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Este estudo procura investigar o impacto que a cultura organizacional, o perfil dos valores pessoais
(microcultura) dos executivos e das organizagdes (tragos) exercem no gerenciamento da inovacdo das
organizacOes avaliadas. Para isso, foi selecionada uma amostra de 400 executivos de 48 organizacgoes,
abrangendo as de grande e médio porte de diversos segmentos, apresentando atividades de
desenvolvimento de produtos e de servicos.

Foram aplicados quatro instrumentos fechados, sendo dois deles do tipo Likert (de opinido) ¢ inventario
de valores pessoais dos executivos e inventario de aspectos culturais da organizacdo, e os outros dois do
tipo de diagnéstico ¢ condi¢Bes internas essenciais para a inovagdo (capacitadores) e processos orientados
ao cliente. No caso dos dois ultimos, os dados foram coletados através de workshopsenvolvendo os
executivos das empresas pesquisadas, resultando no indice de inovagédo de valor por organizagao.

Os resultados mostraram um desequilibrio no perfil dos valores pessoais dos executivos envolvidos,
apresentando um perfil tipico de gestores, ao invés do perfil de um lider, bem como um indice médio
inadequado gquanto a cultura organizacional,sendo estes resultados desfavoraveis uma vez que estamos
nos referindo as atividades de inovacdo. Por outro lado, o estudo demonstrou uma relagdo positiva de
moderada a alta entre equilibrio dos valores pessoais e o indice de adequagéo da cultura organizacional,
evidenciando, também, que estas duas variaveis se relacionam positivamente com o indice de inovagdo de
valor das organizac¢des envolvidas.

Introdugdo e revisao da literatura
Valores Pessoais

Diversos aspectos pessoais irdo interagir a fim de determinar as acfes de uma pessoa no papel de lider.
PercepgOes, atitudes, motivacdo, personalismo, habilidades, conhecimentos, experiéncia, confianca e
comprometimento sdo algumas das variaveis importantes para compreender 0 comportamento de uma pessoa.
Elas ndo sdo menos importantes para compreender 0 comportamento da pessoa no trabalho, se eles sdo lideres
ou ndo. Entretanto, este estudo ir ressaltar quais podem ser os valores cruciais e de determinag¢do marcante no
comportamento dos lideres.

De acordo com Spranger (1928), valores pessoais sdo definidos como uma constelacdo de gostos e
desgostos, pontos de vista, coisas que deveriam ser, inclinacBes internas, julgamentos racionais e
irracionais, preconceitos e padrdes de associa¢cdo que determinam a forma como uma pessoa vé 0 mundo.
A importancia 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 a¢des de uma
pessoa. Assim, o estudo sobre os valores dos executivos é extremamente importante para o estudo da
lideranga.

Um elevado nimero de estudos foi feito para descobrir os valores que os lideres e gerentes tém
atualmente. A teoria de maior influéncia é baseada no pensamento de Spranger (1928), que definiu
diversos tipos de orientacdo 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 classificacdo ranqueada, detectando que os executivos da amostra



apresentavam, em termos de médias do grupo, uma predominéncia de valores econémicos, politicos e
préaticos. Um estudo de retrospectiva dos resultados anteriores mostrou que os valores dos gerentes nao
mudaram (LUCK, 1974). A idéia de que os gerentes, como um grupo, tendem a enfatizar a importancia dos
fins econdbmicos ou préticos é intuitivamente atraente; no fim das contas, a teoria e a pesquisa do
processo gerencial sugerem que as pessoas com tais valores seriam compativeis com isso. Outros fatos
importantes ocultando quaisquer mudancas na orientacdo do sistema de valores sdo: a) gerentes sdo
selecionados por outros que tém valores similares, b) o trabalho de gerenciamento reforca a orientagéo
pragmatica, e c) valores sdo o nucleo axiomatico dos individuos, além disso, eles tendem a ser estaveis
com o passar do tempo.

Tabela 1
Cinco tipos de orientagao de valores

1. O homem e&ondmico é orientado basicamente ao que € util. Ele esta interessado nos aspectos
préaticos do mundo dos negdcios; na manufatura, marketing, distribuicdo e consumo de produtos;
no uso dos recursos econdmicos e na acumulacdo de riqueza tangivel (ética protestante). Ele é
totalmente & Lalidd< e se encaixa bem no estere6tipo de homem de negécios.

2. O homem #drico estad interessado primariamente na descoberta da verdade, na ordenacao
sistematica de seus conhecimentos. Ao perseguir essa meta, ele assume uma abordagem
tipicamente & O 2 Jay Buscand por identidades e diferencas, com relativo desprendimento da
beleza ou da utilidade dos objetos, visando somente observar e justificar. Seus interesses sdo
empiricos, criticos e racionais.

3. O homem politico é orientado ao poder, ndo necessariamente politico, mas em qualquer area em
que atue. A maioria dos lideres tem uma orientacdo forte para o poder. A competicdo
desempenha um papel marcante durante toda sua vida. Para alguns, esse valor é maximo,
levando-os a buscar por poder pessoal, influéncia e reconhecimento em bases continuas.

4. O homem estético encontra seu principal interesse nos aspectos artisticos da vida, embora ele
ndo necessite ser um artista criativo. Ele valoriza forma e harmonia. Ele vé a experiéncia em
termos de graca, simetria ou harmonia. Vive 0 aqui e 0 agora com entusiasmo e gosta de
experimentar o novo.

5. O homem w®cial é orientado primariamente na dire¢do do bem-estar das pessoas. Seu valor
essencial € o amor pelas pessoas ¢ 0 aspecto altruista ou filantrépico do amor. O homem social
valoriza as pessoas como fins e tende a ser améavel, empatico e altruista.

Fonte: Adaptado de Guth e Tagiuri (1965).

A importancia dos valores

Os valores irdo afetar ndo somente as percepg¢des dos fins adequados, mas também as percepcbes dos
meios adequados para estes fins. Do conceito e do desenvolvimento de estratégias organizacionais,
estruturas e processos ao uso de estilos particulares de lideranca e a avaliacdo de desempenho de
subordinados, sistemas de valores serdo persuasivos. Fiedler (1967) langou uma teoria de lideranca
baseada no argumento de que nédo se pode esperar que 0s gerentes adotem um estilo particular de
lideranca se este for contrério a sua orientacdo de valores.

