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Resumo 
Este estudo teve como objetivo avaliar as relações entre a cultura organizacional e as competências 

empreendedoras na percepção dos servidores que atuam no Ministério Público do Estado do Maranhão. O desenho 

do estudo foi de abordagem quantitativa, descritiva, survey e de corte transversal. A população esteve composta 

por 412 servidores, resultando em uma amostra de 202 respondentes. Os dados foram analisados com técnicas 

descritivas, correlacionais e multivariadas. Os resultados mostraram que entre a cultura ideal e a atual, não foram 

encontradas diferenças significativas, embora, a maior diferença foi na cultura inovativa. Em relação as 

competências empreendedoras o comprometimento, busca de informação e persistência foram as que mais se 

destacaram e a independência e autoconfiança ficou abaixo da média geral. Ao testar as hipóteses, houve 

confirmação da H1 - que verificou a relação entre  o tipo de cultura organizacional e o conjunto de competências 

empreendedoras realização e a H2 - que testou a relação entre  o tipo de cultura organizacional e o conjunto de 

competências empreendedoras Planejamento. Já a H3, que testou a relação entre  o tipo de cultura organizacional 

e o conjunto de competências empreendedoras poder, foi refutada. Os achados desta pesquisa poderão auxiliar os 

gestores públicos a compreender o papel dos intraempreendedores na organização, bem como refletir acerca de 

quais contribuições poderão dar para garantir técnicas apropriadas e serviços cuja qualidade tenha a maior 

aceitação do usuário. Da mesma forma, é necessário que a administração pública também se flexibilize e deixe de 

ser sustentada pelo modelo burocrático tradicional. 

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Competências Empreendedoras; Servidores Públicos. 

Abstract 

This study aimed to evaluate the relationships between organizational the culture and entrepreneurial skills in the 

perception of employees who work in the Public Ministry of the State of Maranhão. The study design was 

quantitative, descriptive, survey, and cross-sectional. The population was made up of 412 employees, resulting in 

a sample of 202 respondents. Data were analyzed using descriptive, correlational, and multivariate techniques. The 

results showed that between the ideal culture and the current one, no significant differences were found, although 

the biggest difference was in the innovative culture. Entrepreneurial skills, commitment, search for information, 

and persistence were the ones that stood out the most, and independence and self-confidence were below the 

general average. When testing the hypotheses, H1 was confirmed - which verified the relationship between the 

type of organizational culture and the set of entrepreneurial skills Achievement and H2 - which tested the 

relationship between the type of organizational culture and the set of entrepreneurial skills Planning. H3, which 
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tested the relationship between the type of organizational culture and the set of entrepreneurial power skills, was 

refuted. The findings of this research may help public managers understand intrapreneurs' role in the organization 

and reflect on what contributions they can make to guarantee appropriate techniques and services whose quality 

has greater user acceptance. Likewise, it is necessary for public administration also to become more flexible, and 

stop being supported by the traditional bureaucratic model. 

Keywords: Organizational Culture; Entrepreneurial Skills; Public Servants. 

1 Introdução 

As novas formas de inovação estão direcionando as organizações para ambientes cada vez mais 

competitivos e, consequentemente a busca da excelência no contexto organizacional está 

relacionada às competências exigidas. Neste cenário em permanente mudanças que impulsiona 

as organizações a terem e manterem profissionais capacitados para atender às expectativas e as 

demandas do mercado com mais eficiência e maior eficácia, Abatecola e Uli (2016) orientam 

que é necessário poder contar com pessoas comprometidas, capazes de perceber e buscar 

oportunidades. Segundo os referidos autores, isto implica em desenvolver suas competências, 

fomentando assim um comportamento intraempreendedor, que contribua para o desempenho 

desejado, tanto pessoal como organizacional. Estas premissas, de acordo com Elias, Martens e  

Bizarrias (2024), estão ligadas diretamente ao tipo de cultura que a organização possui. 

O foco desse trabalho está nas competências empreendedoras, as quais, segundo Behling e 

Lenzi (2019) assumem conotações distintas, porque tem uma visão mais ampliada do indivíduo, 

diferenciando-o dos demais do grupo de que faz parte, seja na sociedade ou na organização. As 

competências empreendedoras dizem respeito a habilidade de desempenhar um trabalho com 

êxito, influenciando nos bons resultados do empreendimento, sendo fatores de segundo plano 

as habilidades, qualidades pessoais e atitudes, capazes de afetar seu desenvolvimento, sendo 

necessário ao empreendedor adequar suas características a fim de escolher comportamentos que 

estejam alinhados e auxiliem na criação ou ampliação do empreendimento (Campos & Lima, 

2019). Outro tema considerado foi a cultura organizacional, pois de acordo com Ali Taha, 

Sirková e Ferencová (2016) ela perpassa todos os níveis e setores das empresas, exercendo 

influência desde o comportamento dos funcionários e gestores até a elaboração de estratégias, 

bem como no desempenho organizacional. MacQueen (2020), por sua vez, complementa 

destacando que ela reflete a prática como cada organização lida com o seu ambiente. 

No contexto das organizações públicas, conforme apontam Cavazotte; Moreno Júnior e Turano 

(2015), a luta de forças se manifesta entre o “novo e o velho”, isto é, as transformações e 

inovações das organizações no mundo contemporâneo ante uma dinâmica e uma burocracia 

arraigadas. As organizações públicas se deparam com a necessidade do novo, tanto em aspectos 

administrativos quanto em políticos (Reis, Moura, Varvakis e Santos, 2022). Este estudo, 

especificamente, foi desenvolvido com servidores que atuam no Ministério Público do Estado 

do Maranhão. 

Ao partir da percepção que a cultura organizacional pode afetar os comportamentos dos 

servidores e, por consequência, o desenvolvimento das suas competências empreendedoras, a 

presente pesquisa boucou responder a seguinte pergunta: quais as relações entre a cultura 

organizacional e as competências empreendedoras na percepção dos servidores que atuam no 

Ministério Público do Estado do Maranhão? Para tanto foi definido com objetivo avaliar as 

relações entre a cultura organizacional e as competências empreendedoras na percepção dos 

servidores que atuam no Ministério Público do Estado do Maranhão. 

