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Conclusodes

Como descrito na Introducdo (Capitulo 1) esta pesquisa teve como objetivo
principal verificar o papel da congruéncia da cultura organizacional das parcerias
interorganizacionais no desempenho das terceirizagdes. Para isso, foram
analisadas as variaveis culturais de empresas que mantinham um relacionamento
de parceria interorganizacional (terceirizacdo), identificada a congruéncia entre
elas e correlacionado com o seu sucesso da terceirizacao.

Esta pesquisa descreveu trés estudos de casos, compostos por quatro
empresas cada, sendo uma contratante e trés contratadas. Estas organizacGes
foram pesquisadas com base nos modelos de Sarros et al. (2005) para
identificacdo da cultura organizacional e de Grover et al. (1996) para identificagcdo
do desempenho, descritos no Capitulo 2. Estas analises utilizaram
simultaneamente metodologias quantitativa e qualitativa conforme descritas no
Capitulo 3.

Com base nos resultados (Capitulo 4) e suas analises (Capitulo 5), os
objetivos da pesquisa foram alcancados com:

« A identificacdo da cultura organizacional de cada uma das empresas

participantes dos estudos de casos.

e A comparacdo da cultura organizacional entre cada contratante e suas

respectivas contratadas.

e A identificagdo do desempenho de cada uma das relagbes de parceria

interorganizacional.

Além disso, objetivando comparar os resultados dos casos individuais, com
uma mesma estrutura, para identificar evidéncias comuns e padrbes de
comportamento, foi elaborada uma sintese de casos cruzados (Yin, 2001) que
segundo Eisenhardt (1989) contribui para a obtencéo da validade interna.

Assim, analisando os trés estudos de casos em conjunto, contendo 12

empresas, foi possivel extrair dos resultados alguns padrdes:
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e Todos os resultados das correlagdes candnicas apresentaram linearidade,
exceto uma (empresas BETA e BETAL), indicando que os valores
organizacionais de quase todas as parcerias se correlacionavam positiva e
linearmente. No entanto, devido as correlagbes ndo terem sido
estatisticamente significantes, ndo foi possivel afirmar que existia
correlagdo entre as culturas das empresas participantes dos estudos de
casos. A andlise qualitativa dos valores organizacionais, que buscou
“fornecer explicagdes cientificas efetivas dos fatos” (Flick, 2004:273),
produziu indicios de que, apesar de algumas semelhangas, as culturas
organizacionais das empresas em cada estudo de caso eram assimétricas.

e Ao nivel de significancia de 95%, nenhuma das parcerias
interorganizacionais apresentou a probabilidade (p-value < 0,05) de ter
congruéncia cultural, exceto uma (empresas ALFA e ALFA1 com p-value
= 0,022), indicando uma baixa significancia estatistica. No caso da
parceria das empresas ALFA e ALFAL, que apresentou significancia
estatistica, o desempenho foi bom. Mas, mesmo sendo significante, o
indice de redundancia da analise da correlacdo candnica foi menor que
0,300, indicando que a fungdo ndo possuia significancia pratica, mesmo
estatisticamente significante.

« N&o houve congruéncia estatistica (redundancia > 0,300) entre qualquer
uma das relagbes de parceria interorganizacional, apesar da variancia
explicada canonica (R%) de todas as parcerias ter sido maior que 0,654
(exceto as empresas BETA e BETAL). A variancia explicada € a medida
da capacidade que um fator tem de representar a variacdo total das
variaveis originais.

e O desempenho (sucesso) dos contratos de terceirizagdo foi considerado:

e Regular em 4 parcerias das empresas: ALFA e ALFA2; BETA e
BETAL; BETA e BETA2; GAMA e GAMA2.

« Bom em 4 parcerias das empresas: ALFA e ALFAL; BETA e BETAS3;
GAMA e GAMAL; GAMA e GAMAS.

« Muito bom em uma parceria das empresas: ALFA e ALFAS.

Estes padrBes indicam que apesar da ndo existéncia de congruéncia

cultural, estatisticamente significante, entre todas as empresas o

desempenho (sucesso) variou entre regular, bom ou muito bom.
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Com esta sintese de casos cruzados foi possivel observar que ndo se
apresentou qualquer caso de uma parceria com congruéncia cultural e insucesso.
Uma situacdo ndo garante a outra, mas o fato de nao ter emergido um caso de
culturas congruentes com desempenho regular ou ruim é uma excelente
contribuicdo para a teoria e estimula futuros estudos.

A partir do estudo, foi possivel verificar que conforme estabelece a teoria, a
busca pelo parceiro que venha a promover o melhor resultado no contrato de
terceirizacdo é sempre desejavel (Lee; Yu, 2004). Além disso, ficou explicito nas
entrevistas que, como em qualquer relacionamento de terceirizagdo, a interacao
entre a contratante e a contratada vai além das regras estabelecidas no contrato,
pois existem variaveis que sdo intangiveis, ndo especificadas em contrato (Lee;
Kim, 2005). Assim, como declarado por diversos entrevistados, em especial os
gestores dos contratos e de Recursos Humanos das empresas participantes, se 0s
parceiros ndo tiverem uma cultura organizacional congruente, o relacionamento
pode dificultar a melhoria da qualidade da parceria.