Uma influente teoria sobre lideranca (COVEY, 1990) é baseada em quatro aspectos: pessoais,
interpessoais, gerenciais e organizacionais. Ndo € por acaso que 0s aspectos pessoais sdo considerados
centrais. Incidentalmente, eles englobam o perfil de valores do individuo.



Tannenbaum e Schmidt sugerem que h& pelo menos quatro forgas internas que influenciam o estilo da
lideranga gerencial: o sistema de valores, a confianga nos empregados, inclinagbes pessoais e sentimentos
de segurangca numa situacdo 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 sdo importantes porque podem moldar o comportamento e o
comportamento ira influenciar as pessoas.

Valores e os lideres do futuro

Os empregados serdo 0s recursos essenciais das organizac6es do século XXI. Estes empregados podem ser
categorizados em diversas linhagens, cada qual com necessidades especiais de motivagédo. Kuzins (1999)
sugere gue gerentes e lideres precisam entender as pessoas, sejam quais forem suas idades. Eles precisam
descobrir suas habilidades, forcas e 0 que as motiva. De forma resumida, eles precisam reconhecer que
cada um é diferente do outro e lidar com cada empregado como um individuo.

Por outro lado, ha algumas considera¢des importantes com as quais os lideres do futuro serdo
confrontados: a) o fenbmeno do desemprego, como consequéncia do desenvolvimento
extraordinariamente rapido da mecanizacdo e da automagéo e do aparato econémico centrado na ideia
da estabilidade monetéaria que, ao invés de absorver todas as unidades da energia humana, gera um
numero crescente de pessoas desocupadas e, ainda pior, de cérebros ociosos; b) o fenbmeno da pesquisa
¢ quem pode dizer para onde nosso conhecimento combinado do atomo, dos hormdnios, das células e das
leis sobre hereditariedade ird nos levar?; e, ¢) a necessidade da unido verdadeira, que quer dizer completa
associacao de seres humanos organicamente ordenados, que ird nos levar a diferenciacbes em termos de
sociedade; isso ndo deve ser confundido com aglomeragdo, que tende a sufocar e neutralizar os
elementos que a compdem.

Além disso, influéncia responsavel, lideranga centrada em objetos coletivos, coeréncia e fecundidade sao
quatro critérios a serem perseguidos no desenvolvimento dos lideres do futuro. Resumindo, nos
precisamos por em pratica as ideias apresentadas por Nanus (1995) em seu livro Lideranga Visionaria
(Visionary Leadershipgue diz que os lideres seniores de uma organizacdo precisam estabelecer um
direcionamento e gerar o foco no cliente, valores claros e visiveis e elevadas expectativas, que devem
equilibrar as necessidades de todos os stakeholdersassegurando a criagdo de estratégias, sistemas e
métodos para alcancar a exceléncia e a inovacgdo, gerando conhecimentos e capacitagdo, incluindo o
desenvolvimento da lideranga.

Finalmente, a democratizacdo do conceito de lideran¢a e, a0 mesmo tempo, como uma atividade
primariamente focada nas pessoas e em suas necessidades, como proposto por Safty (2003), é uma
obrigacdo.

Cultura organizacional

Um dos estudos mais amplos sobre cultura organizacional no mundo foi realizado no fim dos anos 70. O
ILO (International Labour Offigecom matriz em Genebra, solicitou ao professor Hofstede e a um grupo
de especialistas para realizar um estudo sobre diferencas culturais relativas ao trabalho em mais de 50
paises no mundo inteiro e a descobrir como tais diferencas afetam a validacdo das técnicas de
gerenciamento e sua filosofia em diferentes paises. O resultado foi que o gerenciamento deveria adaptar-
se as condicdes locais, principalmente a cultura do pais, os valores sociais, tradicoes e sistemas.

Algum tempo mais tarde, e baseando-se principalmente em Hofstede, Barros & Prates (1996) realizaram
um estudo sobre os principais aspectos culturais nas organizacdes brasileiras, pesquisando a percepg¢éo de
2.500 executivos e gerentes de grandes, médias e pequenas companhias no sudeste e sul do Brasil. O



artigo de Barros & Prates (1996) demonstrou que os gerentes empregavam um estilo que refletia as
caracteristicas da cultura local dentro de suas organizagoes.

O presente estudo € baseado neste modelo proposto por Barros & Prates e procura criar uma
metodologia para delinear o perfil da cultura de uma organiza¢do para analisar como ele é usado na
analise estratégica da empresa. A partir dessa analise, n6s fazemos nossas recomendacbes para a
organizagdo que esta sendo estudada.

Um desenvolvimento organizacional esté intimamente ligado ao seu desenvolvimento cultural. Os valores
de uma empresa, suas crencas, ritos, mitos, leis, tecnologia, moral, trabalho e gerenciamento estdo todos
moldados com base na sociedade na qual ela esta inserida, com todo o seu contexto historico e
antropoldgico.

Conforme Bethlem (1999), as pessoas sdo culturalmente diferentes na medida em que elas recebem
diferentes influéncias através da educacao, tendo, assim, um conjunto distinto de motivacdes e objetivos.

Dentre os principais desafios enfrentados pelos gerentes, estdo (1) adaptar a empresa ao ambiente
externo e (2) promover a integragdo interna para o desempenho organizacional.

O problema focado neste estudo é a inexisténcia de dados que se refiram a aspectos da cultura nas
organizagdes que podem contribuir com o planejamento estratégico, principalmente durante o estagio da
analise estratégica. Como nés vivemos atualmente numa sociedade cujos mercados estdo muito em
evidéncia e também vivemos num momento caracterizado como a era da informagdo, em que as
mudanc¢as acontecem numa grande velocidade, as empresas precisam ter uma cultura de grande
flexibilidade para encarar problemas relativos a incerteza que é gerada por essa sociedade que cresce
aumentado a demanda e, principalmente para adaptar-se as caracteristicas do meio-ambiente.

