T CESUPA

@I Centro Universitario do Estado do Para
CENTRO UNIVERSITARIO DO ESTADO DO PARA
PRO-REITORIA DE GRADUACAO E EXTENSAO

CURSO DE PSICOLOGIA

Cultura Organizacional e o Planejamento Estratégico:

Uma revisao integrativa

Alunas: Vitéria Gouvéa de Moraes Cardoso e

Isabeli Cunha Garcia

Orientadora: Ma. Thrissy Collares Maestri

Belém - Para

2024



Sumario
Introduciao
Justificativa
Objetivos
Geral
Especificos
Método
Tipo de Pesquisa
Bases de Indexagao de Periddicos
Coleta de Dados
Analise de Dados
Resultados
Discussao
Conclusao

Referéncias

15

16

16

16

17

17

17

17

19

20

29

34

36



Resumo

Na década de 70, em meio a crises econdmicas, o planejamento estratégico surgiu como guia
para decisdes organizacionais e, hoje, ¢ essencial para enfrentar a competitividade do
mercado, interconectando-se com diversos elementos, incluindo a cultura organizacional.
Esta ultima é fundamental na construcao e funcionamento de institui¢des, moldando atitudes,
praticas e relagdes no trabalho. Apesar de sua relevancia comprovada, a relagdo entre cultura
organizacional e planejamento estratégico ainda nao esta clara na literatura. Portanto, torna-se
crucial compreender a dinamica conjunta desses elementos. Este estudo investiga tal relagao,
buscando entender como a cultura influencia decisdes estratégicas € contribui para o sucesso
ou fracasso de planos estratégicos, bem como o planejamento estratégico pode influenciar a
cultura organizacional. Foi realizada uma revisdo integrativa da literatura nas bases Scielo,
Periddicos Capes, Google Académico, LILACS, PubMed e Pepsic. A coleta de dados utilizou
os descritores "Cultura Organizacional" e "Planejamento Estratégico" em portugués, inglés e
espanhol, considerando artigos de 2018 a 2023. A analise qualitativa dos resultados ocorreu
por meio da Sintese Narrativa. A pesquisa revelou que a relacao entre esses dois elementos ¢
reciproca e complexa, sugerindo que uma cultura organizacional bem alinhada pode
potencializar o sucesso das estratégias, enquanto estratégias bem definidas podem reforgar ou
transformar a cultura existente. Esses achados destacam a necessidade de um entendimento

mais profundo dessa dinamica para garantir a eficacia organizacional.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Planejamento Estratégico.



Abstract
In the 1970s, amid economic crises, strategic planning emerged as a guide for organizational
decisions and is now essential for addressing market competitiveness, being interconnected
with various elements, including organizational culture. The latter is fundamental in the
construction and functioning of institutions, shaping attitudes, practices, and workplace
relations. Despite its proven relevance, the relationship between organizational culture and
strategic planning remains unclear in the literature. Therefore, it is crucial to understand the
joint dynamics of these elements. This study investigates this relationship, aiming to
understand how culture influences strategic decisions and contributes to the success or failure
of strategic plans, as well as how strategic planning can influence organizational culture. An
integrative literature review was conducted using the databases Scielo, Peridédicos Capes,
Google Scholar, LILACS, PubMed, and Pepsic. Data collection utilized the descriptors
"Organizational Culture" and "Strategic Planning" in Portuguese, English, and Spanish,
considering articles published between 2018 and 2023. Qualitative analysis of the results was
performed through Narrative Synthesis. The research revealed that the relationship between
these two elements is reciprocal and complex, suggesting that a well-aligned organizational
culture can enhance the success of strategies, while well-defined strategies can reinforce or
transform the existing culture. These findings highlight the need for a deeper understanding

of this dynamic to ensure organizational effectiveness.

Keywords: Organizational Culture, Strategic Planning.



Introducio

Na década de 70 - um periodo marcado por diversas crises econOmicas e altos indices
de desemprego -, o planejamento estratégico emergiu como uma ferramenta essencial para
orientar a alta administracao das organizagdes. Seu proposito era direcionar as decisoes
gerenciais, estabelecendo metas e objetivos para melhorar a assertividade das agoes e reduzir
o risco de prejuizos no desempenho organizacional (Barbosa & Brondani, 2012).

Atualmente, o aumento da concorréncia no mercado tem impulsionado as
organizagdes a procurarem constantemente melhorias, exceléncia e aprimoramento de seus
processos. Para alcangar o sucesso nos negocios, ¢ fundamental demonstrar resultados
positivos em diversos aspectos, como finangas, satisfacao do cliente, crescimento, inovagao,
entre outros. Nesse cendrio, o planejamento estratégico (PE) vem se estabelecendo como uma
ferramenta essencial para guiar e estruturar as agoes da empresa (Santos & Chiaretto, 2019),
dessa vez, em moldes mais rebuscados do que os vistos na época de seu surgimento.

De acordo com Kotler (1992, como citado em Barbosa & Brondani, 2012), o
planejamento estratégico € definido como o processo gerencial que busca alinhar os objetivos
e recursos da empresa com as mudancas e oportunidades de mercado. Alam e Alabsulaali
(2015) resumem o planejamento estratégico como um processo em que a organizacao define
sua dire¢ao e aloca recursos para alcanga-la. Isso ajuda os gestores a entender o presente,
antecipar o futuro e identificar sinais de mudanga, promovendo inovagao e dinamismo.

No inicio do século, Chiavenato (2000) classificou o Planejamento em trés niveis
hierarquicos, ainda muito utilizados até os dias atuais. Sdo eles: estratégico, tatico e
operacional. O estratégico, via de regra, ¢ de responsabilidade dos niveis hierarquicos mais
altos da empresa, e ¢ voltado para formulacao de objetivos e defini¢dao dos planos de agdo a
serem seguidos, cuida dos assuntos globais da organiza¢do, com foco no ambiente externo, €

suas decisdes globais de longo prazo; o tatico diz respeito a um nivel hierarquico



intermediério, com objetivo principal de articulag@o e otimizar o uso dos recursos disponiveis
no alcance dos objetivos estabelecidos, comumente suas decisdes sdo departamentais e de
médio prazo; e, por fim, o operacional é responsavel pela formalizagao das metodologias de
desenvolvimento e implantacao estabelecidas pelo planejamento estratégico e tatico, cuida
dos assuntos cotidianos relacionados a supervisao da execugao das atividades da base e suas
decisdes sao de curto prazo e relacionadas as tarefas.

E importante ressaltar que tais classificagdes devem variar de acordo com estrutura da
empresa, assim, diversos autores destacam que o planejamento estratégico ¢ um método
flexivel, que ndo segue uma formula fixa, pois deve se adequar a necessidade e realidade
individual de cada organizagao (Zaros & Lima, 2009; Almeida & Oliveira 2020).

No entanto, alguns componentes basicos, como a missao, a visdo, os objetivos € as
analises ambientais e organizacionais, sao essenciais para um planejamento eficaz, e sdo
considerados requisitos de um bom planejamento estratégico. A missao ¢ a razao da
existéncia da organizagdo, o que ela se propoe a fazer, o seu propdsito; a visao ¢ onde a
organizacao deseja chegar, o que ela pretende ser; os objetivos organizacionais sao 0s
resultados que se deseja alcangar, a partir dos seguintes critérios: foco no resultado,
consisténcia, especificidade, mensurabilidade, precisa estar relacionado com um determinado
periodo e ser alcangavel; a analise ambiental e organizacional pode ser definida como um
exame de forgas e fraquezas da empresa, tanto em seu contexto interno quanto externo. Este
elemento em especial ajudara na identificagao das competéncias que devem ser aplicadas e
mantidas e as que representam uma limitacdo a ser sanada (Zaros & Lima, 2009).

