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RESUMO 

 

Considerada como o elemento que une normas e conjuntos de valores, ideais sociais ou 

crenças compartilhadas pelos membros de uma organização, a Cultura Organizacional 

(CO) pode estimular a inovação, na medida em que influencia hábitos, valores e 

comportamentos. Há estudos que relacionam CO à inovação de forma integrada, porém, 

a literatura ainda apresenta gaps sobre a compreensão entre as diferentes formas de CO e 

suas relações com a adoção da Open Innovation (OI), que é definida como o uso 

intencional de parcerias externas e internas à organização, com o objetivo de desenvolver 

inovações. A OI pode ser analisada por seus fluxos, ou práticas, que são o inbound e 

outbound. A literatura tem indicado diversas dimensões de cultura organizacional e 

maneiras de compreendê-la, por exemplo, níveis como artefatos, valores e pressupostos, 

características de culturas nacionais e sua relação com a cultura organizacional ou análise 

dos elementos que colaboram com a inovação. Este trabalho utilizou o modelo proposto 

por Cameron e Quinn (2006), que por meio do questionário, nomeado como OCAI - 

Organizational Culture Assessment Instrument, busca classificar a cultura organizacional  

predominante das empresas, classificando-as como adhocráticas, clãs, de mercado ou 

hierárquicas.   O objetivo deste estudo foi investigar como o tipo de cultura organizacional 

pode impactar o desempenho inovador, por meio das práticas de OI inbound e outbound 

e moderado pelo desempenho do ecossistema de negócios. Por meio de um survey, com 

169 empresas brasileiras das áreas Química e de Tecnologia da Informação, os principais 

resultados demonstram que (i) maiores características do tipo adhocrático e clã favorecem 

a adoção do inbound e outbound, (ii) os resultados não demonstraram que culturas 

hierárquicas influenciam negativamente o inbound , porém encontra-se esse resultado no 

outbound, (iii) e o tipo de mercado, apesar de apresentar um foco voltado ao ambiente 

externo, não demonstrou o favorecimento da prática de outbound. Além disso, foram 

encontrados resultados que demonstram que (iv) o desempenho do ecossistema de 

negócios favorece a relação entre o inbound e o desempenho inovador, o que demonstra 

a importância de um ecossistema propício para a atividade de abertura das empresas à 

aquisição de inovações, mas esse (v) cenário não ocorre em relação ao outbound, em que 

o ecossistema de negócios não demonstrou fortalecer a relação entre essa prática de OI e 

o desempenho inovador. 
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ABSTRACT 

 

 

Considered as the element that unites norms and sets of values, social ideals or beliefs 

shared by the members of an organization, Organizational Culture (CO) can stimulate 

innovation, insofar as it influences habits, values and behaviors. There are studies that 

relate CO to innovation in an integrated way, however, the literature still presents gaps 

on the understanding between the different forms of CO and their relationship with the 

adoption of Open Innovation (OI), which is defined as the intentional use of external 

partnerships and internal to the organization, with the aim of developing innovations. OI 

can be analyzed by its flows, or practices, which are inbound and outbound The literature 

points out several dimensions of organizational culture and ways of understanding it, for 

example, levels such as artifacts, values and assumptions, characteristics of national 

cultures and their relationship with organizational culture or analysis of the elements that 

collaborate with innovation. This work used the model proposed by Cameron and Quinn 

(2009), which through a questionnaire, named as OCAI - Organizational Culture 

Assessment Instrument, seeks to classify the predominant organizational culture of 

companies, classifying them as adhocratic, clan, market or hierarchical. The aim of this 

study was to investigate how the organizational culture type can impact innovative 

performance, through inbound and outbound OI practices and moderated by the business 

ecosystem performance. Through a survey of 169 Brazilian companies in the areas of 

Chemistry and Information Technology, the main results demonstrate that (i) greater 

characteristics of the adhocratic and clan type favor the adoption of inbound and 

outbound, (ii) the results did not demonstrate that hierarchical cultures negatively 

influence inbound, but this result is found in outbound, (iii) and the type of market, despite 

having a focus on the external environment, did not demonstrate the favoring of outbound 

practice. In addition, results were found that demonstrate that (iv) the performance of the 

business ecosystem favors the relationship between inbound and innovative performance, 

which demonstrates the importance of an business ecosystem conducive to the activity of 

opening companies to the acquisition of innovations, but (v) this  scenario does not occur 

in relation to outbound, in which the business ecosystem has not shown to strengthen the 

relationship between this practice of  OI and innovative performance. 
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   1.  INTRODUÇÃO 

 

1.1 Contextualização 

 

A cultura organizacional (CO) pode ser definida como o elemento que une normas e 

conjuntos de valores, ideais sociais ou crenças que são compartilhadas pelos membros de uma 

organização (SIEHL; MARTIN, 1983). Há relações entre CO e inovação, uma vez que 

elementos de CO podem influenciar a inovação (HOFSTEDE; MINKOV, 1991; SCHEIN, 

2009). Além disso, são inúmeros os trabalhos que relacionam esses dois temas, tais como 

Hansen, Nohria e Tierney (1999), Martins e Terblanche (2003), Zhang, Oo e Lim (2019) e 

Salim, Ab Rahman e Wahab (2019). 

Büschgens, Bausch e Balkin (2013) destacam que o modo como as empresas 

direcionam sua CO pode ampliar e/ou definir suas estratégias para sua postura inovadora, pois 

as organizações podem desenvolver uma cultura de flexibilidade e orientação externa. Para 

Uzkurt, Kumar e Kimzan (2013), as inovações organizacionais estão relacionadas com a CO e 

o desempenho da empresa – neste caso mensurado por rentabilidade, participação e valor de 

mercado – e seria benéfico para as organizações incentivarem uma CO inovadora, ao instituir 

mecanismos e estruturas que fomentem a criatividade, novas ideias, pensamentos e até a 

maneira de operacionalização.  

A CO tem sido analisada sobre diferentes dimensões, tais como distância ao poder, 

individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade, evitar a incerteza e 

orientação a longo prazo versus a curto prazo (HOFSTEDE; MINKOV, 1991), níveis como 

artefatos, valores e pressupostos (SCHEIN, 2009). Esses elementos também colaboram com a 

inovação1 (HOGAN; COOTE, 2014).  

Uma dimensão para análise de cultura organizacional, utilizada em diversas 

abordagens, além de ser amplamente utilizado na literatura e adotado pelas mais diferentes 

disciplinas acadêmicas, como sustentabilidade (REYES-SANTIAGO; SÁNCHEZ-

MEDINA; DÍAZ-PICHARDO, 2019, ISLAM, TSENG, KARIA, 2019), gestão (ASIF; JAJJA; 

SEARCY, 2019), além de marketing, gestão da cadeia de suprimentos, contabilidade, serviços 

sociais e cuidados de saúde (HARTNELL; OU; KINICKI, 2011) é o modelo de Cameron e 

Quinn (2006), que procura diagnosticar a cultura organizacional das empresas, verificando 

 
1 Conforme apontado pelo Quadro 12. 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=47962694900&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=47962694900&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=36968096700&zone=
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aspectos relacionados à liderança, gerenciamento de funcionários, cola organizacional, ênfase 

na estratégia e critério de sucesso. Por meio da análise desses aspectos, o modelo propõe a 

determinação do tipo prepoderante de CO, classificado pelos autores como adhocrática, de 

mercado, clã e hierárquica. Para que esses tipos de cultura predominantes sejam diagnosticados, 

Cameron e Quinn (2006) propõem como instrumento de diagnóstico o OCAI - Organizational 

Culture Assessment Instrument. 

Em linhas gerais, a cultura tipo clã pode ser definida como aquela que enfatiza a 

flexibilidade, a participação de funcionários e o uso de equipes de trabalho, porém, com ênfase 

na orientação interna. A cultura adhocrática está mais associada à predisposição ao risco, 

empreendedorismo e criatividade, em um contexto de flexibilidade e orientação externa. A 

cultura hierárquica pode ser conceituada como uma antítese à cultura adhocrática, pois 

compreende uma orientação interna, baseada, sobretudo em normas e procedimentos formais. 

A cultura de mercado possui em sua essência a orientação externa, e direciona suas estratégias 

para torná-la mais competitiva (NARANJO-VALENCIA; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-

VALLE, 2016). Porém, ressalta-se que a cultura de mercado também busca a estabilidade e o 

controle (CAMERON; QUINN, 2006). 

O presente trabalho propõe analisar como o tipo de cultura organizacional, segundo o 

modelo de Cameron e Quinn (2006), pode impactar o desempenho inovador, por meio das 

práticas de OI inbound2 e outbound e moderado pelo ecossistema de negócios.  

Em relação à inovação, as estratégias de adoção das práticas de Open Innovation (OI) 

podem ser compreendidas em dois diferentes fluxos, o inbound, que se refere à aquisição de 

fontes externas de conhecimento, enquanto que o outbound objetiva externalizar suas 

capacidades tecnológicas (VAN DE VRANDE et al., 2009). Mortara e Minshall (2011) 

destacam que a forma como as empresas adotam a OI pode variar conforme suas necessidades 

de inovação, cronograma de implementação e, sobretudo, a CO. Além disso, para Salvato 

(2009), a adoção de valores organizacionais possibilita um ajuste entre os objetivos da gerência 

e dos empregados, e esta coordenação pode ter um valor fundamental nos processos de 

inovação.  

Este trabalho procurou verificar como o desempenho do ecossistema de negócios pode 

moderar as práticas de OI e o desempenho inovador. A importância dessa análise reside nos 

 
2 Os termos inbound e outbound também são comumente utilizados em áreas como logística e marketing – por 

isso, destaca-se que este trabalho os adota unicamente para referir-se aos fluxos considerando o conceito Open 

Innovation. 
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pressupostos de Moore (1993), que destaca que uma empresa não pode ser vista como um 

membro de uma única indústria, mas como parte de um ecossistema de negócios, interligados 

a uma variedade de indústrias - o que ele denomina como ecossistema - em que as empresas 

podem evoluir de forma conjunta, e, ao mesmo tempo competitiva, com o intuito de 

desenvolver novos produtos, satisfazer as necessidades de seu público alvo e manter-se, quando 

for de seu interesse, na vanguarda das inovações. 

   

  

1.2 Justificativas  

 

As relações entre os tipos de CO - propostos por Cameron e Quinn (2006) como clã, 

adhocrático, hierárquico e mercado - e a inovação têm sido estudadas por diversos trabalhos 

(NARANJO-VALENCIA; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-VALLE, 2016; VIJAYAKUMAR; 

PADMA; 2014; TADEU; SILVA, 2016, MATZLER et al., 2013; MOONEN, 2017; 

POLDING, 2016). No entanto, a literatura apresenta um gap de estudos sobre a influência desse 

aspecto sobre os fluxos de OI inbound e outbound, além do desempenho inovador diante do 

paradigma da OI. 

Apesar de estudos como Naranjo-Valencia, Jimenez-Jimenez e Sanz-Valle (2016) 

apresentarem a necessidade de as organizações fomentarem sua viabilização da estratégia para 

orientação externa, com foco nos competidores e consumidores, são praticamente inexistentes 

trabalhos que analisam esses temas e suas relações de influência, de maneira integrada. 

 Embora a CO possa ser considerada um desafio para a adoção da OI, Naqshbandi, 

Kaur e Ma (2015) e Parveen, Senin e Umar (2015) destacam que a literatura não apresenta quais 

são os elementos que permitem ou impedem a sua adoção. 

É importante também, que as pesquisas que empreendam esta questão considerem o 

ambiente no qual estão inseridas as empresas (SOUDER; BUISSON; GARRET, 1997; LEE; 

LEE; SOUDER, 2000; GARRET; BUISSON; YAP, 2006), uma vez que a CO pode resultar 

em diferentes práticas de gestão da inovação e da tecnologia, por isso essa pesquisa optou por 

analisar apenas empresas brasileiras, ou multinacionais com atuação no Brasil. Burcharth, 

Knudsen e Søndergaard (2014), observam que não há consenso na literatura sobre quais as 

tendências de atitude em relação à inovação prevalecem, e como podem afetar a implementação 

de novas formas de organização para a inovação, como a OI. Além disso, segundo Hogan e 
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Coote (2014) e Parveen, Senin e Umar (2015), a literatura concentra atenção sobre o tema da 

CO, mas não documenta o suficiente as características de uma CO que apoie a inovação.  

Neste contexto, o uso do modelo de Cameron e Quinn (2006), para análise do tipo de 

CO é utilizado por  diversas outras pesquisas (SAVITSKAYA; SALMI; TORKKELI, 2010; 

HARTNELL; OU; KINICKI, 2011; WIENER; BOER, 2019), por apresentar uma maneira 

organizada de compreensão das características dominantes de cada organização. Para Wiener e 

Boer (2019), o OCAI - Organizational Culture Assessment Instrument, é uma das estruturas 

mais usadas e validadas em termos de análise de cultura organizacional em pesquisas 

acadêmicas, o que ocorre de acordo com esses atores em virtude das características deste 

modelo que facilitam a mensuração dos dados e a replicabilidade do estudo. Segundo 

Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010), os países diferem em várias questões estruturais e culturais 

que podem afetar a forma das empresas de usar práticas de OI, por isso, é importante identificar 

quais fatores têm o efeito mais significativo nos fluxos de conhecimento entre organizações 

dentro de uma determinada região ou país. 

O fato do Brasil ser considerado um país com grande potencial para desenvolvimento 

tecnológico (KHATIWADA et al., 2016) também estimula pesquisas neste sentido. Diante 

dessas lacunas, este estudo propõe a análise de como os tipos de cultura clã, adhocrático, 

hierárquico e de mercado impactam no desempenho inovador, por meio das práticas de OI 

inbound e outbound e moderados pelo desempenho do ecossistema de negócios.  

O próprio modelo de Cameron e Quinn (2006) apresenta empresas adhocráticas e de 

mercado como mais propensas à orientação externa, porém, esta tese procura trazer também 

implicações teóricas e práticas sobre como as empresas clãs e hiárquicas podem estabelecer 

e/ou ampliar parcerias, mediante suas características de CO, e como o desempenho do 

ecossistema de negócios pode moderar as relações do inbound e o outbound e o desempenho 

inovador. 

Chesbrough (2003) destaca que os setores  de TI e Química possuem um histórico de 

pioneirismo nos modelos de inovação fechada, baseada em seus P&D’s e   muitas empresas  

desse setor já  realizaram a abertura de seus processos inovativos,  obtendo resultados positivos, 

seja em centros de Open Innovation, projetados em empresas de grande porte, ou por outros 

modelos, como plataformas de desenvolvimento junto a clientes – os exemplos apresentados 

são focados nos Estados Unidos e Europa. Devido a esse histórico, esta pesquisa propôs a 

analisar esses setores no Brasil. O perfil e a pertinência da escolha desses setores são detalhados 

a seguir. 
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1.2.1 Setor de Tecnologia da Informação 

 

O setor de Tecnologia da Informação (TI) abrange áreas como segurança da 

informação, administração de bancos de dados, desenvolvimento de softwares, redes de 

telecomunicações, suporte técnico e programação. A Abes Software é uma associação que 

abrange esses segmentos de empresas no Brasil.  

 A compreensão sobre a indústria de desenvolvimento de softwares está relacionada à 

história do Brasil, porque na década de 70 o país optou pelo protecionismo, nomeado como 

“reserva de mercado”, que possuía o intuito de fomentar o mercado nacional. Porém, essa 

estratégia restringiu de forma intensa o acesso dessas empresas à tecnologia presente nos 

demais países. Este período foi finalizado apenas na década de 1990, o que resultou na 

inexistência de empresas nacionais de produtos físicos utilizados em computadores, que são 

passíveis de patentes - nomeados como hardwares - mas propiciou o surgimento de uma 

indústria de softwares, aplicada a processos de automação e basicamente relacionadas a 

equipamentos bancários e eletrônicos (MÍGUEZ; LIMA, 2016).  

As empresas, governo e universidades participaram, ainda na década de 90, de um 

comitê, com o objetivo de garantir a qualidade deste setor, além de sua competitividade, no 

Brasil e no exterior. Essa ação estava sob o respaldo do PBQP - Programa Brasileiro de 

Qualidade e Produtividade (MÍGUEZ; LIMA, 2016). 

Segundo a ABES (2018), em 2017 o Brasil investiu aproximadamente US$ 38 bilhões, 

considerando o mercado de hardwares, softwares e serviços, o que o configura como o 9º país 

no mercado mundial, que investiu cerca de US$ 2,07 trilhões. Quando considerados também os 

investimentos em telecomunicações, o investimento mundial somou US$ 3,55 trilhões em 

2017, sendo o Brasil responsável por US$ 105 bilhões deste montante. Esses dados estão 

detalhados na Tabela 1. 
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Tabela 1: Mercado brasileiro Tecnologia da Informação em 2017 

Segmentação de 

mercado 

Mercado doméstico 

(USD/Milhões) 

Mercado de 

exportação 

(USD/Milhões) 

Mercado Total 

(USD/Milhões) 

Software 8.183 174 8.357 

Serviços 10.426 495 10.921 

Hardware 19.486 340 19.826 

Telecomunicações 67.144 - 67.144 

Total 105.239 1.009 106.248 

Fonte: ABES SOFTWARE (2018) 

O Brasil é o líder de investimentos em TI na América Latina (ABES SOFTWARE, 

2018), e segundo Veloso e Stefanuto (2003), o país procura promover o objetivo de ser um líder 

local, estimulado também por políticas governamentais de fomento a essa área. O mercado de 

TI no Brasil apresenta os indicadores informados no Quadro 1. 

Quadro 1: Síntese do mercado brasileiro de software e serviços em 2017 

Software Serviços Indicadores Gerais 

Mercado doméstico de US$ 8,475 

bilhões 

Mercado doméstico de US$ 10,227 

bilhões 

Queda de 3,6% em 2016, atingindo 

US$ 38,5 bilhões 

Crescimento de 0,2% em relação a 

2015 

Crescimento de 2% em relação a 

2015 

Brasil representa 36,5% da 

América Latina 

Representa 1,7% do mercado 

mundial 

Representa 1,4% do mercado 

mundial 

Brasil representa 1,9% do mercado 

mundial de TI 

Exportação de US$ 177 milhões Exportação de US$ 499 milhões 4,5 milhões de PC’s vendidos em 

2016 e 56 milhões de 

computadores instalados em 2016 

Conta com 11.237 empresas 

dedicadas ao desenvolvimento e à 

comercialização 

Conta com 4.470 empresas 

dedicadas à exploração econômica 

Mais de 120 milhões de usuários de 

internet em 2016 

Fonte: ABES SOFTWARE (2018) 

Segundo Semenzato e Bresciani (2018), a atividade relacionada à Tecnologia de 

Informação, principalmente o desenvolvimento de softwares tem apresentado uma evolução 

positiva no Brasil, que possuía 3.865 empresas em 2007, ultrapassando 8.500 em 2016, 

manifestando um crescimento contínuo inclusive em períodos de retração do PIB – Produto 

Interno Bruno, colocando a indústria de TI/Softwares como uma área de importância 

significativa para o país. 

Enquanto que Índia, Irlanda, Israel e China colocam-se como principais players de 

exportação no mercado de softwares (VELOSO; STEFANUTO, 2003; SEMENZATO; 

BRESCIANI, 2018), uma característica das empresas brasileiras é que elas são mais orientadas 

para o mercado doméstico.  

O Brasil tem aumentado suas operações internacionais, com destaque às suas parcerias 

comerciais com os Estados Unidos, aumentando seus investimentos no mercado americano na 

última década, principalmente em energia, indústria aeroespacial e manufatura de metais, 
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plásticos, têxteis e materiais de construção, além de softwares e serviços de Tecnologia da 

Informação (FOUAD; GOUVEA, 2018).  

Para Yigitcanlar et al. (2018), a importância de estudar a indústria de desenvolvimento 

de Tecnologia da Informação no Brasil advém dos esforços significativos que o país realiza 

para avançar em direção a uma economia do conhecimento.  

Por sua própria característica de atuação, a área de TI aloca empresas de 

desenvolvimento de softwares, serviços relacionados ao manuseio de dados e telecomunicação, 

e são por si, uma maneira de visualizar e compreender o desenvolvimento tecnológico de um 

país, pois, se trata de uma área intimamente ligada à inovação, que requer e é requerida pelas 

demandas suplantadas pelas inovações desenvolvidas. 

A automatização quase total das indústrias somada à maior necessidade de venda de 

serviços, substituindo a de bens, são características de um cenário cada vez mais volátil e 

relativas ao movimento nomeado como a Quarta Revolução Industrial.  A área de TI é 

impactada por esse cenário, visto que essa é uma área presente em todos os setores, sejam eles 

extrativistas, industriais ou serviços, o que demanda, segundo Lee et al. (2018), soluções para 

o desenvolvimento constante e ágil da inovação por meio das práticas de OI. 