O planejamento estratégico tem sido uma ferramenta muito Gtil para os gerentes. Como o planejamento
passa por um estagio de andlises internas, pretendemos utilizar esta pesquisa para preparar uma
metodologia para medir os elementos que formam a cultura organizacional, na medida em que eles sao
muito importantes para a integracdo interna da empresa. Em muitos casos, sdo estabelecidas barreiras
culturais e estas irdo constituir um verdadeiro gargalo no desempenho organizacional.

Conforme Tylor (1871), citado por Willens (1962), cultura é deste complexo conjunto que engloba
conhecimentos, crencas, 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 organiza¢do do conteudo organizacional
segmentando-o, como abaixo:

a ¢ cultura material ¢ instrumentos e equipamentos construindo e manuseando ferramentas;

b ¢ modelos de comportamento social manifestados ¢ lidar com objetos materiais, as pessoas precisam
de modelos para compartilharem experiéncias e atuarem em suas rotinas;

¢ ¢ modelos mentais ¢ técnicas e normas comportamentais ndo existem por si s6, mas elas atendem as
necessidades e aos desejos do homem. Tais desejos produzem sentimentos e atitudes em relacdo aos
objetos (materiais, sociais e ndo-materiais), que, por sua vez, sdo tradicionais para a maioria e, embora
enraizados nas mentes individuais, estdo de acordo com a cultura. A sociedade atribui valores a certos
objetos (isto é, ela possui sentimentos e atitudes em relacdo a eles) e tal consenso € essencial a sua
coesao. Além disso, é importante transmiti-los as novas geracdes;



d ¢ organizagdo social ¢ uma classificacdo de posicdes e de relagdes sociais, regras e valores, distribui¢éo
de poder, instituicbes tais como familia, organizacbes, propriedade, estado, etc. asseguram uma
sociedade adequadamente balanceada;

e ¢ elementos simbdlicos ¢ simbolos sdo fendmenos perceptiveis que sdo socialmente utilizados para
representar aqueles que sdo inacessiveis para os sentidos. Toda sociedade conta com um sistema de
comunicagdo e de simbolos conceituais que inclui uma linguagem oral e escrita e as linguagens especiais
da matematica, da ldgica, etc., ou seja, os fenbmenos sensoriais aos quais sdo atribuidos significados
abstratos;

f ¢ organizagdo de conceitos ¢ sistemas cientificos, filosoficos e religiosos construidos através de simbolos
qgue se originam de uma sociedade, mas que ndo se identificam a si mesmos com 0s 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 crencas, valores e ideias que as pessoas carregam em comum". Bethlem corrobora
com Freitas ao citar a definicdo de cultura de acordo com o estudo do ILO, que afirma que "cultura é
definida como uma programacao 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 propBe “"um modelo de agdo cultural no gerenciamento dos
negocios"”. Este modelo é baseado em reflexdes 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 0s principais aspectos culturais apresentados em empresas
brasileiras a partir da percep¢do 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 S&o:
concentracdo do poder, flexibilidade, paternalismo, lealdade pessoal, personalismo, impunidade,
prevencdo de conflitos, postura esperancosa e formalismo.

O modelo Barros & Prates

O modelo proposto ajuda a lidar com a cultura brasileira no gerenciamento de neg6cios como uma forma
de compreender a acdo cultural de uma forma integrada. Isso quer dizer que, ao pensar em modelar a
cultura brasileira, deve-se levar em consideracdo ndo somente 0s aspectos culturais tipicos de forma
isolada e descrevé-los, mas, principalmente, sua integracdo com outros aspectos. Isso ira resultar numa
rede de causa e efeito dentro da qual esses aspectos irdo se influenciar mutuamente.

A partir de tal perspectiva, esse modelo de acao cultural brasileira foi proposto para o gerenciamento do
negécio ¢ um modelo do estilo brasileiro de gerenciamento que incorpora um sistema cultural
multifacetado e que age simultaneamente através de varios componentes. O modelo pode ser
caracterizado como um sistema constituido por quatro subsistemas: o modelo institucional (ou formal), o
modelo pessoal (ou informal), o modelo dos lideres e daquele que séo liderados, cada um apresentando
aspectos culturais comuns e também aspectos especiais que articulam o conjunto como um todo.

Esses subsistemas se interseccionam em varios pontos, nos quais podem ser encontrados aspectos
culturais comuns. Ha quatro interseccdes que sdo caracterizadas por concentracdo de poder,
personalismo, postura de espectador e postura de evitar conflitos, distribuidas da seguinte forma: 1)
concentracdo de poder na interseccdo do subsistema lideres e subsistema formal; 2) postura de
espectador na intersec¢do dos seguidores e do subsistema formal; 3) personalismo na intersec¢do do
subsistema lideres com o subsistema pessoal; 4) postura de evitar conflitos na intersec¢do do subsistema
seguidores e subsistema pessoal ou informal, conforme Figura 1.
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Figura 1 — Tragos culturais comuns a partir
das intersecdes entre os subsistemas

Fonte: PRESTES, Fernando C.; CALDAS, Miguel P Cultura
Organizacional e Cultura Brasileira, 1997.
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Estes subsistemas também sdo articulados por meio de aspectos culturais especiais que, numa analise
final, sdo responsaveis pela ndo ruptura de todo o sistema. Simultaneamente, sdo 0s pontos que devem se
alterar em grau ou natureza, de modo a atingir a mudanca efetiva. Tais aspectos sdo paternalismo,
lealdade pessoal, formalismo e flexibilidade. Para completar a lista dos aspectos brasileiros mais
importantes, nds devemos realcar a impunidade no subsistema institucional (formal), que causa fortes
reflexos sobre o sistema brasileiro de acdo cultural, na medida em que ele pode refor¢ar ou minar a
manutencao e a estabilidade de todo o sistema.

A combinacdo de todos os aspectos citados € o que forma e opera 0 modelo denominado Sistema de A¢ao
Cultural, como mostrado na Figura 2.
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Figura 2 — Visdo integrada do modelo proposto — sistema de agdo cultural brasileiro
Fonte: PRESTES, Fernando C.; CALDAS, Miguel P. Cultura Organizacional e Cultura Brasileira, 1997.

