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Como uma organização pode induzir  
a inovação aberta?

How can an organization induce open innovation?

Resumo

Quando Chesbrough publicou, há mais de dez anos, o trabalho seminal 
sobre inovação aberta, ele não criou apenas um termo, mas deu início a 
uma nova área para pesquisas. Passado esse período de mais de uma década, 
diversos estudos foram realizados. Contudo, no campo intraorganizacional 
sua implementação continua pouco explorada. Na literatura, abordam-se, 
na maioria das vezes, os efeitos das síndromes do “não inventado aqui” e do 
“não vendido aqui”, mas pouco se discute sobre um modelo conceitual que 
correlacione os fatores organizacionais indutores da inovação aberta. Neste 
trabalho, introduz-se um modelo que relaciona a cultura organizacional 
(também com as síndromes anteriormente apresentadas) e a inovação aberta, 
baseado em evidências empíricas. Tal modelo, além de contribuir para a 
literatura da inovação aberta, pode ser ainda utilizado por profissionais 
das organizações para avaliar e monitorar um ambiente para inovação 
aberta. Ao final, foram apresentadas as hipóteses, a limitação do estudo e as 
sugestões para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Inovação. Inovação aberta. 
Síndrome NIH. Síndrome NSH.

Abstract

When Chesbrough presented more than a decade ago his seminal work on 
open innovation, he not only coined a term but also opened up a new area of 
research. In the last decade, several studies have been done. However, in the 
intraorganizational domain, its implementation is still unexamined. In most 
of the literature, the not-invented-here and not-sold-here syndromes have 
been the focus of research, in detriment to seeking a conceptual model that 
can correlate the organizational factors that could induce open innovation. 
We propose a model that relates organizational culture (including the 
cited syndromes) to open innovation, based on empirical evidence. This 
model not only contributes to the literature on open innovation but can 
also help professionals within organizations to check and to monitor the 
organizational environment for open innovation. In the conclusions section 
we present the hypotheses and limitation of our study as well as suggestions 
for future research.

Key words: Innovation. Open innovation. Organizational culture. NIH 
syndrome. NSH syndrome.
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1	 Introdução

Há mais de uma década Chesbrough (2003) 

publicou o seu trabalho que foi definido por 

Huizingh (2011) como revolucionário. Apesar 

de inovação aberta (IA) ter provocado uma aten-

ção considerável nos anos recentes (DU et al., 

2014), gerando uma “avalanche” de interesses 

(WEST et al., 2014) e coberto diversos tópicos, 

outros necessitam atenção (GAMBARDELLA, 

PANICO, 2014).

Entre os tópicos que necessitam atenção 

está o impacto da cultura sobre a IA, confor-

me apresentado por Hossain (2013). O próprio 

Chesbrough, que cunhou o termo inovação 

aberta, encorajou, em Chesbrough e Garman 

(2009), estudos de variáveis que moderam a IA, 

como, por exemplo, a cultura. Tal recomenda-

ção foi reforçada posteriormente por Hung e 

Chou (2013).

Assim, uma lacuna é evidente: a relação 

entre cultura organizacional e IA, o que leva a 

seguinte questão de pesquisa deste trabalho: 

“Como se relacionam inovação aberta e cultura 

organizacional, segundo a literatura?”.

O objetivo nesta investigação é propor um 

modelo teórico, consolidado por meio de evidên-

cias apresentadas pela literatura sobre inovação 

aberta, visando a futuros estudos a respeito do 

impacto da cultura organizacional na IA.

Este trabalho está estruturado da seguinte 

forma: primeiramente será realizada uma breve 

revisão da literatura sobre a IA, com o intuito de 

situar o leitor sobre tais assuntos. Posteriormente, 

serão analisados estudos em que se tratam a re-

lação entre cultura organizacional e IA, objeti-

vando o desenvolvimento de um modelo teórico 

para futuras pesquisas, que será desenvolvido na 

seção seguinte. Por fim, serão apresentadas as 

conclusões.

2	 Inovação aberta

Padilla-Melendez e Garrido-Moreno (2012) 

chamam a atenção para o fato de que as empre-

sas, no fim do século XX, começaram a migrar 

do modelo de inovação fechada para um mais 

aberto que envolve a colaboração com agentes 

externos e comercialização de ideias de diferen-

tes maneiras, como spin-offs e licenciamento. Tal 

modelo foi denominado de “inovação aberta”, 

por Chesbrough (2003).