 A integração de práticas de OI, crowdsourcing e TI exigem que as organizações 

reconsiderem seus conceitos sobre como procederem e se adaptarem a uma nova realidade, 

modificando sua maneira de agir como organização (MATTOS; KISSIMOTO; LAURINDO, 

2018). Ainda segundo Mattos, Kissimoto e Laurindo (2018), as empresas brasileiras de TI têm 

desenvolvido um processo de abertura em seus procedimentos inovativos, mas a adoção dessa 

nova postura tende a ser gradual e as lacunas organizacionais podem dificultar a adoção de uma 

estratégia de negócios aberta. 

1.2.2 Setor químico 
  

               No âmbito internacional, a indústria química é uma das indústrias mais competitivas 

e bem-sucedidas da União Europeia, abrangendo um amplo campo de atividades de 

processamento e fabricação, fornecendo praticamente todos os setores da economia, com uma 

contribuição significativa para as exportações líquidas do bloco (CEFIC, 2018). 

 O setor químico engloba diversas áreas de produtos de uso industrial e final, em 

diferentes níveis tecnológicos, tais como químicos inorgânicos e orgânicos, resinas e 

elastômeros e preparados químicos diversos, para uso farmacêutico, limpeza, adubos e 

fertilizantes, tintas, esmaltes e vernizes, além de fibras artificiais e sintéticas (BASTOS; 

COSTA, 2011). Esse conjunto de atividades coloca a indústria química como a 8ª indústria que 
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mais fatura mundialmente (BASTOS; COSTA, 2011) e que no Brasil faturou USD 119,6 

bilhões em 2017 (ABIQUIM, 2018). 

 O Brasil possui áreas de destaque na indústria química, como o mercado de 

biocombustível, em especial o bioetanol, tanto em seu mercado interno, quanto internacional 

de combustíveis (SILVA et al. 2017). 

             Conforme Furtado e Carvalho (2005), o setor químico brasileiro realiza inovações 

incrementais de produto, que ocorrem apenas por transferência de tecnologia de outros países. 

Tal fato ocorre principalmente por sua posição no início da cadeia produtiva. A Tabela 2 

apresenta os principais players do setor químico mundial. 

Tabela 2: Vendas da indústria química em 2016 

Vendas da indústria química em 2016 (Bilhões/ €) 

Mundo 3.360 

China 1.331 

Estados Unidos 476 

Alemanha 145 

Japão 140 

Coreia do Sul 113 

Índia 76 

França 71 

Taiwan 63 

Brasil 59 

Itália 50 

Fonte: CEFIC (2018) 

 Os dados apresentados na Tabela 2 demonstram a importância financeira e inovadora 

da indústria química brasileira. A necessidade de baixos custos de desenvolvimento, aliados à 

necessidade de baixos riscos e recompensas financeiras imediatas, têm tornado a pesquisa e 

desenvolvimento internos cada vez mais incomuns, provocando inclusive uma queda em 

inovações consideradas revolucionárias (VAN GILS; RUTJES, 2017).  

 Chesbrough (2003) destaca que a indústria química foi responsável, em um primeiro 

momento, por importantes inovações tecnológicas devido à sua postura de investimento em 

P&D , mas questões relacionadas à maior mobilidade dos funcionários talentosos e capacidade 

de desenvolvimento de inovações por parte dos fornecedores iniciaram o que Chesbrough 

(2003) denomina como “erosão do paradigma da inovação fechada”, impulsionando a adesão 

desta indústria ao conceito da OI. 

 Neste sentido, o paradigma da OI poderia contribuir para a diminuição dos resultados 

negativos gerados pelo binômio custos versus tempo (CHESBROUGH, 2007), mas seria 
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importante compreender como a cultura organizacional pode implicar em uma maior ou menor 

adoção a esse paradigma.  

 

1.3 Objetivos e problema da Pesquisa 

 

Diante do exposto, esta tese visa, prioritariamente, responder à seguinte questão:  

Como os tipos de cultura impactam o desempenho inovador por meio de práticas de Open 

Innovation? 

O objetivo desta pesquisa é compreender como os tipos de CO propostos por Cameron 

e Quinn (2006) impactam o desempenho inovador, por meio das práticas de Open Innovation 

– inbound e outbound e como o desempenho do ecossistema de negócios modera a relação entre 

o inbound e outbound e o desempenho inovador.  Esse objetivo geral pode ser desdobrado nos 

seguintes objetivos específicos: 

• Compreender como os tipos de cultura organizacional, segundo o modelo de Cameron e 

Quinn (2006), podem impactar o desempenho inovador 

• Verificar a relação entre os tipos de cultura propostos por Cameron e Quinn (2006) sobre 

os fluxos inbound e outbound; 

•  Analisar como o desempenho do ecossistema de negócios dessas empresas modera as 

relações entre o inbound e outbound e o desempenho inovador; 

• Propor um quadro conceitual que apresente as características de cada tipo cultural que 

promovam ou barrem os fluxos de OI inbound e outbound. 

Para atender aos objetivos específicos, a Figura 1 apresenta o framework desta pesquisa. 

Ao longo do capítulo de revisão teórica, a sua construção será detalhadamente explicada. 

Figura 1: Framework da pesquisa 
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1.4 Estrutura da tese 

 

No Capítulo 2 é apresentado o Referencial Teórico, com definições e discussões acerca 

da Open Innovation (OI) e suas práticas inbound e outbound, cultura organizacional (CO), o 

Modelo de Cameron e Quinn, além do ecossistema de negócios e desempenho inovador. Neste 

capítulo também estão presentes as hipóteses da pesquisa. 

O Capítulo 3 discorre sobre o Método da Pesquisa, com a apresentação e justificativa 

do método quantitativo survey e o detalhamento das etapas realizadas, além da forma utilizada 

para o tratamento e análise dos dados. 

O Capítulo 4 apresenta os Resultados desta pesquisa e no Capítulo 5 consta a Análise 

dos Resultados. No Capítulo  6 estão as Conclusões do trabalho, assim como as implicações 

práticas e teóricas, limitações e propostas para estudos futuros. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Este capítulo apresenta os conceitos teóricos utilizados nesta tese: Open Innovation 

(OI) e suas práticas inbound e outbound, Cultura Organizacional (CO), tipos de Cultura 

Organizacional, desempenho inovador e ecossistema de negócios. 

2.1 Open Innovation (OI) 

 

A OI pode ser definida como o conjunto de práticas relacionadas à busca do 

desenvolvimento de inovação, de forma ativa, intencional e sempre com um objetivo 

predeterminado. 

A OI é definida por Chesbrough (2006) como: 

“O uso intencional dos fluxos internos e externos de conhecimento para acelerar a 

inovação interna e aumentar os mercados para uso externo das inovações, 

respectivamente. A Open Innovation é um paradigma que assume que as empresas 

podem e devem usar ideias externas assim como ideias internas, e caminhos internos 

e externos para alcançar o mercado, enquanto elas desenvolvem suas tecnologias” 

(CHESBROUGH, 2006). 

    No paradigma da OI, as inovações, antes geradas estritamente dentro das áreas 

designadas para seu desenvolvimento, como os departamentos de Engenharia e P&D, tendem 

a utilizar os meios externos e internos para criar inovação. Tais parcerias podem ocorrer entre 

diferentes níveis do desempenho do ecossistema de negócios da empresa, ou para além dele, 

sejam com universidades, fornecedores, clientes, funcionários, escolas técnicas ou instituições 

de ensino, concorrência e consultoria.   

O conceito clássico de OI, representado pelo funil da inovação (Figura 2) por 

Chesbrough (2003), demonstra que a OI torna permeáveis os limites da empresa, e os faz 

passíveis de trocas com o ambiente externo, desde as fases da pesquisa e do desenvolvimento 

de projetos.  

Figura 2: Modelo de inovação aberta 

 

Fonte: Chesbrough (2003) 
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A Figura 2 representa a permeabilidade da organização que utilizam as práticas de OI,  

Van de Vrande et al. (2009) descreve essas práticas como: 

a) Compra ou uso de patentes externas: aquisição de tecnologias externas, como 

patentes e direitos autorias; 

b) Outsourcing/ Pesquisa e Desenvolvimento: Compra de serviços tecnológicos de 

outras organizações; 

c)  Participação externa: recebimento de fontes externas de financiamento; 

d) Networking externo: Uso de contatos externos para desenvolvimento de tecnologias, 

tais como compartilhamento de equipes, conhecimento ou infraestrutura; 

e) Envolvimento dos consumidores: Dispor diretamente do contato com os clientes 

para análise de suas expectativas, desenvolvimento de produtos para suas necessidades 

específicas ou incrementar tecnologias conforme suas preferências; 

f) Venda ou oferta de licenças: Gerar fonte de recursos pela de venda ou oferta de 

propriedade intelectual; 

g) Envolvimento de funcionários: Utilizar da participação de funcionários que não são 

diretamente ligados ao P&D no desenvolvimento de novas tecnologias; e 

h) Venturing: Abertura de uma nova empresa por meio de uma já existente e que ser 

desenvolvida com recursos de outras empresas. 

Segundo Dahlander e Gann (2010), a OI pode ser apresentada em quatro diferentes 

modelos, conforme Quadro 2. 

Quadro 2: Modelos de Open Innovation 

 Inbound Outbound 

Pecuniária Aquisição Venda  

Não pecuniária Procura/ Sourcing Revelação 

Fonte: Dahlander e Gann (2010), 

 O Quadro 2 aponta esses diferentes modelos, que apresentam uma dicotomia entre as 

interações inbound versus outbound e o pecuniário versus não-pecuniário. Segundo Dahlander 

e Gann (2010), a (1) aquisição pecuniária pelo inbound refere-se ao modelo em que a empresa 

busca as inovações externamente, por processos de compra, em que há a aquisição de expertise 

advinda de outras organziações. O modelo (2) pecuniário de outbound venda é aquele em que 

a empresa comercializa suas inovações e tecnologias por meio de venda de licenças, enquanto 

que o (3) modelo de revelação  não pecuniário de outbound  propõe como as empresas revelam 

recursos internos sem necessidade imediata de recompensas financeiras. Já o modelo (4) não 
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pecuniário de inbound é aquele em que as empresas utilizam inovações desenvolvidas por 

outras empresas, que estejam disponíveis e não gerem custos financeiros.  

Para Trott e Hartmann (2009), a OI não é um conceito novo, e a dicotomia entre 

inovação aberta e inovação fechada seriam, na verdade, uma falsa noção de que a OI seria a 

maneira de dirimir qualquer falta que sobreveem do modelo de inovação fechado. Para 

Gassmann et Enkel (2004), a OI seria a integração de 3 processos, ou, como denominados pelos 

autores, arquétipos, conforme a Figura 03. 

Figura 3: Arquétipos do processo de OI 

 

Fonte: Gassmann e Enkel (2004) 

Na figura 3 estão representados os arquétipos que compõe o processo de OI, segundo  

Gassmann e Enkel (2004), que seriam o (1) outside-in, que é um processo relacionado à 

integração com os fornecedores, codesenvolvimento com o consumidor, busca de 

conhecimento externo e integração e compra e licenciamento de patentes. O (2) inside-out está 

relacionado ao conceito de levar ideias ao mercado, por intermédio de venda de patentes ou de 

propriedade intelectual e o (3) coupled- process seria a ambidestria entre o inside-out e o 

outside-in, ou seja, a integração e externalização do conhecimento e competências, próprios ou 

de fontes externas. 

Para Boni, Weingart e Todorova (2014), a OI tende a adotar uma abordagem em rede, 

de forma a potencializar às organizações a troca de ideias, informações e tecnologias, com o 

intuito de desenvolver e comercializar novos produtos. Isso pode ocorrer por meio da 

intensificação de alianças e/ou colaborações entre as organizações, conforme a Figura 4. 
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Figura 4: O paradigma da OI e a abordagem em rede 

Fonte: Boni, Weingart e Todorova (2014) 

Na Figura 4, estão representadas as ações relacionadas à OI, em que as fronteiras 

organizacionais possuem uma estrutura permeável à entrada e saída de ideias ou projetos, 

seguindo abordagem em rede para desenvolvimento de inovação.   

 Apesar de estudos relevantes mencionarem a OI como uma maneira importante para 

mitigação de custos de inovação (CHESBROUGH; 2007, ARMELLINI, 2013), D’Ambrosio 

et al. (2017) defendem que a busca de parcerias pode prejudicar o desempenho de inovação das 

empresas, pois, aumentaria os custos de coordenação das ações desenvolvidas em conjunto.  

 Destacado por Van de Vrande et al. (2009) como um dos mecanismos de OI, a 

utilização de funcionários como parceiros para inovação não deve ser medida em curto prazo, 

e deve-se considerar a ocorrência de períodos relativamente longos de transição, que foram 

caracterizados por frustração e raiva, além de experiências de insegurança e abandono por parte 

dos funcionários. A melhoria na exploração de OI pode ser traduzida no compartilhamento da 

alta gerência a uma convicção genuína de que os funcionários são um elemento essencial na 

estratégia para construção da capacidade de inovação (AMUNDSEN et al., 2014).  

 Para De Beule e Van Beveren (2019), as afiliadas de multinacionais que são 

estrangeiras e criadoras de tecnologia, tendem a usar uma combinação de parceiros da cadeia 

de valor, baseados na indústria e academia e também a combinação de clientes e universidades, 

sendo que as subsidiárias, que buscam tecnologia, fazem mais uso da colaboração com os 

concorrentes.  

Segundo Mortara e Minshall (2011), a implementação do paradigma da OI depende das 

necessidades de inovação, do cronograma de aplicação desses desenvolvimentos e a CO. 

Schneckenberg (2014) apresentou os incentivos materiais e imateriais que podem proporcionar 

à empresa a ampliação de suas possibilidades frente à adoção da OI (Quadro 3). 
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Quadro 3: Incentivos materiais e imateriais para a adoção de OI 

Tipo de incentivo Caracterização 

Incentivos Materiais Recompensas e bônus pela realização da OI na medição na melhoria do 

desempenho. No entanto, alguns especialistas defendem que a OI é um meio 

para atingir o objetivo de um processo de inovação mais eficiente, por isso, 

a recompensa monetária poderia levar a induzir comportamentos que 

distorçam estes princípios. Outros especialistas defendem que o 

reconhecimento do funcionário é mais eficiente que a distribuição de bônus. 

Incentivos Imateriais Incluem o acesso a alta gerência, opções de networking internacional, maior 

visibilidade do perfil pessoal no ambiente corporativo, aquisição de 

conhecimento de alto nível, socialização e construção de novos laços 

pessoais. Especialistas tendem a defender que os incentivos imateriais são 

mais efetivos na adoção da OI. 

Fonte: Adaptado de Schneckenberg (2014) 

Em relação ao Quadro 3, deve-se destacar também, que para Steiber e Alänge (2013) e 

Srinivasan (2010) um sistema de incentivos, incluindo reconhecimento e prêmios, contribui 

para a construção de uma cultura de inovação. Segundo Amundsen et al. (2014), características 

como o comprometimento, a orientação cooperativa, orgulho, confiança, tolerância, sentimento 

de segurança, orientação para o desenvolvimento, abertura e autonomia, podem colaborar com 

a maior capacidade de inovação, devido à exploração de práticas de inovação gerada pelos 

funcionários (Employee-Driven Innovation). 

Neste sentido, destancam-se duas barreiras à OI, a Not Invented Here Syndrome e a Not 

Shared Here Syndrome, as quais aboradam questões de cultura organizacional e são presentes 

no conceito de OI. Para Kathoefer e Leker (2012), a Not Invented Here Syndrome caracteriza-se 

pelo entendimento que o conhecimento externo pode ser arriscado à própria empresa, o que provoca 

a preferência pelo conhecimento gerado internamente, e, a crença de que o conhecimento interno é 

mais valioso que o criado externamente. Para Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010), este tipo de 

comportamento pode ser uma barreira às atividades outbound de OI. Esta síndrome pode gerar 

conflitos em relação à absorção do conhecimento externo, e está relacionada às rotinas prevalentes 

e crenças dentro de uma empresa (WASTYN; HUSSINGER, 2011). Já a resistência dos 

funcionários em aceitar o compartilhamento de inovações desenvolvidas por eles define a Not 

Shared Here Syndrome (BURCHARTH; KNUDSEN; SØNDERGAARD, 2014; 

CHESBROUGH, 2003; KATZ; ALLEN, 1982).  

Amundsen et al. (2014) destacam  a relevância da CO para a OI pode estar inter-

relacionada em três elementos, discriminados como o papel, as ferramentas 3  e a cultura. Por 

isso, destaca-se a necessidade em incentivar uma cultura de esforço de inovação cooperativa, 

 
3 Ferramentas seriam: (1) manuais como listas e formulários, boletins e quadros de informações, (2) ferramentas 

eletrônicas, como softwares, mídia social, telas de intranet e informações e (3) processos e funções sob medida, 

como sistemas e rotinas para captura e desenvolvimento de ideias e projetos de pesquisa. 
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bem como a avaliação de ferramentas e estruturas existentes para determinar quais delas são as 

mais adequadas para apoiar o desenvolvimento desejado, assim como quais não se inserem 

nesse espectro.  

 Com o intuito de compreender o que estudos mais recentes têm apresentado sobre OI, 

foram verificados os objetivos dos artigos indexados na base de dados Scopus, publicados entre 

2019-2020, com o intuito de apresentar um panorama sobre as tendências de pesquisa, foi 

utilizado o critério de journals com um índice H acima 100, segundo o SJR4, o que definiu o 

número final de 23 artigos, conforme o Quadro 4. 

Quadro 4: Objetivos dos estudos mais recentes em Open Innovation 

Autor Journal (Índice H) Objetivo 

Shaikh e Levina 

(2019) 

 

 

Research Policy 

(206) 

 

Acompanha como os tomadores de decisões organizacionais em 

duas empresas de tecnologia que foram pioneiras na formação de 

alianças estratégicas com comunidades de inovação aberta 

desenvolveram métricas em torno da tomada de decisões. 

 

Renard e Davis 

(2019) 

 

 

Journal of Business 

Research (158) 

 

Por meio da teoria da interdependência social, busca entender e 

explicar os comportamentos dos usuários de plataformas de 

crowdsourcing de ideias para apoiar a inovação organizacional.  

Homfeldt, Rese e 

Simon (2019) 

 

Research Policy 

(206) 

 

Aborda a questão que não há evidências empíricas se as ideias das 

startups realmente superam as dos fornecedores iniciais, 

apresentando uma comparação única e realista de 314 

fornecedores e ideias iniciais, que foram identificadas, avaliadas 

e acompanhadas ao longo de uma iniciativa de OI, conduzida por 

um grande fabricante de automóveis. 

Boons e Stam 

(2019) 

Research Policy 

(206) 

BuscaXidentificar maneiras de aumentar a adequação das 

soluções geradas por crowdsourcing. 

Foege et al. (2019) Research Policy 

(206) 

Propõe esclarecer sobre as tensões entre compartilhamento e 

proteção no fluxo outbound da OI. 

Pollok, Lüttgens e 

Piller (2019a) 

 

Journal of Product 

Innovation 

Management (126) 

Procura compreender como três tipos de elementos 

organizacionais podem afetar os ganhos do crowdsourcing: 

papéis organizacionais informais, papéis organizacionais formais 

e processos de conhecimento. 

Hahn, Minola e 

Eddleston (2019) 

 

Journal of 

Management 

Studies (158) 

Ilustra como os cientistas contribuem para o desempenho de 

startups inovadoras por meio de uma análise de 211 startups 

italianas, fundadas ou não por cientistas. 

Ghassim e Bogers 

(2019) 

 

Journal of Cleaner 

Production (150) 

 

Sugere e testa um modelo de mediação para investigar as 

associações entre o stakeholder engajado, sustentabilidade 

orientada para a inovação e desempenho financeiro.  

                             
Corsino, Mariani e 

Torrisi (2019) 

 

Strategic 

Management 

Journal (253) 

 

Aponta erros (ao comparar citações de patentes com dados 

primários relatados pelos inventores) sistemáticos de medição em 

citações de patente e a fonte desses erros.  

 
4 SJR - SCImago Journal Rank é o ranqueamento de periódicos científicos, mensurando a quantidade de citações 

por eles recebidas no período de três anos a partir das edições. O índice H é definido pelo total de artigos publicados 

no periódico em um determinado período, equiparado ao total de citações feitas a estes artigos. Um período com 

Índice H 100 implica que pelo menos 100 artigos desse periódico obtiveram 100 citações em um determinado 

período de tempo. 
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https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
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https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/27679?origin=resultslist
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Xu e Koivumäki 

(2019) 

Computers in 

Human Behavior 

(137) 

Investiga abordagens alternativas para as mudanças radicais em 

um ambiente com restrições de tempo. 

