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As organizações utilizam em suas rotinas conceitos administrativos 

como a cultura organizacional e a gestão estratégica. Contudo, esse 

tema ainda é pouco investigado a partir de um rigor metodológico e 

em objetos de estudos do setor públicoo. O objetivo do 
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1. Introdução 

O artigo tem o objetivo de verificar qualitativamente a utilização da cultura organizacional e 

sua relação com outros conceitos administrativos. Como objetivos específicos têm-se: analisar 

a relação específica entre cultura organizacional e gestão estratégica e observar a utilização da 

cultura organizacional no setor público e na gestão escolar. Paralelamente, o problema de 

pesquisa foi definido por: Qual é a utilização qualitativa da cultura organizacional e sua 

relação com outros conceitos administrativos e objetos de estudo? A questão de pesquisa na 

revisão sistemática é tida como bem formulada caso defina a população, o que será 

comparado, qual será a intervenção e qual será o resultado (KITCHENHAM, 2004). A Figura 

1 aborda a formulação da pergunta de pesquisa conforme o método enunciado. 

 

Figura 1 – Método PICO para elaboração do problema de pesquisa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pelos autores 

 

A cultura organizacional, dada sua subjetividade, pode chegar a várias interpretações e 

conceituações, como: padrão de pressupostos básicos inventados, descobertos ou 

desenvolvido para se resolver problemas de integração interna e externa por um grupo 

específico (SCHEIN, 1990); programação coletiva que diferencia um grupo de outro 

(HOFSTEDE, 2001) e; fator não tangível, mas perceptível nas organizações que as podem 

levar ao êxito (CAMERON; QUINN, 2011). 
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O conceito de cultura organizacional pode se relacionar com outros conceitos da Engenharia 

de Produção e Administração, tais como a relação com o desempenho organizacional, ao criar 

ambiente propício para o sucesso da organização e para explicar eventuais diferenças das 

atividades organizacionais desenvolvidas (NAYYAR; NAQVI, 2013); gestão de 

conhecimento e estratégia, para que a organização funcione de forma adequada (CHU, 2016); 

estrutura organizacional, de grande importância e preponderância para as práticas de trabalho 

(OLLIER-MALATERRE; FOUCREAULT, 2017) e relação com a comunicação e estratégia, 

que a sua falta de percepção pode atrapalhar as atividades (SEBASTIÃO; ZULATO; 

TRINDADE, 2017). 

No setor público em específico, a cultura organizacional é utilizada para se pensar em 

alternativas para a mudança organizacional e estabelecer culturas, estratégias e práticas para 

enfrentar essa transformação  (SMOLLAN, 2015). Logo, são estabelecidas certas medidas e 

configurações existentes para diferentes culturas e contextos dentro do setor público  

(TAJEDDINI, 2016).  Na gestão escolar, a cultura organizacional é definida como a utilização 

de recursos, objetivos, estrutura e relações dos atores organizacionais (CHU, 

2016;DESTLER, 2016; SEGAL, 2012).  

O trabalho está dividido em introdução, com a apresentação do conceito cultura 

organizacional, objetivo e problema de pesquisa; metodologia, em que se é explicado a 

revisão sistemática feita; resultados (apresentação, análise e discussão dos resultados), com a 

apresentação do tema a partir de conceitos e autores retornados e; considerações finais, sendo 

apresentado a conclusão para o artigo. 

 

2. Metodologia 

Em um contexto geral pode ser utilizada várias formas para se levantar a bibliografia de um 

tema em específico. Dentre eles aponta-se a revisão sistemática. Neste caso específico foi 

utilizada a proposta elaborada por Kitchenham (2004). É definida como um método de 

avaliação confiável, com a utilização de uma metodologia rigorosa. Utiliza-se um protocolo, 

com a possibilidade de auditoria por outros acadêmicos e pesquisadores. É adequado e 

suficiente para interpretar e avaliar todo material disponível relevante para uma questão de 

pesquisa, um tópico importante ou um fenômeno de interesse. Contribui para um processo 

sistemático de revisão, com a produção de um conhecimento notável para as pesquisas 

(KITCHENHAM, 2004; TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). 
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No protocolo de pesquisa foram definidos o objetivo e o problema de pesquisa, conforme 

apontado na introdução. Outros pontos incluídos foram a estratégia de busca, critérios de 

inclusão e exclusão, construção das strings (caracteres de busca) e o desenvolvimento do 

processo de seleção de trabalhos. O protocolo teve como base a utilizada por Mian, Lamine e 

Fayolle (2016), contando com 11 etapas (Figura 2). Por fim, o filtro temporal utilizado foi 

entre 2011 e 2017, ou seja, os últimos sete anos, definido como estado da arte do 

conhecimento e foram selecionadas duas bases de dados para a revisão sistemática: Web of 

