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Resumo:

Introdugio: em contextos de rapida transformagcio e alta complexidade, a agilidade e a cultura organizacional se consolidam como
fatores decisivos para a adaptacio ¢ o desempenho em ambientes marcados pela inovagao. Objetivo: este estudo busca investigar
como diferentes dimensées da cultura organizacional se relacionam com caracteristicas internas das equipes ¢ influenciam o seu
desempenho em empresas de tecnologia da informagio. Método: a pesquisa foi realizada com empresas vinculadas ao Centro de
Tecnologia da Informagio Telmo Aratjo, por meio da aplicagio de uma survey a profissionais atuantes em projetos. Os dados
coletados foram analisados com o uso de analise fatorial exploratdria e regressio multipla. Resultados: os resultados revelam que
as culturas organizacionais do tipo Cla e Adhocracia, marcadas por colaboragio, flexibilidade e adaptabilidade, apresentam relagio
positiva e estatisticamente significativa com o desempenho das equipes. A cultura Cla foi a mais frequente na amostra, enquanto
a Adhocracia demonstrou maior capacidade explicativa. Em contrapartida, a cultura de Hierarquia mostrou-se menos alinhada as
exigéncias dos ambientes 4geis ¢ a cultura de Mercado nio apresentou significAncia estatistica. Conclusoes: os achados reforcam
que modelos culturais menos hierarquizados favorecem a adogao de praticas dgeis e a inovagio nas equipes, oferecendo subsidios
relevantes para gestores que buscam alinhar cultura organizacional e desempenho, em contextos marcados por mudangas rapidas
e continuas.

Palavras-chave: cultura organizacional, desempenho, ambientes dgeis, tecnologia da informacio.
Abstract:

Introduction: In contexts of rapid transformation and high complexity, agility and organizational culture emerge as decisive factors
for adaptation and performance in environments driven by innovation. Objective: This study examines how different dimensions
of organizational culture relate to internal team characteristics and influence performance in information technology companies.
Method: The research was conducted with companies affiliated with the Telmo Aratjo Information Technology Center, using a
survey administered to professionals involved in project work. The collected data were analyzed using exploratory factor analysis
and multiple regression. Results: The findings reveal that Clan and Adhocracy cultures—marked by collaboration, flexibility, and
adaptability—show a positive, statistically significant relationship with team performance. The Clan culture was the most prevalent
in the sample, while the Adhocracy culture showed greater explanatory power. In contrast, the Hierarchy culture proved to be
less aligned with the demands of agile environments, and the Market culture showed no statistical significance. Conclusions: The
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results reinforce the idea that less hierarchical cultural models facilitate the adoption of agile practices and innovation within teams,
providing relevant insights for managers seeking to align organizational culture with performance in contexts characterized by
rapid, continuous change.

K eywor ds; Organizational culture, Performance, Agile environments, Information technology.
Resumen:

Introduccién: en contextos de répida transformacién y alta complejidad, la agilidad y la cultura organizacional se consolidan como
factores decisivos para la adaptacién y el desempeno en entornos impulsados por la innovacién. Objetivo: este estudio examina
cémo diferentes dimensiones de la cultura organizacional se relacionan con las caracteristicas internas de los equipos e influyen en su
desempefio en empresas del sector de tecnologia de la informacién. Método: la investigacién se llevd a cabo con empresas vinculadas
al Centro de Tecnologia de la Informacién Telmo Aratjo, mediante la aplicacién de una encuesta a profesionales que participan
en proyectos. Los datos recopilados se analizaron mediante andlisis factorial exploratorio y regresién multiple. Resultados: los
hallazgos revelan que las culturas organizacionales de tipo clan y adhocracia, caracterizadas por la colaboracidn, la flexibilidad y
la adaptabilidad, presentan una relacién positiva y estadisticamente significativa con el desempefio de los equipos. La cultura de
tipo clan fue la més prevalente en la muestra, mientras que la cultura de tipo adhocracia mostré un mayor poder explicativo. En
contraste, la cultura jerirquica resulté menos alineada con las demandas de los entornos agiles, y la cultura de mercado no presenté
significancia estadistica. Conclusiones: los resultados refuerzan la idea de que los modelos culturales menos jerdrquicos facilitan la
adopcién de pricticas dgiles y la innovacién dentro de los equipos, aportando informacién relevante para los gestores que buscan
alinear la cultura organizacional con el desempefio en contextos caracterizados por el cambio rédpido y continuo.

Palabras clave: cultura organizacional, desempeiio, entornos 4giles, tecnologia de la informacién.

Introdugao

A dinimica evidenciada no mercado, especialmente no atendimento as necessidades dos clientes, em
constante mudanga, tem alterado profundamente como as empresas estruturam os seus ciclos de gestio ¢
definem as suas metas. Em contextos marcados por incerteza, volatilidade, complexidade ¢ ambiguidade,
planos rigidos e pouco adaptdveis tornam-se ineficazes diante das exigéncias do ambiente (Wiechmanna et
al., 2022). Nesta conjuntura, a agilidade organizacional emergiu como uma competéncia central para lidar
com a inovagio e o desempenho competitivo (Galviao Junior et al., 2024).

A agilidade pode ser entendida como a capacidade da organizacio de captar e absorver informagoes
externas, promovendo melhorias continuas em produtos e servigos, com vistas a criacio de valor e a resposta
rdpida as demandas do cliente (Frare et al., 2022; Briiggemann et al., 2022). Contudo, responder em
tempo habil as mudangas requer, além de processos técnicos, o desenvolvimento de novas competéncias
comportamentais ¢ a transformagio de aspectos estruturais e culturais das organiza¢oes (Abraham et al.,
2001; Lu e Ramamurthy, 2011; Liu et al., 2021; Yoshikawa et al., 2020).

Nesse cendrio, o papel da cultura organizacional ganha destaque, tanto como condi¢io facilitadora quanto
como barreira & implementagio de préticas dgeis. Estudos apontam que os controles gerenciais formais
podem ser insuficientes em ambientes dgeis, sendo frequentemente substituidos ou complementados por
proxies informacionais, ou seja, mecanismos informais de controle que refletem as especificidades do contexto
organizacional (Frezatti et al., 2014; Fonseca et al., 2022; Ribeiro et al., 2023). A cultura, neste sentido, pode
atuar como um mecanismo informal (Crespo et al., 2019; Akroyd e Kober, 2020).