Garcia, Wigger e 

Hermann (2019) 

Journal of Cleaner 

Production (150)  

Questiona quais são os desafios na criação e captura de valor em 

redes abertas de ecoinovação. 

Zheng et al. (2019) 

 

International Journal 

of Production 

Research (115) 

Procura compreender como possibilitar um mercado promissor de 

produtos orientados a TI, ou seja, produtos inteligentes e 

conectados, e também alterar a maneira de interação entre usuário 

e fabricante no processo de desenvolvimento de produtos, por 

meio de pesquisa exploratória. 

Di Paola e Spena 

(2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 

Visa esclarecer a interação de diferentes recursos internos de P & 

D, como microfundamentos por meio dos quais a abertura 

exploratória é encorajada e promulgada. 

Kobarg, Stumpf-

Wollersheim e 

Welpe (2019) 

 

Research Policy 

(206) 

Investiga o efeito da amplitude da colaboração no nível do projeto 

(o número de tipos de parceiros de colaboração) e a profundidade 

da colaboração (a intensidade das interações com esses parceiros) 

no desempenho da inovação incremental e radical de projetos de 

inovação. 

Pollok, Lüttgens e 

Piller (2019b) 

 

Research Policy 

(206) 

 

Investiga no contexto de crowdsourcing, como os buscadores 

podem aumentar o desempenho da OI. 

Ma, Lu e Gupta 

(2019) 

Decision Support 

Systems (127) 

Auxilia as empresas a reduzir sua carga de trabalho, examinando 

as diferenças entre as inovações de usuários adotadas e não 

adotadas. 

Kapetaniou e Lee 

(2019) 

Small Business 

Economics (108) 

Adiciona uma dimensão de proximidade geográfica para  a OI, 

analisando como uma abordagem de OI doméstica e internacional 

afeta os resultados da inovação.  

Tautermann et al. 

(2019) 

Journal of Medicinal 

Chemistry (240) 

Apresenta uma descoberta na área médica, que ocorreu por meio 

da OI. 

Gentile-Lüdecke, 

De Oliveira e Paul 

(2019) 

 

Small Business 

Economics (108) 

 

Examina como as variáveis tradicionais que descrevem a 

estrutura organizacional de uma empresa - formalização, 

especialização e centralização - afetam a adoção da OI nos fluxos 

inbound e outbound. 

Singh et al. (2019) Journal of Business 

Research (158) 

Examina os antecedentes e os resultados da OI nas pequenas e 

médias empresas. 

Lauritzen e  

Karafyllia (2019) 

 

Journal of Product 

Innovation 

Management (126) 

Propõe mudar o quadro conceitual relacionado às tensões entre 

controle e abertura da inovação, para compreendê-los não mais 

como problemas, mas como sinergias. 

Santoro et al. in-

press 

Journal of Business 

Research (158) 

Com base na perspectiva do inbound, apresentou uma pesquisa 

relacionada a esse fluxo com o desempenho da 

internacionalização das inovações, além de propor que a idade da 

empresa contribui para aprimorar esse relacionamento. 

Secundo et al. in 

press 

 

Journal of Business 

Research (158) 

Investiga o papel do design como um mecanismo de tradução de 

conhecimento para a criatividade social em práticas de OI de 

empresas de tecnologia intensiva. 

Aliasghar, 

O., Rose, 

E.L., Chetty, S. 

Industrial Marketing 

Management (114) 

 

Propõe fornecer uma nova visão sobre OI e capacidade de 

absorção, propondo o papel mediador da capacidade de absorção 

- potencial e percebida - na relação entre a busca de conhecimento 

de fontes externas e atividades de inovação. 

Zhu et al.(2019a) 

 

Technovation (111) Neste estudo, foram integradas duas explicações plausíveis sobre 

o impacto da interação entre diferentes implementações de OI e o 

modelo de negócios na velocidade de desenvolvimento de novos 

produtos das empresas. 

Kim, Kim e Lee 

(2019) 

 

Technovation (111) Propõe uma abordagem sistemática para antecipar a convergência 

tecnológica, que pode ser utilizada para orientar as organizações 

a reagirem no tempo adequado aos desafios colocados pelas 

fronteiras tecnológicas, cada vez mais permeáveis. 
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Belitski, Caiazza e 

Lehmann (2019) 

 

Small Business 

Economics (108) 

Apresenta algumas reflexões sobre o papel do investimento em 

conhecimento, em diferentes contextos: culturais, institucionais, 

geográficos e industriais - para a área emergente em 

empreendedorismo e pesquisa em gestão. 

Jin, Shu e Zhou 

(2019) 

Industrial Marketing 

Management (114) 

Examina os efeitos diferenciais da inovação tecnológica e de 

mercado no desempenho do produto e testa como a amplitude e a 

tacidade do conhecimento do mercado moderam esses efeitos de 

maneiras distintas. 

Zhang e 

Xiao(2019a) in-

press 

Industrial Marketing 

Management (114) 

Argumenta que os clientes podem ter mais envolvimento na 

análise de big data. 

 

Ao analisar os estudos mais recentes sobre a OI (Quadro 3), nota-se que questões 

acerca da dificuldade em trabalhar a abertura para o codesenvolvimento, desafios para o 

gerenciamento de alianças e compreensão dos elementos organizacionais estão entre os temas. 

Essas questões podem e devem ser vislumbradas sobre a perspectiva da CO, pois, o 

comportamento de uma empresa diante de tais desafios tende a mudar a sua postura diante 

delas. 

Para Wiener, Gattringer e Strehl (2018), as culturas clã e adhocrática promovem uma 

abertura para a colaboração e busca externa da inovação, enquanto que uma cultura de mercado 

e hierárquica podem inibi-la. 

A OI é baseada na constante interação da empresa com seu ecossistema de negócios, 

por isso, compreender a forma como a CO desta empresa, seja por sua postura mais flexível e 

aberta, ou mais controladora e fechada, tende a apresentar uma diferente maneira de adotar ou 

não as práticas de inbound e outbound, apresentadas no próximo tópico.   

 

 

2.1.1 Inbound e Outbound 

 

A OI pode ser analisada basicamente a partir de dois tipos de fluxos de conhecimento, 

o inbound, que se refere à busca e aquisição de conhecimento externo, e o outbound, 

relacionado à comercialização de inovação desenvolvida pela empresa. 

 O inbound refere-se à prática de explorar e integrar conhecimento externo para o 

desenvolvimento e exploração de tecnologia, e inclui rede de colaboração com outras empresas, 

universidades, clientes ou usuários finais em atividades de desenvolvimento de produto, além 

do licenciamento de propriedade intelectual de outras organizações (PARIDA; 

WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012). No sentido oposto, ocorrem as práticas de outbound, 

em que as organizações buscam externalizar suas atividades inovativas, por meio de spin-offs, 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/29104?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/29104?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22792?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22792?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22792?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22792?origin=resultslist


36 
 

de novos empreendimentos com base em produto ou tecnologia anterior, além do 

desenvolvimento de produtos e licenciamento de tecnologias para outras organizações 

(PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012).  

Segundo Naqshbandi, Tabche e Choudhary (2018), o inbound concerne ao uso de 

descobertas realizadas por outras organizações, e envolve a abertura e o estabelecimento de 

relações com empresas externas, implicando em entradas intencionais de conhecimento ou 

exploração de tecnologias relativas a atividades de inovação, para melhorar a atual evolução 

tecnológica. Por outro lado, o outbound reporta-se à comercialização ou transferência de seu 

conhecimento tecnológico para outras empresas, para a obtenção ou não de benefícios 

monetários (HUNG; CHOU, 2013). 

Cassiman e Valentini (2016) apontam como exemplos de outbound o market share, 

venda de direitos de propriedade intelectual, licenciamento, joint ventures e spin-offs. No 

Quadro 5 estão presentes as práticas definidas como inbound e outbound segundo Tranekjer e 

Knudsen (2012). 

Quadro 5: Práticas de inbound e outbound 

Prática Definição 

Inbound Aquisição de pesquisa e desenvolvimento advindos de outras organizações. 

 Compra/ obtenção de licenças em modelos, projetos e know-how. 

 Utilização de usuários que podem melhorar, ampliar, adaptar ou transformar os 

produtos previamente desenvolvimentos pela organização (lead users). 

 Utilização da internet para a busca de novas tecnologias ou tendências. 

 Promoção de leitura de revistas específicas/técnicas da área de atuação e 

participação em feiras e exposições. 

Outbound Venda de patentes. 

 Venda de licenças. 

 Disseminação do próprio know-how. 

 Disponibilização gratuita da própria inovação. 

Fonte: Adaptado de Tranekjer e Knudsen (2012) 

Para Trabucchi et al. (2018), a utilização de dados (using data) por vias como Twitter, 

Spotify, Strava e Deliveroo é uma estratégia de inbound, que pode permitir inovações 

endereçadas aos seus e até a outros tipos de usuários, que constam no ecossistema de relações 

administrados pela empresa. Isso ocorre porque proporciona informações que podem aumentar 

o valor a ser entregue ao usuário final ou demais players do ecossistema. Além disso, segundo 

Trabucchi et al. (2018), essas mesmas vias também fomentam o outbound, pois, amplia o core 

business das empresas, por meio de venda de dados (selling data) para partes externas, para as 

quais esses dados podem ter um valor ainda maior. 

Apesar de Foege et al. (2018) afirmarem que a literatura explora pouco as 

desvantagens dessas práticas, Greco, Grimaldi e Cricelli (2019) apresentam os principais 

benefícios e custos relativos à adoção das atividades de inbound e outbound (Quadro 6). 
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Quadro 6: Custos e benefícios do inbound e outbound 

Atividades Principais Custos Principais Benefícios 

Inbound Aumento dos custos de identificação e 

absorção de conhecimento externo. 

Redução do tempo de lançamento do produto 

para o mercado. 

 Aumento dos custos para a negociação de 

termos de fornecimento. 

Aumento do know-how da empresa. 

 Aumento de custos, relativos à Not Invented 

Here Syndrome. 

Aumento de receitas provenientes de novos 

produtos ou serviços. 

Outbound CustosXpara identificação de oportunidades de 

transferência de tecnologia. 

Ampliação de mercados-alvo. 

 Aumento de custos para proteção de 

propriedade intelectual. 

Aumento do kow-how da empresa. 

 Dificuldades em determinar as vantagens 

competitivas da organização. 

Aumento de receitas provenientes de novos 

produtos ou serviços. 

Fonte: Adaptado de Greco, Grimaldi e Cricelli (2019) 

Nota-se, no Quadro 5, que alguns benefícios do inbound e outbound são similares, 

porém, segundo Kim, Kim e Kim (2016), a literatura geralmente se concentra apenas em um 

único modo de fluxo de conhecimento, delimitando suas análises apenas para o inbound ou 

outbound. 

Zhang, Cui e Zheng (2016) e Greco, Grimaldi e Cricelli (2015) sugerem que o inbound 

tem recebido maior atenção dos pesquisadores, apesar de o outbound ser mais adotado pelas 

empresas. Mas Rangus, Drnovšek e Di Minin (2016) os conceitos de outbound e inbound são 

estudados de forma integrada, mas a controvérsia seria que a nomeação de suas atividades ainda 

é abstrata, com pouca identificação da contribuição de cada conceito.  

Amoako-Gyampah e Boyne (2001), destacam como fator importante de flexibilidade 

a redução do ciclo de desenvolvimento de novos produtos, por meio de diferentes formas de 

investimento e este fato pode ser relacionado aos fluxos inbound. Segundo Zhao, Sun e Xu 

(2016), o outbound está mais relacionado às fontes externas de financiamento para inovação 

em conjunto, por meio de ações como consórcios e venturing (WEST; BOGERS, 2014). 

Para Cheng e Shiu (2015), o inbound favorece a inovação radical, enquanto que o 

outbound a inovação incremental – e isso pode ocorrer porque o foco nas atividades de inbound 

aprimoram o aprendizado técnico e as capacidades, que se relaciona positivamente com o 

melhor desempenho da inovação radical, enquanto que o outbound pode aumentar a inovação 

incremental, por meio do aprendizado administrativo. Porém, a adoção de ambos os fluxos por 

uma mesma organização pode afetar negativamente os processos de aprendizagem, 

desenvolvimento e adoção de ações para a inovação, pois, a ambidestralidade não focaria em 

nenhum dos dois fluxos, diminuindo o potencial de ambos (CHENG; SHIU, 2015). 

Para Zhang, Cui e Zheng (2016), o inbound pode colaborar com empresas, 

especialmente as start-ups em fase embrionária, e com escassos recursos, que tendem a procurar 

adquirir produtos e serviços de parceiros externos. Para isso, buscam financiamentos bancários 
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ou outros investimentos de risco, integrando desta forma recursos para melhorarem e 

fortalecerem suas habilidades frente ao risco. Tal prática pode suscitar questões referentes ao 

uso do inbound por organizações do tipo clã, que segundo Cameron e Quinn (2006) seriam em 

sua maioria, empresas no início do ciclo de vida. 

Segundo Naqshbandi, Kaur e Ma (2015), a CO altamente integrativa, ou seja, aquela 

que considera pessoas e performance em condições equivalentes, relaciona-se positivamente 

com a OI inbound, e uma CO hierárquica está relacionada negativamente à OI inbound.  

Para Mortara e Minshall (2011), mesmo em condições de ruptura tecnológica, as 

empresas podem persistir em focalizar as atividades outbound, mas Noh (2015) destaca que o 

outbound, pode dificultar a proteção à propriedade intelectual das inovações corporativas. 

O trabalho de Cricelli e Grimaldi (2016) indica que, na última década, as empresas 

têm aumentado o uso de conhecimento e fontes externas, além de aumentarem a variabilidade 

dessas fontes. No próximo tópico será tratada a Cultura Organizacional. 

 

2.2 Cultura Organizacional 

 

Segundo Pires e Macêdo (2006), a cultura pode ser entendida como “um conjunto 

complexo e multidimensional de tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais”. 

Este conjunto abrange pensamentos e ações que podem ser aprendidos e disseminados por um 

grupo de pessoas, que desta maneira desenvolvem distinções em relação a outro grupo.  

Hofstede e Hofstede (1991) colocam a cultura como o “software da mente”, que consiste em 

regras não escritas do jogo social, formando uma programação coletiva da mente que distingue 

os membros de um grupo ou categoria de outros. 

 Transpondo a questão da cultura para o âmbito organizacional, Schein (2006) destaca 

que empresas ou grupos podem ter mais força sobre seus integrantes que até mesmo as próprias 

forças individuais deles. O dilema interminável do indivíduo em relação ao grupo deve ser 

trabalhado por meio das formas criadas pelos líderes nas organizações que conseguem 

influenciar e serem influenciadas por seus membros. A organização seria um sistema dinâmico 

em um ambiente dinâmico, e deve estar apta a adquirir informação em todos os subsistemas em 

que atua (SCHEIN, 2003). 

Cultura organizacional pode ser definida como  o conjunto de valores e crenças de uma 

organização estão determinados e compartilhados pelos seus membros, além da maneira  que 
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esse conjunto se manifesta  nas características essenciais desta organização (MARTINS; 

TERBLANCHE, 2003). 

 No âmbito da gestão de negócios, a CO se destaca como um campo de estudo a partir 

da década 1970, sendo estabelecida como uma área disciplinar específica (JAIME JÚNIOR, 

2002). Para Coelho Junior e Borges-Andrade (2004), a literatura apresenta uma pluralidade de 

definições sobre CO, e isso ocorre porque os estudos nesta área se diferenciam quanto ao 

próprio conceito de cultura, o método utilizado na pesquisa e a abrangência de cada estudo. O 

Quadro 7 apresenta algumas destas definições. 

Quadro 7: Definições de cultura organizacional. 

Definições Referências 

São normas, crenças, valores e padrões centrais que estruturam a dinâmica 

organizacional. 

Körner (2015) 

 

São normas, crenças, valores e padrões centrais que estruturam a dinâmica 

organizacional. 

Freitas (1991) 

Pode ser entendida como um processo de construção e compartilhamento da 

realidade organizacional, por meio do qual eventos, expressões e manifestações 

culturais são significados pelos empregados. 

Morgan (1996) 

Define cultura organizacional à luz de uma perspectiva cognitiva e de uma 

perspectiva simbólica de análise. A perspectiva cognitiva avalia as regras 

constitutivas e reguladoras que organizam as crenças e percepções 

compartilhadas pelos empregados, fundamentando-se na autoimagem que cada 

um recria para si. Para a perspectiva simbólica, interessa o estudo das 

interpretações, das leituras e de aspectos a se decifrarem na organização, 

considerando a avaliação de cada trabalhador sobre o significado de seu  trabalho. 

Freitas (1991) 

Seria o “software da mente”, pois, apesar de as pessoas serem em essência 

semelhantes em todo o mundo, o “software” é o responsável por ser um guia e 

instrui seu comportamento, diferenciando alguns grupos de outros. 

Hofstede (1991) 

Um modelo de pressupostos básicos que os grupos desenvolvem para lidar com 

os problemas de adaptação externa e integração interna. Tais pressupostos seriam 

ensinados aos demais membros, como a maneira correta para se perceber, se 

pensar e se sentir na organização. 

Schein et al.(1992) 

Pode ser entendida como um processo de construção e compartilhamento da 

realidade organizacional, por meio do qual eventos, expressões e manifestações 

culturais são significados pelos empregados. 

Morgan, Bergamini e  Coda 

(1996) 

 

O Quadro 7 apresenta diferentes definições de CO, e todas convergem no sentido da 

mudança contínua, porém, com preceitos compartilhados dentro do grupo. Diante disso, essa 

tese define CO como “o conjunto de comportamentos, premissas e barreiras que um grupo 

apresenta dentro do seu ambiente organizacional”, e considera que “essas características em 

conjunto podem coordenar determinadas ações ou bloqueios que direcionam a empresa, em 

seus mais diferentes aspectos”.  

Aldhuwaihi (2013) destaca diferenças entre os termos “cultura” e “cultura 

organizacional”, conforme o Quadro 8. 



40 
 

Quadro 8: Diferenças entre cultura e cultura organizacional 

Termo Definição 

Cultura Os sistemas de crenças e orientações de valor que influenciam costumes, 

normas, práticas e instituições sociais, incluindo processos psicológicos e 

organizações. 

Cultura organizacional Um padrão de pressupostos básicos compartilhados, em que o grupo 

aprendeu como resolver seus problemas de adaptação externa e integração 

interna, de forma considerada válida e ensinada aos novos membros da 

organização, como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relação 

àqueles problemas. 

Fonte: Adaptado de Aldhuwaihi (2013) 

O estudo da CO é muito difundido dentro das áreas teóricas de gerenciamento, 

comportamento organizacional e marketing (SCHEIN et al., 1992; PARVEEN; SENIN; 

UMAR, 2015). Caso um funcionário, ou grupo de funcionários, torne-se desalinhado com os 

desejos da alta gerência, sobre questões, como por exemplo, a implantação de novas práticas, 

essa postura poderá gerar dificuldades para as empresas (BURCHARTH; KNUDSEN; 

SØNDERGAARD, 2014).   

A influência da CO sobre o comportamento dos empregados pode ocorrer para além 

dos sistemas formais de controle (O’REILLY et al., 1991), além de atuar na maneira em que os 

funcionários pensam, agem e respondem às ações de melhoria (LEE; SHIUE; CHEN, 2016).  

Santos (2005) apresenta características que podem retratar a CO, conforme aponta o 

Quadro 9.  
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Quadro 9: Características que podem retratar a cultura organizacional 

Características Definições 

Inovação e levantamento de riscos Grau em que os funcionários são estimulados a serem 

inovadores e assumirem riscos. 

Atenção aos detalhes Estágio em que se espera precisão, análise e atenção 

aos detalhes por parte dos funcionários. 

Orientação para os resultados Fase em que os dirigentes focam nos resultados mais 

do que nas técnicas e nos processos empregados para 

alcançá-los. 

Orientação para as pessoas Etapa em que as decisões dos dirigentes levam em 

consideração o efeito dos resultados sobre as pessoas 

dentro da organização. 

Orientação para a equipe Estágio em que as atividades de trabalho são 

organizadas mais em termos de equipes do que de 

indivíduos. 

Agressividade Grau em que as pessoas são competitivas e agressivas, 

em vez de dóceis e acomodadas. 

Estabilidade Ponto em que as atividades organizacionais enfatizam 

a manutenção do status quo em contraposição ao 

crescimento. 

Fonte: Santos (2005) 

Para Carrieri (2002), a CO pode ser estudada como “[...] a expressão de valores, 

crenças e ideais compartilhados por todos os agentes organizacionais”, e deve ser considerada 

como um elemento que propicie revelação, compreensão e até o controle dos valores e crenças 

de uma organização.  Pode-se verificar a amplitude da CO do cotidiano dos funcionários, e 

como aspectos dos mais diversos podem interagir na condução da organização e serem um 

importante meio para atingir os resultados organizacionais desejados (PARVEEN; SENIN; 

UMAR, 2015). 

