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A Interacéo de Culturas Organizacionais e seus Desdobramentos em Projetos de
Consultoria: Um Estudo de Caso

1. Introducéo

O ambiente atual dos negocios caracterizado por forte concorréncia,
internacionalizagéo e inovagéo, aumenta a importancia das empresas buscarem continuamente
aprimorar seus processos de gestdo. Nesse contexto, a contratacdo de empresas de consultoria
€ uma alternativa potencialmente vantajosa para a empresa e, em muitos casos, torna-se
mesmo fundamental para ampliar as capacidades organizacionais.

Dentre as principais tendéncias observadas para o mercado de consultoria no Brasil,
todas associadas ao ambiente dindmico da economia brasileira, foram identificadas como
mais importantes pelos 137 profissionais da area que participaram da pesquisa conduzida pelo
Instituto Brasileiro dos Consultores de Organizacdo em 2008: clientes mais exigentes;
aumento da concorréncia no mercado de consultoria; presséo por precos mais baixos; e maior
nivel de qualificacdo dos consultores (IBCO, 2008).

Esse breve contexto sugere a necessidade das empresas de consultoria manter
relacionamentos construtivos e harmoniosos com seus clientes, seja pela decorréncia da
obrigagdo profissional, mas também tendo em vista a captura do maior valor possivel na
relacdo com o cliente, mantendo uma imagem sélida de eficiéncia e eficacia de seus servigos
perante 0 mercado. Esse Ultimo ponto € especialmente importante, pois a referida pesquisa
constatou que o critério mais importante considerado por uma organiza¢cdo no momento de
selecionar uma consultoria é a indicacdo (a frente inclusive da competéncia técnica dos
consultores) (IBCO, 2008).

Essa relagdo entre cliente e consultoria deve ser pautada na “[...] aprendizagem mutua
de consultor e cliente, com base num ciclo constante de pesquisa-acao, isto €, ensaio-acerto-
erro” (GONCALVES, 1991, p. 91). No entanto, manter essa relacio em um nivel de
estabilidade aceitavel para os dois lados é uma tarefa de equilibrio instavel e que exige
empenho constante de todos os envolvidos. Uma das possiveis causas de desequilibrios na
relacdo consultor-cliente sdo as diferengas entre suas culturas organizacionais. Essas
diferencas podem vir a tona nas mais variadas situacdes, desde questdes triviais tais como a
forma de se vestir, até aspectos essencialmente corporativos, como politicas de recursos
humanos, agressividade no atingimento de metas e influéncia da politica nas tomadas de
decisdo. Portanto, € relevante para cada uma das empresas parceiras compreender 0s aspectos
mais importantes da cultura organizacional da outra, para assim se anteciparem aos conflitos e
enxergarem possiveis pontos de sinergia a serem aproveitados durante o projeto.

Este estudo tem como objetivos (a) identificar tracos das culturas organizacionais da
empresa de consultoria e da empresa cliente envolvidas em um projeto, (b) comparar esses
principais tracos, identificando os principais pontos em comum e divergéncias entre as duas
culturas e (c) analisar os possiveis impactos, sejam positivos ou negativos, que a interagcdo
entre as culturas acarretou no desempenho do projeto.

Nos proximos topicos serdo apresentadas a fundamentacdo tedrica do estudo, a
metodologia da pesquisa, a analise dos resultados, elaboradas as consideracdes finais e
apresentadas as referéncias bibliograficas.

2. Fundamentacéo Tedrica
Nesta se¢do serd apresentada a revisdo bibliografica sobre Cultura Organizacional e
Consultoria em Gestéo.



2.1. Cultura Organizacional
Conceito

A definicdo de cultura pode receber diferentes enfoques dada a area do conhecimento
que aborda a questdo. Da antropologia e sociologia as ciéncias administrativas, o tema é
associado, sob diversas perspectivas, as semelhancas e peculiaridades comportamentais que
os individuos de um mesmo grupo apresentam.

Schein (2009) define cultura como: “[...] a aprendizagem acumulada e compartilhada
por determinado grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do
funcionamento psicologico de seus membros.” (SCHEIN, 2009, p. 16). Nesse contexto, “a
cultura esta para um grupo como que a personalidade ou carater estd para um individuo”,
considerando que, para o autor, grupo ¢ “[...] qualquer unidade social que tenha algum tipo de
historia compartilhada” (SCHEIN, 2009, p. 8, 11).

As organizacgdes desenvolvem ao longo de sua trajetdria particularidades, seja em seu
modelo de gestdo, no seu modelo de neg6cios ou no relacionamento com funcionarios e
clientes. Esse conjunto de idiossincrasias € a base da cultura organizacional. Para Schein

(2009) essa cultura organizacional é:
[...] um padrdo de suposicBes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e,
por conseguinte, para ser ensinado a novos membros como 0 modo correto de
perceber, pensar e sentir-se em relacéo a esses problemas. (SCHEIN, 2009, p. 16)

Ao discorrer sobre as culturas organizacionais, Morgan (2002) afirma que tanto
organizagdes quanto culturas t€ém a mesma natureza: ambas correspondem a “[...] diferentes
grupos de pessoas com diferentes modos de vida” (MORGAN, 2002, p. 137). Portanto, ao
definir as organizagdes como “[...] realidades socialmente construidas que estdo tanto nas
mentes dos membros quanto nas estruturas, regras e relagdes concretas” (MORGAN, 2002,
p.163), o0 autor considera que as organizacGes sdo metaforas do conceito de cultura.

A despeito da grande variabilidade de tragos culturais, o desempenho corporativo “[...]
ndo depende da cultura isolada, mas do relacionamento da cultura com o ambiente em que ela
existe” (SCHEIN, 2009, p. 7, 8).

A cultura de uma organizacdo pode ser apreendida em trés niveis, segundo Schein
(2009): (a) Artefatos: representados pelos elementos mais evidentes, tais como a arquitetura e
layout das instalacGes, vestimentas, linguagem, rituais, estilos de comunicacdo, entre outros;
(b) Crencas e valores assumidos: séo valores e crengas que se formam ao longo do tempo na
medida em que acdes tomadas em conjunto mostram-se adequadas para lidar com certos
problemas. Esses valores e crencas compartilhados pelo grupo irdo sustentar as acdes de seus
membros, justificando assim a presenca dos artefatos visiveis (SCHEIN, 2009, p. 26-27); (c)
Suposicbes fundamentais basicas: sdo as razOes por trds dos valores compartilhados e
abrangem o inconsciente e crencas. A esséncia da cultura de uma organizagdo estd nessas
premissas basicas; compreendé-las torna mais facil decodificar os outros dois niveis
(SCHEIN, 2009, p. 28-29). O conjunto formado por essas suposi¢Oes constitui um paradigma
cultural, que rege o sistema como uma espécie de DNA (SCHEIN, 2009, p. 20).

