Pt

Artigo Cientifico

62 Semindrio dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

Cultura organizacional, engajamento e inten¢ao de rotatividade: um estudo com
empregados publicos no estado do Para

Jodo Lucas Martins de Andrade
Universidade Federal do Para

José Natalino da Costa Silva
Universidade Federal do Para

Carlos André Corréa de Mattos
Universidade Federal do Para
RESUMO:

A cultura organizacional exerce forte influéncia no ambiente de trabalho, com impactos no
engajamento e na intengao de rotatividade dos trabalhadores. Assim, a cultura destaca-se
entre as pesquisas que buscam compreender como as organizagdes crescem e prosperam.
Nessa perspectiva, o objetivo deste estudo é analisar a relagdo entre cultura organizacional,
engajamento no trabalho e intencdo de rotatividade em uma empresa publica no estado do
Pard. O método, na forma de survey, utilizou amostragem ndo probabilistica e os dados foram
tratados com estatistica descritiva e correlacional. A amostra alcancou 169 respondentes e o
guestionario utilizou trés escalas validadas: a avaliacdo da Cultura Organizacional (OCAl), a
Utrecht Work Engagement Scale (UWES) e a Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR). Os
resultados evidenciaram empregados engajados e com baixa intencdo de rotatividade e
mostraram relacdo positiva entre cultura organizacional e engajamento no trabalho e
negativa entre os trés. Dentre as caracteristicas da cultura organizacional, destacou-se o
predominio da cultura de cla. As conclusdes, na perspectiva tedrica, convergem com estudos
internacionais e, na perspectiva aplicada, podem fundamentar estratégias de gestdo de
pessoas, orientando acdes de integracdo, formacdo de equipes e programas de treinamento
e desenvolvimento.

PALAVRAS-CHAVE: cultura organizacional, engajamento no trabalho, intencdo de
rotatividade, administracao publica, gestao organizacional.
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1. Introducgdo

Conceitualmente, a cultura se constitui em um amplo conjunto de valores, crencas,
costumes e tradi¢des, que sdao considerados corretos e moldam a maneira de viver de um
grupo social em determinado periodo histérico (Mansour, 2024). Na perspectiva
organizacional, a cultura reldne pressupostos subjacentes que ddo forma a organizacdo e
orientam suas acdes (Schein, 2009; Mohammed; Firmansyah; Djudiyah, 2024; Vasconcellos et
al., 2024). Assim, a cultura organizacional (CO) reline normas, valores, atitudes, crencas e
padrdes éticos que exercem forte influéncia na maneira como os trabalhadores percebem o
ambiente de trabalho e se envolvem com as tarefas cotidianas (Mattos et al., 2019; Alkhodary,
2023; Annisa; Apriani; Kartono, 2024; Mohammed; Firmansyah; Djudiyah, 2024).

Nessa perspectiva, a CO destaca-se por impactar diversos aspectos da organizagao e,
dentre eles, o engajamento no trabalho (ET) e a intencdo de rotatividade (IR). Assim, a CO
destaca-se em estudos contemporaneos (Bui; Le, 2023; Ly, 2024; Gusain; Gujral, 2024; Basuki;
Panggabean; Warsindah, 2024, e outros) pela capacidade de contribuir para um ambiente de
trabalho construtivo no qual os trabalhadores possam florescer e prosperar (Ly, 2024). Ao
tratarem da relacdo entre CO e ET, Basuki, Panggabean e Warsindah (2024) esclarecem que,
enquanto a CO reflete a adaptacao do trabalhador a organiza¢do, o ET expressa a forca do
vinculo da relagao laboral (Nindyati; Ulfia, 2024).

