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Resumo:

Introdução: em contextos de rápida transformação e alta complexidade, a agilidade e a cultura organizacional se consolidam como
fatores decisivos para a adaptação e o desempenho em ambientes marcados pela inovação. Objetivo: este estudo busca investigar
como diferentes dimensões da cultura organizacional se relacionam com características internas das equipes e inuenciam o seu
desempenho em empresas de tecnologia da informação. Método: a pesquisa foi realizada com empresas vinculadas ao Centro de
Tecnologia da Informação Telmo Araújo, por meio da aplicação de uma survey a prossionais atuantes em projetos. Os dados
coletados foram analisados com o uso de análise fatorial exploratória e regressão múltipla. Resultados: os resultados revelam que
as culturas organizacionais do tipo Clã e Adhocracia, marcadas por colaboração, exibilidade e adaptabilidade, apresentam relação
positiva e estatisticamente signicativa com o desempenho das equipes. A cultura Clã foi a mais frequente na amostra, enquanto
a Adhocracia demonstrou maior capacidade explicativa. Em contrapartida, a cultura de Hierarquia mostrou-se menos alinhada às
exigências dos ambientes ágeis e a cultura de Mercado não apresentou signicância estatística. Conclusões: os achados reforçam
que modelos culturais menos hierarquizados favorecem a adoção de práticas ágeis e a inovação nas equipes, oferecendo subsídios
relevantes para gestores que buscam alinhar cultura organizacional e desempenho, em contextos marcados por mudanças rápidas
e contínuas.
Palavras-chave: cultura organizacional, desempenho, ambientes ágeis, tecnologia da informação.

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: is study examines how different dimensions
of organizational culture relate to internal team characteristics and inuence performance in information technology companies.
Method: e research was conducted with companies affiliated with the Telmo Araújo Information Technology Center, using a
survey administered to professionals involved in project work. e collected data were analyzed using exploratory factor analysis
and multiple regression. Results: e ndings reveal that Clan and Adhocracy cultures—marked by collaboration, exibility, and
adaptability—show a positive, statistically signicant relationship with team performance. e 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 signicance. Conclusions: e
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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.
Keywords: Organizational culture, Performance, Agile environments, Information technology.

Resumen:

Introducción: en contextos de rápida transformación y alta complejidad, la agilidad y la cultura organizacional se consolidan como
factores decisivos para la adaptación y el desempeño en entornos impulsados por la innovación. Objetivo: este estudio examina
cómo diferentes dimensiones de la cultura organizacional se relacionan con las características internas de los equipos e inuyen en su
desempeño en empresas del sector de tecnología de la información. Método: la investigación se llevó a cabo con empresas vinculadas
al Centro de Tecnología de la Información Telmo Araújo, mediante la aplicación de una encuesta a profesionales que participan
en proyectos. Los datos recopilados se analizaron mediante análisis factorial exploratorio y regresión múltiple. Resultados: los
hallazgos revelan que las culturas organizacionales de tipo clan y adhocracia, caracterizadas por la colaboración, la exibilidad y
la adaptabilidad, presentan una relación positiva y estadísticamente signicativa con el desempeño de los equipos. La cultura de
tipo clan fue la más prevalente en la muestra, mientras que la cultura de tipo adhocracia mostró un mayor poder explicativo. En
contraste, la cultura jerárquica resultó menos alineada con las demandas de los entornos ágiles, y la cultura de mercado no presentó
signicancia estadística. Conclusiones: los resultados refuerzan la idea de que los modelos culturales menos jerárquicos facilitan la
adopción de prácticas ágiles y la innovación dentro de los equipos, aportando información relevante para los gestores que buscan
alinear la cultura organizacional con el desempeño en contextos caracterizados por el cambio rápido y continuo.
Palabras clave: cultura organizacional, desempeño, entornos ágiles, tecnología de la información.

Introdução

A dinâmica evidenciada no mercado, especialmente no atendimento às necessidades dos clientes, em
constante mudança, tem alterado profundamente como as empresas estruturam os seus ciclos de gestão e
denem as suas metas. Em contextos marcados por incerteza, volatilidade, complexidade e ambiguidade,
planos rígidos e pouco adaptáveis tornam-se inecazes diante das exigências do ambiente (Wiechmanna et
al., 2022). Nesta conjuntura, a agilidade organizacional emergiu como uma competência central para lidar
com a inovação e o desempenho competitivo (Galvão Junior et al., 2024).

A agilidade pode ser entendida como a capacidade da organização de captar e absorver informações
externas, promovendo melhorias contínuas em produtos e serviços, com vistas à criação de valor e à resposta
rápida às demandas do cliente (Frare et al., 2022; Brüggemann et al., 2022). Contudo, responder em
tempo hábil às mudanças requer, além de processos técnicos, o desenvolvimento de novas competências
comportamentais e a transformação de aspectos estruturais e culturais das organizações (Abraham et al.,
2001; Lu e Ramamurthy, 2011; Liu et al., 2021; Yoshikawa et al., 2020).

