Capitulo 8

- Conclusoes -

8.1. O estudo do relacionamento entre a GRH e aflexibilidade

A importancia central das pessoas para 0 sucesso competitivo das empresas € uma
constatacao ja amplamente aceite e estabel ecida na gestdo, tanto no meio académico como na
retérica das empresas, embora nem sempre de forma muito firme na sua pratica. A visao das
pessoas como fonte de vantagem competitiva nas empresas, e 0 correspondente interesse
estratégico na GRH, ganhou particular forca na década de 80. O estudo desta questdo desde
cedo se desenvolveu em correntes distintas, levando ao que hoje se designa de debate “best-
fit/best practice” (Purcell, 1999; Boxall & Purcell, 2000). Na perspectiva “best-fit”, o carécter
estratégico da GRH advém do ajustamento das politicas e praticas, bem como dos proprios
recursos humanos, & estratégia global da organizaciio e ao seu contexto particular. E, pois,
uma abordagem contingencial, que prescreve a adopcéo de diferentes sistemas de GRH
consoante a estratégia adoptada (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988; Snell, 1992; Boxall,
1994; Legge, 1995h). JA a perspectiva “best practice” assenta na ideia de gue as pessoas sao
estratégicas enquanto tal, advogando o investimento na sua valorizagdo e o desenvolvimento
de uma ligacéo entre a empresa e os empregados assente no empenhamento mutuo. Defende,
por conseguinte, a conducdo de “boas préticas” de GRH, destinadas a envolver os todos 0s
trabalhadores e a promover esse empenhamento (Legge, 1995b; Boxall, 1996; Guest, 1997).

A flexibilidade que crescentemente se verifica, e promove, na relagdo de emprego
surge, cada vez mais, como constituindo um particular desafio a GRH. Sendo um conceito
lato e multi-facetado, a flexibilidade abrange manifestacbes muito variadas em termos da
prética organizacional. Deste modo, pode contribuir para a concretizagdo de aguns dos
objectivos da GRH, ao mesmo tempo que se pode impor como fonte de conflito e contradicdo
interna, dificultando o cumprimento da misséo da GRH.

Para obviar as dificuldades inerentes aimprecisao do conceito de flexibilidade, tém sido
desenvolvidas diversas categorizagcOes, que permitem distinguir e tipificar as diferentes
acepcdes que o termo flexibilidade pode tomar. A literatura identifica dois tipos de
flexibilidade — a funcional (capacidade de agustar a organizacdo do trabalho e as
competéncias utilizadas) e a numérica (capacidade de gustar a quantidade de horas

trabalhadas ou numero de trabalhadores) — que se assumem como as mais relevantes na
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prética das organizacbes, dominando igualmente o debate académico em torno da
flexibilidade. Estes dois tipos sdo perspectivados, ndo s6 como diferentes, mas também como
potencialmente contraditérios, sobretudo porgue preconizam abordagens distintas a gestéo da
relacdo de emprego. Por um lado, o desenvolvimento da flexibilidade funcional requer um
quadro de investimento por parte da empresa no desenvolvimento das competéncias dos
empregados, com reflexos também a nivel da duracéo da relacéo de emprego, que deve ser
suficientemente longa para justificar aquele investimento. Por outro lado, a flexibilidade
numérica é associada a relagdes de emprego contingentes, assentes na utilizacdo de formas
contratuais temporarias ou até comerciais (ex: subcontratacdo), em que as empresas procuram
minimizar 0sS seus compromissos de longo-prazo e 0s custos associados a expansdo e,
especialmente, a reducdo da suaforca de trabal ho.

Enquanto alguns investigadores véem com dificuldade a exploragdo simulténea destes
dois tipos de flexibilidade numa mesma organizagdo (Gallie & White, 1994; Rubery, 1994,
Smith, 1994; Brown, 1997b), outros propdem formas de o conseguir. O modelo da “firma
flexivel” de John Atkinson (1984 e 1987) é uma das propostas mais célebres, sugerindo a
segmentacdo da forga de trabalho num nucleo de empregados permanentes e empenhados que
asseguram a flexibilidade funcional, e uma periferia de trabalhadores contratados de forma
contingente as necessidades quantitativas de emprego.

E nesta polarizaco que se colocam os principais desafios para a GRH. A abordagem
contingencial do “best fit” defende que se distinga entre diferentes categorias de “recursos
humanos” (sendo uns mais “estratégicos” do que outros) e que se adapte as politicas e praticas
utilizadas para as gerir. Propostas como a “firma-flexivel”, por exemplo, apresentam-se, pois,
como formas bem aceites de conciliar diferentes objectivos em termos de flexibilidade. Ja a
perspectiva das “boas préaticas”’, preconizando uma abordagem a gestéo das pessoas assente no
envolvimento e no empenhamento, vé com maus olhos a utilizagdo de formas “flexiveis”
(precérias) de emprego para acangar a necessaria flexibilidade numérica. Os seus métodos
dao preferéncia a flexibilidade funcional, através do investimento na formagdo e
desenvolvimento dos empregados, bem como na estabilidade da relacdo de emprego. A
segmentacdo da forga de trabalho preconizado pelo modelo da firma-flexivel como forma de
explorar em simulténeo a flexibilidade funcional e a numérica também é rejeitada, ao por em
causa a harmonizacdo das condi¢des de emprego e a no¢éo de que as pessoas tém valor em si
mesmo, e ndo em funcdo do seu alinhamento a estratégia da organizagcdo. Por outro lado, a
combinagdo numa mesma empresa de diferentes abordagens a gestdo do emprego e sistemas
de GRH também tem sido alvo de iniUmeras criticas, ndo s6 do ponto de vista tedrico, como