Chiaroni et al. (2011) afirmam que IA é 

um dos tópicos mais debatidos na literatura de 

gestão. Inauen e Schenker-Wicki (2012) corro-

boram a afirmação de Chiaroni et al. (2011) 

ressaltando que, durante a última década, a pes-

quisa em IA tem recebido crescente atenção en-

tre pesquisadores e práticos. 

A definição mais aceita de IA é a de 

Chesbrough (2003, p. 43): “[…] inovação 

aberta significa que ideias de valor podem vir 

de dentro ou de fora da empresa e podem ir 

para o mercado através de caminhos internos, 

bem como através de caminhos externos […]”. 

Entretanto, Hossain (2013) afirma que o con-

ceito de inovação aberta ainda deve ser clarifi-

cado, e o que ela é ou não é está ainda sendo 

debatido. Huizingh (2011) afirma que a IA se 

tornou um “guarda-chuva” que engloba, co-

necta, e integra uma série de atividades já exis-

tentes, tais como produção do usuário, crowd-

sourcing e inovação distribuída, conforme cita 

Hossain (2013). Tais atividades podem ser ca-

tegorizadas na forma proposta por Gassmann e 

Enkel (2004), que dividem a IA em três macro-

processos ou arquétipos, a saber:

•	 Outside-in (“de fora para dentro”): de 

acordo com Conboy e Morgan (2011), é 

conhecida também como inbound, e aglo-

mera as atividades que têm por finalida-
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de trazer conhecimento e/ou tecnologias 

externas ao processo de inovação de uma 

empresa. Bianchi et al. (2011) citam como 

modos organizacionais para IA outside-in: 

“licenciamento para dentro”, participações 

minoritárias, aquisições, joint ventures, 

contratos de P&D e financiamento de pes-

quisa, a compra de serviços técnicos e cien-

tíficos e alianças sem capital.

•	 Inside-out (“de dentro para fora”): con-

forme Conboy e Morgan (2011), é co-

nhecida também como outbound, sendo 

composta por atividades que visam a gerar 

novas fontes de receita pela utilização de 

conhecimento e/ou tecnologias internas 

em novos mercados. Bianchi et al. (2011) 

citam como modos organizacionais para 

IA inside-out: “licenciamento para fora”, 

spin-offs, venda de projetos de inovação, 

joint venture para a comercialização de 

tecnologia, prestação de serviços técnicos 

e científicos, investimentos corporativos e 

alianças sem capital.

•	 Coupled (“acoplado”): diz respeito a parce-

rias, alianças e joint ventures entre atores 

diversos, que podem ser de mesma nature-

za (duas ou mais empresas) ou de natureza 

diversa (parcerias universidade-empresa). 

Conboy e Morgan (2011) afirmam que esta 

abordagem de IA combina o processo outsi-

de-in com o processo inside-out.

Aspectos culturais podem restringir a 

IA, como, por exemplo, as síndromes do “não 

inventado aqui” e do “não vendido aqui” 

(TRANEKJER; KNUDSEN, 2012). Na próxi-

ma seção, mais destas síndromes serão aborda-

das, entre outros fatores culturais que impac-

tam a IA.

3	 Cultura organizacional e 
inovação aberta

A maior parte das investigações sobre 

IA é composta de estudos de caso e pesquisas 

quantitativas que, conforme afirma Rogo et 

al. (2014), estão focados, principalmente, na 

capacidade das empresas de integrar e recon-

figurar conhecimento interno e externo para 

criar valor. Contudo, em poucos trabalhos há 

preocupação com os fatores que impactam na 

implantação da IA. 

Mortara e Minshall (2011) exploraram tal 

lacuna e apontaram três fatores dos quais a imple-

mentação da IA depende: necessidade de inovação 

(se é evolucionária e/ou revolucionária), momento 

da implementação (antes e após a publicação do 

trabalho sobre o modelo) e cultura organizacional 

(o que, segundo os autores, pode anular os outros 

impulsionadores de implementação).

A pesquisa sobre cultura em IA pode ser 

categorizada de duas formas. Há estudos que 

apresentam a cultura como um fator exógeno à 

empresa que impacta na IA (e, consequentemen-

te, afeta a cultura organizacional). Entre tais 

pesquisas, pode-se citar o trabalho de Savitskaya 

et al. (2010) que demonstra a influência das pe-

culiaridades da cultura nacional da China sobre 

a adoção de certos elementos do modelo de IA. 