Schein (2006) destaca que empresas ou grupos podem ter mais força sobre seus 

integrantes que até mesmo as próprias forças individuais deles. Os dilemas do indivíduo em 

relação ao grupo devem ser trabalhados por meio das formas criadas pelos líderes nas 

organizações, que conseguem influenciar e serem influenciadas por seus membros. A 

organização seria um sistema dinâmico em um ambiente dinâmico, e deve estar apta a adquirir 

informação em todos os subsistemas em que atua (SCHEIN, 2003).  

Muitas organizações consideram desejável que seus funcionários sejam responsáveis 

por seus próprios processos de aprendizagem, em uma postura proativa quanto à aprendizagem 

e o desenvolvimento (VAN BREDA-VERDUIJN; HEIJBOER, 2016). A importância do líder 

para a sensibilização dos funcionários, assim como a possibilidade de uma cultura mais 

propensa às mudanças são apontadas por Gallagher (2016), o qual apresenta o uso de 

workshops, diálogo e códigos de conduta como instrumentos relevantes. 

Para que o paradigma da OI seja bem-sucedido, ele deve fazer parte da estratégia de 

inovação maior da organização e, mais importante, requer uma mudança significativa na cultura 
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da organização, visto que há a necessidade de valores compartilhados pela organização como 

um todo, no sentido de desenvolver uma infraestrutura financeira e tecnológica, que suporte e 

crie uma cultura de fomento à inovação (SRINIVASAN, 2010). Porém, essas mudanças podem 

demandar tempo e nem sempre há um planejamento explícito para que elas ocorram. 

O Globe Project, é uma pesquisa com caráter mundial, que foca a CO e liderança em 

62 países, investigando como valores culturais são relacionados às práticas e conceitos de 

liderança, além da competitividade das sociedades e condições humanitárias de seus membros. 

Ao total, 170 pesquisadores e 17.000 gerentes foram envolvidos na pesquisa, e os dados foram 

coletados em cada país, por meio de empresas locais, representando setores de serviços 

financeiros, alimentício e telecomunicações (HOUSE, 2004).  

House et al. (1999) definem 9 fatores da CO em relação aos processos de liderança e 

comportamento organizacional, relativos ao Globe Project, conforme apresenta o Quadro 10. 

Quadro 10: Fatores da cultura organizacional em relação aos processos de liderança e comportamento 

organizacional 

Orientação para a 

realização ou 

desempenho  

Relativo ao grau em que a organização incentiva, reconhece e premia os seus 

membros por esforços ou resultados voltados para a qualidade, 

desenvolvimento, cumprimento de metas, excelência, realizações, 

considerando a necessidade de realização e de suas relações com o 

crescimento e desenvolvimento. 

Orientação para 

afiliação, orientação 

humanista  

Refere-se ao nível de incentivo proporcionado pela organização para que as 

pessoas comportem-se de maneira justa, gentil, amigável, cuidadosa, 

generosa, altruísta para com os outros, buscando construir um ambiente de 

trabalho fraterno, em que todos se relacionem bem, como em uma grande 

família, protegendo os mais fracos, tomando decisões que agradem a todos os 

envolvidos. 

Orientação para o futuro Relacionada às crenças e práticas da organização que valorizam 

comportamentos dos indivíduos envolvendo planejamento de longo prazo, 

preparação pessoal para o amanhã, fixação no futuro e atualização constante.  

Assertividade Associada a certas particularidades da dimensão masculinidade versus 

feminilidade, foi isolada nos resultados do projeto GLOBE (House et al, 2004) 

e se relaciona ao nível existente na organização entre a passividade e a 

agressividade nas relações entre os indivíduos. 

Distância do poder ou 

distância hierárquica 

Relaciona-se ao nível de distribuição desigual do poder na organização, ao 

maior ou menor número de níveis hierárquicos na estrutura organizacional, à 

facilidade ou dificuldade de acesso dos que dispõem de menor poder em 

relação aos mais poderosos, à existência de normas, crenças e práticas que 

enfatizam as diferenças entre os níveis hierárquicos. 

Controle ou abstenção da 

incerteza 

Refere-se à existência de normas, crenças e práticas na organização para se 

evitar a ocorrência de situações inusitadas, novas, desconhecidas, que possam 

gerar ameaças ao funcionamento normal da organização. 

Igualdade de gênero  Ligada à dimensão masculinidade versus feminilidade, diz respeito às normas, 

práticas e crenças presentes na instituição relativas à manutenção, incremento 

ou tendência à eliminação de papéis diferenciados para homens e mulheres, 

da discriminação sexual, de distribuição diferenciada das tarefas entre 

indivíduos dos dois sexos de orientações socialmente vistas como mais 

relacionadas à masculinidade ou feminilidade. 

Coletivismo I Reflete o grau em que a instituição e a sociedade encorajam práticas em equipe 

e distribui os recursos das ações coletivas. 
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Coletivismo II Reflete o grau em que os indivíduos expressam orgulho, lealdade e coesão, 

seja às suas organizações ou às suas famílias. 

Fonte: Adaptado de House et al. (1999) 

Li (2008), Tolbert, Mclean e Myers (2002) e Aidar et al. (2000) demonstram que 

empresas com alto grau de maturidade e liderança tendem a optar por uma postura geocêntrica, 

ou seja, empresas que atuam em diversos países, mas que apesar de manterem seus princípios 

e valores básicos, procuram adaptar-se às diferenças culturais de cada país em que atuam. Para 

Efrat (2014), a CO ainda possui uma influência substancial sobre a capacidade das empresas, 

tanto locais quanto estrangeiras, para criar e manter a inovação. Para isso, as empresas deveriam 

considerar a cultura nacional ao estabelecer as suas expectativas e ao planejamento da gestão 

de suas unidades.  

Chu e Wood Jr. (2008) destacam a importância da compreensão de que é possível 

existirem culturas organizacionais híbridas dentro da mesma empresa, o que pode gerar em uma 

mesma organização grupos com diferentes objetivos e características. Os autores também 

consideram que há 6 traços essenciais e centrais apresentados em estudos, referentes à CO 

brasileira (Quadro 11). 

Quadro 11: Traços essenciais e centrais apresentados em estudos brasileiros 

Traços essenciais Descrição 

Jeitinho Estratégia para suavizar as formas impessoais que regem as relações pessoais, 

promovendo uma harmonização entre os que as regras propõem e o objetivo 

do indivíduo.  

Desigualdade de poder e 

hierarquia 

Direitos especiais que indivíduos acreditam possuir e que os eximem de 

sujeitar-se à lei.  

Flexibilidade A flexibilidade que permeia os comportamentos nas organizações traduz-se na 

capacidade de adaptação (capacidade de ajuste a situações diversas) e 

criatividade (capacidade de inovação das pessoas).  

Plasticidade Apropriação de práticas e costumes, com a tendência em seguir modelos e 

conceitos desenvolvidos em outros contextos de gestão  

Personalismo  Atribui importância às pessoas e aos interesses pessoais e não a um grupo ou 

comunidade.  

Formalismo  Comportamentos que buscam por um lado a redução do risco e incerteza e, por 

outro, aumento de previsibilidade e controle sobre as ações e comportamentos 

humanos. Essa busca se dá por meio da criação de grande quantidade de regras, 

normas e procedimentos que visam garantir segurança.  

Fonte: Adaptado de Chu e Wood Jr. (2008) 

Em pesquisa mundial sobre CO, Hofstede et al. (2010) identificaram que o Brasil 

apresenta características de hierarquização, individualismo e masculinidade (no que se refere à 

agressividade, conforme definições do Globe Project, apresentadas no Quadro 4). Para os 

autores, a compreensão da cultura brasileira exige uma visão multifocal capaz de aplicar 

simultaneamente mais de um paradigma cultural, e o desafio é reconhecer esses paradigmas e 

entender quando um deles prevalece, o que requer um tratamento personalizado de qualquer 

interação, fora das exigências de leis universais, mas com base no que é estritamente necessário, 
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o que é possível e o que é indiferente. Esse tratamento personalizado é conhecido como o 

jeitinho brasileiro, que os autores definem como a regra que modifica as regras. Sem isso, os 

brasileiros acreditam que sua cultura é quase indefinível e não compreensível por causa dos 

paradoxos desse tratamento personalizado como um mecanismo cultural generalizado. 

Entretanto, Ferreira et al. (2002) apontam que há escasso número de trabalhos brasileiros 

disponíveis para a avaliação da CO brasileira.  

Campos (2000), por sua vez, apresenta alguns traços relacionados à cultura brasileira, 

como o “burocratismo”, autoritarismo, paternalismo, aversão aos empreendedores, e procura 

de vantagem em qualquer circunstância, como características que podem dificultar a mudança.  

Hogan e Coote (2014) apresentam as dimensões de CO relacionadas à inovação 

(Quadro 12). 

Quadro 12: Dimensões de uma cultura organizacional que suportam a inovação 

Dimensão Definição 

Sucesso  Grau em que uma organização valoriza o sucesso e se 

esforça para os mais altos padrões de desempenho e 

valoriza a provisão de objetivos desafiadores e o 

encorajamento de funcionários para se destacar. 

Abertura e flexibilidade 

 

A maneira que uma organização  

valoriza a abertura e capacidade de resposta a novas ideias 

e uma abordagem flexível para resolver problemas. 

Comunicação interna  O grau em que uma organização valoriza a facilitação dos 

fluxos de informação dentro de uma organização. 

Competência e profissionalismo Como a valoriza conhecimento e habilidades, e sustenta os 

ideais e crenças associadas a uma profissão. 

Cooperação interfuncional  A maneira que uma organização coordena os valores e 

trabalho em equipe. 

Responsabilidade  Uma organização valoriza proatividade dos funcionários, 

iniciativa, autonomia e responsabilidade por seu trabalho. 

Reconhecimento O grau em que uma organização valoriza, recompensa e 

reconhece as realizações dos funcionários. 

Propensão ao risco 

 

O grau em que uma organização valoriza a experimentação 

com novas ideias e desafia o status quo. 

Fonte: Hogan e Coote (2014) 

No Quadro 12, estão apresentados 8 valores organizacionais associados à cultura de 

inovação. Neste quesito destaca-se que para Hogan e Coote (2014), a CO configurada pela 

gerência por meio de valores, normas e artefatos pode basear comportamentos inovadores, com 

destaque ao tipo de liderança que aceita a contribuição de seus funcionários.  

 Segundo Ehrismann e Patel (2015), a necessidade de compreender e respeitar a CO, 

por meio da combinação de recursos intelectuais e tecnológicos, pode acelerar e melhorar a 

qualidade das colaborações para a inovação. A cultura pode direcionar os membros de uma 

organização em relação à sua postura, regras, procedimentos e políticas (SENSUSE; 
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CAHYANINGSIH; WIBOWO, 2015), o que pode direcionar esses empregados na maneira 

como desenvolvem a inovação.  

Hofstede et al. (2010), mencionam que ao entender a cultura como a programação 

coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outros, 

deve-se então considerar que cada grupo contém uma variedade de indivíduos, e que esses 

indivíduos estarão conectados entre si em diferentes níveis, como nação, raça ou empresa. 

Então, em cada grupo, dentre os diversos que cada indivíduo tende a participar, ele pode adotar 

as diferentes percepções em cada situação. 

Para Klein, Haan e Goldberg (2010), os funcionários devem ser encorajados a assumir 

riscos para atingir os objetivos, como forma de administrar a OI, de maneiras formais e 

informais, com o intuito de eliminar o medo do fracasso e reprimir a Not Invented Here 

Syndrome. O benefício da cultura da OI é possível em empresas que defrontam as incertezas 

decorrentes da descoberta de oportunidades, sua avaliação e sua posterior elaboração. 

Considerando os trabalhos na base de dados Scopus, quando pesquisados documentos 

que apresentam os termos “Organizational Culture” e “Open Innovation”, são encontrados nos 

anos de 2019-2020 o total de 196 artigos. Para uma análise sobre os objetivos destes trabalhos, 

e utilizando as mesmas métricas do Quadro 3, apresenta-se o Quadro 13. 

Quadro 13: Pesquisas recentes sobre Cultura Organizacional e Open Innovation 

Autor Journal (Índice H) Objetivos 

Marcis et al. (2018) Journal of Cleaner 

Production (150) 

 

Avalia a aderência de um conjunto de indicadores 

de desempenho de sustentabilidade para formar um 

modelo de avaliação para as operações das 

cooperativas agrícolas, que é denominado 

"Avaliação de Sustentabilidade para as 

Cooperativas Agrícolas - SAAC".  

Martins et al. (2019) Journal of Cleaner 

Production (150) 

Realiza uma revisão sistemática da literatura sobre 

gestão do conhecimento no contexto da 

sustentabilidade e identifica lacunas plausíveis a 

serem exploradas no desenvolvimento de 

pesquisas futuras. 
Hahn, Minola e Eddleston (2019) Journal of 

Management 

Studies (158) 

 

Ilustra como os cientistas contribuem para o 

desempenho de startups inovadoras, por meio de 

uma análise de 211 startups italianas, fundadas ou 

não por cientistas. 

Pee, Pan e Cui (2019) Journal of the 

Association for 

Information Science 

and Technology, 

Compreende qual é a natureza da incorporação do 

conhecimento pelos robôs da inteligência artificial, 

e como a incorporação do conhecimento afeta as 

conexões entre pessoas e tecnologia. 

Lokuge et al. (2019) Information and 

Management (142) 

Conceitua um construto multidimensional para 

avaliar a prontidão organizacional para inovações 

digitais. 

Soda, Stea e Pedersen (2019) Journal of 

Management (158) 

Propõem que o nível de colaboração em uma rede 

pode ser independente das características 

estruturais dessa rede, de modo que ela modera os 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57034831100&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=24280666400&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=35617036600&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20650?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20650?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20650?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=23668683800&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=52363660000&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/12303?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/12303?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20635?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20635?origin=resultslist
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efeitos de intermediação das posições de rede na 

aquisição de conhecimento que apoiam a 

criatividade. 
Hamington (2019) Journal of Business 

Ethics (147) 

Explora a integração das noções aparentemente 

díspares de ética no cuidado e Design Thinking. 

Szász (2019) International Journal 

of Production 

Economics (155) 
 

Propõe preencher uma lacuna na literatura 

relacionada ao conceito de capacidade de 

disseminação do conhecimento, além de identificar 

os recursos necessários para que uma fábrica se 

torne uma unidade de envio de conhecimento 

dentro de uma rede internacional de manufatura. 

Singh (2019) Journal of Business 

Research (158) 
 

Examina os antecedentes e os resultados da OI 

nas pequenas e médias empresas. 

 

Aliasghar, Rose e  Chetty (2019) 

 

Industrial Marketing 

Management (114) 
 

Fornece uma nova visão sobre OI e capacidade de 

absorção, propondo o papel mediador da 

capacidade de absorção - potencial e percebida - na 

relação entre busca de conhecimento de fontes 

externas e atividades de inovação relacionadas ao 

processo. 

Lütjen, Schultz,  Tietze, 

Urmetzer (2019) 

Journal of Business 

Research (158) 
 

Examina as capacidades relacionadas ao 

ecossistema para desenvolver inovação de serviços 

em empresas centradas em produtos. 

                                                           
Limaj, Bernroider (2019) 

Journal of Business 

Research (158) 
 

Investiga se formas equilibradas de culturas 

organizacionais moderam os efeitos das 

capacidades absortivas potenciais e realizadas para 

gerar inovações. 

Pantano et al. (2019) Journal of Business 

Research (158) 
 

Explora o papel do envolvimento dos stakeholders 

na ligação entre a capacidade de inovação e o 

resultado final da inovação (ou seja, produtos 

inovadores) no caso das pequenas e médias 

empresas do setor das bebidas. 
Dhir, Ongsakul, Ahmed, Rajan 

(2019) 

Journal of Business 

Research (158) 

Examina os diversos fatores que influenciam o 

processo de aquisição e os benefícios associados à 

boa governança. 
Pao, H.-W., Wu, H.-L., Lee, C.-

Y. (2020) 

Technovation (111) Busca desenvolver uma perspectiva comparativa 

sobre a implicação do desempenho do projeto de 

interface no contexto da cooperação científica 

internacional. 

Caputo et al. (2019)   Journal of Business 

Research (158) 

Entende quais são as condições necessárias para o 

gerenciamento efetivo de Big Data. 

Casidy, Nyadzayo, Mohan 

(2019) 

Industrial Marketing 

Management (114) 

Examina os mecanismos reputacional e relacional 

por meio dos quais a inovação de serviços 

influencia as decisões de adoção de inovação de 

pequenas e médias empresas. 

Coluccia et al. (2019) Journal of Business 

Research (158) 
 

Propõe uma medida alternativa de nível de empresa 

para atividades de inovação - elasticidade de P & 

D - e analisa seus efeitos no Tobin- Q de empresas 

listadas no Índice Euronext 100. 

 

As pesquisas apresentadas no Quadro 13 demontram que a CO e OI são estudadas em 

campos diversos de gerenciamento organizacional, como sustentabilidade (MARCIS et al, 

2018; MARTINS et al., 2019), gestão do conhecimento e capacidade absortiva (SZÁSZ, 2019; 

ALIASGHAR; ROSE; CHETTY, 2019). 
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Após a apresentação de diversas abordagens sobre CO, com o intuito de expor um 

panorama sobre as pesquisas e definições acerca do assunto, no próximo tópico serão descritos 

os quatro tipos de CO, segundo o modelo de Cameron e Quinn (2006), o qual foi utilizado para 

respaldar o modelo desta pesquisa. 

 

2.3 Tipos de Cultura Organizacional, de acordo com Cameron e Quinn  

 

O modelo proposto por Cameron e Quinn (2006), em que são apresentados quatro tipos 

de CO, está organizado em forma de um quadrante (Figura 4), chamado de Competing Values 

Framework. Para diagnóstico destes tipos de CO, os autores elaboraram um instrumento 

denominado OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), o qual está fundamentado 

em seis dimensões, confome apresenta o Quadro 14. 

Quadro 14: Dimensões e o tipo de Cultura Organizacional 

Dimensão Definição Tipo de Cultura Característica Principal 

Características 

dominantes 

Como é a organização de 

maneira geral. Essa 

dimensão está relacionada 

aos aspectos mais gerais da 

empresa. 

Clã 

 

 

Aspectos que remetem a empresa à 

uma família extendida  

Adhocrática  

 

Dinamismo e fomento à tomada de 

riscos  

De Mercado Orientada ao resultado e que 

fomenta a competição 

Hierárquica Dinamismo e tomada de riscos 

Liderança 

organizacional 

Estilo da liderança e suas 

abordagens. Refere-se ao 

estilo dos líderes da 

empresa. 

Clã 

 

 

A liderança é vista como mentora, 

facilitadora e estimuladora 

Adhocrática  

 

A liderança é vista como 

empreendedora, inovadora e 

tomadora de riscos. 

De Mercado A liderança tem características 

agressivas, é vista como insensível 

e orientada para resultados. 

Hierárquica A liderança é caracterizada por 

orientar, coordenar e buscar o 

adequado funcionamento. 

Gerenciamento dos 

funcionários 

A forma como os 

funcionários são tratados e 

como é o ambiente de 

trabalho. 

Clã 

 

 

Trabalho em equipe, consenso e 

participação dos funcionários. 

Adhocrática  

 

Os funcionários são incentivados à 

tomada de risco, inovação, 

liberdade e exclusividade. 

De Mercado Competitividade, os funcionários 

recebem muitas demandas e 

realizações. 

Hierárquica Empresas em que o ambiente 

transmite segurança, conforto, 

previsibilidade e estabilidade. 

Cola organizacional Definida como o conjunto 

de mecanismos que 

Clã 

 

 

Relacionado à lealdade e confiança 

mútuas. As pessoas são altamente 
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mantêm a organização 

unida. 

comprometidas neste tipo de 

organização. 

Adhocrática  

 

O que une as pessoas seria a 

necessidade de inovar e 

desenvolver. 

De Mercado A realização de metas é que integra 

as pessoas. 

Hierárquica As pessoas se integram por meio de 

regras e políticas formais. 

Ênfase nas 

estratégias 

A determinação de quais 

áreas são mais vantajosas 

para o direcionamento da 

estratégia da organização. 

Clã 

 

 

Centrada no desenvolvimento 

humano. 

Adhocrática  

 

A busca de novos recursos e novos 

desafios. 

De Mercado Relacionadas à competitividade e 

dominação do mercado. 

Hierárquica Ênfase na permanência e 

estabilidade, além da eficiência e 

controle. 

Critérios de sucesso Seria a definição de êxito 

da organização e o que 

deve ser recompensado e 

celebrado. 