pela evidéncia reunida através de estudos empiricos.
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O estudo aqui relatado propds-se, pois, contribuir para um melhor conhecimento sobre a
forma como as empresas procuram conciliar na pratica os propositos, aparentemente
contraditorios, de garantir a necessaria flexibilidade organizaciona e a nivel do emprego, nas
suas diversas manifestagdes, e de assegurar a contribui¢do estratégica dos recursos humanos e
da GRH para 0 sucesso do negdcio. Para tal, elegeu-se estudar o sector da consultoria de
gestéo, em que tanto aflexibilidade como a GRH assumem um papel fulcral do ponto de vista
estratégico. Foi escolhido um conjunto de empresas com uma posi¢ao particular dentro desse
sector: as “Big 5” do sector, um grupo de companhias que o lideram a nivel internacional,
competindo entre si e estabelecendo par@metros de politica organizacional e de actuacdo de
referéncia para as suas congeneres. Perante o contexto contraditorio e inconclusivo das
propostas existentes na literatura em relacdo a forma como a flexibilidade e a GRH se
interligam, optou-se pela realizacdo de estudos de caso, recorrendo a uma metodologia
qualitativa, indutiva e proxima da chamada “grounded theory” (Glaser & Strauss, 1967), que
se adequa a exploracédo de problemas novos, mal estudados ou, como era aqui 0 caso, em que
as propostas tedricas existentes sdo conflituosas, divergentes e mal gjustadas ao observado
empiricamente (Eisenhardt, 1989; Goulding, 1998).

A andlise dos padrdes de actuacdo e das especificidades de cada empresa permitiu
identificar um conjunto de relacionamentos gque tornam agora possivel compreender melhor as
questdes deixadas em aberto na exploracéo da problemética. As respostas encontradas, que
nalguns casos contrastam bastante com os principais pressupostos vigentes, sdo de seguida

sintetizadas.

8.2. Respostas encontradas par a as questdes em aberto

Na sequéncia da exploracdo tedrica da problemética abordada neste trabalho, foi
enunciado um conjunto amplo de questdes que a literatura existente sobre esses temas parece
deixar em aberto. Nomeadamente, pretendia-se saber que tipo(s) de flexibilidade eram
procurados pelas empresas estudadas, e de que forma diferentes tipos eram combinados. Para
aém disso, procuravase estabelecer de que forma as estratégias de flexibilidade
condicionavam, e eram por sua vez influenciadas, pela abordagem a gestdo do emprego e a
GRH praticadas nas empresas. O estudo empirico efectuado junto de seis empresas no sector
da consultoria de gestdo contribui para esclarecer algumas dessas questdes. De seguida, serdo
resumidas as principais conclusdes alcancadas neste estudo no sentido de se procurar

responder da forma mais completa e elucidativa possivel aguelas questoes.
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8.2.1. Queflexibilidade(s)? Que estratégias de conciliacéo?

Um primeiro conjunto de questdes tinha a ver com a forma como as empresas de
consultoria de gestdo explorariam a flexibilidade. Nos estudos sobre este tipo de empresas,
encontra-se justificagdes tanto para a necessidade de desenvolver a flexibilidade funcional
como a flexibilidade numérica (Matusk & Hill, 1998; Ram, 1999; Alvesson, 2000;
Doorewaard & Meihuizen, 2000). Esta realidade parece ser comum a generalidade das
empresas (Laflamme, 1989; Tsui, Pearce, Porter & Hite, 1995; Sparrow, 1998). Por outro
lado, a literatura sobre flexibilidade divide-se entre considerar aguelas duas variantes como
basicamente contraditérias, devendo ser exploradas alternativamente, e reconhecer que as
empresas tém necessidade de flexibilidades paralelas, propondo diferentes formas de
conciliacdo. Assim, em aberto tinha ficado a questdo de saber se as empresas de consultoria
de gestdo apresentariam uma preferéncia por um ou outro tipo de flexibilidade, ou se os
procurariam em simultdneo. Neste caso, que estratégias empregariam para resolver as
contradicbes apontadas pelos autores que vém estes dois tipos de flexibilidade como
irreconciliaveis.

Como se tem vindo a constatar, as empresas aqui estudadas procuravam efectivamente
vérios e diferentes tipos de flexibilidade. De um modo geral, a forma como elas se
organizavam em termos operacionais era eminentemente flexivel, em torno de equipas
constituidas especificamente para cada projecto e, por isso, com dimensdo, composicéo e
duracdo variavels. Esta organizacéo flexivel assentava em grande medida na flexibilidade
funcional dos consultores, que se dispunham a trabalhar nas circunstancias mais diversas e
variadas. Estes profissionais trabalhavam nos mais diversos tipos de problemas para clientes
variados, em diferentes sectores de actividade e em diversas éreas da gestdo. Neste contexto, a
capacidade e disponibilidade dos individuos em continuamente adquirirem novas
competéncias e as aplicarem em prol da organizagdo eram absolutamente essenciais ao bom
funcionamento das Consultoras. A aposta na formagdo, em moldes mais formalizados ou
através do contacto directo e diario com a prética, assumia aqui um papel central. Mas
também a promocdo de uma espécie de “cultura de mudanga” parecia importante. A
valorizacéo de uma atitude de permanente actualizagdo e procura por novos conhecimentos e
desafios gjudava a fomentar aguela disponibilidade para aprender e aceitar situagctes de
instabilidade.