Além disso, existem investigações que apontam 

a cultura como um fator endógeno à empresa o 

qual impacta sobre a IA, como referem Rogo et 

al. (2014) e González-Sánchez e García-Muiña 

(2011), que, entre diversos aspectos, destacam 

a cultura organizacional como impulsionadora 

da IA.

Outra forma de categorizar a pesquisa que 

envolve cultura em IA é classificá-la como barreira 

ou impulsionadora. Entre os trabalhos que identi-

ficam a cultura como barreira, estão os de van de 

Vrande et al. (2009) e de Savitskaya et al. (2010), 
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enquanto as pesquisas de Rogo et al. (2014) e de 

González-Sánchez e García-Muiña (2011) catego-

rizam a cultura como impulsionadora.

A cultura organizacional tem sido consi-

derada um determinante-chave da estratégia 

de inovação, segundo Naranjo-Valencia et al. 

(2011). Esses autores afirmam que a cultura 

hierárquica favorece a imitação, enquanto a au-

tocrática promove a inovação. Verifica-se que a 

cultura organizacional desempenha importante 

papel na disposição e habilidade de uma organi-

zação de lucrar com sucesso por intermédio de 

fontes externas de inovação (WEST; BORGES, 

2013) ou como fator que leva as empresas a per-

sistirem em focar em atividade de IA inbound 

(MORTARA; MINSHALL, 2011). De acordo 

com González-Sánchez e García-Muiña (2011), 

a cultura organizacional representa a base em 

que se constroem estruturas e processos organi-

zacionais para facilitar a troca de conhecimento. 

Entretanto, considerável parte dos estudos sobre 

essa cultura e IA destaca a necessidade de supe-

rar a síndrome do “não inventado aqui” (not in-

vented here – NIH) (MORTARA; MINSHALL, 

2011). A NIH foi popularizada por Katz e Allen 

(1982) ao estudarem a propensão das equipes 

de pesquisa com baixo turnover de se torna-

rem progressivamente menos produtivas. Para 

Lichtenthaler e Ernst (2006), a NIH é definida 

como uma atitude negativa para o conhecimen-

to que se origina de uma fonte fora da própria 

instituição. A literatura sobre IA apresenta adi-

cionalmente a síndrome do “não vendido aqui” 

(not sold here – NSH), termo que foi cunhado 

por Chesbrough (2003), que resulta de atitudes 

de proteção em empresas em direção à explo-

ração externa de conhecimento, por exemplo, 

licenciamento de tecnologia. Tal conceito é apli-

cado em diversos trabalhos (BELLANTUONO 

et al., 2013; MORGAN; FINNEGAN, 2010; 

SAVITSKAYA et al., 2010; SCHROLL; MILD, 

2011). Há também a síndrome do “não compar-

tilhado aqui” (not shared here – NSH), que é 

apresentada como uma barreira que seria um 

espelho da NIH para as empresas provedoras de 

ideias, soluções e tecnologias para outras firmas 

(TRANEKJER; KNUDSEN, 2012). 

4	 Modelo proposto

O modelo proposto neste estudo está basea-

do nos trabalhos de Rogo et al. (2014), Ades et al. 

(2013) e Burcharth et al. (2014). Rogo et al. (2014) 

estudaram o caso de uma comunidade de inova-

ção do grupo italiano líder na indústria de defesa 

e aeroespacial e objetivaram descobrir os elemen-

tos próprios do capital intelectual capazes de atu-

ar como fatores-chave na prática da IA, sendo a 

cultura organizacional identificada como uma das 

unidades de valor. 

Já Ades et al. (2013), utilizando uma abor-

dagem de pesquisa qualitativa, estudaram a im-

plementação da IA em três empresas brasileiras. 

Segundo os autores não somente a cultura orga-

nizacional impacta sobre a implementação da IA, 

mas a recíproca também é verdadeira.

Burcharth et al. (2014), por meio de uma 

pesquisa quantitativa aplicada em 331 empresas, 

avaliaram empiricamente a afirmação teórica de 

que as síndromes NIH e NSH têm impactos nega-

tivos sobre a adoção de IA inbound e outbound. 

Burcharth et al. (2014) confirmaram os impactos 

negativos das referidas síndromes sobre os modos 

de IA. Contudo, esses autores verificaram que trei-

namentos, mais especificamente os profissionais, 

têm efetividade moderada contra tais síndromes, 

e treinos para inovação e criatividade são efetivos 

contra tendências de NIH, enquanto formas indi-

vidualizadas de treinamento são eficazes contra 

tendências de NSH.
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No modelo que está sendo desenvolvido no 

atual trabalho, usa-se o modelo de Burcharth et 

al. (2014) como base, além de utilizar elementos 

presentes nos trabalhos de Rogo et al. (2014) e 

Ades et al. (2013). O modelo de Burcharth et al. 