Isto direciona os esfor¢os da organizacao de acordo com seu projeto de curto, médio e
longo prazo, considerando o ambiente em que esta inserida. Eles ressaltam também que o
Planejamento em questdo ndo deve ser apenas de conhecimento da direcdo da empresa, mas

sim de cada um de seus colaboradores, pois apenas dessa forma sera possivel a unido dos



esforcos de toda a empresa para aplicar o planejamento na pratica e alcancar os objetivos e
metas desejados (Zaros & Lima, 2009).

Hurtado et al. (2019) apontam que os objetivos do planejamento estratégico incluem
fornecer orientacao para alcangar os propositos da organizagao, oferecer uma visao clara do
estado atual da empresa e embasar decisoes em dados reais. No entanto, muitas empresas
ainda subestimam a importancia das estratégias de gestao devido a mentalidade conservadora,
o que ¢, em parte, devido a falta de compreensao dos fatores fundamentais que aumentam as
chances de sucesso ¢ a durabilidade da organizacao, incluindo um plano estratégico solido
que minimize as incertezas sobre objetivos € metas. Eles complementam seu pensamento
acrescentando que se a empresa nao sabe a dimensao do que quer alcangar ou, pelo contrario,
quer alcancar tudo, no final ndo conseguird muito como organizacao global.

Segundo Hrebiniack (2006, como citado em Kich & Pereira, 2011), por nao
compreender que o planejamento e a sua implementagao sao fatores independentes, muitas
empresas focam sua atencao somente no processo de formulacao das estratégias e
negligenciam a execug¢do, sendo assim, o planejamento torna-se em vao, uma vez que nao ¢
um fim por si s6, mas sim um meio para tal.

Nesta perspectiva, Kich e Pereira (2011) destacam que o Planejamento Estratégico ¢
um processo continuo e interconectado que abrange toda a organizacao, estabelecendo
relagdes com todas as areas da empresa e todos os niveis hierarquicos. Como resultado, ele
nao apenas influencia, como, muitas vezes, ¢ influenciado, ou mesmo dependente, de
diversos aspectos organizacionais, como lideranga, estrutura, comunicagao e cultura
organizacional, sendo esta ultima um elemento que, de acordo com Semler (1988), Freitas
(1991), Pereira e Cunha (2004), Bossidy e Charan (2002) e Hrebiniack (2006), citados em
Kich e Pereira (2011), quando esta fortemente presente e estabelecida na organizagao, voltada

a execugdo, ¢ alinhada com os métodos da implantacdo do Planejamento Estratégico, ¢ um



elemento de grande influenciam na sua eficacia.

A cultura organizacional desempenha um papel essencial nas organiza¢des, com uma
defini¢do que abrange multiplos aspectos. Segundo Deshpande e Webster (1989 como citados
em Alcoforado et al., 2023), a cultura organizacional pode ser compreendida como “um
padrao compartilhado de crengas e valores que ajudam os individuos a entender o
funcionamento organizacional e prové a eles normas para o comportamento na organizacao”.
Da mesma forma, Srour (1998) destaca que ela representa a dimensao simbdlica da
organizacao, que influencia e molda as percepgdes, atitudes e comportamentos dos
colaboradores em relacao ao trabalho e a empresa.

Martins (2002) compara sua visdo de cultura a um mosaico, que ¢ composto por
varias pecas diferentes que, juntas, formam uma imagem coesa e completa. Cada uma dessas
pecas tem sua propria identidade, que € unica e irredutivel, e contribui para a formagao da
imagem final do mosaico. Da mesma forma, a cultura organizacional ¢ composta por varios
elementos, como valores, crengas, normas, praticas ¢ comportamentos, que sao especificos e
unicos para cada organizagao. Esses elementos sdo comparaveis € analogos aos de outras
organizagdes, € juntos, eles formam a identidade cultural da empresa. Além disso, Barreto et
al. (2013) descrevem a cultura organizacional composta por trés niveis distintos: "artefatos",
que se referem as estruturas e processos organizacionais visiveis; "valores", que englobam as
estratégias, objetivos e filosofias; e "pressupostos", relacionados a crengas, percepcoes €
pensamentos muitas vezes inconscientes.

Santos (2021), ao explorar os conceitos teoricos da cultura organizacional para
embasar sua pesquisa sobre a relagdo entre cultura e desempenho nas empresas brasileiras,
observa que, embora haja falta de acordo e precisdo na literatura acerca da definicao e
conceituagdo do termo cultura organizacional, existem pontos comuns sobre o tema. Esses

pontos incluem o entendimento de que a cultura organizacional ¢ uma realidade concreta e



influente que pode ser usada para entender ou prever o comportamento das organizacdes e de
seus membros. Além disso, cada organizacdo possui uma cultura Gnica, assim como a
personalidade individual de uma pessoa, e essa cultura pode influenciar e orientar o
comportamento dos membros da organizagao. E, por fim, a cultura organizacional também
desempenha um papel fundamental como mecanismo de controle dentro da organizagao.

Atualmente, com a crescente complexidade do ambiente empresarial e a globalizagao
dos negobcios, as organizagdes precisam ser capazes de adaptar-se rapidamente as mudangas e
as novas demandas do mercado.

Nesse contexto, a cultura organizacional tem sido amplamente discutida em relagdo a
questoes de diversidade, inclusdo, responsabilidade social e ambiental, entre outros (Izzo et
al., 2022; Magalhaes, 2021; Leandro & Rabelo, 2011; Rocha, 2011). Essa abordagem ¢ vista
como uma forma de aumentar a inovagao, a criatividade e o engajamento ao mesmo tempo
que incorpora valores e praticas sustentdveis em sua cultura organizacional.

Compreende-se, portanto, que a cultura organizacional deve ser um sistema no qual
todos os membros compartilham significados comuns, refletidos em valores centrais que
definem a "personalidade" da organizagdo. Quando esses valores sao amplamente
compartilhados e os membros da organizacao se comprometem fortemente com eles, a
cultura da organizagdo se torna mais so6lida. Isso promove um senso de unidade de proposito,
coesdo e lealdade a organizagao, reduzindo a rotatividade dos membros e fortalecendo a
cultura organizacional (Ribeiro, 2006).

Essa compreensao se alinha a evolugdo conceitual da cultura organizacional
apresentada por Ribeiro (2006), destacando a importancia da dimensao simbolica e cognitiva
da cultura. Isso implica que a cultura auxilia as pessoas a interpretar, experimentar € se
comportar com base em processos mentais resultantes de um sistema compartilhado de

simbolos e significados. Nesse sentido, diversos autores abordam a influéncia da cultura nas
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organizacdes, destacando como ela pode moldar o comportamento dos colaboradores
(Fiorese & Martinez, 2016; Oliveira & Papa, 2009; Bernardes et al., 2015; Amorim &
Tomaél, 2013; Santos & Valentim, 2013). Segundo Morgan (1998), a cultura organizacional
evolui naturalmente por meio das interagdes sociais. Ela é formada por simbolos e crencas
compartilhados, moldando a visao social da realidade. Essa cultura estabelece praticas que
sao consideradas corretas, influenciando o comportamento dos membros da organizacao.

