
 1 

Cultura organizacional 
e o gerenciamento da inovação 

 
Léo F. C. Bruno, Ph.D. - Fundação Dom Cabral 

 
 
Este estudo procura investigar o impacto que a cultura organizacional, o perfil dos valores pessoais 
(microcultura) dos executivos e das organizações (traços) exercem no gerenciamento da inovação das 
organizações avaliadas. Para isso, foi selecionada uma amostra de 400 executivos de 48 organizações, 
abrangendo as de grande e médio porte de diversos segmentos, apresentando atividades de 
desenvolvimento de produtos e de serviços.  
 
Foram aplicados quatro instrumentos fechados, sendo dois deles do tipo Likert (de opinião) ς inventário 
de valores pessoais dos executivos e inventário de aspectos culturais da organização, e os outros dois do 
tipo de diagnóstico ς condições internas essenciais para a inovação (capacitadores) e processos orientados 
ao cliente. No caso dos dois últimos, os dados foram coletados através de workshops envolvendo os 
executivos das empresas pesquisadas, resultando no índice de inovação de valor por organização.  
 
Os resultados mostraram um desequilíbrio no perfil dos valores pessoais dos executivos envolvidos, 
apresentando um perfil típico de gestores, ao invés do perfil de um líder, bem como um índice médio 
inadequado quanto à cultura organizacional,sendo estes resultados desfavoráveis uma vez que estamos 
nos referindo às atividades de inovação. Por outro lado, o estudo demonstrou uma relação positiva de 
moderada a alta entre equilíbrio dos valores pessoais e o índice de adequação da cultura organizacional, 
evidenciando, também, que estas duas variáveis se relacionam positivamente com o índice de inovação de 
valor das organizações envolvidas. 
 
Introdução e revisão da literatura 
 
Valores Pessoais  
 
Diversos aspectos pessoais irão interagir a fim de determinar as ações de uma pessoa no papel de líder. 
Percepções, atitudes, motivação, personalismo, habilidades, conhecimentos, experiência, confiança e 
comprometimento são algumas das variáveis importantes para compreender o comportamento de uma pessoa. 
Elas não são menos importantes para compreender o comportamento da pessoa no trabalho, se eles são líderes 
ou não. Entretanto, este estudo irá ressaltar quais podem ser os valores cruciais e de determinação marcante no 
comportamento dos líderes. 
 
De acordo com Spranger (1928), valores pessoais são definidos como uma constelação de gostos e 
desgostos, pontos de vista, coisas que deveriam ser, inclinações internas, julgamentos racionais e 
irracionais, preconceitos e padrões de associação que determinam a forma como uma pessoa vê o mundo. 
A importância de um sistema de valores pessoais é que, uma vez que ele tenha se internalizado, 
consciente ou inconscientemente, ele se torna uma norma ou um critério para guiar as ações de uma 
pessoa. Assim, o estudo sobre os valores dos executivos é extremamente importante para o estudo da 
liderança. 
 
Um elevado número de estudos foi feito para descobrir os valores que os líderes e gerentes têm 
atualmente. A teoria de maior influência é baseada no pensamento de Spranger (1928), que definiu 
diversos tipos de orientação de valores, como mostrado na Tabela 1, e foi desenvolvida por Guth e Tagiuri 
(1965). Eles estudaram os valores apontados por 653 executivos americanos, empregando um 
instrumento fechado, do tipo classificação ranqueada, detectando que os executivos da amostra 
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apresentavam, em termos de médias do grupo, uma predominância de valores econômicos, políticos e 
práticos. Um estudo de retrospectiva dos resultados anteriores mostrou que os valores dos gerentes não 
mudaram (LUCK, 1974). A idéia de que os gerentes, como um grupo, tendem a enfatizar a importância dos 
fins econômicos ou práticos é intuitivamente atraente; no fim das contas, a teoria e a pesquisa do 
processo gerencial sugerem que as pessoas com tais valores seriam compatíveis com isso. Outros fatos 
importantes ocultando quaisquer mudanças na orientação do sistema de valores são: a) gerentes são 
selecionados por outros que têm valores similares, b) o trabalho de gerenciamento reforça a orientação 
pragmática, e c) valores são o núcleo axiomático dos indivíduos, além disso, eles tendem a ser estáveis 
com o passar do tempo. 
 
Tabela 1 
Cinco tipos de orientação de valores 

 

1. O homem econômico é orientado basicamente ao que é útil. Ele está interessado nos aspectos 
práticos do mundo dos negócios; na manufatura, marketing, distribuição e consumo de produtos; 
no uso dos recursos econômicos e na acumulação de riqueza tangível (ética protestante). Ele é 
totalmente άǇǊáticoέ e se encaixa bem no estereótipo de homem de negócios. 

2. O homem teórico está interessado primariamente na descoberta da verdade, na ordenação 
sistemática de seus conhecimentos. Ao perseguir essa meta, ele assume uma abordagem 
tipicamente άŎƻƎƴƛǘƛǾaέΣ buscando por identidades e diferenças, com relativo desprendimento da 
beleza ou da utilidade dos objetos, visando somente observar e justificar. Seus interesses são 
empíricos, críticos e racionais. 

3. O homem político é orientado ao poder, não necessariamente político, mas em qualquer área em 
que atue. A maioria dos líderes tem uma orientação forte para o poder.  A competição 
desempenha um papel marcante durante toda sua vida. Para alguns, esse valor é máximo, 
levando-os a buscar por poder pessoal, influência e reconhecimento em bases contínuas. 

4. O homem estético encontra seu principal interesse nos aspectos artísticos da vida, embora ele 
não necessite ser um artista criativo. Ele valoriza forma e harmonia. Ele vê a experiência em 
termos de graça, simetria ou harmonia. Vive o aqui e o agora com entusiasmo e gosta de 
experimentar o novo. 

5. O homem social é orientado primariamente na direção do bem-estar das pessoas. Seu valor 
essencial é o amor pelas pessoas ς o aspecto altruísta ou filantrópico do amor. O homem social 
valoriza as pessoas como fins e tende a ser amável, empático e altruísta. 

 

Fonte: Adaptado de Guth e Tagiuri (1965). 
 