A par desta flexibilidade, que a literatura classificaria de “interna”, também se constatou
uma inequivoca necessidade de explorar uma flexibilidade meramente quantitativa. Tal como
se anunciava na literatura, 0 nivel de emprego suportado por estas companhias era
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directamente proporciona ao seu nivel de actividade. Assim, se em periodos de expansdo do
negoécio, esse crescimento se reflectia directamente no alargamento do efectivo através de
novas contratagoes, também quando a procura se retraia, estas empresas se viam na
necessidade de dispensar consultores que ndo conseguiam manter ocupados. A crise
econdmica generalizada vivida no periodo em que decorreu o estudo permitiu comprovar isso
mesmo. Cerca de metade das companhias estudadas fizeram repercutir no tamanho das suas
forcas de trabalho a reducédo da actividade que as afectava, enquanto as demais haviam
suspendido novas contratacOes por falta de crescimento que as sustentasse. Contudo, esta
expressao da flexibilidade numérica foi apenas uma entre outras observadas, e porventura ndo
a de maior importancia para este estudo, uma vez que era eminentemente circunstancial e de
excepcdo. Uma necessidade mais estrutural e permanente de flexibilidade numérica foi
identificada em relagdo a estas Consultoras: aguela que decorria do modelo de carreira
seguido. A estrutura hierarquica em piramide, adoptada pela maioria das empresas aqui
estudadas, fazia com que nem todos os consultores admitidos para a base da carreira
pudessem seguir até ao topo. A partir de determinada altura, a progressao na carreira estava
condicionada a contribui¢do do individuo para o crescimento da organizacdo, angariando
novos clientes e assegurando novos projectos. Uma larga fatia da forca de trabalho acabava
por ter de abandonar a empresa e procurar “novos desafios’. Como a progressao dos mais
jovens também dependia do avanco dos mais antigos, a propria admissdo de novos
empregados estava condicionada a saida dos consultores com piores perspectivas de subida na
carreira. Era nesta capacidade de manter um nivel corrente e adequado de rotacdo de pessoal
— suficiente para fazer funcionar o esquema de carreira mas ndo téo elevado que causasse
perturbacdo e instabilidade — que residia o tipo de flexibilidade numérica verdadeiramente
central no funcionamento destas companhias. As que logravam fazélo de forma
especialmente bem sucedida conseguiam mesmo prescindir de dispensar empregados em
tempos de crise.

A forma como estas empresas conseguiam explorar simultaneamente, e mesmo de
forma interdependente, flexibilidades dos tipos funcional e numérico foi, na verdade, a
revelacdo mais importante neste estudo. De especia relevo foi 0 facto destas empresas
conseguirem desenvolver um consideravel nivel de flexibilidade numérica, agjustando a
quantidade de trabalho empregue as necessidades variaveis do negocio, sem recorrerem aos
meios normalmente associados na literatura a este propdsito. Nas companhias estudadas néo
eram utilizados ““contratos flexiveis” no que toca ao trabalho dos consultores. Na realidade, a
flexibilidade numérica conseguida ndo resultava do recurso a contratos a prazo, a trabaho

temporario ou a subcontratacdo, mas sim da operacéo de um conjunto de politicas e préticas
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integradas de GRH. Mais uma vez, ha que distinguir aqui entre a necessidade de reduzir o
numero de empregados decorrente de situagdes de crise no mercado, gque levava algumas das
companhias a dispensar grandes contingentes de consultores, das saidas promovidas
regularmente no ambito do funcionamento “normal” do modelo de carreira vigente. A
primeira situacdo era tudo menos pacifica, e 0 recurso a essa flexibilidade numérica
dificilmente se podera classificar de bem sucedida. A saida negociada de consultores em
grupos mais ou menos alargados correspondia claramente a uma situacdo de excepcéo, e
acarretava consequéncias negativas muito semelhantes as de um despedimento colectivo. Jaa
capacidade que estas empresas tinham de ir “libertando” para o mercado uma parte
consideravel dos seus empregados com poucas hipéteses de progressdo interna ndo parecia
colidir com a exploracéo da flexibilidade funcional. Pelo contrério, ambas estas facetas da
flexibilidade pareciam resultar de um mesmo conjunto de politicas e medidas organizacionais.
De facto, e como se discutiu anteriormente, 0 sucesso da gestdo das saidas assentava em
grande medida no funcionamento conjunto e coordenado de politicas de GRH norma mente
associadas ao desenvolvimento da flexibilidade funcional. Nomeadamente, eram essenciais a
capacidade das empresas promoverem saidas factores como a formag&o que proporcionavam
aos seus empregados, 0 sistema de avaliagdo de desempenho que operavam e a gestdo de
carreiras de uma forma geral. A formagdo, que contribuia naturalmente para aumentar a
flexibilidade funcional dos individuos, garantia-lhes também uma empregabilidade no
mercado de trabalho externo que facilitava a sua saida. Efectivamente, muitos vinham para as
grandes Consultoras para complementar a sua formagdo académica no intuito de, em poucos
anos, estarem aptos a “dar o salto para o mercado”. O sistema de avaliagdo do desempenho
constituia, na maioria destas firmas, uma ferramenta central da gest&o da carreira, orientando
0 desenvolvimento interno de cada consultor, mas também moldando as proprias expectativas
de permanéncia ha empresa e preparando uma eventual saida.

Desta forma, diferentes e variados tipos de flexibilidade, incluindo aqueles que podem
ser potenciamente conflituosos, eram desenvolvidos nestas empresas em simultaneo, de
forma complementar e interligada, resultando de um mesmo conjunto integrado de politicas e
préticas de GRH. Talvez o esforgo, meritorio, que se tem feito no sentido de distinguir entre
as diversas facetas que a flexibilidade pode assumir nas organizagdes tenha, de alguma forma,
diluido demasiado a unicidade que afinal subjaz ao conceito. Os diferentes tipos de
flexibilidade podem ser compativeis, combinados, conciliados, interligados e inter-

dependentes, ja que sdo, afinal, sempre flexibilidade.
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8.2.2. Relagéo de emprego: internalizacao ou exter nalizagao?

Outro conjunto de questbes deixado em aberto pela revisdo que foi feita da literatura
prendia-se com a natureza da relagcéo de emprego que estas empresas elegem estabelecer com
a sua forca de trabalho. O caracter especifico, singular e valioso do capital humano que
utilizam justificaria a internalizagdo da relacéo do emprego. Mas a estreita interdependéncia
com mercado, cujas pressdes obrigam a variagbes cada vez maiores e mais frequentes da
dimensdo e composi¢do da forga de trabalho, poderia levé-las a preferir externalizar aquela
relacdo de emprego.