Além disso, outros autores enfatizam a importancia da lideranca na promogao da
cultura organizacional (Ribeiro, 2008; Ramos, Sacomano & Somenzari, 2017; Mesquita,
2015; Caixeiro, 2014; Machado, Maranhao & Pereira, 2016; Fontes et al., 2020). Tenner ¢
DeToro (2000, como citados em Bronzo et al., 2014) destacam a necessidade de lideranca
inspiradora e do apoio dos executivos para orientar a organizagao na adocao de abordagens
direcionadas para processos com implicagdes culturais. Também Bichuetti e Bichuetti (2015)
destacam que os lideres enfrentam um desafio significativo ao lidar com a cultura
organizacional. Entender e incorporar essa cultura ¢ fundamental, pois influencia diretamente
o sucesso do lider na formagdo, motivacao e engajamento de equipes em contextos culturais
variados.

Conforme Bastos e Cyrne (2017) em sua revisao bibliografica sobre a influéncia da
cultura organizacional na atuacao dos lideres empresariais, foi observado que diversos
autores convergem na ideia de que a cultura organizacional exerce um impacto significativo
nesse contexto. Barreto et al. (2013) observaram que a cultura organizacional permeia todos
os niveis hierarquicos e departamentos, influenciando comportamentos, estratégias € o
desempenho geral da organizagdo. Também segundo Ribeiro (2008), a cultura organizacional
¢ construida ao longo do tempo, influenciando a forma como os lideres e funcionarios se

comportam.
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Além disso, Srour (1998) observa que, embora os individuos mantenham resquicios
de suas origens culturais, eles tendem a se adaptar aos ritmos € modos organizacionais
moldados pelas praticas institucionais. Isso ocorre para se ajustar ao ambiente de trabalho e
as praticas institucionalizadas.

Conforme Depine e Machado (2015), a cultura ¢ transmitida tanto aos novos
membros da organizagdo quanto a sociedade em geral através da materializacao e
concretizagao do que ¢ subjetivo. Na empresa examinada, essa transmissao ocorre por meio
do treinamento e das praticas diarias de trabalho, onde os trabalhadores aprendem o que ¢
considerado correto e quais sdo as expectativas em relacao ao seu desempenho.

Nos discursos dos trabalhadores, a pesquisa evidencia aspectos emocionais, como o
senso de companheirismo ¢ o significado atribuido ao trabalho, que tornam a atividade menos
ardua. Esses elementos, de acordo com a perspectiva de Smircich (1983 como citado em
Fontes et al., 2020), servem como diretrizes a serem seguidas.

Entretanto, embora os valores estejam presentes no ambiente de trabalho, a falta de
formalizagdo por parte da empresa ¢ percebida como uma caréncia de orientacdes claras
pelos trabalhadores. Conforme observado por Freitas (1991), os valores transmitidos refletem
as expectativas da empresa em relacao aos seus funciondrios, e, portanto, a auséncia de uma
formalizagdo desses valores dificulta a compreensao do que se espera dos trabalhadores.

No geral, a cultura organizacional exerce uma influéncia abrangente sobre o
comportamento humano nas organizacdes, moldando atitudes, praticas e relagdes internas,
com a lideranga desempenhando um papel crucial na promog¢ao e manutencao dessa cultura.
Este comportamento humano nas organizagdes ¢ melhor entendido a partir dos estudos de
Comportamento Organizacional, que na Psicologia ¢ investigado pela subarea Psicologia
Organizacional e do Trabalho ou POT, e esta relacionado as questdes dos individuo e aos

grupos nas organizagdes, sendo um campo multidisciplinar, que além de estudar o



12

comportamento individual na organiza¢do, também estuda a estrutura e o comportamento das
proprias organizagdes, com o propodsito de melhorar a eficécia organizacional (Vieira et al.,
2016).

Embora nao haja imposi¢ao, o Comportamento Organizacional sofre grande
influéncia da cultura organizacional. Isto ocorre a partir de um processo natural que evolui ao
longo das interagdes sociais, influenciando a maneira como as pessoas se comportam no
ambiente de trabalho. Ou seja, a cultura molda, de forma organica, as atitudes, valores e
praticas dos membros da organizagao, influenciando diretamente a forma como eles abordam
o trabalho, tomam decisdes e colaboram entre si. Esses aspectos comportamentais t€ém
implicacdes profundas no desempenho global da empresa, refletindo-se, em tltima instancia,
nos resultados das organizagdes (Praveena & Fonseca, 2023).

Nesse sentido, diversos estudos t€ém se dedicado a explorar a complexa relagao entre a
cultura organizacional e o desempenho das organizacdes (Bronzo et al., 2014; Santos, 2021;
Araujo, 2015; Sorensen, 2002). Araujo (2015), por exemplo, conduziu uma pesquisa acerca
da influéncia da cultura organizacional no desempenho financeiro de empresas da regiao
Douro de Portugal.

Ao explorar essa relagdo, ela percebeu que varios estudiosos apontam a cultura
organizacional como um fator importante que afeta o desempenho financeiro das
organizacdes. Essa conclusdao também se confirmou em sua pesquisa, na qual a autora
empregou uma ferramenta chamada OCAI, desenvolvida por Cameron ¢ Quinn (2006). Esse
instrumento possibilitou a analise da cultura organizacional das empresas, classificando-as
em quatro tipos distintos de cultura: cultura cla, cultura adhocratica, cultura hierarquica e
cultura de mercado (Araujo, 2015).

Assim, foi possivel observar que a cultura organizacional adhocratica e de mercado,

juntamente com o tamanho da forca de trabalho, exercem um impacto positivo no resultado
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liquido ajustado, enquanto a cultura hierarquica demonstra uma influéncia negativa, embora
esta ndo tenha alcancado significAncia estatistica. E importante destacar que este estudo pode
ter algumas limitagdes, o que pode afetar sua precisao e abrangéncia.

Outros estudos indicam que a cultura organizacional pode nao ter um impacto
imediato sobre o desempenho financeiro, pelo menos nao de forma direta. Yesil e Kaya
(2013) em sua pesquisa sobre o papel da cultura organizacional no desempenho financeiro da
empresa constataram que o desempenho financeiro de empresas com diferentes
caracteristicas culturais ndo diferiu. Estudos anteriores refletiram que empresas com certas
caracteristicas culturais tém melhor desempenho do que outras. Seu estudo, no entanto, nao
confirmou os achados de estudos anteriores.

A conclusao também ¢ contraditdria com o argumento de que certas caracteristicas
culturais estdao associadas a melhores resultados de desempenho. Por exemplo, Kim et al.
(2004) concluiram que a cultura pode afetar o desempenho organizacional se for "forte"
(amplo consenso, profundamente internalizado e socializado) e apropriada ao seu ambiente.
Por outro lado, as descobertas do estudo de Yesil e Kaya (2013) apoiam o argumento de que
cada cultura com as suas caracteristicas unicas pode prosperar no seu contexto especifico de
tempo, condigdes e ambiente.

No entanto, apesar das diferentes perspectivas, a pesquisa de Aratjo (2015) aponta, de
forma geral, que a cultura organizacional desempenha um papel importante na influéncia
sobre o desempenho financeiro das organizagdes e que diferentes tipos de cultura podem
impactar o desempenho de maneiras distintas.