 
A importância dos valores 
 
Os valores irão afetar não somente as percepções dos fins adequados, mas também as percepções dos 
meios adequados para estes fins. Do conceito e do desenvolvimento de estratégias organizacionais, 
estruturas e processos ao uso de estilos particulares de liderança e à avaliação de desempenho de 
subordinados, sistemas de valores serão persuasivos. Fiedler (1967) lançou uma teoria de liderança 
baseada no argumento de que não se pode esperar que os gerentes adotem um estilo particular de 
liderança se este for contrário a sua orientação de valores. 
 
Uma influente teoria sobre liderança (COVEY, 1990) é baseada em quatro aspectos: pessoais, 
interpessoais, gerenciais e organizacionais. Não é por acaso que os aspectos pessoais são considerados 
centrais. Incidentalmente, eles englobam o perfil de valores do indivíduo. 
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Tannenbaum e Schmidt sugerem que há pelo menos quatro forças internas que influenciam o estilo da 
liderança gerencial: o sistema de valores, a confiança nos empregados, inclinações pessoais e sentimentos 
de segurança numa situação de incertezas. De novo, o sistema de valores desempenha um papel 
importante. Resumidamente, as pessoas decidem conforme o sistema de valores que lhes norteia, em 
outras palavras, os valores e as atitudes são importantes porque podem moldar o comportamento e o 
comportamento irá influenciar as pessoas. 
 
Valores e os líderes do futuro 
 
Os empregados serão os recursos essenciais das organizações do século XXI. Estes empregados podem ser 
categorizados em diversas linhagens, cada qual com necessidades especiais de motivação. Kuzins (1999) 
sugere que gerentes e líderes precisam entender as pessoas, sejam quais forem suas idades. Eles precisam 
descobrir suas habilidades, forças e o que as motiva. De forma resumida, eles precisam reconhecer que 
cada um é diferente do outro e lidar com cada empregado como um indivíduo. 
 
Por outro lado, há algumas considerações importantes com as quais os líderes do futuro serão 
confrontados: a) o fenômeno do desemprego, como consequência do desenvolvimento 
extraordinariamente rápido da mecanização e da automação e do aparato econômico centrado na ideia 
da estabilidade monetária que, ao invés de absorver todas as unidades da energia humana, gera um 
número crescente de pessoas desocupadas e, ainda pior, de cérebros ociosos; b) o fenômeno da pesquisa 
ς quem pode dizer para onde nosso conhecimento combinado do átomo, dos hormônios, das células e das 
leis sobre hereditariedade irá nos levar?; e, c) a necessidade da união verdadeira, que quer dizer completa 
associação de seres humanos organicamente ordenados, que irá nos levar a diferenciações em termos de 
sociedade; isso não deve ser confundido com aglomeração, que tende a sufocar e neutralizar os 
elementos que a compõem. 
 
Além disso, influência responsável, liderança centrada em objetos coletivos, coerência e fecundidade são 
quatro critérios a serem perseguidos no desenvolvimento dos líderes do futuro. Resumindo, nós 
precisamos pôr em prática as ideias apresentadas por Nanus (1995) em seu livro Liderança Visionária 
(Visionary Leadership), que diz que os líderes seniores de uma organização precisam estabelecer um 
direcionamento e gerar o foco no cliente, valores claros e visíveis e elevadas expectativas, que devem 
equilibrar as necessidades de todos os stakeholders, assegurando a criação de estratégias, sistemas e 
métodos para alcançar a excelência e a inovação, gerando conhecimentos e capacitação, incluindo o 
desenvolvimento da liderança. 
 
Finalmente, a democratização do conceito de liderança e, ao mesmo tempo, como uma atividade 
primariamente focada nas pessoas e em suas necessidades, como proposto por Safty (2003), é uma 
obrigação. 
 
Cultura organizacional 
 
Um dos estudos mais amplos sobre cultura organizacional no mundo foi realizado no fim dos anos 70. O 
ILO (International Labour Office), com matriz em Genebra, solicitou ao professor Hofstede e a um grupo 
de especialistas para realizar um estudo sobre diferenças culturais relativas ao trabalho em mais de 50 
países no mundo inteiro e a descobrir como tais diferenças afetam a validação das técnicas de 
gerenciamento e sua filosofia em diferentes países. O resultado foi que o gerenciamento deveria adaptar-
se às condições locais, principalmente à cultura do país, os valores sociais, tradições e sistemas. 
 
Algum tempo mais tarde, e baseando-se principalmente em Hofstede, Barros & Prates (1996) realizaram 
um estudo sobre os principais aspectos culturais nas organizações brasileiras, pesquisando a percepção de 
2.500 executivos e gerentes de grandes, médias e pequenas companhias no sudeste e sul do Brasil. O 
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artigo de Barros & Prates (1996) demonstrou que os gerentes empregavam um estilo que refletia as 
características da cultura local dentro de suas organizações. 
 
O presente estudo é baseado neste modelo proposto por Barros & Prates e procura criar uma 
metodologia para delinear o perfil da cultura de uma organização para analisar como ele é usado na 
análise estratégica da empresa. A partir dessa análise, nós fazemos nossas recomendações para a 
organização que está sendo estudada. 
 
Um desenvolvimento organizacional está intimamente ligado ao seu desenvolvimento cultural. Os valores 
de uma empresa, suas crenças, ritos, mitos, leis, tecnologia, moral, trabalho e gerenciamento estão todos 
moldados com base na sociedade na qual ela está inserida, com todo o seu contexto histórico e 
antropológico. 
 
Conforme Bethlem (1999), as pessoas são culturalmente diferentes na medida em que elas recebem 
diferentes influências através da educação, tendo, assim, um conjunto distinto de motivações e objetivos.  
 
Dentre os principais desafios enfrentados pelos gerentes, estão (1) adaptar a empresa ao ambiente 
externo e (2) promover a integração interna para o desempenho organizacional. 
 
O problema focado neste estudo é a inexistência de dados que se refiram a aspectos da cultura nas 
organizações que podem contribuir com o planejamento estratégico, principalmente durante o estágio da 
análise estratégica. Como nós vivemos atualmente numa sociedade cujos mercados estão muito em 
evidência e também vivemos num momento caracterizado como a era da informação, em que as 
mudanças acontecem numa grande velocidade, as empresas precisam ter uma cultura de grande 
flexibilidade para encarar problemas relativos à incerteza que é gerada por essa sociedade que cresce 
aumentado a demanda e, principalmente para adaptar-se às características do meio-ambiente.  
 