Na mesma linha, Hofstede et al. (1990) propuseram um modelo que apresenta 0s
niveis pelos quais a cultura de uma organizagdo se manifesta: valores, rituais, herdis e
simbolos.

Morgan (2002) sugere que os artefatos tém a capacidade de transmitir ideias sobre a
cultura de uma organizagdo. Ao mesmo tempo, o autor alerta que ao se atribuir importancia
demasiada aos aspectos visiveis da cultura de uma organizacéo, pode-se deixar de considerar
aspectos mais complexos de serem decodificados, mas ndo menos importantes. O autor €
categorico quando afirma que o que realmente merece atengdo sdo as “[...] estruturas mais
profundas e fundamentais que sustentam esses aspectos visiveis” (MORGAN, 2002, p. 175),



corroborando assim a ideia de Schein (2009) de que o nivel das suposi¢bes fundamentais
bésicas é o pilar que sustenta a cultura de uma organizacao.

Investigacdo de Culturas Organizacionais

Apesar das limitacdes envolvidas no diagnostico da cultura organizacional, ha
metodologias que possibilitam sua analise. A proposta metodolégica para se identificar a
cultura de uma organizacdo proposta por Fleury (1992, p. 23-25) ¢é baseada na andlise dos
seguintes aspectos: histérico da organizacdo, processo de socializacdo de novos membros,
politicas de Recursos Humanos, processo de comunicacdo e organizacdo do processo de
trabalho.

Ainda sobre metodologias de diagndstico, Cameron e Quinn (2011) desenvolveram o
OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) para levantamento dos tracos da
cultura de uma organizacao. A cultura de uma organizacdo é analisada levando-se em conta
seis dimensdes-chave: caracteristicas dominantes, lideranca organizacional, gerenciamento
dos funcionarios, integracdo organizacional, énfase na estratégia e definicdo de sucesso. A
classificacdo da organizacdo se dard com base na pontuacdo relacionada aos quatro tipos
principais de culturas organizacionais por eles identificados (CAMERON e QUINN, 2011, p.
41-51):

e Cultura de Hierarquia (Controle): sdo organizacdes com alto nivel de formalidade, nas
quais as regras e procedimentos norteiam o comportamento de todos e a estabilidade e a
eficiéncia sdo os aspectos mais valorizados. Os lideres sdo coordenadores e organizadores;

e Cultura de Mercado (Competicdo): orientadas para metas e resultados, essas organizacGes
fomentam o espirito de competitividade. Alguns dos principais direcionadores das acdes da
organizacdo e, consequentemente, de seus membros sdo a lideranca de mercado e a
vontade de vencer. Os lideres sdo voltados para a produtividade e exigem muito de seus
imediatos;

e Cultura de Cl& (Colaboracéo): como uma espécie de familia, essas organizac@es valorizam
o trabalho em equipe, a colaboracdo entre os funcionarios e 0 comprometimento de cada
um para com o todo. A atuacdo dos lideres assemelha-se a de mentores. O
desenvolvimento individual é crucial para a evolu¢do da organizacao;

e Cultura de Adhocracia (Criacdo): nessas organizagdes predomina um ambiente interno
favoravel a criatividade e inovacdo. Seus lideres sdo visionarios e ndo relutam em assumir
riscos em prol do desenvolvimento de novos produtos e tecnologias e da manutencéo da
organizagdo na vanguarda do conhecimento.

Essa tipologia é esquematizada em um diagrama denominado Competing Values
Framework. Um dos eixos do diagrama classifica as culturas em uma escala que vai da
flexibilidade e autonomia & estabilidade e controle; o outro separa a orientacdo para 0
ambiente interno e integracdo da orientacdo para o ambiente externo e diferenciacdo. Como
ilustrado na Figura 1, cada quadrante corresponde a uma tipologia de cultura organizacional.
Com as pontuacdes obtidas por uma organizacdo colocadas nas diagonais dos gréaficos,
obtém-se uma visdo geral da orientacdo da cultura. Além disso, é possivel realizar
comparagOes entre as situacOes reais e aspiracionais da cultura de uma mesma organizagéo,
bem como entre culturas de diferentes organizagdes (CAMERON e QUINN, 2011, p. 73-77).

Com uma visdo diferente sobre as metodologias de investigacdo de culturas
organizacionais, Morgan (2002) afirma que a cultura de uma organizacao “[...] ndo ¢ algo que
possa ser medido com uma escala, porque ¢ uma forma de experiéncia vivenciada”
(MORGAN, 2002, p. 175). No entanto, o fato de que “[...] muitos tedricos da administragao
véem a cultura como um fendmeno com atributos claramente definidos” (MORGAN, 2002, p.
174) pode servir de justificativa para a criacdo de formas de controle e manipulagéo da cultura
a fim de sustentar os objetivos de certo grupo interno (ou mesmo externo) da organizacéo.




Figura 1: Competing Values Framework
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O autor ainda discute a influéncia que a dimensdo politica de uma organizacdo pode
exercer sobre a cultura. A importancia dessa dimensdo dentro da organizacdo pode dar um
carater de superficialidade a cultura, ocultando o pano de fundo onde se encontram o0s
verdadeiros motivadores organizacdo (MORGAN, 2002, p. 176). Em situacbes como essas,
tentativas de investigacdo da cultura podem apresentar resultados que somente vislumbram
aspectos “superficiais” da organizacdo, sendo, portanto, incompleta e parcial.

Choque de Culturas

A bibliografia que trata de choque entre culturas foca em termos gerais duas situacoes.
Uma se debruca sobre o choque entre culturas nacionais, referindo-se a situacdes por que
passam os funcionarios de empresas internacionalizadas quando vao trabalhar em subsidiarias
fora do seu pais de origem e, por conseguinte, tém de lidar com diferencas culturais tanto na
vida cotidiana quanto dentro da empresa. A segunda vertente é a do choque entre as culturas
organizacionais de empresas envolvidas em processos de fusdo, aquisicao ou parcerias.

