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CULTURA NACIONAL, GERENCIAMENTO E PROJETOS: REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

Objetivo do estudo
Este estudo tem como objetivo explorar como o tema cultura nacional se desdobra no contexto de gerenciamento de operagdes
e gestdo de projetos

Relevancia/originalidade
Esta analise ¢ original por relacionar os 3 temas propostos e identificar que no contexto da cultura nacional a gestdo de projetos
apresenta comparativamente menos estudos que o gerenciamento de operacdes.

Metodologia/abordagem

Conduzimos uma abordagem qualitativa para andlise de metadados, na forma de revisdo sistemadtica da literatura envolvendo
55 artigos disponiveis na base de dados Web of Science. Por meio de um protocolo replicavel, apresentamos os autores que
mais proficuos, origens das publicag¢des e quais abordagens teorias adotadas

Principais resultados

A andlise apresenta o tema cultura nacional em relevante crescimento nas dreas de gerenciamento de operagdes, e de forma
menos acentuada em gestdo de projetos, mostramos que o debate sobre os aspectos da cultura ndo é consenso mas as discussoes
evoluem para comprovar que a cultura influencia a gestdo de operagdes e projetos

Contribuicdes teéricas/metodolégicas

Nossa revisdo qualitativa da literatura contribui para a teoria sintetizando os artigos mais citados que envolvem os temas
elencados, fornecendo um protocolo claro e replicdvel a qualquer tempo, sendo util para um acompanhamento da evolucio das
pesquisas envolvendo as interacdes entre a cultura, o gerenciamento e os projetos. Notamos que, se por um lado temos teorias
consolidadas e estudos quantitativos empiricos que as utilizam como escala, pouca produgao cientifica foi gerada analisando os
desdobramentos das agdes propostas

Contribuicoes sociais/para a gestao

Entender as influéncias das diferencas culturais pode auxiliar gerentes e gestores de projetos a adaptarem seus estilos de
lideranga melhorando seus desempenhos. Sendo a globalizacdo motivadora do interesse nos temas, percebemos que os artigos
sdo poucos, porém relevantes, e que os modelos consolidados de dimensdes culturais recebem criticas

Palavras-chave: Cultura do pafs, Cultura nacional, Gerenciamento, Gerenciamento de projetos
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NATIONAL CULTURE, MANAGEMENT AND PROJECTS: A SYSTEMATIC LITERATURE
REVIEW

Study purpose
This study aims to explore how the national culture theme unfolds in the context of operations management and project
management

Relevance / originality
This analysis is original because it relates the 3 proposed themes and identifies that in the context of the national culture,
project management presents comparatively less studies than operations management.

Methodology / approach

We conducted a qualitative approach to metadata analysis, in the form of a systematic review of the literature involving 55
articles available in the Web of Science database. By means of a replicable protocol, we present the authors who are most
useful, origins of publications and which approaches theories adopted

Main results

The analysis presents the theme of national culture in relevant growth in the areas of operations management, and in a less
marked way in project management, we show that the debate on aspects of culture is not a consensus but the discussions evolve
to prove that culture influences the operations and project management

Theoretical / methodological contributions

Our qualitative review of the literature contributes to the theory by synthesizing the most cited articles that involve the listed
themes, providing a clear and replicable protocol at any time, being useful for monitoring the evolution of research involving
interactions between culture, management and projects. We note that, on the one hand, we have consolidated theories and
empirical quantitative studies that use them as a scale, little scientific production was generated by analyzing the consequences
of the proposed actions

Social / management contributions

Understanding the influences of cultural differences can help project managers and managers to adapt their leadership styles to
improve their performance. Being the globalization motivating the interest in the themes, we realize that the articles are few,
but relevant, and that the consolidated models of cultural dimensions receive criticism

Keywords: Country Culture, National Culture, Management, Project management
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1 Introducao

O processo conhecido como “Globalizagdo” ¢ conceituado como uma situagao onde as
fronteiras politicas se tornam ténues e as economias dos paises se interdependem, neste
ambiente as diferencas culturais sdo acentuadas revelando divergéncias que afetam os negdcios
e podem influenciar o desempenho dos projetos, que agora sdo desenvolvidos com equipes
multiculturais (Ngowi et al., 2005).

Neste contexto internacional, na década 1990 Milosevic (1999) ressaltava que apesar de
dez anos ou mais de internacionalizacio de negdcios, e a crescente diversidade cultural da forca
de trabalho dos EUA, muitos gerentes de projetos dos EUA ndo estavam preparados para operar
no ambiente multicultural de projetos do novo século, pois os métodos utilizados para aumentar
o desempenho em projetos multiculturais programas e manuais de treinamento transcultural
(Enshassi & Burgess, 1990), que ndo produziram as melhorias significativas que as empresas
desejavam, principalmente porque as empresas tendiam a usar esses programas para aumentar
a conscientizacdo sobre a diversidade cultural e melhorar as comunicagdes, deixando os
processos de gerenciamento de projetos intactos e usando os programas para lubrifica-los.