O planejamento estratégico tem sido uma ferramenta muito útil para os gerentes. Como o planejamento 
passa por um estágio de análises internas, pretendemos utilizar esta pesquisa para preparar uma 
metodologia para medir os elementos que formam a cultura organizacional, na medida em que eles são 
muito importantes para a integração interna da empresa. Em muitos casos, são estabelecidas barreiras 
culturais e estas irão constituir um verdadeiro gargalo no desempenho organizacional. 
 
Conforme Tylor  (1871), citado por Willens (1962), cultura é άeste complexo conjunto que engloba 
conhecimentos, crenças, as artes, moral e costumes, bem como todas as capacidades adquiridas pelo 
homem como um membro da sociedade". 
 
Tudo o que podemos imaginar é parte da cultura de uma sociedade. Além disso, este conjunto complexo 
levou Edward B. Reuter, citado por Lenhard (1982), a propor uma organização do conteúdo organizacional 
segmentando-o, como abaixo: 
 
a ς cultura material ς instrumentos e equipamentos construindo e manuseando ferramentas; 
b ς modelos de comportamento social manifestados ς lidar com objetos materiais, as pessoas precisam 
de modelos para compartilharem experiências e atuarem em suas rotinas; 
c ς modelos mentais ς técnicas e normas comportamentais não existem por si só, mas elas atendem às 
necessidades e aos desejos do homem. Tais desejos produzem sentimentos e atitudes em relação aos 
objetos (materiais, sociais e não-materiais), que, por sua vez, são tradicionais para a maioria e, embora 
enraizados nas mentes individuais, estão de acordo com a cultura. A sociedade atribui valores a certos 
objetos (isto é, ela possui sentimentos e atitudes em relação a eles) e tal consenso é essencial a sua 
coesão. Além disso, é importante transmiti-los às novas gerações; 
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d ς organização social ς uma classificação de posições e de relações sociais, regras e valores, distribuição 
de poder, instituições tais como família, organizações, propriedade, estado, etc. asseguram uma 
sociedade adequadamente balanceada; 
e ς elementos simbólicos ς símbolos são fenômenos perceptíveis que são socialmente utilizados para 
representar aqueles que são inacessíveis para os sentidos. Toda sociedade conta com um sistema de 
comunicação e de símbolos conceituais que inclui uma linguagem oral e escrita e as linguagens especiais 
da matemática, da lógica, etc., ou seja, os fenômenos sensoriais aos quais são atribuídos significados 
abstratos; 
f ς organização de conceitos ς sistemas científicos, filosóficos e religiosos construídos através de símbolos 
que se originam de uma sociedade, mas que não se identificam a si mesmos com os sistemas de 
sentimentos, de atitudes e valores desta sociedade. 
 
De acordo com Freitas (1991), cultura é "algo que é compartilhado nas mentes dos membros de uma 
comunidade, tal como crenças, valores e ideias que as pessoas carregam em comum". Bethlem corrobora 
com Freitas ao citar a definição de cultura de acordo com o estudo do ILO, que afirma que "cultura é 
definida como uma programação coletiva das mentes que distingue os membros de um grupo de outro". 
 
O presente estudo procura utilizar os principais aspectos da cultura organizacional observados por Barros 
& Prates (1996) em seu trabalho, que propõe "um modelo de ação cultural no gerenciamento dos 
negócios". Este modelo é baseado em reflexões sobre a leitura da cultura brasileira (DaMata, 1984, 1987; 
Barbosa, 1992), bem como no tema das culturas nacionais (Hofstede, 1980; Bolinger & Hofstede, 1987) e 
nos resultados de uma pesquisa sobre os principais aspectos culturais apresentados em empresas 
brasileiras a partir da percepção de 2.500 executivos e gerentes de 520 empresas de grande, médio e 
pequeno porte do sudeste e do sul do Brasil. Os aspectos observados utilizados nesta pesquisa são: 
concentração do poder, flexibilidade, paternalismo, lealdade pessoal, personalismo, impunidade, 
prevenção de conflitos, postura esperançosa e formalismo. 
 
O modelo Barros & Prates 
 
O modelo proposto ajuda a lidar com a cultura brasileira no gerenciamento de negócios como uma forma 
de compreender a ação cultural de uma forma integrada. Isso quer dizer que, ao pensar em modelar a 
cultura brasileira, deve-se levar em consideração não somente os aspectos culturais típicos de forma 
isolada e descrevê-los, mas, principalmente, sua integração com outros aspectos. Isso irá resultar numa 
rede de causa e efeito dentro da qual esses aspectos irão se influenciar mutuamente. 
 
A partir de tal perspectiva, esse modelo de ação cultural brasileira foi proposto para o gerenciamento do 
negócio ς um modelo do estilo brasileiro de gerenciamento que incorpora um sistema cultural 
multifacetado e que age simultaneamente através de vários componentes. O modelo pode ser 
caracterizado como um sistema constituído por quatro subsistemas: o modelo institucional (ou formal), o 
modelo pessoal (ou informal), o modelo dos líderes e daquele que são liderados, cada um apresentando 
aspectos culturais comuns e também aspectos especiais que articulam o conjunto como um todo. 
 
Esses subsistemas se interseccionam em vários pontos, nos quais podem ser encontrados aspectos 
culturais comuns. Há quatro intersecções que são caracterizadas por concentração de poder, 
personalismo, postura de espectador e postura de evitar conflitos, distribuídas da seguinte forma: 1) 
concentração de poder na intersecção do subsistema líderes e subsistema formal; 2) postura de 
espectador na intersecção dos seguidores e do subsistema formal; 3) personalismo na intersecção do 
subsistema líderes com o subsistema pessoal; 4) postura de evitar conflitos na intersecção do subsistema 
seguidores e subsistema pessoal ou informal, conforme Figura 1. 
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Estes subsistemas também são articulados por meio de aspectos culturais especiais que, numa análise 
final, são responsáveis pela não ruptura de todo o sistema. Simultaneamente, são os pontos que devem se 
alterar em grau ou natureza, de modo a atingir a mudança efetiva. Tais aspectos são paternalismo, 
lealdade pessoal, formalismo e flexibilidade. Para completar a lista dos aspectos brasileiros mais 
importantes, nós devemos realçar a impunidade no subsistema institucional (formal), que causa fortes 
reflexos sobre o sistema brasileiro de ação cultural, na medida em que ele pode reforçar ou minar a 
manutenção e a estabilidade de todo o sistema. 
 