A légica subjacente na relagdo CO e ET é que trabalhadores mais bem adaptados a
organizacdao sdao mais ET (Pervashnee; Martins, 2014; Indradewa; Santiajie, 2024). Nesse
sentido, Abduraimi, Mustafi e Islami (2023) complementam e afirmam haver uma relacido
positiva entre CO e ET. Destarte, a associacdo entre CO e ET pode ser explicada sob a ética da
psicologia organizacional (Abduraimi; Mustafi; Islami, 2023). Por outro lado, Conceicdo et al.
(2024), ao tratarem da IR, reforgam que os trabalhadores avaliam a decisdo de deixar ou nao
a organizacdo, considerando a relacdo custo-beneficio. Nessa perspectiva, a IR revela um
processo intrincado e subjetivo que pode levar anos até se concretizar na forma de
rotatividade de pessoal (Conceicdo et al., 2024). Nesse contexto, a IR representa uma ameaca
potencial para a inovacdo e desempenho organizacional, especialmente quando ocorre com
trabalhadores engajados com melhor desempenho no trabalho (Conceicdo et al., 2024).

Frequentemente estudada pela psicologia organizacional, a IR é o reconhecimento, por
parte dos trabalhadores, de problemas organizacionais e o desejo de buscar melhorias em
outra organizacdo ou profissao (Park; Feng; Jeong, 2024). A IR é considerada um preditor da
rotatividade de pessoal (Gunathiaka; Rathnakara, 2024) e revela potencial impacto na forca
de trabalho pelas caracteristicas “contagiosas” (Park; Feng; Jeong, 2024). Assim, a IR expressa
a forca do desejo, vontade ou propensao do trabalhador em deixar a organizacdo e buscar
novas oportunidades no mercado de trabalho (Ramasamy; Menglin, 2024; Conceicdo et al.,
2024). Desse modo, da mesma forma como ocorre com o ET, trabalhadores bem mais
adaptados a CO permanecem normalmente por mais tempo na organizagdo por apresentarem
menor IR (Alkhodary, 2023).

Ao considerar esses aspectos, o presente estudo busca contribuir para a compreensado
da relacdo entre CO, ET e IR na administracdo publica. Destarte, entender esses aspectos
revela-se fundamental tanto para o desempenho das organizagdes publicas quanto para a
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qualidade dos servicos oferecidos pelo Estado. Por outro angulo, este estudo, em certa
medida, contribuird também para suprir uma lacuna nas pesquisas que envolvem CO, ET e IR
na administracdo publica federal brasileira e, especialmente, em organizag¢des intensivas em
pesquisa e desenvolvimento (P&D).

Portanto, ao considerar o exposto, o problema de pesquisa que instigou a presente
investigacdo foi: qual a relacdo entre CO, ET e IR entre empregados publicos que atuam em
uma unidade da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria? Com isso, o objetivo da
pesquisa é analisar a relagdo entre CO, ET e IR, compreendendo-a em uma organiza¢do de
pesquisa e, assim, contribuir para o aprimoramento do processo de gestdao organizacional.

2. Fundamentagao tedrica
2.1 Cultura organizacional: aspectos gerais

A CO é reconhecida por viabilizar uma estrutura para tomada de decisdes, por
influenciar nas formas de comunicacdo interna e na maneira como os trabalhadores se
relacionam entre si, com a organizacgdo, clientes e com a comunidade em geral (Alkhodary,
2023; Gusain; Gurjal, 2024). Com isso, a CO constitui-se como forca motriz da organizacao e
elemento central para regular o comportamento dos trabalhadores (Bui; Le, 2023). Destarte,
a CO revela-se como o alicerce sob o qual se estrutura a identidade organizacional (Gusain;
Gurjal, 2024). Ao tratar da tematica, Ashley e Parumasur (2024) convergem com Gusain e
Gurjal (2024) e afirmam que a CO distingue a organizacdo das demais e possibilita identificar
peculiaridades ao delimitar os comportamentos considerados corretos e influenciar nas
formas de atuar da gestdo (Ashley, Parumasur, 2024).