Essa importancia da cultura organizacional na influéncia dos resultados das
organizacdes também foi destacada por outros autores (Campello & Oliveira, 2008; Rachel &

Salomao, 2011; Pereira & Takiba, 2021; Lima & Silva, 2022). Eles argumentam que o
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desempenho de uma organizagado esta relacionado aos tipos de cultura que ela adota e a
intensidade da forga cultural presente na empresa.

Além disso, Ouchi (1982) também afirma que o desempenho organizacional esta
estreitamente ligado a for¢a da cultura. Segundo eles, uma cultura organizacional sélida
muitas vezes impulsiona o sucesso das empresas.

Em um estudo empirico conduzido por Santos (1998) em empresas do setor té€xtil
nacional, duas conclusdes principais foram identificadas. Primeiramente, os resultados
apontam para uma associagao significativa entre a cultura organizacional e o desempenho das
empresas. Em segundo lugar, as empresas que possuem uma cultura organizacional forte
tendem a apresentar um melhor desempenho financeiro. Nesse sentido, eliminar a diversidade
cultural em favor de uma cultura uniforme nao ¢ uma abordagem viavel. Em vez disso, a
gestao deve reconhecer e valorizar a diversidade cultural, buscando formas adequadas de
integragdo e gerenciamento eficazmente nas praticas organizacionais. Como Almeida et al.
(2006) destacam, ¢ fundamental adotar estratégias que respeitem e capitalizem a riqueza da
diversidade cultural em uma empresa.

Assim, ha na literatura estudos que ressaltam que a cultura organizacional
desempenha um papel crucial nos resultados das organizagdes, com evidéncias de correlagao
entre cultura e desempenho financeiro, no entanto, ainda ha limitagcdes que impedem a
visualizacao clara dessa relagdo, enfatizando a importancia da realizacao de mais estudos
acerca do assunto.

Conforme visto, ndo apenas a cultura organizacional impacta nos resultados da
organizacao como também o planejamento estratégico, e, portanto, estes devem ser

considerados para o sucesso organizacional.



Justificativa
Considerando a importancia da cultura organizacional para os resultados das
organizagdes e para os comportamento de seus colaboradores € o planejamento
estratégico para o sucesso e sustentabilidade dos mesmos aspectos, entende-se que ¢
de suma importancia compreender como esses dois fatores se relacionam e de que

forma podem se influenciar mutuamente.

15
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Objetivos
Geral
Investigar a relagdo entre a cultura organizacional e o planejamento estratégico
em organizagdes, identificando como a cultura influencia as decisdes estratégicas e
contribui para o sucesso ou fracasso da implementacao de planos estratégicos, bem
como de que maneira o planejamento estratégico pode influenciar a cultura
organizacional.
Especificos
a) Classificar e sintetizar as publicacoes da area, buscando identificar os
principais fatores culturais que impactam o planejamento estratégico e como
esses fatores sdo descritos e analisados na literatura.
b) Classificar e sintetizar as publicagdes da area, buscando identificar os
principais fatores do planejamento estratégico das organizacdes que impactam
a cultura organizacional e como esses fatores sdo descritos e analisados na
literatura.
c) Avaliar as implicagdes praticas e teoricas das relacdes entre cultura
organizacional e planejamento estratégico, identificando as melhores praticas e

areas de melhoria para as organizagoes.



17

Método
Tipo de Pesquisa

O presente projeto propde-se a realizar uma revisao integrativa da literatura,
metodologia escolhida por permitir uma visualizacdo mais ampla e sistematica dos temas
estudados. E uma metodologia de pesquisa que abrange tanto temas de produgdo tedrica
quanto de pesquisas empiricas. O trabalho envolvera a busca, selegdo, avaliacdo critica e
sintese de diversas fontes de informacao, incluindo artigos cientificos, teses, dissertagdes e
outros tipos de documentos.

Bases de Indexacao de Periddicos

A pesquisa foi realizada nas seguintes bases eletronicas: Scielo, Periddicos Capes,
Google Académico e LILACS.

Coleta de Dados

Foi realizada a busca dos descritores “Cultura Organizacional” e “Planejamento
Estratégico”, com operador booleano “E”, nas linguas portuguesa, inglesa e espanhola,
presentes no titulo da publicagao.

Nas bases eletronicas Scielo, Periodicos Capes e LILACS a pesquisa pdde ser feita a
partir de seus sistemas de pesquisa avangada, entretanto, diferente dos demais, o sistema de
pesquisa avancada do Google Académico nao possui filtro por "operador booleano", mas sim
diferentes abas de preenchimento dependendo do objetivo da busca: "com todas as palavras",
"com a frase exata", "com no minimo uma das palavras" e "sem palavras". Com isso, as
palavras-chave foram colocadas apenas na aba "com todas as palavras", uma vez que, para o
objetivo da pesquisa, € imperativo que o artigo contenha ambos os termos.

Também foram percebidas particularidades quanto a filtragem de idiomas, em que,
para a selecdo de artigos apenas em inglés, portugués e espanhol, € necessario entrar nas

configuragdes da pagina, selecionar a aba "Ildiomas" e marcar as trés linguas em questao.
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Porém, fazer desta forma mostrou menos artigos do que buscando individualmente em cada
lingua, por isso, foi necessario repetir as buscas das palavras-chave na aba "com todas as
palavras" individualmente em cada idioma, tendo, desta forma, sido obtido muito mais
artigos.

Devido a esta particularidade observada na base eletronica Google Académico, este
processo de filtragem por idioma foi testado nas outras trés bases utilizadas, porém nelas nao
houve diferenca de resultados. Com isso, ao final destas primeiras filtragens, foram
encontrados 66.730 artigos.

Em seguida, foi aplicado o filtro de periodo, sendo considerados artigos publicados
entre 2018 e 2023, obtendo 58.167 artigos. Por fim, o ultimo critério de filtragem consistia na
obrigatoriedade de que ambos os descritores estivessem presentes no titulo das publicagdes, a
partir da qual houve uma diminui¢ao de artigos, contando com 23 publicagdes.

Para a pesquisa em questao foram aceitas fontes primdrias e secundarias, ou seja, tanto
artigos de pesquisa aplicada e de relato de experiéncia quanto artigos tedricos.
Tabela 1

Resultados das filtragens nas bases eletronicas

Bases eletronicas

Periodicos  Google

Filt iel LILA Total
Hros Scielo s Capes  Académico o
1. Somente as palavras-chave e operador ” %) 1886 225100 229.090
booleano
2. Idiomas: portugués, inglés e espanhol 22 82 3826 62.800 66.730
3. Periodo: 2018 a 2023 5 18 844 57.300 58.167
4. As palavras-chave estdo no titulo da 0 0 7 16 23

publicagdo

Foram excluidos desta pesquisa artigos repetidos e também aqueles que, apesar de
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conterem os descritores no titulo, ndo tratam da relag@o entre cultura organizacional e
planejamento estratégico, e aqueles que o texto completo ndo estava disponivel
gratuitamente. Desta forma, 6 artigos foram excluidos por repeti¢do, 3 por nao tratarem da
relagdo entre cultura organizacional e planejamento estratégico, 7 por ndo estarem
disponiveis na integra gratuitamente e 1 por ndo ter sido encontrado o texto completo em
nenhuma das trés linguas selecionadas. Apos as exclusoes, restaram 6 artigos para analise.
Analise de Dados

Para a analise dos resultados foi utilizada a Sintese narrativa, que consiste em uma
abordagem de analise de dados frequentemente utilizada em pesquisas de cunho qualitativo,
uma vez que visa organizar, resumir e interpretar dados de forma descritiva e narrativa
seguindo os seguintes passos basicos: Coleta de dados, organizacao de dados, analise de
contetdo, sintese narrativa, contextualizacao, discussao e conclusao.