Os resultados da pesquisa qualitativa sustentam a literatura que enfatiza o
papel dos valores organizacionais como possiveis influenciadores do desempenho
organizacional (Lee; Yu, 2004). Entretanto, os resultados da pesquisa quantitativa
ndo podem levantar suposicdo semelhante devido as analises estatisticas nédo
terem sido significantes.

No que diz respeito as suposi¢cdes iniciais desta pesquisa é importante
destacar:

e Suposicdo 1: A existéncia de congruéncia da cultura organizacional da
contratante e da contratada influencia o desempenho da parceria de
terceirizacao.

Por ndo ter sido possivel identificar parcerias interorganizacionais
congruentes e devido a existéncia de parcerias bem sucedidas sem
congruéncia cultural, esta suposi¢do nao foi confirmada.

e Suposi¢do 2: Quanto maior a congruéncia entre os valores essenciais
(core values) do contratante e do contratado, maior a possibilidade da
terceirizacao ser considerada um sucesso pelos parceiros.

O que foi possivel verificar é que mesmo havendo correlagdo canonica alta
(> 0,600) e positiva, ndo foi identificada nenhuma relacdo

interorganizacional congruente (redundancia > 0,300), apesar da maioria
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das parcerias terem sido consideradas de sucesso. Devido a existéncia de
parcerias bem sucedidas sem congruéncia cultural, esta suposicdo
também ndo foi confirmada.

e Suposicdo 3: Os valores essenciais, considerados como variaveis
intangiveis  (comportamentais) influenciam no desempenho da
terceirizacao.

Como apresentado no resultado da pesquisa, a maioria das parcerias era
de sucesso, mas os valores ndo eram congruentes. Dessa forma, esta
suposicao ndo foi confirmada.

Em fungdo de alguns autores mencionados no referencial tedrico terem
afirmado que nas pesquisas realizadas (aplicado em secdo transversal por
empresa) a cultura organizacional influencia o desempenho organizacional
(Curry; Moore, 2003; Gordon; Ditomaso, 1992; Kotter; Heskett, 1994; Denison;
Mishra, 1995) e, se a conclusdo de Adkins et al. (1996) sobre aumento de
desempenho entre colegas de trabalho que possuem valores semelhantes se aplica
também as relacOes de parceira entre empresas, era esperado que a congruéncia da
cultura de duas empresas em uma relacdo de parceria interorganizacional também
tivesse uma influéncia positiva no desempenho. No entanto, um dos resultados
desta pesquisa demonstrou que mesmo ndo havendo congruéncia cultural o
desempenho (sucesso do contrato) € possivel de existir.

Por outro lado, outros resultados da pesquisa validam as descobertas de
alguns estudos que afirmam que existem diversas variaveis que podem afetar o
desempenho das organizacOes, entre elas a cultura organizacional. Com isso, é
possivel inferir que a congruéncia da cultura organizacional isolada ndo garante o
sucesso da parceria interorganizacional.

A pesquisa trouxe algumas contribuicGes para a literatura organizacional
que podem ser listadas como:

e A rrigueza de mais uma aplicacdo metodoldgica de métodos da analise de

um tema pouco explorado como congruéncia cultural.

e Novos resultados para a questdo do gerenciamento cultural que permite
verticalizar conceitos implicitos da questdo cultural na definicdo de
politicas gerenciais.

Para a administracdo e gestdo, de forma inédita, a pesquisa testou um novo

método de identificacdo e comparacdo da cultura organizacional. Mesmo que a
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cultura organizacional ndo impacte isoladamente no desempenho das parcerias
interorganizacionais, a possibilidade de mapear e comparar a cultura
organizacional contribui para 0 aumento da qualidade dos processos seletivos de

empresas prestadoras de servicos (Russo, 2007).

6.1
Implicacbes académicas

Segundo Oliveira et al. (2006:8), “o exame dos conflitos com as teorias
existentes colabora para a credibilidade dos resultados e representa uma
oportunidade ao buscar razdes para as diferencas”. Dessa forma, buscando
orientar e estimular futuros estudos, algumas razbes identificadas s&o
possivelmente decorrentes dos procedimentos de coleta de dados adotados de
outras pesquisas académicas.

Glick et al. (1990) relataram sobre as vantagens e desvantagens de utilizar
como respondente um Unico representante sénior da organizacdo. Apesar dos
autores terem utilizado em seu estudo um respondente Unico, alertaram para a
possibilidade de o respondente sénior Unico poder apresentar tendenciosidade em
funcdo de super-avaliar fatores ligados a sua funcdo. Meyers e Newman (2007:5)
também enfatizam este problema denominando-o “tendéncia da elite”.

