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Resumo

Quando Chesbrough publicou, hd mais de dez anos, o trabalho seminal
sobre inovagiao aberta, ele ndo criou apenas um termo, mas deu inicio a
uma nova area para pesquisas. Passado esse periodo de mais de uma década,
diversos estudos foram realizados. Contudo, no campo intraorganizacional
sua implementagdo continua pouco explorada. Na literatura, abordam-se,
na maioria das vezes, os efeitos das sindromes do “ndo inventado aqui” e do
“ndo vendido aqui”, mas pouco se discute sobre um modelo conceitual que
correlacione os fatores organizacionais indutores da inovagao aberta. Neste
trabalho, introduz-se um modelo que relaciona a cultura organizacional
(também com as sindromes anteriormente apresentadas) e a inovagio aberta,
baseado em evidéncias empiricas. Tal modelo, além de contribuir para a
literatura da inovagao aberta, pode ser ainda utilizado por profissionais
das organizagdes para avaliar e monitorar um ambiente para inovacdo
aberta. Ao final, foram apresentadas as hipoteses, a limitagao do estudo e as
sugestdes para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Inovag¢do. Inovag¢io aberta.
Sindrome NIH. Sindrome 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.




1 Introducao

Ha mais de uma década Chesbrough (2003)
publicou o seu trabalho que foi definido por
Huizingh (2011) como revolucionario. Apesar
de inovagdo aberta (IA) ter provocado uma aten-
¢ao consideravel nos anos recentes (DU et al.,
2014), gerando uma “avalanche” de interesses
(WEST et al., 2014) e coberto diversos topicos,
outros necessitam aten¢ao (GAMBARDELLA,
PANICO, 2014).

Entre os topicos que necessitam atencao
estd o impacto da cultura sobre a TA, confor-
me apresentado por Hossain (2013). O proprio
Chesbrough, que cunhou o termo inovagido
aberta, encorajou, em Chesbrough e Garman
(2009), estudos de variaveis que moderam a IA,
como, por exemplo, a cultura. Tal recomenda-
¢ao foi reforcada posteriormente por Hung e
Chou (2013).

Assim, uma lacuna é evidente: a relacdo
entre cultura organizacional e IA, o que leva a
seguinte questio de pesquisa deste trabalho:
“Como se relacionam inovacdo aberta e cultura
organizacional, segundo a literatura?”.

O objetivo nesta investigacao é propor um
modelo tedrico, consolidado por meio de evidén-
cias apresentadas pela literatura sobre inovacio
aberta, visando a futuros estudos a respeito do
impacto da cultura organizacional na TA.

Este trabalho estd estruturado da seguinte
forma: primeiramente sera realizada uma breve
revisdo da literatura sobre a IA, com o intuito de
situar o leitor sobre tais assuntos. Posteriormente,
serdo analisados estudos em que se tratam a re-
lagao entre cultura organizacional e TA, objeti-
vando o desenvolvimento de um modelo teérico
para futuras pesquisas, que serd desenvolvido na
se¢do seguinte. Por fim, serdo apresentadas as

conclusoes.
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2 Inovacao aberta

Padilla-Melendez e Garrido-Moreno (2012)
chamam a atencdo para o fato de que as empre-
sas, no fim do século XX, comegaram a migrar
do modelo de inovagao fechada para um mais
aberto que envolve a colaboracio com agentes
externos e comercializacdo de ideias de diferen-
tes maneiras, como spin-offs e licenciamento. Tal
modelo foi denominado de “inovacao aberta”,
por Chesbrough (2003).

Chiaroni et al. (2011) afirmam que IA é
um dos topicos mais debatidos na literatura de
gestdo. Inauen e Schenker-Wicki (2012) corro-
boram a afirma¢do de Chiaroni et al. (2011)
ressaltando que, durante a tltima década, a pes-
quisa em IA tem recebido crescente atencao en-
tre pesquisadores e praticos.