(2014) aponta apenas os treinamentos como me-

dida mitigadora para reduzir as síndromes NIH e 

NSH. Burcharth et al. (2014) e Rogo et al. (2014) 

também apresentam os treinos como formas de 

reduzir as síndromes citadas, e Rogo et al. (2014) 

preconizam que estes procedimentos devem ser 

uma característica permanente da cultura organi-

zacional voltada para geração e disseminação do 

conhecimento. 

O primeiro constructo adicionado ao traba-

lho é o capital intelectual de Rogo et al. (2014), 

que conta com os seguintes itens:

•	 Documento de orientação sobre as regras 

corporativas.

•	 Grupos de foco ativos.

•	 Grupos de foco itinerantes.

•	 Programas de melhoria contínua.

•	 Eventos realizados.

•	 Participação dos colaboradores nos eventos 

realizados.

•	 Workshops de disseminação de informação.

•	 Portal de informações.

•	 Participação dos colaboradores em portal de 

informações.

O constructo capital intelectual sofreu uma 

alteração que foi a inclusão do primeiro item: 

documento de orientação sobre as regras cor-

porativas. Rogo et al. (2014) perceberam uma 

oportunidade de melhoria da cultura organiza-

cional, que foi abordada mediante elaboração 

de um documento de orientação referente às re-

gras corporativas. Tal documento, segundo Rogo 

et al. (2014), reforçou o espírito de equipe dos 

membros do projeto e a atitude deles de compar-

tilhamento de conhecimento. A existência de tal 

documento pode ser considerada como um indi-

cador para avaliação da cultura corporativa para 

IA nas empresas e, por isso, esse item foi adicio-

nado ao constructo. 

O constructo habilitadores da IA foi o último 

inserido no modelo e utilizou-se elemento de Ades 

et al. (2013), os quais afirmam que é desejável que 

a organização tenha uma cultura aberta e cola-

borativa (que pode variar entre departamentos e 

funções, de acordo com a atividade desenvolvida), 

e apresentam a cultura como um dos habilitadores 

da IA. A contribuição de Ades et al. (2013) vem 

dos fatores identificados em três empresas estu-

dadas, e tais habilitadores da IA apresentam um 

efeito contrário às síndromes NIH e NSH, ou seja, 

enquanto ambas afetam negativamente as ativida-

des de IA, os habilitadores da IA mostram efeito 

contrário. O constructo habilitadores da IA foi 

composto pelos seguintes itens:

•	

•	 Eventos para intensificação das redes de tra-

balho.

•	 Apoio da alta gerência.

•	 Cultura colaborativa e aberta entre os depar-

tamentos.

•	 Programas para consolidar colaboração com 

universidades.

•	 Estruturação de uma plataforma de pesqui-

sas que permite profissionais contratados 

para colaborar em parceria, criando uma 

cultura para IA.

•	 Unidades de pesquisa como fontes de inovação.

•	 Contato entre áreas que também focam ino-

vações, tais como: 

ŊŊ Recursos humanos.

ŊŊ Comercial (faz prospecção de mercado e 

tecnologias).

ŊŊ Operações (que torna inovação disponível 

para o mercado).
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O estudo de Rogo et al. (2014) apresenta 

adicionalmente os indicadores-chave de desem-

penho e as escalas de avaliação da cultura orga-

nizacional, mostrados na Figura 1. Tais indica-

dores e escalas, apesar de não fazerem parte do 

modelo em desenvolvimento, são muito impor-

tantes para monitoramento do ambiente organi-

zacional para a IA. 

Ades et al. (2013) também apresentam capa-

bilidades e motivação adicionais para a IA não in-

seridas na cultura organizacional, são elas:

•	 Utilização de estrutura matricial (utilizado 

pela Natura no Brasil, o que levaria ao acha-

tamento hierárquico afirmado pela equipe 

estratégica do trabalho de Rogo et al. (2014)).

•	 Presença de um sistema de recompensas dos 

resultados gerados pela IA: tal situação viria 

ao encontro do que foi destacado pela equipe 

estratégica do trabalho de Rogo et al. (2014), 

que afirmavam a importância de valorizar a 

equipe. 