A CO se destaca também por influenciar na mudanga organizacional, aspecto central
para enfrentar descontinuidades do mundo moderno e contribuir com a capacidade de
adaptacdo organizacional (Bui; Le, 2023). Por outro lado, Diyanah, Suharto e Rokhman (2024),
Alkhodary (2023) mostram que falhas na transmissdo da CO enfraquecem valores
organizacionais, contribuem para insatisfacdo no trabalho, aumentam a IR e prejudicam o
desempenho no trabalho. Organiza¢cdes com CO fraca sdo pouco transparentes, mostram
fragilidades morais, politicas organizacionais fracamente definidas e, frequentemente,
precisam reforcar o feedback para comunicar melhor aspectos considerados corretos e
valorizados na organizacdo (Kimani, 2024; Amalina et al., 2024).

Diversos mecanismos reforcam a CO, destacando-se a contribuicdo dos fundadores e
a participacdo dos colegas de trabalho. Portanto, aqueles que, por lideranca ou vivéncia,
conhecem profundamente a histéria da organizagao e conseguem transmiti-la (Ashley;
Parumasur, 2024). Ao tratar especificamente da transmissao da CO, Azi, Kowiyanto e Hasdiana
(2024) acrescentam a necessidade de processos bidirecionais, preferencialmente amparados
por tecnologias digitais, que facilitem a transmissdo de informacbes, a gestdo do
conhecimento e sejam complementados por outras estratégias como workshops, feedbacks,
sistemas de recompensas, formas adicionais de reconhecimento, entre outros. Portanto, a
presenca de um sistema integrado com multiplos mecanismos de interacao reforca a CO e
contribui para a organizacado prosperar.
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Vasconcellos et al. (2024) complementam e destacam a relagdo positiva da CO com
aspectos valorizados no ambiente organizacional, especialmente colaboracdo entre colegas,
adaptacdo a organizacdo e envolvimento com o trabalho. J4 Mattos et al. (2019) colocam em
perspectiva a relacdo com o clima organizacional. Assim, a CO manifesta-se de diferentes
formas, mas revela-se fortemente arraigada aos costumes da organizacdo (Kaffaso; Mahyini,
2024), tendo participagdo central ao alinhar os objetivos dos trabalhadores aos da
organizacao. Com isso, a CO contribui para tornar as organizagdes unissonas, produtivas,
inovativas e potencialmente mais eficazes (Aziz, Kowiyanto e Hasdiana, 2024; Gusain; Gurjal,
2024).

Nessa linha de pensamento, como afirmam Mastuti et al. (2024), valores, integridade,
cooperagao, inovagdo e foco no cliente sdo indicadores da CO. No mesmo sentido,
comunicac¢do e transparéncia sdo elementos centrais para entender como as informacdes
transitam entre os integrantes da organiza¢do. Destarte, organizacdes com CO forte sdo mais
propensas a concentrarem trabalhadores engajados, produtivos, satisfeitos com o trabalho e
dispostos a reforcarem a CO. Essas organiza¢des evidenciam maior desempenho e vantagens
competitivas sustentdveis (Alkhodary, 2023; Annisa; Apriani; Kartono, 2024; Mohammed;
Firmansyah; Djudiyah, 2024; Aziz; Kowiyanto; Hasdiana, 2024). Essa caracteristica instiga as
pesquisas baseadas na relagdo entre CO e ET, principalmente pelos reflexos no desempenho
e na produtividade do trabalho (Abduraimi; Mustafi; Islami, 2023).

2.2 Engajamento no trabalho, tipos de cultura e a inten¢do de rotatividade

Pesquisado desde o final do século passado, inicialmente por Khan (1990), o ET
sustenta-se na psicologia positiva (Pervashnee; Martins, 2014; Mattos; Andrade, 2019; Alves
et al., 2020) e caracteriza-se pelo estado de envolvimento fisico e cognitivo perante as funcdes
laborais (Moreira et al., 2021). O ET materializa-se na forma de vigor, dedicacdo e absorcao e
ocorre quando hd o envolvimento legitimo dos trabalhadores com as tarefas do trabalho (Lima
et al., 2023). O vigor mostra vitalidade e resiliéncia mental. A dedicacdo é o sentimento de
propésito, entusiasmo, orgulho e inspiracdo. A absorcdo revela concentracdo e imersao no
trabalho e manifesta-se quando o tempo passa sem ser percebido e o trabalhador tem
dificuldade para se desvencilhar das tarefas que estd realizando (Moreira et al., 2020).

