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Resumo:

Trata-se de um artigo de natureza tedrico reflexivo que se propde a discutir a necessidade de convergéncia
entre o processo de formacdo da estratégia organizacional, definido por Mintzberg e Waters (1985), e o
modelo de gestdo de absenteismo (SAVALL; ZARDET, 1995; RHODES, STEERS, 1990) adotado pela firma.
Em seu processo estratégico € recomendavel que o design das politicas e praticas de recursos humanos
estejam harmoniosamente relacionado com os objetivos e metas institucionais estabel ecidas pela firma, visto
que esse alinhamento permitira a geracdo e manutencdo de sua competéncia essencial (BARNEY, 1991;
PRAHALAD; HAMEL, 1990) e, conseguientemente, a sustentacdo da vantagem competitiva (BARNEY, 1991;
BENSANKO et al., 2004). Assim, o0 artigo defende a tese de uma convergéncia entre formacdo estratégica e
metodologias de gestdo do absenteismo como forma de geracdo de competéncias essenciais que sustenta a
vantagem competitiva. Além disso, ao articular uma discussdo tedrica reflexiva aponta para as oportunidades
de realizacdo de pesquisas empiricas que contribuam para a evolucdo desses dois campos de conhecimento
organizacional.

Palavras-chave: Absenteismo. Formacao da Estratégia. Model os de Gestéo

Areatemética: Contribuicdes tedricas para a determinagdo e a gestdo de custos
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Métodos de gestao do absenteismo laboral no processo de formacao da
estratégia empresarial: uma convergéncia necessaria

Resumo

Trata-se de um artigo de natureza tedrico reflexivo que se propde a discutir a necessidade de
convergéncia entre o processo de formacdo da estratégia organizacional, definido por
Mintzberg e Waters (1985), e o modelo de gestdo de absenteismo (SAVALL; ZARDET,
1995; RHODES; STEERS, 1990) adotado pela firma. Em seu processo estratégico ¢é
recomenddvel que o design das politicas e praticas de recursos humanos estejam
harmoniosamente relacionado com os objetivos e metas institucionais estabelecidas pela
firma, visto que esse alinhamento permitird a geragdo e manutencdo de sua competéncia
essencial (BARNEY, 1991; PRAHALAD; HAMEL, 1990) e, conseqiientemente, a
sustentacdo da vantagem competitiva (BARNEY, 1991; BENSANKO et al., 2004). Assim, o
artigo defende a tese de uma convergéncia entre formacdo estratégica e metodologias de
gestdo do absenteismo como forma de geracdo de competéncias essenciais que sustenta a
vantagem competitiva. Além disso, ao articular uma discussao tedrica reflexiva aponta para as
oportunidades de realizacdo de pesquisas empiricas que contribuam para a evolugdo desses
dois campos de conhecimento organizacional.

Palavras-chave: Absenteismo. Formacao da Estratégia. Modelos de Gestao.

Area Tematica: Contribui¢cdes tedricas para a determinacao e a gestao de custos

1 Introducao

Pretende-se com esse artigo desenvolver uma discuss@o de natureza tedrica e reflexiva
acerca dos temas estratégia e absenteismo. Mais especificamente argumentar em favor da
necessidade de convergéncia entre os dois temas como forma de geracdo de competéncia
essencial que sustente a vantagem competitiva da firma.

O primeiro tema tem sido discutido na literatura internacional desde o século passado
com os trabalhos de Andrews (1971), Ansoff (1965), Chandler (1962), Mintzberg (1973;
1978; 1979), entre outros. No Brasil, diversos trabalhos sobre estratégia t€ém sido publicados
em congressos € encontros nacionais € internacionais, como por exemplo, o Encontro da
Associacdo Nacional de Pdés-Graduagdo e Pesquisa em Administracio (EnANPAD), o
Encontro de Estudos em Estratégia (3Es) e o Encontro de Estudos Organizacionais (EnEO),
bem como em periddicos especializados, como por exemplo, a Revista de Administracdo
Contemporanea (RAC), Brazilian Administration Review (BAR), Organizacoes & Sociedade
e Revista de Administracao de Empresas (RAE), entre outras.

Diferentemente do primeiro, o tema absenteismo tem recebido pouca atencdo de
pesquisadores organizacionais. Gellatly (1995) comenta que o absenteismo laboral é um
importante fendmeno organizacional precariamente estudado, e que os poucos estudos tem
examinado os aspectos pessoais (idade), o volume de trabalho e os fatores organizacionais no
absenteismo.