Por ser uma abordagem flexivel que permite uma exploragao profunda dos dados, ¢
especialmente utilizada quando o objeto da pesquisa sdo informagdes complexas e
contextuais. Alguns autores renomados no campo da pesquisa qualitativa, como Creswell e

Creswell, Denzin e Lincoln, entre outros, abordam a sintese narrativa em seus trabalhos.
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A partir do levantamento realizado foram selecionados para andlise os seis artigos que

atenderam aos critérios estabelecidos, conforme ilustrado na Tabela 2. A fim de facilitar a

visualizagdo e compreensao mais clara do contetido de cada artigo, foram elaboradas, com

base nos objetivos gerais e especificos desta pesquisa, 3 categorias de enfoques, a partir das

quais os artigos foram analisados. As duas primeiras dizem respeito ao objetivo geral da

pesquisa e a terceira aos objetivos especificos. Segue abaixo as categorias e a simbologia

utilizada para representa-las:

o O impacto da Cultura Organizacional no Planejamento Estratégico.

e O impacto do Planejamento Estratégico na Cultura Organizacional.

o Possibilidades de agdo a partir das implicacdes praticas e tedricas da relagao

entre cultura organizacional e planejamento estratégico.

Tabela 2

Artigos selecionados para andlise e seus respectivos enfoques

Titulo Enfoque Autoria BaAs e.s Tipo
(ano) Eletronicas
A influéncia da lideranga Apriyani, Google Pesquisa
transformacional, do planejamento Santosa e Académico Empirica
estratégico e da cultura organizacional Haryanto
na mediagdo do desempenho o (2023)
organizacional pelo comprometimento e
organizacional no Comando de o
Desenvolvimento de Doutrina de
Educagao e Treinamento da Marinha da
Indonésia (KODIKLATAL)
Analise da influéncia da cultura Ferreira, Periodico Estudo de
organizacional no planejamento o Carvalho, Capes caso
estratégico participativo de uma o Lavarda e
universidade estadual multicampi na o Martins
regido centro-oeste do Brasil (2021)
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Avaliagdo da cultura organizacional no o Cinel e Google Pesquisa
contexto da atitude de planejamento Kandemir Académico Empirica
estratégico o (2021)
Identificagdo preliminar de estilos de Oztiirk e Periodicos Pesquisa
cultura organizacional no processo de o Geng Tetik  |Capes Empirica
planejamento estratégico: percep¢ao (2021)
dos funcionarios no ensino superior o
publico turco
O papel da Cultura Organizacional no Pratiwi Periddico Pesquisa
planejamento Estratégico para alcangar o (2023) Capes e Google |Empirica
o desempenho do Banco RIAU KEPRI o Académico
SYARIAH
Planejamento estratégico e cultura Moreira, Google Revisdo de
organizacional - praticas e ligdes Vianna, das |Académico literatura e
aprendidas - estudo de caso em o Neves, de Estudo de
universidades publicas o Melo e caso
Gauthier
(2020)

Conforme visto na Tabela 2, dentre os seis artigos, quatro exploram de maneira mais

aprofundada o impacto da cultura organizacional no processo de planejamento estratégico,

porém nao tem como enfoque o inverso. Esses estudos demonstram como os valores, normas

e crengas compartilhadas dentro das organizagdes podem moldar significativamente as

praticas e as abordagens estratégicas, afetando tanto a formulagdo quanto a implementagao

dos planos estratégicos.

Dentre os trabalhos que apresentam enfoque no impacto da cultura organizacional no

planejamento estratégico, temos o de Pratiwi (2023), que afirma que "a cultura organizacional

influencia a estratégia organizacional, desde o processo de formulagao até a sua

implementagdo dentro da organizagdo”, ou seja, na fase de formulagdo da estratégia, a

cultura organizacional desempenha um papel crucial ao moldar a sele¢ao das estratégias a

serem adotadas.

Se a cultura da organizagdo valoriza a inovagdo ¢ a tomada de riscos, a estratégia

formulada tende a refletir esses valores, com objetivos mais ousados e inovadores. Por outro
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lado, uma cultura mais conservadora e orientada para a estabilidade pode resultar em
estratégias que priorizam a manutengdo do status quo e evitam mudancas drésticas (Pratiwi,
2023).

Na fase de implementagao da estratégia, o autor defende a ideia de que a cultura
organizacional continua a exercer sua influéncia, mas de uma maneira diferente. A cultura
pode facilitar ou dificultar a execucao da estratégia formulada. Uma cultura alinhada com a
nova estratégia pode ajudar a minimizar a resisténcia e os obstaculos a implementacao,
promovendo uma integragdao mais fluida dos novos objetivos (Pratiwi, 2023).

Em concordancia, Oztiirk & Geng Tetik (2021) atestaram em seu estudo de caso que
os estilos culturais percebidos pelos funcionarios afetam diretamente o planejamento
estratégico. Em ambientes onde a cultura organizacional ¢ mais flexivel e adaptativa, o
planejamento estratégico tende a ser mais dindmico e inovador, refletindo uma maior
disposi¢do para explorar novas oportunidades e enfrentar desafios. Por outro lado, em
instituigdes com culturas mais rigidas e burocraticas, o planejamento estratégico pode ser
mais conservador, focado em preservar estruturas e processos existentes, o que pode limitar a
capacidade da organizacio de se adaptar a mudancas externas (Oztiirk & Geng Tetik, 2021).

Seguindo essa linha de pensamento, Cinel e Kandemir (2021) destacam a atuacao da
cultura organizacional como um sistema de significados que influencia as atitudes e
comportamentos dentro da organizagao. Isso afeta diretamente o processo de planejamento
estratégico, pois a interpretacao do ambiente externo e as respostas estratégicas sao moldadas
pelas crencgas e suposi¢cdes compartilhadas pelos membros da organizagao.

Em sintese, a cultura organizacional ndo apenas molda a estratégia escolhida, mas
também desempenha um papel vital em como essa estratégia ¢ colocada em pratica, afetando

diretamente o sucesso ou fracasso da sua implementacao (Pratiwi, 2023).
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Dado que a cultura exerce um papel de influéncia sobre o planejamento, Cinel e
Kandemir, (2021) afirmam que para promover qualquer mudanga no planejamento ¢
necessario que haja primeiro uma mudanga na cultura, para que estas estejam em harmonia e
as organizagoes sejam capazes de atingir seus objetivos.

O estudo conduzido por Moreira et al. (2020), que investiga o impacto da cultura
organizacional no planejamento estratégico em universidades publicas brasileiras, corrobora a
visdo de Cinel e Kandemir (2021), Oztiirk e Geng Tetik (2021), e Pratiwi (2023), de que a
cultura organizacional pode facilitar ou dificultar a adaptagcdo de estratégias dentro dessas
instituigdes. Com base nos resultados do estudo, elementos como a busca por competéncias
qualificadas, a revisdo da burocracia, a falta de recursos ¢ a eficadcia da comunicagao interna
foram identificados como fatores culturais relevantes, pois podem tanto obstruir quanto
potencializar a execucao do planejamento estratégico.