O estudo é relevante, pois o processo de evidenciação de competências demonstra o 

alinhamento que os órgãos públicos almejam entre o planejamento estratégico e as ações do 

cotidiano, tendendo a resultar em maior nível de eficiência (Oliveira & Bezerra, 2018). Desta 

forma, se reforça a importância social do Ministério Público Federal enquanto ator político, seja 

para antever problemas, seja para corrigir desvios na gestão estatal, tendo como norte o interesse 

da coletividade e as garantias constitucionais.  
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Por outro aspecto, a pesquisa justifica-se em função de que, no campo da gestão de pessoas, 

que inclui o comportamento humano em organizações, estudos com os de Prates, Sallaberry e 

Souza (2020); Rodrigues, Boechat, Coli e Teixeira (2023) indicam que, no que tange à gestão 

de pessoas no setor público existe a necessidade de ir além do cumprimento de leis e protocolos. 

Ao analisar historicamente modelos que predominaram na administração pública brasileira, 

Rocha, Segura, Zatta e Gonçalves (2023) destacam que se verifica que o desenvolvimento de 

competências e lideranças em prol de uma cultura inovativa ainda se mostra como lacuna a ser 

preenchida.  

Salienta-se também as colocações de Olszewska, (2015) ao apontar que é essencial fomentar o 

espírito intraempreendedor para o crescimento das organizações e consequentemente a 

prosperidade de qualquer país, especialmente os em desenvolvimento. Entretanto, no setor 

público, os estudos sobre o intraempreendedorismo ainda se encontram escassos ou em fases 

muito incipientes (Lenzi, Ramos, Maccari & Martens 2012; Lapolli & Gomes, 2017; Ferras, 

Lenzi, Stefano & Ramos 2018; Valadares, Emmendoerfer & Silva Junior, 2023).  

A contribuição teórica desta pesquisa está em conectar teorias sobre competências 

empreendedoras, cultura organizacional e contexto específico do setor público, oferecendo um 

panorama detalhado das dinâmicas internas que influenciam o desenvolvimento de habilidades 

essenciais para o sucesso e a inovação na área pública. 

A contribuição prática e social por sua vez, encontra-se no desenvolvimento de aspectos 

relacionados a gestão de recursos humanos na esfera pública, com a finalidade de auxiliar no 

fortalecimento de uma cultura organizacional e no desenvolvimento de competências 

empreendedoras que contribuam para uma gestão eficiente e eficaz.  Em consequência, 

pretende-se que a pesquisa seja também um subsídio para os gestores públicos que desejarem 

rever, analisar ou reestruturar sua capacidade de gestão dos recursos humanos a partir da 

percepção dos servidores sobre a cultura organizacional e as competências empreendedoras.  

Neste sentido, Pinto e Paula (2020) pontuam que a gestão do capital humano é um desafio 

importante para os gestores públicos, uma vez que seus servidores são um dos ativos mais 

importante, principalmente quando se considera o aumento do foco dos políticos e do público 

na responsabilidade e no desempenho das organizações públicas. Nesta linha de pensamento, 

Lima e Peixe (2020), destacam que a administração pública gerencial preconiza a eficiência 

institucional alcançada com maior produtividade na aplicação dos recursos, inclusive os 

humanos e, com a reforma gerencial, muitas carreiras típicas de Estado foram valorizadas no 

seu plano de carreira e incentivos para a melhor qualificação dos quadros de servidores. 

2 Referencial Teórico e as Hipóteses do Estudo 

As organizações são entidades “vivas” que refletem suas próprias personalidades e conjuntos 

de valores, que é conhecido como cultura organizacional (Van Der Post, De Coning & Smit, 

1997) A cultura organizacional dá sentido e direção a todos funcionários criando o ambiente no 

qual a empresa funciona (Sempane, Rieger & Roodt, 2002).  

Appelbaum e Roy-Girard (2007); Somenzari, Ramos e Sacomano Neto (2017); Paltu e 

Brouwers (2020); Kumar e Upadhaya (2020) destacam que a sobrevivência de uma organização 

depende da formação de sua cultura por líderes eficazes. Imran, Zahoor e Zaheer (2012), 

apoiados por Rasid, Manaf e Quoquab (2013), indicam que a cultura organizacional medeia a 

relação entre a liderança e o comprometimento organizacional.   

A cultura proporciona aos membros da organização um senso de identidade organizacional e 

gera um comprometimento com crença e valores que são maiores do que os próprios membros 

da organização. Para Gomes, Torrens, Schons e Sorgetz (2017) independente do seu ramo de 

atuação e segmento, qualquer empresa que possui cultura, filosofia e políticas, podem ser 

praticadas informalmente, ou seja, a empresa não possui registro de seus procedimentos, mas 

os funcionários sabem a maneira que devem se portar diante determinada situação, pois a 

cultura já está internalizada, ou podem estar definidas formalmente por meio de documentação.  
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Anning-Dorson (2021) investigou como a cultura organizacional e a liderança geram 

flexibilidade de mercado. Os achados evidenciaram que quando a cultura e a liderança 

impulsionam a flexibilidade, a organização é capaz de se conectar e coordenar para aproveitar 

novos produtos e oportunidades de mercado. E, como a cultura não pode ser manipulada 

diretamente, a literatura atenta para o trabalho dos gerentes, apontando que precisam 

desenvolver um sofisticado repertório de habilidades de liderança e um senso agudo para a 

dinâmica sociopsicológica (Erastova, 2016). 

Para Bemfica e Callado (2019), a administração pública, em relação à perspectiva dos processos 

internos, deve se voltar para a sua melhoria contínua, o que ocasionará eficiência nas ações 

públicas, as quais possibilitarão satisfazer melhor as necessidades da sociedade. Nesta linha de 

pensamento, Paais e Pattihuru (2020 ); Cantermi, e Lizote (2023), enfatizam que a cultura 

organizacional tem um efeito significativo no desempenho dos funcionários. Indivíduos que se 

sentem valorizados e que sabem que produzem resultados relevantes para a organização são 

mais comprometidos (Rozika, Dharma & Sitorus, 2018). 