Nesse cenário, o papel da cultura organizacional ganha destaque, tanto como condição facilitadora quanto
como barreira à implementação de práticas ágeis. Estudos apontam que os controles gerenciais formais
podem ser insucientes em ambientes ágeis, sendo frequentemente substituídos ou complementados por
proxies informacionais, ou seja, mecanismos informais de controle que reetem as especicidades 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 básicos,
compartilhados pelos membros da organização, desenvolvidos ao longo do tempo, como respostas a
problemas externos e desaos internos (Schein, 2010; Hofstede et al., 2010). Manifesta-se por meio de
valores, normas, símbolos e práticas, algumas explícitas, outras implícitas ou inconscientes, e molda o
comportamento das equipes e suas formas de interação (Delong e Fahey, 2000; Sackmann, 1992; Burchell
et al., 1980; Jermier et al., 1991). No entanto, por sua complexidade e natureza subjetiva, torna-se difícil de
alterar, o que exige esforços signicativos para incorporar comportamentos alinhados à exibilidade, agilidade
e inovação (Neto et al., 2022).



Sabrina Ribeiro de Almeida, et ai. Cultura organizacional e agilidade: uma investigação emp...

O relatório do  State of Agile (2022) destaca que a cultura organizacional ainda é uma das principais
barreiras à adoção ecaz de metodologias ágeis, reforçando a importância de compreender suas dinâmicas.
Apesar da existência de diversos estudos que abordam a relação entre cultura organizacional e ambientes ágeis
(Weritz, Braojos e Matute, 2020; Wiesboeck, 2018; Winasis, Wildan e Sutawidjaya, 2020; Yoshikawa et al.,
2020), persiste uma lacuna importante: ainda são escassos os trabalhos que exploram como os diferentes tipos
de cultura organizacional relacionam-se com as características internas das equipes e inuenciam 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 implementação e métricas de sucesso tradicionais (custo, escopo, tempo), sem considerar sucientemente
os fatores culturais e comportamentais das equipes, centrais para o desempenho em ambientes ágeis
(Conceição, 2019; Bassi et al., 2021; Souza, 2019; Busco et al., 2011; Rocha Neto et al., 2009; Bauman, 2012).

Diante desse contexto, formula-se a seguinte questão de pesquisa. Como diferentes dimensões da cultura
organizacional se relacionam com as características internas das equipes e inuenciam o desempenho dessas
equipes em empresas de desenvolvimento de tecnologia da informação que operam em ambientes ágeis?

Este estudo visa investigar como diferentes dimensões da cultura organizacional se relacionam com
características internas das equipes e inuenciam o desempenho dessas equipes em empresas de tecnologia
da informação. A análise foi realizada a partir de dados coletados junto a empresas vinculadas ao Centro de
Tecnologia da Informação Telmo Araújo, com base no modelo de tipologia cultural de Cameron e Quinn
(1999) e em indicadores internos das equipes extraídos de Chow e Cao (2008).

A justicativa deste trabalho reside tanto na relevância teórica, ao preencher uma lacuna sobre a inter-
relação entre cultura organizacional, desempenho e metodologias ágeis, quanto na contribuição prática,
ao oferecer subsídios para gestores que desejam alinhar cultura e desempenho em contextos de inovação
e mudança acelerada. Além disso, o estudo contribui para a compreensão empírica do setor de TI em
crescimento no Brasil, fortalecendo a articulação entre cultura e desempenho em ambientes altamente
dinâmicos.

Referencial teórico

Cultura organizacional

A compreensão da denição de cultura só pode ser feita com maior assertividade quando o conceito incorpora
aspectos multifacetados, que se associam a contextos e épocas diferentes. Não havendo, porém, uma denição
única ou amplamente aceita. As linhas de pensamento e as denições acumulam-se ao longo da história
(Bauman, 2012). No entanto, há princípios e elementos comuns à maioria das denições. Sackmann (1992)
associa cultura à ideologia, pressupostos básicos, crenças e valores fundamentais de um grupo. Integra tanto
aspectos explícitos e observáveis, que são as normas e práticas (Delong e Fahey, 2000) e outros tácitos, como
elementos simbólicos e ideacionais (Burcheel et al., 1980, Jermier et al., 1991).

Nesse contexto, para Schein (2010), a cultura organizacional se refere a um compartilhamento de
suposições básicas que um grupo colocar em prática para resolução de problemas. Quando a solução é
validada, é repassada aos demais membros do grupo. Para o autor, a cultura é um fenômeno invisível, que,
para compreendê-la de maneira profunda, é necessário estar inserido no contexto. No entanto, apesar da
diculdade de compreender e instrumentalizar a cultura, há aspectos observáveis.

Devido a isso, não se deve atribuir juízo de valor aos aspectos culturais, evitando classicações simplistas
como “bons ou ruins”. Na posição de observador, é preciso compreender que há dimensões ocultas ou
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inconscientes que se relacionam ao ambiente e inuenciam profundamente a dinâmica e os sentidos
construídos pelos grupos.

Desta forma, é difícil identicar o que os causa e quais são, efetivamente, os seus efeitos. Ainda, conforme
ressaltam Meyerson e Martin (1987) e Conceição (2019), a cultura das organizações não é monolítica; ou
seja, podem existir subculturas com valores, interesses e atitudes distintos.

Conforme exposto, o conceito de Cultura Organizacional, permeia uma série de elementos que são
subjetivos, difíceis de identicar e que não se revelam tão facilmente a quem pretende estudá-los. Desta forma,
alguns modelos de avaliação, com diferentes perspectivas, foram elaborados, para instrumentalizar esses
elementos, permitindo que sejam quanticados, comparados, avaliados, identicados e assim, correlacionados
a outros fatores, como desempenho organizacional.