A andlise das préticas das empresas de consultoria de gestdo aqui abrangidas mostrou
gue elas procuravam uma curiosa combinacdo de internalizac8o e externalizacdo darelacdo de
emprego. Por um lado, estas firmas mantinham com todos 0s seus consultores, sem excepgao,
contratos de trabalho efectivos, permanentes e a tempo inteiro. Ndo havia lugar nestas
empresas, no gque toca ao emprego de consultores, para as formas contratuais apontadas pela
literatura como flexiveis ou atipicas. Para além disso, as oportunidades de carreira que estes
empregos abriam aos individuos eram amplamente apregoadas nestas companhias,
constituindo um importante chamariz para novos candidatos. A répida e atraente progresséo
interna na carreira, culminando na possibilidade de se chegar a “socio”, era a principal arma
na retencdo dos consultores. Efectivamente, o tipo de “boas préticas’ que orientava 0s
sistemas de GRH ingtituidos resultava num conjunto de condicbes de emprego
proporcionadas aos empregados que costuma ser associado na literatura ao desenvolvimento
do chamado “mercado de trabalho interno”. Gallie & White (1994), por exemplo, tomam
como indicadores de um “mercado de trabalho interno” precisamente a presenca de praticas
de promocdo interna, de formacdo e de avaliacdo do desempenho, todas €las correntes nestas
Consultoras. E a tentativa de proporcionar aos empregados condi¢des e oportunidades de
emprego mais vantajosas do que teriam no exterior, identificada por Rubery (1994), também
era uma preocupacao de todas estas empresas. Para além disso, a preferéncia por esta
internalizacéo formal da relacdo de emprego era, em regra, determinada a nivel da estrutura
internacional, e vinha acompanhada de uma retérica de “aposta a longo-prazo” nas pessoas.
Justificacbes mais instrumentais também foram apresentadas, como a necessidade de
promover uma imagem de integridade e cumprimento estrito da lei perante clientes e
investidores, e de bom empregador junto dos actuais e de potenciais empregados.

Por outro lado, vimos também que, na verdade, o emprego dos consultores estava tudo
menos garantido nestas empresas. A operagcao de um sistema “up-or-out” significava que a
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permanéncia dos individuos nas empresas era condicionada a sua progressdo regular na
carreira, e esta a demonstracdo continuada de um bom nivel de desempenho. Mas, se nos
primeiros degraus da carreira parecia ser suficiente mostrar dedicacéo ao trabalho e conseguir
boas prestacbes nos projectos para continuar na empresa e ir progredindo internamente, a
partir de determinada altura isto ndo chegava. A passagem a categoria de manager dependia
incontornavel mente da capacidade do consultor construir o seu proprio “espago no mercado”.
Para além disso, a sua remuneracao passava a ser variavel com o cumprimento de objectivos,
a maioria dos quais de indole comercial. A partir daqui, a permanéncia do empregado na
companhia tinha de ser continuamente justificada através da sua demonstrada contribuicédo
para 0 hegocio, 0 que constitui uma clara promocéo do mercado como mediador narelacéo de
emprego, externalizando-a.

A importancia do “mercado” era, aiés, cultivada desde cedo. O mercado era valorizado
acima de tudo como uma forca inexoravel, perante a qual as empresas pouco podiam. Desta
forma, 0 mercado era a justificacdo mais bem aceite pelos individuos para todo e qualquer
tipo de actuacdo por parte das companhias, sendo particularmente invocado para explicar as
ocorréncias menos agradaveis. Efectivamente, 0 “mercado” era um dos aspectos mais
mencionados quando se perguntava aos consultores sobre as suas maiores dificuldades, e
servia de certa forma para “externalizar” a responsabilidade das empresas em relagdo as
medidas menos popul ares.

Assim, estas Consultoras pareciam conseguir aliar elementos afins a internalizacdo do
emprego, como a utilizagdo de contratos permanentes e a aposta na formagdo a longo-prazo
dos seus empregados, com aspectos que denunciam uma externalizacdo dessa mesma relagéo,

fazendo condicionar a sua manutencdo as condi¢des do mercado.

8.2.3. GRH orientada para o empenhamento ou para o mercado?

De entre as questfes col ocadas, mais um conjunto girava em torno do tipo de politicas e
préaticas de GRH implementadas pelas empresas de consultoria de gestdo. A literatura da
indicacbes de gque € corrente o uso de praticas de GRH ditas inovadoras, ou orientadas pelas
“boas préticas”. Mas também revela uma crescente tendéncia para um tipo de préticas que
pretendem trazer o factor mercado para a relagdo de emprego. Desta forma, permanecia a
guestdo sobre que modo de GRH predomina nestas empresas. Seria de esperar um conjunto de
politicas de GRH orientadas para a promoc¢do do empenhamento por parte dos consultores,
uma vez que eles constituem a principal fonte de vantagem competitiva nestas empresas? Ou,

pelo contrario, seria plausivel considerar que estas empresas seguem a tendéncia crescente, de
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acordo com a literatura (Handy, 1992; Mirvis & Hall, 1996a; Perrow, 1996; Brown, 1997a;
Herriot & Pemberton, 1997), de minimizar as obrigacdes no que toca ao emprego, recorrendo
a sistemas de GRH afins ao modelo baseado no controlo de Walton (1985) ou ao modelo de
reducdo de custos de Arthur (1994)? Ou ainda, e tendo em conta as especificidades dos
consultores e a importancia estratégica que tém na empresa, seria mais expectavel sistemas
afins a GRH baseada no mercado, tal como sugerido por Lepak & Snell (1999), em que as
empresas recorrem a0 mercado para aceder as competéncias especializadas de que
necessitam, sem terem de investir no seu desenvolvimento interno?