A cultura, que distingue os membros de um grupo humano de outro, € parcialmente
determinada pelas caracteristicas da cultura nacional (Hofstede & McCrae, 2004) e pode ser
estudada nos niveis de artefatos, valores, crencas ou suposi¢oes subjacentes. Nao se pode dizer
que uma cultura seja boa ou ruim, mas sua adequagao as praticas de gerenciamento especificas
que podem realmente ser examinadas, as inovagdes de gerenciamento bem-sucedidas exigem
que as préticas sejam projetadas para se ajustarem a cultura atual de uma organizagdo ou a
cultura organizacional seja reformulada para atender as demandas das novas praticas (Wang &
Liu, 2007). Rees-Caldwell & Pinnington, (2013) concluem que a cultura nacional influencia a
maneira pela qual um gerente de projetos entende a fase de planejamento de um projeto.
Segundo Milosevic (1999), as mesmas préaticas de gerenciamento de projetos sdo interpretadas
de maneira diferente dado aspectos culturais diferentes.

As pessoas e sua cultura sdo uma drea comum a todos os projetos, sendo também
identificada como causa do fracasso do projeto (Jaeger & Kanungo, 1990; Verma, 1995).
Gerentes de projeto de diferentes culturas executam projetos semelhantes, mas os gerenciam de
maneira deferentes, sugerindo que os membros da equipe de projetos podem realmente ter
diferentes esquemas cognitivos de gerenciamento de projetos referentes a fase de planejamento
(Milosevic, 2002). Estes devem ser sensiveis as diferengas culturais ao lidar com pessoas
diferentes e suas percepg¢des, valores e atitudes, isso € particularmente verdadeiro para projetos
internacionais que consistem em pessoas de culturas diversas. Gerentes de projeto eficazes
devem poder adaptar suas funcdes ao tamanho, complexidade e ambiente do projeto;
diversidade cultural das pessoas e cultura organizacional geral (Verma, 1995).

A globalizacdo requer o gerenciamento bem-sucedido da diversidade, as empresas
multinacionais com subsididrias em todo o0 mundo precisam reconhecer e apreciar o impacto da
cultura nos valores e préticas organizacionais para poder transferir com éxito o know-how de
gerenciamento para varias unidades locais (Aycan et al., 2000). Hofstede (1984, p. 1) afirma
que “a técnica ou filosofia de gestdo que ¢ apropriada em uma cultura ndo € necessariamente
apropriada para outra”, quando destaca que existe relag@o entre as praticas de gestdo e a cultura
nacional.

Esta revisdo sistemadtica da literatura se justifica a partir da constatacao de Morgan, H.,
e Sousa-Poza, A. (2005) de que os projetos estdo se tornando mais complexos, devido a
globaliza¢do, mudancas tecnoldgicas e a interacdo bidirecional entre os aspectos sociais e
técnicos, tornando necessario que os gerentes desenvolvam competéncias especificas para lidar
com equipes.
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2 Metodologia

O objetivo deste estudo foi identificar na literatura as teorias sobre cultura nacional no
contexto de gerenciamento de operagdes e gestdo de projetos na forma de uma Revisdo
Sistemadtica da Literatura na base de dados Web of Science. As questdes de pesquisa deste estudo
seguem a estrutura geral proposta por Iden, Methlie, e Christensen, (2017) com base nos estudos
de Okoli & Schabram, (2010).

1) Quais periddicos sdo mais utilizados para publicacdo?

2) Quem publica o que e onde?

3) Quais os marcos tedricos e teorias de referéncia foram aplicados para estudar os

temas?

4) Quais os métodos de pesquisa foram utilizados?

5) Quais conclusdes podem ser extraidas da pesquisa existente?

A relevancia deste estudo € destacada pela afirmacao de Pinto et al. (2016) que poucos
estudos tem abordado como a cultura nacional afeta o desempenho do projeto e que
compreender essa relacdo pode ser de grande utilidade para gestores de projetos onde, com mais
conhecimento e informacdo poderdo desenvolver e implementar praticas de gestdo que
minimizem os efeitos negativos da cultura nos projetos e por outro lado otimizem os efeitos
positivos.