O absenteismo ¢ um fendmeno laboral reconhecido como uma questao gerencial que
engendra custos (CHADWICK-JONES, 1981) e cujo efeito negativo € suportado, ainda que
de maneira ndo igualitdria, em niveis macro e microecondomicos. No ambito das firmas,
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estudos empiricos demonstram que os valores diretos e indiretos relativos a esse fendmeno
laboral s@o elevados em consequéncia da perda de producdo potencial devida a redugdo da
forca de trabalho disponivel (RHODES; STEERS, 1990; SAVALL; ZARDET, 1995;
SCOTT; MARKHAM; ROBERS, 1985). Assim, em tempos de crise mundial, controlar o
absenteismo constitui-se numa boa forma de proporcionar a empresa economias de custos,
aumento de produtividade e da performance financeira (SAVALL; ZARDET, 1995).
Enquanto politica ou pratica de recursos humanos, ¢ fundamental que a escolha de um método
ou técnicas de controle do absenteismo seja percebida como uma acao integrante ao processo
de formacgdo estratégica da firma para que ela estabeleca as condi¢des para alcangar suas
metas de desempenho e competir com sucesso no mercado.

Esse entendimento remete a importancia deste estudo, com o objetivo de discutir a
convergéncia entre o processo de formacao da estratégia organizacional e o modelo de
gestao de absenteismo adotado pelas firmas. Aqui, o sentido de processo de formagdo da
estratégia se baseia em Mintzberg e Waters (1985), considerando a formacao estratégica como
um padrio de comportamento adotado pela firma, deduzido das decisdes tomadas num
processo de construcao permanente e de adaptacdo as mudancas do ambiente. Nesse processo,
considera-se formagdo da estratégia ndo apenas aquela que se concretiza por meio de um
plano formal, ou seja, um evento que antecede a tomada de decisdo e que € desenvolvido de
maneira racional e intencional, sendo posteriormente implantado. Partindo da dicotomia entre
estratégia pretendida e estratégia realizada, Mintzberg e Waters (1985) segregam processo
estratégico em varios tipos: (a) planejada; (b) empresarial; (c) ideoldgica; (d) guarda-chuva;
(e) processo; (f) desarticulada; (g) consensual; (h) imposta. A partir desses aspectos a intencao
¢ articuld-los com os métodos de controle de absenteismo descrito por autores como Scott €
Markham (1982), Scott, Markham e Taylor (1987), Rhodes e Steers (1990).

A integragdo ou convergéncia pretendida nesse artigo € seletiva, fazendo uso de uma
teoria especifica, conceito, ou resultado desenvolvido em uma perspectiva tedrica para a
investigacdo de um conjunto especifico de relacdes de causa e efeito. O artigo ndo visa uma
unificacdo tedrica geral ou a criacdo de um novo “modelo” de controle do absenteismo.

Para desenvolver essa abordagem nos préximos cinco tépicos, o artigo discute: (1) o
tema de formacdo da estratégia, sob a Otica de Mintzberg e Waters (1985); (2) o
relacionamento entre competéncia essencial (BARNEY, 1991; PRAHALAD; HAMEL, 1990)
e vantagem competitiva (BARNEY, 1991; BENSANKO et al., 2004); (3) a problemética em
torno do controle do absenteismo laboral nas perspectivas de Rhodes e Steers (1990); Savall e
Zardet (1995); (4) a estratégia de recursos humanos como parte do processo central de
formulacdo da estratégia; e, (5) por fim, o artigo conclui com uma discussdo a respeito das
implicacdes da convergéncia entre formagdo estratégica e metodologias de gestdo do
absenteismo para a pesquisa cientifica e pratica organizacional.

2 Formacao estratégica

O conceito mais difundido de estratégia, durante as décadas de 60 e 80 do ultimo
século, foi de um processo deliberado (formal), hierdrquico, segmentado, racional e
consciente, com énfase em conceitos como metas, alocacdo de recursos e, especialmente
planos (VOLBERDA, 2004; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Em termos
pragméticos, o objetivo era responder a perguntas como: onde a firma estd? Onde a firma quer
estar no futuro? E como eu chegarei nesse futuro? Considerada como uma visao cldssica ou
racional da estratégia, a ténica era sempre de prescricao conceitual.

No ambito do conceito de processo deliberado, a fase de formulagdo é seguida pela
implantacdo: esta, sob a responsabilidade dos diversos niveis hierdrquicos; aquela, sob a
responsabilidade da alta administracdo (WIT; MEYER, 2004). Nesse ambiente, os sistemas
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de controle gerencial (SCG), ao nivel de diagnéstico (SIMONS, 1995), sao fundamentais na
fase de implantagdo como ferramentas de controle de desvio do padrdo previamente
estipulado por meio de algumas varidveis financeiras ou nao financeiras.

Posteriormente, emerge no cendrio académico uma perspectiva considerada moderna
em gestdo estratégica, na qual as manifestagdes estratégicas sdo mais implicitas, fragmentadas
e fluidas. Nesse novo paradigma, o objetivo final ainda € o mesmo da tendéncia anterior,
desenvolver uma posi¢do competitiva no mercado. Todavia, os meios se alteraram. Os
planejamentos formais por vezes existem, a agdo estratégica manifesta-se mais no
comportamento acidental. A fragmentacao entre formulacdo e implantagdo cede espaco para a
simultaneidade. Mintzberg (1978) denomina essa nova perspectiva de emergente.