Mais uma vez, a andlise dos casos agui englobados aponta para uma abordagem mista
por parte das grandes Consultoras multinacionais a operar em Portugal. Com a excepcdo da
KPMG, que assumia explicita e declaradamente um modelo de GRH baseado no mercado,
todas as outras apresentavam uma retérica correspondente a um modelo orientado para o
empenhamento. Logo a partida, as companhias declaravam uma preferéncia por recrutarem
recém-licenciados para os desenvolverem internamente. A forte aposta na formagéo era um
dos pontos mais realcados, alimentando a reputacdo de “escola’ destas empresas,
imprescindivel a sua capacidade de atracgdo de novos candidatos. As perspectivas de carreira
interna constituiam o principal instrumento de retencdo dos profissionais, justificando a
manutencdo da figura de “partner” mesmo quando as organizaces tinham deixado de
configurar sociedades de pessoas. E estas eram empresas que pretendiam distinguir-se como
“empregadores de exceléncia’. Orgulhavam-se de figurar nos lugares cimeiros dos rankings
compilados pelas principais publicacbes da area, e ressentiam-se quando isto ndo acontecia.
Investiam na promogdo de um bom ambiente de trabalho e monitorizavam o clima
organizacional e a satisfagcéo dos seus colaboradores através da aplicacdo regular de surveys
internos. Finalmente, ofereciam pacotes remuneratorios acima da média e condi¢cdes globais
de emprego particularmente atraentes. Todos estes elementos indiciariam, de facto, uma GRH
enquadravel num sistema préximo do que a literatura classifica de orientado para o
empenhamento.

No entanto, estas politicas eram combinadas com préticas inequivocamente destinadas a
integracdo das pressdes do mercado narelagcdo de emprego. A implementacéo de uma parcela
da compensacdo contingente a0 cumprimento de objectivos de negécio, que em agumas
empresas chegava a constituir 40 a 60% da remuneracéo dos consultores, era uma forma clara
de fazer as obrigacGes da empresa contingentes ab comportamento do mercado. Por outro
lado, a centralidade que os sistemas de avaliagdo do desempenho assumiam na maioria destas
Consultoras denunciam um investimento condicional das empresas nos seus empregados. Mas

era acima de tudo a operacionalizacdo do sistema “up-or-out” na progressao na carreira dos
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individuos que fazia da relacdo de emprego irremediavelmente mediada pelo mercado. O
facto da propria permanéncia dos consultores na empresa ser condicionada, ndo so ao seu bom
desempenho, como sobretudo ao crescimento do negdcio, constitui uma ligacéo directa e
inequivoca ao mercado. Para além disso, esta prética contradiz a retérica sustentada pelas
companhias da aposta a longo-prazo na relacdo de emprego. Um dos comentarios ouvidos a
um alto responsavel de uma das companhias estudadas condensa o caracter ambiguo da
postura destas empresas face ao relacionamento estabelecido com os consultores que

empregam:

«A filosofia & quando nés contratamos alguém, contratamos para a vidal Embora a vida sgja
efémera...» [Director de GRH da PwC]

Por outro lado, muitas das politicas defendidas oficialmente podiam ser desvirtuadas em
periodos de maior dificuldade. Isto foi observado, por exemplo, em relagdo ao recrutamento
de jovens em inicio de carreira, a quem seriam oferecidas formagdo e carreira, que numa
altura de crise era substituido pela contratacdo de profissionais mais experientes e ja
detentores de competéncias especificas para serem utilizadas imediatamente em projectos em
curso. A propria progressdo na carreira € 0s regulares aumentos salariais podiam ser
suspensos e adiados para melhores tempos. O caso da KPMG gjuda a confundir ainda mais o
panorama. Reconhecendo investir marginalmente na formagdo dos consultores e preferir
contratar no mercado profissionais ja preparados em vez de os desenvolver internamente, esta
companhia ndo prescindia de defender o valor da centralidade das pessoas para a empresa e 0
carécter estratégico dos recursos humanos. Na verdade esta foi das empresas em que foram
produzidas declaractes de principio mais significativas em relacdo a manutencéo do emprego
das pessoas.

Assim sendo, torna-se dificil definir com precisdo o tipo de GRH praticada nestas
companhias. Com discursos essencialmente valorizadores de politicas orientadas para o
empenhamento, mas elegendo o primado do mercado na conducdo da sua actuagéo, as
préticas destas empresas eram elas proprias ambiguas. Isto vem reforcar a argumentacéo de
alguns autores que notam que a prética das empresas nem sempre reflecte as categorias
teoricamente definidas e depuradas. Pelo contrério, as empresas parecem capazes de combinar
na prética condutas que teoricamente chegam a ser incompativeis (Hakim, 1990; Gallie &
White, 1994; Beynon, Grimshaw, Rubery & Ward, 2002). Esta inconsisténcia entre as
propostas tedricas e a prética das empresas tem sido notada também em relacéo a distingéo
entre as vertentes hard e soft da GRH por autores que afirmam que 0 mesmo sistema de
politicas e préaticas de GRH pode combinar as duas dimensdes (Legge, 1995a; Keenoy, 1997,
Truss, Gratton, Hope-Hailey, McGovern, & Stiles, 1997; Dastmalchian & Blyton, 2001). A
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actuagdo das seis empresas aqui analisadas parece comprovar a efectividade desta conjugacdo
simulténea, ndo sO de uma retdrica mista, como de préticas enquadraveis, quer numa
perspectiva soft, quer numalégica hard da GRH.

Por outro lado, a realidade observada nestas companhias faz crer que o sucesso da GRH
pode estar menos em garantir 0 empenhamento dos empregados na organizagdo, ou em
promover uma ligacdo afectiva entre uns e outros. A presenca destas condicdes, bem como
percepcdo por parte dos empregados de que a organizagdo se preocupa com eles enquanto
pessoas, pode ser uma mais-valia e trazer beneficios varios, tanto para a organizagdo como
para os individuos. Mas, de acordo com este estudo, 0 que parece levar os individuos a
dedicarem a sua disponibilidade de tempo e aprendizagem a organizac&o que os emprega € o
facto de terem a percepcéo de que a relacdo de emprego em que estdo envolvidos lhes é
vantajosa enquanto individuos. Efectivamente, os consultores entrevistados referiam aspectos
como o bom ambiente de trabalho, e sobretudo o facto de estarem a aprender e a evoluir
positivamente enquanto profissionais, como as contrapartidas mais valorizadas para 0 seu
esforco e dedicacdo. A contrapartida financeira ndo era vista como a principal, até porque
muitos ndo se achavam bem pagos considerando o tempo e esforgo que dedicavam a empresa.
As restantes condi¢cdes de emprego, incluindo a seguranca no emprego, eram igualmente
secundarizadas. Em definitivo, era a garantia de empregabilidade que estas pessoas sabiam ter
gue as motivava acima de tudo. Assim sendo, talvez a GRH se deva concentrar menos num
discurso que valoriza o empenhamento, a estabilidade e a continuidade que dificilmente as
empresas podem sustentar em periodos de crise — e que, ha maioria dos casos, é olhado com
desconfiancga pel os trabal hadores (Guest, 1999) —, e centrar-se em promover e garantir aquilo
gue a empresa pode responsavel mente oferecer aos empregados enquanto profissionais para
tornar arelacdo de emprego equilibrada e justa para ambas as partes.