A abordagem metodoldgica utilizada foi de revisdo sistemadtica da literatura (RSL) cujo
objetivo € localizar e sintetizar a literatura sobre um tema em particular, por meio de
procedimentos organizados, transparentes e replicidveis em cada etapa do processo (Littell et
al., 2008). A estratégia de pesquisa deve permitir que a integridade da pesquisa seja avaliada,
os pesquisadores que realizam uma RSL devem fazer todos os esfor¢os para identificar e relatar
pesquisas que nao apoiam sua hipétese de pesquisa preferida, além de identificar e relatar
pesquisas que a apoiam (Kitchenham, 2004).

As buscas de artigos foram realizadas na base ISI Web of Science, escolhida por sua
relevancia na comunidade académica, amplitude, e pelas opcoes de tratamento de resultados da
busca que ela oferece, favorecendo uma andlise mais sistemadtica do tema (Martens, Brones, &
de Carvalho, 2013).

Sendo os temas centrais deste estudo a Cultura do Pais, Gerenciamento de Operagdes e
Gestdo de Projetos, definimos a seguinte logica de pesquisa:

((“country *cultur*) OR (“*nation™* *cultur*”)) AND ((manag*) OR (project*))

Busca efetuada na base assinalando “Titulos” como tnico filtro de pesquisa e listados
pelo nimero de citagdes obtivemos 114 artigos de retorno. Um protocolo de revisdo foi
desenvolvido sobre nosso processo de pesquisa; Estratégia de pesquisa, filtros, l6gica de
pesquisa critérios de inclusdo / exclusdo, segundo Tranfield er al., (2003). A revisdo foi
realizada em trés fases principais: Busca na base de dados, selecdo de artigos que se enquadram
nos critérios de inclusdo e exclusio, classificacao e anélise dos artigos. Definimos os seguintes
critérios de inclusdo e exclusio para os artigos pesquisados:

1-Critérios De Inclusao:
a) Base de dados: Web of Science
b) Obedecer a l6gica de pesquisa proposta
¢) Pesquisa filtrada por: “Titulo”
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d) Artigos incluidos nas bases até 15/10/19
2-Critérios De Exclusao:
a) Titulos de artigos que contenham: “Art” e “Actors”
b) Titulos de artigos que contenham: “Turism”
c¢) Titulos de artigos que contenham: “Angkor-Wat”
d) Titulos de artigos que contenham: “Heritrage”
e) Titulos de artigos que contenham: “Musee”
f) Titulos de artigos que contenham: “Educational”
g) Titulos de artigos que contenham: “Agricultural” ou “Agriculture’
h) Titulos de artigos que contenham: “Hotel”, “Hotels”
1) Titulos de artigos que contenham: “Silverculture”
j) Titulos de artigos que contenham: “Phatogens”
k) Titulos de artigos que contenham: “Serbian”
1) Resenha de livros: “Book Review”
m) Artigos ndo disponiveis gratuitamente para download
n) Nao estar em lingua inglesa.
0) Artigos tipo: “Meeting Abstract”

9

Aplicando os critérios identificamos 55 artigos relevantes, assim retornamos com estes
para a WoS para o tratamento dos resultados que permitem responder as questdes de pesquisa.

3 Analise dos Resultados

Os periddicos mais utilizados para publicacdo sdo; JOURNAL OF INTERNATIONAL
BUSINESS STUDIES, ACCOUNTING ORGANIZATIONS AND SOCIETY,
INTERNATIONAL BUSINESS REVIEW, INTERNATIONAL JOURNAL OF HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT, INTERNATIONAL JOURNAL OF PROJECT
MANAGEMENT, o primeiro periédico concentra 8% dos artigos selecionados, os restantes 6%
cada um.

Figura 1 Nimero de publica¢des por ano
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Nota. Dados extraidos da base Web of Science

1) Quem publica o que e onde?
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Na Tabela 1 listamos os autores que publicaram mais de um artigo e os periddicos onde
publicaram.

Tabela 1 Autores mais proficuos e periddicos onde publicaram

Qt
d

Autores % Journals

ACCOUNTING ORGANIZATIONS AND SOCIETY
ACCOUNTING ORGANIZATIONS AND SOCIETY

PROJECT MANAGEMENT AND ENGINEERING RESEARCH, 2014
Costa, R. Alexandra 2 4% CENTERIS 2014 - CONFERENCE ON ENTERPRISE INFORMATION

Chow, W. Chee 2 4%

SYSTEMS
JOURNAL OF APPLIED PSYCHOLOGY

Gerhart, Barry 2 4% INTERNATIONAL JOURNAL OF HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT

PROJECT MANAGEMENT AND ENGINEERING RESEARCH, 2014
Gestoso, G. Carlos 2 4% CENTERIS 2014 - CONFERENCE ON ENTERPRISE INFORMATION
SYSTEMS