O servidor público na ação intraempreendedora, estará à frente do vislumbre de oportunidades, 

reversão de ameaças enquanto considera os riscos inerentes às soluções (Quin & Courtney, 

2016) e incertezas do ambiente. Neste contexto, Paula Neto, Emmendoerfer e Corrêa (2021) 

destacam que as melhorias interorganizacionais das instituições públicas passam pela 

ressignificação do seu capital humano, inclusive no que tange às competências empreendedoras. 

De acordo com a teoria apresentada e levando em consideração que o conjunto realização é 

composto pelas competências, comprometimento, persistência, correr riscos calculados, 

exigência de qualidade e eficiência e busca de oportunidade e iniciativas, postulou-se a primeira 

hipótese do estudo: H1: O tipo de cultura organizacional se relaciona positivamente com o 

conjunto de competências empreendedoras – realização - que manifestam os servidores. 

Uma cultura organizacional forte é aquela em que a maior parte dos funcionários possui as 

mesmas opiniões sobre a missão e os valores da organização. Paz, Fernandes, Carneiro e Melo 

(2020), destacam que a cultura organizacional deve ser considerada como um sistema para 

implementar políticas, diretrizes e ações em prol do trabalhador que, por sua vez, se 

compromete com o alcance de metas, sobrevivência e crescimento da organização. 

Kich e Pereira (2011) salientam que a cultura impacta no processo de planejamento estratégico 

por meio da forte presença dos valores do principal líder. Além disso, impacta no alinhamento 

das estratégias e formas de executá-las por meio destes valores. Em contrapartida, o processo 

de planejamento estratégico influencia na cultura a partir do momento que auxilia o 

desenvolvimento do pensamento sistêmico dos funcionários. Nesse sentido, Machado, Theiss e 

Lavarda (2020) concebem que a cultura organizacional deve ser capaz de suportar as 

consequências das estratégias implementadas, caso contrário pode atuar no sentido oposto. 

Ali Taha, Sirková, Ferencová (2016) enfatizam que a cultura organizacional perpassa todos os 

níveis e setores das empresas, exercendo influência desde o comportamento dos funcionários e 

gestores até a elaboração de estratégias, assim como no desempenho organizacional.  Por outro 

lado, Belak (2016) defende que o comportamento de uma empresa depende fortemente da 

cultura, valores e crenças da organização. MacQueen (2020), complementa destacando que ela 

reflete a maneira como cada organização aprendeu a lidar com o seu ambiente, ou seja com a 

maneira como é feito o planejamento e o estabelecimentos das metas organizacionais. 

Autores como Körner, Wirtes, Bengel e Göritz (2015) defendem que alguns componentes da 

empresa, como a missão, estratégias, políticas e valores definidos irão corroborar na construção 

da cultura, pois representam a forma de ser e agir da organização como um todo e dão o 

direcionamento de suas ações, que é resultado, dos esforços conjuntos dos recursos da entidade. 

Tarifa e Almeida (2018), por sua vez, pontuam que a presença de características de cultura 

nacional e até regional pode envolver os elementos que moldam o processo de gestão de uma 

organização. 
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Os impactos que a cultura organizacional causa na percepção, sentimentos e nos valores dos 

indivíduos, segundo Santos, Damian e Valentim (2019) podem modificar suas atitudes e 

comportamentos. A referidas autoras também esclarecem, que as empresas precisam estimular 

e construir o hábito do compartilhamento de dados, informações e conhecimento, como uma 

maneira de trabalhar e desenvolver a cultura, o que pode estar relacionado com a constante 

busca de informações. 

Com base na teoria exposta e, ao considerar que o conjunto planejamento é formado pelas 

competências empreendedoras: busca de informações, planejamento e monitoramento 

sistemáticos e estabelecimento de metas, se formulou a segunda hipótese: H2: O tipo de cultura 

organizacional se relaciona positivamente com o conjunto de competências empreendedoras – 

planejamento - que manifestam os servidores. 

As mudanças no ambiente organizacional ocasionadas pela competitividade, exigem uma busca 

constante por novos mercados, novos produtos, novas alternativas de negócios e maior eficácia 

nos processos operacionais (Lizote, Miranda, Silva & Gohn 2020). Nesse processo, Paiva, Pio 

e Ferraz (2016) já destacavam que, o conhecimento e a compreensão da cultura organizacional 

pelos gestores, proporciona vantagem estratégica para as organizações. Somenzari, Ramos e 

Sacomano Neto (2017) enfatizam ser essencial que as crenças e valores culturais estejam 

alinhados com os processos, em busca de uma congruência com os valores externos, 

principalmente aqueles em que os clientes e os fornecedores de recursos percebem mais 

claramente, por fazerem parte do ambiente próximo da organização. 

Na esfera pública, a mudança institucional é dependente da demanda entre a capacidade de 

oferta ou de resposta, de modo que os atores ou agentes da mudança institucional são os 

dirigentes das organizações ou movimentos sociais, políticos, econômicos ou militares 

(Oliveira & Bezera, 2018). Nesse sentido, fica claro que a organização é fruto de uma complexa 

rede de relações e trocas entre o meio interno e o externo, e que esses fatores determinam o seu 

comportamento e a sua sobrevivência. 

A autonomia traz um aprendizado de competências quando os indivíduos assumem as situações 

e se desenvolvem para encontrar soluções (Zarifian, 2001). Além de serem livres para criar 

soluções, o que está diretamente ligado com a sua independência e autoconfiança. Neste sentido, 

Pinheiro, Faria, Romeiro e Silva (2018) apontam que quando o funcionário é autoconfiante tem 

mais chances de atingir metas e objetivos, pois avança sem medo dos desafios, tem 

determinação e acredita que vai conseguir alcançar as metas planejadas. 

Guiso, Sapienza e Zingales (2015) destacam que, aparentemente, certas culturas 

organizacionais permitem às empresas fazer coisas para funcionários, clientes, fornecedores, 

entre outros de uma maneira singular, que dificilmente será tão bem-feitas ou replicadas por 

entidades sem aquelas culturas, dificultando, entre outros fatores, criar e manter uma rede de 

contatos.  Para Lizote, Verdinelli, Bervian e Nascimento (2018, p. 207.)  “A rede de relações 

entre o ambiente econômico e as influências da cultura empreendedora precisa ser aberta às 

mudanças. [...]. Além disso, serve como sustentação da cultura empresarial e influencia seu 

desempenho e a sua capacidade de aprender com o ambiente externo e, portanto, sua capacidade 

de ser competitiva”. 

