
nas atividades da organizacdo. A importancia de poder contar com as
pessoas €& tdo grande que na Toyota dos Estados Unidos os
empregados das unidades que registram 100% de assiduidade
concorrem anualmente a sorteios de carros [78].

Algumas empresas [79] ndo medem mais o absenteismo pois, com a
adocao do home office e outras formas de trabalhar baseadas na
confianga, julgam que o indicador perdeu a utilidade. Quer dizer que
as faltas se tornaram irrelevantes? Ndo. Quer dizer que sua forma de
gestdo mudou. N3do faz mais sentido - em uma organizagao com
elevado grau de maturidade gerencial e de responsabilidades - que as
faltas sejam apropriadas pelo RH e repassadas mensalmente para os
gestores que, entao, deverdao tomar uma atitude. Nessas empresas
com gestdao mais moderna, uma falta ou atraso deve ser motivo de
preocupacao imediata por parte do supervisor ou gerente que buscara
saber o que estd acontecendo e como pode apoiar o colaborador - se
for um problema pessoal - ou como resolver, se for simplesmente
indisciplina.

Uma forma pratica de compreender o indicador é dada pelo diagrama.
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Diagrama 1 - Distribuicao do tempo dos trabalhadores, horas

O fundamento do calculo do Absenteismo considera apenas as horas
ausentes com custo absorvido pela empresa. Dessa forma, ndo se deve



incluir na conta as auséncias apds o 15° dia de afastamento por razdes
médicas ou acidentarias, e o periodo em que os empregados estdo em
licenca maternidade ou paternidade, ainda que a empresa pague 0sS
encargos sociais correspondentes. Entretanto, mesmo que nao sejam
incluidos no calculo do Absenteismo, é importante que o RH
acompanhe as informacdes dos tempos dos afastamentos médicos
acima de 15 dias e de licenca maternidade e paternidade.

Embora a medida do absenteismo total seja a mais comum, nas
organizacdes de maior porte que sofrem com muitas faltas pode ser
conveniente dividir o absenteismo em classes [80], cada uma
merecendo andlise e tratamento diferentes:

1. Absenteismo voluntdrio: é a auséncia voluntaria do trabalho por
razoes particulares, nao justificadas por doenca e sem amparo legal.

2. Absenteismo compulsoério: é o impedimento ao trabalho mesmo que
o trabalhador nao deseje, por dificuldade de transporte ou outra razao
gue nao lhe permita chegar ao local do trabalho.

3. Absenteismo legal: compreende as faltas ao servico amparadas por
lei, como: licenca maternidade, nojo, gala, doagcao de sangue etc. Sao
as chamadas faltas justificadas.

4. Absenteismo por patologia profissional: compreende as auséncias
por doencas profissionais ou por acidentes de trabalho.

5. Absenteismo por doenca: inclui todas as auséncias por doenca ou
procedimentos médicos nao relacionados as atividades profissionais.

Um interessante exemplo desse levantamento estratificado foi feito em
um hospital universitario [81].

Em casos excepcionais, pode ser Uutil calcular separadamente o
absenteismo decorrente apenas dos atrasos daqueles causados
exclusivamente por faltas, pois a forma de corrigir o problema pode
ser diferente. O diagrama mostra outras possibilidades de
estratificacdo dos tempos perdidos.
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Diagrama 2 - Estratificacdo do Absenteismo, tempo

Nota: Férias e folgas sdo consideradas auséncias planejadas dentro de uma jornada
legal, ndao prejudicando o trabalho previsto.

Embora as causas mais comuns do absenteismo sejam doencas,
problemas familiares, dificuldades de transporte, baixa motivacao,
deficiéncia das liderancas ou politicas inadequadas da organizacao,
outras causas também sao possiveis. A complexidade das analises do
absenteismo pode ser destacada com alguns exemplos:



- Levantamentos em supermercados ingleses indicam que nas lojas
onde a proporcdo de trabalhadores maduros é grande, o absenteismo
chega a ser menos de um terco da média da rede [82].

- Uma dissertacdo de mestrado, que analisou o absenteismo dos
servidores estaduais da drea de educacao de Sao Paulo, concluiu que
aproximadamente 20% da forca de trabalho contratada esteve ausente
durante o periodo estudado. O levantamento também mostrou que as
auséncias se distribuiam de forma distinta ao longo do ano, concluindo
gue nao se deve usar todo o ano (365 dias) para a obtencao de uma
média geral, pois ha uma oscilagdo muito importante em periodos
especificos. Também identificou diferencas nas proporcdes do
absenteismo entre o pessoal de apoio escolar e o quadro do magistério;
os professores apresentaram maior proporcdo de faltas médicas e
auséncias homologadas por pericia [83].