A combinação de todos os aspectos citados é o que forma e opera o modelo denominado Sistema de Ação 
Cultural, como mostrado na Figura 2. 
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O modelo de desenvolvimento da inovação de valor 
 
Tendo reformulado a lógica estratégica da empresa em torno da inovação de valor, os executivos seniores devem 
se fazer pelo menos quatro perguntas de modo a perseguir uma nova curva de valor: Quais fatores que nosso 
segmento assume como aceito devem ser eliminados? Quais fatores devem ser reduzidos abaixo dos padrões do 
segmento? Quais fatores devem ser criados que a indústria jamais ofereceu? A fim de assegurar um 
crescimento lucrativo e sustentável, deve-se responder a todo o conjunto de perguntas, ao invés de 
somente uma ou duas. 
 
Inovação de valor é a busca simultânea por valores radicalmente superiores para compradores e de custos 
mais baixos para organizações, mas como os executivos seniores podem promover a inovação de valor? 
 
Uma medição simples jamais descreverá os estoques de uma empresa e os fluxos de inovação de valor. Do 
mesmo modo que uma contabilidade financeira examina um conjunto de indicadores ς retorno de vendas, 
retorno dos investimentos, valor agregado de caixa, só para citar alguns ς a fim de pintar um quadro do 
desempenho financeiro, a contabilidade da inovação por valor precisa olhar para o desempenho 
corporativo a partir de vários pontos de vista. Por outro lado, o que pode ser um indicador-chave para 
uma empresa pode ser trivial para outra, dependendo do segmento no qual a empresa está inserida. 
 
Mesmo com tantos indicadores de desempenho as empresas correm o risco de ter um número excessivo 
deles e no final elas não vão aprender nada de importante porque já sabem muito sobre o que não é tão 
relevante.  Além disso, três princípios deveriam guiar uma empresa na seleção do que medir: 

¶ mantenha a coisa simples ς limite-se a não mais de uma dúzia de medições; 

¶ meça o que é estrategicamente importante ς neste domínio não há receitas simples, a capacidade 
de aprender a partir da experiência e de conduzir análises críticas é essencial; e 

¶ meça atividades que produzem inovação de valor ς um grande número de medições feitas pelas 
empresas tem apenas vaga relação com inovação de valor. 
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 De qualquer modo, uma ferramenta de navegação como um modelo pode ajudar muito a conduzir 
uma empresa a um elevado crescimento. Por isso, uma ferramenta de navegação deve não somente 
dizer onde você está, mas também deve mostrar para onde você deveria estar indo. Para alcançar 
isso, sugere-se o modelo de desenvolvimento da inovação de valor (Value Innovation 
Development ς VID) (Bruno, 2005). 

 
O modelo VID é uma abordagem ampla do mercado e da inovação de valor baseada em gestão 
empresarial em dois níveis: capacitadores (condições especiais) e processos (orientados ao cliente), 
ajudando a assegurar uma lógica estratégica e articulada através dos negócios da empresa, idealizados 
para aumentar seu valor de mercado, alcançado por meio da interação da tecnologia, do mercado e das 
habilidades organizacionais. 
 
O modelo é baseado na avaliação de nove dimensões divididas em dois grupos: 

¶ condições essenciais ς abrangendo άestratŞƎƛŀέΣ άǇǊƻŎŜǎǎƻǎέΣ άƻǊƎŀƴƛȊŀçãoέΣ 
άinteraçõesέ(parcerias) e άaprendizadoέ 

¶ clientes ς processos orientados envolvendo os processos de άentenderέ mercados e clientes, 
άŎǊiarέ ofertas superiores para os clientesΣ άobterέ clientes lucrativos e άǊŜǘerέ clientes rentáveis. 

 
Na dimensão estratégica não há receitas simples para o sucesso, o ponto importante é a capacidade de 
aprender a partir das experiências e ter habilidade para executar análises críticas. Para serem bem 
sucedidas, as empresas também necessitam de mecanismos efetivos de implantação, também chamados 
de processos, a fim de transformarem as idéias e as oportunidades de inovação em realidade.  
 
Esses processos envolvem a solução sistemática de problemas e um melhor trabalho numa estrutura clara 
de tomada de decisões, que deve ajudar a empresa a parar ou prosseguir um desenvolvimento, 
dependendo de como as coisas estejam acontecendo. Também são requeridas habilidades no 
gerenciamento de projetos, gestão de riscos e no desenvolvimento paralelo tanto do mercado quanto da 
tecnologia. 
 
Na dimensão organizacional existe o fato de que a inovação depende de se contar com um contexto 
organizacional de suporte no qual as ideias criativas podem emergir e efetivamente serem empregadas. 
Condições organizacionais são uma parte crítica no gerenciamento da inovação e envolvem o trabalho 
com estruturas, atração e relação com capital humano (sistemas de recompensa e reconhecimento) e 
padrões de comunicação. 
 
A dimensão interações (parcerias) significa o desenvolvimento de interações intensas e ricas com o ambiente 
externo ς mercados, fornecedores de tecnologia e outros parceiros importantes para a empresa. 
 
Finalmente, o gerenciamento do desenvolvimento da inovação abrange um processo de aprendizado 
envolvido com a criação de condições dentro das quais uma organização de aprendizado possa começar a 
operar, com identificação e solução compartilhada dos problemas e com a habilidade de capturar e 
acumular aprendizado sobre tecnologia e gerenciamento do processo inovativo. Essas cinco dimensões 
em conjunto constituem o que é chamado no modelo VID de capacitadores ou facilitadores internos. 
 
De forma a criar um quadro global sobre os capacitadores, foi desenvolvido um instrumento fechado, 
envolvendo as cinco dimensões anteriormente citadas. Para cada uma destas dimensões, foram 
desenvolvidas algumas afirmações de modo a permitir um julgamento usando uma pontuação que varia 
ŘŜ άлέ όtotalmente falsa) até άрέ όtotalmente verdadeira). Esse instrumento nos conduz a uma pontuação 
média por capacitador. 
O segundo grupo de dimensões está relacionado com os processos orientados para o cliente ς processos 
orientados que têm a ver com o valor agregado aos clientes. Vamos explorar essas dimensões com um 
pouco mais de profundidade. 
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Para entender mercados e clientes, as seguintes investigações devem ser feitas: 

¶ coleta e integração de dados, 

¶ análise de dados do cliente, e 

¶ segmentação dos clientes. 
 