Modelos de operacionalização da cultura organizacional

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

Para Freitas (2007), quando se entende que a cultura é a própria organização, é possível estudar o papel
ativo dos indivíduos na construção da realidade. Desta forma, conforme Parker (2000) e Busco et al. (2011),
pode-se explorar os processos de construção e validação social da cultura institucionalizada, envolvendo,
como ressalta Schein (2010), tanto elementos visíveis quanto aqueles subjetivos, o que assume um ponto de
interseção nessa dualidade.

Com esse pressuposto, Cameron e Quinn (1999) propuseram um novo modelo com quatro eixos: clã,
hierarquia, adhocracia e mercado. O modelo, denominado OCAI, identica o perl cultural com base em
valores fundamentais, pressupostos, interpretações e abordagens. Este modelo classica a empresa em um
perl predominante.

Segundo Quinn (1988), as culturas organizacionais possuem características marcantes que coexistem,
muitas vezes, de forma contraditória. Embora os quatro eixos estejam presentes em diferentes graus em uma
organização, é possível identicar características dominantes, o que dene a tipologia da organização.

As culturas que têm características de Clã se concentram na organização interna, com exibilidade e foco
nas pessoas e apresentam sensibilidade com os clientes. As que possuem perl de Adhocracia apresentam alto
grau de exibilidade e individualidade, com foco no ambiente externo. As que são Hierarquia, concentram-se
na manutenção de controles internos com alto controle e estabilidade. Por m, aquelas com perl de Mercado,
são voltadas ao ambiente externo, mas com grande estabilidade e controle.

Muitos modelos foram desenvolvidos a partir dos aqui citados, como os de Ferreira, Neves e Caetano
(2001), Robbins (2005) e Teixeira (2013), que buscam relacionar cultura organizacional e satisfação no
trabalho, com base nos estudos de Quinn e McGrath (1985). Algumas aplicações 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 implementação de metodologias ágeis estudando
de que forma o comportamento cultural inuencia as empresas que desenvolvem tecnologia e operam em
ambientes de equipes de projeto marcados por rápidas mudanças e alta adaptabilidade, como nos casos de
Conceição (2019), Souza (2019), Sanchez et al. (2018) e Lampkowski et al. (2016).
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Cultura organizacional e desempenho das equipes em ambientes ágeis

A cultura organizacional pode, então, ser um forte antecedente para a sustentação de uma estratégia ágil
(Drucker, 1999), pois inuencia a forma como as pessoas trabalham (Chanias et al., 2019). E ainda, afeta a
capacidade de inovação (Holbeche, 2018) e compromisso dos funcionários com a mudança (Holbeche 2018).
Culturas que têm como características o empreendedorismo e a orientação para a mudança com maturidade
digital (Imgrund et al., 2018) oferecem um ambiente necessário à evolução constante.

Com isso, a organização desenvolve uma consciência digital (Colli et al., 2018), que engaja os funcionários e
leva a atitudes de conar na tecnologia, priorização digital, uso das tecnologias como fonte e desenvolvimento
e melhorias (Kampker et al., 2018), contribuindo para que as organizações se transformarem em ambientes
de rápida mudança, onde a tecnologia agrega valor (Colli et al., 2018). A transformação cultural também
pode ser necessária quando a empresa busca a adoção de metodologias ágeis (Pace, 2019).

Segundo o  State of Agile Report (2019), a adoção de metodologias ágeis traz diversas vantagens estratégicas
e operacionais: 1. Maior capacidade da gestão de reordenar prioridades de forma rápida e ecaz; 2.
Monitoramento contínuo do progresso dos projetos; 3. Alinhamento mais preciso entre os objetivos do
negócio; 4. Aumento na velocidade de entrega dos produtos e serviços ao mercado; e, 5. Aumento da
produtividade e da eciência da equipe.

Projeto é um esforço que é empreendido com o objetivo de desenvolver um produto ou um serviço,
temporário e exclusivo. O modelo metodológico baseado em projetos é adotado por muitas empresas de
TI. Isto porque as entregas tendem a ser rápidas e iterativas, com foco em atender o cliente. Este grupo
de trabalho que compõe o projeto é autogerenciável, exigindo que cada indivíduo cumpra sua função e se
autoresponsabilize (Bassi, 2008; Iqbal et al., 2019).

No entanto, a avaliação do desempenho dos projetos apresenta desaos, sobretudo porque possuem metas e
resultados especícos, muitas vezes denidos em prazos distintos dos estabelecidos pelas organizações. Além
disso, a taxa de fracasso dos projetos é alta, sendo as métricas relacionadas a prazo, custos e qualidade, ou seja,
métricas tradicionais normalmente são insucientes para fazer sua mensuração (Conceição, 2019). Os dados
do Standish Group (2016) indicavam que o índice de êxito de projetos maiores é menor do que o de projetos
pequenos. Além disso, as taxas de fracasso no atendimento das demandas, são também elevadas.

Diante disso, controles informais são desenvolvidos por essas organizações, com o objetivo de suprir suas
necessidades para a tomada de decisão (Ribeiro et al., 2023). A cultura pode ser, então, um importante
antecedente para a adoção de proxies informais para amparar a gestão (Crespo et al., 2019). Porém, pode ser
também uma barreira para implementação de metodologias ágeis (Conceição, 2019).