Para Barros (2001), o choque cultural entre organizacGes pode seguir uma sequéncia
de quatro fases. Na primeira, ha apenas um desejo de aproximacao e as diferencas culturais
ndo estdo visiveis, pois as organizacGes ainda ndo estdo realizando atividades em conjunto.
No segundo estagio, essas diferencas tornam-se visiveis, pois 0s trabalhos em conjunto ja se
iniciaram. O terceiro estagio caracteriza-se por uma potencializagdo das diferencas percebidas
pelos membros envolvidos, numa escalada de criticas de parte a parte. Nesse momento, caso
ndo forem tomadas medidas para a reversdo desse quadro e reconstrugdo do cenario inicial,
onde as diferencas eram percebidas em uma “escala real”, ha chances de uma das empresas
acabar se autointitulado melhores que suas concorrentes, o que poderia por em risco a relagéo
entre ambas, eventualmente comprometendo os esforgos de cooperagdo empregados até o
momento (BARROS, 2001, p. 128, 129). A autora afirma que, para diminuir os impactos do
choque cultural, ambas as partes devem estar conscientes sobre todas suas diferengas, néo
somente as relativas a cultura. Assim, “[...] é possivel compreender melhor algumas a¢des ou
reacOes proprias da outra parte, 0 que, com certeza, possibilita 0 melhor gerenciamento da
situagdo” (BARROS, 2001, p. 131, 132). O papel dos lideres é crucial nesse processo, ja que
sdo eles os principais responsaveis tanto pelo gerenciamento da cultura organizacional
(SCHEIN, 2009, p. 10), quanto pela construcéo das relagdes da organizacdo com o ambiente




que a rodeia, por meio de “[...] uma série de decisdes interpretativas que sdo extensOes da
cultura corporativa” (MORGAN, 2002, p. 171).

2.2. Consultoria em Gestéo
Com base em abordagens tanto do carater funcional das atividades de consultoria
quanto da visdo da consultoria como profissdo, Kubr et al. (2002) apresentam o seguinte

conceito de consultoria em gestdo:
Consultoria em gestdo é um servico de aconselhamento profissional independente
que auxilia gerentes e organizacBes a alcancarem seus objetivos organizacionais
através da resolucdo de problemas de administracdo e negécio, da identificagdo e
analise de novas oportunidades, do estimulo ao aprendizado e da implementacédo de
mudancas. (KUBR et al., 2002, p. 10, traducéo livre).

Complementando, Oliveira (1999) ressalta o papel de suporte prestado pelo consultor,
n&o lhe cabendo, no caso geral, tomar decisoes.

O sucesso de um projeto € resultante da conjugacdo de diversos componentes. Um
desses componentes é o atendimento das expectativas das partes interessadas no projeto.
Essas partes interessadas sdo “[...] as pessoas que estdao ativamente envolvidas no trabalho do
projeto ou tém algo a perder com o resultado do projeto” (HELDMAN, 2009, p. 5). O
PMBOK (2002, p. 16), referéncia em gerenciamento de projetos, relaciona as principais
partes interessadas de um projeto: o gerente de projeto; o cliente/usuario, que utilizard o
produto do projeto; a organizacdo executora do projeto; membros da equipe do projeto; a
equipe de gerenciamento de projetos; o patrocinador, que prové os recursos financeiros para
as atividades do projeto.

Outros dois componentes importantes do sucesso de um projeto sdo citados por
Baccarini (1999, p. 25, 26): o sucesso do gerenciamento do projeto e o sucesso do produto,
ambos complementares, mas ndo necessariamente interdependentes. O primeiro esta
relacionado aos processos empregados no projeto e ao desempenho em custo, tempo e
qualidade, enquanto que o segundo relaciona-se a satisfacdo do cliente quanto ao
produto/resultado final alcancado.

Para Aquino (1982), alguns pontos séo cruciais para 0 sucesso de um projeto de
consultoria. Dentre eles, destaca-se que a consultoria deve ser capaz de “[...] trabalhar
incorporada ao processo historico e institucional da organizacao” e “[...] mergulhar
inicialmente no contexto do cliente, discutindo e debatendo intensamente a realidade a ser
trabalhada” (AQUINO, 1982, p. 63, 66). O autor considera que o carater intangivel das
interacBes de consultores e clientes a caracteristica principal da atividade de consultoria,
sobressaindo-se em relagdo ao carater técnico e ao metodolégico (AQUINO, 1982, p. 60). Sdo
quatro grandes grupos de fatores intangiveis que influenciam a relagdo entre essas duas partes,
0s quais sempre se manifestardo de forma interdependente: (a) Politicos: aspectos referentes a
estrutura de poder vigente dentro da empresa, que podem influenciar diretamente o
andamento do projeto. A consultoria deve ser capaz de interagir com essa estrutura de poder e
“[...] entender a organizacdo como uma unidade politica, um palco de contradicdes onde a
irracionalidade (do ponto de vista formal) predomina sobre a racionalidade” (AQUINO, 1982,
p. 64); (b) Culturais: relacionados as influéncias que a cultura particular da regido (estado,
cidade, pais, entre outros) em gue se encontra a organizacao exerce sobre suas atividades; (c)
Psicologicos: relativos a manifestacfes individuais e de grupo, sdo responsaveis por formar
uma espécie de estado psicologico predominante da organizacdo. As diferencas de estados
psicoldgicos entre as organizagdes estdo ligadas principalmente as diferencas entre as culturas
organizacionais e 0 momento que cada organizacdo esta vivenciando (crises, expansdo do
mercado consumidor, escandalos de corrupcdo, grande sucesso, entre outros); (d) Historicos:
representam a histéria da organizacdo, intimamente ligada a historia de seus fundadores, 0s
quais fixaram e disseminaram seus valores e visdes de mundo entre os funcionarios e,



consequentemente, formaram as bases para a criacdo e o desenvolvimento ao longo do tempo
da cultura organizacional.

Pelo fato de todos esses aspectos serem partes constituintes da cultura de uma
organizagdo, agrupar alguns desses fatores sob a denominagdo “culturais” mostrou-se uma
escolha que pouco precisa.

Assim como Aquino (1982), Kubr et al. (2002) também fazem mencdo a fatores
determinantes da dinamica e sucesso das relacdes entre cliente e consultoria. No entanto, ao
invés de serem intangiveis e dificilmente manipulaveis como os fatores descritos por Aquino
(1982), Kubr et al. (2002) relaciona trés dimensdes criticas passiveis de serem alcancadas por
esforcos conjuntos de cliente e consultoria (KUBR et al., 2002, p. 66): a relacdo colaborativa
entre as partes, 0 estabelecimento de uma relagdo baseada em conhecimento e o
estabelecimento de uma relag&o de confianga mutua.