Com relação a criar ofertas superiores para os clientes, os seguintes aspectos devem ser analisados: 

¶ ofertas de produtos/serviços e preços, 

¶ comunicação e promoção da marca, 

¶ participação multiclientes, e 

¶ parcerias de afinidades. 
 
Quanto a ganhar clientes lucrativos, os seguintes elementos devem ser considerados: 

¶ gestão multicanal, 

¶ e-commerce, e 

¶ automação da força de vendas. 
 
Finalmente,para reter clientes rentáveis, as seguintes avaliações devem ser realizadas: 

¶ serviços ao cliente/relacionamento com o cliente, 

¶ programas de fidelidade, e 

¶ satisfação do cliente. 
 
De modo a criar uma visão global sobre esses processos, foi desenvolvido um instrumento fechado 
envolvendo as quatro dimensões acima mencionadas. Para cada uma delas, foram desenvolvidas 
afirmações de forma a propiciar um julgamento utilizando, de novo, uma pontuação variando de άлέ 
(nada bem) a άрέ (muito bem).Este instrumento nos permite ter uma pontuação média por dimensão 
considerada. 
 
A vantagem do modelo é que ele nos conduz a computar o que é denominado de índice de inovação de valor 
(IIV) multiplicando os escores finais para os capacitadores e processos. A pontuação máxima  será άмέΣ uma 
vez que os valores para os capacitadores e para os processos são valores relativos. A pontuação máxima 
significa que a organização (empresa imaginária) alcançou a perfeição, no que tange à gestão da inovação,  
ela cobre a área total do gráfico. A Figura 3, a seguir, apresenta a estrutura conceitual do modelo. 
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Figura 3. Estrutura do modelo de desenvolvimento da inovação de valor. Fonte: Bruno (2005). 
 
As empresas inovadoras de valor obtêm pontuação elevada no índice de inovação de valor, não 
necessariamente por desenvolver novas tecnologias, mas por levarem a novas fronteiras o valor que 
oferecem aos clientes. Elas são as pioneiras em suas indústrias. 
 
No outro extremo estão as tradicionais, empresas com curvas de valores que mostram a forma básica do 
segmento. A pontuação das tradicionais no índice de inovação de valor é geralmente baixa. 
 
As empresas migradoras ocupam uma posição intermediária. Tais empresas alongam a curva de valor do 
seu segmento dando aos clientes mais por menos, mas não alteram a forma básica da curva. Elas tem 
pontuações moderadas no índice de inovação de valor. 
A Figura 4 mostra a interpretação gráfica do modelo, onde estão apresentadas as pontuações de nove 
empresas imaginárias (A a I). 
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Analisando o gráfico, a empresa (ou unidade de negócios) ά!έ é o pior caso, uma empresa tradicional 
típica, ao passo que άLέ é uma empresa (ou unidade de negócio) vencedora, uma típica pioneira. 
 
Outra vantagem de utilizar tal modelo é o fato de que as respostas às dimensões específicas do 
instrumento fechado podem revelar espaço para melhorias nos capacitadores e nos processos de escuta 
do mercado, como demonstrado na Figura 5, que mostra uma lacuna (gap) por dimensão considerada. 
 

 
 
Figura 5. Análise de lacunas (gaps) por dimensão. Fonte: Bruno (2005). 
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A autoavaliação do próprio desempenho em cada dimensão do modelo de desenvolvimento da inovação 
de valor irá mostrar o perfil atual da empresa como um exercício útil para que a equipe de gestão busque 
o crescimento através do desenvolvimento de um plano de ações onde as lacunas são trabalhadas e um 
novo patamar no índice de inovação de valor é atingido. Este exercício deve se repetir periodicamente 
(uma vez por ano). 
 
Questões de pesquisa 
O estudo procurou responder às seguintes perguntas de pesquisa: 
 

1. Qual é o perfil dos valores pessoais dos executivos envolvidos na pesquisa? 

2. Qual é o equilíbrio dos valores pessoais destes executivos? 

3. Qual é o perfil cultural das organizações pesquisadas? 

4. Qual é o índice de adequação cultural destas organizações? 

5. Há alguma relação entre o equilíbrio dos valores pessoais dos executivos e o índice de adequação 
cultural de suas organizações? 

6. Há alguma relação entre o equilíbrio dos valores pessoais dos executivos e o índice de inovação de 
valor de suas organizações? 

7. Há alguma relação entre o índice de adequação cultural e o índice de inovação de valor destas 
organizações? 

 
 

METODOLOGIA 

 
Amostragem 
 
Foram selecionados 400 executivos envolvendo 48 organizações operando no Brasil e na América do Sul, 
abrangendo empresas de médio e grande porte. A maioria eram organizações nos segmentos de produtos 
eletrônicos, veículos, tratamento de saúde, papel e embalagens, componentes mecânicos e elétricos, 
transportadoras e logística, mídia virgem, telecomunicações, linha branca, serviços, energia, TI, 
supermercados, roupas, calçados, gráficas, lojas de departamentos, material de escritório, equipamentos 
para proteção individual e telefones celulares. A maioria dos executivos era brasileira (366) e alguns 
estrangeiros (34), sendo 142 mulheres e 258 homens com idades variando de 28 até 48 anos. 
 
Obtenção de dados 
 
A fim de descobrir os valores pessoais, um questionário que media a importância relativa de cada valor foi 
desenvolvido e aplicado cobrindo os cinco valores de orientação como apresentado na Tabela 1. 
 
A validação de dispersão para os 10 itens do instrumento para cada um dos cinco valores pessoais variou 
de 0,30 a 0,81 e os resultados de confiabilidade para cada um dos valores pessoais variou de 0,80 a 0,89. 
Todos os níveis de confiança ficaram abaixo de 0,01. O equilíbrio de valores pessoais foi computado 
tomando-se o número de valores médios por empresa que caiu no intervalo central de pontuação em 
percentagem. O intervalo central de pontuação situa-se entre 11 e 13, incluindo os extremos. 
 