Uma estratégia emergente seria aquela que desponta no seio organizacional, por meio
da alta administracdo, mas também por meio de cada ator social, em resposta a uma
oportunidade do ambiente. Igualmente aos ambientes estratégicos deliberados, os SCG, que
podem ser interativos e de restricdes (SIMONS, 1995), desempenham importante papel para
manter os gestores e os demais membros organizacionais informados sobre o contexto. Nos
sistemas interativos, os dados gerados sdo interpretados e discutidos em reunides presenciais
com todos os gestores da organizagao com seus subordinados de forma a identificar mudangas
emergentes nos negdcios e gerar aprendizado. J4 nos sistemas de restri¢des, sdo estabelecidos
limites para a busca de oportunidades, ou seja, a atuacdo dos gestores fica restrita e limitada
(SIMONS, 1995).

Mintzberg (1978) e Mintzberg e Waters (1985) defendem essa perspectiva emergente.
Para eles, estratégia ¢ um “padrdao num fluxo de acdes e decisdes” normalmente descobertas
depois ou durante o planejamento, dificilmente antes, que exprimem a atual rela¢do entre a
empresa e 0 meio envolvente. Tendo como pdélos de andlise a estratégia pretendida pela alta
cupula e a estratégia realizada pela organizagdo, pesquisas empiricas podem avaliar o grau de
previsibilidade estratégica. Isto €, verificar se as estratégias realizadas de uma firma sdo fruto
de acdes conscientemente planejadas (deliberada), que se realizam conforme previsto, ou se
sdo fruto de uma determinada linha de acdo nao previamente estabelecida nos planos.

O padrao estratégico que prevalece em uma firma pode conceber a existéncia de
ambas as perspectivas. Em virtude da complexidade da realidade empresarial, estratégias
puramente deliberadas ou puramente emergentes sdo situacOes extremas. A FIGURA 1 a
seguir ilustra a confluéncia das estratégias deliberadas e emergentes no contexto
organizacional.

Estratégia
Pratendida

Estratégins :
Mao-realizads & S S

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Waters (1985)

Figura 1 Tipos de estratégia
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No processo estratégico, a auséncia completa de linhas de a¢do prévias nao qualifica a
firma para competir em ambientes competitivos e turbulentos; por outro lado, o engessamento
da acdo através de planos pormenorizados nido permite que durante o percurso a firma
aproveite oportunidades. Deste modo, as estratégias correntemente realizadas pelas firmas
residem nesse segmento, cujos extremos sao estratégias puramente deliberadas e puramente
emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Grundy e Brown (2003) concordam com a segregacdo proposta por Mintzberg e
Waters (1985). No entanto, avancam e propdem a existéncia de mais trés perspectivas:
estratégia submergente (submergent), estratégia de emergéncia (emergency) e estratégia de
reorientacdo (detergent). A estratégia submergente ¢ uma estratégia deliberada ou emergente
que perdeu a eficdcia, mas que ainda conta com o comprometimento dos gestores em realiza-
la. A estratégia de emergéncia ou incoerente é aquela que perdeu o contexto de sua aplicagdo,
ja ndo existe um verdadeiro sentido de guiar a acdo estratégica. Por fim, a estratégia de
reorientacdo € uma acdo estratégica que ndo funcionou no passado, mas que estd a ser
reformulada em algo relativamente diferente.

As cinco perspectivas sdo exibidas na FIGURA 2 a seguir. Segundo Grundy e Brown
(2003), o processo de formulagdo estratégica se inicia com uma fase deliberada e se expande
para uma fase mais emergente. Posteriormente, essas estratégias se dissipam, perdendo seu
senso de direcdo, em seguida, se transformam em estratégias submergentes ou até mesmo de
emergéncia.

/ Estratégia

—— Emergente Estratégia de

l\ Reorientacédo

Estratégia
Deliberada

Estratégia
Emergente

V\ Estratégia
Submergente
Estratégia de

>
emergéncia \ \

4

Fonte: Adaptado de Grundy e Brown (2003)

Figura 2 O mix da estratégia através do tempo

O processo de formulacao estratégica também se encontra relacionado a caracteristicas
da estrutura ou design organizacional. O termo “estrutura” organizacional se refere a aspectos
como questdes de poder, clima, cultura e estilos de funcionamento.

Considerando esses fatores, Mintzberg e Waters (1985) propdem oito tipos de
estratégias: (1) planejada; (2) empreendedora; (3) ideoldgica; (4) guarda-chuva; (5)
processais; (6) desarticulada; (7) consensuais; e (8) imposta. O QUADRO 1 a seguir apresenta
um sumadrio descritivo dos oito tipos de estratégias.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) demonstram que as organizagdes que
funcionam de forma eficaz redinem diferentes caracteristicas de cada tipo estratégico de modo
que os pontos fortes de uma complementem algumas lacunas da outra.
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Quadro 1- Sumario descritivo dos tipos de estratégias
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Assim, esses tipos de formulagdo da estratégia sdo uma maneira pratica de
compreender o percurso entre as estratégias planejadas e as estratégias realizadas. Na
sequéncia, identificam-se o modelo de gestdo, os sistemas e as tecnologias de controle, de
informacdo que dardo suporte a infra-estrutura organizacional estabelecida.