Ao realizar suas atividades de consultoria in loco, o consultor acaba por vivenciar a
cultura organizacional do cliente e suas particularidades. Para isso, demanda-se do consultor
ser tolerante e respeitoso para com os valores da cultura do cliente, sem abrir médo dos valores
e praticas compartilhados pela cultura de sua prépria empresa (KUBR et al. 2002, p. 115,
122). Ou seja, 0 consultor deve estar consciente das diferencas entre a empresa cliente e sua
propria empresa, como afirmado por Barros (2001). E fundamental, portanto, que o consultor
apreenda rapidamente os principais tracos da cultura organizacional do cliente, uma vez que
“[...] a cultura organizacional do cliente pode ser uma das causas, sendo a principal, dos
problemas que levaram a contratacdo da consultoria” (KUBR et al., 2002, p. 119).

3. Metodologia

O presente estudo corresponde a uma pesquisa de campo de carater qualitativo, com o
intuito de “[...] compreender os fendmenos que estdo sendo estudados a partir da perspectiva
dos participantes” (GODOY, 1995a, p. 63). Para Fleury et al. (1997), a utilizacdo de uma
abordagem qualitativa em pesquisas ligadas a cultura organizacional pode ser justificada,
dentre outros fatores, pela capacidade das técnicas qualitativas em se adequar ao objeto de
estudo.

A metodologia escolhida foi o estudo de caso, Util para analise de “[...] fendmenos
atuais, que sé poderdo ser analisados dentro de um contexto da vida real” (GODOY, 1995b, p.
25). O fendmeno em questdo € um projeto de consultoria envolvendo uma empresa do ramo
de construcdo civil, no papel de cliente, e uma empresa do ramo de tecnologia, no papel de
consultoria/prestadora de servicos. A primeira, atuante do mercado de construcao civil ha
trinta e seis anos, emprega vinte e dois mil funcionarios ativos, e apresentou, em 2010, um
faturamento de cerca de R$ 5 bilhGes; a segunda, com experiéncia de vinte e sete anos no
mercado de tecnologia, emprega em torno de dez mil funcionérios e faturou cerca de R$ 1,2
bilhdo em 2010. O projeto consistiu na aquisi¢ao, por parte da empresa cliente, das licencas
de uso de um software de gestdo integrada (ERP) da empresa de tecnologia e de diversos
servigos de consultoria, como o gerenciamento do projeto (PMO), 0 mapeamento e
remodelagem de processos e o treinamento e capacitacdo de funcionarios na utilizagcdo do
novo ERP. O projeto teve inicio em junho de 2009 e as atividades da equipe de consultoria
encerraram-se em meados de 2011. Com a finalidade de resguardar as identidades das
empresas e evitar quaisquer tipos de inferéncias sobre ambas e sobre o projeto, foi decidido
ndo citar os nomes das organizagOes, tampouco utilizar pseudénimos, e ndo descrever seus
historicos.

A técnica de coleta de dados utilizadas nesse estudo de caso foi a entrevista
semiestruturada, com individuos da empresa cliente e da divisdo de consultoria da empresa
prestadora de servicos, todos envolvidos diretamente no projeto. As entrevistas ocorreram de



forma presencial e individual, com o &udio gravado para posterior andlise. Foram
entrevistadas trés pessoas da empresa cliente e trés pessoas da empresa de consultoria.

A analise da cultura organizacional da empresa prestadora dos servicos de consultoria
demandou uma abordagem distinta da utilizada para a empresa cliente. Como a consultoria
representa um ramo de atividade dentre varios nos quais a empresa de tecnologia atua, optou-
se por analisar a subcultura dessa divisdo de consultoria da empresa ao invés da cultura da
empresa. Portanto, quando mencionada a organizacao ou empresa cliente, estar-se-a fazendo
referéncia a divisdo de consultoria da empresa de tecnologia. Com isso, contorna-se o risco de
associar a divisdo de consultoria caracteristicas da cultura organizacional da empresa e vice-
versa. Para a empresa cliente ndo foi necessario utilizar essa abordagem, pois a construcao
civil é o negdcio principal da organizacao.

Para a conducdo das entrevistas foi utilizado um roteiro elaborado com base na
fundamentacdo tedrica e segmentado de acordo com os objetivos do estudo. No primeiro
momento o entrevistado preencheu o quadro referente a metodologia OCAI, no qual existem
quatro afirmativas para cada uma das seis dimensdes-chave de analise da metodologia. Essas
seis dimensfes-chave sdo: caracteristicas dominantes, lideranca organizacional,
gerenciamento dos funcionarios, integracdo organizacional, énfase estratégica e definicdo de
sucesso. Para cada dimensao, o entrevistado distribuiu 100 pontos entre as quatro afirmativas,
de acordo com a similaridade que cada uma possui com a cultura da organizacdo em que
trabalha. Assim, a afirmativa que mais se assemelhasse a realidade da organizacdo deveria
receber a maior quantidade de pontos. Ainda durante o preenchimento, foi requisitado ao
respondente que justificasse as distribuices de pontos em cada dimensao através de exemplos
praticos, como atitudes, politicas, comportamentos e demais aspectos do dia-a-dia da
organizacdo. Diferentemente da proposta original de aplicagdo do OCAI, os entrevistados
foram solicitados a responder apenas com base na situacdo atual da organizacdo em que
trabalham, sem se preocupar com um cenario futuro e ideal. Em um segundo momento, 0s
entrevistados responderam perguntas abertas sobre as culturas organizacionais das empresas
envolvidas e sobre o projeto, incluindo as semelhancas e diferencas entre as percepcdes
acerca da cultura da consultoria e da empresa cliente e 0os pontos positivos e negativos da
interacdo entre as culturas durante o projeto.

O diagrama do Competing Values Framewok de cada empresa foi elaborado a partir de
uma média simples das pontuac¢des de cada grupo de alternativas, cada qual correspondendo a
um dos quatro tipos de cultura organizacional elencados por Cameron e Quinn (2011). A
analise dos resultados das entrevistas procurou relacionar os resultados do Competing Values
Framework obtidos com as opinides dos entrevistados sobre os principais tragos das culturas
organizacionais e sobre os desdobramentos do contato dessas culturas e seu impacto no
projeto. Os comentarios e respostas mais relevantes do conjunto de entrevistas foram
transcritos de forma literal, visando tornar a analise dos dados mais completa e fidedigna.

4. Apresentacdo e Analise dos Resultados

Inicialmente, sdo analisadas as principais semelhancas e diferencas entre as culturas
organizacionais da consultoria e do cliente e, em seguida, 0s principais impactos para o
projeto da interagéo entre as culturas organizacionais.