' PROJECT MANAGEMENT AND ENGINEERING RESEARCH, 2014
Rodrigues, S. Jos¢ 2 4% CENTERIS 2014 - CONFERENCE ON ENTERPRISE INFORMATION
SYSTEMS

ACCOUNTING ORGANIZATIONS AND SOCIETY

ACCOUNTING ORGANIZATIONS AND SOCIETY
Nota. Dados extraidos da base Web of Science
 Total de artigos de cada autor, pelo total de artigos

Shields, D. Michael 2 4%

Percebe-se que os 55 artigos estudados obtiveram 1.739 citagdes, na Tabela 2
apresentamos os autores e publicacdes que concentraram 75% deste total.

Tabela 2 Autores e peridédicos que concentraram 75% das citagdes.

Ano da Total de

Autores Journal o o %2
publicacdo citacdes

Newman, L. Karen JOURNAL OF INTERNATIONAL
Nollen, D. Stanley BUSINESS STUDIES 1996 445 26%
Gerhart, Barry INT. JOURNAL OF HUMAN
Fang, Meiyu RESOURCE MANAGEMENT 2005 124 7%
Chow, W. Chee

. ) ACCOUNTING ORGANIZATIONS
Shields, D. Michael AND SOCIETY 1999 114 7%
Wu, Anne
Salk, E. Jane ACADEMY OF MANAGEMENT
Brannen, Y. Mary JOURNAL 2000 107 6%
Han, Sam
Kang, Tony JOURNAL OF INTERNATIONAL 2010 106 6%
Salter, Stephen; BUSINESS STUDIES
Yoo, K. Yong
Manev, M. Ivan 2001 105 6%
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Stevenson, B. William JOURNAL OF INTERNATIONAL
BUSINESS STUDIES

Pagell, J. P. Katz INT. JOURNAL OF OPERATIONS &

Sheu, C. Katz PROD. MANAGEMENT 2005 102 6%
Ralston, A. David

Holt, H. David JOURNAL OF INTERNATIONAL 2008 91 59,
Terpstra,H. Robert BUSINESS STUDIES ¢
Kai-Cheng, Yu

Williams, J. John ACCOUNTING ORGANIZATIONS 2001 55 39
Seaman, E. Alfred AND SOCIETY 7
Chow, W. Chee

Shields, D. Michael ACCOUNTING — ORGANIZATIONS 49 51 3%

Chan, K. Yoke AND SOCIETY

Nota. Dados extraidos da base Web of Science
 Total de citagdes de cada artigo, pelo total de citagdes

2) Quais os marcos tedricos e teorias de referéncia foram aplicados para estudar os
temas?

2.1) Cultura Nacional

O significado do proprio conceito de cultura € uma questdo de disputa (Bertalanffy,
1973). Kroeber e Kluckhon (1952) coletaram e discutiram cerca de 160 defini¢cdes sem chegar
a uma definitiva. “Na literatura das décadas de 1990 e 2000, ainda ndo ha um acordo universal
sobre a definicao de cultura” (Morgan et al., 2005). Fang (2006, p. 88) define a cultura, como
0s oceanos, “... ndo tem limites, suas varias dguas sdo separadas e compartilhadas, diferentes
e semelhantes, independentes e dependentes”.

As culturas nacionais foram distinguidas e descritas em toda a literatura com base na
medicdo e classificacdo de valores. Em 1980, Geert Hofstede, citado em 98% dos artigos
estudados, publicou seu estudo seminal sobre ‘“Consequéncias da cultura: diferencas
internacionais em valores relacionados ao trabalho”, citado mais de 40.000 vezes e entre os 25
livros mais citados em ciéncias sociais (Green, 2016). Sua varredura conceitual e detalhamento
estatistico estimularam muito das atividades de pesquisa e desenvolvimento em gestdo
internacional nos anos 1980 (Hoppe, 1993).

Hofstede fundou o paradigma da dimensd@o cultural, com base em um grande estudo
empirico por meio de um questiondrio, realizado com funciondrios da IBM de 50 paises, em
sua obra “Conseqiiéncias da cultura: diferencas internacionais em valores relacionados ao
trabalho” (Hofstede G. 1980.). Ele conceituou os resultados da andlise fatorial definindo
inicialmente quatro dimensdes culturais: masculinidade / feminilidade (papéis emocionais de
género), individualismo / coletivismo (vinculado as relagOes interpessoais), distancia do poder
(vinculado a desigualdade) e prevencao da incerteza (vinculado ao tratamento da incerteza,
posteriormente ele acrescentou orientacao a longo / curto prazo ou pragmatismo (vinculado a
gratificacdo adiada) e, com base no estudo de Minkov (2007), ele integrou Indulgéncia /
Restri¢do (vinculado a gratificacdo dos impulsos humanos) (Koops et al., 2015).