Destarte, o ET expressa, essencialmente, um comportamento motivacional capaz de
impactar na produtividade do trabalho, fortalecer o trabalho em equipe e contribuir para
melhorar o desempenho organizacional (Pervashnee; Martins, 2014; Lima et al., 2023). Nessa
perspectiva, o ET contribui para organizacdes mais produtivas ao concentrar trabalhadores
entusiasmados e comprometidos com as tarefas que realizam (Moreira et al., 2020;
Abduraimi, Mustafi; Islami, 2023). Esses aspectos despertaram o autointeresse organizacional
e incentivaram as pesquisas com foco no ET (Moreira et al., 2020).

Nesse cenadrio, a relacdo entre CO e ET destaca-se em diversos estudos (Shokrollahi,
2023; Bui; Le, 2023; Ly, 2024; Gusain; Gujral, 2024; Hidayat; Hermawan; Oki, 2024; Basuki;
Panggabean; Warsindah, 2024; Ly, 2024). Ao tratarem da CO, Cameron e Quinn (2006)
mostram um continuum que se entende, por um lado, entre flexibilidade e estabilidade e, por
outro lado, entre ambiente interno e externo. Com isso, constituem-se quatro quadrantes
denominados como cultura de cld, adhocracia, mercado e hierarquica (Alkhodary, 2023;
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Vasconcellos et al., 2024). Portanto, considerando Cameron e Quinn (2006), espera-se que
esses quadrantes conservem relacdo com o ET. Contudo, como destaca Alkhodary (2023), a
organizacdo pode evidenciar multiplos tipos culturais que coexistem simultaneamente e
podem evoluir com o tempo ou mesmo diferenciar-se entre departamentos e setores de uma
mesma organizagao.

Assim, tomando por base Cameron Quinn (2016), a cultura de cla tipifica-se pelos
vinculos de proximidade, pelas relagdes pessoais, coesdo, participacao, trabalho em equipe e
sentimento familiar (Basuki; Panggabean; Warsindah, 2024). Valoriza-se a flexibilidade e a
liberdade de agdo, e a organizagdao mostra-se acolhedora e amigavel, preocupando-se com o
bem-estar dos trabalhadores (Srimulyani; Hermanto, 2022; Alkhodary, 2023). A gestdo
participativa é valorizada, os lideres assumem postura de mentores e facilitadores e atuam
em estruturas informais e agradaveis. O sucesso é medido pela coesdo e pela qualidade dos
relacionamentos (Cameron; Quinn, 2006; Alkhodary, 2023).

J4 na perspectiva da cultura adhocrdtica, destacam-se a originalidade, dinamismo,
flexibilidade e espirito empreendedor (Basuki; Panggabean; Warsindah, 2024). A organizacao
incentiva a criatividade e a inovacdo (Alkhodary, 2023). O compromisso com a investigacado e
a presenca da incerteza reforcam aceitar riscos reconhecidos com naturalidade na
organizacdo. Na adhocracia, a organizacdo orienta-se pela experimentacao, pelos desafios,
por ser precursora, vanguardista e pelo novo e inusitado. O foco permanente na mudanga
favorece novos conhecimentos e inovagdes que se traduzem na forma de produtos e servigos.
Os lideres sdo visiondrios e a organizacdo pode se reconfigurar com frequéncia e rapidamente
sempre que é necessario (Cameron; Quinn, 2006).