3 Competéncia essencial e vantagem competitiva

Em grande parte a origem da discussdo sobre competéncia essencial e vantagem
competitiva estd relacionada a pratica gerencial e as atividades de consultorias (SOUTH,
1981). Uma das primeiras publicac¢des acerca do assunto na literatura foi realizada por Ansoff
(1965) que definiu a vantagem competitiva como sendo a vantagem de perceber
proativamente as tendéncias de mercado antes dos concorrentes €, em razdo dessa
antecipacgdo, ajustar as suas ofertas para atender as demandas.

Somente na década de 1980 com o surgimento da corrente tedrica da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) é que esses dois conceitos tiveram um tratamento tedrico mais articulado
ao contexto da estratégia.

A VBR tem suas origens relacionadas ao trabalho de Wernerfelt (1984), de Barney
(1991) e de Penrose (1959). Em linhas gerais, os autores dessa corrente defendiam que a fonte
de vantagem competitiva se encontrava originariamente nos recursos € competéncias
desenvolvidos e controlados pela empresa e apenas num segundo momento na estrutura da
inddstria nas quais atuavam, ou seja, eram prioritariamente os fatores internos as verdadeiras
fontes de vantagem competitiva.

Segundo Wernerfelt (1984), as firmas sdo consideradas com “feixes de recursos” ou
como um conjunto de competéncias e capacidades essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990),
que sdo vistos como elementos raros, de dificil imita¢do e substituicdo, e representam um
elevado custo de manuten¢do (BARNEY, 1991).

Compdem esse “feixe de recursos”, competéncias e capacidades, recursos de toda e
qualquer ordem ou natureza (tangivel ou intangivel), desde maquinas e equipamentos, até
recursos financeiros e o conhecimento técito na mente das pessoas (HALL, 1992).

Besanko et al. (2004) definem a vantagem competitiva em termos de resultados ao
afirmar que uma firma possui vantagem competitiva ao auferir lucros acima da média quando
comparado aos lucros auferidos pelos seus concorrentes.

Ja Barney (1991) afirma que uma empresa possui vantagem competitiva quando esta
implantando uma estratégia de criacdo de valor que ndo esteja sendo simultaneamente
implantada por seus concorrentes ou concorrentes potenciais.

Sintetizando, constata-se que de um lado a competéncia organizacional pode ser
definida em termos dos recursos da firma, que podem ser humanos (competéncias,
conhecimento, habilidades, atitudes, etc.); fisicos (mdaquinas, equipamentos, localizagcao
geografica, etc.) e organizacionais (missdo, visdo, estratégia, estrutura, processo decisorio,
etc.) que representam a fonte da vantagem competitiva. Essa por sua vez, representa o valor
que é reconhecido e aceito pelo mercado, que em razdo dessa aceitacdo proporciona a
organizacdo rendas ricardianas, pelo menos no periodo em que o valor criado seja oferecido
exclusivamente pela firma (e ndo pelos concorrentes).

4 Absenteismo laboral e seus métodos de controle no Aambito da estratégia de recursos
humanos

A necessidade de uma gestao estratégica de recursos humanos nunca foi tdo almejada
com o intuito de se justificar sua contribui¢do no desempenho organizacional como nos dias
atuais. As teorias de corporate performance demonstram que o desempenho global de uma
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empresa € o resultado de trés tipos de desempenho interrelacionados, a saber, o desempenho
organizacional (a qualidade da gestdo e o funcionamento), o desempenho econdmico € a
performance social MARMUSE, 1996).

A gestdo estratégica dos atores sociais quando realizada com eficiéncia e eficédcia, gera
valor adicionado e, ademais, permite incrementar a produtividade e maximizar a rentabilidade
e a continuidade das organizagdes (TINOCO, 2003). Por outro lado, conforme afirma Drucker
(1999), na auséncia do fator humano nao hd producio, nem resultado, nem continuidade da
entidade.

A reducao inesperada da forca de trabalho € um problema organizacional denominado
pela literatura pelos termos absenteismo, absentismo ou ausentismo laboral. Inerente ao
desenvolvimento industrial e econdmico, o absentismo laboral encontra-se diretamente
vinculado a atitude do individuo e da sociedade perante o trabalho. Sob essa perspectiva,
entende-se como um sintoma revelador de certas disfungdes organizacionais que precisa,
sobretudo, ser controlado e combatido no nivel empresarial (SAVALL, 1978).