O modelo de desenvolvimento da inovagdo de valor

Tendo reformulado a ldgica estratégica da empresa em torno da inovagéo de valor, 0s 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 padr8es do
segmento? Quais fatores devem ser criados que a inddstria jamais ofereceu? A fim de assegurar um
crescimento lucrativo e sustentavel, deve-se responder a todo o conjunto de perguntas, ao invés de
somente uma ou duas.

Inovacdo de valor é a busca simultanea por valores radicalmente superiores para compradores e de custos
mais baixos para organizagdes, mas como 0s executivos seniores podem promover a inovagéo de valor?

Uma medicdo simples jamais descrevera os estoques de uma empresa e os fluxos de inovagado de valor. Do
mesmo modo que uma contabilidade financeira examina um conjunto de indicadores ¢ retorno de vendas,
retorno dos investimentos, valor agregado de caixa, s6 para citar alguns ¢ a fim de pintar um quadro do
desempenho financeiro, a contabilidade da inovacdo por valor precisa olhar para o desempenho
corporativo a partir de varios 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 esta inserida.

Mesmo com tantos indicadores de desempenho as empresas correm o risco de ter um nimero excessivo
deles e no final elas ndo vao aprender nada de importante porque ja sabem muito sobre o que nédo é tdo
relevante. Além disso, trés principios deveriam guiar uma empresa na selecdo do que medir:
1 mantenha a coisa simples ¢ limite-se a ndo mais de uma dizia de medi¢des;
1 meca o que é estrategicamente importante ¢ neste dominio ndo hé receitas simples, a capacidade
de aprender a partir da experiéncia e de conduzir andlises criticas € essencial; e
1 meca atividades que produzem inova¢do de valor ¢ um grande namero de medicdes feitas pelas
empresas tem apenas vaga relagcdo com inovacéo de valor.



De qualquer modo, uma ferramenta de navegacdo como um modelo pode ajudar muito a conduzir
uma empresa a um elevado crescimento. Por isso, uma ferramenta de navegacdo deve ndo somente
dizer onde vocé est4, mas também deve mostrar para onde vocé deveria estar indo. Para alcancar
isso, sugere-se o modelo de desenvolvimento da inovagdo de valor (Value Innovation
Developmentg VID) (Bruno, 2005).

O modelo VID é uma abordagem ampla do mercado e da inovacdo de valor baseada em gestdo
empresarial em dois niveis: capacitadores (condi¢cbes especiais) e processos (orientados ao cliente),
ajudando a assegurar uma légica estratégica e articulada através dos negocios da empresa, idealizados
para aumentar seu valor de mercado, alcan¢ado por meio da interacdo da tecnologia, do mercado e das
habilidades organizacionais.

O modelo é baseado na avaliacdo de nove dimensdes divididas em dois grupos:
f condicbes essenciais ¢  abrangendo  cestratS A I € I HELINE O & 23k v A |
dinteracdesé(parcerias) e caprendizadog
1 clientes ¢ processos orientados envolvendo os processos de ¢éentenderé mercados e clientes,
& @iddfertas superiores para os clientesZ obteré clientes lucrativos e & N dlientes rentaveis.

Na dimensao estratégica nao ha receitas simples para o sucesso, 0 ponto importante é a capacidade de
aprender a partir das experiéncias e ter habilidade para executar andlises criticas. Para serem bem
sucedidas, as empresas também necessitam de mecanismos efetivos de implantacdo, também chamados
de processos, a fim de transformarem as idéias e as oportunidades de inovagdo em realidade.

Esses processos envolvem a solucdo sistematica de problemas e um melhor trabalho numa estrutura clara
de tomada de decisbes, que deve ajudar a empresa a parar ou prosseguir um desenvolvimento,
dependendo de como as coisas estejam acontecendo. Também sdo requeridas habilidades no
gerenciamento de projetos, gestdo de riscos e no desenvolvimento paralelo tanto do mercado quanto da
tecnologia.

Na dimensdo organizacional existe o fato de que a inovagao depende de se contar com um contexto
organizacional de suporte no qual as ideias criativas podem emergir e efetivamente serem empregadas.
Condigbes organizacionais sdo uma parte critica no gerenciamento da inovacdo e envolvem o trabalho
com estruturas, atracdo e relagdo com capital humano (sistemas de recompensa e reconhecimento) e
padrdes de comunicagéo.

A dimenséo interagdes (parcerias) significa o desenvolvimento de interagfes intensas e ricas com o ambiente
externo ¢ mercados, fornecedores de tecnologia e outros parceiros importantes para a empresa.

Finalmente, o gerenciamento do desenvolvimento da inovagdo abrange um processo de aprendizado
envolvido com a criagdo de condicBes dentro das quais uma organizacdo de aprendizado possa comecar a
operar, com identificagdo e solucdo compartilhada dos problemas e com a habilidade de capturar e
acumular aprendizado sobre tecnologia e gerenciamento do processo inovativo. Essas cinco dimensdes
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 dimensdes anteriormente citadas. Para cada uma destas dimensdes, foram
desenvolvidas algumas afirmac¢des de modo a permitir um julgamento usando uma pontuagao que varia
R S ¢ dotimente falsa) até & p totalmiente verdadeira). Esse instrumento nos conduz a uma pontuagéo
média por capacitador.

O segundo grupo de dimensdes esté relacionado com 0s processos orientados para o cliente ¢ processos
orientados que tém a ver com o valor agregado aos clientes. Vamos explorar essas dimensdes com um
pouco mais de profundidade.



Para entender mercados e clientes, as seguintes investigacoes devem ser feitas:
9 coleta e integracdo de dados,
1 andlise de dados do cliente, e
1 segmentacdo dos clientes.

Com relagéo a criar ofertas superiores para os clientes, 0s seguintes aspectos devem ser analisados:
9 ofertas de produtos/servigos e precos,
9 comunicacdo e promocéo da marca,
9 participacdo multiclientes, e
9 parcerias de afinidades.

Quanto a ganhar clientes lucrativos, 0s seguintes elementos devem ser considerados:
1 gestdo multicanal,
 e-commerce, e
9 automacdo da forca de vendas.

Finalmente,para reter clientes rentaveis, as seguintes avaliacGes devem ser realizadas:
9 servigos ao cliente/relacionamento com o cliente,
9 programas de fidelidade, e
9 satisfacdo do cliente.

