A Cultura
Organizacional nas
empresas

Na construcao de uma cultura organizacional forte, em primeiro lugar é necessario
reconhecer o préprio valor inestimavel da cultura como como um ativo intangivel.



Comento e defendo com frequéncia que a Cultura é o ativo mais intangivel que
qualquer organizacao pode ter, e um dos mais valiosos.

Ao mesmo tempo, ao menos até onde eu sei, ndo existe opcao para “comprar” ou
“copiar” uma cultura, assim como nao existe nenhum servigo de subscrigao do tipo
“Culture as a Service”.

Sendo assim, cabe a cada empresa criar a sua, lembrando que Cultura nao é criada e
instituida por decreto.

Ela é construida e cultivada ao longo do tempo, com a participagao direta e a partir do
exemplo da lideranca.

Lembro de uma vez ter lido ou ouvido uma definigao muito boa para cultura: “é a
forma como as pessoas se comportam e atuam cotidianamente na empresa quando
nenhum chefe esta olhando”.

Como definir a cultura da sua empresa

Dentro desse contexto de cultura, li um artigo da McKinsey que achei sensacional.

Esse artigo propoe uma reflexao estruturada sobre como desenhar o modelo de
pessoas e a cultura em uma organizacao.

Nele se destaca a importancia de formular perguntas criteriosas (nesse caso, 10
grandes perguntas) para guiar este processo, enfatizando areas criticas como
definicdo de valores, comportamentos esperados, mecanismos de reforgo, e estratégias
de engajamento e desenvolvimento.

A abordagem sugere que um entendimento profundo destes aspectos ¢ fundamental
para alinhar a cultura organizacional aos objetivos de negdcios.

Para explorar todos os insights propostos, fica a recomendacao de leitura do artigo
completo aqui:



https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insi

of-your-organization

A Cultura Organizacional como Pilar
Estratégico

Cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto de comportamentos,
crencgas e valores compartilhados pelos membros de uma organizagao, determinando
como eles interagem e tomam decisdes no dia a dia.

A lideranga, neste contexto, assume um papel de destaque, nao apenas ao modelar
esses comportamentos através do exemplo, mas também ao promover e refor¢ar os
valores organizacionais.

A Lideranca na Vanguarda da Cultura
Organizacional

O desenvolvimento e a sustentagao de uma cultura organizacional positiva sao
diretamente influenciados pela atuacao da lideranca.

E através da conduta, comunicacéo e decisdes dos lideres que a cultura ¢ vivenciada
no cotidiano da organizacao.

Assim, a lideranca efetiva é aquela que inspira, motiva e guia os membros da equipe
na diregao dos objetivos comuns, sempre alinhados aos valores centrais da empresa.
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Desenhando a Cultura Desejada

A concepcao de uma cultura organizacional almejada envolve um processo estratégico
que abrange diversos aspectos, como:

= Alinhamento com a Visao e Valores: Garantir que a cultura esteja em
consonancia com a visao e os valores fundamentais da organizacao.

= Definicao de Comportamentos Esperados: Estabelecer expectativas claras
de comportamento que reflitam a cultura desejada.

= Promogao da Comunicacao e Colaboragao: Criar um ambiente que
favoreca o dialogo aberto e o trabalho em equipe.

» Sistemas de Reconhecimento e Recompensa: Implementar mecanismos
que valorizem e incentivem a alinhamento cultural.

» Desenvolvimento de Liderancgas: Preparar lideres para atuarem como
embaixadores efetivos da cultura organizacional.

= Canais de Feedback: Desenvolver meios para feedback continuo,
permitindo a adaptagao e evolugao da cultura.

Um testemunho pessoal

Em minha trajetdria profissional, percebi que moldar uma cultura organizacional que
seja a0 mesmo tempo robusta e adaptavel, representa um desafio constante.

A experiéncia acumulada ao longo de tantos anos abordando esse tema sé reforgou
minha convic¢ao de que a lideranga é fundamental nesse processo.