Em outro quadrante, a cultura de mercado destaca-se pela orientacdo para o ambiente
externo, considerado ameacador (Cameron; Quinn, 2006; Alkhodary, 2023). Valoriza-se a
disputa, a rivalidade e a conquista. A organizacdo foca-se em resultados (Basuki; Panggabean;
Warsindah, 2024), que devem ser alcancados pela disputa e ganhos de produtividade. Os
clientes sdo considerados exigentes e dificeis de satisfazer. H4 constante busca por maior
participacdo de mercado e por vantagens competitivas. A lideranca conduz equipes de
trabalho para conseguir posicoes fortes no ambiente de atuacdo, com isso os lideres sdo
reconhecidos e prestigiados na organizacdo (Cameron; Quinn, 2006).

Quanto ao quadrante da cultura hierarquica, percebe-se a presenca da estabilidade e
do cumprimento de regras. Os trabalhadores sdo avaliados pelo respeito a hierarquia,
especializacdo no trabalho e meritocracia. A cultura hierdrquica sustenta-se no modelo
burocratico de Weber, valoriza a impessoalidade, a responsabilidade e a capacidade técnica.
No ambiente organizacional, as regras e os procedimentos formais (Basuki; Panggabean;
Warsindah, 2024) que prevalecem e regulam tarefas, acdes e comportamentos. A hierarquia,
coordenacdo, previsibilidade e eficiéncia sdo os valores centrais dessa tipologia cultural
(Cameron; Quinn, 2006; Alkhodary, 2023).

Por outro lado, a rotatividade de pessoal, compreendida como a frequente
substituicdo de trabalhadores (Pereira et al., 2024), tem impacto negativo na organizacado ao
prejudicar a produtividade, elevar custos de recontratacao, promover perda de conhecimento
e reduzir a qualidade do trabalho (Pereira et al., 2024). Diversos e complexos aspectos
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influenciam a rotatividade de pessoal (Chen et al., 2024). Ao tratar da tematica, Raj e Preetha
(2024) destacam a elevada carga de trabalho, ambiguidade de papéis, aspectos psicoldgicos,
oportunidades no mercado, entre outros. No mesmo sentido, Park, Feng e Jeong (2024)
acrescentam a influéncia de caracteristicas sociodemograficas, como idade, escolaridade,
sexo, tempo de servico, estrutura familiar, entre outras. Nesse sentido, Huhtala e Feltdt (2016)
reforcam que a baixa adaptacdo a CO mostra relagdo direta com o desejo de deixar a
organizagao.

Os efeitos prejudiciais da IR sdo complexos e multifacetados (Zhang et al., 2024;
Conceigdo et al., 2024), sendo facilmente percebidos no cotidiano da organizagdo, pois
trabalhadores com elevada IR sdo relutantes em investir tempo ou esforgos para aprimorar o
desempenho da organizagdo ou atender melhor aos clientes (Zhang et al., 2024). Além disso,
os gastos com contratagdes e treinamentos necessarios para a reposicao da forca de trabalho
sao dificilmente recuperados pela organizacao (Park; Feng; Jeong, 2024).

3. Metodologia

O método deste estudo foi, conforme Hair et al. (2014), uma survey exploratdria e
descritiva com amostragem ndo probabilistica por acessibilidade. O tratamento de dados foi
quantitativo e utilizou técnicas de estatistica descritiva e correlacional. A populacdo foi
formada por empregados publicos da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa), no estado do Para, Brasil. Os dados foram obtidos com a utilizagao de questiondrio
de pesquisa, tendo como elos que uniram a populagdo: (1) manter vinculo formal com a
empresa e (2) ndo estar afastado ou cedido por ocasido do levantamento. A populacao foi de
409 empregados publicos e amostra de 169 que responderam corretamente aos
guestionarios, portanto, que apresentaram questiondarios validos.

O questionario de pesquisa foi organizado em duas se¢des e acompanhado do Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). A primeira secdo contou com respostas em
escala de Likert, com sete pontos, iniciando em 0 (zero) para nunca ou discordo totalmente e
terminando em 6 (seis) para sempre ou concordo totalmente. A primeira secdo do
guestionario foi organizada reunindo trés escalas: (1) a Avaliacdo da Cultura Organizacional
(OCAl) de Cameron e Quinn (2006) na forma como apresentada por Czempik (2018); (2) a
Utrecht Work Engagement Scale, na versdo com trés itens (UWES-3), desenvolvida por
Schaufeli et al. (2002) e traduzida por Angst, Benevides-Pereira e Porto-Martins (2009); e (3)
a Escala de Intencdo de Rotatividade (EIR), aplicada como desenvolvida e validada por Siqueira
et al. (2014).