Ao pontuar a literatura apresentada e, contemplar que o conjunto poder é formado pelas 

competências empreendedoras: persuasão e rede de contatos e independência e autoconfiança, 

se estabeleceu a terceira hipótese: H3: O tipo de cultura organizacional se relaciona 

positivamente com o conjunto de competências empreendedoras – poder - que manifestam os 

servidores. 

3 Procedimentos Metodológicos 

A pesquisa proposta com o objetivo avaliar as relações entre a cultura organizacional e as 

competências empreendedoras na percepção dos servidores que atuam no Ministério Público 
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do Estado do Maranhão, foi conduzida sob abordagem quantitativa, descritiva, survey e de corte 

transversal. 

A população deste estudo foi composta 412 servidores efetivos do Ministério Público do Estado 

do Maranhão. A coleta de dados ocorreu entre novembro e dezembro de 2022 via google 

formulários.  Para o cálculo do tamanho da amostra foi estabelecido o erro amostral tolerável 

de 5%, resultando em um nível de confiança de 95% (Barbetta, 2002). O resultado apontou que, 

para que fosse possível analisar a amostra, seria necessário obter um mínimo de 199 servidores.  

Portanto, a amostra de 202 respostas é suficiente conforme os critérios estabelecidos. 

O questionário de autopreenchimento esteve formado por três blocos. O primeiro bloco trouxe 

a apresentação e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). O segundo, composto 

por 30 itens em uma escala do tipo Likert de 5 pontos - nunca (1) sempre (5), tratou da 

autoavaliação sobre as competências empreendedoras dos servidores, com base na abordagem 

de Lenzi (2008) adaptada do modelo de Cooley (1990; 1991) e de McClelland (1973), o qual 

está dividido em três conjuntos: realização, planejamento e poder. O último bloco, com base 

em Cameron e Quinn (2006), foi composto por 32 questões em uma escala ordinal de 4 pontos 

(1) para alternativa que representa o ambiente da empresa (4) para a alternativa que mais se 

distancia da sua realidade, se referiu a cultura organizacional, a qual esteve dividida em 4 tipos: 

clã, inovativa, sociedade e hiráquica. Neste estudo, por tratar-se de uma organização pública, a 

cultura de mercado foi substituída por cultura de sociedade, conforme orientações de Paz, et al. 

(2014). Os referidos atores justificam a substituição, porque essas organizações são movidas 

para resultados e realizações, competem entre si para serem destaque entre as instituições de 

seu segmento e estão interessadas na consecução de objetivos organizacionais que são 

traduzidos em resultados sociais.   

Justifica-se este objeto de estudo, porque o Ministério Público do Maranhão de acordo com o 

seu Mapa Estratégico do Ministério do Maranhão (MEPMA 2016-2021) tem como missão 

servir à sociedade e garantir a cidadania, com base na promoção da justiça e defesa da 

democracia, visando consolidar-se na sociedade como instituição de credibilidade, 

independente, inovadora e transformadora da realidade social. Também destaca como valores 

a proatividade, ética e integridade. compromisso com o capital humano, celeridade, 

transparência, acessibilidade, eficiência, eficácia, efetividade e tem como princípios a 

indivisibilidade; unidade; e independência funcional e a ética como um conjunto de regras 

morais que regulam a conduta e as relações humanas. Assim, identificar e avaliar as relações 

entre a cultura organizacional e as competências empreendedoras dos servidores é essencial 

para cumprir com esses pressupostos. 

Com o objetivo de verificar o grau de entendimento dos participantes em relação as afirmativas 

e estruturação do questionário, foi realizado um pré-teste com oito servidores do Ministério 

Público investigado e três professores doutores na área.  

Os dados coletados foram organizados e processados com auxílio de uma planilha Excel®. A 

partir disso, foi feito o teste de normalidade. Inicialmente, foi realizada a caracterização da 

amostra, utilizando frequência absoluta (n) e frequência relativa (%). Posteriormente, para 

avaliar as distribuições das variáveis foi utilizada estatística descritiva, com as provas de 

frequência absoluta (n), frequência relativa (%), média (m), mediana (md), desvio padrão (dp), 

valor mínimo (mín) e máximo (máx), assimetria (a) e curtose (k).  

Para avaliar a normalidade das distribuições pela assimetria (a) e curtose (k) com os pontos de 

corte extraídos dos intervalos de referência [-2, +2] no teste de assimetria e de [-7, +7] no teste 

de curtose (Finney & Distefano, 2003). A consistência interna foi verificada pelo teste alfa de 

Cronbach (αc, Cronbach, 1951). A análise consistiu em realizar o ajuste a partir da correlação 

que um item apresentava com os demais incluindo o impacto da sua retirada sobre o índice final 

em cada um dos construtos, de modo a evitar consistência interna pobre com índices baixos, e 

alta com índices de colinearidade (Taber, 2018).  
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Após o cálculo dos índices, estes foram classificados com os valores abaixo de 0.01 sendo 

pobres, entre 0.01 e 0.20 de pouca confiabilidade, entre 0.41 e 0.60 razoável, entre 0.61 e 0.80 

como substancial e entre 0.81 e 1.00 como consistência interna quase perfeita (Landis & Koch, 

1977). Salienta-se que, mesmo tendo sido utilizados questionários que já foram validados no 

Brasil, algumas alterações foram realizadas na redação dos itens, desta forma, foi prudente 

verificar se o instrumento se adequava aos participantes através da análise fatorial exploratória 

(Hair Jr. et al. (2009). 

Por fim, para testar as hipóteses, ou seja, correlacionar os construtos e suas dimensões, foi 

utilizado o teste de correlação bivariada de Pearson. Dancey e Reidy (2006) apontam para a 

seguinte classificação que será utilizada neste estudo: r = 0.10 até 0.30 (fraco); r = 0.40 até 0.60 

(moderado); r = 0.70 até 1 (forte).  