A inuência da liderança também pode afetar a cultura organizacional. Akroyd e Kober (2020)
demonstraram que os fundadores inuenciam o uso de controles culturais e a seleção de colaboradores para
estabelecer um local de trabalho comparável ao de uma família, com uma cultura organizacional em que
os funcionários são comprometidos e apaixonados com a rma, o que leva a uma dependência de controles
culturais. Santos et al. (2022) identicaram que os controles de pessoal, culturais e indicadores não nanceiros
são utilizados na inovação de produtos.

O estudo de Cameron e Quinn (1999) examinou os quatro tipos de cultura organizacional e como
contribuem para o sucesso dos projetos. Chegaram à conclusão de que a orientação do Clã apresentou a
associação 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 têm
crescido no Brasil, são relevantes. O mercado de TI, segundo uma pesquisa da Associação das Empresas de
Tecnologia da Informação e Comunicação e de Tecnologias Digitais (Brasscom, 2019), tem oferecido muitas
vagas de emprego. Dentre as características para as vagas, a capacidade de adaptação e trabalho em grupo, é
depois das técnicas requeridas, as apontadas como básicas para que o funcionário consiga se adaptar bem.
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Desta forma, os jovens que ingressaram no mercado e os que estão inseridos em uma perspectiva de adaptação
constante devem estar cientes e preparados para as novas demandas.

Além disso, é um desao lidar com um ambiente dinâmico em que nem sempre os funcionários trabalham
de maneira síncrona, e na maior parte do tempo, trabalham em projetos diferentes, com objetivos distintos
e com metas em períodos diferentes. Estes fatores podem gerar problemas de comunicação, sobretudo no
entendimento da cultura organizacional da empresa e das estratégias que vêm sendo perseguidas.

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

Procedimentos metodológicos

Caracterização da pesquisa

Este estudo se caracteriza como descritivo, pois busca descrever as variáveis culturais das empresas e relacioná-
las a variáveis 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 aplicação de
questionários que buscaram coletar informações sobre a cultura organizacional das empresas de tecnologia
da informação (Marconi e Lakatos, 2022). O questionário foi aplicado entre dezembro de 2022 e fevereiro
de 2023.

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

Para delinear a amostra da pesquisa, consideraram-se as empresas de tecnologia mapeadas anualmente pelo
Centro de Inovação e Tecnologia Telmo Araújo (CITTA), órgão vinculado ao Centro de Tecnologia da
Informação Telmo Araújo (CIITA), localizado em Campina Grande, PB. O CITTA funciona como um 
hub que articula universidades, governo, incubadoras, investidores e startups, promovendo a inovação na 
Paraíba por meio de programas de cooperação, apoio logístico e desenvolvimento de projetos de PD&I com 
impacto social e tecnológico (CIITA, 2025).

A região 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
Paraíba - UEPB, fundamentais para o desenvolvimento de startups e incubadoras tecnológicas (FAPESQ,
2024). A Paraíba registrou um crescimento de quase 1 000%  no  número de startups na última década,
com 31 delas atuando diretamente em tecnologia da informação, responsáveis por 58% do contingente 
de colaboradores do setor. Estes dados evidenciam a maturidade emergente do ecossistema local, 
reforçando

 
a relevância das empresas selecionadas (CIITA, 2022).

A população 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 participação no estudo. O questionário, disponibilizado via Google
Forms, foi preenchido por funcionários envolvidos em projetos das empresas, totalizando 37 respostas válidas
. Todas as respostas foram analisadas quanto à consistência, incluindo vericações de controle.
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As empresas participantes do estudo são startups de base tecnológica localizadas no Estado da Paraíba,
especialmente em João Pessoa (78%) e em Campina Grande (21%). Atuam em 22 setores diferentes, com
maior predominância em Tecnologia da Informação (26%), seguida por HealthTechs (9,5%), MarTechs
(9,5%) e EdTechs (8%). Há ainda iniciativas relevantes nos segmentos de Água e Energia (4,3%), FinTechs,
RetailTechs, GovTechs 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).

Variáveis

Quanto à análise de dados, a pesquisa adota abordagem quantitativa, pois recorreu a procedimentos
estatísticos para a coleta e análise dos dados, incluindo análise fatorial exploratória e regressão. As variáveis
utilizadas para a análise da cultura organizacional foram extraídas do estudo de Cameron e Quinn (1999) e
divididas em seis blocos de variáveis que avaliam: características dominantes, liderança, gestão de empregados,
relações, ênfases estratégicas e critérios de sucesso. Foi vericado o nível de intensidade das respostas pela
escala de Likert (1 a 7), em que é possível ver a intensidade de cada dimensão e, assim, identicar a cultura
predominante da amostra. A tabela 1 apresenta as variáveis empregadas para captar aspectos da cultura
organizacional.
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TABELA 1.
Variáveis empregadas para captar aspectos da cultura organizacional

Fonte: Cameron e Quinn, 1999.

Devido à coleta de dados por meio de um questionário, foi necessário avaliar a conabilidade interna das
assertivas. Para isto, utilizou-se o coeciente alfa de Cronbach (α). O resultado indicou excelente consistência
interna, com α = 0.904, o que sugere que os itens da escala apresentaram elevada homogeneidade e medem
adequadamente um mesmo construto latente.