A cultura organizacional pode ser compreendida como um conjunto de pressupostos bdsicos,
compartilhados pelos membros da organizagio, desenvolvidos ao longo do tempo, como respostas a
problemas externos e desafios internos (Schein, 2010; Hofstede et al., 2010). Manifesta-se por meio de
valores, normas, simbolos e préticas, algumas explicitas, outras implicitas ou inconscientes, ¢ molda o
comportamento das equipes ¢ suas formas de interagio (Delong e Fahey, 2000; Sackmann, 1992; Burchell
ct al,, 1980; Jermier et al., 1991). No entanto, por sua complexidade e natureza subjetiva, torna-se dificil de
alterar, o que exige esfor¢os significativos para incorporar comportamentos alinhados 4 flexibilidade, agilidade
e inovagio (Neto et al., 2022).
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O relatério do  State of Agile (2022) destaca que a cultura organizacional ainda ¢ uma das principais
barreiras 4 adogio eficaz de metodologias dgeis, reforcando a importancia de compreender suas dinimicas.
Apesar da existéncia de diversos estudos que abordam a relacao entre cultura organizacional e ambientes dgeis
(Weritz, Braojos e Matute, 2020; Wiesboeck, 2018; Winasis, Wildan e Sutawidjaya, 2020; Yoshikawa et al.,
2020), persiste uma lacuna importante: ainda s3o escassos os trabalhos que exploram como os diferentes tipos
de cultura organizacional relacionam-se com as caracteristicas internas das equipes e influenciam diretamente
o seu desempenho, especialmente em empresas de tecnologia, com estrutura baseada em projetos.

Além disso, estudos sobre gerenciamento de projetos (Vejseli et al., 2018; Venkateswaran e Jyotishi, 2017;
Washizaki et al., 2020; Wong e Van Gils, 2022; Ylinen, 2021; Yoshikawa et al., 2020) priorizam os processos
de implementagio e métricas de sucesso tradicionais (custo, escopo, tempo), sem considerar suficientemente
os fatores culturais e comportamentais das equipes, centrais para o desempenho em ambientes ageis
(Conceigio, 2019; Bassi etal., 2021; Souza, 2019; Busco et al.,, 2011; Rocha Neto et al., 2009; Bauman, 2012).

Diante desse contexto, formula-se a seguinte questao de pesquisa. Como diferentes dimensoes da cultura
organizacional se relacionam com as caracteristicas internas das equipes e influenciam o desempenho dessas
equipes em empresas de desenvolvimento de tecnologia da informagao que operam em ambientes dgeis?

Este estudo visa investigar como diferentes dimensoes da cultura organizacional se relacionam com
caracteristicas internas das equipes e influenciam o desempenho dessas equipes em empresas de tecnologia
da informacao. A anilise foi realizada a partir de dados coletados junto a empresas vinculadas ao Centro de
Tecnologia da Informacio Telmo Aratjo, com base no modelo de tipologia cultural de Cameron e Quinn
(1999) e em indicadores internos das equipes extraidos de Chow ¢ Cao (2008).

A justificativa deste trabalho reside tanto na relevincia tedrica, ao preencher uma lacuna sobre a inter-
relagao entre cultura organizacional, desempenho e metodologias dgeis, quanto na contribui¢io prética,
ao oferecer subsidios para gestores que desejam alinhar cultura ¢ desempenho em contextos de inovagao
e mudanca acelerada. Além disso, o estudo contribui para a compreensao empirica do setor de TI em
crescimento no Brasil, fortalecendo a articulagio entre cultura e desempenho em ambientes altamente
dinimicos.

Referencial tedrico

Cultura organizacional

A compreensao da defini¢ao de cultura s6 pode ser feita com maior assertividade quando o conceito incorpora
aspectos multifacetados, que se associam a contextos e épocas diferentes. Nao havendo, porém, uma defini¢io
tinica ou amplamente aceita. As linhas de pensamento ¢ as defini¢goes acumulam-se ao longo da histéria
(Bauman, 2012). No entanto, ha principios e elementos comuns 2 maioria das defini¢des. Sackmann (1992)
associa cultura a ideologia, pressupostos bésicos, crengas e valores fundamentais de um grupo. Integra tanto
aspectos explicitos e observaveis, que sio as normas e préticas (Delong e Fahey, 2000) ¢ outros tacitos, como
elementos simbdlicos e ideacionais (Burcheel et al., 1980, Jermier et al., 1991).

Nesse contexto, para Schein (2010), a cultura organizacional se refere a um compartilhamento de
suposi¢oes basicas que um grupo colocar em prética para resolu¢ao de problemas. Quando a solugao ¢
validada, ¢ repassada aos demais membros do grupo. Para o autor, a cultura ¢ um fendmeno invisivel, que,
para compreendé-la de maneira profunda, é necessdrio estar inserido no contexto. No entanto, apesar da
dificuldade de compreender e instrumentalizar a cultura, hd aspectos observéveis.

Devido a isso, ndo se deve atribuir juizo de valor aos aspectos culturais, evitando classificagdes simplistas
como “bons ou ruins”. Na posi¢ao de observador, ¢ preciso compreender que hd dimensoes ocultas ou
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inconscientes que se relacionam ao ambiente e influenciam profundamente a dinimica e os sentidos
construidos pelos grupos.

Desta forma, ¢ dificil identificar o que os causa e quais sao, efetivamente, os seus efeitos. Ainda, conforme
ressaltam Meyerson e Martin (1987) ¢ Conceigao (2019), a cultura das organizagdes nao ¢ monolitica; ou
seja, podem existir subculturas com valores, interesses e atitudes distintos.

Conforme exposto, o conceito de Cultura Organizacional, permeia uma série de elementos que sao
subjetivos, dificeis de identificar e que nao se revelam tao facilmente a quem pretende estudé-los. Desta forma,
alguns modelos de avaliacio, com diferentes perspectivas, foram elaborados, para instrumentalizar esses
elementos, permitindo que sejam quantificados, comparados, avaliados, identificados e assim, correlacionados
a outros fatores, como desempenho organizacional.

Modelos de operacionalizacao da cultura organizacional

O modelo de Smircich (1983) ¢ um dos mais citados da literatura de Cultura Organizacional. A autora
enfatiza que, para estudar a cultura organizacional, devem ser considerados trés elementos: a pessoa, a
organizacdo e a cultura. Contudo, alguns autores discutem sobre o papel que a cultura possui, no tocante a:
(i) se a cultura é a prépria organizagio ou se (ii) a cultura é algo que a organizagao possui.

Para Freitas (2007), quando se entende que a cultura ¢ a prépria organizagio, ¢ possivel estudar o papel
ativo dos individuos na constru¢io da realidade. Desta forma, conforme Parker (2000) e Busco et al. (2011),
pode-se explorar os processos de construgao e validagao social da cultura institucionalizada, envolvendo,
como ressalta Schein (2010), tanto elementos visiveis quanto aqueles subjetivos, o que assume um ponto de
intersecio nessa dualidade.

Com esse pressuposto, Cameron ¢ Quinn (1999) propuseram um novo modelo com quatro eixos: cla,
hierarquia, adhocracia e mercado. O modelo, denominado OCAL, identifica o perfil cultural com base em
valores fundamentais, pressupostos, interpretagoes e abordagens. Este modelo classifica a empresa em um
perfil predominante.

Segundo Quinn (1988), as culturas organizacionais possuem caracteristicas marcantes que coexistem,
muitas vezes, de forma contraditéria. Embora os quatro eixos estejam presentes em diferentes graus em uma
organizagao, ¢ possivel identificar caracteristicas dominantes, o que define a tipologia da organizagao.