Todas as análises foram realizadas utilizando linguagem R (R Core Team, 2021) com auxílio 

dos softwares jamovi (The Jamovi Project, 2021), dplyr (Wickham, et al. 2022) e psych 

(Revelle, 2019). Em todos os casos, o nível de significação adotado foi de 0.05. 

4 Resultados e Discussão 

4.1 Confiabilidade e Validez dos Instrumentos  

O constructo de cultura organizacional utilizou um instrumento chamado modelo de valores 

competitivos (Cameron & Quinn, 2006). A escala deste instrumento é a ipsativa, uma escala no 

formato de escolha forçada multidimensional. É elaborada para obter um ordenamento de itens 

por parte do respondente de modo a contribuir para a resistência ao falseamento das respostas 

dificultando a atribuição de um valor maior a si mesmo em cada construto condido em cada 

item (Welter & Capitão, 2007). Isso é feito para aumentar a validez externa do instrumento. Em 

contrapartida, como a soma dos valores dos itens nas dimensões é sempre o mesmo, não é 

recomendado realizar a análise fatorial (Dunlap & Cornwell, 1994).  

Como o instrumento define a sua correção para garantir suas propriedades psicométricas 

(Cameron & Quinn, 2006), para realizar a análise de confiabilidade foram adotados os quatro 

indicadores obtidos do instrumento para cultura clã, inovativa, de sociedade e hierárquica. Além 

disso, uma das dimensões do continuum de análise no instrumento proposto classifica as 

culturas clãs e inovativas pertencentes à uma categoria maior de flexibilidade e liberdade e as 

culturas de sociedade e hierárquica à categoria maior de estabilidade e controle, assim, para 

realizar a análise de confiabilidade as escalas das culturas clã e inovativa foram revertidas.  A 

Tabela 01 mostra os resultados para cada categoria e dimensões da cultura e seus tipos. 
 Nº itens αc: alfa de Cronbach Classificação 

Tipo    

Clã 8 0.62 Substancial 

Inovativa 8 0.88 Quase-perfeita 

Sociedade 8 0.84 Quase-perfeita 

Hierárquica 8 0.83 Quase-perfeita 

Categorias    

Flexibilidade e liberdade 16 0.88 Quase-perfeita 

Estabilidade e controle 16 0.91 Quase-perfeita 

Foco interno e integração 16 0.86 Quase-perfeita 

Foco externo e diferenciação 16 0.92 Quase-perfeita 

Dimensões    

Características dominantes 4 0.42 Razoável 

Liderança organizacional 4 0.91 Quase-perfeita 

Gerenciamento de pessoas e equipes 4 0.88 Quase-perfeita 

União organizacional 4 0.84 Quase-perfeita 

Ênfase estratégica 4 0.77 Substancial 

Critérios de sucesso 4 0.89 Quase-perfeita 

Cultura da qualidade com referência a produtos e serviços 4 0.74 Substancial 

Cultura da qualidade com referência aos clientes 3 0.84 Quase-perfeita 

Tabela 01 - Consistência interna do instrumento de cultura organizacional 
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O resultado evidenciou um alpha de Cronbach de 0.97 para a escala de cultura organizacional 

revelando consistência interna quase perfeita. 

Os resultados encontrados para as competências e seus conjuntos estão na Tabela 02.  

 
 Nº itens αc: alfa de Cronbach Classificação 

Conjunto de realização 15 0.87 Quase-perfeita 

Busca de oportunidades e iniciativas (BOI) 3 0.67 Substancial 

Correr riscos calculados (CRC) 3 0.48 Razoável 

Exigência de qualidade e eficiência (EQE) 3 0.66 Substancial 

Persistência (PER) 3 0.65 Substancial 

Comprometimento (COM) 3 0.70 Substancial 

Conjunto de planejamento 9 0.88 Quase-perfeita 

Busca de informações (BDI) 3 0.74 Substancial 

Estabelecimento de metas (edm) 3 0.83 Quase-perfeita 

Planejamento e monitoramento sistemáticos (PMS) 3 0.78 Substancial 

Conjunto de poder 6 0.74 Substancial 

Persuasão e rede de contatos (PRC) 3 0.76 Substancial 

Independência e autoconfiança (IAC) 3 0.73 Substancial 

Tabela 02 - Consistência interna do instrumento de competências empreendedoras 

Em relação ao instrumento de competências empreendedoras a análise de confiabilidade 

revelou um nível de consistência interna em 0.94, também quase perfeita. 

Com a consistência interna de ambos os instrumentos verificada e aceita, foi realizado o teste 

de Harman para verificar o viés do método comum. O procedimento consistiu em uma análise 

fatorial utilizando como método de extração o de eixos principais sem nenhuma rotação 

carregando as variáveis em um único fator. O resultado mostrou um percentual da variância 

acumulada de 33.02 %, abaixo do limiar recomendado de 50 %, o que indica validez do 

instrumento.  

4.2 Relações entre Competências Empreendedoras e Cultura Organizacional 

Esta seção se destina a apresentar evidências para analisar as hipóteses. São apresentados os 

resultados dos testes de correlação entre as dimensões para toda a amostra e logo a análise de 

variância com as variáveis dependentes categorizadas. A categorização para as competências 

empreendedoras foi realizada a partir da soma dos pontos dos itens. A pontuação obtida como 

menor ou igual a 6 foi nomeada “Fraca”, entre 6.01 e 11.99 como “Média”, e por último, igual 

ou superior a 12 igual a “Forte”.  A Tabela 03 mostra a matriz de correlações entre competências 

empreendedoras e cultura organizacional atual para toda a amostra.  