- Em paises de clima mais rigoroso, como é comum no hemisfério
norte, algumas empresas acompanham separadamente o absenteismo
nas diversas estacdes [84]. Aqui, com um clima mais uniforme ao
longo do ano, isso nao se justifica. Mas nos casos em que o
absenteismo é elevado, um levantamento pontual, mostrando a
distribuicdo do absenteismo por dia da semana, do més ou nos dias
gue precedem ou sucedem aos feriadoes pode trazer algum insight
para o gestor.

Alguns especialistas [85] defendem que a gestao sobre o absenteismo
deve ser responsabilidade do supervisor imediato, que tem a fungao
de motivar, divulgar e aplicar as normas da empresa, de modo a evitar
gue os trabalhadores que ndao se enquadram sofram as penalidades
previstas na legislacao.

Uma observacao pratica, que ajuda a entender o impacto do
absenteismo, é olhar o resultado como o percentual de tempo total
contratado (e pago) que foi perdido devido as auséncias dos
empregados. Por exemplo, uma escola paranaense teve um
absenteismo médio de 4,9% em 2017 [86]. Isso representa, de modo
aproximado, a necessidade de um empregado adicional para cada
grupo de 20 colaboradores ou, de outro modo, 5% do tempo pago nao
foi usado de forma produtiva. A aplicacdao deste percentual sobre o
custo da folha de pagamento mostra o impacto financeiro das
auséncias sobre a organizacgao.



Como calcular

As empresas fazem uso de diversas formas de calculo do Absenteismo,
conforme a peculiaridade da situacao ou a pratica de seus gestores. A
mais usada, e validada pela ABRH [17], é a seguinte.

A mesma férmula pode ser usada para diferentes periodos, como més,
semestre, ano etc., conforme o interesse. A opcao de usar horas, ao
invés de dias, facilita tratar os atrasos e os empregos de tempo parcial.
O calculo do Absenteismo para uma pessoa, ou para um grupo de
empregados, é feito do mesmo modo.

Auséncias que sdo compensadas em bancos de horas, feriados e férias
nao devem ser contadas como falta ao trabalho. As horas extras
eventualmente realizadas também nao sdo incluidas na conta. E o
calculo pode ser feito descontando alguns impedimentos a presenca
dos empregados, como greves no sistema de transporte, mas é
importante que esses critérios sejam bem documentados.

O indicador deve incluir apenas os empregados. O objetivo é ter uma
referéncia para a gestdo desse grupo de trabalhadores. A inclusao de
aprendizes, trainees, estagiarios etc. leva a distor¢des, ja que esses
colaboradores usualmente estdao sujeitos a regras administrativas
diferentes. Se conveniente, o Absenteismo pode ser calculado também



para esses publicos, mas como medida separada, para nao influenciar
o resultado relativo aos empregados.

A ideia de calcular as Horas Normais dividindo o total de dias do més
por 7, para descobrir o nimero de semanas, € multiplicar por 44 horas
(tempo previsto de trabalho semanal para um colaborador) é simples
e pratica; mas ignora os feriados que, em alguns meses, podem
impactar bastante o cdlculo. O melhor é detalhar um pouco mais, ainda
que dé algum trabalho. ja que é uma conta que devera ser feita apenas
uma vez por més. Nesse caso, somar os dias Uteis (de segunda a
sexta), multiplicar por 8 e somar os sabados que ndo sdo feriados
multiplicados por 4, resultaria no nimero de horas esperadas de
trabalho de cada empregado com maior precisao.

Mas ha uma terceira alternativa. Muito provavelmente o software de
apropriacdo de horas da empresa ou da folha de pagamento ja deve
ter esse calculo feito internamente e basta consultar o sistema. Afinal,
o software calcula o total de horas trabalhadas das pessoas que nao
tiveram nenhuma falta ou atraso e esse pode ser o melhor niumero.

Exemplo de calculo

Tomando uma empresa com a seguinte situacao em determinado
periodo:

Horas normais = 1.801.580 horas
Tempo total perdido por auséncias = 69.854 horas
ABSENT = Tempo perdido por auséncias x 100
Horas normais

Entao,

ABSENT = _69.854 x 100 = 3,9%
1.801.580

Que pode ser traduzido como “no periodo, 3,9% do tempo dos
empregados foi perdido devido as auséncias ndo previstas”.



Absenteismo mensal
O exemplo a seguir usa uma planilha [87] para simplificar o céalculo

mensal do Absenteismo ao longo de um ano.