Ha indicios (veja Capitulo 5) que as empresas contratadas super avaliaram a
maioria das questdes que buscavam identificar o desempenho da relagéo de
parceria interorganizacional. Isto pode ter ocorrido em funcdo do gestor do
contrato da contratada querer demonstrar que a relacao era melhor do que poderia
efetivamente ser.

Outro motivo pode ter sido a intencionalidade do gestor de Recursos
Humanos na escolha do prestador de servigcos. Ha a possibilidade das escolhas
terem ocorrido em funcdo dos vinculos existentes.

Um terceiro motivo que pode ser explicitado foi o fato de néo ter ocorrido
comunicacgéo direta entre o entrevistador e os respondentes (Lakatos, 1991) das
empresas contratadas (exceto os gestores dos contratos das contratadas). Apesar
das instrucBes de preenchimento do questionario e do fato que as questbes nao

deveriam ser explicadas, pode ter ocorrido incompreensdo do significado das
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perguntas, por parte dos entrevistados, podendo ter gerado falsas interpretacoes e,
conseqiientemente, ter provocado desvios nos resultados.

O quarto motivo diz respeito ao tamanho da amostra. No caso das empresas
contratadas, a amostra atendeu ao nimero minimo necessario para permitir a
significancia estatistica. Uma amostra maior poderia ter contribuido para
aumentar a significancia estatistica. Como a variancia explicada foi alta em todas
as analises, um maior nimero de respondentes, em cada amostra, poderia ter
contribuido para um resultado estatisticamente significante (Hair et al. 1998).

Como os métodos utilizados estdo suportados no referencial teérico, seria
instigante testar em futuros estudos outras formas de coleta de dados na

identificacdo da cultura organizacional.

6.2
Recomendacgobes

O fato de esta pesquisa ser inédita no seu proposito — a analise do impacto
da cultura organizacional na relagdo de parceria interorganizacional — abre a
possibilidade de aprimoramento nos processos adotados. Apesar de o pesquisador
ter buscado reduzir as interferéncias externas com a utilizagdo da triangulacédo da
pesquisa qualitativa e quantitativa e, nesta Gltima, com o uso de mdltiplos
métodos, isto ndo foi possivel por completo, em funcdo do reduzido tempo e
recursos para a aplicacao da pesquisa de campo.

Em funcdo de ser uma pesquisa empirica inédita, a ndo confirmacdo das
suposicdes, abre uma oportunidade para novos estudos que busquem analisar
maltiplas relagbes de parceria de um mesmo contratante para investigar a
existéncia de congruéncia na cultura organizacional e o grau de seu impacto no
desempenho de diversos contratos.

Além disso, cabe fazer a escolha dos terceiros e a coleta de dados de todos
0s participantes da pesquisa, sejam os funcionarios do contratante ou das
contratadas, de forma direta, sem interferéncia da contratante. Além disso, cabe
realizar a pesquisa de satisfacgdo com mudltiplos usuarios do contrato de

terceirizacao.
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6.3
ImplicagOes organizacionais e/ou gerenciais

O resultado da pesquisa possibilita orientar aos gestores organizacionais que
a congruéncia da cultura organizacional de forma isolada ndo € o Unico fator que
influencia o sucesso da parceria interorganizacional. Assim, 0s gestores precisam
ficar atentos as demais variaveis intangiveis existentes nas terceirizagoes.

Por outro lado, a pesquisa revelou um método de diagnostico da cultura
organizacional, que se usado de forma apropriada, pode ser de grande utilidade
para os Administradores, pois:

« Permite diagnosticar e comparar a cultura organizacional de uma, duas

Ou mais empresas.

o Sensibiliza o Administrador para a complexidade do diagndstico da

cultura organizacional.

e Reduz os problemas e as armadilhas do diagnostico da cultura

organizacional.

o Estabelece a cultura organizacional como um modelo de gestdo

estratégica.

« Revela o poder dos valores organizacionais para a gestdo empresarial.

« Expde as dificuldades de gerenciar a cultura organizacional.

e« Aumenta a possibilidade de sucesso nas relagfes de parceria

interorganizacional.

Finalizando, as pesquisas tém demonstrado que a motivacdo pela
terceirizagdo tem sido explicada com base nos beneficios estratégico, econdmico e
tecnoldgico e, principalmente, em funcgdo da satisfacdo dos gestores dos contratos,
que exprimem uma forma de desempenho da parceria. As tentativas de identificar
as variaveis intangiveis que determinavam o sucesso da terceirizacao intensificam
o0s estudos sobre o tema e buscam desenvolver teorias para o entendimento dos
relacionamentos nas terceirizacoes.

O modelo aplicado nesta pesquisa sobre terceirizacdo contribui para a
transicdo que vem ocorrendo do modelo de mensuracdo econémica (tangivel) para

o modelo social (intangivel), tendo em vista que nos relacionamentos de
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terceirizacdo, a interacdo entre o contratante e o contratado vai além das regras

estabelecidas no contrato.
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