 

 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

1. Clã —             
2. Inovativa 0.87‡ —            
3. Mercado 0.78‡ 0.85‡ —           
4. Hierárquica 0.79‡ 0.82‡ 0.89‡ —          
5. BOI 0.08 0.10 -0.08 -0.05 —         
6. CRC 0.12 0.12 -0.05 0.02 0.62‡ —        

7. EQE 0.15* 0.13 -0.04 0.01 0.57‡ 0.77‡ —       
8. PER 0.05 -0.08 -0.07 -0.04 0.26‡ 0.48‡ 0.57‡ —      

9. COM 0.18† 0.09 -0.01 0.06 0.30‡ 0.55‡ 0.60‡ 0.64‡ —     
10. BDI 0.19† 0.14 0.01 0.09 0.47‡ 0.68‡ 0.66‡ 0.56‡ 0.69‡ —    

11. EDM 0.03 -0.04 -0.08 0.03 0.30‡ 0.47‡ 0.63‡ 0.48‡ 0.52‡ 0.49‡ —   

12. PMS 0.06 0.07 -0.03 0.02 0.46‡ 0.57‡ 0.67‡ 0.51‡ 0.51‡ 0.65‡ 0.74‡ —  

13. PRC 0.08 0.04 -0.06 -0.01 0.40‡ 0.56‡ 0.58‡ 0.52‡ 0.52‡ 0.60‡ 0.46‡ 0.62‡ — 

14. IAC -0.03 -0.04 -0.08 0.00 0.32‡ 0.43‡ 0.41‡ 0.36‡ 0.20† 0.28‡ 0.39‡ 0.29‡ 0.32‡ 

Tabela 03 - Correlações entre as competências e a cultura organizacional 

Nota. * p < 0.05. † p < 0.01. ‡ p < 0.001.  
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4.2.1 Conjunto de Competências Realização e a Relação com a Cultura Organizacional 

O primeiro conjunto analisado foi o de realização. As comparações feitas com a análise de 

variância, mostrou que para o tipo de cultura com as competências busca de oportunidades e 

iniciativas (BOI); correr riscos calculados (CRC) e persistência (PER), não foram encontradas 

diferenças significativas. Entretanto, as comparações do tipo de cultura com a competência 

comprometimento (COM), foi encontrada diferença significativa em cultura clã e inovativa e 

do tipo de cultura com a competência exigência de qualidade e eficiência (EQE), foram 

encontradas diferenças significativas nas culturas de sociedade e hierárquica. 

Como foram encontradas diferenças significativas na análise de variância, foi levantada a 

hipótese de que as correlações entre os tipos de cultura e as competências empreendedoras 

poderiam mostrar coeficientes distintos dentro da própria variável categorizada. Em razão disso, 

uma nova matriz de correlação foi calculada relacionando cada tipo de cultura com a 

competência classificada em fraca, média ou forte.  No Quadro 01, são apresentados os 

resultados do conjunto realização, seguidos com as hipóteses e respectivas análises. 

 
Competências Tipos de cultura Nível Corr. Sign. Hipótese 

 

 

 

 

 

Busca de oportunidades  

e iniciativas (BOI) 

 

Clã 

Forte - Refutada 

Média 0.232 Sustentada 

Fraca 0.907 Sustentada 

 

Inovativa 

Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca 0.696 Sustentada 

 

Sociedade 

Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca 0.920 Sustentada 

 

Hierárquica 

Forte - Refutada 

Média 0.228 Sustentada 

Fraca 0.968 Sustentada 

 

Correr riscos calculados (CRC) 

Clã Forte - Refutada 

Média 0.369 Sustentada 

Inovativa Forte - Refutada 

Média 0.356 Sustentada 

Sociedade Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média - Refutada 

 

 

Exigência de qualidade e 

eficiência (EQE) 

Clã Forte 0.290 Sustentada 

Média 0.542 Sustentada 

Inovativa Forte 0.223 Sustentada 

Média 0.367 Sustentada 

Sociedade Forte - Refutada 

Média 0.242 Sustentada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média 0.418 Sustentada 

 

 

 

 

 

Persistência (PER) 

Clã Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Inovativa Forte -0.238 Refutada 

Média - Refutada 

Sociedade Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média - Refutada 

 

 

 

Comprometimento (COM) 

Clã Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Inovativa Forte - Refutada 

Média 0.506 Sustentada 

Sociedade Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Quadro 01 - Resumo das hipóteses do conjunto realização 

   Nota. Corr. Sign.: correlação significativa. -: não houve correlação significativa.  
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Na Hipótese H1, foi postulado que o tipo de cultura organizacional se relaciona positivamente 

com o conjunto de competências empreendedoras – realização – que manifestam os servidores 

do Ministério Público. Os resultados evidenciaram que a cultura clã se correlaciona com a busca 

de oportunidades e iniciativas (BOI) com o nível médio e fraco; correr riscos calculados (CRC) 

com nível médio e com exigência de qualidade e eficiência (EQE) em nível forte e médio, sendo 

as demais competências refutadas.  

Cameron e Quinn (2006) destacam que a cultura clã se desenha em um ambiente organizacional 

saudável de trabalho, desenvolvendo um nível de alta socialização entre os pares, onde os 

líderes exercem o papel de mentores, com representatividade do paternalista. Essas 

organizações trabalham em razão da manutenção da lealdade e tradição.  

Neste sentido, se verifica que os servidores desenvolvem suas competências na busca pela 

qualidade, correndo riscos e buscando novas oportunidades, o que coaduna com as colocações 

de Lapolli e Gomes (2017) ao destacaram que a capacidade de assumir riscos é considerada 

uma das principais características comportamentais empreendedoras. Deste modo, pontuam os 

referidos autores, os intraempreendedores precisam compreender e calcular os riscos que 

envolve a solução de um problema público, que pode ser administrativo, relacionado com 

penalizações administrativas ou impacto negativos dos projetos públicos, político quando tem 

a ver com o apoio político que tal inovação pode ter ou não para ser testada ou implementada 

ou problema social, que está relacionado com o impacto daquela solução na sociedade. 

No que tange a cultura inovativa, os resultados mostraram relações com a busca de oportunidade 

e iniciativa (BOI) com nível fraco; correr riscos calculados (CRC) com nível médio, exigência 

de qualidade e eficiência (EQE) com nível forte e médio e comprometimento (COM) com nível 

médio.  