Sob o espectro gerencial, o absenteismo € um fend6meno permanente nas empresas.
Sem poder ser extinto por completo (SAVALL; ZARDET, 1995), estard sempre presente na
agenda dos gestores ao tomarem quaisquer decisdes de nivel titico ou estratégico. Mesmo em
grandes organizagdes burocraticas com alto nivel de normalizacdo, procedimentos e politicas
de gestdo de pessoas, o absenteismo faz-se presente. Fatores como condicdes de trabalho,
estilos de gestdo e de lideranga, participacdo na tomada de decisdes e relacionamentos
profissionais afetam o ausentismo nas organizacdes (BRADLEY; GREEN; LEEVES, 2007).
Em um estudo de caso realizado por Mello (2000) sobre a ado¢ao do modelo gerencial da
gestao participativa pela qualidade total em uma empresa brasileira de carros, no periodo de
1989 a 1999, demonstrou que o referido modelo gerencial melhorou a situagdo de questdes
organizacionais, dentre as quais o absenteismo.

Independente das causas, o absentismo € visto como um problema organizacional e,
portanto, passivel de ser combatido por medidas gerenciais (JOHNS; NICHOLSON, 1982).
Assim, faz-se necessdria uma avaliacdo cada vez mais rigorosa do absenteismo, com a
finalidade de limitar a sua repercussdo na produtividade e, conseqiientemente, na
rentabilidade global da empresa.

A avaliacdo quantitativa do absenteismo permite aos gestores delinear, a priori, a
extensdo do fendmeno: em um dado periodo, determina-se a taxa de ausentismo por meio de
um procedimento simples de cdlculo. Existem diversas maneiras de estabelecer um quociente
com o intuito de calcular o absenteismo. A Subcomissdo de Absenteismo da Comissio
Permanente e Associacdo Internacional de Medicina do Trabalho (1973) propde quatro
quocientes que se concentram na andlise da freqiiéncia, na dura¢do das auséncias, no nimero
de ausentes e no tempo perdido. A adocdo de determinado quociente dependerd de como a
organizacdo deseja visualizar a questao.

Considerando que absenteismo € definido como a ndo presenga no posto de trabalho
de pessoas, que figuram como efetivas no quadro de pessoal da empresa, em momentos em
que deveriam estar trabalhando normalmente (HARRISON; PRICE, 2003; SAVALL;
ZARDET, 1995; MALLADA, 2003), um indicador pode ser construido para indicar a
porcentagem de horas ou dias disponiveis perdidos em conseqiiéncia das auséncias. Savall e
Zardet (1995) costumam considerar o nimero de horas como base, em vez de o nimero de
dias, e excluem dos dias trabalhaveis as férias, os feriados e os dias de descanso semanal.

Em uma gestao eficiente, que tem por objetivo a medicao do absenteismo laboral real,
a pratica subseqiiente a medicao através do quociente € a valoracdo econdomica (SAVALL;
ZARDET, 1995; MALLADA, 2003). O dimensionamento financeiro do custo do absenteismo
¢ fundamental para que gestores avaliem a relagdo custo-beneficio na implantacdo de acdes
consistentes que visam minimizar esses custos.
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O custo com o ausentismo laboral abarca todos os custos relacionados, cuja soma
inclui os montantes pagos aos ausentes, o chamado custo direto, e os recursos engendrados
pela organizagdo na tentativa de corrigir ou regular o absenteismo, o denominado custo de
regulacdo (SAVALL; ZARDET, 1995).

No entanto, conforme observa Mallada (2003), no caso do absenteismo classificado
pelo autor como pessoal ou voluntdrio, ndo hé dispéndio financeiro para a entidade, pois, em
tal circunstancia, o trabalhador ndo aufere remuneracdo. Esse € o caso, por exemplo, das faltas
injustificadas, cujo dnico custo para a empresa seria o de regulagdo.

Ap6s a visualizagdo da dimensao financeira do absenteismo e a avaliacdo positiva da
relagdo custo-beneficio, as pesquisas empiricas também demonstram que o absenteismo
laboral € susceptivel de controle (BALTES et al. 1999; GAUDINE; SAKS, 2001;
MARTOCCHIO; HARRISON; BERKSON, 2000; SAVALL; ZARDET, 1995).

Na origem da maioria dos programas organizacionais de redu¢ao do absenteismo est4,
segundo Chadwick-Jones (1981), a fixacdo de um indice de auséncias laborais que seja
considerado aceitdvel pela gestdo, um limite para além do qual os empregados podem sofrer
sancdes, bem como um estudo/levantamento preliminar de identificacdo de causas e efeitos do
absenteismo (RHODES e STEERS, 1990). Noutros termos, independente da metodologia de
controle adotada, é preciso que a firma defina o seu constructo de ortofuncionamento em
termos de absenteismo. Em seguida, procede-se a escolha de um método de controle para o
absenteismo.

Considerando que o trabalhador tenha plenas condi¢des fisicas para o trabalho,
Rhodes e Steers (1990) apresentam trés grandes agdes de controle do absenteismo, que
alinhadas, ajudam a superar ou minimizar os problemas decorrentes do fendmeno: (a)
politicas de controle da auséncia; (b) aumento da atratividade do ambiente de trabalho; (c)
aumento do comparecimento.