Schwartz (1992), citado em 33% dos artigos, propde um modelo baseado no Schwartz
Value Survey (SVS) de 44.000 respondentes da década de 1980, que inclui alunos e professores,
as dimensdes sao divididas no nivel individual, compreendendo os dez valores de poder,
conquista, hedonismo, estimulo, auto-dire¢do, universalismo, benevoléncia, tradi¢do,
conformidade e seguranga; e no nivel cultural, compreendendo os sete valores do
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conservadorismo, hierarquia, dominio, autonomia afetiva, autonomia intelectual, igualitarismo
e harmonia (Khan & Sandhu, 2016).

Trompenaars, F. (1994), citado em 31% dos artigos, em sua obra: “Nas ondas da cultura:
Como entender a diversidade cultural nos negdcios.”, relatou um estudo de dez anos
examinando as respostas de mais de 15.000 gerentes de 23 paises. Sua abordagem de pesquisa,
identificou cinco orienta¢des de relacionamento que abordam de como as pessoas de diferentes
culturas se relacionam no local de trabalho. Essas dimensdes polares sdo: universalismo /
particularismo; individualismo / comunitarismo; neutro / emocionalismo; especifico / difuso; e
realizacdo / atribui¢do. Posteriormente, Trompenaars e Hampden-Turner (1998) também
examinaram as diferencas culturais relativas entre as visdes da sociedade em relacdo ao tempo
e o controle percebido sobre o meio ambiente (Pagell ef al., 2005).

Gelfand (2011) apresentou o conceito de culturas muito restritas, mostraram que alguns
paises tém culturas "restritas", pois tém normas sociais fortes e aplicacdo e baixa tolerancia a
comportamentos desviantes, enquanto outros paises tém culturas "frouxas" caracterizadas por
valores € normas menos restritivos € mais heterogéneos, aplicacdo mais fraca das normas, e
niveis mais elevados de discricdo e desvio individual em relacdo ao comportamento social
(Beugelsdijk et al., 2017).

O estudo GLOBE ¢ um projeto mundial, multifasico e multimétodo, reconhecido como
uma estrutura rigorosa e abrangente de medidas da cultura nacional (Dorfman, Javidan, Hanges,
Dastmalchian, & House, 2012), que apresentou nove dimensoes culturais nacionais: prevengao
da incerteza, distancia do poder, coletivismo social, coletivismo em grupo, igualitarismo de
género, assertividade, orientacdo futura, orientagdo para o desempenho e orientagdo humana
(House et al., 2004).

Tabela 3 Dimensdes de cultura nacional

House et al., (2004)
Hofstede (1980/1990/2010) Schwartz (1994) Trompenaars et al., (1998)

Globe
1. Individualismo / 1. Conservadorismo 1. Universalismo / 1. Assertividade
Coletivismo 2. Hierarquia particularismo Coletivismo
2. individual
2. Masculinidade / 3. dominio 2. Individualismo / 3. Coletivismo em grupo
Feminilidade 4. Autonomia afetiva comunitarismo Género /
4. Igualitarismo
3. Prevencdo de incerteza 5. Autonomia 3. Neutro/ Prevencdo de
intelectual emocionalismo 5. incerteza
4. Distancia do poder 6. Igualitarismo 4. Especifico / difuso 6. Distincia do poder
5. Orientagéo de curto / 7. Harmonia 5. Realizagdo / atribuigdo 7 Orientagdo futura
longo prazo 6. Sincronizagdo / Orientag¢do
sequéncia 8. Performance
6. Indulgencia / Restricdo 7. Orientagdo interna / 9. Orientagdo humana.

Orientagdo externa

Nota. Dados extraidos da base Web of Science.
2.2) Gerenciamento operacional

Para Chakravarty et al. (1997) e Frohlich e Dixon (2001) existem indmeras solicitacdes
para que a pesquisa em gerenciamento de operacdes adotasse um foco mais global, a fim de
permanecer relevante para as mudangas que afetam o setor. Gupta & Gupta (2029) afirmam
que o papel da cultura nacional na geréncia de operacOes € uma nova drea de pesquisa. Com o
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avanco da tecnologia em um mercado global cada vez mais digitalizado, as nagdes estdo
buscando desenvolver capacidades avancadas de fabricacdo para aumentar sua competitividade
e bem-estar econdmico (Deif e Van Beek, 2019). Nas economias emergentes baseadas no
conhecimento, a tecnologia de manufatura € especialmente critica para esses novos recursos de
fabricacdo, isso cria a necessidade de um ambiente de fabricacdo cada vez mais global para
entender como a relacdo entre competitividade e a tecnologia de manufatura esti em
congruéncia com as normas e comportamentos da cultura local (Divakaran, 2012).