Science da editora Thomson Reuters e Scopus da editora Elsevier. Justifica-se a utilização 

dessas duas bases de dados por serem as mais utilizadas em número e em qualidade de artigos 

para as pesquisas 

 

Figura 2 – Processo do protocolo utilizado para seleção dos artigos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pelos autores 

 

As 11 fases para o processo do protocolo são listadas a seguir:  

 Fase 1: definição das strings de busca: escolha das palavras-chave utilizadas (cultura 

organizacional, gestão estratégica, setor público e gestão escolar), operadores 

booleanos (“OR” e “AND”) e de truncamento asterisco (“*”) para melhor retorno das 

buscas, sendo feitas várias montagens de stringsaté se chegar na utilizada no artigo; 

 Fase 2: definição de filtros adicionais: área de conhecimento (administração), tipo de 

documento (artigos) e idioma (inglês); 
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 Fase 3: tabela retorno por string pesquisada: 309 artigos (130 artigos da Web of 

Science e 209 artigos da Scopus) com a exclusão de 115 artigos que não estavam 

disponíveis para download (Tabela 1); 

  

Tabela1 – Strings, resultados iniciais e disponibilidade para download 
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Fonte: elaborado pelos autores 

 

 Fase 4: download dos artigos disponíveis: totalizando 194 artigos (44 artigos da Web 

of Science e 150 artigos da Scopus); 

 Fase 5: leitura dos resumos dos artigos disponíveis: primeira categorização e 

mapeamento dos artigos mais condizentes sobre o tema em questão; 

 Fase 6: levantamento quantitativo: elaboração de algumas tabelas para suporte à parte 

qualitativa da revisão sistemática;  

 Fase 7: recategorização dos artigos com base na leitura total dos manuscritos: seleção 

baseada na conveniência e subjetividade com o retorno de 83 artigos; 

 Fase 8: tabulação qualitativa: análise do material e aprofundamento da área e do tema 

de estudo; 

 Fase 9: controle da revisão sistemática realizada: averiguar possíveis erros cometido 

ao longo do processo; 

 Fase 10: revisão pelos coautores do trabalho: possibilidade de novas visões pelas 

análises realizadas e; 

 Fase 11: elaboração do artigo: formatação conforme as normas do evento. 

 

Por fim, salienta-se que os artigos selecionados foram registrados no Mendeley, uma 

plataforma para gerenciamento de referências bibliográficas e citações e na ferramenta 

Microsoft Excel para a análise dos artigos. 

 

3. Apresentação, análise e discussões dos dados 

A análise dos artigos retornados foi feita com base na leitura e categorização. Conforme já 

evidenciado, passou-se de 194 artigos (170 sem duplicação nas bases de dados) para 83 

artigos, ou seja, foram excluídos 87 artigos para a análise. Na filtragem foram utilizados 

alguns parâmetros, tais como: leitura dos resumos, tema principal do artigo, aderência para a 

pesquisa e conveniência. Salienta-se que esse processo é subjetivo, utilizando a experiência e 

o conhecimento dos pesquisadores para tal decisão.  

Uma revisão de literatura exitosa informa de maneira construtiva o leitor aquilo que foi 

apreendido. Em revisões específicas podem ser utilizados padrões para facilitar essa 

assimilação do conteúdo pesquisado. Algumas abordagens são a construção de quadros que 
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podem ser feitos centrado nos autores ou em conceitos; relacionando artigos e vários 

conceitos em uma matriz ou; uma matriz aumentada de conceitos com unidades de análise. 

Nesta análise qualitativa utilizou-se um quadro centrado em conceitos (Quadro 1) e um 

quadro centrado em autores (Quadro 2) para apresentação dos resultados.  

 

 Quadro 1 - Quadro centrado em conceitos  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pelos autores 

 

Para o quadro centrado no autor utilizou-se um recorte específico, apenas os artigos que 

tratavam sobre a categoria cultura organizacional. Deste modo, preencheu-se o quadro com o 

assunto específico de cada artigo, em uma espécie de resumo do que foi tratado em cada 

trabalho. 

 

Quadro 2 - Quadro centrado em autores 
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Fonte: elaborado pelos autores 

 

Elaborou-se um quadro (Quadro 3) sobre os artigos que traziam uma definição sobre o que é 

cultura organizacional também. A importância deste quadro é entender que existem muitas 

definições de cultura organizacional, sendo que cada uma dela ajuda na compreensão do todo 

e de como ela será utilizada nessa pesquisa 

 

Quadro 2 - Definição de cultura organizacional pelos autores do levantamento 
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Fonte: elaborado pelos autores 
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Com relação a segunda questão, percebe-se que a cultura organizacional está relacionada com 

vários outros temas administrativos.  