Com isso, foi possível realizar a análise fatorial exploratória com o objetivo de identicar estruturas
latentes subjacentes aos processos internos das equipes, agrupando variáveis que apresentavam correlações
elevadas entre si e, portanto, reetiam dimensões semelhantes. Além disso, buscou-se vericar quais fatores
apresentavam maior carga fatorial, indicando maior relevância de cada componente identicado. Os
processos internos da equipe eram compostos por fatores críticos vinculados ao desempenho que podiam
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inuenciá-lo. Com base na literatura sobre pensamento ágil e os fatores críticos, foram identicadas 12
variáveis.

As variáveis utilizadas para caracterizar os processos internos das equipes foram adaptadas a partir do
modelo proposto por Chow e Cao (2008), que identica fatores críticos para o sucesso percebido em projetos
desenvolvidos com metodologias ágeis. O modelo original contempla dimensões organizacionais, pessoais,
técnicas, processuais e do próprio projeto, relacionando-as a critérios como custo, escopo, qualidade e tempo.

Com base nesse referencial, foram extraídas e renadas variáveis que permitem captar, com maior
detalhamento, aspectos especícos das equipes, como resiliência à mudança, clareza de papéis, capacidade
técnica, entrega pontual e estrutura colaborativa. Essa adaptação permitiu alinhar as variáveis ao contexto
empírico analisado, mantendo coerência com a literatura consolidada sobre desempenho em ambientes ágeis.
As variáveis foram analisadas por meio de escala likert (1 a 7). Conforme exposto na tabela 2.

TABELA 2.
Variáveis utilizadas
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Fonte: adaptado de Chow e Cao (2008).

Após a análise fatorial, foram conduzidas regressões lineares para investigar a inuência dos tipos de cultura
organizacional (variáveis independentes) sobre as características internas das equipes (variáveis dependentes).
Em cada modelo, os escores fatoriais obtidos previamente, foram utilizados como preditores, permitindo
estimar a contribuição individual de cada tipo de cultura, na variação das características internas. Desta forma,
foi possível quanticar tanto a direção (positiva ou negativa) quanto a magnitude dos efeitos, bem como,
avaliar a signicância estatística das relações observadas.

O modelo econométrico utilizado para as regressões foi o seguinte:
Nesse modelo, entende-se que Cultura é a variável dependente, a qual foi testada para os quatro tipos de

cultura da empresa no período . Os fatores são as variáveis independentes, identicados a partir da análise
fatorial. E por m, representa os resíduos da regressão.

Análise e interpretação dos resultados

Análise descritiva dos tipos de cultura

Como primeira fase da análise, buscou-se, através da frequência das percepções sobre aspectos da cultura
organizacional, compreender quais características são predominantes para as equipes estudadas. No primeiro
aspecto, que compreende o ambiente organizacional, a amostra estudada apresentou uma predominância para
um lugar orientado para resultados, considerando a entrega que precisa ser realizada ao cliente, e a liderança
encontra-se predominantemente com características voltadas para a orientação e coordenação (Figura 1). Os
aspectos de estilo predominante são de trabalho em equipe, corroborando a forma de trabalhar por projeto.
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FIGURA 1.
Frequência das percepções sob aspectos da cultura organizacional

Conforme Ungari e Rodrigues (2020), quando há coordenação de ações, gera-se uma consequência de
pertencimento ao grupo, que resulta em estímulo à união e em sujeitos mais comprometidos com a atividade
e a organização. De acordo com Highsmithet e Cockburn (2001) e seus princípios para ambientes ágeis, se
enfatiza que valorizar indivíduos e interações mais do que processos e ferramentas é essencial. No entanto, é
preciso valorizar as respostas em relação a mudanças, mais do que seguir um plano.

Dessa forma, ao reetirem sobre a compatibilidade entre os estilos organizacionais e de liderança e a
aplicação de metodologias ágeis, necessárias às empresas de TI, Hofstede et al. (2010) evidenciam que a
cultura brasileira apresenta elevados índices de hierarquização. Neste contexto, é comum que os colaboradores
esperem um comando, o que pode representar um desao na adoção 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 organização rompe esse paradigma, mas que as características da liderança ainda
são de ambientes hierarquizados, porém, focadas em resultados, ou seja, em ser ecaz.

Na percepção dos respondentes, os elementos que promovem a coesão organizacional, apesar da maior
dispersão dos dados, continuam marcados pela lealdade e pelo comprometimento com o cumprimento de
metas, com maior ênfase (Figura 1). O foco da organização recai sobre o desenvolvimento humano, e a
perspectiva de sucesso está voltada para os recursos humanos.
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Observa-se então que, na percepção dos indivíduos, a ênfase nos recursos humanos destaca não apenas os
resultados concretos que ele gera, mas também os vínculos e afetos que se constroem no processo. Portanto,
existe uma valorização do próprio trabalho, assim como, um forte sentimento de equipe e de trabalho em
grupo. De acordo Highsmithet e Cockburn (2001), estes aspectos de grupo e valorização de indivíduos
contribui com as metodologias ágeis.

Conforme consta na Figura 2, a cultura predominante foi a cultura de Clã. As culturas que têm
características de Clã, de acordo com Cameron e Quinn (1999), se concentram na organização interna, com
exibilidade e foco nas pessoas e apresentam sensibilidade com os clientes.

FIGURA 2.
Cultura predominante da amostra

Fonte: elaboração própria, 2023.