As culturas que tém caracteristicas de Cla se concentram na organizagao interna, com flexibilidade e foco
nas pessoas ¢ apresentam sensibilidade com os clientes. As que possuem perfil de Adhocracia apresentam alto
grau de flexibilidade e individualidade, com foco no ambiente externo. As que sao Hierarquia, concentram-se
na manutengao de controles internos com alto controle e estabilidade. Por fim, aquelas com perfil de Mercado,
sa0 voltadas a0 ambiente externo, mas com grande estabilidade e controle.

Muitos modelos foram desenvolvidos a partir dos aqui citados, como os de Ferreira, Neves ¢ Cactano
(2001), Robbins (2005) e Teixeira (2013), que buscam relacionar cultura organizacional e satisfagio no
trabalho, com base nos estudos de Quinn e McGrath (1985). Algumas aplicagoes desses modelos relacionam
cultura e desempenho organizacional, como os trabalhos de Bassi et al. (2021) e Sanches et al. (2022). Outros
estudos buscam relacionar a cultura organizacional com a implementagio de metodologias dgeis estudando
de que forma o comportamento cultural influencia as empresas que desenvolvem tecnologia e operam em
ambientes de equipes de projeto marcados por rapidas mudangas e alta adaptabilidade, como nos casos de
Conceigao (2019), Souza (2019), Sanchez et al. (2018) e Lampkowski et al. (2016).



Sabrina Ribeiro de Aimeida, et ai. Cultura organizacional e agilidade: uma investigacdo emp...

Cultura organizacional e desempenho das equipes em ambientes 4geis

A cultura organizacional pode, entdo, ser um forte antecedente para a sustenta¢do de uma estratégia agil
(Drucker, 1999), pois influencia a forma como as pessoas trabalham (Chanias et al., 2019). E ainda, afeta a
capacidade de inovagio (Holbeche, 2018) e compromisso dos funciondrios com a mudanca (Holbeche 2018).
Culturas que tém como caracteristicas o empreendedorismo e a orientagao para a mudanga com maturidade
digital (Imgrund et al., 2018) oferecem um ambiente necessario  evolugio constante.

Com isso, a organizagio desenvolve uma consciéncia digital (Colli et al., 2018), que engaja os funcionérios e
levaaatitudes de confiar na tecnologia, priorizagao digital, uso das tecnologias como fonte e desenvolvimento
¢ melhorias (Kampker et al., 2018), contribuindo para que as organizagdes se transformarem em ambientes
de rdpida mudanga, onde a tecnologia agrega valor (Colli et al., 2018). A transformagio cultural também
pode ser necessdria quando a empresa busca a adogio de metodologias dgeis (Pace, 2019).

Segundo o State of Agile Report (2019), a adogao de metodologias dgeis traz diversas vantagens estratégicas
e operacionais: 1. Maior capacidade da gestio de reordenar prioridades de forma ripida e eficaz; 2.
Monitoramento continuo do progresso dos projetos; 3. Alinhamento mais preciso entre os objetivos do
negécio; 4. Aumento na velocidade de entrega dos produtos e servi¢os ao mercado; e, 5. Aumento da
produtividade e da eficiéncia da equipe.

Projeto ¢ um esfor¢o que ¢ empreendido com o objetivo de desenvolver um produto ou um servigo,
tempordrio e exclusivo. O modelo metodolégico baseado em projetos ¢ adotado por muitas empresas de
TI. Isto porque as entregas tendem a ser rdpidas e iterativas, com foco em atender o cliente. Este grupo
de trabalho que compde o projeto é autogerencidvel, exigindo que cada individuo cumpra sua funcao e se
autoresponsabilize (Bassi, 2008; Igbal et al., 2019).

No entanto, aavaliagao do desempenho dos projetos apresenta desafios, sobretudo porque possuem metas e
resultados especificos, muitas vezes definidos em prazos distintos dos estabelecidos pelas organizacoes. Além
disso, a taxa de fracasso dos projetos ¢ alta, sendo as métricas relacionadas a prazo, custos e qualidade, ou seja,
métricas tradicionais normalmente so insuficientes para fazer sua mensuragao (Conceigao, 2019). Os dados
do Standish Group (2016) indicavam que o indice de éxito de projetos maiores ¢ menor do que o de projetos
pequenos. Além disso, as taxas de fracasso no atendimento das demandas, sio também elevadas.

Diante disso, controles informais sao desenvolvidos por essas organiza¢des, com o objetivo de suprir suas
necessidades para a tomada de decisio (Ribeiro et al., 2023). A cultura pode ser, entio, um importante
antecedente para a adogio de proxies informais para amparar a gestio (Crespo et al., 2019). Porém, pode ser
também uma barreira para implementagio de metodologias 4geis (Conceigio, 2019).

A influéncia da lideranga também pode afetar a cultura organizacional. Akroyd e Kober (2020)
demonstraram que os fundadores influenciam o uso de controles culturais e a sele¢ao de colaboradores para
estabelecer um local de trabalho comparével ao de uma familia, com uma cultura organizacional em que
os funciondrios sao comprometidos e apaixonados com a firma, o que leva a uma dependéncia de controles
culturais. Santos et al. (2022) identificaram que os controles de pessoal, culturais e indicadores nio financeiros
sao utilizados na inovagao de produtos.

O estudo de Cameron ¢ Quinn (1999) examinou os quatro tipos de cultura organizacional ¢ como
contribuem para o sucesso dos projetos. Chegaram a conclusio de que a orientagiao do Cla apresentou a
associa¢o mais forte com o sucesso do projeto e com a cultura organizacional.

Dessa forma, estudos que explorem esse assunto, considerando o ambiente dessas empresas que tém
crescido no Brasil, sao relevantes. O mercado de T1, segundo uma pesquisa da Associa¢ao das Empresas de
Tecnologia da Informagio e Comunicagio e de Tecnologias Digitais (Brasscom, 2019), tem oferecido muitas
vagas de emprego. Dentre as caracteristicas para as vagas, a capacidade de adaptacio e trabalho em grupo, ¢
depois das técnicas requeridas, as apontadas como basicas para que o funciondrio consiga se adaptar bem.
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Desta forma, os jovens que ingressaram no mercado e os que estio inseridos em uma perspectiva de adaptacio
constante devem estar cientes e preparados para as novas demandas.

Além disso, ¢ um desafio lidar com um ambiente dinAmico em que nem sempre os funciondrios trabalham
de maneira sincrona, e na maior parte do tempo, trabalham em projetos diferentes, com objetivos distintos
e com metas em periodos diferentes. Estes fatores podem gerar problemas de comunicagio, sobretudo no
entendimento da cultura organizacional da empresa e das estratégias que vém sendo perseguidas.

Para Prado e Archibald (2007), a plataforma de gerenciamento de projetos adotada em uma organizagio
deve respeitar suas particularidades, como a cultura, e, 20 mesmo tempo, ser compativel com o tipo de projeto,
para que o projeto tenha sucesso. Desta forma, evidencia-se a relacao entre cultura organizacional e a avaliagao
das equipes de projeto, sendo importante reconhecer os fatores culturais predominantes nas organizagoes e
sua relagio com o desempenho.

Procedimentos metodolégicos

Caracterizacao da pesquisa

Este estudo se caracteriza como descritivo, pois busca descrever as varidveis culturais das empresas e relaciond-
las a varidveis de desempenho da equipe para o ambiente organizacional, buscando compreender se e como
estas se relacionam (Fachin, 2017; Marconi e Lakatos, 2022).