Planilha 1 - Exemplo de Calculo do Absenteismo més a més

B C D E
T Horas normais Tempo total perdido |Absenteismo,
programadas, h por auséncias, h %
2 |Janeiro 1.801.580 69.854
3 |Fevereiro 1.502.712 65.989
4 |Margo 1.956.023 71.463
5 |Abril 1.712.670 68.287
6 [Maio 1.850.234 70.178
7 |Junho 1.613.975 68.867
8 |Julho 1.790.356 69.593
9 |Agosto 1.855.678 67.279
10 |Setembro 1.678.573 69.967
11 |Outubro 1.833.572 71.022
12 |Novembro 1.776.393 69.956
13 |Dezembro 1.797.257 71.683
14 Soma
15 Absenteismo médio mensal
16 Absenteismo médio anual

O Absenteismo corresponde a divisao entre o “Tempo total perdido por
auséncias” e as “Horas normais programadas”, multiplicada por 100.
Por exemplo, em janeiro temos E2=D2/C2*100.

O calculo se repete para os demais meses do ano.
Absenteismo anual

O célculo do Absenteismo ocorrido no ano é feito do mesmo modo que
para qualquer outro periodo. Mas, claro, sao usados os numeros
correspondentes ao ano todo. Exemplificando com os valores anuais
da planilha.

Horas normais = 21.169.023 horas

Tempo perdido por auséncias = 834.138 horas

ABSENT = Tempo perdido por auséncias x 100
Horas normais

Entao,
ABSENT = _834.138 x 100

21.169.023
ABSENT = 3,9%



E importante notar que ha uma diferenca entre o “Absenteismo médio
mensal no ano”, calculado pela média aritmética dos resultados
mensais no ano, e o “Absenteismo anual”, obtido pela divisao entre o
tempo total perdido por auséncias no ano pelo total de horas normais
programadas no ano, multiplicada por 100. Sempre que possivel, é
melhor efetuar o calculo diretamente para todo o periodo de interesse.

O calculo usado pelo Ministério do Trabalho dos Estados Unidos [88] é:

Indice de Absenteismo = _N° de dias de trabalho perdidos por auséncia no més
N° médio de empregados x N° de dias de trabalho no més

Outras formas de medir as auséncias

A simples medida do Absenteismo, como apresentada anteriormente,
pode nao ser suficiente para a gestao das auséncias quando esse é um
aspecto relevante para a organizagao.

Uma anadlise mais profunda pode ser complementada por outras
métricas, como o percentual dos empregados que teve faltas e a
duracao média das auséncias. Um levantamento feito em uma indUstria
quimica mostrou que menos de 10% dos empregados eram
responsaveis por mais de 80% dos dias perdidos. Nessas situacgoes,
alguns dos indicadores apresentados adiante [89] sdo usados para
melhor entendimento da realidade.

Taxa de Frequéncia = Numero de ocorréncias
Numero de empregados

Taxa de Gravidade = Numero de dias perdidos
Numero de empregados

Percentual de Ausentes = Numero de empregados ausentes x 100
Numero de empregados

Duracdo Média das Auséncias = Numero de dias perdidos
Numero de ocorréncias

Presenteismo

Pela sua conotacdo positiva, algumas organizagoes tém substituido o
Absenteismo pelo Presenteismo, calculado como complemento do
Absenteismo.

Presenteismo = 100 - Absenteismo
Assim, se o Absenteismo medido foi de 2,5%, o Presenteismo foi
97,5%.

Atencdo: E importante saber que o termo Presenteismo também é
usado para descrever a situacao em que o empregado estd fisicamente
no posto de trabalho, mas com sua atencdo voltada a problemas
particulares ou outros interesses e, portanto, nao é produtivo.



Fazendo benchmarking

Os dados comparativos podem ajudar o RH a tomar melhores decisdes
ou a promover mudancas culturais. Se o absenteismo na empresa é
bem maior do que nas concorrentes, nao é dificil supor que a tolerancia
as faltas esta prejudicando o negécio e os gestores precisam ser mais
rigorosos.

A guantidade de faltas aceitavel varia com o segmento de negdcio e
com a area de trabalho dos colaboradores. Logo, ndo hd um numero
magico ou ideal para o Absenteismo. Por exemplo, a falta de pessoas
em uma linha de montagem ¢é critica, entao devem existir
monitoramento e agdes para manter o absenteismo em nivel menor
gue em uma area de desenvolvimento de software, por exemplo, em
que os trabalhos sdo individuais e, portanto, eventuais auséncias
impactam menos.

Para referéncia, seguem resultados em diversos segmentos de negdcio
que podem ser usados para balizar o estabelecimento de metas.