4.1 Politicas de controle da auséncia

As politicas de controle de auséncias podem ter um carater de reinforcement e de
puni¢des. Partindo do pressuposto que um estimulo é algo que causa uma resposta, as
politicas de reinforcement se referem aos procedimentos de criacio ou remogdo de um
estimulo para manter ou aumentar a probabilidade de uma resposta comportamental.

O reinforcement é normalmente dividido em dois tipos: positivo € negativo. Se um
estimulo for apresentado imediatamente depois de um comportamento € aumente a
probabilidade que o mesmo comportamento ocorra novamente, o estimulo é chamado um
reinforcement positivo. Sendo esse oferecido para a boa frequéncia ao trabalho, pode ajudar a
diminuir o nimero de pessoas que abusam das auséncias.

Premiar funciondrios com boa freqiiéncia gera os seguintes comportamentos: o
individuo que recebe o prémio associa comportamento positivo com recompensas € incentiva
os demais a melhorarem seus baixos desempenhos. Sao exemplos dessa técnica: recompensas
monetdrias, ganho de folgas e uma carga hordria de trabalho mais favoravel/flexivel ao
trabalhador. Encorajar comportamento positivo é menos fatiguante para o gestor do que
sancionar indesejdveis desempenhos. Os gerentes t€ém o direito de promover boas préticas de
comportamento, tanto quanto eles tém a responsabilidade de minimizar comportamentos
negativos.

Da mesma forma que no reinforcement positivo, o negativo aumenta a probabilidade
que um comportamento associado com ele seja continuado, sendo um estimulo que € retirado
depois de uma resposta comportamental. Nesse contexto, estdo as politicas de “wipe-clean”,
que consiste em eliminar registros de absenteismo da ficha do empregado apds um periodo
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sem ocorréncia de faltas ao trabalho. Esse método é utilizado por 47% das empresas
norteamericanas segundo Scott e Markham (1982).

Ja a punicdo € entendida como uma consequéncia nociva aplicada a um
comportamento indesejado. A titulo de exemplo, um excelente nivel de comparecimento ao
trabalho poderia ser utilizado como condi¢cdo minima para promoc¢ao ou ascensao hierdrquica
em uma organizacao.

Essas técnicas de controle de auséncias podem ser implementadas isoladamente ou em
conjunto (puni¢do com reinforcement negativo ou puni¢do com reinforcement positivo).
Segundo Scott e Markham (1982), a juncdo de reinforcement negativo com as puni¢des é mais
frequentemente utilizada pelas empresas norte-americanas. Os programas incluem: politicas
de “disciplina progressiva” e até demissao em casos de absenteismo excessivo.

4.2 Aumento da atratividade do ambiente de trabalho

A intenc¢ao € criar um ambiente de trabalho que motive onde as pessoas queiram estar
para trabalhar. Nesse item se considera ndo apenas as melhorias na estrutura fisica da
organizacdo ou ergonomia. O aumento da atratividade pode ser conseguido de duas maneiras.
Na primeira seria melhorar a relacdo entre as necessidades e os valores do empregado e as
recompensas oferecidas pela firma (RHODES; STEERS, 1990). Savall e Zardet (1995)
propdem um diagndstico dessa relacdo por meio de uma matriz de competéncias. Essa matriz
permite identificar tanto as competéncias necessarias para uma determinada atividade quanto
o know-how utilizado ou disponivel dos atores sociais.

A segunda alternativa para aumento da atratividade, segundo Rhodes e Steers (1990),
é a criagdo de normas que encorajam a vinda ao trabalho. E recomendével que essas normas
sejam devidamente expostas desde o momento da contratacio de novos empregados. A
segunda alternativa em juncdo com a primeira seria a melhoria das técnicas de recrutamento e
selecdo, dado que a firma, apds o diagnéstico do bindmio atividades a serem desempenhadas
e competéncias disponiveis, selecionaria pessoas mais adequadas para as fungdes a serem
exercidas. A necessidade de reformulacdo da politica de cargos e saldrios também € uma
medida considerada fundamental nesse contexto.

4.3 Aumento do comparecimento

Aumentar a capacidade (possibilidade) dos empregados comparecerem ao trabalho.
Aplica-se aos casos de absenteismo provocado por fatores externos, ou seja, representativos
da vida social do trabalhador (SAVALL; ZARDET, 1995) como, por exemplo, doenga na
familia e alcoolismo. Programas de melhoria da sadde fisica e mental do trabalhador,
flexibilidade de horarios de trabalho, creches patrocinadas pelo empregador, entre outros, sao
exemplos deste tipo de politica.

5 Estratégias de recursos humanos como parte do processo central de formulacao
estratégica

Tendo como fundamento a Teoria Geral dos Sistemas desenvolvida pelo bidlogo
alemao Ludwig von Bertalanffy, pode-se identificar que a partir da perspectiva sist€émica
(BERTALANFFY, 1968), a firma se configura como um sistema aberto formado por sub-
sistemas autdbnomos, porém interdependentes que para sobreviverem promovem O
intercambio de recursos com o ambiente externo no qual estd inserido.