Para medir a cultura organizacional e sua adequação nas empresas pesquisadas, um instrumento fechado 
do tipo Likert (1932) foi empregado cobrindo os nove traços do modelo de Barros e Prates. O instrumento 
foi validado em termos de afirmações (dispersão) e de confiabilidade. O índice de adequação cultural foi 
computado levando-se em consideração o número de traços com pontuações médias adequadas divididos 
pelo número total de traços considerados no instrumento em percentagem. Pontuações adequadas são 
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aquelas abaixo de dois para todos os aspectos (baixa predominância), com exceção de um, nominalmente 
a flexibilidade que pode ser maior do que dois. 
 
Para computar o índice de inovação de valor da organização, foram utilizados dois instrumentos do tipo 
diagnóstico, o primeiro envolvendo cinco capacitadores internos à organização e o outro envolvendo 
quatro aspectos do processo orientado  ao cliente. Usou-se a técnica Delphi (workshops com busca do 
consenso) para a obtenção dos dados. 
 
Para verificar se existia uma relação entre o equilíbrio de valores pessoais médio da empresa e o índice 
de adequação cultural, o coeficiente de correlação linear foi computado levando em consideração o 
conjunto de dados pareados, envolvendo as variáveis anteriormente mencionadas. Para analisar uma 
possível relação entre o equilíbrio de valores pessoais por organização e o índice de inovação de valor, o 
modelo de Desenvolvimento da Inovação de Valor (Bruno, 2005) foi considerado e o índice de inovação de 
valor (IIV) foi computado por organização, e, então, o coeficiente de correlação linear foi calculado 
levando em consideração o conjunto de dados pareados envolvendo as variáveis mencionadas 
anteriormente, envolvendo, portanto, 48 pares. 
 
O mesmo procedimento foi seguido para verificar uma possível relação existente entre o índice de 
adequação cultural por organização e seu respectivo índice de inovação de valor. 
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RESULTADOS E ANÁLISES 
 
A fim de responder à primeira pergunta da pesquisa, a pontuação média dos respondentes foi computada 
levando-se em consideração cada um dos cinco valores pessoais considerados no instrumento de 
medição, como mostrado na Tabela 2. 
 
Tabela 2. Valores pessoais médios da amostra de (400) executivos. 
 

Valor Pontuação 

Teórico 13,4 

Econômico 13,2 

Social 12,0 

Estético 11,4 

Político 10,0 

Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
A Tabela 2 demonstra que esta amostra de executivos obviamente valoriza mais lógica e razão e aspectos 
econômicos do que os sociais, estéticos e políticos. Deve-se ter em mente que as pontuações na Tabela 2 
refletem a importância relativa de cada valor; isto é, só é possível aumentar um valor à custa do outro. Por 
outro lado, os resultados valem em termos de médias do grupo; executivos individualmente podem ter 
respondido diferentemente do grupo. De qualquer modo, a Tabela 2 mostra uma falta de equilíbrio em 
termos do perfil de valores pessoais dos executivos e, como consequência, em seu processo de decisão 
eles irão dar mais valor aos predominantes.  
 
Comparando com estudos anteriores de mesma natureza (LUCK, 1974) pode-se observar uma mudança 
principal envolvendo os valores sociais e políticos. Luck (1974) descobriu o valor político classificado na 
segunda posição e o social na última posição. Isso pode ser explicado pelo fato de que nas últimas décadas 
esse tipo de orientação de valores (políticoύ Ş Ǿƛǎǘƻ ǇŜƭŀǎ ǇŜǎǎƻŀǎ ŎƻƳƻ ŀƭƎƻ άǎǳƧƻέ ŘŜǾƛŘƻ ŀƻ Ƴŀǳ 
exemplo mostrado pela maioria dos políticos, além do que 72% da amostra pertence à Geração X (ZEMKE 
et al., 2000), com idades entre 23 e 34. Esse grupo demonstra clara preocupação com a sobrevivência, 
tanto econômica quanto psicológica, e apresenta uma abordagem casual para com a autoridade. 
 
A segunda pergunta da pesquisa foi respondida levando-se em consideração os dados apresentados na 
Tabela 2. Pode-se notar que somente dois valores situaram-se no intervalo central de pontuação, além do 
que, conforme a metodologia, o equilíbrio de valores pessoais do grupo de executivos foi de 40%. O 
resultado mostrou um desequilíbrio no perfil de valores pessoais dos executivos envolvidos, 
demonstrando um perfil típico de gestores, ao invés de um de líder (mais equilibrado, com pelo menos 
três valores na zona central de pontuação), e apresenta uma grande probabilidade de induzir os 
executivos a praticar jogos de ganha-perde, o que resultará em perdas para as organizações de acordo 
com as pesquisas anteriores (BRUNO, 2005), sendo especialmente negativo na medida em que se está 
lidando com atividades de inovação. Um aspecto negativo foi o fato que apenas 20% dos executivos da 
amostra apresentaram equilíbrio de valores pessoais igual ou superior a 60%, três ou mais valores 
pessoais pontuados no intervalo central entre 11 e 13, incluindo-se os extremos. 
 
Considerando-se a terceira pergunta da pesquisa, a Figura 6 mostra as médias para os nove aspectos 
considerados: concentração do poder, personalismo, paternalismo, postura esperançosa, formalismo, 
impunidade, lealdade pessoal, prevenção de conflitos e flexibilidade. 
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Figura 6. Perfil das atitudes dos executivos por dimensão. Fonte: Dados da pesquisa. 
 
A Figura 6 mostra que as médias para as seis traços ς paternalismo, postura de espectador, formalismo, 
impunidade, lealdade pessoal e postura de evitar conflitos ς podem ser encontrados numa zona de baixa 
preponderância, isto é, representa entre 1,00 e 1,99. 
 
Os traços concentração de poder e personalismo caíram na zona de média preponderância, isto é, 
variando entre 2,0 e 2,99. A dimensão flexibilidade situa-se na zona de alta preponderância, uma vez que 
sua pontuação situa-se entre 3,0 e 4,0. A partir da Figura 6 pode-se calcular o índice de adequação cultural 
seguindo a metodologia. Temos sete aspectos com pontuações convenientes entre os nove e o índice de 
adequação cultural médio envolvendo todas organizações foi de 78%, ligeiramente abaixo do desejável 
(80%). O resultado demonstrou um índice cultural médio inadequado, o que é muito negativo, já que se 
trata de atividades de inovação e que a concentração de poder, por exemplo, leva à falta de participação 
dos envolvidos no processo de inovação. 
 