De modo a criar uma visdo global sobre esses processos, foi desenvolvido um instrumento fechado
envolvendo as quatro dimensbes acima mencionadas. Para cada uma delas, foram desenvolvidas
afirmacgdes de forma a propiciar um julgamento utilizando, de novo, uma pontuacdo variando de & n €
(nada bem) a & p (fnuito bem).Este instrumento nos permite ter uma pontuacdo média por dimensao
considerada.

A vantagem do modelo é que ele nos conduz a computar o que € denominado de indice de inovacao de valor
(1V) multiplicando os escores finais para 0s capacitadores e processos. A pontuacdo maxima sera & m éma
vez que os valores para 0s capacitadores e para 0s processos sdo valores relativos. A pontuacdo méxima
significa que a organizacdo (empresa imaginaria) alcangou a perfei¢do, no que tange a gestao da inovagéo,
ela cobre a area total do grafico. A Figura 3, a seguir, apresenta a estrutura conceitual do modelo.



DESENVOLVIMENTO DA INOVACAO DE VALOR

!

| Condicodes essenciais |

Processos orientados
para o cliente
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13 Dimensio 13 i a
C = _z nsa P— _2 Dlme}}sa.o
5 T Pontuacao ideal 4 “T' Pontuacao ideal

Figura 3. Estrutura do modelo de desenvolvimento da inovagéo de valor. Fonte: Bruno (2005).

As empresas inovadoras de valor obtém pontuacdo elevada no indice de inovagdo de valor, ndo
necessariamente por desenvolver novas tecnologias, mas por levarem a novas fronteiras o valor que
oferecem aos clientes. Elas sdo as pioneiras em suas industrias.

No outro extremo estdo as tradicionais, empresas com curvas de valores que mostram a forma basica do
segmento. A pontuagdo das tradicionais no indice de inovacédo de valor € geralmente baixa.

As empresas migradoras ocupam uma posi¢do intermediéria. Tais empresas alongam a curva de valor do
seu segmento dando aos clientes mais por menos, mas ndo alteram a forma basica da curva. Elas tem
pontuacdes moderadas no indice de inovac¢do de valor.

A Figura 4 mostra a interpretacdo grafica do modelo, onde estdo apresentadas as pontuagdes de nove
empresas imaginarias (A a ).
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Figura 4 — Interpretagdo grafica do modelo de desenvolvimento da inovagdo de valor
Fonte: BRUNO, 2005.

Analisando o grafico, a empresa (ou unidade de negécios) & ! € o pior caso, uma empresa tradicional
tipica, ao passo que & L& é&ma empresa (ou unidade de negécio) vencedora, uma tipica pioneira.

Outra vantagem de utilizar tal modelo é o fato de que as respostas as dimensdes especificas do
instrumento fechado podem revelar espaco para melhorias nos capacitadores e nos processos de escuta
do mercado, como demonstrado na Figura 5, que mostra uma lacuna (gap) por dimensao considerada.

VID
Capacitadores

VID
Processos

Estratégia

Processos (internos)
Organizagio

Interagdes

Aprendizagem

Coleta e integracio de dados
Analise dos dados dos clientes
Segmentagéo dos clientes
Produtos/servigos e precificagio
Comunicagio e promogéo de marcas
Participacdo multiclientes
Gestdo multicanal

e-COmmerce

Automacio da forga de vendas
Servigo ao cliente

Programas de fidelizacio

Satisfacdo do cliente

Performarce

Valor

>

| 1IN

+—F

A 4

Figura 5. Analise de lacunas (gap9 por dimens&o. Fonte: Bruno (2005).
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A autoavaliacao do proprio desempenho em cada dimenséo do modelo de desenvolvimento da inovagéo
de valor ird mostrar o perfil atual da empresa como um exercicio Util para que a equipe de gestdo busque
0 crescimento através do desenvolvimento de um plano de a¢des onde as lacunas sdo trabalhadas e um
novo patamar no indice de inovacdo de valor é atingido. Este exercicio deve se repetir periodicamente
(uma vez por ano).

Questoes de pesquisa
O estudo procurou responder as seguintes perguntas de pesquisa:

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

Qual é o equilibrio dos valores pessoais destes executivos?

Qual é o perfil cultural das organiza¢des pesquisadas?

Qual é o indice de adequacao cultural destas organizagdes?

Ha alguma relagéo entre o equilibrio dos valores pessoais dos executivos e o indice de adequacao
cultural de suas organiza¢fes?

Ha alguma relagéo entre o equilibrio dos valores pessoais dos executivos e o indice de inovagédo de
valor de suas organiza¢des?

7. Ha alguma relagdo entre o indice de adequacdo cultural e o indice de inovacdo de valor destas
organizagdes?

ok wbdE

o

METODOLOGIA

Amostragem

Foram selecionados 400 executivos envolvendo 48 organizacdes operando no Brasil e na América do Sul,
abrangendo empresas de médio e grande porte. A maioria eram organiza¢des nos segmentos de produtos
eletrénicos, veiculos, tratamento de salde, papel e embalagens, componentes mecanicos e elétricos,
transportadoras e logistica, midia virgem, telecomunicacfes, linha branca, servi¢os, energia, TI,
supermercados, roupas, calgados, gréficas, lojas de departamentos, material de escritorio, equipamentos
para protecdo 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.

Obtencao de dados

A fim de descobrir os valores pessoais, um questionario que media a importancia relativa de cada valor foi
desenvolvido e aplicado cobrindo os cinco valores de orientacdo como apresentado na Tabela 1.

A validacdo de dispersdo 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 niveis de confianca ficaram abaixo de 0,01. O equilibrio de valores pessoais foi computado
tomando-se 0 nimero de valores médios por empresa que caiu no intervalo central de pontuacdo em
percentagem. O intervalo central de pontuagéo situa-se entre 11 e 13, incluindo os extremos.