A troca de insights e a disseminacao de conhecimento, por meio de plataformas como
o LinkedIn, destacam a importancia da reflexao e discussao sobre praticas de
lideranca e desenvolvimento cultural.



De qualquer forma, sou testemunha viva do quanto a cultura pode influenciar o
sucesso ou fracasso de uma organizacao no médio e longo prazo.

Esse é um tema que nado deve ser colocado em segundo plano em qualquer empresa
que busque se diferenciar no mercado, de forma que nao faltam exemplos concretos
que fortalecem essa premissa, tanto para o bem (sucesso) quanto para o mal (casos de
fracasso).

ClIO Codex Framework - IT Culture

Dentro do CIO Codex Framework o topico Cultura ¢ abordado em suas trés partes
(Why, How e What), dada a sua relevancia impar para o sucesso de qualquer
organizacao.

A seguir uma visao de como ela é descrita como um dos itens necessarios da camada
de intangiveis de uma TI que almeja ser bem-sucedida.

IT Culture aborda o conjunto de valores, crengas e normas que definem como o
trabalho é realizado no departamento de Tecnologia da Informagao.

Uma cultura forte e positiva na Area de Tecnologia é um pilar crucial para aumentar a
motivacao, eficiéncia e satisfacao no trabalho, impactando diretamente na capacidade
da organizacao de inovar e prosperar em um ambiente tecnologico em constante
mudanca.

O contetdo complementar visa explorar a profundidade e a importancia da cultura de
TI e como ela influencia o desempenho e a evolucao da organizacao.

A cultura de TI ndo € apenas uma abstracao, ela se manifesta em todos os aspectos do
dia a dia do departamento, desde a abordagem aos projetos e desafios tecnoldgicos até
as interacdes com outras areas da empresa.

E abordado como a cultura de TI pode ser alinhada com a vis&o e os valores da
organizagao, criando um ambiente onde a inovagao e a exceléncia nao sao apenas
encorajadas, mas sao partes integrantes da identidade da TI.



Uma parte significativa deste contetudo é dedicada a identificar os elementos-chave
que compoem uma cultura de TI saudavel e produtiva.

Sao explorados temas como abertura a inovagao, disposicao para assumir riscos,
énfase na aprendizagem continua e um forte senso de equipe e colaboragao.

Também é abordado como fomentar esses aspectos dentro da equipe de TI e como eles
podem ser refletidos nas politicas, nas praticas de trabalho e na estratégia geral da TI.

Além disso, este conteudo lida com os desafios de moldar e manter uma cultura de TI
positiva, especialmente em face de mudancas rapidas na tecnologia e nos modelos de
negocios.

Sao abordadas estratégias para gerenciar a resisténcia a mudancga, como a cultura de
TI pode ser adaptada para se manter relevante e eficaz, e como as liderancas de TI
podem desempenhar um papel crucial na promocao de uma cultura positiva.

Por fim, o contetido enfatiza a importancia de uma cultura de TI que ndo apenas
suporte as metas operacionais e estratégicas, mas também contribua para um
ambiente de trabalho enriquecedor e gratificante.

A cultura de TI é um fator determinante na atracao e retencao de talentos, na
promocao da inovacao e na construgao de uma organizacao verdadeiramente resiliente
e adaptavel aos desafios futuros.

Uma cultura forte e positiva dentro do departamento de TI é intrinsecamente ligada a
uma maior motivagao e satisfacdo dos funcionarios.

Este fenomeno se deve ao fato de que culturas bem estabelecidas e alinhadas aos
valores da empresa tendem a criar um senso de pertencimento e proposito.

A motivagao é alimentada nao s6 pela compreensao clara dos objetivos individuais e
coletivos, mas também pelo reconhecimento e valorizacao das contribuicoes de cada
membro da equipe.

Em termos de eficiéncia, uma cultura positiva de TI acelera a tomada de decisoes,
otimiza processos e encoraja a proatividade, reduzindo o tempo de inatividade e



aumentando a capacidade de resposta diante de desafios emergentes.