Com relação aos conceitos percebe-se que a cultura organizacional está relacionada com 

outras abordagens, temas e objetos de pesquisa. Nesta revisão sistemática foram retornados os 

seguintes relacionamentos: Aculturação; Administração; Aprendizagem organizacional; 

Carreira; Contabilidade; Cultura organizacional; Diretor escolar; Gestão de 

competências/desempenho/projetos/risco; Gestão do conhecimento; Gestão estratégica; 

Governança; Indústria criativa; Informação; Inovação; Levantamento de fundos; Liderança; 

Mudança organizacional; Recursos humanos; Relações públicas; Setor público; Turismo. 

Pode-se discutir que alguns artigos são “puramente” sobre cultura organizacional, isto é, não 

utilizam nenhum relacionamento com outros tópicos; as relações mais observadas foram com 

gestão de competências, gestão do conhecimento; gestão estratégica; setor público e relações 

públicas; esperava-se um maior retorno com a gestão estratégica e; aparição razoável com o 

setor público e incipiente com a gestão escolar. 

Percebe-se que no quadro centrado nos autores que os artigos empiricamente colocavam a 

cultura organizacional em relação a outros conceitos em determinadas organizações, 

explicitando o país do estudo. Ainda, constatou-se que há uma heterogeneidade de artigos. 

Logo, isso pode ser entendido como lacuna de pesquisa, pois há poucos trabalhos em 

específico de determinado assunto, como no caso deste, ao se tratar da cultura organizacional 

e gestão estratégica no setor público, em específico nas escolas públicas municipais.  

A revisão sistemática e sua análise qualitativa ainda foi primordial em dois pontos 

levantamento dos modelos mais utilizados a partir dos autores clássicos citados e; para a 

visualização da heterogeneidade do tema de pesquisa. Logo, sobre a primeira questão pode-se 

observar os seguintes modelos e autores utilizados: Andrew Pettigrew; GeertHofstede; Daniel 

Denison (Denison Consultoria); Kim Cameron e Robert Quinn; Edgar Schein e; Método 

GLOBE (Global Leadership&OrganizationalBehaviorEffectiveness, sendo em português 

Liderança Global & Efetividade do Comportamento Organizacional). (CAMERON; QUINN, 

2011; DENISON et al., 2006; HOFSTEDE, 2001; HOUSE et al., 2004; PETTIGREW, 1979; 

SCHEIN, 2010). 

Outras abordagens também existentes, mas não tratadas nessa pesquisa são: valores e 

dimensões culturais de Shalom H. Schwartz; modelos de cultura organizacional de Robert E. 

Quinn e John Rohrbaugh; modelos de cultura organizacional associado ao controle de 



 
XXXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO 

 “Os desafios da engenharia de produção para uma gestão inovadora da Logística e Operações” 
Santos, São Paulo, Brasil, 15 a 18 de outubro de 2019. 

 
   

 

 13 

William G. Ouchi; modelo de congruência cultural de Terence Deal, Allan A. Kennedy e Guy 

S. Saffold(SANTOS, 2015, 2018). 

 

4. Considerações Finais 

Este trabalho apresentou os resultados de uma revisão sistemática qualitativa utilizando a 

cultura organizacional e a gestão estratégica no setor público, em específico na gestão. 

Atingiu-se o objetivo do artigo, na medida em que se verificou uma lacuna de pesquisa dos 

conceitos pesquisados no setor público e na gestão escolar. 

Desse modo, a análise demonstra a heterogeneidade do tema em questão, com a cultura 

organizacional se relacionado com muitos outros conceitos. Entretanto, como afirmado o 

relacionamento com a gestão estratégica nos objetos de estudo setor público e gestão escolar 

ainda são incipientes. Outro fato constatado é que a cultura organizacional e a gestão 

estratégica quando se relacionam apresentam características semelhantes, como uma 

orientação a longo prazo, efetivação de mudança e a atingir objetivos.  

Conseguiu-se levantar o estado da arte do tema em questão, ou seja, dos estudos mais 

recentes. Além disso, este artigo poderá fornecer subsídios para outras pesquisas que utilizem 

a cultura organizacional como tópico de pesquisa central. Também é importante a utilização 

da revisão sistemática como forma de levantamento do conhecimento produzido, fornecendo 

um protocolo rigoroso para os acadêmicos.  

As limitações do trabalho foram a utilização de apenas duas bases de dados científicas, o que 

poderia ser majorado para algumas outras, como Google Scholar, Scielo e Science Direct e a 

subjetividade para a análise de alguns pontos destacados. 

Por fim, a contribuição do artigo é alertar para a ainda incipiente produção do Brasil e da 

América Latina sobre o tema cultura organizacional e gestão estratégica no setor público e em 

escolas públicas. Considera-se o tema importante, que pode influenciar na melhoria do 

desempenho das organizações e na melhoria das condições para a sociedade como um todo. 

Reforça também a utilização da revisão sistemática, o que pode fomentar sua utilização em 

outras pesquisas acadêmicas.  
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