A defini¢do mais aceita de TA é a de
Chesbrough (2003, p. 43): “[...]

aberta significa que ideias de valor podem vir

inovagao

de dentro ou de fora da empresa e podem ir
para o mercado através de caminhos internos,
],9

Entretanto, Hossain (2013) afirma que o con-

bem como através de caminhos externos [..

ceito de inovacio aberta ainda deve ser clarifi-
cado, e o que ela é ou ndo € estd ainda sendo
debatido. Huizingh (2011) afirma que a IA se
tornou um “guarda-chuva” que engloba, co-
necta, e integra uma série de atividades ja exis-
tentes, tais como producdo do usudrio, crowd-
sourcing e inovagao distribuida, conforme cita
Hossain (2013). Tais atividades podem ser ca-
tegorizadas na forma proposta por Gassmann e
Enkel (2004), que dividem a TA em trés macro-

processos ou arquétipos, a saber:

de
acordo com Conboy e Morgan (2011), é

® Outside-in (“de fora para dentro”):

conhecida também como inbound, e aglo-

mera as atividades que tém por finalida-
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de trazer conhecimento e/ou tecnologias
externas ao processo de inovag¢do de uma
empresa. Bianchi et al. (2011) citam como
modos organizacionais para [A outside-in:
“licenciamento para dentro”, participagbes
minoritarias, aquisi¢cdes, joint ventures,
contratos de P&D e financiamento de pes-
quisa, a compra de servigos técnicos e cien-
tificos e aliancas sem capital.

e [nside-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 utilizacdao 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 inovagio,
joint venture para a comercializagdo de
tecnologia, prestagdao de servigos técnicos
e cientificos, investimentos corporativos e
aliangas sem capital.

® Coupled (“acoplado”): diz respeito a parce-
rias, aliangas 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 TA combina o processo outsi-

de-in com o processo inside-out.

Aspectos culturais podem restringir a
IA, como, por exemplo, as sindromes do “nio
inventado aqui” e do “ndo vendido aqui”
(TRANEKJER; KNUDSEN, 2012). Na préxi-
ma se¢do, mais destas sindromes serdo aborda-
das, entre outros fatores culturais que impac-

tam a [A.
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3 Cultura organizacional e
inovacao aberta

A maior parte das investigagdes sobre
IA é composta de estudos de caso e pesquisas
quantitativas que, conforme afirma Rogo et
al. (2014), estdo focados, principalmente, na
capacidade das empresas de integrar e recon-
figurar conhecimento interno e externo para
criar valor. Contudo, em poucos trabalhos ha
preocupacdo com os fatores que impactam na
implantagdo da IA.

Mortara e Minshall (2011) exploraram tal
lacuna e apontaram trés fatores dos quais a imple-
mentacdo da TA depende: necessidade de inovagao
(se é evoluciondria e/ou revoluciondria), momento
da implementagao (antes e apds a publicacao do
trabalho sobre 0 modelo) e cultura organizacional
(o que, segundo os autores, pode anular os outros
impulsionadores de implementagao).

A pesquisa sobre cultura em TA pode ser
categorizada de duas formas. Ha estudos que
apresentam a cultura como um fator exdgeno a
empresa que impacta na [A (e, consequentemen-
te, afeta a cultura organizacional). Entre tais
pesquisas, pode-se citar o trabalho de Savitskaya
et al. (2010) que demonstra a influéncia das pe-
culiaridades da cultura nacional da China sobre
a adocdo de certos elementos do modelo de TA.
Além disso, existem investigaches que apontam
a cultura como um fator endégeno a empresa o
qual impacta sobre a TA, como referem Rogo et
al. (2014) e Gonzalez-Sianchez e Garcia-Muifa
(2011), que, entre diversos aspectos, destacam
a cultura organizacional como impulsionadora
da IA.

Outra forma de categorizar a pesquisa que
envolve cultura em A é classifica-la como barreira
ou impulsionadora. Entre os trabalhos que identi-
ficam a cultura como barreira, estio os de van de

Vrande et al. (2009) e de Savitskaya et al. (2010),



enquanto as pesquisas de Rogo et al. (2014) e de
Gonzalez-Sdnchez e Garcia-Muifia (2011) catego-
rizam a cultura como impulsionadora.