Tabela 1 - Absenteismo Anual por Segmento em 2018 no Parana, %

Segmento Minimo Maximo Média Mediana

Alimentos ¢ bebidas (4) 1,7 4.4 2,8 2,5
Concessionarias de rodovias (4) 0,6 2,8 1,9 2,1
Educagao (5) 0,0 1,9 0,9 1,0
Hospitais (15) 1,2 3,5 2,5 2,7
Industria automotiva (5) 0,2 1,6 1,2 1,4
Industria metalirgica (7) 0,0 2,8 1,7 1,8
Industria quimica (4) 0,1 1,7 0,8 0,8
Logistica, transporte e armazenagem (7) 0,8 3,4 1,6 1,7
Papel e celulose (6) 0,2 2.9 1,3 1,3
Planos de saude (9) 1,1 4.4 2,2 2,0
Fundagoes, Associacoes, Federacdes, 0,2 4,1 1,6 1,3
Sindicatos (7)

Nota: O nimero entre parénteses indica a quantidade de empresas na amostra.
Fonte: Bachmann & Associados & ABRH-PR. 11° Benchmarking Paranaense de
Recursos Humanos 2019: Dados de 2018. Curitiba. 2019.



Meta

Uma boa referéncia para estabelecer a meta inicial para o Absenteismo
em uma organizagao, caso ainda ndo exista um acompanhamento
histdrico, é tomar a média das empresas do segmento. A médio prazo,
deve-se buscar estar entre as 20% empresas com os melhores
resultados.

Analise dos resultados
Valores menores indicam resultados melhores.

Para checar a consisténcia dos resultados, vale observar que, em
nenhum caso, o absenteismo correspondente as causas especificas,
como por exemplo as por motivos médicos, pode ser maior que o
absenteismo total. Caso o absenteismo seja maior que a meta, é
importante identificar as causas (razoes médicas, legais, liberalidade
da empresa etc.) e as areas da empresa onde o problema é mais
acentuado para, sé entdo, agir.

Alguma variacao entre os resultados dos diferentes periodos é normal
e nao deve ser motivo de preocupacao. Assim, é importante observar
se existe uma sucessao de resultados ruins ou alguma tendéncia de
piora dos resultados, antes de planejar qualquer acdo corretiva.
Também é Uutil saber que o aumento no absenteismo pode ser um
indicio de que o colaborador esta se preparando para pedir demissao.

O Absenteismo pode ser calculado para toda a organizacgao, por area
de atividade (vendas, producao etc.), por grupo de trabalho (gerentes,
operarios etc.) ou ser computado separadamente para cada
empregado. Como visto, também pode ser estratificado para causas
como: faltas médicas (considera apenas o tempo perdido devido as
licencas médicas), faltas estabelecidas pela legislacdo (licenca
maternidade etc.), acordos com sindicato e outras. Naturalmente, a
adocao deste controle mais detalhado impde o estabelecimento de
metas diferenciadas para cada grupo e a pratica de feedback nos casos
de desvios.

Uma analise mais profunda pode ser complementada pelos resultados
de outros dois indicadores: Percentual da equipe que teve faltas e
Duracdo média das auséncias. E, na avaliacdo do impacto financeiro
sobre a empresa, deve-se levar em consideragdao que a falta de um
trabalhador nem sempre recai apenas sobre as atividades
desempenhadas pelo ausente.



Dicas

e O absenteismo pode ser distorcido se incluir empregados que
estejam fora por motivos validos, como viagens a trabalho ou em
treinamento externo.

e Uma dificuldade adicional no cdlculo do Absenteismo é a inclusao
dos profissionais isentos de controle de frequéncia. A maioria das
empresas, por razoes praticas, ignora esse publico no calculo.

Resumo

O absenteismo pode impactar fortemente a produtividade e os custos
das organizacbes. Também é relevante do ponto de vista legal, por
ensejar desconto de salario e perda de dias de férias. Logo, € um
indicador importante para a gestao de pessoas.

O calculo do absenteismo é facil e pode ser estratificado para atender
as caracteristicas da organizacdo e das diferentes areas. Valores
elevados também podem indicar desmotivacao, problemas no clima
organizacional ou intengao de trocar de emprego.

Quando alguém falta, outra pessoa acaba tendo de fazer o trabalho,
muitas vezes ao custo de horas extras ou do prejuizo da qualidade de
seu proprio trabalho.

Notas

Esta é uma cépia do texto sobre o indicador Absenteismo do livro Indicadores de RH
como Ferramenta de Gestdao. O material estd protegido por copyright e ndo pode ser
reproduzido para fins comerciais.

A planilha Excel usada no exemplo estd disponivel para download gratuito em
www.indicadoresrh.com.br.
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