Quanto aos procedimentos, foi realizado um levantamento por meio de um survey, com aplicagio de
questiondrios que buscaram coletar informagoes sobre a cultura organizacional das empresas de tecnologia
da informagao (Marconi e Lakatos, 2022). O questionério foi aplicado entre dezembro de 2022 ¢ fevereiro
de 2023.

Para compor a amostra foi feito um levantamento das empresas listadas no CIITA- Centro de Tecnologia e
Informagao Telmo Aratjo, localizado em Campina Grande na Paraiba, que divulga anualmente em seu radar
empresas do setor de tecnologia, com o objetivo de ampliar a visibilidade das szartups paraibanas juntos aos
investidores, estruturar e viabilizar programas de fomento com foco em demandas de mercado e incentivar e
articular a colaboragio entre diferentes atores do ecossistema.

Para delinear a amostra da pesquisa, consideraram-se as empresas de tecnologia mapeadas anualmente pelo
Centro de Inovagio ¢ Tecnologia Telmo Aratjo (CITTA), érgio vinculado ao Centro de Tecnologia da
Informagio Telmo Aratjo (CIITA), localizado em Campina Grande, PB. O CITTA funciona como um
hub que articula universidades, governo, incubadoras, investidores e startups, promovendo a inovagio na
Paraiba por meio de programas de cooperagio, apoio logistico e desenvolvimento de projetos de PD&I com
impacto social e tecnoldgico (CIITA, 2025).

A regido possui o maior depositante de patentes do INPI, com forte densidade de pesquisadores e
universidades como a Universidade Federal de Campina Grande - UFCG e - Universidade Estadual da
Paraiba - UEPB, fundamentais para o desenvolvimento de startups ¢ incubadoras tecnoldgicas (FAPESQ,
2024). A Paraiba registrou um crescimento de quase 1 000% no nimero de starfups na tltima década,
com 31 delas atuando diretamente em tecnologia da informagio, responséveis por 58% do contingente
de colaboradores do setor. Estes dados evidenciam a maturidade emergente do ecossistema local,
reforcando a relevincia das empresas selecionadas (CIITA, 2022).

A populagio deste estudo compreendeu todas as 118 empresas de tecnologia mapeadas pelo CIITA em
Campina Grande, PB. Para compor a amostra, foi realizado contato com todas as empresas por e-mail,
telefone ou redes sociais, solicitando a participagio no estudo. O questiondrio, disponibilizado via Google
Forms, foi preenchido por funciondrios envolvidos em projetos das empresas, totalizando 37 respostas vélidas
. Todas as respostas foram analisadas quanto a consisténcia, incluindo verificagoes de controle.
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As empresas participantes do estudo sdo startups de base tecnoldgica localizadas no Estado da Paraiba,
especialmente em Joao Pessoa (78%) ¢ em Campina Grande (21%). Atuam em 22 setores diferentes, com
maior predominincia em Tecnologia da Informagio (26%), seguida por HealthTechs (9,5%), MarTechs
(9,5%) e EdTechs (8%). H4 ainda iniciativas relevantes nos segmentos de Agua e Energia (4,3%), FinTechs,
Retail Techs, GovIechs e outros. Do ponto de vista de porte, trata-se de pequenas empresas inovadoras, em
sua maioria ainda em fase inicial, mas com crescimento acelerado (CIITA, 2022).

Variaveis

Quanto a andlise de dados, a pesquisa adota abordagem quantitativa, pois recorreu a procedimentos
estatisticos para a coleta e andlise dos dados, incluindo anélise fatorial exploratéria e regressao. As varidveis
utilizadas para a andlise da cultura organizacional foram extraidas do estudo de Cameron e Quinn (1999) e
divididas em seis blocos de varidveis que avaliam: caracteristicas dominantes, lideranca, gestao de empregados,
relagdes, énfases estratégicas e critérios de sucesso. Foi verificado o nivel de intensidade das respostas pela
escala de Likert (1 a 7), em que ¢ possivel ver a intensidade de cada dimensio e, assim, identificar a cultura
predominante da amostra. A tabela 1 apresenta as varidveis empregadas para captar aspectos da cultura
organizacional.
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TABELA 1.
Varidveis empregadas para captar aspectos da cultura organizacional
Dimensio Descricio
A organizagio € um lugar muito pessoal, como wma familia estendida.
As pessoas compartilham bastante de si mesmas.

A organizagio € um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas

estio dispostas a assumir riscos.

A organizacio € muite orientada para resultados. A principal
Caracteristicas

preocupagdo € concluir o trabalho. As pessoas sdo compefitivas e

dominantes
focadas em conquistas.

A organizacio & muito controlada e estruturada. Procedimentos formais
geralmente governam o que as pessoas fazem

A lideranga € wista como exemplo de orientagio, facilitagio ou
incentivo.
A lideranga & vista como exemplo de empreendedorismo, inovacdo ou

tomada de risco.
Lideranca

A lideranga € vista como exemplo de foco agressivo e direto em
resultados.

organizacional

A lideranga € vista como exemplo de coordenacio. organizagio e
eficiéncia operacional.
O estilo de gestio & caracterizado por trabalho em equipe, consenso e
participagio.
Gestiio de | O estilo de gestio € caracterizado por assumir riscos individuais,
funcionrios inovagio, liberdade e singularidade.
O estilo de gestio é caracterizado por competitividade intensa, altas
demandas e busca por conguistas.
O estilo de gestio € caracterizado por seguran¢a no emprego,
conformidade, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos.
O que mantém a organizacdo unida € a lealdade e a confianca midtua. O
COMProOMmisso com a organizacio € forte.
O que mantém a organizag3o unida & o compromisso com a inovacdo e

Coesdo
- irackoiial o desenvolvimento. Ha &nfase em estar na vanguarda.
O que mantém a organizaco unida € a énfase em conquistas e no
cumprimento de metas.
O que mantém a organizacio unida sio regras e politicas formais. E

importante manter a organizacio funcionando sem problemas.
Fonte: Cameron ¢ Quinn, 1999.

Devido a coleta de dados por meio de um questiondrio, foi necessdrio avaliar a confiabilidade interna das
assertivas. Para isto, utilizou-se o coeficiente alfa de Cronbach (z). O resultado indicou excelente consisténcia
interna, com « = 0.904, o que sugere que os itens da escala apresentaram elevada homogeneidade ¢ medem
adequadamente um mesmo construto latente.

Com isso, foi possivel realizar a anélise fatorial exploratéria com o objetivo de identificar estruturas
latentes subjacentes aos processos internos das equipes, agrupando varidveis que apresentavam correlagdes
elevadas entre si e, portanto, refletiam dimensoes semelhantes. Além disso, buscou-se verificar quais fatores
apresentavam maior carga fatorial, indicando maior relevincia de cada componente identificado. Os
processos internos da equipe eram compostos por fatores criticos vinculados ao desempenho que podiam
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influencié-lo. Com base na literatura sobre pensamento 4gil ¢ os fatores criticos, foram identificadas 12
varidvelis.