De modo a proporcionar dados para responder às três últimas questões da pesquisa, foi elaborada a 
Tabela 5, envolvendo o equilíbrio de valores pessoais, índice de adequação cultural e o índice de inovação 
de valor para cada uma das 48 organizações envolvidas na pesquisa. 
 
 
 
 
 



 16 

 
 
 
Tabela 5. Índice numérico de inovação, equilíbrio de valores pessoais e índice de adequação cultural. 
 

Nr. SEGMENTO C P IIV 
EVP 
(%) 

IAC 
(%) 

1 Tratamento de saúde O 1 0,44 0,08 0,03 0 44 

  O 2 0,55 0,24 0,13 20 55 

  O 3 0,65 0,24 0,15 20 55 

  O 4 0,62 0,40 0,24 40 66 

2 Papel & Embalagem O 5 0,63 0,45 0,29 80 77 

3 Compon. Mecânicos O 6 0,30 0,05 0,02 0 44 

4 Componen. Elétricos O 7 0,45 0,65 0,30 40 55 

  O 8 0,71 0,39 0,27 60 77 

5 Transport./Logística O 9 0,29 0,49 0,14 20 44 

  O 10  0,56 0,65 0,36 60 66 

  O 11 0,53 0,50 0,26 40 55 

6 Produtos Eletrônicos O 12 0,34 0,25 0,08 0 44 

  O 13 0,65 0,55 0,36 60 66 

  O 14 0,60 0,65 0,39 40 67 

  O 15 0,65 0,65 0,42 60 77 

7 Veículos O 16 0,48 0,70 0,34 40 55 

8 Midia Virgem O 17 0,49 0,22 0,11 40 44 

9 Info /Tecnologia O 18  0,63 0,62 0,39 60 77 

  O 19 0,60 0,69 0,41 60 78 

  O 20 0,63 0,77 0,49 80 66 

  O 21 0,62 0,37 0,23 60 44 

10 Serviços O 22 0,62 0,58 0,36 60 67 

  O 23 0,58 0,50 0,29 40 66 

  O 24 0,58 0,76 0,44 60 77 

11 Distribuição Física O 25 0,54 0,62 0,33 40 67 

12 Concession. Automóveis O 26 0,59 0,37 0,22 40 55 

13 Escola de idioma O 27 0,63 0,40 0,25 40 55 

14 Bancos O 28 0,61 0,52 0,32 60 66 

  O 29 0,64 0,71 0,45 60 77 
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11 Supermercados O 30 0,56 0,40 0,22 40 44 

  O 31  0,79 0,57 0,45 60 67 

12 Telecom O 32 0,57 0,40 0,23 40 55 

  O 33 0,57 0,54 0,31 40 66 

  O 34 0,61 0,40 0,24 40 55 

13 Roupas O 35 0,64 0,56 0,36 40 66 

  O 36 0,76 0,62 0,47 40 67 

14 Calçados O 37 0,73 0,40 0,29 60 56 

  O 38  0,69 0,77 0,53 

80 66 

15 Gráficas O 39 0,63 0,40 0,25 40 56 

  O 40 0,57 0,40 0,23 40 66 

16 Linha branca O 41 0,65 0,45 0,29 40 45 

17 Software House O 42 0,58 0,59 0,34 40 67 

18 Materiais de construção O 43 0,54 0,50 0,27 20 55 

19 Redes de hotéis O 44 0,58 0,75 0,43 60 77 

20 Materiais p/ Escritório O 45 0,71 0,79 0,56 80 78 

21 Equipamentos Proteção O 46 0,69 0,25 0,16 20 44 

22 Tecidos O 47 0,56 0,40 0,22 20 45 

23 Lojas de Departamentos O 48 0,65 0,35 0,23 40 55 

 
Legenda: 
O = Organização, C = Capacitadores, P = Processos orientados para o mercado, 
EVP = Equilíbrio valores pessoais, IAC = Índice adequação cultural, e IIV = Índice de inovação de valor 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 
 
Em primeiro lugar, a fim de verificar se havia alguma relação entre o equilíbrio de valores pessoais dos 
executivos (EVP) e o índice de adequação cultural (IAC), o equilíbrio de valores pessoais dos executivos e o 
índice de adequação cultural por organização foram computados, e o coeficiente de correlação linear 
envolvendo o EVP e o IAC foi calculado. Levou-se em consideração o conjunto de dados pareados 
envolvendo todas as 48 organizações, sendo o equilíbrio dos valores pessoais uma das variáveis e o índice 
de adequação cultural a outra. O resultado foi um coeficiente de correlação linear de +0,71, o que sugere, 
de acordo com Schmidt (1975), um grau de relação positiva de moderado para alto entre as duas variáveis 
consideradas. 
 
Finalmente, para verificar se havia uma relação entre o equilíbrio dos valores pessoais (EVP) dos 
executivos e o índice de inovação de valor (IIV), bem como entre o índice de adequação cultural (IAC) e o 
índice de inovação de valor (IIV) da organização, o índice de inovação de valor (IIV) foi computado por 
organização, bem como os coeficientes de correlação linear envolvendo IIV e EVP e IIV e IAC. 
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Considerando-se as variáveis equilíbrio de valores pessoais e índice de inovação de valor das 48 
organizações, o resultado foi um coeficiente de correlação linear de +0,81, mostrando um alto grau de 
relação positiva entre as duas variáveis. 
 
Finalmente, considerando-se o conjunto de dados pareados envolvendo as 48 organizações, sendo o 
índice de adequação cultural uma variável e o índice de inovação de valor a outra, o resultado foi um 
coeficiente de correlação linear de +0,77, o que, de novo, sugere um grau de relação positiva de 
moderado para alto entre as duas variáveis. 
 
Com o intuito de se ter um panorama geral médio do desempenho das organizações consideradas 
referente aos capacitadores (C) e aos processos orientados ao cliente (P), as pontuações médias 
envolvendo os cinco capacitadores e os quatro processos orientados ao cliente, foram calculadas e 
mostradas nas Figuras 7 e 8, a seguir.  

PERFIL MÉDIO DOS CAPACITADORES (N = 48 Empresas)

0,0
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2,0
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ESTRATE PROCINT ORGANIZ PARCERI APRENDI

C = 0,46

 
 
Figura 7. Perfil médio dos capacitadores da organização considerada (E = 0,46).Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Como pode ser observado na Figura 7, havia muito espaço para melhorias, já que o intervalo da escala era 
de zero a cinco e a melhor pontuação foi de 2,8 (interações). Os piores casos envolvendo as maiores 
lacunas são processos internos para implantar inovações e aprendizado. A variável C foi computada e o 
valor encontrado foi de 0,46. 
 