4.1. Principais semelhancas e diferengas entre as culturas da consultoria e do cliente
Tendo em visa os dados coletados, pdde-se concluir que as culturas organizacionais
das empresas envolvidas no projeto ddo énfase ao atingimento de metas e resultados,
caracteristica intrinseca as organiza¢es com uma cultura de mercado. Estima-se que esse
fendmeno seja decorrente do fato de os negdcios terem algo em comum: ambas
comercializam projetos. Essa énfase no cumprimento de metas e alcance de resultados é uma



caracteristica presente nas crencas e valores assumidos por ambas as culturas, dialoga com as
praticas rotineiras das empresas e se mostra apropriada para a sustentacdo de seus modelos de
negocio. Outro ponto em que as duas culturas organizacionais convergem, e que também esta
diretamente relacionado ao nivel das crencas e valores assumidos proposto por Schein (2009),
é 0 da necessidade de buscar desafios e novas oportunidades de negocio, a fim de manterem-
se ativas nos mercados altamente competitivos nos quais atuam.

As principais divergéncias encontradas entre as culturas organizacionais da empresa
de consultoria e da empresa cliente giraram em torno da valorizagéo do capital humano da
organizacdo. Enquanto a primeira busca desenvolver seu capital humano através de
treinamentos, mentoring, facilitacdo e outras préaticas estratégicas de recursos humanos, a
ultima ndo enxerga isso como um fator critico para seu sucesso, em grande parte devido a
forte orientac¢do para a agdo e para o “fazer” que se observou. O trabalho em equipe, essencial
para 0 negocio da consultoria, ndo foi uma pratica caracteristica identificada na empresa
cliente, onde, ao contrério da consultoria, ha altos niveis de competitividade interna. Essas
diferencas ficam evidentes ao serem comparados 0s niveis de cultura de cla obtidos para cada
empresa: enquanto a consultoria apresentou a pontuagao mais alta nesse quesito (27,2 pontos),
a empresa cliente obteve 17,8 pontos, bem abaixo de sua pontuacdo de 44,4 (maxima) para a
cultura de mercado. O Gréfico 1 ilustra o0 Competing Values Framework das duas empresas.
Em seguida sdo analisados as opinides e 0s comentarios dos entrevistados a respeito das
diferencas e semelhancgas entre as culturas organizacionais das duas organizagdes.

O foco no cumprimento de metas e nos resultados esperados foi a semelhanca mais
citada entre as culturas organizacionais (cinco dos seis entrevistados mencionaram-na),
confirmando assim as altas pontuacfes obtidas pelas empresas nas caracteristicas da cultura
de mercado. Na empresa cliente todos os entrevistados citaram como principal semelhanga
entre as culturas organizacionais o foco no atingimento de metas e resultados (em um nivel
mais especifico, os resultados do projeto). Para um dos entrevistados, “essa semelhanca foi o
que fez com que realizassemos o projeto em um prazo tdo curto e desafiador”, evidenciando o
sucesso obtido pela equipe do projeto, formada por profissionais das duas empresas, na gestdo
do tempo, uma das nove areas do conhecimento do PMBOK (CARVALHO; RABECHINI,
2009). Dois entrevistados enfatizaram o alto nivel comprometimento como uma caracteristica
das duas empresas e que, particularmente no &mbito do projeto, foi marcante. Para um deles, o
comprometimento era parte do cotidiano do projeto: “Eu via sempre as pessoas Mmuito
comprometidas, dizendo ‘Olha, tem que fazer, seja a hora que for, tem que terminar’”.

Na empresa de consultoria o trabalho com foco em metas e resultados foi apontado por
dois dos entrevistados como uma das principais semelhancas entre as duas culturas
organizacionais. No entanto, um deles esclarece uma diferenca importante entre as empresas
nesse ponto: “Ambas tém muito foco no trabalho em cima de metas e resultados. No entanto,
aqui as metas sdo coletivas [...]. Na empresa cliente, hd metas para cada um dos setores,
fazendo com que surja uma eventual competitividade entre eles”. Esse comentario corrobora
duas caracteristicas percebidas nas entrevistas: o auxilio muatuo entre individuos da
consultoria a fim de se alcancarem as metas e o significativo nivel de competitividade interna
na empresa cliente. Para dois entrevistados hd também semelhangas no modelo de negdcio, ja
que as duas empresas trabalham fortemente baseadas em projetos e nas metodologias
utilizadas no gerenciamento dos projetos, com ambas utilizando os conceitos do PMI.
Segundo um dos entrevistados, “ambas as empresas trabalham baseadas no PMI [...] e cada
uma tem seus destaques nisso: enquanto eles tém muita experiéncia na gestdo do escopo,
realizando-a muito bem, nds realizamos muito bem a gestdo da integracdo e dos riscos do
projeto”. Apesar de parecer que essas caracteristicas correspondam somente aos metodos de
trabalho adotados dentro das empresas, elas também estdo diretamente relacionadas ao nivel



dos artefatos proposto por Schein (2009), na medida em que os conceitos e metodologias de
gerenciamento de projeto fazem parte da rotina das duas empresas.

Gréfico 1: Comparativo do Competing Values Framework das duas empresas
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No que se refere as diferencas entre as culturas organizacionais, as entrevistas
confirmaram os resultados obtidos na comparagéo entre os diagramas do Competing Values
Framework, principalmente nas questdes de trabalho em equipe e valorizacdo de pessoas,
caracteristicas diretamente relacionadas a cultura de clé.

Segundo um dos entrevistados da empresa cliente, a consultoria tem como
caracteristica a formalidade nas suas relagdes comerciais, principalmente no que se refere as
negociacdes de contrato: “A consultoria ¢ muito comercial [...] ndo faziam nada se as questdes
comerciais ndo estivessem resolvidas“. O mesmo entrevistado ainda afirmou que na empresa
cliente ndo se caracteriza pelo mesmo grau de formalidade, com muitas das questées podendo
ser resolvidas “na palavra”. Na questdo das relagOes interpessoais, um dos entrevistados
afirmou que o time da consultoria assume um discurso direto, enquanto na empresa cliente ha
maior necessidade de articulacdo politica. A empresa de consultoria demonstrou foco maior
do que a empresa cliente no que se refere a valorizacdo do capital humano. Para um dos
entrevistados da empresa cliente, “a consultoria d& feedbacks e realiza avaliacBes de
desempenho de seus funcionarios com frequéncia. Nossa empresa ndo tem uma caracteristica
de valorizagdo do capital intelectual, de formagdo”. Outro entrevistado apontou que a
consultoria possui um forte trabalho em equipe, diferentemente do que acontece na empresa
cliente, afirmando que “isso [trabalho em equipe] é uma coisa que nossa empresa precisa
trabalhar mais. Ainda trabalhamos muito no individualismo”.