Quanto ao debate tedrico que pde em confronto as abordagens da “best practice” e do
“best fit”, os resultados alcangados neste trabalho sugerem gue elas ndo sdo necessariamente
aternativas ou contraditorias, podendo haver pontos de contacto e sobreposicdo, tal como
pretendem alguns autores (Becker & Gerhart, 1996; Delery & Doty, 1996; Youndt, Snell,
Dean & Lepak, 1996). Se, por um lado, estas Consultores viam na sua estratégia global de
negocios a principal influéncia e justificacdo para o particular sistema de GRH adoptado,
também se constatou que elas procuravam sempre seguir o que identificavam ser as melhores
préticas na érea. Mais ainda, uma das principais conclusdes deste trabalho é que a concepcéo
e implementacdo do sistema de GRH enquanto “configuracdo” de politicas e préticas
integradas e interdependentes traz beneficios acrescidos as empresas, pelo menos no que toca
a capacidade de combinar com sucesso diferentes tipos de flexibilidade. Recorrendo a
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perspectiva dos recursos sobre a estratégia, pode-se mesmo dizer que esta abordagem
configuraciona a GRH pode bem constituir, entre este grupo de empresas, um elemento

diferenciador, que pbe aquel as que a conseguem operar em vantagem face as demais.

8.2.4. Interligacao entre a flexibilidade, arelacdo de emprego ea GRH

Finalmente, a literatura parece presumir, de forma mais ou menos explicita e detalhada,
uma correspondéncia entre as formas de flexibilidade praticadas, o tipo de relacéo de emprego
preconizado e o sistema de GRH adoptado. O modelo de Lepak & Snell (1999) €, neste
proposito, dos mais elaborados. Recorde-se que, de um modo geral, o desenvolvimento da
flexibilidade funcional é associada a internalizacéo da relacdo de emprego e a sistemas de
GRH baseados no empenhamento. Por seu lado, a flexibilidade numérica é associada a
externalizagdo da relacéo de emprego e a uma GRH pautada pela minimizac&o de custos ou,
pelo menos, mais orientada para 0 mercado. Se uma das correntes toma estas opgoes como
necessariamente alternativas, porgque contraditérias, autores ha que admitem o funcionamento
paralelo destes sistemas numa mesma organizacdo. Esta conciliacdo assenta, na maioria das
propostas, na segmentacdo da forca de trabalho em diferentes grupos de trabalhadores, em
relagcéo aos quais se implementa diferentes estilos de GRH no ambito de diferentes tipos de
relacdo de emprego, e explorando-se diferentes vertentes da flexibilidade em cada um dos
segmentos de trabal hadores.

Em relacdo as empresas de consultoria de gestdo, e dado que a literatura que lhes é
especifica sugere objectivos e necessidades variados no campo da flexibilidade e opcgdes
diversas em relacdo a GRH e ao tipo de relacdo de emprego adoptados, um dos cenérios mais
provaveis corresponderia a uma tal segmentacéo da forgca-de-trabalho. Quanto as companhias
aqui estudadas, como foi possivel esclarecer nas secgdes anteriores, ndo sO procuravam, como
logravam acancar em simultaneo flexibilidades tanto funcional como numérica. Por outro
lado, também foi possivel concluir que estas organizagdes assumiam uma abordagem mista e
ambigua face a relagdo de emprego, combinando elementos de internalizacdo com tendéncias
externalizadoras dessa relacdo. Mais ainda, a propria GRH ndo se enquadrava claramente nos
model os indicados na literatura como sendo mais adequados a exploragdo de um ou outro tipo
de flexibilidade.

No entanto, o que revelou ser especifico na actuacdo destas companhias, e que constitui
uma clara novidade face as propostas da literatura, foi o facto de, nem a exploracéo paraelae
simulténea de diferentes tipos de flexibilidade, nem a combinagdo da internalizacdo e da
externalizagdo da relacdo de emprego, assentar numa qualquer segmentacdo da forca de
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trabalho ou tratamento diferenciado de diferentes grupos de trabal hadores. Em relacéo a todos
0s consultores eram utilizados contratos de trabalho “normais’, permanentes e a tempo
inteiro, e 0 mesmo conjunto de politicas vigorava de igual forma para todos eles. Nalgumas
das empresas, 0 mesmo tipo de relacéo de emprego e as mesmas politicas de GRH abrangiam
a totalidade dos empregados, incluindo tanto os consultores, como o pessoal de apoio
funcional e administrativo. Desta forma, 0 que ressaltou como especialmente novo nesta
forma de explorar multiplas e paralelas flexibilidades face a0 que € correntemente
apresentado na literatura foi precisamente o facto destas varias formas de flexibilidade

resultarem de uma mesma e integrada maneira de gerir as pessoas e arelagdo de emprego.

8.3. O papel da GRH no desenvolvimento da “flexibilidade”

Uma das principais conclusdes deste estudo €, pois, a constatagdo de que a GRH pode
ter um papel claro e inequivoco na exploracdo de multiplas e pardelas formas de
flexibilidade. Mais do que as simples ligagdes por correspondéncia apontadas na literatura
entre diferentes variantes de flexibilidade, tipos de relagbes de emprego e modos de GRH,
ficou patente neste trabalho que o tipo de politicas de GRH, mas sobretudo a forma como todo
0 sistema é implementado e coordenado, podem ter um papel fundamental na exploracéo
simultanea de diferentes tipos de flexibilidade.