Esses resultados convergem com Cameron e Quinn (2006) ao salientaram que a cultura 

inovativa se caracteriza pela flexibilidade, criatividade, pioneirismo, ênfase na assunção de 

riscos, entre outros. Neste sentido, Coelho (2010) já destacava que no contexto interno do setor 

público, os intraempreendedores são considerados os propulsores da inovação. Deste modo, a 

cultura intraempreendedora, é caracterizada pelo comprometimento dos profissionais em 

contribuir ao desenvolvimento da organização e pela maneira dos gestores em incentivar 

práticas organizacionais inovadoras, por meio de geração de mudanças que impactem em 

melhorias dos processos, produtos e serviços do ambiente interno. Lenzi et al. (2012, p. 121) 

complementam, pontuando que “A preocupação das organizações em, constantemente, buscar 

[...] maior eficácia em suas operações leva a [...] inovação, que caracteriza um ambiente 

propício ao desenvolvimento de ações empreendedoras. 

Em relação a cultura de sociedade, os resultados mostraram relações de nível fraco com a 

competência busca de oportunidade e iniciativa (BOI) e nível médio com a exigência de 

qualidade e eficiência (EQE). Esses achados convergem com Cameron e Quinn (2006), ao 

pontuar que uma das características deste tipo cultural é pelo foco no ambiente externo o que, 

de certa forma, justifica os servidores buscarem novas oportunidades, serem exigentes e 

eficientes, no atendimento ao público externo. 

A cultura hierárquica, por sua vez, apresentou as mesmas relações que a cultura de sociedade, 

EQE e BOI, acrescida do nível fraco na BOI. Neste tipo e cultura, de acordo com Cameron e 

Quinn (2006) o foco é o ambiente interno. Assim, infere-se que, da mesma forma que os 

servidores procuram ter novas maneiras de realizarem suas atividades e serem eficientes com o 

público externo, o fazem com o público interno. 

4.2.2 Conjunto de Competências Planejamento e a Relação com a Cultura Organizacional 

O segundo conjunto de competências analisado, foi o planejamento. As comparações do tipo 

de cultura com as competências busca de informações (BDI), foram encontradas diferenças 

significativas nas culturas de clã e inovativa; e; com a competência estabelecimento de metas 

(EDM), na qual foram encontradas diferenças na cultura clã.  Entreatno, nas comparações do 
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tipo de cultura com a competência planejamento e monitoramento sistemáticos (PMS), não 

foram encontradas diferenças significativas.  

Da mesma forma que no conjunto de competências realização, foram encontradas diferenças 

significativas na análise de variância, foi levantada a hipótese de que as correlações entre os 

tipos de cultura e as competências empreendedoras poderiam mostrar coeficientes distintos 

dentro da própria variável categorizada, e, assim foram adotados os mesmos procedimentos 

anteriormente evidenciados. No Quadro 02, são apresentados os resultados do conjunto 

planejamento, seguidos com as hipóteses e respectivas análises. 

 
Competências Tipos de cultura Nível Corr. Sign. Hipótese 

Busca de informações 

(BDI) 

Clã Forte - Refutada 

Média 0.610 Sustentada 

Inovativa Forte - Refutada 

Média 0.441 Sustentada 

Sociedade Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Estabelecimento de metas 

(EDM) 

Clã Forte - Refutada 

Média -0.237 Refutada 

Fraca -0.951 Refutada  

Inovativa Forte - Refutada 

Média -0.300 Refutada 

Fraca -0.670 Refutada  

Sociedade Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Planejamento e 

monitoramento 

sistemáticos (PMS) 

Clã Forte - Refutada 

Média 0.377 Sustentada 

Fraca - Refutada 

Inovativa Forte - Refutada 

Média 0.252 Sustentada 

Fraca - Refutada 

Sociedade Forte - Refutada 

Média 0.322 Sustentada 

Fraca - Refutada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média 0.277 Sustentada 

Fraca - Refutada 

Quadro 02 - Resumo das hipóteses do conjunto planejamento 

Nota. Corr. Sign.: correlação significativa. -: não houve correlação significativa.  

A hipótese H2 conjecturou que tipo de cultura organizacional se relaciona positivamente com 

o conjunto de competências empreendedoras – planejamento – que manifestam os servidores. 

Pelos resultados ficou evidenciado que a cultura clã e a cultura inovativa se relacionam com as 

competências busca de oportunidades e iniciativas (BOI) e com o planejamento e 

monitoramento sistemático (PMS), ambas com nível médio. 

A cultura clã, de acordo com preconizado por Strese, Adans, Flatten e Brettel (2016), o sucesso 

organizacional depende da própria capacidade de se formar um grupo de trabalho que esteja 

envolvido com a organização. Neste sentido, a relação desta cultura com BOI, indica que os 

servidores reinventam seus serviços, inovam seus métodos de trabalho, bem como ao 

desenvolver a competência PMS, estão planejando suas tarefas, revisando constantemente seus 

planos para a tomada de decisões.  Já, a cultura inovativa, tem seu foco na criação de uma visão 
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de futuro, conforme pontuam Cameron e Quinn (2006), isto está diretamente relacionado com 

as competências BDI e PMS, manifestadas pelos servidores públicos investigados. 

Os tipos de culturas de sociedade e hierárquica, por sua vez, evidenciaram relações de nível 

médio com a competência planejamento e monitoramento sistemático (PMS). Na cultura de 

sociedade, segundo Cameron e Quinn (2006) predomina os objetivos organizacionais e na 

hierárquica os referidos autores pontuam que a comunicação precisa, rotinização, formalização 

e consistência são valores que estão presentes. Características de ambas as culturas que 

justificam a presença da competência PMS. 

4.2.3 Competências do Conjunto Poder e sua Relação com a Cultura Organizacional 

O último conjunto da analisado foi o poder. Nas comparações do tipo de cultura com a 

competência persuasão e rede de contatos (PRC), não foram encontradas diferenças 

significativas. Na competência independência e autoconfiança (IAC), foi encontrada uma 

diferença significativa em cultura inovativa.  

Da mesma forma que nos conjuntos anteriores, foram encontradas diferenças significativas na 

análise de variância e foi levantada a hipótese de que as correlações entre os tipos de cultura e 

as competências empreendedoras poderiam mostrar coeficientes distintos dentro da própria 

variável categorizada, e, assim foram adotados os mesmos procedimentos anteriormente 

evidenciados. No Quadro 03, são apresentados os resultados do conjunto poder, seguidos com 

as hipóteses e respectivas análises. 