A cultura organizacional tem sido consi-
derada um determinante-chave da estratégia
de inovagdo, segundo Naranjo-Valencia et al.
(2011). Esses autores afirmam que a cultura
hierarquica favorece a imitacao, enquanto a au-
tocrdtica promove a inovag¢do. Verifica-se que a
cultura organizacional desempenha importante
papel na disposi¢ao e habilidade de uma organi-
zagdo de lucrar com sucesso por intermédio de
fontes externas de inovacio (WEST; BORGES,
2013) ou como fator que leva as empresas a per-
sistirem em focar em atividade de TA inbound
(MORTARA; MINSHALL, 2011). De acordo
com Gonzalez-Sinchez e Garcia-Muida (2011),
a cultura organizacional representa a base em
que se constroem estruturas € processos organi-
zacionais para facilitar a troca de conhecimento.
Entretanto, consideravel parte dos estudos sobre
essa cultura e TA destaca a necessidade de supe-
rar a sindrome do “nio inventado aqui” (not in-
vented here — NIH) (MORTARA; MINSHALL,
2011). A NIH foi popularizada por Katz e Allen
(1982) ao estudarem a propensdo 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 prépria
institui¢do. A literatura sobre IA apresenta adi-
cionalmente a sindrome do “nio vendido aqui”
(not sold here — NSH), termo que foi cunhado
por Chesbrough (2003), que resulta de atitudes
de protecdo em empresas em dire¢io a explo-
racdo 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,

Como uma organizag¢io pode induzir a inovagio aberta?

2011). Ha também a sindrome do “nao 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, solugdes e tecnologias para outras firmas
(TRANEKJER; KNUDSEN, 2012).

4 Modelo proposto

O modelo proposto neste estudo estd 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-
¢ao do grupo italiano lider na industria de defesa
e aeroespacial e objetivaram descobrir os elemen-
tos proprios do capital intelectual capazes de atu-
ar como fatores-chave na pratica da TA, sendo a
cultura organizacional identificada como uma das
unidades de valor.

Ja Ades et al. (2013), utilizando uma abor-
dagem de pesquisa qualitativa, estudaram a im-
plementacdao da IA em trés empresas brasileiras.
Segundo os autores ndo somente a cultura orga-
nizacional impacta sobre a implementagdo da IA,
mas a reciproca também ¢é verdadeira.

Burcharth et al. (2014), por meio de uma
pesquisa quantitativa aplicada em 331 empresas,
avaliaram empiricamente a afirmagao tedrica de
que as sindromes NIH e NSH tém impactos nega-
tivos sobre a adocdo de IA inbound e outbound.
Burcharth et al. (2014) confirmaram os impactos
negativos das referidas sindromes sobre os modos
de IA. Contudo, esses autores verificaram que trei-
namentos, mais especificamente os profissionais,
tém efetividade moderada contra tais sindromes,
e treinos para inovagao e criatividade sao efetivos
contra tendéncias de NIH, enquanto formas indi-
vidualizadas de treinamento sdo eficazes contra
tendéncias de NSH.

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 13, n. 1, p. 81-89, 2015.
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No modelo que esta 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 sindromes NIH e
NSH. Burcharth et al. (2014) e Rogo et al. (2014)
também apresentam os treinos como formas de
reduzir as sindromes citadas, e Rogo et al. (2014)
preconizam que estes procedimentos devem ser
uma caracteristica permanente da cultura organi-
zacional voltada para geragio e disseminac¢io 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 orientagio sobre as regras
corporativas.

e Grupos de foco ativos.

e Grupos de foco itinerantes.

e Programas de melhoria continua.

e Eventos realizados.

 Participagdo dos colaboradores nos eventos
realizados.

o Workshops de disseminagdo de informacdo.

e Portal de informagoes.

e Participagao dos colaboradores em portal de

informacaes.