Nesse sentido, externamente a firma compartilha recursos com outras organizacdes
e/ou institui¢des, sejam elas fornecedoras, competidoras, clientes, distribuidores entre outras.
Internamente a firma compartilha recursos com as suas dreas funcionais, quais sejam a



XVIII Congresso Brasileiro de Custos — Rio de Janeiro — RJ, Brasil, 07 a 09 de Novembro de 2011

administracdo central, a 4rea de finangas, producdo, logistica e recursos humanos, entre
outras.

Dado o contexto da discussdo desenvolvida no artigo, serd dado um enfoque
especifico no relacionamento entre a administracdo central, responsdvel pela formacao da
estratégia organizacional e especificamente a drea de recursos humanos responsavel pelas
politicas e préticas de recursos humanos. Isso ndo significa que o relacionamento da
administragdo central com as demais areas da firma ndo seja relevante. Pelo contrério, no
enfoque da VBR adotado no artigo, a competéncia essencial da firma representa o somatorio
ou o “feixe de recursos” que em conjunto € a fonte da vantagem competitiva, ou seja, envolve
todos os recursos da firma (humanos, fisicos e organizacionais) e suas dreas funcionais
(producdo, finangas, recursos humanos, entre outros).

Sob a perspectiva sistémica, a estratégia de recursos humanos integrado a estratégia
geral da firma tem por finalidade integrar os varios procedimentos, politicas e objetivos de
recursos humanos a programacdo estratégica geral. Os recursos humanos sdo vistos como
fontes de conhecimento, por possuirem a capacidade de criar, utilizar e compartilhar o
conhecimento na firma. Em razdo disso, as pessoas e o conhecimento por elas produzido é
considerado por Nonaka (1991); Drucker (1993); Grant (1996) e Nonaka e Takeuchi (1997)
como a mais importante fontes de vantagem competitiva sustentdvel para a firma.

Planejamento de recursos humanos é uma atividade que, segundo Davila e Foster
(2007) estd presente nas firmas, mesmo nas recém formadas. Em um estudo com 78 firmas,
acompanhando-as desde a fundacdo até o quinto ano de funcionamento, os autores concluiram
que a funcdo de planejamento sempre se fez presente. No geral, os trés primeiros sistemas
gerenciais implantados pelas firmas, nos trés primeiros anos de sua fundag¢do, compreendem
as atividades de planejamento financeiro, de recursos humanos e estratégico. O fator
contingéncial que proporciona a adocdo de tais sistemas € o crescimento da firma, medido
pelo nimero de trabalhadores (DAVILA; FOSTER, 2007).

As atividades, segundo a descricdo dos autores, que compreende as atividades de
planejamento de recursos humanos sdo: organogramas, documentos formais com
detalhamento dos cargos, valores da organizacdo, missdo, codigos de conduta e ética e
programas de orientacdo de novos empregados. J4 para o planejamento estratégico inclui
definicdo dos pilares estratégicos (ndo financeiros), planos de desenvolvimento de mercado,
planos de desenvolvimento de capital humano, portfolio de produtos futuros e orcamento de
capital (DAVILA; FOSTER, 2007). Dai se depreende que os planos estdo sempre presentes
nas firmas. Embora ndo tenha ficado explicito se sdo sempre sob a forma escrita, premissa do
processo deliberado, ou se existem ainda que informalmente, premissa do processo
emergente.

Qualquer estratégia deliberada precisa antecipar tanto mudangas externas como as
complexidades da implementacdo de politicas ou praticas relacionadas aos recursos humanos
e desenvolver um plano de acdo prévio. Estratégias emergentes de recursos humanos sao de
dificil deteccao como uma estratégia explicita. O padrdo das estratégias emergentes é mais
comumente detectado como estratégia realizada. Por exemplo, o controle inicial das auséncias
laborais € fundamental para que ndo s6 se dimensione a forca social da firma, independente
do modelo de formacao estratégica utilizado, como também para o diagndstico do que seria
um nivel de ortofuncionamento aceitdvel de auséncias.

Assim, argumenta-se favoravelmente que a estratégia da firma seja sistemicamente
associada as praticas de recursos humanos, fazendo com que o mesmo dinamismo presente no
processo de formacdo da estratégia em que o deliberado e o emergente se articulam até a
efetiva realizacao da estratégia seja alcancado pela area de recursos humanos.
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Diante disso, € importante que os recursos humanos estabelecam um sistema de
controle gerencial no sentido de apoiar o processo de tomada de decisdes capaz de auxiliar de
forma integrada os trés niveis gerenciais: estratégico, tatico e operacional.