Dentre os artigos que tém enfoque no impacto da cultura no planejamento estratégico,
a obra de Cinel e Kandemir (2021) se destaca no que diz respeito a identificagdo de fatores
culturais que impactam o planejamento estratégico, pois estabelece uma relacao robusta neste
sentido.

Em sua pesquisa, realizada em uma empresa turca de logistica internacional, os
autores constatam nao apenas a influéncia que a cultura organizacional tem sobre o sucesso
do planejamento estratégico em uma organizagao, mas também que as organizagdes possuem
tipos de culturas organizacionais predominantes, com suas caracteristicas particulares, que
impactam varias dimensoes importantes do planejamento estratégico (Cinel & Kandemir,
2021).

Para medir o impacto da cultura organizacional no planejamento estratégico, foi
estabelecida uma relagdo entre os modelos de cultura organizacional (cultura de hierarquia,

de adhocracia, de cla e de mercado), e as “subdimensdes” do planejamento estratégico
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(desenvolvimento organizacional, produtividade, eficiéncia, desconfianga e resisténcia)
(Cinel & Kandemir, 2021).

Na primeira etapa do estudo, que consistia na identificagao da cultura predominante, a
empresa investigada foi classificada como majoritariamente hierarquica. De maneira geral, a
cultura hierarquica ¢ caracterizada pela formalidade, liderancas bem definidas, politicas e
regras formais, procedimentalidade e, em casos extremos, burocracias rigidas (Cinel &
Kandemir, 2021).

Uma vez identificada a cultura predominante, foi investigado quais “subdimensdes”
do planejamento estratégico eram mais impactadas por aquela cultura. Os resultados
revelaram que a cultura hierarquica melhora o desenvolvimento organizacional dos
funcionarios, ajuda a reduzir a desconfianga entre eles, contribui para o aumento da
produtividade e melhora a eficiéncia nas atividades de planejamento estratégico. Esses
resultados sugerem o éxito de uma cultura organizacional estruturada na hierarquia para o
sucesso do planejamento estratégico e desenvolvimento organizacional (Cinel & Kandemir,
2021).

Na mesma diregdo, porém em contextos distintos, a pesquisa de Oztiirk e Geng Tetik
(2021), que utiliza os mesmo referenciais de tipos de cultura organizacional que Cinel e
Kandemir (2021), explora e investiga até que ponto a cultura da institui¢do esta pronta para
uma mudanga organizacional, que pretende ser gerada através do processo de planejamento
estratégico.

Para iniciar, os autores buscam entender se ja existe uma cultura predominante na
organizacao e - levando em conta a pretensao de estabelecer mudancas culturais e estruturais
- a cultura que os funcionarios desejam ter. Os resultados obtidos foram de que a organizagao,
que € uma instituicao de ensino superior publica turca, possui uma cultura predominante: a

hierarquica, que foi classificada como a cultura menos desejada pelos funcionarios, enquanto
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a mais desejada foi a adhocrética, que valoriza criatividade e adaptabilidade (Oztiirk & Geng
Tetik, 2021).

Conforme ¢ destacado pelos autores, a cultura hierarquica predominante na
organizacao, que enfatiza controle e estabilidade, pode ser uma barreira para a inovagao e
adaptabilidade desejadas, logo, para entender a cultura que mais faz sentido para empresa, ¢
necessario entender as caracteristicas de cada tipo de cultura, para entdo identificar a que
mais est4 alinhada com os objetivos estratégicos da organizacio (Oztiirk & Geng Tetik,
2021).

Dos artigos analisados, apenas os trabalhos de Apriyani et al. (2023) e Ferreira et al.
(2021) exploram a relagao mutua entre cultura organizacional e planejamento estratégico,
discutindo tanto a influéncia que a cultura exerce sobre o planejamento estratégico quanto o
impacto que o planejamento pode ter na transformacao e refor¢o da cultura organizacional.
Entretanto, embora ndo tratem de maneira aprofundada a influéncia do planejamento
estratégico na cultura organizacional, Cinel e Kandemir (2021), Moreira et al. (2020), Oztiirk
e Geng Tetik (2021) e Pratiwi (2023) também nao descartam essa relacdo, e, pontualmente,
oferecem alguns insights importantes sobre ela.

Como exemplo, tendo em vista a relevancia da cultura para o desenvolvimento das
organizacdes, e entendendo as diferentes caracteristicas que cada uma tém, Oztiirk e Geng
Tetik (2021) alegam que, por meio de um planejamento estratégico bem estruturado, ¢
possivel implementar gradualmente uma cultura diferente, seja ela mais aberta a criatividade
e a flexibilidade como a adhocratica ou mais estavel e regrada como a hierdrquica. Enquanto
a cultura molda a forma como as estratégias sdo implementadas, o planejamento estratégico
pode direcionar e facilitar a evolucao da cultura para melhor atender as necessidades e

desafios da instituicao.



26

Na mesma direcao, Moreira et al. (2020) destacam que nas universidades publicas
estudadas, o planejamento estratégico permitiu identificar e alinhar valores e praticas
organizacionais, contribuindo para um ambiente mais coeso e direcionado. Esse alinhamento,
embora apresentado no contexto da influéncia da cultura no planejamento,também sugere que
o proprio processo de planejamento estratégico pode ter um efeito transformador na cultura
organizacional, ao promover maior coesao e direcionamento dentro da instituigao.

Em seu estudo, Apriyani et al. (2023) destacam que a cultura organizacional pode
tanto promover quanto obstruir o desempenho organizacional, dependendo do alinhamento
entre a cultura existente e os objetivos estratégicos da organizagdo. Eles argumentam que,
para alcancar o sucesso estratégico, ¢ fundamental que a cultura organizacional seja
considerada desde o inicio do processo de planejamento estratégico, garantindo que a cultura
e a estratégia estejam em harmonia. Quando ha uma coeréncia entre cultura e planejamento,
os colaboradores tendem a adotar as novas diretrizes com mais facilidade, resultando em uma
implementagao mais eficaz e em um desempenho organizacional superior.

Com ainda mais destaque, a pesquisa de Ferreira et al. (2021) exemplifica como o
planejamento estratégico participativo - que € um processo de planejamento que envolve a
colaboracao ativa de todas as partes interessadas da organizagdo - pode influenciar a cultura
organizacional, fortalecendo o compromisso e o alinhamento dos funcionarios com os
objetivos estratégicos.

O trabalho foi realizado em uma universidade estadual multicampi no Brasil. Trata-se
de uma institui¢do estruturada em 13 campi universitarios, 17 nucleos pedagogicos, 18 polos
educacionais de Ensino a Distancia e uma Faculdade Indigena. Possui aproximadamente
20.000 alunos, distribuidos em 128 cursos de graduagdo, sendo 65 na modalidade regular e

57 em modalidades especiais, como ensino a distancia, modalidades parceladas e educagao
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indigena. A universidade abriga multiplas subculturas, refletindo a diversidade de contextos,
problematicas e modos de pensar e agir de seus membros (Ferreira et al., 2021).