Portanto, a primeira secdo do questiondrio concentrou-se na CO, no ET e na IR,
respectivamente. Merece destaque que os indicadores que formam as escalas foram
apresentados misturados no questionario, para evitar a presenca de vieses. A segunda secao
do questiondrio concentrou-se em caracteristicas sociodemograficas dos respondentes sendo
elaborada com respostas dicotdmicas e de multipla escolha sobre aspectos como: idade, sexo,
estado civil, escolaridade, renda, tempo de trabalho, entre outras. O tratamento de dados foi
guantitativo e utilizou técnicas de estatistica descritiva e correlacional, mais especificamente,
medidas de tendéncia central (moda e mediana) e dispersao (desvio padrado e coeficiente de
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variacdo) e correlacdo linear de Pearson. Merece destaque que a fidedignidade foi
previamente avaliada pelo coeficiente alpha de Cronbach.

4, Apresentacao de resultados
4.1 Perfil dos respondentes

Os cargos dos respondentes, como mostra a Tabela 1, foram distribuidos entre
técnicos (25,4%), assistentes (24,3%), analistas (23,7%) e pesquisadores (16,6%). Essa
composi¢ao contribuiu para a compreensao ampla da CO, ET e IR ao reunir diferentes
unidades de trabalho e diversas atividades profissionais. A maioria dos respondentes foi
casada (56,8%) do sexo masculino (56,8%) com idade superior aos 41 anos, em 50,5% (136)
das observagbes. Destes, destacou-se a faixa etaria acima de 51 anos, que reuniu
aproximadamente a metade dos participantes da pesquisa.

Tabela 1 — Caracteristicas socioecon6micas dos respondentes

Categoria Item Frequéncia Porcentagem
Pesquisador 28 16,6
Analista 40 23,7
Cargo Técnico 43 25,4
Assistente 41 24,3
Outros 17 10,1
Solteiro(a) 50 29,6
Estado Civil Casado(a) 96 56,8
Outros 23 13,6
Masculino 98 58,0
Sexo .
Feminino 71 42,0
Até 30 20 11,8
Faixa Etdria Entre 31e 40 13 7,7
(em anos) Entre 41 a 50 51 30,2
Acima de 51 85 50,3
Fundamental 7 4,1
Médio 35 20,7
Escolaridade Superior 73 43,2
Mestrado 26 15,4
Doutorado 28 16,6
. Até 40 156 92,3
Jornada de Trabalho (horas semanais) .
Mais de 40 13 7,7
Até 5 34 20,1
L . Entre6e 8 35 20,7
Renda (salarios minimos)
Entre9e 11 43 25,4
Mais de 12 57 33,7
Até 10 25 14,8
Tempo de Trabalho
Entre 11 e 20 80 47,3
(em anos) .
Mais de 21 64 37,9
Cargo de Chefia Sim 12 7,1
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Nao 157

92,9%

Fonte: pesquisa de campo.

Bons conhecedores do ambiente de trabalho, 85,2% (144) dos participantes
mantinham vinculo profissional por periodo superior a 11 anos com a organizagao. A
escolaridade foi elevada, aspecto esperado a priori, por tratar-se de uma organiza¢ao de
pesquisa. Destarte, 75,2% (127) dos participantes eram portadores de diploma de curso
superior, sendo 15,4% (26) mestres e 16,6% (28) doutores. Nao ocupando cargos de chefia
(92,2%), a renda foi bem distribuida nos extratos, principalmente, entre seis e oito (20,7%),
nove e onze (25,4%) e acima de 12 (33,7%) salarios-minimos mensais.