Clã 

 

 

O sucesso está baseado no 

desenvolvimento humano, trabalho 

em equipe, comprometimento e 

preocupação com as pessoas. 

Adhocrática  

 

Seria a liderança na inovação, 

possuir os mais exclusivos e novos 

produtos. 

De Mercado Liderança do mercado e vencer a 

concorrência. 

Hierárquica Eficiência, confiabilidade e 

operações seguras. 

Fonte: Baseado em Cameron e Quinn (2006) 

Essas seis dimensões utilizadas no modelo e apresentadas no Quadro 14 possuem o 

objetivo de identificar o tipo predominante de CO da empresa. Em cada uma dessas dimensões, 

existem quatro questões, e cada uma representa um tipo de CO, ou seja, essas seis dimensões 

são a forma utilizada pelo modelo para a caracterização da CO predominante, nomeada por 

Cameron e Quinn (2006) como clã, adhocrática, hierárquica e de mercado. Destaca-se, porém, 

que alguns trabalhos, como Gregory et al. (2009) e Škerlavaj, Song e Lee (2010) utilizam os 

termos cultura de grupo, cultura de desenvolvimento, cultura hierárquica e cultura racional para 

denominar os quatro tipos de cultura. 

 O OCAI pode ser utilizado no âmbito corporativo (CAMERON; QUINN, 2006), uma 

vez que pode fornecer informações sobre itens que os funcionários consideram importante, 

como seu nível de satisfação, em um diagnóstico antes e depois da realização de mudanças na 

organização – e pode ser usado até em fases de pré-fusões e outras reestruturações, melhoria na 

comunicação interna, e para casos em que o turnover se demonstra demasiadamente alto.  
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Academicamente, esse modelo apresenta utilização em áreas como desempenho 

organizacional (AZIZ; AZIMA; IRIANTO, 2018), qualidade (COFFEY; WILLAR; 

TRIGUNARSYAH, 2011, GIMENEZ-ESPIN;  JIMÉNEZ-JIMÉNEZ; MARTÍNEZ-

COSTA,2013; SUGITA; TAKAHASHI, 2015) e, também,  tem sido referenciado por estudos 

relacionados à inovação (TWATI; GAMMACK, 2006, 

MCLAUGHLIN;  BESSANT; SMART, 2008; SIMAMORA; JERRY; HARTONO, 2016),  

área na qual está baseada esta pesquisa.  

Além disso,  para Twati e Gammack (2006) a escolha do modelo de Cameron e Quinn 

(2006)  pode ser justificada pela maneira que esse modelo propõe a mensuração da CO 

predominante em empresas, uma vez que apresenta um meio para diagnóstico de CO. Na 

mesma linha, trabalhos como o de Choi et al. (2010) e Sensuse, Cahyaningsih e Wibowo (2015) 

ressaltam que este modelo possui subsídios para forneceder uma visão real da CO de uma 

organização. 

Do mesmo modo, Van Huy et al. (2020) defendem o uso de Cameron e Quinn (2006), 

pois trata-se de uma estrutura baseada em evidências, desenvolvida com base em pesquisas já 

validadas. De acordo com esses autores, esse modelo pode  se ajustar a diversos tipos de 

configurações organizacionais, podendo ser utilizado para medir tipos, congruência e pontos 

fortes de CO, além de fornecer uma estrutura que possibilita o estudo e entendimento da CO de 

uma única empresa, ou um conjunto delas. 

Para o desenvolvimento do modelo, Cameron e Quinn (2006), propõe o uso do 

instrumento OCAI -  Competing Values Framework, conforme a Figura 5. 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55756301800&zone=
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https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=55927425400&zone=
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Figura 5: Tipos de Cultura organizacional 

 

Fonte: Cameron e Quinn (2006) 

  Os quadrantes (Figura 5) representam posições opostas ou concorrentes, em que cada 

parte destaca um valor central oposto ao valor da outra extremidade, ou seja, flexibilidade 

versus estabilidade, interna versus externa. Além disso, os quadrantes também são 

contraditórios e podem competir na diagonal. Apesar de não ser o foco deste trabalho, ressalta-

se que este modelo possui em sua elaboração, antecedentes como o trabalho de Quinn e 

Rohrbaugh (1983).  

 Škerlavaj, Song e Lee (2010) também apresentam uma adaptação de Cameron e Quinn 

(2006), em que resume as características presentes em cada quadrante, conforme ilustra a Figura 

6. 

Figura 6: Características dos tipos de Cultura Organizacional 

 

Fonte: Adaptado de Škerlavaj, Song e Lee (2010) 
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Além da análise das 6 dimensões de CO, com o objetivo de classifica-las em um dos 

4 tipos, o modelo de Cameron e Quinn (2006) também possibilita verificar o que os autores 

denominam como a força cultural5 e congruência cultural6, além de uma análise do que os 

funcionários da empresa desejam como tipo de CO. Porém, essas análises não constam do 

escopo deste trabalho. 

Sánchez‐Báez, Fernández‐Serrano e Romero (2019) elencaram alguns trabalhos que 

utilizaram os tipos de cultura de Cameron e Quinn (2006), verificando qual o impacto da CO 

na inovação (Quadro 15).       

                           Quadro 15: Tipo de cultura organizacional e sua relação com a inovação 

Tipo da cultura País estudado Relação com a inovação 

Clã China Positiva 

 Turquia Positiva 

 Malásia Positiva 

 Espanha Positiva 

 Reino Unido Negativa 

Adhocrático China Positiva 

 Turquia Positiva 

 Hong Kong Positiva 

 Espanha Positiva 

 Israel Positiva 

Hierárquico Malásia Negativa 

 Turquia Negativa 

 China Positiva 

 Reino Unido Negativa 

 Espanha  Negativa 

De Mercado México Positiva 

 Colômbia Negativa 

 Austrália Positiva 

 Canadá Positiva 

Fonte: Sánchez‐Báez, Fernández‐Serrano e Romero (2019) 

Conforme apontado no Quadro 15, não há um consenso na literatura sobre o impacto 

do tipo de CO na inovação. Dependendo do país analisado, podem ocorrer diferenças, como o 

tipo de Mercado, que apresenta um impacto negativo na inovação da Colômbia.  

O modelo de Cameron e Quinn (2006), destaca que cada tipo está inserido dentro das 

concepções de flexibilidade versus estabilidade e foco interno – relacionado apenas à própria 

empresa, como satisfação dos funcionários – e integração versus foco externo e diferenciação 

– que refere-se à capacidade da empresa em relacionar-se ao seu ambiente de forma eficiente. 

 

 
5 é analisada pelo total de pontos de um único tipo de cultura, que deve ser observado nas seis dimensões. 
6 é a comparação entre o total de pontos para cada dimensão, de forma isolada frente ao tipo cultural predominante, 

ou seja, o resultado total 
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2.3.1 Cultura tipo clã 

 

Segundo o modelo de Cameron e Quinn (2006), a cultura tipo clã é similar a uma 

empresa familiar, com valores e objetivos cultivados em conjunto, somados ao sentimento de 

pertencer àquela organização, e tem como características o trabalho em equipe, o envolvimento 

de funcionários e os clientes como principais parceiros em suas dinâmicas.  

Na medida que as organizações desenvolvem suas atividades ao longo do tempo, estas 

tenderiam a possuir maiores características do tipo clã, pois, nesta estrutura, já podem ser 

reconhecidos o senso de pertencimento à organização, uma liderança que possa ser identificada 

a ela. Pode-se notar uma relação afetiva das pessoas com a organização. 

A cultura tipo clã é caracterizada por possuir valores e objetivos cultivados em equipe, 

somados ao sentimento de pertencer àquela organização (NARANJO- VALENCIA; SANZ 

VALLE; JIMÉNEZ, 2010). São características deste tipo de organização a coesão e a 

participação, em uma estrutura mais atribuída às famílias ampliadas do que entidades 

econômicas.  

Apesar de ser apresentada como um tipo cultural que remete ao foco interno7 - o que 

primariamente poderia apresentar características avessas às práticas de OI -  o trabalho em 

equipe e o envolvimento de funcionários, além dos clientes como principais parceiros em suas 

dinâmicas, podem ser características que possibilites a abertura para a inovação.  

Para Parolini e Parolini (2012) e Masood et al. (2006), uma cultura clã apresenta uma 

significativa correlação com um ambiente que fomenta a inovação. Para Wiener, Gattringer e 

Strehl (2018) e Wiener e Boer (2019), as culturas clã e adhocrática promovem uma visão de 

colaboração aberta, enquanto que uma cultura de mercado e hierárquica podem inibi-la.  

Wang e Chung (2013), defendem que as culturas clã e hierárquica tendem a realizar de 

maneira mais lenta as mudanças impostas pelo mercado.  

Devido ao cenário apresentado pelo referencial teórico, emergem as hipóteses: 

H1 A cultura tipo clã influencia positivamente o inbound 

H2 A cultura tipo clã influencia positivamente o outbound. 

 

 

 
7 No foco interno o importante é a manutenção das características da empresa, como integração e unidade dos 

membros. 
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2.3.2 Cultura tipo adhocrática 

 

 A cultura tipo adhocrática é orientada para a inovação, pois se trata de uma cultura 

que tende a promover a adaptabilidade, flexibilidade e criatividade em ambientes incertos e 

com sobrecarga de informações (CAMERON; QUINN, 2006). Esse tipo de organização tende 

a ajustar-se rapidamente, conforme as circunstâncias de seu ecossistema.  

Frolova e Mahmood (2019) demonstram que uma cultura adhocrática pode influenciar 

de forma mais significativa o sentimento de responsabilidade dos funcionários por suas 

empresas, incluindo a responsabilidade social corporativa (PASRICHA; SINGH; VERMA, 

2018). Este tipo de CO fomenta os processos de inovação tecnológica e administrativa 

(REZAEI; ALLAMEH, 2018) e   suporta uma maior capacidade absortiva (STRESE et al., 

2016).  

Empresas adhocráticas tendem a ser aquelas que ainda estão no início, pois em seu 

curto tempo de existência, ainda não houve a consolidação de uma estrutura e políticas formais, 

nem o surgimento de líderes que possam ser demasiadamente centralizadores. Neste sentido, 

para Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, Sanz-Valle (2016), a cultura adhocrática seria a mais 

propícia à inovação. Büschgens, Bausch e Balkin (2013), argumentam que organizações 

inovadoras podem desenvolver uma cultura de flexibilidade e orientação externa. 

 Uma liderança mais propícia às mudanças fomenta uma cultura adhocrática em sua 

organização (GAO, 2017). Para Lam e Lambermont-Ford (2010), em um ambiente adhocrático, 

a independência das equipes é recomendada, há intenso apoio à socialização e motivação, o que 

favorece os funcionários a desenvolverem um ambiente de compartilhamento do conhecimento. 

Na sequência são apresentadas as hipóteses:  

H3 A cultura adhocrática influencia positivamente o inbound 

H4 A cultura adhocrática influencia positivamente o outbound 

 

2.3.3 Cultura tipo hierárquica 

 

A empresa tipo hierárquica seria a mais propensa à formalização dos processos, regras 

e do ambiente de trabalho. Empresas desse tipo cultural acreditam que regras definidas 

propiciam funcionários mais eficientes (HARTNELL; OU; KINICKI, 2011). A organização 

hierárquica normalmente visa maior relevância a estabilidade e previsibilidade – uma antítese 

à aceitação dos riscos. Há sempre a aplicação de políticas e normas rígidas.  

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57194395768&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57077397700&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56985286100&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56985286100&zone=


54 
 

Büschgens, Bausch e Balkin (2013), e Wang e Chung (2013) apresentam uma relação 

negativa entre empresas de cultura hierárquica e inovação.   

As organizações de cultura hierárquica, devido à sua ênfase em estabilidade e controle, 

provavelmente resistem às mudanças, e apresentam menor receptividade ao seu ambiente, o 

que também implica na diminuição da sua capacidade absortiva (HARRINGTON; 

GUIMARAES, 2005).  Neste contexto, as seguintes hipóteses foram propostas: 

H5 A cultura hierárquica influencia negativamente o inbound 

H6 A cultura hierárquica influencia negativamente o outbound 

 

2.3.4 Cultura tipo mercado 

 

O quarto tipo é o de mercado, que por tratar-se de uma palavra que pode incorrer em 

interpretação equivocada, Cameron e Quinn (2006) destacam que o termo “mercado” não 

refere-se ao utilizado como marketing para os negócios, e sim, uma abordagem sobre um tipo 

de organização, que teria em si as características de um mercado, como a alta competitividade 

interna, como se os seus funcionários atuassem, como concorrentes entre si. A orientação 

externa também é uma característica de destaque neste tipo de CO.  

O trabalho de Alas, Ubius e Gaal (2012), demonstrou que esse tipo de cultura pode ou 

não fomentar um clima de inovação, dependendo do país, neste caso, a cultura tipo mercado foi 

relacionada positivamente para a República Checa e Eslováquia, o que não ocorreu na Rússia. 

Para Wiener e Boner (2019) a cultura de mercado não fomenta processos de open foresight, que 

seriam as buscas compartilhadas para observar e interpretar fatores que podem induzir 

mudanças na visão de futuro da empresa. 

Neste tipo de cultura, assim como a adhocrática, há a ênfase em transações com 

fornecedores, clientes, parceiros comerciais, sindicatos e órgãos reguladores. Apesar de 

também possuir uma orientação externa, a cultura de mercado centra-se na estabilidade e 

controle.  

A cultura de mercado impõe maneiras de trabalho e de convivência cada vez mais 

focadas na competitividade, resultados e relações externas, contribuindo com uma visão mais 

aplicada à orientação e competição fora da organização, e afetaria direta e significativamente o 

compartilhamento de conhecimento (ROHIM; BUDHIASA, 2019).  

Apesar de sua orientação externa, empresas de mercado possuem um ambiente 

organizacional com forte competição entre os funcionários, pois o conhecimento é considerado 

https://www.hsu-hh.de/tim/en/research/open-foresight
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uma fonte de poder e um diferenciador importante, o que pode influenciá-los a não 

compartilharem seus conhecimentos (ROHIM; BUDHIASA, 2019). Neste cenário, esta 

pesquisa pode apresentar resultados que demonstrem se a orientação externa ou se a competição 

intraorganizacional influencia mais fortemente na externalização das inovações desenvolvidas 

por uma organização do que sua própria orientação externa. Por isso, foram formuladas as 

hipóteses: 

H7 A cultura de mercado influencia positivamente o inbound 

H8 A cultura de mercado influencia positivamente o outbound 

O Quadro 16 apresenta os mais recentes estudos que relacionam o trabalho de Cameron 

e Quinn na base de dados Scopus. Foram buscados os termos “Cameron e Quinn” e “Competing 

values framework”, restringindo os trabalhos a artigos, publicados entre 2019-2020. Também 

foi utilizado o critério de pesquisa em journals com SJR acima de 100. 

Quadro 16: Estudos atuais utilizando o modelo de Cameron e Quinn (2006) 

Autor Journal (Índice H) Objetivo 

Dyck, Walker e Caza (2019) Journal of Cleaner 

Production (150) 

Examina a relação entre a CO e a ênfase de uma 

organização e seus resultados relacionados ao bem-

estar financeiro, social e ecológico. 

Asif, Jajja e Searcy (2019) Journal of Cleaner 

Production (150) 

 

Discute a conformidade social do fornecedor em 

termos de adoção de padrões sociais públicos e 

privados, e elabora a dinâmica da tomada de decisões 

sobre a adoção de normas.  

Lin e Liu (2019) Journal of Business 

Ethics (147) 

Desenvolveu e examinou um modelo relativo à 

contingência do clima organizacional. 

Marinova, CaoXe Park 

(2019)  

Journal of 

Management (158) 
Examina os valores organizacionais incorporados na 

estrutura de valores competitivos. 

Dougherty, Slevc e Grand 

(2019) 

Perspectives on 

Psychological Science 

(115) 

Argumenta sobre a lenta mudança de comportamento 

na área científica e propõe ações para mudança desse 

quadro. 

Islam, Tseng, Karia (2019) 

 

Journal of Cleaner 

Production (150) 

Investiga atributos da cultura corporativa que são 

propícios à sustentabilidade. 

Jajja et al. (2019) 

 

Journal of Cleaner 

Production (150) 

 

Investiga o papel das relações comprador-fornecedor 

transacional e relacional na adoção de padrões 

públicos e privados. 

Hiller et al. (2019) 

 

Leadership Quarterly 

(132) 

Descreve qualitativamente e resume meta-

analiticamente a literatura sobre comportamentos 

associados à liderança paternalista, uma forma de 

liderança considerada aceitável e predominante em 

muitas culturas não – ocidentais. 

Leaver e Reader (2019) 

 

Journal of Business 

Ethics (147) 

 

Aplica a teoria da cultura de segurança para examinar 

dez recentes contratempos comerciais de alto perfil, 

investigados pelo regulador financeiro do Reino 

Unido. 

Limaj e Bernroider (2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 
 

Investiga se formas equilibradas de culturas 

organizacionais moderam os efeitos das capacidades 

absorventes  potenciais, realizadas para gerar 

simultaneamente inovações. 

Gebhardt, Farrelly e Conduit 

(2019) 

 

Journal of Marketing 

(218) 
Identifica cinco práticas de disseminação de 

inteligência de mercado que atualizem e reforcem os 

modelos mentais dos membros do mercado. 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=7003433957&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57203469724&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=6507040485&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56581412500&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56102468700&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=8453354600&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57188744855&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=7402430935&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/23859?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/23859?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=8551683000&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57200536275&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20635?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20635?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19700182323?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19700182323?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19167?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/21149?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/23859?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/23859?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22951?origin=resultslist
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Yang et al. (2019) 

 

International Journal 

of Production 

Research (115) 

 

Utiliza dados das empresas manufatureiras chinesas 

no período de 2013 a 2015, por uma série de testes de 

regressão, para verificar se existe complementaridade 

entre eles e seus bancos de dados.  

Zhang e Han (2019) 

 

Organizational 

Behavior and Human 

Decision Processes 

(115) 

Analisa os paradoxos embutidos no desenvolvimento 

corporativo de longo prazo e conceitua uma nova 

abordagem de liderança: comportamento paradoxal 

do líder no desenvolvimento corporativo de longo 

prazo. 

 

Nota-se, no Quadro 16, que os estudos que utilizam o modelo de Cameron e Quinnn 

(2006) continuam sendo aplicados em diferentes áreas, desde a área corporativa, educacional/ 

científica e saúde, o que denota uma tendência de aplicação desse modelo para as mais variadas 

áreas. 

Na sequência, será abordado o desempenho inovador, que é outra dimensão presente 

no modelo de pesquisa. 

 

2.4 Desempenho inovador 
 

  

 O desempenho inovador é a mensuração do resultado do desenvolvimento das 

inovações. Para Brem, Nylund e Schuster (2016), o desempenho inovador seria o resultado das 

atividades inovadoras de uma organização. 

 Para Gunday et al. (2011), o desempenho inovador é visto na literatura como um dos 

mais importantes condutores do desempenho organizacional, pois, ao busca-lo, as organizações 

tendem a incentivar um clima de aprendizagem, renovação, exploração e adaptação, para as 

rápidas mudanças do ambiente.  

  Neste trabalho, foram utilizados os pressupostos de Jugend et al. (2018) e Schneider 

e Veugelers (2010), que mensuram o desempenho inovador por meio do desenvolvimento (1) 

de maior quantidade e variedade de produtos e/ou serviços, (2) novas tecnologias na produção 

e/ou serviços, (3) novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho, (4) o aumento da 

participação das vendas com produtos e/ou serviços, novos ou aprimorados e (5) participação 

nas vendas com produtos novos para a empresa. 

 Para Spithoven et al. (2013), o desenvolvimento de um número relevante e variado de 

produtos e serviços é um importante fator para medir o desempenho inovador, e as práticas de 

OI possuem um impacto positivo neste quesito, principalmente para empresas pequenas e 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/27656?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/27656?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/27656?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22326?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22326?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22326?origin=resultslist
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médias. Para Soh (2010), empresas que se integram a um ambiente de alianças para cooperação 

na inovação tendem a ter um melhor desempenho inovador.  

   Segundo Debackere, Clarysse e Rappa (1996), a utilização de patentes como medida 

de desempenho inovador pode apresentar algumas limitações, como o critério de novidade, 

elementos éticos, políticos e históricos. Corsino, Mariani e Torrisi (2019), apontam erros na 

forma de mensurar as citações das patentes e esse cenário pode, de certa forma, também 

contaminar esse tipo de análise. 

 O Brasil está posicionado na 64º posição no Índice Global de Inovação (INPI, 2018), 

sendo o último colocado entre os BRICS (China 17º, Rússia 46º e India 57º) e apresentou uma 

queda no número de pedidos de patentes, conforme aponta a Figura 7. 