Os resultados da pesquisa constataram que a interagao promovida durante o processo
de discussdo e construcao do planejamento estratégico participativo contribuiu para o
fortalecimento da cultura organizacional. Essa interacdo permitiu que os individuos
assimilassem valores e crengas institucionais através de um processo de socializacao,
aculturagdo e integragdo social entre os diferentes atores envolvidos. Por outro lado, o estudo
também revelou a significativa influéncia da cultura organizacional no planejamento
estratégico, particularmente devido a grande diversidade cultural existente dentro da
universidade.

Destaca-se que, durante o processo de elaboragao do Planejamento Estratégico
Participativo, que incluiu todos esses segmentos, emergiram atritos ¢ divergéncias. Segundo
os autores, a variedade de subculturas dificultava a constru¢ao de uma visao unificada da
universidade, complicando o alcance de um consenso e tornando o planejamento estratégico
um desafio ainda maior.

Acerca das possibilidades de agdo para as organizagdes, a metodologia de
Planejamento Estratégico Participativo (PEP) foi identificada como uma prética que se
mostrou valiosa e com frutos positivos para a instituicdo acompanhada, como, por exemplo, o
aumento na integracao entre os setores € o engajamento dos colaboradores. Os autores
atribuem essas mudancas ao sentimento de pertencimento criado durante o processo,
promovido através dos seminarios, capacitagdes e reunioes de discussdo (Ferreira et al.,
2021).

A pesquisa de Moreira et al. (2020) mostrou que a cultura do individualismo e a falta
de gestores bem qualificados costumam ser barreiras do planejamento estratégico. Com isso,

eles corroboram com a percepgao de que as praticas de integracao e capacitagdo - adotadas
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no processo de elaboracao do PEP da institui¢ao estudada por Ferreira et al. (2021) -
trouxeram muitos ganhos, em especial, no que diz respeito a consolidacao de uma cultura
convergente ¢ mais forte.

Outro aspecto essencial destacado por Apriyani et al. (2023) e identificado como uma
pratica favoravel, ¢ a promoc¢ao da lideranga transformacional. Eles demonstram que lideres
transformacionais sao fundamentais para alinhar a cultura organizacional com o planejamento
estratégico, pois eles inspiram e motivam os funcionarios a adotar novas visdes ¢ estratégias.
Ao promover uma mudanca cultural necessaria para a execugdo bem-sucedida do
planejamento estratégico, esses lideres ajudam a garantir que a cultura organizacional seja um
facilitador, e ndo uma barreira para a implementagao das estratégias.

A partir de sua revisao de literatura, Moreira et al. (2020) elencam quatro adaptagdes
que julgam importantes para a ado¢do de um planejamento intimamente associado a cultura
organizacional, e, portanto, eficaz. Uma delas ¢ mais abrangente e mais facilmente
generalizavel: o ajuste do modus operandi da organizacao, que ¢ essencial para alinhar as
praticas operacionais com os objetivos estratégicos.

As demais adaptagdes sdo mais voltadas para o contexto universitario em especifico.
Elas consistem no estabelecimento de uma clara atuagdo na triplice-hélice, ou seja, na relagao
entre universidade-industria-governo; na constru¢do de conhecimento e cultura
organizacional apoiada na colabora¢ao da comunidade académica e nos resultados
institucionais; e na formacao de liderangas que compreendam e promovam o papel
estratégico das universidades na sociedade. Para os autores, estas praticas podem auxiliar na
potencializacdo da inovagado e da pesquisa dentro das universidades, criando uma sinergia que

beneficie todas as partes envolvidas (Moreira et al., 2020).
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Discussao

A andlise dos artigos de Oztiirk e Geng Tetik (2021), Moreira et al. (2020) e Ferreira
et al. (2021) revelam um foco em instituigdes de ensino superior, o que oferece perspectivas
muito particulares sobre a relagdo entre cultura organizacional e planejamento estratégico.

Universidades - em especial as publicas -, embora compartilhem caracteristicas com
outras organizagoes, apresentam complexidades adicionais devido a sua estrutura hierarquica
e ao papel vital na producao e disseminagao do conhecimento. Além disso, em comparacao as
organizagdes privadas, costumam apresentar uma relacao diferente com o mercado,
burocracias governamentais e politica. Logo, manter-se ciente deste recorte ¢ indispensavel
para uma analise mais acurada e consciente, de forma a nao realizar generalizagdes das
praticas implementadas sem que antes seja feita uma avaliacao de suas diferengas intrinsecas.

O estudo dessas institui¢des destaca como a cultura académica, que valoriza
autonomia e a diversidade de pensamento, pode tanto facilitar quanto dificultar a
implementagdo de estratégias organizacionais. Esta perspectiva conversa com a de Yesil e
Kaya (2013), que apoiam o argumento de que cada cultura, com as suas caracteristicas
unicas, pode prosperar no seu contexto especifico de tempo, condi¢des e ambiente.

Para ser eficiente, o planejamento estratégico precisa ser cuidadoso para alinhar-se
com os valores culturais, ou corre o risco de enfrentar resisténcias significativas. Com isso, a
énfase em modelos participativos de elaboracao de PE, como observado na pesquisa de
Ferreira et al. (2021), destacam a importancia de envolver diversos stakeholders para alcangar
um consenso em um ambiente culturalmente diverso.

Tal visao de Ferreira et al. (2021) mostra-se alinhada com a de Zaros e Lima (2009),
que enfatizam como o planejamento nao deve ser limitado a um grupo especifico de pessoas

da organizagdo - geralmente a alta gestao -, mas sim de conhecimento de todas as partes
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interessadas, pois apenas dessa forma sera possivel a unido dos esforcos para aplicar o
planejamento na pratica e alcangar os objetivos e metas desejados.

Outrossim, € relevante destacar que alguns dos estudos revisados ocorreram em
contextos de mudanga de gestdo ou de abordagem estratégica, e, considerar este contexto de
mudancga pode contribuir para uma melhor interpretacdo dos achados. Mudangas
organizacionais frequentemente levam a adaptacdes na cultura organizacional € no
planejamento estratégico, o que pode influenciar as praticas e, por conseguinte, os resultados
observados.

Na organizagdo analisada por Pratiwi (2023), a mudanca gerencial foi um fator
crucial no processo de adaptagdo estratégica, enquanto nas universidades estudadas por
Oztiirk & Geng Tetik (2021) e Ferreira et al. (2021), novas abordagens de planejamento
estratégico foram introduzidas como formas de transformagao cultural.

Estes fatores vao de encontro com as afirmacdes de Vieira et al. (2016) e Bronzo et al.
(2014) que, de maneira complementar, apontam, respectivamente, que as liderangas de uma
organizacao desempenham um papel crucial na promog¢do e manutengao da cultura do local,
ao passo que estas figuras gerenciais devem orientar a organizagao na adogao de abordagens
direcionadas para processos com implicagdes culturais, dessa forma, obtendo resultados mais
favoraveis.

O estudo de Pratiwi (2023) evidenciou como a nova lideranca desempenhou um papel
vital na condu¢ao das mudancgas necessarias para o alinhamento estratégico do Banco RIAU
KEPRI SYARIAH. Apesar de ndo terem atingido a meta estipulada, a lideranga foi
fundamental para direcionar a organizagao ao longo do processo de transformacao,
influenciando significativamente os rumos da organizacao. Nesse sentido, Bichuetti e

Bichuetti (2015) ressaltam que os lideres enfrentam o desafio de entender e incorporar a
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cultura organizacional, o que ¢ essencial para o sucesso na formacao, motivacao e
engajamento das equipes, especialmente em contextos de mudanga.