O constructo capital intelectual sofreu uma
alteracdo que foi a inclusao do primeiro item:
documento de orientagdo sobre as regras cor-
porativas. Rogo et al. (2014) perceberam uma
oportunidade de melhoria da cultura organiza-
cional, que foi abordada mediante elaboracio
de um documento de orientacdo referente as re-
gras corporativas. Tal documento, segundo Rogo
et al. (2014), refor¢ou o espirito de equipe dos

membros do projeto e a atitude deles de compar-
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tilhamento de conhecimento. A existéncia de tal
documento pode ser considerada como um indi-
cador para avaliacdo da cultura corporativa para
IA nas empresas e, por isso, esse item foi adicio-
nado ao constructo.

O constructo habilitadores da IA foi o Gltimo
inserido no modelo e utilizou-se elemento de Ades
et al. (2013), os quais afirmam que é desejavel que
a organizac¢do tenha uma cultura aberta e cola-
borativa (que pode variar entre departamentos e
fungoes, de acordo com a atividade desenvolvida),
e apresentam a cultura como um dos habilitadores
da TA. A contribui¢io de Ades et al. (2013) vem
dos fatores identificados em trés empresas estu-
dadas, e tais habilitadores da IA apresentam um
efeito contrario as sindromes NIH e NSH, ou seja,
enquanto ambas afetam negativamente as ativida-
des de TA, os habilitadores da TA mostram efeito
contrario. O constructo habilitadores da TA foi
composto pelos seguintes itens:

e Eventos para intensificacao das redes de tra-
balho.

® Apoio da alta geréncia.

e Cultura colaborativa e aberta entre os depar-
tamentos.

® Programas para consolidar colaboragdo com
universidades.

e Estruturagdo de uma plataforma de pesqui-
sas que permite profissionais contratados
para colaborar em parceria, criando uma
cultura para IA.

e Unidades de pesquisa como fontes de inovagao.

e Contato entre areas que também focam ino-
vacoes, tais como:

o Recursos humanos.

o Comercial (faz prospec¢io de mercado e
tecnologias).

o Operagdes (que torna inovacio disponivel

para o mercado).



O estudo de Rogo et al. (2014) apresenta
adicionalmente os indicadores-chave de desem-
penho e as escalas de avaliagdo da cultura orga-
nizacional, mostrados na Figura 1. Tais indica-
dores e escalas, apesar de nao fazerem parte do
modelo em desenvolvimento, sio muito impor-
tantes para monitoramento do ambiente organi-
zacional para a TA.

Ades et al. (2013) também apresentam capa-
bilidades e motivacao adicionais para a IA nio in-

seridas na cultura organizacional, sio elas:

e Utilizagdo de estrutura matricial (utilizado
pela Natura no Brasil, o que levaria ao acha-
tamento hierdrquico afirmado pela equipe
estratégica do trabalho de Rogo et al. (2014)).

® Presenca de um sistema de recompensas dos
resultados gerados pela TA: tal situacao viria
ao encontro do que foi destacado pela equipe
estratégica do trabalho de Rogo et al. (2014),
que afirmavam a importancia de valorizar a
equipe.

e Plano de carreira com base em métricas rela-
cionadas com os resultados gerados pela IA:

também como forma de valorizar a equipe.

Cultura
Organizadond
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* Envolvimento dos colaboradores no processo
de tomada de decisdo: também como forma
de valorizar a equipe.

® Rotagao 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-
tancia da introdugio de casos de projetos de suces-
so relacionados a TA em programas de treinamen-

to e desenvolvimento.

4.1 Hipoteses
Como o modelo de Burcharth et al. (2014)
foi utilizado como base para a proposta aqui apre-
sentada, as hipoteses desenvolvidas em tal estudo
serao consideradas no atual modelo. As hipoteses

sao as seguintes:

e H1. Quanto maior for a atitude negativa para
a aquisi¢do de conhecimento externo (ou seja,
sindrome NTH), menor o nivel de praticas de
inovagao aberta inbound.

e H2. Quanto maior for a atitude negativa
para compartilhar conhecimentos externa-
mente (ou seja, sindrome NSH), menor o ni-

vel de préticas de inovagio aberta outbound.