4.2 Analise descritiva, correlacional e de consisténcia interna entre CO, ET e IR

A anadlise descritiva, Tabela 2, mostrou que a CO é mais fortemente orientada para a
Cultura de Cla (4,50+1,25), seguida da Cultura Hierarquica (4,22+1,21), Adhocracia (4,18+1,27)
e, com menor intensidade, Cultura de Mercado (3,60+1,34). O engajamento no trabalho foi
elevado entre os respondentes (4,96+1,15), posicionando-se proximo aos estratos superiores
da escala. Por outro lado, a baixa intencdo de rotatividade (0,97+1,48) revelou que os
respondentes ndo planejam deixar a organiza¢do. Contudo, o elevado coeficiente de variacao
(152,5%) sugere haver uma parcela de trabalhadores dispostos a procurar novas
oportunidades profissionais em outras organizacdes ou profissdes.

Tabela 2 — Andlise descritiva, correlacional e de fidedignidade.

Dimensdes 1 2 3 4 5 6

1 - Cultura de Cla 0,921

2 - Cultura de Adhocracia 0,819" 0,911

3 - Cultura de Mercado 0,438" 0,516° 0,875

4 - Cultura Hierdrquica 0,679" 0,701" 0,654" 0,898

5 - Engajamento no Trabalho 0,747" 0,717 0,399" 0,562" 0,870

6 - Intencdo de Rotatividade -0,316" -0,226" -0,076" -0,195" -0,363" 0,905
N2 de indicadores 6 6 6 6 3 3
Média 4,50 4,18 3,60 4,22 4,96 0,97
Desvio padrao 1,25 1,27 1,34 1,21 1,15 1,48
Coeficiente de variacdo 27,7% 30,4% 37,2% 28,7% 23,1% 152,5%
Mediana 4,83 4,50 3,67 4,33 5,33 0,33

Nota: Coeficiente alpha de Cronbach na diagonal e correlagdes de Pearson no triangulo inferior.

Legenda:*=significativo a 1%
Fonte: pesquisa de campo.

Portanto, tomando por base Cameron Quinn (2016), os resultados evidenciaram que
a dimensao mais forte da CO foi a cultura de cla que se tipifica pelos vinculos de proximidade,
pelas relagbes pessoais, coesdo, participacdo, trabalho em equipe e sentimento familiar
(Basuki; Panggabean; Warsindah, 2024). Valoriza-se a flexibilidade e a liberdade de acdo, e a
organizacdo mostra-se acolhedora e amigdvel, preocupando-se com o bem-estar dos
trabalhadores (Alkhodary, 2023). A gestdo mostra-se participativa e os lideres assumem
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postura de mentores e facilitadores e atuam em estruturas informais e agradaveis (Alkhodary,
2023).

Também ha presenca de cultura hierdrquica, caracterizada pela estabilidade e pelo
cumprimento de regras. Os trabalhadores sdo avaliados pelo respeito a hierarquia,
especializacdo no trabalho e meritocracia. A cultura hierdrquica sustenta-se no modelo
burocratico de Weber, valoriza a impessoalidade, a responsabilidade e a capacidade técnica.
No ambiente organizacional, as regras e os procedimentos formais prevalecem e regulam
tarefas, acdes e comportamentos (Basuki; Panggabean; Warsindah, 2024). A hierarquia,
coordenacgdo, previsibilidade e eficiéncia sdo os valores centrais dessa tipologia cultural

(Cameron; Quinn, 2006; Alkhodary, 2023).

Destacou-se com intensidade levemente menor a cultura adhocratica, orientada pela
originalidade, dinamismo, flexibilidade e espirito empreendedor (Basuki; Panggabean;
Warsindah, 2024). A organizagao incentiva a criatividade e a inovagao (Alkhodary, 2023). O
compromisso com a investigacdo e a presenca da incerteza reforcam aceitar riscos
reconhecidos com naturalidade na organizacdo. Na adhocracia, a organiza¢ao valoriza a
experimentagdo, assume desafios e, por ser precursora, constitui-se na vanguarda e opta pelo
novo e inusitado. O foco permanente na mudanca favorece novos conhecimentos e inovagées
que se traduzem na forma de produtos e servigos. Os lideres assumem postura visionaria e a
organizacao pode se reconfigurar sempre que é necessario (Cameron; Quinn, 2006).