Neste sentido, este estudo proporciona um avanco relativamente as reservas dos autores
(Gooderham & Nordhaug, 1997) que acusam a GRH, sobretudo a que segue um modelo de
empenhamento, de devotar atencéo exclusiva a flexibilidade funcional, menosprezando outros
tipos, em especial 0 numérico. Do mesmo modo, oferece uma perspectiva que permite
acomodar as preocupactes dagueles (Geary, 1992; Ashton & Felstead, 1995; Legge, 1998a;
Marchington & Grugulis, 2000) que véem com maus olhos a flexibilidade numérica no
ambito da GRH, uma vez que a associam a utilizagdo de formas contratuais precérias. O
modelo de gestdo da flexibilidade através da GRH agui descrito, com base na observacdo da
actuacdo das empresas estudadas, permite mostrar de que forma um sistema de GRH
integrado e baseado em politicas afins as preconizadas pelo modelo de empenhamento, bem
como no desenvolvimento de um mercado de trabalho interno, pode ser operacionalizado de
maneira a promover flexibilidade, nas suas mais diversas acepcoes. Na verdade, e apesar de se
poder, efectivamente, distinguir entre diferentes tipos de flexibilidade, o conceito parece ter
afinal uma unidade que abrange as suas diferentes facetas. Assim, o exemplo destas empresas
parece demonstrar ser possivel implementar um sistema de GRH assente em “boas préticas”
que consegue promover a flexibilidade numeérica, tanto quanto a funcional, sem que isso
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dependa do recurso aos probleméticos contratos flexiveis. O importante para se alcancar a
necessaria flexibilidade ndo parece ser tanto a utilizacdo de especificas préticas ou
modalidades de emprego que podem entrar em conflito com outros objectivos da GRH e com
a orientagdo estratégica pretendida. O que se revelou ser essencia foi ssim o dinamismo e a
fluidez que o sistema de GRH consegue imprimir ao funcionamento da organizacdo, que se
reflecte naincorporacdo daquela nocéo abrangente de flexibilidade, e que produz efeitos tanto
anivel de umaflexibilidade funcional como de uma de cariz mais quantitativo.

Tudo isto sugere que a forma indistinta e globalizante com que alguns autores (por
exemplo: Guest, 1987; Storey, 1995) integram o conceito de flexibilidade nas suas propostas
de modelos de GRH pode, afinal de contas, corresponder a uma perspectiva com relevancia
prética, e ndo tao grosseira ou internamente inconsistente como alguns dos comentadores mais

criticos receiam (por exemplo: Pollert, 1988; Legge, 1995a).

8.4. Limitagbes do estudo

Inevitavel mente, este trabalho sofre de um conjunto de limitacdes. Desde logo, centra-se
na actuacdo de um grupo especifico de empresas dentro de um Unico sector. Apesar da
validade das conclusdes alcangadas num estudo deste tipo estar relacionada, acima de tudo,
com a robustez dos principios tedricos produzidos e com a sua logica e coeréncia internas
(Smith, 1989; Stake, 1994; Lewis & Ritchie, 2003), a aplicabilidade, por exemplo, do modelo
de gestdo da flexibilidade através da GRH a outras empresas podera estar condicionada a
presenca de um conjunto de circunstancia semelhantes ao contexto aqui estudado. Assim
sendo, a capacidade de desenvolver flexibilidade numérica sem recorrer a contratos
“flexiveis”, a conciliagdo de vérios tipos de flexibilidade numa mesma organizacdo ou mesmo
a operacdo de sistemas de GRH atamente integrados pode nem sempre ser possivel de
alcancar. Alias, o conjunto de factores condicionantes explorado na discussdo apresentada no
ponto 7.5 revela bem a dependéncia contextual do sucesso do modelo de actuagdo visado
pel as empresas estudadas.

Por outro lado, as opgdes metodol dgicas aqui assumidas acarretam tanto potencialidades
como riscos. A metodologia qualitativa, iterativa e indutiva adoptada proporciona uma grande
profusdo de informagdo e profundidade nas andlises efectuadas. Permite igualmente
estabelecer novos relacionamentos e incorporar novas dimensdes em relacdo as questdes
tratadas, encontrando perspectivas inovadoras face a teoria existente. Mas, por outro lado,
acarreta dificuldades acrescidas no que toca a propria filtragem da informagdo, bem como ao
seu processamento e andlise. E, assentando quase exclusivamente na capacidade interpretativa

365



do investigador, pode ser mais susceptivel a enganos, preconceitos e mas interpretacoes.
Finalmente, e como € notado no capitulo 7 em relacdo a alguns assuntos, a natureza iterativa
do processo de investigacdo, aliada a rigueza de informacéo levantada, fazem com que, por
vezes, sejam identificados determinados aspectos que surgem como potencia mente relevantes
para explicar a problemdtica tratada, mas que ndo sdo possiveis de ser todos devidamente e
atempadamente explorados. Foi 0 que aconteceu neste caso com, por exemplo, as questdes
relacionadas com a nacionalidade de origem das empresas, ou com os efeitos das actuactes
das empresas a nivel dos contratos psicol 6gicos estabel ecidos com os empregados.

Estainsipiéncia em relagdo a algumas conclusdes resulta igualmente de um conjunto de
limitagbes de cariz mais pragmético. Os moldes em que se enquadra o trabalho desenvolvido
impdem um conjunto de condicionalismos, quer a nivel do horizonte temporal disponivel para
a realizagdo do estudo, quer a nivel da composicdo da “equipa’ de investigagcdo, que se
resume a uma unica pessoa. Para além disso, a realidade organizacional das empresas que
participaram na investigacéo determinou algumas restricdes. Apesar de demonstrarem sempre
uma atitude prestimosa e colaborante, a disponibilidade das pessoas para receberem a
investigadora era limitada pelas suas proprias responsabilidades na empresa. Dessa forma, o
nimero de visitas as empresas e 0s contactos de repeticdo foram limitados ao estritamente
imprescindivel.