Figura 7: Pedidos de patente de invenção por origem do depositante, 2008-2017 

 

Fonte: INPI (2018) 

Sobre a Figura 7, cabe ressaltar que o número de pedidos de patentes também 

apresentou um decréscimo em países tradicionalmente patenteadores em 2018, como os 

Estados Unidos (-13%), China (-15%), Suécia (-24%) e Suíça (-21%). Destaca-se também que 

no Brasil, somente 20% dessas solicitações pertencem às organizações brasileiras, denominadas 

como participação dos não-residentes (INPI,2018). 

Lacerda e Van den Bergh (2020) consideram que o desempenho inovador não 

compreende apenas o desenvolvimento de inovações com êxito, mas também as que estão em 

processo de desenvolvimento ou que foram repelidas. 

 Para a Filippetti e Guy (2020), o desempenho inovador das empresas não depende 

apenas de recursos internos e atividades de P&D, e beneficia-se também do sistema em que 

estão incorporados, particularmente do acúmulo de conhecimento e habilidade desenvolvidos 

fora de seus limites, em parcerias com outros agentes, como fornecedores, clientes, instituições 

de pesquisa e universidades. 
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Tsinopoulos, Sousa e Yan (2018) relacionam a adoção de práticas de OI -  como 

cooperação com outras organizações e a utilização de informações e P&D externos -  com a 

introdução de novos processos de trabalho como outro fator relevante para a mensuração do 

desempenho inovador. 

No intuito de verificar o que as pesquisas mais recentes retratam sobre o desempenho 

inovador, foram buscadas as pesquisas do período 2019-2020 na base Scopus, seguindo o 

mesmo critério que o apontado para variáveis anteriores. Os resultados estão presentes no 

Quadro 17. 

Quadro 17: Pesquisas recentes sobre Desempenho Inovador 

Autor Journal (Fator H) Objetivos 

Yu, Duan e Fan (2020) 

 

International Journal of 

Production Economics 

(155) 

Apresenta um arcabouço teórico para 

avaliar o desempenho da inovação, no qual 

a contribuição dos fundos de 

desenvolvimento de novos produtos é 

dividida em vários elementos, como 

invenção, modelo de utilidade e patentes. 

Grinza e Quatraro (2019) 

 

 

Research Policy (206) Explora o impacto das substituições dos 

trabalhadores de uma empresa no 

desempenho da inovação. 

Gölgeci et al. (2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 

Explora as influências na transferência 

interna de conhecimento das subsidiárias e 

no desempenho da inovação. 

Zhu, Ang e Fredriksson 

(2019) 

European Economic 

Review (116) 

 

Estuda o papel do legado agrícola para o 

desempenho da inovação, usando dados de 

patentes exclusivas de quase dois mil 

municípios chineses. 

 

Tojeiro-Rivero, Moreno e 

Badillo (2019) 

 

Research Policy (206) 

 

Estuda se a transformação das atividades 

de rede das empresas pode variar, 

dependendo do ambiente regional em que 

a empresa está localizada. 

Turkina, Oreshkin e Kali 

(2019) 

 

Regional Studies (105) 

 

Realiza uma análise empírica do 

desempenho da inovação da empresa em 

clusters regionais de inovação. 

Mostaghel et al. (2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 

 

Investiga as relações complementares 

entre coordenação interna, externa e 

qualidade de inteligência externa, para 

explicar o desempenho da inovação de 

produto. 

 Tsinopoulos, Yan e Sousa 

(2019) 

 

Research Policy (206) 

 

Explora como a experiência de ter 

abandonado uma atividade de inovação 

pode afetar o desempenho da inovação.  

Bradonjic, Franke e Lüthje 

(2019) 

 

Research Policy (206) 

 

Questiona até que ponto as descobertas de 

usuários como inovadores foram 

absorvidas pelos tomadores de decisão 

responsáveis pelo desenvolvimento de 

novos produtos (gerentes) e por aqueles 

que moldam as condições contextuais para 

a inovação (formuladores de políticas e 

administração pública). 

Hong et al. (2019) 

 

International Journal of 

Production Economics 

(155) 

Investiga como as capacidades de Supply 

Chain Quality Management e suas práticas 

podem afetar a inovação e o desempenho 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20749?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20749?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/15143?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19165?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/19165?origin=resultslist
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 operacional de uma empresa e como elas 

interagem entre si. 

Hajek et al. (2019) 

 

Computers and Operations 

Research (133) 

 

 

Desenvolve um modelo baseado em uma 

variante de programação genética, para 

abordar o problema de previsão de 

desempenho de inovação regional.  

Moon, Mariadoss e  Johnson 

(2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 

 

 

Examina o efeito de atividades específicas 

apoiadas pelas universidades nos 

resultados de inovação das empresas. 

Também investiga o papel moderador da 

capacidade de absorção de uma empresa, 

na relação entre o envolvimento das 

universidades e os resultados da inovação 

da empresa. 

Elia, Petruzzelli e Piscitello 

(2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 

Argumenta que a inovação é mais 

desafiadora em alianças envolvendo 

subsidiárias de empresas multinacionais, 

pois elas incorporam um background 

duplo, que abrange as culturas de seus 

países de origem.  

Johansson, Raddats e Witell 

(2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 

Investiga o desenvolvimento do 

conhecimento do cliente e considera como 

ele difere entre o desenvolvimento de 

inovações de serviço incrementais e 

radicais. 

Christensen, Hain e Nogueira 

(2019) 

 

Small Business Economics 

(108) 

 

Explora o padrão e a abrangência das 

atividades de colaboração de empresas 

inovadoras ativas em energia renovável, e 

o impacto da colaboração no desempenho 

da inovação no nível da empresa. 

Adams, Freitas e Fontana 

(2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 

 

Examina três tipos de orientações 

estratégicas: cliente, tecnologia e 

orientação combinada cliente / tecnologia. 

Fonseca, De Faria, Lima 

(2019) 

 

Research Policy (206) 

 

Introduz uma visão alternativa do capital 

humano com base nas tarefas que os 

trabalhadores das empresas realizam.  

Kobarg, Stumpf-Wollersheim 

e Welpe, (2019) 

 

Research Policy (206) 

 

Investiga o efeito da amplitude da 

colaboração no nível do projeto (ou seja, o 

número de tipos de parceiros de 

colaboração) e a profundidade da 

colaboração (ou seja, a intensidade das 

interações com esses parceiros) no 

desempenho de inovação incremental e 

radical de projetos de inovação. 

Boone et al. (2019) 

 

Strategic Management 

Journal (253) 

Integra insights da teoria do escalão 

superior e da literatura sobre inovação e 

corporações multinacionais, para 

desenvolver uma estrutura explicando 

quando e porque a diversidade de 

nacionalidade nas equipes de alta gerência 

afeta o empreendedorismo corporativo - 

como evidenciado pela diversidade no 

fornecimento global de conhecimento - e 

este desempenho de inovação em empresas 

multinacionais.  

Pollok, Lüttgens e Piller 

(2019b) 

 

Research Policy (206) 

 

Investiga, no contexto de crowdsourcing, 

como os candidatos podem aumentar o 

desempenho de inovação aberta. 

Venturini, Ceccagnoli e Van 

Zeebroeck (2019) 

Research Policy (206) 

 

Argumenta que o custo oculto da 

integração do conhecimento é expor as 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/24355?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/24355?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/29104?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/23157?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/23157?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22900?origin=resultslist
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 empresas a um risco maior de vazamentos 

de conhecimento e fornece a primeira 

evidência empírica sistemática dessa 

aparente tensão entre os fluxos de 

conhecimento internos e externos. 

Kapetaniou e Lee (2019) 

 

Small Business Economics 

(108) 

 

 

Acrescenta uma dimensão de proximidade 

geográfica para abrir a inovação, 

analisando como uma abordagem de 

inovação aberta doméstica e internacional 

afeta os resultados da inovação. 

Szambelan e Jiang (2019) 

 

Small Business Economics 

(108) 

 

   

Avalia a relação entre a orientação de 

controle efetivo e o desempenho de 

inovação de uma empresa, com orientação 

empreendedora como mediador, em um 

contexto corporativo. 

Rosenbusch et al (2019) 

 

Journal of Management 

Studies (158) 

Argumenta que os benefícios que as 

empresas podem obter do Innovation 

Offshoring dependem do ambiente da 

própria organização. 

Rupietta e Backes-Gellner 

(2019) 

 

Journal of Business 

Research (158) 

 

Desenvolve um modelo que integra o 

estoque de conhecimento e o fluxo de 

criação de conhecimento em uma empresa. 

Yang e Tsai (2019) 

 

Industrial Marketing 

Management (114) 

 

   

Desenvolve um modelo moderado de 

mediação, para entender como a 

capacidade de absorção de uma empresa 

influencia o desempenho da inovação. 

 Aarstad e Kvitastein (2019) 

 

Regional Studies (105) Estuda se o contexto da estrutura da 

indústria regional modera a ligação entre 

os investimentos em pesquisa, o 

desenvolvimento das empresas e o 

desempenho da inovação de produtos. 

Van Everdingen, Hariharan e 

Stremersch (2019) 

Journal of Marketing (218) 

 

Conceitualiza e estima empiricamente os 

retornos de criação e marca. 

Kavusan e Frankort (2019) 

 

Strategic Management 

Journal (253) 

 

Estuda os motivos e maneiras que as 

empresas mudam a configuração de seus 

portfólios de aliança ao longo do tempo.  

 

As pesquisas recentes, apontadas no Quadro 17, são relativas ao uso de patentes, 

empregados, universidades, clientes – todos mecanismos de OI e o desempenho inovador. 

Destaca-se também o questionamento sobre a capacidade absortiva das empresas e as diferenças 

entre as subsidiárias no desenvolvimento da inovação e no desempenho inovador, além das 

implicações do uso da OI em âmbito internacional. 

Para Zhou, Yao e Chen (2018), as pesquisas ainda não apresentam uma visão 

conclusiva sobre como a OI afeta o desempenho inovador, e seu estudo demonstrou que o 

inbound está positivamente relacionado ao desempenho inovador, porém, o outbound apresenta 

resultado contrário. Mazzola, Bruccoleri e Perrone (2012) reforçam a necessidade de mais 

atenção da literatura sobre a influência do outbound sobre o desempenho inovador, destacando 

que sua prática apresenta resultados contraditórios. 

Diante do apresentado, este trabalho apresenta as seguintes hipóteses: 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/29104?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/29104?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20650?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20650?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/20550?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22792?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22792?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/15143?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22951?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/23157?origin=resultslist
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/sourceid/23157?origin=resultslist


61 
 

H9   A utilização do inbound   influencia positivamente o desempenho inovador 

H10 A utilização do outbound influencia positivamente o desempenho inovador  

 

2.5 Ecossistema de negócios 

 

 O ecossistema pode ser definido como o meio no qual a empresa está inserida, de 

forma simbiótica e com inter-relações que nem sempre são intencionais. Sob a perspectiva de 

gestão, o ecossistema foi um termo inicialmente utilizado por Moore (1993), para comparar 

ambientes de negócios aos sistemas ecológicos, e foi rapidamente adotado nas áreas de gestão 

empresarial e inovação, desencadeando uma série de pesquisas.  

  Um ecossistema amplo e diversificado pode criar valor para o cliente, melhorando o 

desempenho da organização, promovendo inovações mais rápidas ou até permitindo maior 

personalização dos produtos a serem oferecidos para os clientes (WILLIAMSON; DE MEYER, 

2012). O ecossistema seria, dessa maneira, também responsável não somente pelo 

desenvolvimento de estratégias para inovação de sua empresa focal, como também atuaria na 

necessidade de seus parceiros resolverem seus próprios desafios, buscando dessa forma, 

fortalecer suas parcerias (ADNER; KAPOOR, 2010).  

Zahra e Nambisan (2012) definem o ecossistema de negócios como um grupo de 

empresas - e outras entidades, inclusive indivíduos - que interajem e compartilham, e suas ações 

podem resultar em produtos, tecnologias e serviços, que atendam às necessidades dos 

envolvidos e de seus clientes. 

Segundo Radziwon e Bogers (2019), o ecossistema de negócios pode ser caracterizado 

como a variedade dos tipos de stakeholders, incluindo fornecedores, concorrentes, 

universidades e outros complementadores. Todos eles desempenham um papel diferente em 

relação aos outros atores no processo de criação de valor para as empresas envolvidas.  

O ecossistema de negócios pode propiciar vantagens competitivas tanto para as 

empresas, de forma individual, quanto para o conjunto de empresas que realizam suas conexões, 

o que torna o ecossistema uma forma de colaborar para que as empresas exerçam suas funções 

de forma competitiva em ambientes de constante mudança (CLARYSSE, et al. 2014). 

A importância do ecossistema de negócios, reside na cooperação com outras empresas, 

cujas atividades são interdependentes, e é importante para permitir o desenvolvimento de 

tecnologias.  Neste sentido, a adoção da OI é uma estratégia importante para o aumento do 

conhecimento dessas empresas, além de possibilitar novos padrões para as industrias e expandir 



62 
 

seus mercados, tanto de produtos quanto serviços (MASUCCI; BRUSONI; CENNAMO, 

2020).  

Em pesquisa realizada na base de dados Scopus, com os termos “business ecosystems” 

e “Open Innovation”, foram encontrados apenas 12 artigos, dentre esses, os publicados entre 

2019-2020 formam um conjunto de 06 trabalhos. Como o número foi considerado baixo, o total 

de trabalhos foi apresentado no Quadro 18. 

Quadro 18: pesquisas recentes sobre ecossistema de negócios e open innovation 

Autor Journal (Fator H)  Objetivos 

Masucci, Brusoni e Cennamo 

(2020) 

Research Policy (206) 

 

Investiga como as empresas podem 

utilizar o outbound de forma 

estratégica para acelerar o 

progresso tecnológico entre as 

empresas que colaboram com ela e 

assim remover os gargalos que 

possam existir no seu ecossistema.  

Radziwon e Bogers (2019) Technological Forecasting and 

Social Change (93) 

 

Demonstrar os desafios das 

pequenas e médias empresas no seu 

ecossistema de negócios. 

Mei, Zhang, Chen (2019) Technological Forecasting and 

Social Change (93) 

 

Estudar os efeitos entre a OI 

realizada por pequenas e médias 

empresas na perspectiva do 

ecossistema de inovação. 

Harel, Schwartz e Kaufmann 

(2019) 

 

International Journal of Innovation 

Management (34) 

 

Demonstra a efetividade da OI em 

promover a inovação em pequenas 

e médias empresas. 

Thomas (2019) Business Process Management 

Journal (72) 

 

Compreender como as empresas 

devem se reorganizar para 

acomodar o gerenciamento de 

processos de negócios, e como os 

sistemas corporativos novos ou 

existentes estão alinhados com as 

metodologias de gerenciamento de 

processos de negócios. 

 

Para Ferreira e Teixeira (2019), é importante que as pesquisas procurem identificar a 

maneira que a OI pode estimular o desempenho do ecossistema de negócios, porém, a relação 

entre OI e o ecossistema de negócios ainda é pouco explorada pela literatura (RADZIWON et 

al., 2017; RADZIWON; BOGERS, 2018, FERREIRA; TEIXEIRA, 2019), conforme 

demonstrado também pelo Quadro 16. Assim, é importante verificar como o desempenho do 

ecossistema de negócios pode moderar as relações entre as práticas de inbound e outbound. 

Diante disso, esse trabalho apresenta as seguintes hipóteses: 

H11 O desempenho do ecossistema de negócios fortalece a relação entre o inbound e o 

desempenho inovador; 

H12 O desempenho do ecossistema de negócios fortalece a relação entre o outbound e o 

desempenho inovador.  
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3. MÉTODO DE PESQUISA 

 

3.1 Fatores questionados no survey e sua fundamentação bibliográfica  

 

Este capítulo apresenta os constructos e fatores utilizados nesta pesquisa, subdivididos 

em fatores independentes, dependentes e moderador (Figura 1). O framework proposto também 

apresenta variáveis de controle, que são tamanho da empresa, idade e segmento de mercado. O 

questionário encontra-se no Apêndice A.  

 

3.1.1 Fatores independentes  

 

Neste tópico são abordados os fatores independentes desta pesquisa, ou seja, aqueles 

que exercem influência sobre os demais fatores. Os fatores independentes deste modelo (Figura 

1) foram adotados do trabalho de Cameron e Quinn (2006) e trata-se do questionário OCAI - 

Organizational Culture Assessment Instrument.   

Os quatro tipos de CO – clã, adhocrático, hierárquico e de mercado, são identificados 

por um conjunto de 24 questões, divididas em 6 diferentes dimensões (Quadro 19), que esta 

pesquisa propõe compreender como podem impactar a intensidade de adoção do inbound e 

outbound. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                      Continua na próxima página 
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Quadro 19: Fatores independentes da pesquisa 

Constructo Variáveis    
 

Tipo Código Fundamentação 

bibliográfica 

Características 

dominantes 

A minha empresa...   Cameron e 

Quinn (2006) 

 (a) É um lugar muito pessoal. É como 

uma família extensa. As pessoas parecem 

compartilhar muito de si mesmas. 

Clã CLN1  

 (b) É um lugar dinâmico e 

empreendedor. As pessoas estão dispostas a 

arriscar a si próprias ao assumirem riscos. 

Adhocrática ADH1  

 (c) Está orientada para os resultados. 

Uma grande preocupação é fazer o trabalho. 

As pessoas são muito competitivas e 

orientadas para a realização. 

 

De Mercado MRK1  

 (d) É um lugar muito controlado e 

estruturado.  As ações e atitudes dos 

funcionários geralmente são regidas por 

procedimentos formais. 

Hierárquica HRC1  

Liderança 

Organizacional 

A minha empresa:   Cameron e 

Quinn (2006) 

 (a) É geralmente considerada como 

um exemplo de acolhimento, atuando 

sempre de forma conciliadora e cordial.  

Clã CLN2  

 (b) É geralmente considerada como 

um exemplo de empreendedorismo, 

inovação e aceitação à tomada de riscos.  

Adhocrática ADH2  

 (c) Os líderes são objetivos em suas 

metas, sempre direcionados para os 

resultados.  

 

De Mercado MRK2  

  (d) É geralmente considerada como um 

exemplo de coordenação, organização ou 

eficiência.  

Hierárquica HRC2  

Gerenciamento 

dos 

funcionários 

O estilo de gestão da minha empresa: 

 

  Cameron e 

Quinn (2006) 

 (a) É caracterizado pelo trabalho 

em equipe, consenso e participação. 

Clã CLN3  

 (b)  É caracterizado por assumir 

riscos individuais, inovação, liberdade e 

individualidade. 

Adhocrática ADH3  

 (c) É caracterizado por uma alta 

competitividade, exigência e performance 

entre os líderes. 

De Mercado MRK3  

 (d) É caracterizado pela 

estabilidade do emprego, previsibilidade e 

estabilidade nos relacionamentos. 

Hierárquica HRC3  
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Cola 

organizacional 

(a) O que mantém a união entre os funcionários 

na minha organização é: 

  Cameron e 

Quinn (2006) 

 (a) A lealdade e confiança mútua. O 

comprometimento para esta organização é 

grande. 

Clã CLN4  

 (b) O compromisso com a inovação 

e o desenvolvimento. Há uma ênfase em 

estar sempre na vanguarda. 

Adhocrática ADH4  

 (c)  A ênfase em realizações bem-

sucedidas e no desempenho. 

de Mercado MRK4  

 (d) São as regras e políticas 

formais. A manutenção do bom 

funcionamento e regulamentação para todas 

as ações da organização são importantes. 

Hierárquica HRC4  

Ênfase na 

estratégia 

Na minha empresa, a ênfase na estratégia: 

 

  Cameron e 

Quinn (2006) 

 (a) É no desenvolvimento humano. 

Há confiança, abertura e participação dos 

funcionários.  

Clã CLN5  

 (b) É na aquisição de novos 

recursos e a criação de novos desafios. São 

valorizadas a experimentação de coisas 

novas e a prospecção de oportunidades. 

Adhocrática ADH5  

 (c) É na competição e nas 

conquistas. O aumento de metas e ganhos 

no mercado é relevante. 

Mercado MRK5  

 (d) É na permanência e a 

estabilidade. Há ênfase pela eficiência, 

controle e operações sem sobressaltos. 

Hierárquica HRC5  

Critério de 

sucesso 

Minha empresa define como sucesso:   Cameron e 

Quinn (2006) 

 (a) O desenvolvimento dos 

recursos humanos, o trabalho em equipe, o 

compromisso dos funcionários e a 

preocupação com as pessoas. 

Clã CLN6  

 (a) Possuir o mais exclusivo ou 

mais novo produto. Procura ser a líder e a 

inovadora. 

 

Adhocrático ADH6  

 (b) A conquista no mercado e a 

superação da concorrência. A liderança 

competitiva do mercado é tida como 

fundamental. 