Kessapidou e Varsakelis (2003) destacam a importancia de préticas de gerenciamento
culturalmente vinculadas, a fim de minimizar os custos de adaptacdo, ou seja, € menos
dispendioso inovar quando seus colegas lideram a transicao para um novo estado de coisas. Ao
mesmo tempo, porém, as rotinas e repertérios cada vez mais universais dos diretores
profissionais podem facilitar a transferéncia bem-sucedida de praticas que provaram ser
produtivas para a empresa adquirente. Em relacdo as diferencas culturais, a prevenciao da
incerteza e a orientacdo a longo prazo influenciam significativa e positivamente o desempenho
da inovacdo. Estudos de inovagdo nos negocios revelam que a prevengdo da incerteza afeta
negativamente o processo de difusdo da inovacdo (Dwyer et al., 2005; Hofstede, 2001).

Naor, Linderman e Schroeder (2010) descobriram que a cultura organizacional
enfraquece o efeito da cultura nacional na estratégia. Stringfellow, Teagarden e Nie (2008)
observaram que as distancias culturais, geograficas e linguisticas estdo estritamente
relacionadas e devem ser avaliadas em conjunto ao analisar seu impacto nas operagdes.

tute of

2.3) Gestao de projetos

Garel et al. (2004) definem projetos como sendo Unicos, respondem a uma pergunta
especifica e se desenvolvem durante um periodo limitado. Sao caracterizados por uma definicao
clara dos objetivos a serem alcangados, dos meios a serem utilizados e dos resultados esperados.
Retunem uma diversidade de especialistas em uma equipe exclusivamente para a duracdo do
projeto. Essa equipe é colocada diretamente sob a autoridade da dire¢do responsavel pelo
monitoramento e avaliacdo (Segrestin, 2004). Dentro do aspecto social do gerenciamento de
projetos estao “os componentes 'flexiveis' - padrdes de lideranga, praticas de recursos humanos,
valores organizacionais, processos de comunicacao e cooperacao - [que] sdo [...] culturalmente
especificos” (Van Dijck, 1995, p. 73).

A importincia da dimensdo cultural do gerenciamento € especialmente significativa no
campo da gestdo de projetos, os gerentes de projeto precisam estar cientes dos atributos
culturais de suas equipes, mas também das maneiras pelas quais suas acdes sdo determinadas
por seus proprios atributos culturais. Porém, ha algum conflito em torno de como as tensdes
culturais dentro das equipes do projeto devem ser gerenciadas, em seu estudo Walker e
Prabhakar (2006, 2005) identificaram que liderar equipes multiculturais ¢ um enorme desafio,
onde a escolha do gerente de projetos e de sua equipe € crucial. Sujansky (2004) sugere varias
maneiras dos gerentes de projeto melhorarem sua capacidade de lidar com questdes culturais,
enquanto White (1999) afirma que eles devem respeitar e apoiar a diversidade da equipe, €
Evaristo (1993) sugere que os gerentes de projeto demonstram inclusio por serem receptivos a
percepcoOes alternativas e, assim, incentivar novas solucdes para os problemas. Os gerentes de
projeto precisam estar cientes dos atributos culturais de suas equipes, mas também das maneiras
pelas quais suas agdes sdao determinadas por seus proprios atributos culturais (Mohammed et al.
2009).

Chipulu et al. (2014) estudaram o impacto dos valores culturais no desempenho do
projeto e os efeitos deles na importancia percebida dos fatores de sucesso / fracasso do projeto.
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As descobertas revelam ideias sobre a melhor forma de combinar os valores culturais dos
participantes do projeto as caracteristicas do projeto.

3) Quais os métodos de pesquisa foram utilizados?

Na Tabela 4 listamos as abordagens metodoldgicas empregadas nos 55 artigos
estudados.

Tabela 4 Abordagens metodoldgicas empregadas nos artigos

ﬁgﬁgﬁggga Qtd %° Método de Pesquisa Qtd %e¢
Quantitativo 38 69% Questionario / entrevistas 38 69%
Qualitativo 11 20% Andlise de dados secundérios 8 15%
Rev. Sist. Literatura 1 4% Analise documental 3 5%
Métodos mistos 1 2% Estudo de caso 3 5%
Relato Técnico 1 2% Etnografia 2 4%

Nota. Dados extraidos da base Web of Science
* Total das abordagens pelo total de artigos

4) Quais conclusdes podem ser extraidas da pesquisa existente?