Em linha com as opinides ja citadas pelos entrevistados da empresa cliente, um dos
entrevistados da consultoria afirmou que de fato ha um nivel percebido de formalidade mais
alto do que na empresa cliente, tanto nos procedimentos quanto nas relacfes entre as pessoas:
“aqui, pode parecer que as pessoas sdo proximas, mas ha um nivel de formalidade altissimo,
até entre niveis hierarquicos diferentes. Na empresa cliente, as relacbes sdo mais
‘quebradas’”. A preocupacdo com o desenvolvimento das pessoas ¢, segundo dois
entrevistados da consultoria, maior nessa empresa do que na empresa cliente. Um deles deu
enfoque a importancia dada ao desenvolvimento de pessoas durante os projetos: “a nossa
preocupacdo com as pessoas se destaca. Os gerentes e gerentes séniores sdo cobrados para que
ensinem as pessoas com quem estdo trabalhando, para que estas saiam dos projetos prontas
para participarem de novos projetos. A empresa cliente se preocupa mais com o resultado
global do projeto; ndo se preocupa muito com detalhes, como planos de desenvolvimento e
treinamento para funcionarios”. Um dos entrevistados da consultoria apontou que ha



diferencas também na estrutura de processos de trabalho das duas empresas. Segundo ele, “No
nosso backoffice, ndo ha departamentalizagdo, n6s trabalhamos por processo [...]. Na empresa
cliente ainda continuam existindo os ‘donos’ das areas, apesar de ja estarem trabalhando por
processo ap6s a implementacdo do ERP. Eles ainda ndo adquiriram totalmente essa cultura
(de processos)”. Isso representa uma clara dissonancia entre niveis diferentes de cultura
organizacional: de um lado o modelo de trabalho da empresa cliente, o qual sofreu algumas
modificagdes quando passou de uma estrutura departamentalizada para uma estrutura por
processos, e que se relaciona tanto ao nivel dos artefatos proposto por Schein (2009), quanto
ao nivel das praticas (simbolos, herdis e rituais) presente no modelo de Hofstede et al. (1990);
do outro, a “cultura departamentalizada” da organizacdo, enraizada no nivel das suposi¢cdes
fundamentais basicas do modelo de Schein (2009), que persiste mesmo apds a estruturacdo
por processos resultante da implementacéo do ERP.

O Quadro 1, a seguir, consolida as principais semelhancas e diferencas entre as
culturas organizacionais das duas empresas citadas pelos entrevistados.

Quadro 1: Principais semelhancas e diferencgas entre as culturas organizacionais
Empresa de consultoria ‘ Empresa Cliente

Alto nivel de comprometimento

Metodologias de gerenciamento de projetos baseadas no PMI

Foco no atingimento de metas e resultados, mas com particularidades: metas coletivas
na consultoria e metas distribuidas por setores na empresa cliente

Semelhancas

Alto nivel de formalidade nas relagOes | Baixo nivel de formalidade dentro da
comerciais e nas relagdes interpessoais | empresa como um todo

Relagdes interpessoais sdo mais diretas | RelagGes interpessoais necessitam de certo
poder de articulacdo do individuo

Estrutura por processos Apesar de trabalhar com processos apds a
implementacgdo do ERP, a
departamentalizagdo ainda € muito presente
Trabalho em equipe é essencial para o | Trabalho em equipe ndo é uma caracteristica
negocio forte

Valorizagéo do capital humano O desenvolvimento do capital humano nao é
critico para o sucesso da empresa, 0S
resultados globais tem importancia maior

Diferencas

4.2. Principais impactos que a interacdo das culturas organizacionais trouxe para o
projeto

Sdo analisadas abaixo as opinides e comentarios dos entrevistados sobre 0s impactos
que a interacdo das duas culturas organizacionais acarretou para o projeto desenvolvido,
incluindo os principais pontos positivos e negativos.

O fato de ambas as empresas possuirem estilo arrojado, focando no atingimento de
metas e resultados e buscando o crescimento em seus mercados foi um aspecto relevante para
0 sucesso do projeto, segundo um dos entrevistados da empresa cliente. “Nés encontramos
uma empresa muito parecida com a nossa[...] As duas querem crescer no mercado da
América-Latina, e ambas sdo bastante focadas em metas”.

Para os entrevistados do cliente, a empresa aprendeu com a consultoria sobre o
gerenciamento de projetos, especificamente sobre a metodologia do PMI. Um deles afirmou
que tal metodologia ndo era uma regra dentro da empresa cliente, sendo utilizada apenas em
projetos isoladas. No entanto, o entrevistado afirmou que durante o projeto, “Nods entendemos
a metodologia da consultoria como a melhor maneira para conseguirmos controlar o projeto.
E nos ainda adotamos essa metodologia, mesmo depois de a consultoria ja ter terminado seu
trabalho aqui”. O planejamento prévio dos projetos, segundo o outro entrevistado, nem
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sempre era realizado por todas as areas da empresa, pelo fato do enfoque estar mais no
“fazer”, como ja mencionado. Segundo ele, “um dos principios do projeto era justamente
valorizar o planejamento[...] Como a consultoria trabalha muito com base no planejamento,
acho que nés aprendemos muito com ela a trabalhar desse jeito”. Esse contexto exemplifica a
adicdo de valor que a consultoria pode aportar ao cliente, segundo indicado por Kubr et al.
(2002).

Todos os entrevistados da empresa cliente apontaram que o comprometimento de
ambas as partes com os resultados ajudou a criar um clima favoravel a convivéncia e
colaborag¢do dentro do projeto: Para um deles, “todos os envolvidos se doavam muito no
projeto. Isso foi algo notorio, que uniu forcas[...] Foi uma verdadeira parceria”. Outro
entrevistado disse: “acho que sem isso (comprometimento), talvez a relacdo entre as duas
empresas nao tivesse dado certo, ja que o comprometimento ¢ muito forte na nossa empresa”.
Nesse ambito, todos os entrevistados deram destaque a atuacdo do gerente do projeto por
parte da empresa cliente. “Ele imprimiu ao projeto caracteristicas como o sentimento de
‘time’, reforgando ainda mais o comprometimento de todos” e “Ele era muito carismatico,
engajado com o projeto[..] Fez com que todos confiassem muito nele e aceitassem as
mudancas como benéficas para a empresa, Essa confianca fez as pessoas vencerem a
resisténcia as mudanga” sdo alguns dos comentarios dos entrevistados. Todos esses aspectos
confirmam o sucesso na gestdo da integracdo do projeto (CARVALHO; RABECHINI, 2009)
e o alcance de um alto nivel de confianga entre as empresas, apontado por Kubr et al. (2002)
como uma das questdes mais importantes na relacdo entre cliente e consultoria.