Os elementos-chave que sustentam uma cultura de TI robusta incluem, de forma
primordial, uma abertura a inovacao.

Esta ndo é uma mera tolerancia as novas ideias, mas uma busca ativa por solugoes que
possam transformar e potencializar a maneira como a TI contribui para a organizagao.

A disposicdo para o risco é outro pilar essencial, pois uma cultura que evita o risco a
todo custo é uma cultura que estagna. Por outro lado, uma abordagem equilibrada ao
risco incentiva a experimentacao e aceita que o fracasso €, muitas vezes, o preludio do
sucesso.

A énfase na aprendizagem continua é igualmente critica, assegurando que a equipe de
TI ndao sé mantenha suas habilidades atualizadas, mas também esteja sempre
expandindo sua base de conhecimento.

Por fim, um forte senso de equipe e colaboracao é o que une individuos em um esforgo
coletivo, onde as conquistas sao compartilhadas e os obstaculos sdao superados em
conjunto.

E esperado que cada é4rea de tecnologia desenvolva e cultive sua propria cultura,
reflexo do contexto unico e da estratégia empresarial especifica da organizacao.

A cultura de TI de uma empresa que atua no ramo de e-commerce, por exemplo, pode
ter um foco intenso em agilidade e inovacdo para acompanhar as rapidas mudancas no
comportamento do consumidor.

Por outro lado, uma empresa de TI que presta servigos para o setor financeiro pode
enfatizar a seguranca e a conformidade regulatoria como elementos centrais de sua
cultura.

Entretanto, embora cada cultura de TI seja distintiva, ela nao existe em isolamento,
deve ser uma extensao sinérgica e alinhada a cultura corporativa mais ampla.

A congruéncia entre a cultura de TI e a cultura organizacional assegura que os
esforcos tecnoldgicos estejam em harmonia com os objetivos gerais da empresa, e que



haja um entendimento mutuo das prioridades e valores.

Apesar da singularidade da cultura de cada organizacao, a adogao de um framework
estruturado pode ser uma ferramenta poderosa para definir, entender e aprimorar os
principais conceitos de uma cultura de sucesso.

Um framework de cultura de TI pode prover um mapa que orienta a lideranca e os
funcionarios sobre as expectativas e praticas desejadas.

Tal framework pode ser composto por principios que promovam a inovac¢ao, delineiem
a abordagem ao risco, incentivem o aprendizado e a melhoria continua, e reforcem a
importancia do trabalho em equipe e da colaboragao.

O objetivo de um framework nao é restringir a evolugao cultural, mas prover uma
estrutura que possa ser adaptada e implementada em toda a organizacao, garantindo
que os valores fundamentais sejam mantidos e que a cultura de TI prospere,
contribuindo assim para o sucesso continuo da empresa no cenario competitivo atual.

Dessa forma, no universo da Tecnologia da Informacao, especialmente sob a
perspectiva de liderancga, a elaboracao de um framework estruturado para o cultivo de
uma cultura robusta e sintonizada com o digital é de suma importancia.

E nesse sentido, o CIO Codex Culture Framework apresenta-se como uma base
conceitual, oferecendo um suporte para a modelagem e promogao de uma cultura que
eleve o departamento de TI a um nivel superior de exceléncia.

Este framework nao fornece uma férmula prescritiva, em vez disso, sugere um
conjunto de dez tragos distintos que encapsulam uma cultura moderna e alinhada aos
conceitos do mundo digital.

A funcdo deste framework ¢ de suma importancia na orquestracao de uma
transformacao que esteja em harmonia com a ética digital, ressaltando a importancia
de aspectos culturais que sao fundamentais para a navegagao e 0 Sucesso no
panorama digital.

Estes incluem, mas ndo se limitam a uma abertura para a inovacgao, praticas
equitativas baseadas na meritocracia, um ethos impulsionado pelo proposito e uma



mentalidade focada no crescimento e no desafio, em vez da mera sobrevivéncia.