As varidveis utilizadas para caracterizar os processos internos das equipes foram adaptadas a partir do
modelo proposto por Chow ¢ Cao (2008), que identifica fatores criticos para o sucesso percebido em projetos
desenvolvidos com metodologias dgeis. O modelo original contempla dimensoes organizacionais, pessoais,
técnicas, processuais e do préprio projeto, relacionando-as a critérios como custo, escopo, qualidade e tempo.

Com base nesse referencial, foram extraidas e refinadas varidveis que permitem captar, com maior
detalhamento, aspectos especificos das equipes, como resiliéncia & mudanga, clareza de papéis, capacidade
técnica, entrega pontual e estrutura colaborativa. Essa adaptagdo permitiu alinhar as varidveis ao contexto
empirico analisado, mantendo coeréncia com a literatura consolidada sobre desempenho em ambientes ageis.
As varidveis foram analisadas por meio de escala /ikert (1 a 7). Conforme exposto na tabela 2.

TABELA 2.
Varidveis utilizadas

para mudancas

Fator segundo Variavel utilizada no Descrigdo / Justificativa
Chow e Cao estudo
(2008)
Fatores Pessoals Equipe tem resiliéncia | Indica capacidade de  enfrentar

instabilidades e se adaptar, essencial em

ambientes dgels.

Equipe tem capacidade

Reflete 0 dominio técnico necessario

técnica para lidar com tarefas complexas e
ambientes dindmicos.
Equipe preparada para | Avalia prontiddo da equipe para operar

atuar em ambiente de
mudangas

sob incerteza e mudanca constante.

Fatores de

Processos

Acompanhamento da
qualidade do trabalho ao

longo do processo

Relaciona-se ao controle de qualidade
continuo e boas praticas de gestdo de

projetos.

Compromisso em realizar

entregas em tempo habil

Reflete disciplina e aderéncia a

cronogramas, pratica comum em

processos dgeis.

Definicdo clara de quem é
responsavel cada

parte do trabalho

por

Refere-se & divisdo estruturada de
responsabilidades, fundamental para o

bom andamento dos processos.

Compromisso em corrgir

problemas

Indica capacidade da equipe de
responder rapidamente a falhas no

processo de execucdo.

Fatores Técnicos

Trabalhos com projetos
de curto prazo

Representa a fragmentagdo do trabalho
em ciclos curtos (sprints), pratica tipica

de metodologias ageis.




Cuadernos de Contabilidad, 2025, vol. 26, ISSN: 0123-1472 / 2500-6045

Contribuigdo clara de

cada membro de um novo

Relaciona-se a transparéncia na atuacgio

técnica individual e na entrega de valor

projeto em equipes multifuncionais.
Fatores Investimento em | Expressa o apolo organizacional para
Organizacionais treinamento de | qualificacdio e atualizagdo técnica da
funcionarios equipe.
Fatores do Projeto | Entregas feitas em tempo | Métrica direta de desempenho do

habil

projeto; relacionada a cronograma,

esforco e comprometimento.

Equipes formadas

pequenos grupos

por

Esta em linha com a pritica

recomendada de estrutura enxuta em

times ageis, favorecendo comunicagio,
coesdo e agilidade na execugdo das

tarefas.

Fonte: adaptado de Chow e Cao (2008).

Apo6s aanilise fatorial, foram conduzidas regressoes lineares para investigar a influéncia dos tipos de cultura
organizacional (varidveis independentes) sobre as caracteristicas internas das equipes (varidveis dependentes).
Em cada modelo, os escores fatoriais obtidos previamente, foram utilizados como preditores, permitindo
estimar a contribuic¢io individual de cada tipo de cultura, na variagio das caracteristicas internas. Desta forma,
foi possivel quantificar tanto a diregio (positiva ou negativa) quanto a magnitude dos efeitos, bem como,
avaliar a significAncia estatistica das relagoes observadas.

O modelo econométrico utilizado para as regressoes foi o seguinte:

Nesse modelo, entende-se que Cultura ¢ a varidvel dependente, a qual foi testada para os quatro tipos de
cultura da empresa no perfodo . Os fatores sio as varidveis independentes, identificados a partir da andlise
fatorial. E por fim, representa os residuos da regressao.

Analise e interpretagao dos resultados

Anilise descritiva dos tipos de cultura

Como primeira fase da andlise, buscou-se, através da frequéncia das percepgoes sobre aspectos da cultura
organizacional, compreender quais caracteristicas sao predominantes paraas equipes estudadas. No primeiro
aspecto, que compreende o ambiente organizacional, aamostra estudada apresentou uma predominancia para
um lugar orientado para resultados, considerando a entrega que precisa ser realizada ao cliente, ¢ a lideranga
encontra-se predominantemente com caracteristicas voltadas para a orientagio e coordenacao (Figura 1). Os
aspectos de estilo predominante sao de trabalho em equipe, corroborando a forma de trabalhar por projeto.
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Frequéncia das percepgoes sob aspectos da cultura organizacional

Conforme Ungari ¢ Rodrigues (2020), quando hd coordenagio de agdes, gera-se uma consequéncia de
pertencimento ao grupo, que resulta em estimulo a unio e em sujeitos mais comprometidos com a atividade
¢ a organizagio. De acordo com Highsmithet e Cockburn (2001) e seus principios para ambientes 4geis, se
enfatiza que valorizar individuos e interagdes mais do que processos e ferramentas ¢ essencial. No entanto, ¢
preciso valorizar as respostas em relagio a mudangas, mais do que seguir um plano.

Dessa forma, ao refletirem sobre a compatibilidade entre os estilos organizacionais e de lideranca e a
aplicacio de metodologias 4geis, necessdrias as empresas de TT, Hofstede et al. (2010) evidenciam que a
cultura brasileira apresenta elevados indices de hierarquizagao. Neste contexto, ¢ comum que os colaboradores
esperem um comando, o que pode representar um desafio na adogao de metodologias voltadas a projetos,
que envolvem mais iniciativa e protagonismo por parte dos membros das equipes. Na amostra pesquisada,
percebe-se que o estilo da organiza¢io rompe esse paradigma, mas que as caracteristicas da lideranga ainda
sao de ambientes hierarquizados, porém, focadas em resultados, ou seja, em ser eficaz.

Na percepgio dos respondentes, os elementos que promovem a coesdo organizacional, apesar da maior
dispersao dos dados, continuam marcados pela lealdade e pelo comprometimento com o cumprimento de
metas, com maior énfase (Figura 1). O foco da organizagio recai sobre o desenvolvimento humano, ¢ a

perspectiva de sucesso estd voltada para os recursos humanos.
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Observa-se entao que, na percepcio dos individuos, a énfase nos recursos humanos destaca nao apenas os
resultados concretos que ele gera, mas também os vinculos e afetos que se constroem no processo. Portanto,
existe uma valoriza¢ao do préprio trabalho, assim como, um forte sentimento de equipe e de trabalho em
grupo. De acordo Highsmithet ¢ Cockburn (2001), estes aspectos de grupo e valorizagio de individuos
contribui com as metodologias dgeis.