 
Competências Tipos de cultura Nível Corr. Sign. Hipótese 

Persuasão e rede de contatos 

(PRC) 

Clã Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Inovativa Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Sociedade Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Independência e autoconfiança 

(IAC) 

Clã Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Inovativa Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Sociedade Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Hierárquica Forte - Refutada 

Média - Refutada 

Fraca - Refutada 

Quadro 03 - Resumo das hipóteses do conjunto poder 

Nota. Corr. Sign.: correlação significativa. -: não houve correlação significativa.  

A hipótese H3 testou se o tipo de cultura organizacional se relaciona positivamente com o 

conjunto de competências poder – que manifestam os servidores. De acordo com os resultados 

obtidos nesta hipótese, os dados revelam não que todas as hipóteses foram rejeitadas. Estes 

resultados convergem com os achados dos estudos de Lenzi et al. (2012), em que a competência 

independência e autoconfiança (IAC) não foi manifestada. 

O conjunto de competências poder está ligado as competências relacionadas a persuasão, 

autonomia em relação a normas e controles, confiança para enfrentar desafios, manter relações 
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internas e externas, entre outros. As competências PRC e a IAC não terem relações com nenhum 

tipo de cultura, de acordo com Ferras, et al. (2018), pode estar ligado ao fato de que, o 

desenvolvimento de determinadas competências na administração pública, representa um 

grande desafio devido às restrições legais que regem esse setor, o que impede tais iniciativas, 

como o excesso de burocracia, centralização na tomada de decisões, verticalização das 

hierarquias e aderência legislativa. 

5 Considerações Finais 

A cultura é premissa básica para as estruturas organizacionais, sendo o conjunto de 

características que a diferencia em relação a qualquer outra. Ela assume o papel de legitimadora 

do sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, hábitos e crenças comuns aos 

membros de uma entidade. A abrangência dos comportamentos relacionados às competências 

empreendedoras dos funcionários, por sua vez, contribui para a identificação de fatores 

geradores de valor, sendo essenciais para o sucesso das organizações. 

Os resultados deste estudo que teve como objetivo, analisar a relação entre a cultura 

organizacional e as competências empreendedoras na percepção dos servidores que atuam no 

Ministério Público do Estado do Maranhão, evideniaram que, em relação a hipótese 1: H1: O 

tipo de cultura organizacional se relaciona positivamente com o conjunto de competências 

empreendedoras – realização - que manifestam os servidores, os resultados apontaram que: a)  

a cultura clã se relaciona com as competências busca de oportunidade e iniciativas, correr riscos 

calculados e exigência de qualidade e eficiência;  b) a cultura inovativa se relaciona com as 

competências busca de oportunidade e iniciativas, correr riscos calculados e exigência de 

qualidade e eficiência e comprometimento; c) a cultura de sociedade se relaciona com a busca 

de oportunidade e iniciativa e exigência de qualidade e eficiência; d) a cultura hierárquica se 

relaciona com a busca de oportunidade e iniciativa e exigência de qualidade e eficiência. 

Ao testar a hipótese 2: H2: O tipo de cultura organizacional se relaciona positivamente com o 

conjunto de competências empreendedoras – planejamento - que manifestam os servidores, 

verificou-se  que: a)  a cultura clã se relaciona com as competências busca de informações e 

planejamento e monitoramento sistemáticos; b) a cultura inovativa as competências busca de 

informações e planejamento e monitoramento sistemáticos; c) a cultura de sociedade se 

relaciona com planejamento e monitoramento sistemáticos; d) a cultura hierárquica se relaciona 

planejamento e monitoramento sistemáticos 

Por fim no teste da hipótese 3: H3: O tipo de cultura organizacional se relaciona positivamente 

com o conjunto de competências empreendedoras – poder - que manifestam os servidores, os 

resultados apontaram que não houve relação entre os constructos. 

Conclui-se, portanto, que as organizações, tanto públicas quanto as privadas, estão inseridas em 

um ambiente cada vez mais dinâmico, com constantes mudanças que precisam ser absorvidas 

sem muito impactos nas estratégias organizacionais e, promover o comportamento 

intraempreendedor dos indivíduos que trabalham na orgnaização, permite o atendimento das 

metas, as melhora dos resultaos, bem como promover a inovação. Assim sendo, o domínio de 

determinadas competências é fundamental para que o funcionário faça a diferença na sua área 

de atuação, de modo a se preparar para atender as demandas do mundo do trabalho.  A cultura 

organizacional, por sua vez, influencia os objetivos, as estratégias e a conduta dos membros da 

organização. 

Estudar os indicadores apontados neste trabalho, poderá servir de base para se saber quais 

competências empreendedoras devem ser reforçadas ou mudadas para a consolidação 

estratégica da cultura desejável que dê sustentação ao cumprimento da missão do Ministério 

Público do Estado do Maranhão. Esta é uma decisão estratégica que cabe aos seus gestores. 

Pesquisas que possam trazer sugestões e ideias inovadoras que ajudem a organização a se 

desenvolver são importantes, pois podem ajudar os órgãos públicos a se qualificarem. 
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A limitação para o desenvolvimento deste estudo está centrada no levantamento dos dados, 

destacando-se a morosidade para liberação da autorização para aplicar o instrumento de coleta 

de dados e a participação dos servidores na resposta do questionário. Outra limitação a 

considerar, relaciona-se ao método de coleta de dados, ou seja, a survey com questionários de 

autopreenchimento. Evidencia-se neste tipo de instrumento que a percepção dos respondentes 

não reflita a condição real e sim a ideal. 

As proposições para estudos futuros são sugeridas considerando os diversos aspectos abordados 

no trabalho. Por se tratar de uma pesquisa de abordagem exclusivamente quantitativa, sugere-

se que seja utilizada uma abordagem qualitativa para melhor entendimento e compreensão dos 

constructos abordados nesta pesquisa. Considerando os achados deste estudo, acredita-se que é 

interessante adicionar outros constructos ou substituir em pesquisas semelhantes. Por exemplo, 

clima organizacional, bem-estar no trabalho entre outros temas ligados à relação do indivíduo 

com seu ambiente de trabalho.   
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