Para medir a cultura organizacional e sua adequacgdo nas empresas pesquisadas, um instrumento fechado
do tipo Likert (1932) foi empregado cobrindo os nove tracos do modelo de Barros e Prates. O instrumento
foi validado em termos de afirmacdes (dispersdo) e de confiabilidade. O indice de adequagao cultural foi
computado levando-se em consideracdo o numero de tracos com pontuag¢fes médias adequadas divididos
pelo nimero total de tracos considerados no instrumento em percentagem. Pontuagdes adequadas sdo

12



aquelas abaixo de dois para todos 0s aspectos (baixa predominancia), com excec¢do de um, nominalmente
a flexibilidade que pode ser maior do que dois.

Para computar o indice de inovagdo de valor da organizacdo, foram utilizados dois instrumentos do tipo
diagnéstico, o primeiro envolvendo cinco capacitadores internos a organiza¢do e o outro envolvendo
quatro aspectos do processo orientado ao cliente. Usou-se a técnica Delphi (workshopscom busca do
consenso) para a obtencdo dos dados.

Para verificar se existia uma relagao entre o equilibrio de valores pessoais médio da empresa e 0 indice
de adequagdo cultural, o coeficiente de correlacdo linear foi computado levando em considera¢do o
conjunto de dados pareados, envolvendo as variaveis anteriormente mencionadas. Para analisar uma
possivel relacdo entre o equilibrio de valores pessoais por organizacdo e o indice de inovagao de valor, 0
modelo de Desenvolvimento da Inovacdo de Valor (Bruno, 2005) foi considerado e o indice de inovacéo de
valor (IlV) foi computado por organizacdo, e, entdo, o coeficiente de correlacdo linear foi calculado
levando em consideracdo o conjunto de dados pareados envolvendo as variaveis mencionadas
anteriormente, envolvendo, portanto, 48 pares.

O mesmo procedimento foi seguido para verificar uma possivel relacdo existente entre o indice de
adequagao cultural por organizacao e seu respectivo indice de inovagédo de valor.

13



RESULTADOS E ANALISES

A fim de responder a primeira pergunta da pesquisa, a pontuagao média dos respondentes foi computada
levando-se em consideracdo cada um dos cinco valores pessoais considerados no instrumento de
medic¢ao, como mostrado na Tabela 2.

Tabela 2. Valores pessoais médios da amostra de (400) executivos.

Valor Pontuacao
Tedrico 13,4
Econbmico 13,2
Social 12,0
Estético 11,4
Politico 10,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 demonstra que esta amostra de executivos obviamente valoriza mais l6gica e razdo e aspectos
econdmicos do que 0s sociais, estéticos e politicos. Deve-se ter em mente que as pontuagdes na Tabela 2
refletem a importancia relativa de cada valor; isto &, s6 é possivel aumentar um valor a custa do outro. Por
outro lado, os resultados valem em termos de médias do grupo; executivos individualmente podem ter
respondido diferentemente do grupo. De gqualguer modo, a Tabela 2 mostra uma falta de equilibrio em
termos do perfil de valores pessoais dos executivos e, como consequéncia, em seu processo de decisdo
eles irdo dar mais valor aos predominantes.

Comparando com estudos anteriores de mesma natureza (LUCK, 1974) pode-se observar uma mudanca
principal envolvendo os valores sociais e politicos. Luck (1974) descobriu o valor politico classificado na
segunda posi¢do e o social na Ultima posicao. Isso pode ser explicado pelo fato de que nas ultimas décadas
esse tipo de orientacdo de valores (politicoo S @A &G2 LISt a LSaaz2l a
exemplo mostrado pela maioria dos politicos, além do que 72% da amostra pertence a Geragdo X (ZEMKE
et al., 2000), com idades entre 23 e 34. Esse grupo demonstra clara preocupa¢do com a sobrevivéncia,
tanto econdmica quanto psicoldgica, e apresenta uma abordagem casual para com a autoridade.

A segunda pergunta da pesquisa foi respondida levando-se em considera¢do os dados apresentados na
Tabela 2. Pode-se notar que somente dois valores situaram-se no intervalo central de pontuacéo, além do
gue, conforme a metodologia, o equilibrio de valores pessoais do grupo de executivos foi de 40%. O
resultado mostrou um desequilibrio no perfil de valores pessoais dos executivos envolvidos,
demonstrando um perfil tipico de gestores, ao invés de um de lider (mais equilibrado, com pelo menos
trés valores na zona central de pontuacdo), e apresenta uma grande probabilidade de induzir os
executivos a praticar jogos de ganha-perde, o que resultard em perdas para as organiza¢cdes de acordo
com as pesquisas anteriores (BRUNO, 2005), sendo especialmente negativo na medida em que se esta
lidando com atividades de inovagdo. Um aspecto negativo foi o fato que apenas 20% dos executivos da
amostra apresentaram equilibrio de valores pessoais igual ou superior a 60%, trés ou mais valores
pessoais pontuados no intervalo central entre 11 e 13, incluindo-se 0s extremos.

Considerando-se a terceira pergunta da pesquisa, a Figura 6 mostra as médias para 0s nove aspectos

considerados: concentracdo do poder, personalismo, paternalismo, postura esperangosa, formalismo,
impunidade, lealdade pessoal, prevencao de conflitos e flexibilidade.
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Concentragdo de Poder [T 21
Personalismo [ 2.1
Paternalismo [T 7]1.6

Postura de Espectador [ ] 1,8

Formalismo [ 1.7
Impunidade [ 116
Lealdade Pessoal [ ]1,5
Bvitar Conflito 11,6

Flexibilidade 13,2

Figura 6. Perfil das atitudes dos executivos por dimensdo. Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 6 mostra que as médias para as seis tracos ¢ paternalismo, postura de espectador, formalismo,
impunidade, lealdade pessoal e postura de evitar conflitos ¢ podem ser encontrados numa zona de baixa
preponderancia, isto €, representa entre 1,00 e 1,99.

Os tragos concentracdo de poder e personalismo cairam na zona de média preponderancia, isto €,
variando entre 2,0 e 2,99. A dimensao flexibilidade situa-se na zona de alta preponderancia, uma vez que
sua pontuacdo situa-se entre 3,0 e 4,0. A partir da Figura 6 pode-se calcular o indice de adequacao cultural
seguindo a metodologia. Temos sete aspectos com pontuagdes convenientes entre os nove e o indice de
adequacao cultural médio envolvendo todas organizacdes foi de 78%, ligeiramente abaixo do desejavel
(80%). O resultado demonstrou um indice cultural médio inadequado, o que é muito negativo, ja que se
trata de atividades de inovagdo e que a concentracdo de poder, por exemplo, leva a falta de participacao
dos envolvidos no processo de inovagao.