A seguir, serdo analisados os comentarios e opinides dos entrevistados da empresa de
consultoria. Segundo dois dos entrevistados da consultoria, o foco em metas e resultados,
caracteristico das duas empresas, mostrou-se fundamental para a dindmica das atividades do
projeto, principalmente em relagdo aos cronogramas. “Os cronogramas propostos para a fase
de modelagem de processos foram cumpridos. Nas aprovagdes dos processos remodelados,
que geralmente ddo muito trabalho em qualquer projeto, nds ndo enfrentamos problemas
nesse cliente”, disse um deles. Essa afirmativa confirma o ja mencionado sucesso na gestao
do tempo do projeto.

A conjugacao da longevidade do projeto com o comprometimento de toda a equipe
foi, segundo um dos entrevistados da consultoria, decisiva para o sucesso do projeto. Para ele,
“0 comprometimento da equipe e o longo prazo geraram um relacionamento com fortes
vinculos de confianga, o que facilitou a adogdo de algumas mudangas decorrentes do projeto”.

Em relacdo a troca de conhecimentos entre as empresas sobre metodologias de
gerenciamento de projetos, dois dos entrevistados apontaram que os funcionarios da empresa
cliente tiveram a oportunidade de aprender com as préaticas da consultoria. Para um deles, 0s
individuos da empresa cliente aprenderam principalmente a lidar com demandas relativas a
prazos, compromissos, rotinas de PMO, entre outros. Nas palavras dele, “Por ser uma
empresa com certa carateristica politica, onde as pessoas as vezes possuem certa fragilidade
nas relacbes interpessoais, talvez ndo existisse uma cobranga com o nivel de rigor que a
consultoria cobrava. Mas acho que eles aprenderam muito conosco a lidarem com esse tipo de
situagao”.

Como pontos negativos para o projeto, do ponto de vista dos entrevistados da empresa
cliente, destacam-se 0s entraves nas relagbes comerciais, derivados principalmente do alto
nivel de formalidade da consultoria nesse aspecto. Um dos entrevistados afirmou que esse foi
em particular um dos fatores que atrapalhou o fluxo de atividades do projeto. Segundo esse
mesmo entrevistado, algumas solicitacbes e demandas do projeto por parte do cliente ndo
foram prontamente atendidas pela consultoria por ainda ndo terem sido negociadas
comercialmente entre as duas empresas. “Os consultores nao podiam trabalhar mais X horas
porque certo aditivo ndo estava assinado”, disse o entrevistado.
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Segundo um dos entrevistados da empresa cliente, apesar de aceitarem e adotarem a
metodologia de projetos introduzida pela consultoria, alguns funcionarios da empresa cliente
apresentaram certa resisténcia. “alguns achavam os procedimentos muito burocraticos]...] Eles
aceitavam trocar o sistema, mas apresentavam resisténcia a usar a metodologia”. O
preenchimento de diversos formularios de solicitacdes de mudanca e outras formalidades
possivelmente contrastavam com o foco na agdo e no “fazer” presente no nivel crengas e
valores assumidos da cultura da empresa (SCHEIN, 2009). Essa orientacdo para a acdo e o
“fazer” também trouxe outro desdobramento negativo para 0 projeto. Segundo um
entrevistado, algumas demandas da empresa cliente eram muito complexas e, a0 mesmo
tempo, deviam ser cumpridas em prazos muito curtos. No entanto, alguns problemas
relacionados a essas entregas foram encontrados, derivados provavelmente de falhas no
planejamento, momento este equivalente as etapas de planejamento do projeto, descrita por
Heldman (2009, p. 28, 29), e de plano de acdo do processo de consultoria, descrita por Kubr
et al. (2002, p. 23).

Ja para os entrevistados da consultoria, a maior dificuldade no relacionamento entre as
duas empresas ocorreu durante o entendimento do conceito e importancia da gestdo da
mudanca para o projeto. Segundo um desses entrevistados, “o0 maior problema entre as duas
empresas foi o inicio do entendimento do que era uma gestdo de mudanca[...] A empresa
cliente demorou a entender que havia necessidade de comunicacdo, através de murais,
intranet, jornais...] Eles precisavam entender que as atividades do projeto deveriam ser feitas
ndo porque seus superiores estavam mandando, mas sim porque eles faziam parte de um
grupo, um todo (no caso, o projeto), e precisavam dar resultado”. Como a gestdo da mudanca
tem como algumas de suas finalidades principais atingir todos os envolvidos por meio da
comunicagdo interna, fomentar o engajamento de todos para com o projeto e criar uma
consciéncia coletiva sobre seus beneficios, essa dificuldade por parte da empresa cliente pode
ser explicada pela pouca énfase no desenvolvimento do capital humano, cujo reflexo (ou
causa) se observou na cultura da organizacao.

Um dos entrevistados da consultoria citou que no inicio do projeto os lideres da
empresa cliente achavam que ndo precisavam ser tdo participativos em determinados
momentos do projeto, enquanto que a consultoria defendia que todos deveriam participar
ativamente. “Havia muita discordancia no comego em relagdo a isso. Nos achavamos que 0s
lideres da empresa cliente deveriam ser mais participativos, enquanto que, do outro lado,
queriam que participassem menos. Mas conseguimos mudar isso depois”. Ainda segundo o
entrevistado, “existiram situagdes em que o individuo queria que determinada pessoa néo
viesse a reunido, alegando que ndo se davam bem”. Estima-se com base na observagéo e nas
entrevistas que esse fato foi resultado da diferenca de culturas organizacionais: a concorréncia
interna entre algumas areas e falta de sentimento de equipe, caracteristicas da empresa cliente
e a valorizacdo e necessidade do trabalho em equipe, caracteristicas da consultoria. Uma
possivel causa pode ser uma falha na elaboracgdo ou divulgacdo dos papéis e responsabilidades
de todos os envolvidos no projeto, aspecto considerado por Kubr et al. (2002) como
importante na criagdo e manutencdo de uma relagdo de sucesso entre cliente e consultoria.