Espiritode
equipe comum

Equipede
trabalho

Quantidade de Quantidade de
grupos defoco programasde
ativos melhoria

% de frequéncia
as reunides

Quantidade de
eventos
organizados

Disseminagao
dainformagio

Quantidade de % dotempode
inatividade do

portal

% de grupo de

workshops de foco itinerante

dissemina;do

Figura 1: Cultura organizacional e indicadores-chave de desempenho

Fonte: Adaptado de Rogo et al. (2014).
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CARVALHO, E. G.; GANDIA, R. M.; SUGANO, J. Y.

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 hipéotese do modelo.

e H3a. O capital intelectual modera positiva-
mente o efeito da sindrome NSH em praticas
de inovagao aberta outbound.

e H3b. O capital intelectual modera positiva-
mente o efeito da sindrome NIH em praticas

de inovacao aberta inbound.

Ades et al. (2013) consideram a cultura como
uma habilitadora para a TA, sendo assim, hipo-
teses apresentadas por tais autores e relacionadas
ao constructo habilitadores da IA também fazem

parte do modelo proposto:

e H4a. Quanto maiores forem os habilitadores
da TA, maior o nivel de praticas de inovag¢ao
aberta inbound.

e H4b. Quanto maiores forem os habilitadores
da TA, maior o nivel de praticas de inovagao

aberta outbound.

Considerando as hipoteses apresentadas an-
teriormente, o modelo proposto pode ser observa-

do na Figura 2.

5 Conclusoes

Neste trabalho, explorou-se uma lacuna da
literatura sobre IA: a relacdo entre cultura orga-
nizacional e inovacgdo aberta. As investigagdes que
envolvem cultura organizacional e IA centram
unicamente nas sindromes NITH e NSH, apresen-
tando, em sua maioria, solugdes de pouco impacto
sobre tais sindromes.

Segundo Ford (1996), a qualidade de uma
teoria inédita deve ser julgada com base na sua
habilidade de sugerir novas interpretagdes de pes-
quisas anteriores e oferecer direcoes produtivas
para estudos futuros, como aqui se apresenta.
Adicionalmente, tal modelo deve contribuir nao
somente para o arcabouco tedrico em IA, mas
também para a pratica.

Uma qualidade do modelo que deve ser consi-
derada é que ele considera relevantes as bibliogra-
fias, com modelos validados por meio de estudos
empiricos, além de serem trabalhos atuais. A com-

plementagdo proposta do modelo de Burcharth et

Inovagdo aberta

inbound Haa(+)

Habilitadores da IA

Sindrome do NIH H1(-)
A
Sindrome do NSH Wl

Inovagdo aberta

H4b(+)

A outbound

H3a(+)

H3b(+)

Capital Intelectual

Figura 2: Modelo proposto

Exacta - EP, SGo Paulo, v. 13, n. 1, p. 81-89, 2015.

. " = ="mEmaz



al. (2014) com constructos de outros estudos pode
reduzir os possiveis vieses.

No modelo proposto, neste estudo, nao fo-
ram considerados apenas elementos que impac-
tam negativamente a A, mas também os que a
influenciam de modo positivo, como os apresenta-
dos no constructo habilitadores da TA. Portanto, o
elemento pode ter importancia significativa para
as empresas, a0 apontar meios para estimular a
implementacao da IA.

Por fim, esta pesquisa apresenta como limi-
tacdo o fato de nao terem sido efetuados estudos
de caso exploratdrios 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 inovagio aberta, tema ainda pouco explorado,
nos dias de hoje. Sugerem-se para pesquisas futu-
ras, andlise das capabilidades e motivacoes apre-
sentadas por Ades et al. (2013) a fim de verificar

sua adequabilidade ao modelo aqui mostrado.
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