No estudo de Oztiirk e Tetik (2021), que investigou institui¢des de ensino superior
turcas, percebe-se que houve uma mudanga significativa de gestdo. Para responder as
demandas do setor publico contemporaneo, foi identificada a necessidade de uma cultura
mais adaptavel ao invés de uma estrutura burocratica e hierarquica como sao
tradicionalmente as organizagdes desse setor. Esse movimento em direcao a uma cultura
menos rigida indica uma transi¢ao de uma cultura organizacional estatica para uma mais
dinamica e flexivel. Essa mudanca reflete uma resposta as pressdes externas e internas para
que as universidades turcas se tornem mais receptivas as mudangas no ambiente educacional
global.

No Brasil, a universidade multicampi analisada por Ferreira et al. (2021) também
enfrentou um processo de mudanga, embora de natureza distinta, ao implementar um novo
método de planejamento estratégico. De acordo com Kotler (1992, conforme citado por
Barbosa e Brondani, 2012), o planejamento estratégico € essencial para ajustar os objetivos e
recursos de uma organizagao as novas demandas e oportunidades que surgem no ambiente de
mercado.

Nesse contexto, a implementa¢do do Planejamento Estratégico Participativo na
universidade multicampi foi uma resposta as novas exigéncias do ambiente educacional,
alinhando as metas institucionais com os desafios emergentes e garantindo a participacao
ativa de todos os niveis da organizacao no processo de tomada de decisdo.

Ademais, tanto a transformacao observada no Banco RIAU KEPRI SYARIAH,
discutida por Pratiwi (2023), quanto as novas abordagens adotadas pelas universidades
estudadas por Oztiirk e Geng Tetik (2021) e Ferreira et al. (2021), indicam que, apesar de

contextos variados, existe uma convergéncia na necessidade de adaptacdo das culturas
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organizacionais frente a novas exigéncias. Esta reflexdo ¢ fundamental para compreender
como diferentes institui¢cdes, independentemente do setor ou pais, tém buscado alinhar suas
praticas de planejamento estratégico com mudancas culturais necessarias para o sucesso
organizacional em um ambiente em constante evolugao.

Uma lacuna notavel na literatura analisada ¢ a falta de uma abordagem mais
aprofundada sobre como o planejamento estratégico impacta a cultura organizacional.
Embora alguns discorram pontualmente sobre o assunto, a maioria dos artigos revisados foca
na relacao inversa, discutindo como a cultura influencia o planejamento. Ha pouca
investigacao de como o processo de planejamento pode, por sua vez, moldar, transformar ou
reforgar a cultura organizacional.

Esse desequilibrio tedrico limita a compreensao completa da dinamica entre esses
dois elementos essenciais nas organizagdes. Em particular, o estudo de Ferreira et al. (2021),
como citado anteriormente, oferece insights sobre como o planejamento estratégico
participativo pode fortalecer a cultura organizacional, mas ainda falta uma analise mais
detalhada de como essa interagdo se desenrola em diferentes contextos organizacionais.

Outro ponto critico a ser considerado ¢ a falta de clareza em relagdo a termos-chave
utilizados em alguns estudos, como o conceito das “subdimensdes do planejamento
estratégico” mencionado por Cinel & Kandemir (2021). A auséncia de defini¢des claras ou
explicacdes detalhadas para esses termos - que sao um dos pontos chave da pesquisa
realizada pelos autores - dificulta a compreensao completa dos resultados apresentados e
pode levar a interpretacdes equivocadas. Isso sugere uma necessidade de maior rigor
metodologico nos estudos que exploram a relagao entre cultura organizacional e
planejamento estratégico, garantindo que os conceitos utilizados sejam bem definidos e

acessiveis para os leitores.
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Por fim, ¢ importante salientar que as possibilidades de acdo a partir da relagdo mutua
entre planejamento estratégico e cultura organizacional mencionadas nos resultados deste
trabalho sdo, em grande parte, interpretagdes dos dados apresentados, em vez de serem
conclusdes explicitamente destacadas nos estudos originais, especialmente por ndo serem o
objetivo de nenhuma das pesquisa das obras analisadas.

Isso ndo representa necessariamente um problema, mas ¢ importante esclarecer que
essas praticas foram inferidas com base nas andlises realizadas e nao diretamente destacadas
nos estudos. Esse entendimento ressalta a necessidade de pesquisas futuras que abordem de
maneira mais sistematica e explicita quais praticas sao realmente eficazes na interface entre
cultura organizacional e planejamento estratégico. A partir de uma analise mais clara e direta,
seria possivel reduzir a subjetividade inerente e proporcionar recomendagdes mais universais

e aplicaveis a diversos contextos organizacionais.
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Conclusao

Este estudo revisou e sintetizou as relagdes entre cultura organizacional e
planejamento estratégico, com foco nas influéncias mutuas entre esses dois elementos em
diferentes contextos organizacionais. A revisao da literatura revelou que a cultura
organizacional desempenha um papel fundamental na forma como as estratégias sao
formuladas, implementadas e ajustadas ao longo do tempo. Conforme destacado por diversos
autores, a eficacia do planejamento estratégico esta intimamente ligada ao alinhamento entre
os valores culturais e as estratégias adotadas pelas organizagdes.

Primeiramente, observou-se que a cultura organizacional ndo apenas molda a escolha
estratégica, mas também impacta diretamente o sucesso ou fracasso de sua implementagao.
Isso se da porque os valores, crengas e normas que compdem a cultura organizacional
influenciam a aceitagdo e o comprometimento dos colaboradores com as diretrizes
estratégicas.

Por outro lado, a revisao também indicou que o planejamento estratégico pode
influenciar e até modificar a cultura organizacional. No entanto, essa relacdo inversa ¢ menos
explorada na literatura, sugerindo uma area significativamente importante para futuras
pesquisas.

Com base nas lacunas e limita¢des identificadas, recomenda-se que futuras pesquisas
explorem mais profundamente a influéncia do planejamento estratégico na cultura
organizacional, especialmente em contextos onde as organizacdes passam por mudancgas
significativas. Além disso, € essencial que estudos futuros investiguem como diferentes
estilos de lideranca e abordagens de governanga podem mediar a relagdo entre cultura e
planejamento estratégico, potencialmente revelando novas formas de melhorar a eficacia
organizacional.

Na pratica, as organizacdes devem considerar a cultura organizacional desde o inicio
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do processo de planejamento estratégico. Garantir que os valores e praticas culturais estejam
alinhados com os objetivos estratégicos ndo s6 facilita a implementacdo, mas também pode
resultar em um desempenho organizacional superior.

Os achados deste estudo reforgam a importancia de considerar a cultura
organizacional como um fator determinante no sucesso do planejamento estratégico. Este
entendimento pode influenciar tanto a teoria quanto a pratica, fornecendo um modelo para
que as organizagdes alinhem melhor suas culturas internas com suas estratégias, promovendo
assim um ambiente de trabalho mais coeso e eficaz. Com uma abordagem integradora, onde
cultura e estratégia sdo vistos como elementos interdependentes, as organizagdes podem

melhorar sua capacidade de adaptacao e sucesso em um mercado cada vez mais dinamico.
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