O Quadro 2 consolida os principais pontos positivos e negativos para 0 projeto
resultantes da interacdo das culturas organizacionais na perspectiva dos entrevistados e 0s
relaciona com o0s aspectos identificados na analise comparativa das culturas da consultoria e
cliente listados no Quadro 1. Note-se que foi possivel relacionar pontos positivos para o
projeto com os aspectos de semelhancas entre as culturas das duas empresas e 0s pontos
negativos com os aspectos identificados como diferencas entre as duas culturas.
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Quadro 2: Pontos positivos e negativos da interacdo entre as culturas para o projeto

Aspecto de
Semelhanca/Diferenca Pontos Positivos Pontos Negativos
entre as Culturas
Semelhanca: foco no Estilos parecidos entre as Identificacdo de problemas relativos
atingimento de metas e empresas: foco no alcance das a entregas feitas no passado:
resultados metas e resultados; busca pelo possiveis falhas no planejamento
crescimento e expansdo de seus decorrente de altas demandas
mercados conjugadas a curtos prazos de entrega
Semelhanca: alto nivel de | Comprometimento de ambas as --
comprometimento partes com os resultados do projeto
Papel fundamental do gerente do
projeto da empresa cliente na
integragdo e comprometimento da
equipe
Semelhanca: Troca de conhecimentos a respeito | Resisténcia de alguns funcionarios da
metodologias de da metodologia de gerenciamento | empresa cliente & utilizacdo da
gerenciamento de projetos | de projetos metodologia de gerenciamento de
baseadas no PMI projetos introduzida pela consultoria
Diferenca: valorizacdo do |-- Dificuldades no entendimento do
capital humano conceito e da importancia da gestéo
da mudanga para o projeto
Diferenca: trabalho em -- Reluténcia por parte de alguns lideres
equipe da empresa cliente em envolverem-se
mais profundamente em
determinadas questdes do projeto
Diferenca: nivel de - Entraves nas relacbes comerciais,
formalidade e relacdes fruto do alto nivel de formalidade da
interpessoais consultoria nesse aspecto
Diferenca: énfase da - -
estrutura por processos

5. Consideracdes Finais

Com base nos resultados obtidos durante o curso desta pesquisa, o foco no atingimento
de metas e resultados foi a caracteristica compartilhada entre as culturas organizacionais que
mais influenciou positivamente no projeto. Tal caracteristica, evidenciada principalmente pelo
cumprimento dos cronogramas previstos, foi citada por cinco dos seis entrevistados como
uma das principais semelhancas entre as culturas organizacionais das duas empresas, €
considerada por trés deles como fator importante para o sucesso do projeto. Apesar desse foco
na agdo e no “fazer” ter trazido, segundo um dos entrevistados, certa resisténcia por parte de
alguns funcionarios da empresa cliente em relacdo a utilizacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos da consultoria, 0 balango geral do projeto apontou uma influéncia
positiva dessa énfase no resultado geral.

Outra caracteristica citada como decisiva pela maioria dos entrevistados foi
comprometimento da equipe de projetos. No entanto, segundo a analise das respostas dos
entrevistados, esse comprometimento para com a organizacdo € mais presente na cultura da
empresa cliente. Portanto, pode concluir-se que a atuagdo do gerente de projetos da empresa
cliente na construcdo da parceria entre as organizagdes foi fundamental na geracdo desse
comprometimento geral da equipe de projeto. Alem disso, a aprendizagem e troca de
conhecimentos sobre o gerenciamento de projetos também foram aspectos importantes na
construcdo dessa relacéo de parceria e cooperagdo entre todos os envolvidos.
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Dentre todos os pontos negativos identificados, aqueles que se mostram mais
pertinentes e com maior impacto no projeto tiveram relacdo com a valorizagdo dada pelas
empresas ao capital humano e ao trabalho em equipe. A dificuldade demonstrada pela
empresa cliente no entendimento da importancia que as atividades de gestdo da mudanga tém
para o projeto exemplifica a diferenca entre as organiza¢des no nivel de importancia dado ao
desenvolvimento do capital humano. J& a reluténcia de alguns dos lideres da empresa cliente
em participar ativamente das atividades do projeto demonstra certa falta de espirito de equipe
dentro da organizagdo. Apesar desses fatos ndo terem comprometido o sucesso do projeto,
foram motivos de atrito entre os envolvidos, segundo os entrevistados.

Em sintese, foi possivel identificar relacdes entre as semelhancas e diferencas da
cultura das empresas de consultoria e cliente e seus desdobramentos no projeto analisado. As
semelhancas identificadas entre as culturas da empresa consultoria e do cliente (énfase no
alcance de metas e resultados e o alto nivel comprometimento dos funcionarios) foram
percebidas como fatores condicionantes do sucesso do projeto. Por outro lado, diferencas
significativas na cultura das empresas analisadas (valorizacdo do capital humano e trabalho
em equipe) foram relacionadas a problemas na dindmica do projeto.

Os resultados denotam a importancia da considera¢do da cultura organizacional das
empresas de consultoria e do cliente para o sucesso do projeto, de forma a possibilitar a
antecipacdo de possiveis atritos e a conducao de acBes que visem potencializar os beneficios
decorrentes das semelhangas e lidar com as eventuais dificuldades decorrentes das diferencas.

E importante considerar os resultados a luz de suas limitacdes, dentre as quais se
destacam: o numero reduzido de referéncias sobre choque de culturas na relacdo cliente-
consultoria, o numero de entrevistas realizadas, a complexidade da pesquisa sobre cultura
organizacional.

E esperado que o presente estudo auxilie na expansdo do estudo sobre a tematica do
choque de culturas organizacionais existentes em projetos de consultoria, e além disso sirva
de inspiracdo para futuros estudos relacionados ao tema. Sugere-se, para futuros trabalhos
sobre o tema, a realizacdo de entrevistas com um nimero maior de individuos e a ampliacao
no numero de casos estudados. Também é sugerido que seja utilizada mais de uma
metodologia de mapeamento de culturas organizacionais, a fim de se obter um panorama mais
amplo. A fim de expandir a tematica do choque de culturas em projetos de consultoria,
recomenda-se que sejam estudadas também as diferencas entre as estruturas organizacionais
das empresas envolvidas. Ao serem analisadas as diferengas e semelhangas na hierarquia, no
fluxo de comunicacéo, na estrutura de poder e demais aspectos diretamente ligados a estrutura
organizacional e que se relacionam também as culturas organizacionais, poderdo ser obtidos
mais insumos para o estudo do que se as empresas fossem comparadas apenas sob a optica de
suas culturas.
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