•	 Plano de carreira com base em métricas rela-

cionadas com os resultados gerados pela IA: 

também como forma de valorizar a equipe.

•	 Envolvimento dos colaboradores no processo 

de tomada de decisão: também como forma 

de valorizar a equipe.

•	 Rotação de postos de trabalho (o que facili-

taria o trabalho em equipes compostas por 

membros com diferentes habilidades).

Ades et al. (2013) ressaltam ainda a impor-

tância da introdução de casos de projetos de suces-

so relacionados à IA em programas de treinamen-

to e desenvolvimento.

4.1	 Hipóteses
Como o modelo de Burcharth et al. (2014) 

foi utilizado como base para a proposta aqui apre-

sentada, as hipóteses desenvolvidas em tal estudo 

serão consideradas no atual modelo. As hipóteses 

são as seguintes:

•	 H1. Quanto maior for a atitude negativa para 

a aquisição de conhecimento externo (ou seja, 

síndrome NIH), menor o nível de práticas de 

inovação aberta inbound.

•	 H2. Quanto maior for a atitude negativa 

para compartilhar conhecimentos externa-

mente (ou seja, síndrome NSH), menor o ní-

vel de práticas de inovação aberta outbound.

Figura 1: Cultura organizacional e indicadores-chave de desempenho
Fonte: Adaptado de Rogo et al. (2014).
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Considerando que o estudo de Rogo et al. 

(2014) aponta que a cultura organizacional carac-

teriza uma empresa que encoraja o compartilha-

mento do conhecimento, pode-se considerar como 

terceira hipótese do modelo.

•	 H3a. O capital intelectual modera positiva-

mente o efeito da síndrome NSH em práticas 

de inovação aberta outbound.

•	 H3b. O capital intelectual modera positiva-

mente o efeito da síndrome NIH em práticas 

de inovação aberta inbound.

Ades et al. (2013) consideram a cultura como 

uma habilitadora para a IA, sendo assim, hipó-

teses apresentadas por tais autores e relacionadas 

ao constructo habilitadores da IA também fazem 

parte do modelo proposto:

•	 H4a. Quanto maiores forem os habilitadores 

da IA, maior o nível de práticas de inovação 

aberta inbound.

•	 H4b. Quanto maiores forem os habilitadores 

da IA, maior o nível de práticas de inovação 

aberta outbound.

Considerando as hipóteses apresentadas an-

teriormente, o modelo proposto pode ser observa-

do na Figura 2.

5	 Conclusões

Neste trabalho, explorou-se uma lacuna da 

literatura sobre IA: a relação entre cultura orga-

nizacional e inovação aberta. As investigações que 

envolvem cultura organizacional e IA centram 

unicamente nas síndromes NIH e NSH, apresen-

tando, em sua maioria, soluções de pouco impacto 

sobre tais síndromes.

Segundo Ford (1996), a qualidade de uma 

teoria inédita deve ser julgada com base na sua 

habilidade de sugerir novas interpretações de pes-

quisas anteriores e oferecer direções produtivas 

para estudos futuros, como aqui se apresenta. 

Adicionalmente, tal modelo deve contribuir não 

somente para o arcabouço teórico em IA, mas 

também para a prática.

Uma qualidade do modelo que deve ser consi-

derada é que ele considera relevantes as bibliogra-

fias, com modelos validados por meio de estudos 

empíricos, além de serem trabalhos atuais. A com-

plementação proposta do modelo de Burcharth et 

Figura 2: Modelo proposto
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al. (2014) com constructos de outros estudos pode 

reduzir os possíveis vieses. 

No modelo proposto, neste estudo, não fo-

ram considerados apenas elementos que impac-

tam negativamente a IA, mas também os que a 

influenciam de modo positivo, como os apresenta-

dos no constructo habilitadores da IA. Portanto, o 

elemento pode ter importância significativa para 

as empresas, ao apontar meios para estimular a 

implementação da IA.

Por fim, esta pesquisa apresenta como limi-

tação o fato de não terem sido efetuados estudos 

de caso exploratórios para validar e aprimorar o 

modelo proposto. Entretanto, salienta-se que este 

trabalho contribui para sanar a falta de estudos 

referentes ao impacto da cultura organizacional 

na inovação aberta, tema ainda pouco explorado, 

nos dias de hoje. Sugerem-se para pesquisas futu-

ras, análise das capabilidades e motivações apre-

sentadas por Ades et al. (2013) a fim de verificar 

sua adequabilidade ao modelo aqui mostrado. 
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