Conforme consta na Figura 2, a cultura predominante foi a cultura de Cla. As culturas que tém
caracteristicas de Cla, de acordo com Cameron ¢ Quinn (1999), se concentram na organizagio interna, com
flexibilidade e foco nas pessoas e apresentam sensibilidade com os clientes.

Cla
20

Hierarquia Adhocracia

Mercado

FIGURA 2.

Cultura predominante da amostra
Fonte: elaboragio prépria, 2023.

A cultura de Cla possui maior flexibilidade e liberdade em suas agoes e estas sdo competéncias ¢ habilidades
requeridas para funciondrios que trabalham no setor de T1, conforme demonstram Highsmithet e Cockburn
(2001), devido a necessidade de elevado desempenho, vinculado a uma demanda de constante mudanca,
satisfagao do cliente e curto periodo de entrega. Portanto, pode-se inferir que o modelo da cultura de Cla
contribui para a implementa¢ao de metodologias ageis.

Por outro lado, a segunda maior frequéncia indica equipes com aspectos culturais predominantes do
tipo Hierarquia. As caracteristicas predominantes do modelo Hierarquia sio a concentra¢ao na manutengio
de controles internos com alta regulagio e estabilidade. Infere-se, portanto, que, diante das rdpidas
transformacoes enfrentadas pelas equipes de projetos, que demandam adaptagoes répidas, durante o processo,
em uma relagao autogerencidvel entre os membros, uma cultura hierarquizada pode ser um fator critico a
implementacio de metodologias dgeis, demonstrando, assim, uma dificuldade para o setor alcangar melhores
desempenhos nesse contexto.

Analise fatorial das caracteristicas internas da equipe

A fim de analisar as caracteristicas das equipes, foi realizada uma andlise fatorial exploratéria (AFE) com
as 12 varidveis inicialmente propostas. Estas varidveis foram avaliadas quanto 3 sua adequacio fatorial,
comunalidades, cargas fatoriais e consisténcia interna. Para garantir que os dados suportavam uma AFE foram
realizados os testes descritos na tabela 3, de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0,896), que analisam sc as varidveis
possuem correlagdes parciais baixas, ou seja, se os agrupamentos (fatores) tém potencial para serem bem
definidos. E o teste de esfericidade de Bartlett (){(300) =2145,267; p < 0,001) mede o indice de correlagio.
Ambos indicaram a adequagao dos dados a anélise fatorial.
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TABELA 3.
Testes realizados
Bartlett’s Test a2 =209.201 Df = 66.000 P <0001
Chi-squared Tesr Value 18.829 Df =33 P=10,977

Fonte: elaboragio prépria, 2025.

Para andlise dos dados foi feita uma analise dos componentes que indicam a quantidade de variincia total
explicada por cada fator. Fatores superiores a 0,4 demonstram uma associagao forte. Para determinar os fatores
relevantes, foi feita a anélise do gréfico Scree plot, que permite identificar quais fatores devem ser extraidos
dos dados. A Figura 3 mostra os dados.
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FIGURA 3.

Scree plot dos fatores criados
Fonte: elaboragio prépria, 2025.

A figura 3 apresenta uma queda acentuada nos autovalores ap6s os trés primeiros componentes, seguida
de uma estabilizagao da curva a partir do quarto fator. O cotovelo ocorre visivelmente apds o terceiro fator,
indicando que os trés primeiros fatores explicam a maior parte da variincia dos dados. A partir do fator 4,
a inclinagdo da curva se achata, sugerindo que os fatores subsequentes contribuem pouco individualmente e
representam variancia residual ou aleatdria.

Foram considerados trés fatores, apresentados na tabela 4, os quais explicam conjuntamente 60,8% da
variincia total dos dados. Apds a rotagio Varimax, o Fator 1 passou a representar 28,2% da varidncia, o Fator
2 correspondeu a 22,1% e o Fator 3 explicou 10,4% da variancia. Conforme tabela 4.

TABELA 4.
Caracteristicas dos fatores
Sem rotagéio Com rotagdo
Autovalores Soma dos Proporgdo Cumulativo Cargas Proporgdo da  Cumulativo
Quadrados = da (rotacionada) Varidncia (rotacionado)
das Cargas Variincia (rotacionada)
Fator 1 | 4.812 4.537 0.378 0.378 3386 0.282 0.282
Faror 2 | 2.280 1.985 0.165 0.544 2.656 0.221 0.504
Fator 3 | 1.370 0.771 0.064 0.608 1.251 0.104 0.608

Nota. O método de rotagio aplicado foi o Varimax.
Fonte: elaboragio prépria, 2025.
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Foi possivel observar que as varidveis que compdem cada fator e entender cada grupo formado, apresentados
na tabela 5. O fator 1 representa um grupo que demonstra alta capacidade de adaptagio e de execucio
técnica, com varidveis que refletem agilidade, competéncia técnica e capacidade de adaptacio ao ambiente de
mudancas. Assim, o fator 1 parece capturar a eficiéncia da equipe em ambientes dgeis. O fator 2 representa
gestio e controle da entrega, que agrupa aspectos ligados a organizacio, a0 cumprimento de prazos, a
capacitagdo e aos processos bem definidos, ou seja, praticas de gestao e entrega eficazes. E o fator 3, indica
colaboragdo na resolugao de problemas, o qual sugere refletir aspectos de colaboragao interna, flexibilidade
organizacional e iniciativa individual dentro das equipes.

TABELA 5.
Caracteristicas das varidveis
Caracteristicas (varidveis) Factor | Factor | Factor | Proporgdo
1 2 3 ndo
explicada

! Equipe tem resiliéncia para mudancas | 0.968 ' 1 0.033

Equipe tem capacidade técnica 1 0.876 0.182

Equipe preparada para atuar em ambiente de | 0.860 ' 0.245

mudangas

Trabalhos com projetos de curto prazo 0.793 ' 0.342

Entregas feitas em tempo habil ' £ 0.896 0.138

Investimento em treinamento de funcionarios | 0.824 0.164

Acompanhamento da qualidade do trabalho ao - 0.627 £ 0.499

longo do processo

Compromisso em realizar entregas em tempo - 1 0.556 £ 0.686
habil
Definigao clara de quem é responsavel por | 0.548 1 0.433

cada parte do trabalho

Compromisso em corrigir problemas ' ' 0.688  0.496
Equipes formadas por pequenos grupos ' 0.499  0.689
Contribuicdo clara de cada membro de um 10433 | 0.798

novo projeto

Nota. O método de rotagio aplicado foi o Varimax.
Fonte: elaboragio prépria, 2025.

O primeiro fator retine itens relacionados a capacidade de adaptacio e s competéncias técnicas da equipe,
como “resiliéncia para mudangas’, “capacidade técnica’, “preparo para atuar em ambientes de mudanca’
<« . » .
e “trabalho com projetos de curto prazo”. Este agrupamento reflete a necessidade das empresas de TI
de lidar com ambientes altamente dinimicos e com répidas mudancas tecnoldgicas. Equipes resilientes e
tecnicamente preparadas sao fundamentais para atender a essas demandas e garantir a entrega de solu¢oes em
prazos curtos.
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O segundo fator agrupa elementos voltados a gestio de processos e ao compromisso com os
resultados, incluindo “entregas feitas em tempo habil”, “investimento em treinamento de funciondrios” e
“acompanhamento da qualidade do trabalho ao longo do processo”. Tais caracteristicas indicam maturidade
operacional e atenc¢io a melhoria continua, aspectos essenciais 4 competitividade no setor. O cumprimento
de prazos e o investimento em capacita¢io sao praticas estratégicas para manter a qualidade e a inovagao.