N6s encontramos um numero crescente de publicagdes relacionando cultura nacional e
gerenciamento entre os anos de 1990 e 2018, especificamente relacionados com gestdo de
projetos entre 2007 e 2018 mostrando interesse na relagdo dos temas, sendo que o periddico
Journal of International Business Studies se destaca com 4 publicacdes e em gestdo de projetos
o International Journal of Project Management com 3 publicacdes.

Pela andlise dos resultados percebe-se que nao existe concentra¢do de publicacdes nem
autores nem em revistas especializadas, visto que os 4 autores mais produtivos representam 4%
dos artigos e igualmente o periédico que mais publicou representa 6% do total, mostrando que
o estudo dos temas esta disperso tanto na forma dos autores quanto nos periddicos que 0s
publicam, porém nota-se que o interesse pelo assunto € crescente a partir do ano de 2000.
Analisando as palavras chaves notamos que as palavras “project” e “projects” sé sdo citadas
em 20,1% sendo que somente em dois artigos percebemos dupla citagio, percebemos também
que alguns temas s@o recorrentes nos artigos elencados, a Tabela 5 os lista por ordem de

grandeza:

Tabela 5 Temas recorrentes

Temas recorrentes encontrados nos artigos selecionados

1- Desempenho/Sucesso 4- Crises / Contlito
2- Inovacao 5- Lideranga
3- Conhecimento compartilhado 6- Financas / Investimentos

Nota. Dados extraidos da base Web of Science, compilados pelo autor.

Nota-se clara concentragdo nas abordagens quantitativas e pelo método de pesquisa que
envolve entrevistas e questiondrios, podemos relacionar esta concentragdo aos autores que
utilizam as escalas definidas por Hofstede (1980) em estudos quantitativos, por meio de
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entrevistas e questiondrios, confirmando o estudo de Kirkman et al. (2006) onde afirmam que
desde a publicacdo das consequéncias da cultura de Geert Hofstede: “Diferencas Internacionais
de Valores Relacionados ao Trabalho”, os pesquisadores utilizaram a estrutura de valores
culturais de Hofstede em uma ampla variedade de estudos empiricos.

tute of

4 Discussao

Percebemos pela andlise dos 55 artigos que a discussdo sobre a influéncia da cultura
nacional tem evoluido positivamente tanto na gestdo de operagdes quanto na gestio de projetos,
nesta udltima de forma mais timida, em ambas as dreas de conhecimento o nimero de artigos
publicados anualmente tem aumentado, mas de forma ndo homogénea.

O tema gestdo de projetos se mostra incipiente quando comparado com a gestdo de
operagdes sendo que o primeiro artigo publicado é datado de 2005 quando em 1991 j4 € possivel
encontrar estudo relacionando a cultura nacional com a gestdo de operagdes. Embora
descontinua notamos que a discussdo avanga para comprovar que a cultura nacional tem
influéncia significativa na gestdo, apoiamos essa percep¢ao no fato de grande parte os 38 artigos
que utilizaram metodologia quantitativa de alguma forma identificaram efeitos, positivos ou
negativos, no desempenho da geréncia e propdem uma caracterizagdo a partir das dimensoes
propostas. Nossas descobertas apoiam o estudo de Boscari ef al. (2018) onde declaram que:
“Embora o debate sobre a questdo da cultura permaneca instavel, a discussdo estd se movendo
em dire¢do a como a cultura influencia a gestio de operacdes”.

O tema globalizacdo, presente em 80% dos artigos elencados se firma como motivador
dos estudos relacionados com as influéncias da cultura nacional nos negocios, confirmando a
declaracdo de Chow et al. (1994) de que com a globalizacdo acelerada dos negdcios, o grau
em que qualquer controle gerencial especifico pode ser efetivamente usado em paises diferentes
tornou-se uma questio cada vez mais importante.

Notamos que nos 16 artigos relacionados a gestao de projetos, a metade tem a inovacao
como tema correlato indicando que apesar de insipiente a discussdo sobre o assunto € relevante,
como atesta Mohammed ef al. (2009, P. 1) “uma gestao cultural bem-sucedida pode promover
préticas inovadoras, criacdo de conhecimento organizacional e se tornar uma fonte potencial de
vantagem competitiva”.