A partir do sistema de controle gerencial integrado entre esses trés niveis, € possivel
estabelecer metodologias de controle de absenteismo compativeis com as demandas
organizacionais, de um lado minimizando os custos diretos e de regulacdo e de outro,
maximizando o potencial das pessoas, visto que a sua presenga constante contribui para
geracdo, utilizacdo e compartilhamento do conhecimento, a verdadeira fonte de vantagem
competitiva (NONAKA, 1991; DRUCKER, 1993; GRANT, 1996; NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

Convém observar que algumas metodologias de controle de auséncia incluem sistemas
de incentivos. Esses normalmente sdo criados para alinhar objetivos, entretanto, Kerr (1995)
salienta que, as vezes, os sistemas sdo implantados de forma equivocada e acabam por
premiar comportamentos ndo desejados. Nesse sentido, Rhodes e Steers (1990) lembram que
a avaliacdo periddica dos resultados obtidos apds a implantagdo de uma metodologia é uma
atividade constante na agenda, essencialmente quando o método escolhido requer consumo de
recursos.

Nesse sentido, a convergéncia entre a formacdo de estratégia e o controle de
absenteismo é fundamental para que a firma utilize, de forma mais efetiva, o potencial
criativo e o conhecimento desenvolvido pelas pessoas e assim possa gerar € manter as suas
competéncias essenciais capazes de sustentar a vantagem competitiva que permitird a firma se
diferenciar de seus concorrentes ao obter melhores resultados em termos de lucratividade
(BESANKO et al., 2004; BARNEY, 1991).

6 Consideracoes finais

Pretendeu-se com esse artigo de natureza tedrica e reflexiva, discutir a necessidade de
convergéncia entre o processo de formacao da estratégia organizacional e o modelo de gestdao
de absenteismo adotado pela firma.

Para isso, buscou-se na VBR a fundamentacio tedrica acerca da competéncia essencial
(BARNEY, 1991; PRAHALAD e HAMEL, 1990) e da vantagem competitiva (BARNEY,
1991; BENSANKO et al., 2004); em Mintzberg e Waters (1985) a perspectiva do processo de
formacdo da estratégia em que as acOes e decisOes deliberadas e o emergentes se fazem
presentes; e em Savall e Zardet (1995) e Rhodes e Steers (1990) o modelo de gestdao e
controle do absenteismo.

A articulacd@o entre essas trés macro-perspectivas (competéncia essencial e vantagem
competitiva; estratégia; e absentismo) determina a necessidade de ampliar o escopo da
discussdo e inserir nesse contexto a questdo do processo de criagdo, utilizacdo e
compartilhamento do conhecimento (NONAKA, 1991; NONAKA; TAKEUCHI, 1997),
considerado como a principal fonte de vantagem competitiva.

Visto dessa forma, o controle das auséncias laborais e a fixacdo do nivel de
ortofuncionamento aceitavel ¢ fundamental para que se dimensione a for¢a social da firma, ja
que € a capacidade de criar e utilizar o conhecimento que pode potencializar a descoberta de
novas oportunidades faz com que o processo estratégico, seja ele, deliberado e emergente
ganhe em qualidade, causando impacto na geragdo e manuten¢do da vantagem competitiva da
firma.

Considerando que as pessoas sdo os Unicos detentores de conhecimento, ou seja, nao
existe conhecimento sem a presenca do sujeito cognoscente, defende-se a tese de que
controlar estrategicamente o ausentismo laboral, desenvolvendo e implementando politicas
de controle do absenteismo (SCOTT; MARKHAM,1982), criando um ambiente de trabalho
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mais atrativo (RHODES; STEERS, 1990) e com isso aumentar a possibilidade do
comparecimento das pessoal no trabalho (SAVALL; ZARDET, 1995) é fundamental para que
a firma possa utilizar de forma mais efetiva o potencial criativo e de inovacdo das pessoas,
potencializando dessa forma a capacidade da firma de gerar, manter e renovar as
competéncias essenciais, que sustentard a vantagem competitiva.

Diversas sd@o as oportunidades de pesquisa a partir da identificacdo do modelo de
formacao estratégica da firma e da andlise de uma metodologia apropriada de controle do
absenteismo. Em virtude da pesquisa sobre gestdo de absenteismo ser incipiente no cendrio
nacional, inicialmente seria necessario a realizacdo de um survey para levantamento das
préticas de controle de absenteismo utilizadas. Qual sdo os custos e beneficios dos diferentes
métodos de controle do absenteismo? E como essa resposta pode ser modificada quando se
altera varidveis como incerteza do ambiente, tecnologia, formagdo estratégica e estrutura da
firma?

Outra linha de pesquisa promissora seria investigar o tipo de formacao estratégica e os
tipos de metodologias de controle de auséncias utilizadas em funcdo da estrutura e contexto
organizacional, ou seja, com foco na teoria de contingéncia. Analisando simplesmente
politicas de controle de absenteismo, Rhodes e Steers (1990) alertam para a falta de estudos
que se dediquem a andlise da relacdo custo-beneficio sobre a efetividade dos programas para
redugdo do absenteismo, principalmente com a exposi¢do dos custos totais, ou seja, diretos e
os de regulacdo (SAVALL; ZARDET, 1995).
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