Estas sdo limitagfes que ha que assumir, bem como as consequéncias que dai decorrem,
guer em termos da qualidade do trabalho produzido, quer em relacdo ao alcance das
proposi¢cdes avancadas, a sua aplicabilidade e capacidade de serem generalizadas. Ainda
assim, estas lacunas néo parecem prejudicar grandemente a pertinéncia e importancia das

conclusdes principais deste trabal ho.

8.5. Pistas para futura investigacéo

Tendo conseguido alguns interessantes avangos, esta investigacao deixa ainda muito por
explorar e descobrir em relacéo a ligacdo entre a GRH e a flexibilidade no trabalho e no
emprego. Por outro lado, as conclusfes alcancadas abrem caminho para futura investigacao.
Desde logo, fica aberta uma perspectiva para o estudo mais alargado e aprofundado da
utilizacdo simulténea de diferentes categorias de flexibilidade nas empresas, para dém das ja
existentes abordagens dicotdmicas ou segmentarias. Muitas das questdes aqui levantadas
beneficiariam de serem mais elaboradas e refinadas. Por exemplo, tendo-se aqui estabel ecido
que a concretizacao tanto da flexibilidade funcional como de uma flexibilidade numérica— e,

na verdade, também organizacional e cognitiva, na terminologia de Sparrow & Marchington
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(1998) — resultavam da implementacdo de um mesmo conjunto de politicas de GRH,
interessa perceber melhor de que forma(s) os diversos tipos de flexibilidade s&o
interdependentes. Isso poderia gjudar a identificar outras maneira bem sucedidas de os
conciliar na préticas das organizagdes. Por outro lado, interessa também estabelecer até que
ponto outras combinagdes de politicas e préticas de GRH, diferentes das utilizadas nestas
grandes Consultoras, poderdo produzir os mesmos efeitos em termos de flexibilidade. 1sso
permitiria aferir se a ligacdo aqui encontrada entre a GRH e a flexibilidade se baseia
sobretudo no reforgo interno entre as diferentes politicas e préticas que compdem o sistema de
GRH, como agui se propde, ou se o teor especifico desse sistema também é essencial.

Outra linha de investigacdo com especial interesse, e que agui ficou por enderecar, tem
a ver com as implicacdes da implementacdo do modelo de flexibilidade através da GRH a
outros niveis para adém da flexibilidade. Fica por explorar, por exemplo, as implicacOes éticas
de seguir o modelo de flexibilidade assente no sistema de GRH agui descrito. Apesar dessa
actuacdo ser aqui apresentada e defendida como eficaz no especifico propésito de alcancar em
simultaneo e de forma interdependente diferentes facetas da flexibilidade, ndo sdo exploradas
eventuals consequéncias negativas que dela possam decorrer. Mas, ainda que de forma
insipiente e meramente intuitiva, foi possivel entrever algumas contrapartidas da operacéo
altamente concertada das politicas e préticas de GRH e da resultante exploracdo da
flexibilidade. Por exemplo, uma diferenca que ressaltou entre a Andersen e a Accenture, que
conseguiam fazer aguele modelo funcionar bem, e a CGEY, que era possivelmente a
companhia menos bem sucedida nesse aspecto, foi a liberdade de que os individuos pareciam
gozar. Nas duas primeiras companhias, e em maior grau na Accenture, amaior padronizacéo e
menor diversidade associadas aos sistema de GRH mais integrados, bem como a conducéo
mais directiva dessas politicas, parecia impor uma necessidade de alinhamento entre as
empresas e 0s consultores que deixava pouco espaco para diferencas de opinido ou
divergéncias na forma de encarar o0 trabaho e o negdcio. Os individuos que ndo se
encaixassem no “molde”, eram encorgjados a sair, e procurar outros desafios. Ja na CGEY, a
diversidade chegava a constituir um dos valores defendidos pela lideranca do grupo. Se bem
gue em relagdo ao sistema de GRH isto se reflectisse numa abordagem desintegrada,
prejudicando o alcance simulténeo de diferentes flexibilidades, era notério que os individuos
gozavam de muito mais liberdade para se exprimir, para criticar, e para serem e se
comportarem de forma prépria e diferente de uma qualquer norma.

De um modo geral, interessa ainda aprofundar o conhecimento sobre as circunstancias
que condicionam a utilizacdo do observado modelo de gestdo da flexibilidade através da

GRH. Por outro lado, € necessario compreender melhor o papel dos factores condicionantes
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aqui identificados. Para além disso, seria importante alargar esse conjunto de factores, no
sentido de delimitar o contexto de aplicabilidade do dito modelo, potenciando a capacidade de
generalizacdo dos resultados alcancados neste estudo. Por outro lado, interessa também
estabelecer com maior precisao a importancia da influéncia desses factores contextuais face a
discricionariedade da gestdo das empresas na adopgdo e implementacdo dessa forma de
alcancar multiplas e paralel as flexibilidades através da GRH.

Para todos estes pontos, contribuiria, naturalmente, o alargamento deste tipo de estudo a
outros sectores de actividade, tanto nos servicos como naindustria. De especial interesse seria
o confronto entre a forma aqui identificada de desenvolver a flexibilidade no trabalho e no
emprego com base no sistema de GRH com as praticas adoptadas em sectores de actividade
em que a flexibilidade numérica adquire uma maior relevancia, como os que sdo afectados
pela sazonalidade, por exemplo. O estudo de empresas de diferentes dimensdes também
poderia ajudar a compreender melhor a importancia do tamanho da estrutura na operacéo do
tal modelo. A inclusdo de companhias com diferentes posturas competitivas contribuiria para
testar o papel da estratégia, ndo so no tipo de sistema de GRH adoptado, como nos objectivos
de flexibilidade visados e estratégias usadas para 0s concretizar. E a analise de empresas com
posicBes concorrenciais menos proximas da lideranca dos respectivos sectores permitiria,
entre outros aspectos, observar até que ponto sdo contagiadas pela actuacdo de empresas

tomadas como referéncia.
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