Nossa andlise mostra que o modelo de Hofstede (1980) descrito com seminal por Song
et al., (2018) e Hoppe, (1993), tido como consolidado por Beugelsdijk et al., (2017) ndo esta
imune a criticas:

Hickson, (1996, P.222) “Hofstede tinha dados frageis, mas conceitos robustos” e “se
aceitamos ou rejeitamos suas ideias ndo importa. Suas ideias ja haviam feito seu trabalho. Elas
abrem o acesso a andlise transcultural para um nimero crescente de estudiosos e desafiam
fundamentalmente o etnocentrismo organizacional”.

Beugelsdijk, Kostova e Roth, (2017) destaca que para a estrutura cultural de Hofstede,
apenas as pontuacdes em nivel de pais estdo disponiveis, embora outras camadas culturais
possam ser distinguidas, como a diversidade cultural intra-pais.

Kirkman, Lowe, & Gibson, (2006) afirmam que permanecem questdes sobre diferencas
culturais. Em muitas dreas, a pesquisa inspirada em Hofstede é fragmentada, redundante e
excessivamente dependente de certos niveis de andlise e direcao dos efeitos.

5 Conclusoes

Nosso estudo revisou artigos que abordam a cultura nacional na gestao de operacgdes e
projetos onde percebemos que apesar de serem incipientes apresentam um crescente interesse
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de pesquisa, interpretando as repostas as questdes de pesquisa notamos que nio existe
concentracdo de publicacdo em algum periddico especifico, a Figura 1 mostra que apesar de
ndo homogéneo existe tendéncia no crescimento dos estudos, corroborando parcialmente
Boscari et al. (2018, p. 14) “o papel da cultura nacional na gestdo de operagdes parece constituir
um fluxo crescente de pesquisas”.

Notamos que a grande maioria artigos tem preocupac¢do em quantificar as dimensdes de
cultura aplicando as escalas conhecidas e consolidadas, propondo a partir desta caracterizacdo
acoes que visem melhorar o desempenho das operagdes e projetos, porém niao percebemos
nenhum estudo que analise a eficacia destas acdes. Outra lacuna percebida refere-se a estudos
que analisam cultura ao longo do tempo, pois de acordo com Kivrak et al. (2014 P. 649) “as
culturas podem mudar com o tempo e ha evidéncias de mudangas nos valores das dimensdes
culturais de Hofstede em alguns paises”, assim replicar estudos ja concluidos pode revelar
dados tteis.  Nossa andlise mostra que o modelo de Hofstede (1984) esta consolidado com
padrdo para estudos quantitativos, porém outros autores propdem novas abordagens e
complementacdes, enfatizam que € premente novos estudos que promovam uma revisao
abrangente e discussdo sobre as formas de melhorar a estrutura proposta por Hofstede
(Beugelsdijk et al., 2017).

Nos 16 artigos relacionados com gestdao de projetos destacamos que, de acordo com a
afirmacdo de Rees-Caldwell e Pinnington (2013 P. 1), que “A influéncia da Cultura Nacional
no Gerenciamento do Projeto e especificamente no planejamento do projeto ndo é bem
compreendida”, percebemos grande interesse em relacionar os assuntos estudados com o tema
inovacgdo o que pode significar relevante agenda de pesquisa.

Nossa revisao qualitativa da literatura contribui para a teoria sintetizando os artigos mais
citados que envolvem os temas elencados, fornecendo um protocolo claro e replicavel a
qualquer tempo, sendo util para um acompanhamento da evolu¢do das pesquisas envolvendo
as interacdes entre a cultura, o gerenciamento e os projetos. Notamos que, se por um lado temos
teorias consolidadas e estudos quantitativos empiricos que as utilizam como escala, pouca
producdo cientifica foi gerada analisando os desdobramentos das acdes propostas.

Na pratica, oferecemos a gerentes e lideres uma andlise onde mostramos que o
desempenho e o sucesso das operacdes / projetos € influenciado pela cultura nacional dos
participantes € que pode-se alcancar vantagem competitiva com uma gestdo cultural bem
sucedida, apesar de até o momento nio estarem claras quais acdoes devem ser implementadas,
destacamos que a globalizag¢do avanca e gerentes enfrentam o desafio de gerir equipes de varias
nacionalidades.

Nossa revisdo sistemdtica corrobora parcialmente o estudo de Boscari et al. (2018), e
vai além, mostramos que a discussdo evoluiu, encontramos 55 artigos focados nos temas
enquanto Boscari et al. (2018) elencaram 15, nosso protocolo selecionou 16 artigos focados em
gestdo de projeto e mostramos quais 0s temas motivam oS autores a pesquisarem e quais
modelos  tedricos estdo sendo aplicadas as pesquisas, proporcionando uma visdo em
profundidade dos estudos, fornecendo uma orientagdo para futuras investigagoes.
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