Por fim, o terceiro fator estd relacionado a organizagao interna das equipes e a clareza de papéis, com itens
como “compromisso de corrigir problemas”, “equipes formadas por pequenos grupos” ¢ “contribuicio clara
de cada membro em um novo projeto”. Este fator evidencia a importincia da estrutura organizacional enxuta
e da defini¢ao precisa de responsabilidades, caracteristicas frequentemente associadas a metodologias ageis,
amplamente utilizadas em empresas de TL.

Esses trés fatores, adaptabilidade técnica, gestio orientada a entrega e estrutura colaborativa, sao
consistentes com a realidade das empresas de T1, indicando que as caracteristicas internas das equipes
se organizam em torno de dimensdes criticas para o desempenho em contextos inovadores e voldteis.
Neste contexto, os resultados alinham-se & literatura (Wetering et al., 2018; Ferreira Leite et. al., 2021;
Lopez-Ferndndez et al.,, 2021) que confira a relevincia das caracteristicas internas das equipes de TI como
adaptabilidade técnica, gestao orientada a entrega e estruturas colaborativas, especialmente em ambientes
inovadores e volateis, como fundamentais para o desempenho. No entanto, este estudo avanca ao demonstrar
que a cultura organizacional pode ser uma aliada ou um problema para o desenvolvimento de tais equipes.

Analise de regressao

Com o objetivo de compreender como as diferentes culturas organizacionais se relacionam com as
caracteristicas internas das equipes, foram realizadas analises de regressao multipla para cada tipo de cultura:
Cla, Adhocracia, Mercado e Hierarquia. Estas anélises permitem identificar quais fatores internos contribuem
significativamente para a predominancia de cada tipo de cultura, oferecendo evidéncias sobre os elementos
que influenciam ou estao associados a empresas de TT que operam em ambientes dgeis. A tabela 6 apresenta
os resultados da Cultura Cla.
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TABELA 6.

Cultura Cla
Variaveis Independentes Erro Padrdo Coef. (B) t p-valor
(Constante) 0.166 - 26.369 | <0.001
FA 1 2.081 = 107 0.422 2.657 [ 0.013
FA_2 2.201 x 10 0.163 1.027 10314
FA 3 2.125 x 107® 0.330 2.087 0.046
Resultados
R-squared 0.327
Adj R-squared 0.252
Prob > F 10,012

Teste para validagao do modelo

Teste de multicolinearidade MeanVIF 3

Teste de Shapiro Wilk Prob> Z = 0.5637
Teste de Ramsey Reset Prob> F = p-value = 0.1068
Durbin-Watson (DW) 1.7476,

O modelo de regressio criado para a cultura Cla demonstra, pelos testes realizados (Tabela 6), que os
pressupostos da regressao ¢ do ajuste do modelo estao adequados. Aproximadamente 32,7% da variincia
na cultura Cla pode ser explicada pelos trés fatores identificados. De maneira significativa, os fatores 1 e
3 se mostram significativos. A cultura Cla, que valoriza colaboragao, flexibilidade e foco nas pessoas, esta
fortemente associada a capacidade da equipe de operar em ambientes dgeis (Fator 1) e A estrutura colaborativa
¢ A clareza de papéis (Fator 2). Isto confirma que equipes com cultura Cla tendem a prosperar em contextos
que exigem adaptagao rapida e colaboragao intensa, como em ambientes dgeis.

O resultado de que a cultura do tipo Cla favorece o desempenho das equipes alinha-se a tipologia de
Cameron e Quinn (1999), que associa esse tipo cultural a ambientes colaborativos e coesos, ¢ aos achados de
Yoshikawa et al. (2020), que identificaram essa cultura como propicia & adogio de préticas dgeis.”
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TABELA 7.
Cultura Adhocracia
Varidveis Independentes Erro Padrio Coef. T p-valor
(B)
§ = 2
(Constante) 0.194 28.051 <0.001
FA 1 T2437x100 0.428 2.973 0.006
FA 2 2.578x101% | | 0.239  1.664 0.108
FA 3 e 0130 YRR
Resultados
R-squared | 0.669
Adj R-squared 0448
b E TR

Teste para valida¢ao do modelo

Teste de multicolinearidade 3,02

MeanVIF

Teste de Shapiro Wilk Prob> Z = 1 0.1925

Teste de Ramsey Reset Prob= F ' p-value=0.1533 '
Durbin-Watson (DW) £ 2.0039

Fonte: elaboragio prépria, 2025.

A regressao para a cultura Adhocracia apresenta validagio quanto aos pressupostos testados e a adequagio
do modelo (Tabela 7). Os fatores internos das equipes observadas explicam, de forma mais significativa, os
aspectos da cultura Adhocracia, com um R de 66,9% da variincia. A cultura Adhocracia, segundo Cameron
e Quinn (1999), ¢ inovadora, flexivel, voltada ao crescimento, 3 mudanca e A criatividade. Os achados da
regressao reforcam esse perfil, considerando a associagdo com o Fator 1, que demonstra a capacidade da
equipe de operar em ambientes de mudanga com agilidade técnica, e com o Fator 2, que se refere a estrutura
colaborativa, flexivel e com iniciativa compartilhada.

A influéncia positiva da cultura Adhocracia no desempenho refor¢a o argumento de Cameron ¢ Quinn
(1999) de que contextos inovadores e flexiveis favorecem a adaptabilidade das equipes. Além disso, o achado
refor¢a o papel dessa cultura como proxy informal de controle, conforme Akroyd e Kober (2020).



Cuadernos de Contabilidad, 2025, vol. 26, ISSN: 0123-1472 / 2500-6045

TABELA 8.
Cultura hierarquia
Variaveis Independentes | Erro Padrdo Coef. () ' T p-valor
(Conue) 0.211 ; 19289 | | <0.001
FA_l 2.651%1010 0422 | | 2.536 | || 0.017 |
TG AT TR T Tl TR
T T Y I Y T e
Resultados
' R-squared 0.512
Adj R-squared L0262 |
Prob>F 0.039.

[ Teste para validacdo do modelo

Teste de  multicolinearidade 3,02

MeanVIF =

Teste de Shapiro Wilk Prob> Z = 0.2269

Teste de Ramsey Reset Prob> F = | p-value =
0.947
" Durbin-Watson (DW) DW =2.247

Fonte: elaboragdo prépria, 2025.