Ao delinear estes tracos, o framework serve como um farol para os lideres de TI,
orientando-os na criacao de um ambiente que nutre a criatividade, a colaboracao e a
resiliéncia. Isso é crucial para o sucesso do departamento de TI e sua capacidade de
contribuir significativamente para os objetivos gerais da organizacao.

O CIO Codex Culture Framework encapsula a esséncia de uma cultura de TI positiva,
que estd em sintonia com a dinamica da era digital.

Auxilia no desenvolvimento estratégico de uma cultura que nao apenas é propicia a
inovacao e ao crescimento, mas também se integra de maneira coesa com o ethos
organizacional mais amplo.

Cada traco dentro do framework é um bloco construtivo que contribui para uma
estrutura cultural holistica, fomentando um ambiente onde a tecnologia e o engenho
humano se fundem para impulsionar a transformacgao e alcancgar a exceléncia
empresarial.

Portanto, a estrutura conceitual do CIO Codex Culture Framework é projetada para
ser uma ferramenta facilitadora na identificacao e no reforco dos valores culturais que
sdo essenciais para uma Area de Tecnologia vanguardista.

Ela oferece uma orientagao para os lideres de TI para que possam desenvolver uma
cultura que seja nao apenas adaptativa e resiliente diante das rapidas mudangas do
cenario digital, mas que também esteja em alinhamento estratégico com os objetivos e
a missao da organizagao como um todo.

Assim, estabelece-se um terreno fértil para o florescimento de um ecossistema de TI
que seja inovador, justo, orientado para o proposito e visao, desafiador do status quo e
criativamente seguro, garantindo uma comunicacao eficaz, feedback multidirecional,
alinhamento e sincronizagao, equilibrio estrutural e lideranca, e encorajamento do
intraempreendedorismo.



ClIO Codex Framework - To Live, Challenge
and Grow Mindset

Tentando estruturar em uma visao de dualidade de ideias, ou mesmo de mindset, o
CIO Codex Framework busca organizar isso como uma das 10 caracteristicas de uma
cultura forte e de sucesso.

La esse pilar cultural é chamado de “To Live, Challenge & Grow”, e ele se opde ao
mindset “To Survive, Obey & Sustain”:

» Foco no empowerment versus Foco no Controle.

= Delegacao versus Micro gestao.

= Suporte e Engajamento versus Opressao e Medo.

= Conteudo e Resultado versus Cargo e Hierarquia.

» Crescer e Conquistar versus Manter Sem Correr Riscos.

= Légica e Razao versus Dogmas corporativos.

O To Live, Challenge, and Grow Mindset, enquanto componente do CIO Codex Culture
Framework, articula uma perspectiva fundamental para o florescimento e a resiliéncia
das organizagdes no atual ambiente de negdcios.

Esse traco cultural encoraja uma postura de constante questionamento e
aprimoramento, abracando a mudanca como um vetor para o crescimento e inovacao
continuos.

Distinto da mentalidade de mera sobrevivéncia, que se preocupa apenas com a
manutencao do status quo e a obediéncia a procedimentos estabelecidos, este mindset
impulsiona a organizacao a transcender limites convencionais e a perseguir metas
ambiciosas.

A abordagem de “viver, desafiar e crescer” coloca o empowerment no centro da
cultura corporativa, contrastando vigorosamente com uma cultura de controle



restritivo.

O empowerment é a forca motriz da delegagao que capacita os colaboradores a
assumirem a iniciativa, a tomarem decisOes importantes e a se responsabilizarem
pelos resultados, em oposicao a um ambiente de microgestao que sufoca a criatividade
e a autonomia.

Este traco cultural favorece a gestao de suporte e engajamento, que nutre a confianca
e 0 comprometimento, em detrimento de uma gestdao baseada na opressao e no medo,
que inevitavelmente conduz a um ambiente de trabalho téxico e estagnado.

A relevancia do profissional é medida pelo contetdo e pelos resultados que ele
proporciona, nao pela posicao hierarquica que ocupa. Isto reflete um movimento em
diregcao a uma meritocracia genuina, onde o valor é atribuido a contribuicao real para
0s objetivos da empresa, e nao aos titulos.