Por outro lado, a Figura 8 mostra uma situação ligeiramente melhor, apresentando como pior caso a 
habilidade de ganhar clientes rentáveis. A variável P foi computada e o valor encontrado foi de 0,60.  
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PERFIL MÉDIO DOS PROCESSOS DE ESCUTA DO MERCADO  (N = 48 Empresas)
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Figura 8. Processos orientados ao cliente na organização composta (P = 0,60). Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Portanto, o índice de inovação de valor médio envolvendo todas as 48 organizações pesquisadas foi  
VII = P x E = 0,28. 
 
A Figura 9 apresenta o posicionamento da organização composta (F) no gráfico do modelo de inovação de 
valor. 

ά¢ǊŀŘƛŎƛƻƴŀƛǎέA

B

C

D E

F

G

H

I

Trajetória de grande 
crescimento

άaƛƎǊŀŘƻǊŀǎέ

Trajetória da 
inovação de valor

άtƛƻƴŜƛǊŀǎέ

C
A

PA
C

IT
A

D
O

R
ES

, C

PROCESSOS, P
0,5

0,5

0 1

1

IIV = P x C

9atw9{! άCέΥ
P = 0,6 e C = 0,46
IIV = 0,27

 
Figura 9. Posicionamento da organização composta (F). Fonte: Dados da pesquisa. 
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Como pode ser visto na Figura 9, o índice de inovação de valor médio das 48 organizações foi VII = P x E = 
0,27. Isso representa muitas oportunidades de melhoria, já que F está próximo da área das tradicionais e 
define no gráfico a área que representa somente 27% da área total possível. Essas melhorias podem ser 
derivadas das lacunas apresentadas nas Figuras 7 e 8. 
 
Conclusões e recomendações 
 
As seguintes conclusões foram obtidas com base na pesquisa: 
 
 O estudo mostrou que os executivos envolvidos na pesquisa apresentam um desequilíbrio no perfil de 

seus valores pessoais; e, ainda pior, é o fato de que a orientação política, que tem parcialmente a ver com 
os processos para influenciar as pessoas, o que vale dizer liderança, recebeu a pontuação média mais 
baixa (10.0). Este resultado pode ser parcialmente explicado, como já dito anteriormente, devido ao fato 
de que a maior parte dos executivos da amostra (72%) pertence à geração X (ZEMKE et al., 2000), 
άƎŜǊŀœńƻ ǎƻōǊŜǾƛǾŜƴǘŜέΣ que tem uma abordagem casual à autoridade e, por outro lado, percebem a 
política como algo άǎǳƧoέΦ 5Ŝ ǉǳŀƭǉǳŜǊ ŦƻǊƳŀΣ ŜǎǘŜ Ş ƻ ƳƻƳŜƴǘƻ ŘŜ ǎŜ ŜƴŦǊŜƴǘŀǊ o problema. Se nós 
realmente queremos líderes com aspectos tais como: influência responsável, centrados nas pessoas, 
mostrando coerência entre atitudes e ações, e fecundidade, o que quer dizer, liderando o 
desenvolvimento das pessoas e da sociedade, temos de trabalhar duro para desenvolver conhecimentos 
para melhor compreender e influenciar os valores pessoais dos líderes, particularmente os valores: social 
(preocupação com as pessoas), estético (intuição, relacionamento e criatividade ς cérebro direito) e 
político (ente político da Filosofia). 
 
 bƻ ǉǳŜ ǘŀƴƎŜ ŀƻǎ ŀǎǇŜŎǘƻǎ ŎǳƭǘǳǊŀƛǎΣ ƻǎ ǊŜǎǳƭǘŀŘƻǎ Řŀ ŀƴłƭƛǎŜ ƛƴŘƛŎŀǊŀƳ ǘŜƳŀǎ ǇǊŜǇƻƴŘŜǊŀƴǘŜǎΣ 

baseando-se no modelo proposto pelo estudo. A dimensão flexibilidade mostrou a maior preponderância, 
indicando que há grande flexibilidade dentro das empresas. Isso significa que as organizações têm grande 
capacidade de se adaptar às circunstâncias do ambiente, o que pode ser um ponto positivo quando 
consideramos que, hoje em dia, a sociedade tem imposto mudanças constantes e rápidas às organizações 
demandando agilidade das mesmas. A lealdade pessoal foi a dimensão que apresentou a menor 
preponderância, o que significa que os executivos que tomaram parte na pesquisa são mais leais à 
organização do que ao seu líder. Assim, as relações envolvendo interesses pessoais no local de trabalho 
permanecem num plano de fundo, o que proporciona um ambiente saudável do ponto de vista da 
motivação e da colaboração.  
 
A concentração de poder está presente, o que significa que alguns executivos ainda impõem suas 
vontades por meio do poder hierárquico tradicional, podendo dificultar a liberação de novas idéias e, 
portanto, da inovação. Outro aspecto indesejável é o personalismo,executivos que trabalham pelos seus 
próprios interesses,  que aparece com moderada preponderância. Esta postura tende a levar à lealdade 
pessoal na qual os colaboradores trabalham para o superior imediato e não para a organização. 

 
 O estudo também mostrou um amplo espaço para a melhoria, na medida em que as inovações de todas 

as espécies ς processos, sistemas, produtos, serviços, gerenciamento e formas de se fazer negócios ς 
sejam consideradas. Essas melhorias estão amplamente relacionadas às atitudes e aos comportamentos 
dos executivos, tendo equilíbrio em seus valores pessoais tendem a criar culturas que estimularão o 
envolvimento e a efetiva participação de todos os stakeholders da organização.   
 
Recomendações 
 
O uso das conclusões e dos instrumentos que foram apresentados por esta pesquisa em outras realidades 
de negócios deve ser realizado com muito cuidado devido ao fato de que o estudo foi limitado a 48 
empresas localizadas no Brasil, com suas próprias características, tecnologia e sistemas de gerenciamento. 
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A amostragem investigada foi pequena, o que resultou numa estatística de correlação instável. Estudos 
futuros que envolvam amostragens maiores e outras categorias de executivos e de setores são altamente 
recomendáveis. 
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