De modo a proporcionar dados para responder as trés Ultimas questBes da pesquisa, foi elaborada a

Tabela 5, envolvendo o equilibrio de valores pessoais, indice de adequac&o cultural e o indice de inovacdo
de valor para cada uma das 48 organizac¢des envolvidas na pesquisa.
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Tabela 5. indice numérico de inovacéo, equilibrio de valores pessoais e indice de adequac&o cultural.

Nr. | SEGMENTO C P 1\Y) :E;:;) :;():
1 Tratamento de saude 01 |0/44 0,08 0,03 0 44
02 [055 0,24 0,13 20 55
03 | 065 0,24 0,15 20 55
04 |062 0,40 0,24 40 66
2 Papel & Embalagem 05 |0,63 0,45 0,29 80 7
3 | Compon. Mecanicos 06 |0,30 0,05 0,02 0 44
4 | Componen. Elétricos 07 |045 0,65 0,30 40 55
08 [071 0,39 0,27 60 7
5 | Transport./Logistica 09 |0,29 0,49 0,14 20 44
010 | 0,56 0,65 0,36 60 66
011 | 0,53 0,50 0,26 40 55
6 | Produtos Eletrnicos 012 |0,34 0,25 0,08 0 44
013 | 0,65 0,55 0,36 60 66
014 |0,60 0,65 0,39 40 67
015 | 0,65 0,65 0,42 60 7
7 | Veiculos 016 |0,48 0,70 0,34 40 55
8 | MidiaVirgem 017 | 0,49 0,22 0,11 40 44
9 | Info/Tecnologia 018 | 0,63 0,62 0,39 60 "
019 | 0,60 0,69 0,41 60 8
020 | 0,63 0,77 0,49 80 66
021 | 0,62 0,37 0,23 60 44
10 | Servicos 022 | 0,62 0,58 0,36 60 67
023 | 0,58 0,50 0,29 40 66
024 | 0,58 0,76 0,44 60 "
11 | Distribuicio Fisica 025 |0,54 0,62 0,33 40 67
12 | Concession. Automéveis 026 | 0,59 0,37 0,22 40 55
13 | Escolade idioma 027 | 0,63 0,40 0,25 40 55
14 | Bancos 028 | 061 0,52 0,32 60 66
029 | 0,64 0,71 0,45 60 "

16



11 | Supermercados 030 | 0,56 0,40 0,22 40 44
031 | 0,79 0,57 0,45 60 67
12 | Telecom 032 | 0,57 0,40 0,23 40 55
033 | 0,57 0,54 0,31 40 66
034 | 061 0,40 0,24 40 55
13 | Roupas 035 | 0,64 0,56 0,36 40 66
036 | 0,76 0,62 0,47 40 67
14 | Calcados 037 | 0,73 0,40 0,29 60 56
80 66

038 | 0,69 0,77 0,53
15 | Gréficas 039 |0,63 0,40 0,25 40 o6
040 | 0,57 0,40 0,23 40 66
16 | Linhabranca 041 | 0,65 0,45 0,29 40 45
17 | Software House 042 | 0,58 0,59 0,34 40 67
18 | Materiaisdeconstrugio 043 | 0,54 0,50 0,27 20 55
19 | Redes de hotéis 044 | 0,58 0,75 0,43 60 7
20 | Materiais p/ Escritrio 045 | 0,71 0,79 0,56 80 8
21 | EquipamentosProtecio 046 | 0,69 0,25 0,16 20 44
22 | Tecidos 047 | 0,56 0,40 0,22 20 45
23 | Lojasde Departamentos 048 | 0,65 0,35 0,23 40 55

Legenda:

O = Organizagdo, C = Capacitadores, P = Processos orientados para o mercado,

EVP = Equilibrio valores pessoais, IAC = indice adequag&o cultural, e IV = indice de inovacéo de valor
Fonte: Dados da pesquisa.

Em primeiro lugar, a fim de verificar se havia alguma relagédo entre o equilibrio de valores pessoais dos
executivos (EVP) e o indice de adequacao cultural (IAC), o equilibrio de valores pessoais dos executivos e 0
indice de adequacdo cultural por organizacdo foram computados, e o coeficiente de correlacdo linear
envolvendo o EVP e o IAC foi calculado. Levou-se em consideracdo o conjunto de dados pareados
envolvendo todas as 48 organizacgdes, sendo o equilibrio dos valores pessoais uma das variaveis e 0 indice
de adequagdo cultural a outra. O resultado foi um coeficiente de correlacdo linear de +0,71, o que sugere,
de acordo com Schmidt (1975), um grau de relagdo positiva de moderado para alto entre as duas variaveis
consideradas.

Finalmente, para verificar se havia uma relacdo entre o equilibrio dos valores pessoais (EVP) dos
executivos e o indice de inovagdo de valor (IIV), bem como entre o indice de adequacéo cultural (IAC) e 0
indice de inovacao de valor (IIV) da organizacéo, o indice de inovacdo de valor (IIV) foi computado por
organizacdo, bem como os coeficientes de correlacdo linear envolvendo IIV e EVP e IIV e IAC.
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Considerando-se as variaveis equilibrio de valores pessoais € indice de inovacdo de valor das 48
organizacgoes, o resultado foi um coeficiente de correlacéo linear de +0,81, mostrando um alto grau de
relacdo positiva entre as duas variaveis.

Finalmente, considerando-se o conjunto de dados pareados envolvendo as 48 organizagdes, sendo o
indice de adequagdo cultural uma variavel e o indice de inovagdo de valor a outra, o resultado foi um
coeficiente de correlacdo linear de +0,77, o que, de novo, sugere um grau de relacdo positiva de
moderado para alto entre as duas variaveis.

Com o intuito de se ter um panorama geral médio do desempenho das organiza¢cdes consideradas
referente aos capacitadores (C) e aos processos orientados ao cliente (P), as pontuacdes médias
envolvendo os cinco capacitadores e 0s quatro processos orientados ao cliente, foram calculadas e
mostradas nas Figuras 7 e 8, a segulir.