A cultura que encarna o To Live, Challenge, and Grow Mindset também se distingue
por seus objetivos corporativos, que sao orientados para o crescimento e a conquista,
ao invés da conservacao passiva do que ja existe.

Isso implica uma disposigao para correr riscos calculados e uma recusa em se
conformar com o medo da mudanca.

Ao invés de se apegar a dogmas corporativos e a uma ldgica empresarial inflexivel,
essa cultura valoriza o uso da ldgica e da razao, estimulando a inovagao e
adaptabilidade.

Implementar e sustentar tal cultura exige uma lideranca visionaria que nao apenas
preconize esses valores, mas que também os vivencie diariamente.

A lideranca deve demonstrar um compromisso inabaldvel com o crescimento pessoal e
organizacional, incentivando uma atmosfera onde o desafio ao status quo seja nao
apenas aceito, mas esperado e celebrado.

Este ambiente deve prover suporte e recursos para que todos os membros da equipe
possam prosperar e contribuir efetivamente para a visao da empresa.



Este traco cultural é, portanto, a espinha dorsal de uma organizagao que nao sé busca
sucesso sustentavel no presente, mas também a capacidade de moldar e definir o
futuro de seu setor.

Essa abordagem promove uma cultura onde se valoriza a logica e a razao, rejeitando a
rigidez dos dogmas corporativos em favor da flexibilidade e da inovagao.

E um ambiente que reconhece e recompensa a coragem de questionar e a habilidade
de se adaptar, elementos cruciais em um mercado que estda em constante evolucao e se
torna cada vez mais digitalizado.

Uma cultura que vive, desafia e cresce é uma cultura que reconhece que o potencial
humano é ilimitado e que, com a mentalidade correta, qualquer obstaculo pode ser
superado e qualquer meta pode ser alcancada.

Cito com muita frequéncia que a cultura corporativa ¢ um ativo essencial, um
ingrediente chave para qualquer organizagao obter sucesso de forma sustentavel.

E cultura nao se compra nem se copia. Ainda nao criaram subscri¢ao de “Culture as a
Service”.

Cultura se cria e se cultiva, a partir da lideranga pelo exemplo, que vai mostrando o
caminho de quais os comportamentos esperados para que a cultura desejada passe a
ser a realidade na organizacao.

Para saber mais - livro Culture Code

E dessa forma, a fim de provocar um maior entendimento de alguns dos conceitos
fundamentais para a diferenciagao, deixo aqui a recomendagao de um livro muito
especial para mim, o “Culture Code”.

Esse é um livro muito especial e que ressoou profundamente em mim, e segue sendo
muito relevante, diria até que cada dia mais, especialmente por conta de estarmos em
um momento em que a cultura organizacional esta no epicentro das discussoes de
lideranca, inovacao, disrupcao e transformacgao digital.



O autor, Daniel Coyle, desvenda com maestria aquilo que cada dia mais pessoas se dao
conta: a importancia da cultura para o sucesso de qualquer organizacdo que queira se
diferenciar no mercado.

Algo que me pareceu muito interessante foram os estudos concretos apresentados que
apontam como organizagdes com uma cultura forte superam seus concorrentes em até
200% em termos de desempenho financeiro.

E inegavel: uma cultura saudavel e vibrante ndo é apenas um “nice to have”, é um
imperativo de negocios.

Me recordo de ter ganhado esse livro do meu lider quando estava no Santander, creio
que no inicio 2019, em um momento em que toda a drea de Tecnologia estava
passando por uma grande transformacao, em todos os sentidos: cultural,
organizacional, arquitetonico, de infraestrutura e sistemas e inclusive do préprio
negocio, dado que o banco estava em um processo efervescente de transformacao
digital.

Olhando em retrospectiva, fica hoje muito mais claro o quanto desse livro esse proprio
lider colocou em pratica na area de Tecnologia do Banco e o quao bem-sucedida foi
toda a organizacao justamente por conta disso.