Quanto a correlagdo de Pearson, os sinais foram coerentes com a literatura e as
correlagdes significativas a 1%, indicando haver evidéncias estatisticas da relacao entre CO, ET
e IR. Quando analisados com base em Maré6co (2014), destacaram-se correlacdes moderadas
(0,25 < |r| <0,50), fortes (0,50 < |r| <0,75) e muito fortes (|r| 20,75) entre as dimensGes em
estudo. No estrato muito forte, observa-se a relacdo entre cultura de cld e adhocracia
(r=0,819). Com relacdes classificadas como fortes, posicionou-se a cultura de cld e
engajamento no trabalho (r=0,747), adhocracia e engajamento no trabalho (r=0,717) e a
adhocracia e cultura hierarquica (r=0,707). As demais correlacbes foram de menor
intensidade, porém os sinais positivos no ET e negativos na IR convergem com o entendimento
de que a boa adaptacdo a cultura organizacional ocorre acompanhada de maior engajamento
no trabalho e menor intencdo de rotatividade (Pereira et al., 2024).

Esses resultados sugerem que o ambiente de trabalho é cooperativo e acolhedor, com
foco na inovacdo e desenvolvimento, com forte engajamento e baixo desejo de sair. A cultura
hierarquica se mostra presente na organizagdo, como ocorre frequentemente na
administragdo publica. Nesse sentido, o modelo hierarquico weberiano é um risco a inovagao
e deve ser acompanhado com atencdo. A relacdo entre CO e ET convergiu com a literatura e
mostrou que a boa adaptacdo ao ambiente de trabalho é um recurso que pode contribuir para
o maior desempenho no trabalho. No mesmo sentido, a correlacdo negativa e significativa
sugere que a maior adequacao a CO ocorre com menor IR.

5. Consideragoes finais

O objetivo da pesquisa foi analisar a relacdo entre CO, ET e IR, compreendendo essa
relacdo em uma organizacdo de pesquisa. Com isso, na perspectiva tedrica, o estudo convergiu
com os estudos que demonstram a ligacao entre os servidores publicos e organiza¢gdes muito

Realizagao: )

P PG 2ipb

Programa de Pés-Gradusgic sm Administragic INSTITUTO POUITECHICO Escola Su
UFE.- victta Redondn DE BRAGANCA Adminis




Artigo Cientifico

62 Semindrio dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

orientadas para processos (burocraticas). O elevado ET, frequente em trabalhadores da
administracdo publica, associa-se a contribuicdo para a sociedade e ao bem comum, aspectos
gue frequentemente motivam os que exercem fung¢des que contribuem para a sociedade. A
baixa IR pode ser explicada, em parte, pela faixa etdria dos respondentes e pela adequacdo a
CO. Assim, os achados tedricos deste estudo foram ao encontro dos tedricos que se
concentram nessas temadticas. Por outro lado, na perspectiva da gestdo organizacional, os
resultados podem contribuir com estratégias de gestao de pessoas, orientando tanto agdes
de integragao, formacao de equipes, quanto programas de treinamento e desenvolvimento
(T&DE).

Dentre as limitagdes da pesquisa, destaca-se a técnica de tratamento de dados
essencialmente exploratdria e limitada quanto a capacidade de explicar relagdes de causa e
efeito. Merece destaque a dificuldade de alcancar trabalhadores afastados do servigco por
motivos diversos e a impossibilidade de participacdo de trabalhadores fora da sede
administrativa da organiza¢do. Assim, sugere-se no futuro replicar este estudo em outras
unidades e organizagGes e tratar os dados com métodos que permitam analisar relagées de
dependéncia e tratamento de dados longitudinais para avaliar a evolug¢dao da CO, ET e IR ao
longo do tempo.
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