 

Mercado MRK6  

 (c) A eficiência e a confiabilidade. 

Busca por um planejamento sem 

sobressaltos e uma produção de baixo custo. 

Hierárquica HRC6  

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2006)  
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3.1.2 Fatores dependentes 

 

Os fatores dependentes são aqueles impactados pelos fatores independentes, ou seja, 

esta pesquisa objetiva compreender como o inbound, outbound são impactados pelos tipos de 

CO apontados por Cameron e Quinn (2006). No Quadro 20, as variáveis dependentes estão 

apresentadas, juntamente de seu referencial teórico. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                     Continua na próxima página. 
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Quadro 20: Fatores dependentes da pesquisa 

 

Constructo Variáveis   
 

Código Fundamentação 

bibliográfica 

Inbound 

(INB) 

Sobre as fontes externas de conhecimento (fora da 

empresa) para a aquisição de inovações que sua 

empresa pratica, assinale:  

 Tranekjer e  Knudsen 

(2012) 

(a) Minha empresa já adquiriu ou adquire 

conhecimento técnico e/ou projetos de inovação 

desenvolvidos por outras empresas. 

INB1 

(b) Minha empresa já comprou ou obteve licenças, 

projetos e know-how de inovações desenvolvidas 

por outras empresas. 

INB2 

(c) Minha empresa desenvolveu/ desenvolve 

inovações junto a clientes, antes destas demandas 

serem apontadas pelas tendências de mercado. 

INB3 

(d) Minha empresa utiliza a internet com a 

finalidade de buscar novas tecnologias ou 

tendências. 

INB4 

(e) Minha empresa promove a leitura de revistas 

específicas/técnicas de nossa área de atuação. 

INB5 

(f) Para buscar inovações, minha empresa procura 

participar de feiras e exibições.  

INB6 

Outbound 

(OTB) 

As próximas afirmações tratam sobre as formas de 

externalização e comercialização de inovação. 

 Tranekjer e  Knudsen 

(2012) 

(a) Minha empresa vende ou já vendeu 

patentes.  

 

OTB1 

(b) Minha empresa vende ou já vendeu licenças 

sobre inovações desenvolvidas por ela. 

OTB2 

(c) Minha empresa dissemina seu know-how, pois, 

acredita que isso é positivo para ela. 

OTB3 

(d) Minha empresa alguma vez já tornou sua 

própria inovação disponível de forma 

gratuita. 

OTB4 

Desempenho 

inovador 

(INP) 

Sobre o desempenho inovador de minha empresa, 

considerando os 3 últimos anos, verifico que: 

(a) Desenvolvemos maior quantidade e 

variedade de produtos e/ou serviços. 

 Jugend et al. (2018); 

Schneider e Veugelers 

(2010). 
INP1 

(b) Temos desenvolvido novas tecnologias 

na produção e/ou serviços. 

INP2 

(c) Temos desenvolvido novas maneiras de 

organizar e gerenciar o trabalho. 

INP3 

(d) Aumentamos a participação das vendas 

com produtos e/ou serviços, novos ou 

aprimorados. 

INP4 

(e) Aumentamos a participação das vendas 

com produtos novos para a empresa. 

INP5 
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3.1.3 Variável moderadora 

 

A variável moderadora seria a que afeta a direção ou a força da relação entre uma 

variável dependente e uma variável independente, desta forma, a moderadora seria uma terceira 

variável, que representaria a relação entre outras duas, alterando a sua direção. Assim “a 

moderação ocorre quando o efeito que uma variável independente exerce sobre uma variável 

dependente depende de uma terceira variável, a moderadora” (VIEIRA; FAIA, 2014). 

No Quadro 21 está apresentado o fator moderador desta pesquisa, que é o desempenho 

do ecossistema de negócios. Tal variável está configurada como moderadora, pois, acredita-se 

que o ecossistema de negócios pode pautar a forma como o inbound e o outbound moderam o 

desempenho inovador. 

Quadro 21: Fator moderador 

Constructo Variáveis   
 

Código Fundamentação 

bibliográfica 

Desempenho 

do 

ecossistema 

de negócios 

(DECOB) 

Considere as parcerias que sua empresa têm 

realizado, com universidades, institutos de 

pesquisa, concorrentes, governo, 

fornecedores, clientes e consultorias. 

Trabalhar em conjunto com essas parcerias 

promoveu em minha empresa: 

 Graça, Camarinha-

Matosa, Ferrada 

(2019); De Silva; 

Howells; Meyer 

(2018) 

(a) Obtenção de novos e melhores 

conhecimentos na minha área de negócios e 

em outras áreas 

DECOB1 

(b) Obtenção de novos equipamentos, 

tecnologias, produtos e serviços. 

DECOB2 

(c) Novas propriedades intelectuais, 

como patentes, marcas ou design de 

produtos. 

DECOB3 

(d)  Maior compreensão das 

necessidades do mercado.  
DECOB4 

 

3.1.4 Variáveis de controle 

Para Pereira (1999), as variáveis de controle seriam as capazes de interferir na relação 

entre as variáveis dependentes e independentes. Este trabalho considera as características da 

empresa como variáveis de controle (Quadro 22). 
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Quadro 22: Variáveis de controle 
Constructo Variáveis   

 

Fundamentação 

bibliográfica 

Caracterização da 

empresa 

Qual o principal segmento de mercado que a empresa 

atua. 

Manual de Oslo (2006) 

 Tempo de existência da empresa. Yli-kawaluoma (2009) 

 Número de funcionários da empresa. Sebrae (2019) 

 

3.2 Teste piloto 

Foi realizado um teste piloto, com o objetivo de aprimorar o questionário e validá-lo 

junto a profissionais e acadêmicos. Para o teste, foram selecionados dois profissionais da área 

corporativa, sendo um diretor de P&D e um consultor. Além destes, foram consultados cinco 

acadêmicos.  

Nesta fase, foram realizadas algumas modificações, conforme sugestões recebidas, com 

o intuito de melhorar a clareza dos termos utilizados, sua forma e inclusive a ordem de algumas 

questões. Tais alterações são consonantes ao proposto por Gil (2008). A versão do questionário, 

seguindo as instruções recebidas pelos profissionais e acadêmicos está apresentada no Apêndice 

A. 

 

3.3 Amostra e população 

 

  Os questionários foram enviados por meio eletrônico, utilizando a ferramenta Google 

Forms, para tanto, foram utilizadas bases de dados de instituições como ABES – Associação 

Brasileira das Empresas de Software, com uma base de dados de 1.038 empresas e ABIQUIM 

– Associação Brasileira da Indústria Química com 719, visto que essas associações são 

compostas de empresas do público alvo desta pesquisa. As empresas também foram contatadas 

por meio de seus sites e telefone, para serem convidadas a participarem, quando havia o retorno 

desses e-mails com mensagens de não recebimento, neste caso, verificou-se o novo e-mail o 

qual deveria ser reenviado o convite para a participação. 

    Tal escopo foi delimitado porque empresas relacionadas à área de TI atuam em 

diferentes áreas, como educação/ capacitação, inovação, propriedade intelectual, inteligência 

tecnológica, apoio à indústria, logística, comunicação, serviços, e-commerce e gestão pública, 

entre outros, tendo a necessidade de estarem à frente no mercado, pois, atuam como uma espécie 

de apoio para as mudanças e melhorias implantadas pelas empresas que são suas clientes. As 

empresas da área química compreendem áreas diversas como perfumaria, alimentos, 

embalagens e inclusive indústrias de base. 



70 
 

Foram enviados questionários para 1.056 empresas da área de TI, afiliadas à ABES 

SOFTWARE e 719 empresas do setor químico, afiliadas à ABIQUIM. O questionário foi 

enviado via Google Forms por e-mail e reenviado mais 2 vezes, entre 26/07/2018 a 01/10/2018.   

Destes 1.775 questionários enviados, 203 questionários de TI e 195 de químicos não 

foram recebidos ou retornaram por não existirem mais, ou seja, 1.377 questionários foram 

efetivamente recebidos. O número de questionários respondidos foi de 169. Esses números 

apresentam uma taxa de resposta de 12,59%. 

Quando divididos por setor, apresentam-se as taxas de resposta (Tabela 3): 

Tabela 3: Taxa de resposta 

Setor Respostas Taxa de resposta 

Tecnologia da Informação 96 11,25% 

Químico 73 13,93% 

A tabela 4 apresenta o cargo dos respondentes. 

Tabela 4: Cargo dos respondentes 

Cargo TI Químico

  

Total 

Diretor e CEO 45 23 68 

Parceiro/ Proprietário/ Presidente 22 04 26 

Gerentes (projetos/desenvolvimento, marketing e outros) 12 25 37 

Outros (engenheiros/ técnicos/ tecnologia da informação/ 

coordenadores entre outros) 

17 21 38 

A Tabela 5 demonstra o porte, seguindo o critério do SEBRAE (Serviço Brasileiro de 

Apoio às Micro e Pequenas Empresas) e a idade das empresas. 

Tabela 5: Tamanho e idade das empresas 

Tamanho e idade TI Químico Total 

Tamanho    

Micro (01 a 19) 40 16 56 

Pequeno (20 a 99) 36 28 64 

Médio (100 a 499) 11 20 31 

Grande (mais que 500) 09 09 18 

    

Idade    

Até 05 anos 15 5 20 

06 a 10 anos 14 4 18 

11 a 20 anos 21 13 34 

Mais que 20 anos 46 51 97 

 

Na sequencia, serão apresentadas a classificação das questões e tipo de escala de 

resposta. 
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3.4 Classificação das questões e tipo de escala de resposta 

 

Este trabalho optou pelo uso de questões fechadas, e utilizando a Escala Likert, que 

pode ser definida como uma escala de evolução bipolar discreta com um variado número de 

valores, como, por exemplo [1, 2, 3, 4,…, n] (STOKLASA; TALÁŠEK; LUUKKA, 2017). 

Esses valores são naturalmente ordenados, os parâmetros 1 e “n” são interpretados em suas 

extremidades como completamente positivo ou completamente negativo e vice-versa, enquanto 

que os valores centrais podem ser considerados neutros (STOKLASA; TALÁŠEK; LUUKKA, 

2017).  

A literatura relata discussões sobre o número apropriado de elementos na escala a ser 

adotada e a escolha do tipo de elementos (STOKLASA; TALÁŠEK; LUUKKA, 2017).  Esse 

trabalho adotou uma Escala Likert de 7 pontos, comumente utilizada (NORMAN, 2010) e 

defendida por parte da literatura (JAMIESON, 2004; WAKITA; UESHIMA; NOGUCHI, 

2012), além disso, foram apresentados apenas os pontos extremos, utilizando a escala “discordo 

totalmente” e “concordo totalmente” (APÊNDICE A).  

No modelo original de Cameron e Quinn (2006), há a utilização da escala ipsativa 

(ipsative rating scale), em que o respondente é orientado a distribuir 100 pontos entre as 4 

alternativas de cada dimensão, atribuindo desta forma, pesos diferentes a cada variável, e as 

variáveis que receberem mais pontos em cada uma das 6 dimensões indicarão qual o tipo de 

cultura preponderante naquela organização. Porém, essa métrica encontra críticas, conforme 

Van Eijnatten, Van Der Ark e Holloway (2015), que em trabalhos comparativos entre as escalas 

ipsativa e Likert apresentaram resultados semelhantes em ambas as formas.  

Diante de tais dificuldades, Cameron e Quinn (2006) também mencionam a 

possiblidade do uso da Escala Likert de 5 ou 7 pontos, de concordo totalmente a discordo 

totalmente, pois, reconhecem possíveis dificuldades aos pesquisadores, porém destacam a 

possibilidade dos respondentes tenderem a avaliar todos os quadrantes nos pontos extremos, e 

evitarem o meio da escala. 

Antes de analisar os dados, foram considerados os testes de alguns vieses associados 

com as características da amostra que são requeridas como métricas padrões na hora de 

apresentar os resultados das análises da partial least squares (PLS) (LATAN, 2018; HAIR et 

al., 2019). Em um primeiro momento foi examinado o viés de não resposta (Tabela 3), para 

garantir que a amostra da pesquisa tenha características que não difiram do recorte amostral 

usado na pesquisa, por meio da comparação das respostas dos primeiros respondentes com as 
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respostas dos que responderam por último em relação à data limite, usando um teste-t para 

amostra independente. Esse teste tem o objetivo para garantir que a amostra utilizada na 

pesquisa não tenha viés e que tenha as mesmas características dos respondentes que não fizeram 

parte da pesquisa survey realizada.  

Tabela 6: Teste de viés de não resposta 

Constructo Teste de Levene 

(Significância)  

 

Teste-t para 

igualdade de medias 

(Significância)  

 

Clã (CLN) 0.362 0.195 

Adhocrática (ADH) 0.493 0.262 

Hierárquica (HRC) 0.349 0.817 

Mercado (MRK) 0.425 0.842 

Inbound (INB) 0.733 0.216 

Outbound (OTB) 0.258 0.914 

Desempenho do Ecossistema de negócios 

(DECOB) 

0.902 0.159 

Desempenho inovador (INP) 0.403 0.795 

  

Na Tabela 6, foi obtido um p > 0.05 por meio do teste de Levene, o que significa que 

a suposição de que a variância da homogeneidade foi realizada. Além disso, foram obtidas 

diferenças insignificantes entre os dois grupos de amostra (p > 0.05) na igualdade de 

significância para as variáveis testadas. Ademais, para garantir a robustez desses resultados, 

foram avaliados os dados ausentes com uma abordagem mais robusta para detectar esse viés 

(GROVES, 2006), e os dados da pesquisa foram identificadas como perdas completamente ao 

acaso – em inglês, missing completely at random (MCAR). Portanto, conclui-se que o viés de 

não resposta não é uma ameaça para os resultados empíricos da pesquisa.  

 Em segundo lugar, foi examinado o viés de método comum para avaliar os erros de 

mensuração como resultado de correlações entre itens que mensuram os constructos da mesma 

maneira. Esse viés é geralmente relacionado à técnica de autorrelato ao coletar dados usando a 

mesma mensuração que irá gerar os resultados que não são diferentes ou correlacionados um 

com outro. Para detectar tal viés, foi utilizado o fator de inflação de variância - VIF (KOCK, 

2017).  

  Como resultados das análises, foi obtido um valor de fator de inflação da variância 

(AFVIF) de 2,168 < 3,3, o que significa que o viés de método comum não pode interferir nos 

resultados empíricos da pesquisa. Um resumo das características da amostra coletada pode ser 

visualizado nas Tabelas 5 e 6. 
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3.5. Análise dos dados 

 

 Atualmente, vários tipos de análises multivariadas estão disponíveis para serem 

realizadas com o suporte de uma grande variedade de softwares sofisticados, e esta pesquisa 

utilizou a modelagem de equações estruturais - Structural Equation Modeling (SEM). Existem 

dois tipos de SEM, o baseado em covariância (CB-SEM) e o baseado em compósitos, ou seja, 

heterogeneidade de elementos, SEM (PLS-PM). Esses dois tipos não competem entre si, na 

verdade, se complementam (JÖRESKOG; WOLD, 1982).  

No entanto, diante das características do modelo desta pesquisa, foi escolhida a 

utilização da modelagem de equações estruturais PLS-PM, primeiramente, por ser um método 

importante para estimar modelos que são considerados complexos (LATAN; NOONAN, 2017), 

com diversos constructos e indicadores, além disso, o modelo desta pesquisa é complexo, o que 

dificulta aplicar CB-SEM ou análise de regressão (RAMLI et al., 2018). Segundo, PLS-PM é 

mais adequado de ser usado quando a área de estudo está ainda nos estágios iniciais de 

exploração, testes avançados ou ambos na relação entre variáveis (HENSELER et al., 2018; 

MÜLLER et al., 2018). Nesse contexto, a PLS-PM possibilita que os pesquisadores testem 

modelos com vários objetivos de pesquisa (HENSELER et al., 2018), os quais são considerados 

importantes para desenvolvimento da teoria e prática. Finalmente, PLS-PM é um método em 

evolução e que ofereceu ferramentas avançadas que ajudaram a estimar o modelo e as hipóteses 

desta pesquisa.  

Embora o PLS-PM dependa de princípios suaves8, o desenvolvimento recente sugeriu 

considerar uma série de suposições ao executar o algoritmo PLS – isso inclui o tamanho da 

amostra, a identificação do modelo e a verificação da colinearidade entre variáveis latentes. 

Nesta pesquisa foi utilizado o método de gama exponencial para calcular o número mínimo de 

amostras necessárias para executar o modelo (KOCK; HADAYA, 2018).        

A aplicação do método Gama Exponencial resultou na necessidade de uma amostra 

mínima de 146 casos (no qual o coeficiente mínimo absoluto significativo do caminho foi igual 

a 1,97; nível de significância utilizado igual a 0,05 e o nível de poder requerido foi igual a 0,80), 

a qual foi alcançada por essa pesquisa. Também foi utilizado o software G*Power para calcular 

o número mínimo de amostras necessárias para o modelo da pesquisa com um tamanho do 

efeito igual a 0,15, significância igual a 0,05 e poder igual a 0,80. Valor obtido no G*Power foi 

uma amostra mínima de 103 casos e, assim como no teste anterior, essa pesquisa alcançou o 

 
8 Princípios suaves é uma abordagem em que a teoria sobre determinadas medidas (measurements) não é forte, 

mas o objetivo é estimar as relações preditivas entre variáveis latentes.  
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tamanho mínimo da amostra. Ademais, para assegurar que o modelo fosse identificado, foram 

utilizados múltiplos itens em vez de um único item, com um número mínimo de três indicadores 

por constructo. Em suma, o processo de análise dos dados e relato dos resultados seguiu 

recentes diretrizes apresentadas na literatura (LATAN 2018; HAIR JR. et al. 2019; BENITEZ 

et al. 2019). Esse processo seguiu como etapas a avaliação do (1) modelo de medição, (2) 

avaliação do modelo estrutural, e (3) teste de hipóteses, bem como (4) verificações de robustez. 

O modelo de pesquisa foi executado e as hipóteses da pesquisa foram testadas usando o 

software SmartPLS 3 (RINGLE et al., 2015), um dos softwares mais utilizados em PLS. No 

algoritmo PLS, os caminhos foram selecionados com um máximo de 300 interações e stop 

criterion (10^-X) igual a 7. Além disso, em termos de bootstrapping foram selecionados viés 

corrigido e acelerado (BCa), considerando um número de reamostragem igual a 5.000 

(bootstrapping completo) e 5% de significância (unicaudal). Os resultados obtidos são descritos 

ao longo do capítulo de resultados, que é abordado na sequência. 
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4. RESULTADOS 

 

Este capítulo apresenta os resultadosobtidos a partir do survey, analisados pelo método 

Structural Equation Modeling (SEM). 

 

4.1. Avaliação do modelo de mensuração 

 

A análise PLS-PM foi realizada seguindo todas as etapas que são estabelecidas por 

diretrizes recentes na área. Na primeira etapa, foram avaliados os resultados do modelo de 

mensuração para cada variável latente e indicadores. Isso é necessário para avaliar a validade e 

confiabilidade dos indicadores que compõem os constructos do modelo da pesquisa.  

Foram utilizadas diversas métricas principais que são comumente utilizadas em PLS 

para relatar as avaliações do “modelo de fora”, o que inclui a validade convergente, validade 

discriminante e a confiabilidade do constructo (LATAN 2018; HAIR et al., 2019; BENITEZ et al. 

2019).  

A avaliação da validade convergente tem como objetivo garantir que cada indicador 

mensure o que ele realmente necessita verificar, ou seja, serve de parâmetro para saber se os 

indicadores utilizados capturam a variância do constructo. A validade convergente foi testada 

com base nos valores das cargas fatoriais e da variância média extraída (AVE). As cargas 

fatoriais de cada indicador de variável devem ser maiores que 0,6, e a AVE deve ser maior que 

0,5 (HAIR JR. et al., 2019; LATAN; NOONAN, 2017; RAMLI et al., 2018).  