A cultura de Clã possui maior exibilidade e liberdade em suas ações e estas são competências e habilidades
requeridas para funcionários que trabalham no setor de TI, conforme demonstram Highsmithet e Cockburn
(2001), devido à necessidade de elevado desempenho, vinculado a uma demanda de constante mudança,
satisfação do cliente e curto período de entrega. Portanto, pode-se inferir que o modelo da cultura de Clã
contribui para a implementação de metodologias ágeis.

Por outro lado, a segunda maior frequência indica equipes com aspectos culturais predominantes do
tipo Hierarquia. As características predominantes do modelo Hierarquia são a concentração na manutenção
de controles internos com alta regulação e estabilidade. Infere-se, portanto, que, diante das rápidas
transformações enfrentadas pelas equipes de projetos, que demandam adaptações rápidas, durante o processo,
em uma relação autogerenciável entre os membros, uma cultura hierarquizada pode ser um fator crítico à
implementação de metodologias ágeis, demonstrando, assim, uma diculdade para o setor alcançar melhores
desempenhos nesse contexto.

Análise fatorial das características internas da equipe

A m de analisar as características das equipes, foi realizada uma análise fatorial exploratória (AFE) com
as 12 variáveis inicialmente propostas. Estas variáveis foram avaliadas quanto à sua adequação fatorial,
comunalidades, cargas fatoriais e consistência 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 se as variáveis
possuem correlações parciais baixas, ou seja, se os agrupamentos (fatores) têm potencial para serem bem
denidos. E o teste de esfericidade de Bartlett (χ²(300) = 2145,267; p < 0,001) mede o índice de correlação.
Ambos indicaram a adequação dos dados à análise fatorial.
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TABELA 3.
Testes realizados

Fonte: elaboração própria, 2025.

Para análise dos dados foi feita uma análise dos componentes que indicam a quantidade de variância total
explicada por cada fator. Fatores superiores a 0,4 demonstram uma associação forte. Para determinar os fatores
relevantes, foi feita a análise do gráco Scree plot, que permite identicar quais fatores devem ser extraídos
dos dados. A Figura 3 mostra os dados.

FIGURA 3.
Scree plot dos fatores criados

Fonte: elaboração própria, 2025.

A gura 3 apresenta uma queda acentuada nos autovalores após os três primeiros componentes, seguida
de uma estabilização da curva a partir do quarto fator. O cotovelo ocorre visivelmente após o terceiro fator,
indicando que os três primeiros fatores explicam a maior parte da variância dos dados. A partir do fator 4,
a inclinação da curva se achata, sugerindo que os fatores subsequentes contribuem pouco individualmente e
representam variância residual ou aleatória.

Foram considerados três fatores, apresentados na tabela 4, os quais explicam conjuntamente 60,8% da
variância total dos dados. Após a rotação Varimax, o Fator 1 passou a representar 28,2% da variância, o Fator
2 correspondeu a 22,1% e o Fator 3 explicou 10,4% da variância. Conforme tabela 4.

TABELA 4.
Características dos fatores

Nota.  O método de rotação aplicado foi o Varimax.
Fonte: elaboração própria, 2025.
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Foi possível observar que as variáveis que compõem cada fator e entender cada grupo formado, apresentados
na tabela 5. O fator 1 representa um grupo que demonstra alta capacidade de adaptação e de execução
técnica, com variáveis que reetem agilidade, competência técnica e capacidade de adaptação ao ambiente de
mudanças. Assim, o fator 1 parece capturar a eciência da equipe em ambientes ágeis. O fator 2 representa
gestão e controle da entrega, que agrupa aspectos ligados à organização, ao cumprimento de prazos, a
capacitação e aos processos bem denidos, ou seja, práticas de gestão e entrega ecazes. E o fator 3, indica
colaboração na resolução de problemas, o qual sugere reetir aspectos de colaboração interna, exibilidade
organizacional e iniciativa individual dentro das equipes.

TABELA 5.
Características das variáveis

Nota.   O método de rotação aplicado foi o Varimax.
Fonte: elaboração própria, 2025.

O primeiro fator reúne itens relacionados à capacidade de adaptação e às competências técnicas da equipe,
como “resiliência para mudanças”, “capacidade técnica”, “preparo para atuar em ambientes de mudança”
e “trabalho com projetos de curto prazo”. Este agrupamento reete a necessidade das empresas de TI
de lidar com ambientes altamente dinâmicos e com rápidas mudanças tecnológicas. Equipes resilientes e
tecnicamente preparadas são fundamentais para atender a essas demandas e garantir a entrega de soluções em
prazos curtos.
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O segundo fator agrupa elementos voltados à gestão de processos e ao compromisso com os
resultados, incluindo “entregas feitas em tempo hábil”, “investimento em treinamento de funcionários” e
“acompanhamento da qualidade do trabalho ao longo do processo”. Tais características indicam maturidade
operacional e atenção à melhoria contínua, aspectos essenciais à competitividade no setor. O cumprimento
de prazos e o investimento em capacitação são práticas estratégicas para manter a qualidade e a inovação.

Por m, o terceiro fator está relacionado à organização interna das equipes e à clareza de papéis, com itens
como “compromisso de corrigir problemas”, “equipes formadas por pequenos grupos” e “contribuição clara
de cada membro em um novo projeto”. Este fator evidencia a importância da estrutura organizacional enxuta
e da denição precisa de responsabilidades, características frequentemente associadas a metodologias ágeis,
amplamente utilizadas em empresas de TI.