A cultura de hierarquia possui um modelo com capacidade explicativa e que também atende aos testes de
valida¢do requeridos, conforme a tabela 8. O modelo explica 51,2% da variincia na cultura Hierarquia, o
que ¢ considerado bom. A cultura Hierarquia valoriza a estabilidade, o controle, as regras, a padronizagio,
a eficiéncia operacional ¢ as estruturas formais. Nesse contexto, o Fator 1 é o unico que aparece como
significativo, o que pode parecer contraintuitivo. No entanto, em ambientes de mudancga, mesmo estruturas
hierdrquicas tendem a buscar resiliéncia e competéncia técnica como formas de manter o controle e minimizar
riscos, ainda que ndo sejam, por natureza, orientadas 4 agilidade.

O resultado de que a cultura Hierarquia se mostrou menos alinhada as caracteristicas de equipes ageis
converge com os achados de Concei¢ao (2019), que apontou a rigidez ¢ a centralizagio como entraves a
adocio de préticas 4geis. Também se alinha 4 ideia de Frezatti et al. (2014), a0 mostrar que o controle formal
pode ser insuficiente nesse tipo de ambiente.

A cultura de Mercado nao apresentou um modelo valido, com base nos fatores observados, o que confirma
os resultados das andlises descritivas, que demonstraram que a cultura de Mercado nio estéd presente de forma
relevante nas equipes estudadas.

Ambientes organizacionais que demandam inovagio constante e ripida adaptagio as mudancas, como ¢
tipico nas empresas de tecnologia, tendem a se beneficiar mais de culturas organizacionais do tipo Adhocracia
¢ Cla. Estes tipos culturais, conforme proposto por Cameron e Quinn (1999), estio associados a valores como
flexibilidade, iniciativa, capacitagio técnica e colaboragio, caracteristicas essenciais @ implementacio bem-
sucedida de metodologias dgeis.
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A analise empirica deste estudo revelou a predominéncia da cultura de Cla entre as equipes estudadas. Esta
cultura, centrada nas pessoas, na coesao interna e no trabalho colaborativo, pode favorecer o engajamento
e a harmonia nos times. No entanto, sua eficicia pode ser limitada em cendrios de mudanca acelerada,
principalmente quando coexiste com elementos da cultura Hierarquia, que valoriza o controle, a estabilidade
e a padronizagio. Contudo, esta coexisténcia cultural pode gerar tensdes entre a necessidade de adaptacio
rapida e a rigidez dos processos.

De fato, os resultados também apontaram que a presen¢a de tragos hierdrquicos nas equipes pode
representar um obstdculo a adogao plena de praticas dgeis. Ainda que a cultura Hierarquia valorize a eficiéncia
técnica, algo necessdrio mesmo em contextos dgeis, sua baixa afinidade com préticas colaborativas e estruturas
menos formais pode comprometer a capacidade de resposta rapida e a autonomia dos times.

Por outro lado, a analise da cultura de Mercado indicou auséncia de associagio significativa com os fatores
identificados, sugerindo que esta orientagio cultural, baseada em metas externas, competitividade ¢ foco em
resultados, no se manifesta com forga entre as equipes avaliadas. Assim, esta lacuna aponta para a necessidade
de incorporar varidveis que captem a relagio com o ambiente externo, metas de desempenho ou pressao
competitiva, a fim de compreender melhor esse tipo cultural nas organizag¢oes ou estimula-lo.

Em sintese, os resultados demonstram que culturas organizacionais mais abertas a colaboracio e a
experimentagao se alinham melhor com os requisitos de ambientes 4dgeis. Por outro lado, estruturas mais
rigidas e orientadas ao controle podem comprometer esse alinhamento, exigindo da gestao organizacional
uma atengao estratégica.

Considerag¢oes finais

Este estudo teve como objetivo investigar como diferentes dimensoes da cultura organizacional se relacionam
com caracteristicas internas das equipes e influenciam o desempenho dessas equipes em empresas de
tecnologia da informagio que adotam metodologias dgeis. Foram analisadas quatro dimensdes culturais,
conforme o modelo de Cameron e Quinn (1999): Cla, Adhocracia, Hierarquia e Mercado. As caracteristicas
internas das equipes foram agrupadas em trés fatores principais: adaptabilidade técnica, gestao orientada a
entrega ¢ estrutura colaborativa, com base em andlise fatorial segundo o modelo de Chow e Cao (2008).

Os resultados mostraram que as culturas organizacionais do tipo Cla e Adhocracia tém relagao positiva e
estatisticamente significativa com o desempenho das equipes. A cultura Cla, mais frequente na amostra, estd
associada ao foco em pessoas, coesao e trabalho colaborativo, elementos que favorecem a formagao de equipes
autogerencidveis e adaptaveis. Por sua vez, a cultura Adhocracia, embora menos frequente, apresentou maior
capacidade explicativa, indicando que organizagdes com orientagao para inovagao, para a experimentagao e
para a flexibilidade tendem a formar equipes com capacidades técnicas mais robustas, maior prontidao para
mudangas e estruturas mais colaborativas.

Por outro lado, a cultura Hierarquia, centrada no controle, na padronizagao e na busca de estabilidade,
revelou-se menos compativel com os pressupostos dos ambientes dgeis. J4 a cultura Mercado nao apresentou
significAncia estatistica, sugerindo que o foco exclusivo em metas externas e competitividade nao ¢ suficiente
para sustentar o desempenho interno das equipes nesse contexto, que demanda adaptabilidade, colaboragio
e inovagao continua.

O avanco tedrico deste estudo reside na articulagio entre cultura organizacional e desempenho ao nivel de
equipe, em um cendrio marcado por alta complexidade e dinamismo, como é o caso das empresas de tecnologia
que adotam metodologias dgeis. Enquanto grande parte da literatura trata de cultura e desempenho em
niveis agregados, esta pesquisa demonstra empiricamente quais tragos culturais influenciam diretamente os
atributos internos das equipes, como resiliéncia, clareza de papéis, entrega pontual, cooperagao e capacitagao
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técnica. Ao fazé-lo, contribui para preencher uma lacuna identificada na literatura sobre gestao 4gil, cultura
organizacional e contabilidade gerencial, promovendo um didlogo interdisciplinar entre as 4reas.

Em termos préticos, os achados oferecem recomendagoes diretas para organizagdes que desejam alinhar
cultura e desempenho em contextos de transformacio digital. Culturas menos hierarquizadas, voltadas
a4 autonomia, inovacio e colaborac¢io, criam um ambiente favoravel para que as equipes desenvolvam
capacidades criticas em projetos ageis. Assim, os gestores sao convidados a reavaliar suas préticas culturais,
incentivando valores que fortale¢am a adaptabilidade e reduzam entraves estruturais ao desempenho coletivo.
Além disso, o estudo alerta para o risco da persisténcia de tracos culturais hierdrquicos em contextos que
demandam agilidade e flexibilidade, pois podem comprometer o engajamento, a comunicagio e a autonomia
das equipes.

Como limitagao deste estudo, destaca-se o recorte regional da amostra, concentrada em empresas de
um unico polo tecnolédgico. Recomenda-se, para pesquisas futuras, a ampliacio da analise para outras
regioes e setores, bem como, o aprofundamento da relagao entre cultura e desempenho ao longo do tempo,
considerando os efeitos de maturagao organizacional e evolu¢ao da cultura agil.
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