PERFIL MEDIO DOS CAPACITADORES (N = 48 Empresas)

3,0
2,5
2,0 A
1,5 4
1,0 A1
0,5 A1
0,0 T T T T

ESTRATE PROCINT ORGANIZ PARCERI APRENDI

C=0,46

Figura 7. Perfil médio dos capacitadores da organizacao considerada (E = 0,46).Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode ser observado na Figura 7, havia muito espaco para melhorias, ja que o intervalo da escala era
de zero a cinco e a melhor pontuacdo foi de 2,8 (interacbes). Os piores casos envolvendo as maiores
lacunas sao processos internos para implantar inovagdes e aprendizado. A variavel € foi computada e o
valor encontrado foi de 0,46.

Por outro lado, a Figura 8 mostra uma situacdo ligeiramente melhor, apresentando como pior caso a
habilidade de ganhar clientes rentaveis. A variavel P foi computada e o valor encontrado foi de 0,60.
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PERFIL MEDIO DOS PROCESSOS DE ESCUTA DO MERCADO (N = 48 Empresas)

35
3,0 +— —
2,5 — —
2,0 — —
15 1+ —
1,0 +— —
0,5 +— —
0,0 T T T
% Q- < Q-
€9 @S\ N <&
& <5 &
<
P =0,60

INDICE DE INOVAGAO DE VALOR =P x C = 0,46 X 0,60 = 0,28

Figura 8. Processos orientados ao cliente na organizagdo composta (P = 0,60). Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, o indice de inovagéo de valor médio envolvendo todas as 48 organizagbes pesquisadas foi

VII=PxE=0,28.

A Figura 9 apresenta o posicionamento da organiza¢do composta (F) no gréfico do modelo de inovagédo de

valor,

Figura 9. Posicionamento da organizagdo composta (F). Fonte: Dados da pesquisa.

CAPACITADORES, C

Trajetoria de grande
crescimento
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PROCESSOS, P

NI & €
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P=06eC=0,46
IIvV=0,27

Trajetdria da
inovagéo de valor
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Como pode ser visto na Figura 9, o indice de inovacdo de valor médio das 48 organizagdes foi VIl =P x E =
0,27. Isso representa muitas oportunidades de melhoria, ja que F esta proximo da &rea das tradicionais e
define no grafico a &rea que representa somente 27% da area total possivel. Essas melhorias podem ser
derivadas das lacunas apresentadas nas Figuras 7 e 8.

Conclusdes e recomendacgdes
As seguintes conclus@es foram obtidas com base na pesquisa:

O estudo mostrou gque os executivos envolvidos na pesquisa apresentam um desequilibrio no perfil de
seus valores pessoais; e, ainda pior, € o fato de que a orientacédo politica, que tem parcialmente a ver com
0s processos para influenciar as pessoas, o que vale dizer liderancga, recebeu a pontuacdo média mais
baixa (10.0). Este resultado pode ser parcialmente explicado, como ja dito anteriormente, devido ao fato
de que a maior parte dos executivos da amostra (72%) pertence a geracdo X (ZEMKE et al., 2000),
GIASNI en 2 & 2ue kB Gria@iBrddgeinécasual a autoridade e, por outro lado, percebem a

politica como algo & 80dz& 5S ljdzl £ 1j dzZSNJ F2NXI = S & i $robBma.Se ngs2 Y Sy i

realmente queremos lideres com aspectos tais como: influéncia responsavel, centrados nas pessoas,
mostrando coeréncia entre atitudes e acbes, 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 lideres, particularmente os valores: social
(preocupacdo com as pessoas), estético (intuicdo, relacionamento e criatividade ¢ cérebro direito) e
politico (ente politico da Filosofia).

b2 ljdzS§ dGFy3asS +2a FalLlsSotz2a OdzZ Gdz2NF Aasx 2a

baseando-se no modelo proposto pelo estudo. A dimenséo flexibilidade mostrou a maior preponderancia,
indicando que ha grande flexibilidade dentro das empresas. Isso significa que as organiza¢des tém grande
capacidade de se adaptar as circunstancias do ambiente, o que pode ser um ponto positivo quando
consideramos que, hoje em dia, a sociedade tem imposto mudancas constantes e rapidas as organizacdes
demandando agilidade das mesmas. A lealdade pessoal foi a dimensdo que apresentou a menor
preponderancia, o que significa que os executivos que tomaram parte na pesquisa sdo mais leais a
organizagdo do que ao seu lider. Assim, as relacdes envolvendo interesses pessoais no local de trabalho
permanecem num plano de fundo, o que proporciona um ambiente saudavel do ponto de vista da
motivagdo e da colaboracdo.

A concentracdo de poder esta presente, o que significa que alguns executivos ainda impdem suas
vontades por meio do poder hierarquico tradicional, podendo dificultar a liberagdo de novas idéias e,
portanto, da inovagdo. Outro aspecto indesejavel € o personalismo,executivos que trabalham pelos seus
proprios interesses, que aparece com moderada preponderancia. Esta postura tende a levar a lealdade
pessoal na qual os colaboradores trabalham para o superior imediato e ndo para a organizacao.

O estudo também mostrou um amplo espaco para a melhoria, na medida em que as inovagdes de todas
as espécies ¢ processos, sistemas, produtos, servicos, gerenciamento e formas de se fazer negécios ¢
sejam consideradas. Essas melhorias estdo amplamente relacionadas as atitudes e aos comportamentos
dos executivos, tendo equilibrio em seus valores pessoais tendem a criar culturas que estimulardo o
envolvimento e a efetiva participacdo de todos os stakeholdergla organizacao.

Recomendagées
O uso das conclusdes e dos instrumentos que foram apresentados por esta pesquisa em outras realidades

de negdcios deve ser realizado com muito cuidado devido ao fato de que o estudo foi limitado a 48
empresas localizadas no Brasil, com suas proprias caracteristicas, tecnologia e sistemas de gerenciamento.
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A amostragem investigada foi pequena, o que resultou numa estatistica de correlagéo instavel. Estudos
futuros que envolvam amostragens maiores e outras categorias de executivos e de setores sdo altamente
recomendaveis.
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