Esses três fatores, adaptabilidade técnica, gestão orientada à entrega e estrutura colaborativa, são
consistentes com a realidade das empresas de TI, indicando que as características internas das equipes
se organizam em torno de dimensões críticas para o desempenho em contextos inovadores e voláteis.
Neste contexto, os resultados alinham-se à literatura (Wetering et al., 2018; Ferreira Leite et. al., 2021;
López-Fernández et al., 2021) que conra a relevância das características internas das equipes de TI como
adaptabilidade técnica, gestão orientada à entrega e estruturas colaborativas, especialmente em ambientes
inovadores e voláteis, como fundamentais para o desempenho. No entanto, este estudo avança ao demonstrar
que a cultura organizacional pode ser uma aliada ou um problema para o desenvolvimento de tais equipes.

Análise de regressão

Com o objetivo de compreender como as diferentes culturas organizacionais se relacionam com as
características internas das equipes, foram realizadas análises de regressão múltipla para cada tipo de cultura:
Clã, Adhocracia, Mercado e Hierarquia. Estas análises permitem identicar quais fatores internos contribuem
signicativamente para a predominância de cada tipo de cultura, oferecendo evidências sobre os elementos
que inuenciam ou estão associados a empresas de TI que operam em ambientes ágeis. A tabela 6 apresenta
os resultados da Cultura Clã.
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TABELA 6.
Cultura Clã

O modelo de regressão criado para a cultura Clã demonstra, pelos testes realizados (Tabela 6), que os
pressupostos da regressão e do ajuste do modelo estão adequados. Aproximadamente 32,7% da variância
na cultura Clã pode ser explicada pelos três fatores identicados. De maneira signicativa, os fatores 1 e
3 se mostram signicativos. A cultura Clã, que valoriza colaboração, exibilidade e foco nas pessoas, está
fortemente associada à capacidade da equipe de operar em ambientes ágeis (Fator 1) e à estrutura colaborativa
e à clareza de papéis (Fator 2). Isto conrma que equipes com cultura Clã tendem a prosperar em contextos
que exigem adaptação rápida e colaboração intensa, como em ambientes ágeis.

O resultado de que a cultura do tipo Clã favorece o desempenho das equipes alinha-se à tipologia de
Cameron e Quinn (1999), que associa esse tipo cultural a ambientes colaborativos e coesos, e aos achados de
Yoshikawa et al. (2020), que identicaram essa cultura como propícia à adoção de práticas ágeis.”
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TABELA 7.
Cultura Adhocracia

Fonte: elaboração própria, 2025.

A regressão para a cultura Adhocracia apresenta validação quanto aos pressupostos testados e a adequação
do modelo (Tabela 7). Os fatores internos das equipes observadas explicam, de forma mais signicativa, os
aspectos da cultura Adhocracia, com um R de 66,9% da variância. A cultura Adhocracia, segundo Cameron
e Quinn (1999), é inovadora, exível, voltada ao crescimento, à mudança e à criatividade. Os achados da
regressão reforçam esse perl, considerando a associação com o Fator 1, que demonstra a capacidade da
equipe de operar em ambientes de mudança com agilidade técnica, e com o Fator 2, que se refere à estrutura
colaborativa, exível e com iniciativa compartilhada.

A inuência positiva da cultura Adhocracia no desempenho reforça o argumento de Cameron e Quinn
(1999) de que contextos inovadores e exíveis favorecem a adaptabilidade das equipes. Além disso, o achado
reforça o papel dessa cultura como proxy informal de controle, conforme Akroyd e Kober (2020).
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TABELA 8.
Cultura hierarquia

Fonte: elaboração própria, 2025.

A cultura de hierarquia possui um modelo com capacidade explicativa e que também atende aos testes de
validação requeridos, conforme a tabela 8. O modelo explica 51,2% da variância na cultura Hierarquia, o
que é considerado bom. A cultura Hierarquia valoriza a estabilidade, o controle, as regras, a padronização,
a eciência operacional e as estruturas formais. Nesse contexto, o Fator 1 é o único que aparece como
signicativo, o que pode parecer contraintuitivo. No entanto, em ambientes de mudança, mesmo estruturas
hierárquicas tendem a buscar resiliência e competência técnica como formas de manter o controle e minimizar
riscos, ainda que não sejam, por natureza, orientadas à agilidade.

O resultado de que a cultura Hierarquia se mostrou menos alinhada às características de equipes ágeis
converge com os achados de Conceição (2019), que apontou a rigidez e a centralização como entraves à
adoção de práticas ágeis. Também se alinha à ideia de Frezatti et al. (2014), ao mostrar que o controle formal
pode ser insuciente nesse tipo de ambiente.

A cultura de Mercado não apresentou um modelo válido, com base nos fatores observados, o que conrma
os resultados das análises descritivas, que demonstraram que a cultura de Mercado não está presente de forma
relevante nas equipes estudadas.