Adicionalmente, sob a o6tica de cultura, o Banco como um todo tinha isso como uma
grande fortaleza, pois a cultura organizacional era algo que se podia sentir, além de
ser fortalecida e celebrada a cada momento, inclusive com muitas conquistas e
sucesso naquele periodo.

O ponto que me marcou no livro foi a questao de se criar uma cultura em que as
pessoas se sintam seguras.

Em um primeiro impulso eu confesso que achei que era mais um tipico papo de
“abracar arvores”, mas conforme fui lendo e entendendo a proposta defendida pelo
autor, foi ficando claro o conceito por tras da ideia e o quao pragmatico ele era em si.

Se as pessoas sentem medo elas muito provavelmente nao serao capazes de entregar
100% do seu potencial, quica uma mera fracao disso, pois o risco de serem “punidas”
pelo eventual “fracasso” é grande demais e deixa de valer a pena “arriscar”.



Mas o crescimento exponencial, as grandes ideias que de fato transformam e
disruptam a realidade so florescem a partir do risco, portanto, as pessoas precisam
saber que estao em um ambiente seguro para tal.

Obviamente que se “arriscar” ou “errar” fazem sentido aqui sob a 6tica de inovar, criar
e tentar novas solugdes. E muito diferente de ser “leniente” ou “displicente” sobre
processos e atividades criticas do dia a dia.

Digo isso por conta de alguns casos em que vivi “conflitos” de entendimento conceitual
com as equipes, onde o escrutinio sobre falhas operacionais, que poderiam ser
evitadas com o minimo de atencgao e rigor, eventualmente eram contestados com a
premissa de que deveriamos promover um “ambiente seguro onde ndo se apontam o0s
erros”.

Nesse sentido, reforco aqui meu entendimento de que sao conceitos absolutamente
distintos e que precisam ser clarificados a fim de se evitar que se promovam
comportamentos ou uma cultura que negativa para a organizagao.

Mas voltando ao livro em si, listo abaixo alguns dos principais conceitos e
aprendizados que valem ser destacados:

= Seguranca ¢ Fundamental: Criar um ambiente onde os membros da
equipe se sintam seguros para expressar suas opinioes e ideias é
essencial.

» Vulnerabilidade Constroi Confianca: Liderancas que mostram
vulnerabilidade incentivam a autenticidade e a abertura dentro da equipe.

= Objetivos Claros: Ter uma visao clara e compartilhada é vital para
direcionar esforcos e manter o foco.

» Historias Contam: Narrativas que refletem os valores da empresa sao
ferramentas poderosas para a inculcacao da cultura.

A Importancia do Feedback: Um feedback construtivo e regular
fortalece a cultura e promove o crescimento.

» Espacos de Colaboracao: Promover areas onde as equipes possam
interagir espontaneamente é vital para fortalecer os lagos e compartilhar



ideias.

» Lideranca pelo Exemplo: O comportamento da lideranca estabelece o
tom para a cultura organizacional.

= O Poder do Pertencimento: Quando os individuos se sentem
pertencentes, estao mais comprometidos e motivados.

= Aprendizagem Continua: Culturas que valorizam e incentivam o
aprendizado continuo se adaptam e inovam.

= Reconhecimento e Celebracao: Celebrar conquistas e reconhecer
esforcos alimenta a moral e fortalece a cultura.

Concluindo

O desenvolvimento de uma cultura organizacional coerente e eficaz € um processo
continuo que demanda dedicacdao, comprometimento e uma liderancga inspiradora.

As reflexdes e estratégias discutidas neste artigo buscam fornecer um caminho para
aqueles que estdo na jornada de cultivar ambientes organizacionais onde a exceléncia,
o respeito muituo e a inovagao nao sao apenas aspiragoes, mas realidades vivenciadas
no dia a dia.

A cultura, sendo o coracao de qualquer organizagao, necessita de uma atengao
meticulosa e de um esfor¢o conjunto para florescer e sustentar o crescimento e a
adaptacao em tempos de constante mudanga.
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