Ambientes organizacionais que demandam inovação constante e rápida adaptação às mudanças, como é
típico nas empresas de tecnologia, tendem a se beneciar mais de culturas organizacionais do tipo Adhocracia
e Clã. Estes tipos culturais, conforme proposto por Cameron e Quinn (1999), estão associados a valores como
exibilidade, iniciativa, capacitação técnica e colaboração, características essenciais à implementação bem-
sucedida de metodologias ágeis.
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A análise empírica deste estudo revelou a predominância da cultura de Clã entre as equipes estudadas. Esta
cultura, centrada nas pessoas, na coesão interna e no trabalho colaborativo, pode favorecer o engajamento
e a harmonia nos times. No entanto, sua ecácia pode ser limitada em cenários de mudança acelerada,
principalmente quando coexiste com elementos da cultura Hierarquia, que valoriza o controle, a estabilidade
e a padronização. Contudo, esta coexistência cultural pode gerar tensões entre a necessidade de adaptação
rápida e a rigidez dos processos.

De fato, os resultados também apontaram que a presença de traços hierárquicos nas equipes pode
representar um obstáculo à adoção plena de práticas ágeis. Ainda que a cultura Hierarquia valorize a eciência
técnica, algo necessário mesmo em contextos ágeis, sua baixa anidade com práticas colaborativas e estruturas
menos formais pode comprometer a capacidade de resposta rápida e a autonomia dos times.

Por outro lado, a análise da cultura de Mercado indicou ausência de associação signicativa com os fatores
identicados, sugerindo que esta orientação cultural, baseada em metas externas, competitividade e foco em
resultados, não se manifesta com força entre as equipes avaliadas. Assim, esta lacuna aponta para a necessidade
de incorporar variáveis que captem a relação com o ambiente externo, metas de desempenho ou pressão
competitiva, a m de compreender melhor esse tipo cultural nas organizações ou estimulá-lo.

Em síntese, os resultados demonstram que culturas organizacionais mais abertas à colaboração e à
experimentação se alinham melhor com os requisitos de ambientes ágeis. Por outro lado, estruturas mais
rígidas e orientadas ao controle podem comprometer esse alinhamento, exigindo da gestão organizacional
uma atenção estratégica.

Considerações finais

Este estudo teve como objetivo investigar como diferentes dimensões da cultura organizacional se relacionam
com características internas das equipes e inuenciam o desempenho dessas equipes em empresas de
tecnologia da informação que adotam metodologias ágeis. Foram analisadas quatro dimensões culturais,
conforme o modelo de Cameron e Quinn (1999): Clã, Adhocracia, Hierarquia e Mercado. As características
internas das equipes foram agrupadas em três fatores principais: adaptabilidade técnica, gestão orientada à
entrega e estrutura colaborativa, com base em análise fatorial segundo o modelo de Chow e Cao (2008).

Os resultados mostraram que as culturas organizacionais do tipo Clã e Adhocracia têm relação positiva e
estatisticamente signicativa com o desempenho das equipes. A cultura Clã, mais frequente na amostra, está
associada ao foco em pessoas, coesão e trabalho colaborativo, elementos que favorecem a formação de equipes
autogerenciáveis e adaptáveis. Por sua vez, a cultura Adhocracia, embora menos frequente, apresentou maior
capacidade explicativa, indicando que organizações com orientação para inovação, para a experimentação e
para a exibilidade tendem a formar equipes com capacidades técnicas mais robustas, maior prontidão para
mudanças e estruturas mais colaborativas.

Por outro lado, a cultura Hierarquia, centrada no controle, na padronização e na busca de estabilidade,
revelou-se menos compatível com os pressupostos dos ambientes ágeis. Já a cultura Mercado não apresentou
signicância estatística, sugerindo que o foco exclusivo em metas externas e competitividade não é suciente
para sustentar o desempenho interno das equipes nesse contexto, que demanda adaptabilidade, colaboração
e inovação contínua.

O avanço teórico deste estudo reside na articulação entre cultura organizacional e desempenho ao nível de
equipe, em um cenário marcado por alta complexidade e dinamismo, como é o caso das empresas de tecnologia
que adotam metodologias ágeis. Enquanto grande parte da literatura trata de cultura e desempenho em
níveis agregados, esta pesquisa demonstra empiricamente quais traços culturais inuenciam diretamente os
atributos internos das equipes, como resiliência, clareza de papéis, entrega pontual, cooperação e capacitação
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técnica. Ao fazê-lo, contribui para preencher uma lacuna identicada na literatura sobre gestão ágil, cultura
organizacional e contabilidade gerencial, promovendo um diálogo interdisciplinar entre as áreas.

Em termos práticos, os achados oferecem recomendações diretas para organizações que desejam alinhar
cultura e desempenho em contextos de transformação digital. Culturas menos hierarquizadas, voltadas
à autonomia, inovação e colaboração, criam um ambiente favorável para que as equipes desenvolvam
capacidades críticas em projetos ágeis. Assim, os gestores são convidados a reavaliar suas práticas culturais,
incentivando valores que fortaleçam a adaptabilidade e reduzam entraves estruturais ao desempenho coletivo.
Além disso, o estudo alerta para o risco da persistência de traços culturais hierárquicos em contextos que
demandam agilidade e exibilidade, pois podem comprometer o engajamento, a comunicação e a autonomia
das equipes.

Como limitação deste estudo, destaca-se o recorte regional da amostra, concentrada em empresas de
um único polo tecnológico. Recomenda-se, para pesquisas futuras, a ampliação da análise para outras
regiões e setores, bem como, o aprofundamento da relação entre cultura e desempenho ao longo do tempo,
considerando os efeitos de maturação organizacional e evolução da cultura ágil.
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