Como apresentado nas Tabelas 7 e 8, cada carga fatorial e a AVE atenderam aos 

requisitos apresentados – cargas fatoriais maiores que 0,6 e AVE maior que 0,5. Apenas alguns 

indicadores de constructos (por exemplo, itens de HRC, INB e OTB) produziram valores 

ligeiramente abaixo desses valores e, consequentemente, acabaram excluídos do modelo (HAIR 

JR. et al., 2017) para fortalecer a validade convergente (Figura 7). Além disso, a avaliação da 

confiabilidade do constructo pretende testar a consistência das mensurações. Testou-se a 

confiabilidade do constructo de duas maneiras, por meio do Alfa de Cronbach (α) e 

confiabilidade composta (ρc). Para os valores do Alfa de Cronbach e da confiabilidade composta 

são recomendados valores maiores que 0,70 (HAIR JR. et al., 2017; NUNNALLY; 

BERNSTEIN, 1994). Foram obtidos valores acima de 0,748 para ambas as medidas de todos 

os constructos no modelo (Tabelas 7 e 8), atingindo assim o valor limite.  
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Tabela 7: Avaliação do Modelo de Medição para as variáveis independentes 

Indicador/ Item Código Média Desvio 

padrão 

(S.D) 

Fator 

de 

carga 

(FL) 

Variância 

média 

extraída 

(AVE) 

Alfa de 

Cronbach 

(α) 

Confiabilidade 

composta (ρc) 

A)XClã (CLN)     0,631 0,881 0,910 

 CLN1 4,873 1,381 0,663    

        

 CLN3 5,570 0,99 0,776    

 CLN4 5,544 1,281 0,772    

 CLN5 5,127 1,267 0,878    

 CLN6 5,557 1,394 0,856    

B)XAdhocrática (ADH)     0,593 0,861 0,897 

 ADH1 4,544 1,533 0,722    

 ADH2 5,228 1,169 0,802    

 ADH3 4,443 1,310 0,661    

 ADH4 5,101 1,208 0,859    

 ADH5 5,152 1,148 0,771    

 ADH6 5,051 1,3040 0,790    

C)XHierárquica (HRC)     0,606 0,929 0,860 

 HRC2 4,620 1,334 0,849    

 HRC4 4,367 1,486 0,749    

 HRC5 4,633 1,407 0,776    

 HRC6 5,253 1,326 0,734    

D)X Mercado         

     0,569 0,851 0,888 

        

 MRK2 5,203 1,152 0,794    

 MRK3 4,228 1,492 0,723    

 MRK4 5,418 1,001 0,730    

 MRK5 4,620 1,334 0,789    

 MRK6 5,266 1,328 0,673    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Continua na próxima página. 
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Tabela 8: Avaliação do Modelo de Medição para as variáveis dependentes e moderadora 

Indicador/ Item Código Média Desvio 

padrão 

(S.D) 

Fator 

de 

carga 

(FL) 

Variância 

média 

extraída 

(AVE) 

Alfa de 

Cronbach 

(α) 

Confiabilidade 

composta (ρc) 

A) Inbound (INB)     0,524 0,748 0,766 

 INB3 5,506 1,727 0,762    

 INB5 4,949 1,792 0,780    

 INB6 5,519 1,590 0,619    

B) Outbound (OTB)     0,572 0,750 0,798 

 OTB2 3,354 2,551 0,795    

 OTB3 3,684 2,144 0,843    

 OTB4 3,190 2,382 0,612    

C) Desempenho do 

ecossistema de 

negócios 

(DECOB) 

    0,610 0,788 0,861 

 DECOB1 5,899 0,936 0,857    

 DECOB3 4,076 1,675 0,683    

 DECOB4 5,557 1,230 0,739    

D) Desempenho 

Inovador (INP) 

    0,654 0,867 0,904 

        

 INP3 5,671 1,166 0,638    

 INP4 5,696 1,399 0,857    

 INP5 5,658 1,301 0,855    

 

O processo final de avaliação do modelo de mensuração foi testar a validade 

discriminante, que foi usada para garantir que não exista correlacionalidade entre os dois 

constructos. Para tal, foi utilizada a relação heterotrait-monotrait (HTMT), que é considerada 

como tendo um melhor desempenho quando comparada com outras abordagens clássicas (por 

exemplo, critério de Fornell-Larcker). O limite para os valores HTMT maiores que 0,90 indicam 

constructos que são conceitualmente semelhantes, enquanto que valores HTMT menores que 

0,90 indicam que os constructos são conceitualmente diferentes (HENSELER et al., 2015; 

FRANKE; SARSTEDT, 2019). Na Tabela 9, conclui-se que a validade discriminante alcançou 

valores de HTMT menores que 0,90 nas duas relações entre os constructos em linhas com base 

em intervalos de confiança de 95% BCa. 
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Tabela 9: Mensuração da validade discriminante 

Construto 1 2 3 4 5 6 7 8 

ADH 

CLN 

HRC 

INB 

DECOB 

INP 

MRK 

OTB 

(0,900) 

0,757[0,670;837] 

0,466[0,323;622] 

0,700[0,534;869] 

0,378[0,231;534] 

0,653[0,530;760] 

0,800[0,728;861] 

0,429[0,293;576] 

 

(0,900) 

0,515[0,392;653] 

0,567[0,409;738] 

0,314[0,189;480] 

0,486[0,368;595] 

0,500[0,393;621] 

0,368[0,262;512] 

 

 

(0,900) 

0,512[0,359;721] 

0,359[0,202;525] 

0,354[0,235;505] 

0,754[0,625;864] 

0,127[0,119;282] 

 

 

 

(0,900) 

0,671[0,500;824] 

0,697[0,550;833] 

0,677[0,515;844] 

0,457[0,320;663] 

 

 

 

 

(0,900) 

0,430[0,290;562] 

0,405[0,243;565] 

0,271[0,190;436] 

 

 

 

 

 

(0,900) 

0,528[0,396;654] 

0,302[0,224;433] 

 

 

 

 

 

 

(0,900) 

0,236[0,168;383] 

 

 

 

 

 

 

 

(0,900) 

Nota: Os colchetes mostram os limites inferior e superior dos intervalos de confiança de 95% BCa.
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4.2. Avaliação do modelo estrutural 

 

A segunda etapa depois de avaliar o modelo de mensuração, e de ter certeza que 

os indicadores são válidos e confiáveis, é avaliar o modelo estrutural. Nesta etapa, foi 

avaliado a qualidade de modelo PLS interno por meio de várias métricas principais, para 

relatar a avaliação do modelo estrutural. O primeiro passo foi considerar o coeficiente de 

determinação (R²), seguido pelo tamanho do efeito (f²), relevância preditiva (Q²) e fator 

de inflação de variância (VIF). Além disso, avaliou-se o poder preditivo do modelo fora 

da amostra ao utilizar o procedimento de previsão da PLS (HAIR JR. et al., 2019; 

SHARMA et al., 2019). Os resultados obtidos são apresentados na Tabela 10 e na Figura 

8. 



80 
 

Figura 8: Resultados do Modelo Estrutural 
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A Figura 8 apresenta os resultados do Modelo Estrutural. Nota-se, que as linhas 

que ligam os construtos  apresentam os fatores de cargas encontrados no modelo, 

enquanto que as linhas que unem os construtos às suas variáveis apresentam o o de valor 

de beta (β). Esses resultados são detalhados no Teste de Hipóteses (Tabela 11). Na 

sequência, a Tabela 10 apresenta outros resultados do modelo estrutural. 

Tabela 10:  Resultados do Modelo Estrutural 

Constructo  R2  Adj. R2  f 2  Q2  VIF  AFVIF  
Clã (CLN) – – 0,008 – 0,126 – 2,233 – 

Adhocrático (ADH) _ _ 0,017 – 0,131 _ 3,142 _ 

Hierárquico (HRC) 

Mercado (MRK) 

Desempenho do Ecossistema de 

negócios (DECOB) 

Outbound (OTB) 

– 

– 

– 

 

0,174 

– 

– 

– 

 

0,154 

0,010 – 0,133 

0,013 – 0,105 

0,039 

– 

– 

– 

– 

 

0,072 

2,066 

3,211 

1,282 

 

1,324 

– 

– 

– 

 

2,168 

Inbound (INB) 

Desempenho inovador (INP) 

0,298 

0,310 

0,281 

0,284 

– 

– 

0,136 

0,180 

1,363 

– 

2,168 

2,168 

 

Baseado nas saídas do algoritmo PLS, foram obtidos altos valores para R² e R² 

ajustado, os valores variaram entre 0,174 e 0,310. De acordo com Benitez et al. (2019), 

esses valores são robustos e os preditores do modelo são capazes de explicarem a 

variância do constructo. No entanto, os valores de R² e R² ajustado dependem do número 

de variáveis preditoras no modelo e do fenômeno que está sendo investigado (BENITEZ 

et al., 2019). Pelo fato de que as pesquisas em ciências sociais têm um grande número de 

variáveis e este estudo é considerado em seus estágios iniciais, um R² mais baixo é 

considerado substancial e aceitável. Por outro lado, quando R² é muito alto (por exemplo, 

maior que 0,90), é uma indicação de excesso de ajuste e da ocorrência de colinearidade 

entre as variáveis. O modelo desta pesquisa explica 17,4%, 29,8% e 31% da variação do 

outbound (OTB), inbound (INB) e desempenho inovador (INP). Adicionalmente, o 

tamanho do efeito (f²) foi avaliado para medir a magnitude de um efeito para cada preditor 

no modelo. Foi obtido um bom f² entre 0,008 e 0,133, incluso em uma categoria pequena 

e moderada, o que mostra as respectivas contribuições da variância no modelo, o que não 

invalida a importância desses preditores, apenas os distingue como secundários no 

modelo, dado que não é possível que todos os preditores tenham o mesmo f² no modelo 

PLS. 

 Também foi realizado um procedimento blindfolding, “vendado”, para avaliar a 

relevância preditiva (Q²) do modelo PLS. Valores da relevância preditiva maiores que 
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zero são considerados significantes. O modelo desta pesquisa produziu valores que 

ficaram entre 0,072 e 0,180, representado bons níveis de relevância preditiva. Também 

foram obtidos os valores de VIF menores que 3,3 para cada preditor no modelo, o que 

indica a não existência de colinearidade vertical e lateral entre as variáveis latentes 

(KOCK; LYNN, 2012). Finalmente, foi avaliado o poder preditivo do modelo da amostra 

de pesquisa, por meio do procedimento de predição do PLS (DOLCE et al., 2017; 

SHARMA et al., 2019) para gerar pontos de predição da amostra de validação para os 

constructos no modelo. Devido ao fato de que o tamanho da amostra da pesquisa atende 

aos requisitos mínimos e está em uma categoria de tamanho médio, foram utilizadas dez 

dobras e dez repetições, comparando os valores do erro quadrático médio da raiz (RMSE) 

da análise PLS-PM com os gerados por um benchmark linear ingênuo (HAIR et al., 

2019). Os resultados das análises indicam que a PLS-PM produz menos erros preditivos 

do que o benchmarking ingênuo para todos os indicadores relacionados à CLN, ADH, 

HRC, MRK, OTB, INB e INP, oferecendo um suporte claro para o poder preditivo do 

modelo PLS desta pesquisa. 

4.3. Teste de hipóteses e resultados empíricos 

 

 A terceira etapa da análise foi testar as hipóteses propostas por meio de uma 

abordagem bootstrapping. Avaliou-se a direção dos coeficientes estimados dos 

parâmetros que são semelhantes aos coeficientes de regressão padronizados e o valor p 

dos intervalos de confiança de 95%. Como ilustrado na Tabela 11, a maioria dos 

coeficientes de caminho (efeito direto) na relação entre as variáveis é suportada, no 

entanto, outros não são suportados. Especialmente as relações entre CLN→ INB, CLN

→OTB, ADH→ INB e ADH→OTB foram significantes, com o valor de beta (β) de 

0,111, 0,218, 0,225 e 0,324, respectivamente, e significante em p<0,05 de um intervalo 

de confiança BCa de 95%. Isso significa que as hipóteses 1, 2, 3 e 4 (H1 – H4) são 

suportadas. Também foi possível identificar que a relação entre HRC → OTB, MRK → 

INB e INB →INP  são significativas, com valores de beta (β) de -0,236, 0,186 e 0,350, 

respectivamente, e significativos em p <0,05 do IC95% BCa. Isso significa que as 

hipóteses 6, 7 e 9 (H6, H7 e H9) são suportadas. Porém, não foi encontrado suporte 

empírico para o relacionamento entre HRC → INB, MRK →OTB e OTB →INP. 
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Tabela 11: Teste de hipóteses 

Caminho 

estrutural 

Coef (β) 
S.D  p value 

95% BCa CI Conclusão 

CLN→  INB 

CLN→  OTB 

0,111 

0,218 

0,065 

0,105 

0,048* 

0,019* 

(0,284, 0,062)* 

(0,380, 0,071)* 

H1 suportada 

H2 suportada 

ADH→  INB 

ADH→  OTB 

0,225 

0,324 

0,056 

0,145 

0,000** 

0,012* 

(0,474, 0,138)** 

(0,546, 0,068)* 

H3 suportada  

H4 suportada 

HRC →  INB 

HRC→  OTB 

0,122 

-0,236 

0,109 

0,102 

0,130 

0,010* 

(0,304, -0,054) 

(-0,068, -0,400)** 

H5 não suportada 

H6 suportada 

MRK →  INB 

MRK→  OTB 

0,186 

-0,016 

0,047 

0,130 

0,000* 

0,452 

(0,416, 0,066)* 

(0,207, -0,219) 

H7 suportada 

H8 não suportada 

INB →  INP 

OUT→  INP 

0,350 

0,105 

0,079 

0,073 

0,000* 

0,075 

(0,471, 0,212)** 

(0,221, -0,018) 

H9 suportada 

H10 não suportada 

Nota: **, * estatisticamente significante ao nível de 1% e 5%, respectivamente. 

Finalmente, foram examinados os efeitos de interação para verificar o papel 

dos ecossistemas de negócios (DECOB) na relação entre INB e OTB para INP. Para tal, 

utilizou-se de uma abordagem de ortogonalização para criar efeitos de interação do 

modelo, que tem alta precisão preditiva e reduz a colinearidade entre as variáveis. Os 

resultados obtidos são apresentados na Tabela 12. Também foi evidenciado que a 

relação INB*DECOB→ INP era significante, com valor de beta (β) de 0,420 e 

significante em p<0,05 de intervalo de confiança BCa de 95%. Desta forma, a hipótese 

11 (H11) também é suportada. Porém, não foi identificado suporte empírico para a 

relação entre OTB*DECOB→ INP. 

Tabela 12: Teste de hipóteses, variável moderadora 

Caminho estrutural Coef (β) S.D p value 95% BCa CI Conclusão 

INB*DECOB→  INP 

OTB*DECOB→  INP 

0,420 

0,300 

0,207 

0,231 

0,033* 

0,096 

(0,270, 0,669)** 

(0,494, -0,272) 

H11 suportada 

H12 não suportada 

        Nota: **, * estatisticamente significante ao nível de 1% e 5%, respectivamente. 

 

4.4. Checagem de robustez 

 

A última etapa da análise dos dados foi realizar testes de robustez para manter 

os principais resultados da pesquisa imparciais e evitar erros ao tirar conclusões 

empíricas. Esse é um padrão obrigatório para relatar os resultados das análises de PLS, 

conforme sugerido por diretrizes mais recentes (LATAN, 2018; HAIR et al., 2019). O 

viés de endogeneidade foi examinado para assegurar que os principais resultados 

empíricos não são afetados por variáveis omitidas, viés na seleção da amostra e se não há 

casualidade inversa entre as variáveis (PEEL, 2014; ZAEFARIAN et al., 2017). Foi 
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executado o teste de Heckman para checar esse viés com o auxílio do software Stata. Na 

Tabela 13, não foi encontrado viés na seleção da amostra, nem casualidade inversa e 

variáveis omitidas, o que indica esse viés não ocorreu nos dados desta pesquisa.  

Tabela 13: Teste de Endogeneidade 

Teste Coef(β) p value z Conclusão 

CLN→ INB (VD = OTB; VI = ADH) 

CLN →OTB (VD = INB; VI = ADH) 

0,296 

0,221 

0,000** 

0,001** 

4,17** 

3,38** 

Viés não presente 

Viés não presente  

ADH → INB (VD = OTB; VI = CLN) 

ADH →OTB (VD = INB; VI = CLN) 

0,386 

0,277 

0,000** 

0,000** 

5,69** 

4,33** 

Viés não presente 

Viés não presente 

HRC → INB (VD = OTB; VI = MRK) 

HRC→OTB (VD = INB; VI = MRK) 

0,015 

0,270 

0,804 

0,000** 

    0,25 

4,07** 

Viés não presente 

Viés não presente 

MRK → INB (VD = OTB; VI = HRC) 

MRK→OTB (VD = INB; VI = HRC) 

0,424 

0,153 

0,000** 

0,123 

6,26* 

     1,28 

Viés não presente 

Viés não presente 

    INB → INP (VD = DECOB; VI = OTB) 

 OTB→ INP (VD = DECOB; VI = INB) 

0,419 

0,103 

0,000** 

0,107 

6,77** 

    1,70 

Viés não presente 

Viés não presente 

Nota:  VD = variáveis dependentes, VI = variáveis independentes. **, * estatisticamente significante ao nível de 

1% e 5%, respectivamente. 

O segundo teste de robustez que foi conduzido foi a exame do efeito quadrático 

(o efeito não-linear) para assegurar que as suposições lineares sobre os relacionamentos 

entre variáveis no modelo foram atendidas. Foi aplicado o teste de erro de especificação 

de regressão de Ramsey (RESET) e as funções quadráticas no SmartPLS, para avaliar o 

viés que foi explicado no início desse parágrafo. Na Tabela 14, os resultados dessas 

análises suportam integralmente a relação linear entre as variáveis do modelo de pesquisa, 

com um p-valor > 0,05. Isso significa que não há efeitos quadráticos que interfirem nos 

resultados da pesquisa (por exemplo, formato em U ou S).  

Tabela 14: Medida de efeito não linear 

Caminho estrutural Coef(β) p value f 2 Ramsey -  RESET 

CLN*CLN→ INB -0,041 0,306 0,005  

CLN*CLN→OTB 0,101 0,284 0,016  

ADH*ADH→ INB 0,287 0,125 0,099 F(0,435) = 0,297, p= 0,066 

ADH*ADH→OTB -0,183 0,242 0,048  

HRC*HRC→ INB 0,089 0,270 0,013  

HRC*HRC→OTB 0,043 0,388 0,002 F(0,359) = 0,661, p= 0,302 

MRK*MRK→ INB 0,151 0,224 0,028  

MRK*MRK→OTB -0,167 0,246 0,031  

INB*INB→ INP 0,172 0,108 0,077 F(0,812) = 0,563, p= 0,108 

OTB*OTB→ INP 0,171 0,265 0,019  

                 Nota: **, * estatisticamente significante ao nível de 1% e 5%, respectivamente. 
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No fim dos testes de robustez, foi considerado o exame do viés de heterogeneidade não-

observada com uma ameaça para a validade dos resultados PLS desta pesquisa. Como 

sugerido por diretrizes recentes (LATAN, 2018; HAIR JR. et al., 2019), essa análise 

suplementar precisa ser conduzida para garantir que esse viés não interfira nos resultados 

da pesquisa. O viés foi avaliado por meio da abordagem de mistura finita do PLS (FIMIX-

PLS), seguindo um procedimento multimétodo proposto por Sarstedt et al. (2017). Os 

resultados do FIMIX-PLS exibem alguns índices do ajuste do modelo como o critério de 

informação de Akaike modificado com fator 3 (AIC3), critério de informação de Akaike 

(CAIC), AIC modificado com fator 4 (AIC4), critério de informação Bayesiana e o 

comprimento mínimo da descrição com o fator 5 (MDL5) com queda no segmento k = 1, 

o que indica heterogeneidade não observada, ou seja, não é uma ameaça aos resultados 

da pesquisa (Tabela 15). 

Tabela 15: Avaliação da heterogeneidade não observada usando o método FIMIX 

  Número de segmentos  

Critério K=1 K=2 K=3 

AIC 1.317.98 1.398.01 1.386.39 

AIC3 1.331.98 1.333.01 1.339.39 

AIC4 1.351.98 1.368.01 1.392.39 

BIC 1.371.19 1.407.55 1.452.27 

CAIC 1.388.19 1.442.55 1.505.27 

HQ 1.339.58 1.342.46 1.353.71 

MDL5 1.720.03 2.125.74 2.539.81 

LnL -641.99 -614.00 -590.19 

EN na 0.449 0.611 

NFI na 0.498 0.615 

NEC na 93.063 65.704 

Note: AIC: Critério de informação akaike; AIC3: AIC modificado com fator 3; AIC4: AIC modificado com 

fator 4; BIC: Critério de informação bayesiano; CAIC: AIC consistente; HQ: critério Hannan Quinn; 

MDL5: descrição de comprimento mínimo com fator 5; LnL: Função de verossemelhança (Log 

Likelihood); EN: entropia estatística; NFI: non-fuzzy index; NEC: critério de entropia normalizada; na: 

não avaliado; números em negrito indicam o melhor resultado por critério de retenção de segmento. 

 

 

 

 

  



86 
 

5. ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Dentre as 12 hipóteses levantadas pela literatura, este trabalho confirmou 9. A 

hipótese H1 foi suportada, o que demonstra que as características de uma cultura clã, 

como objetivos acordados em conjunto e sensação de pertencimento à organização, 

colaboram para a exploração e integração do conhecimento externo, além de transpor essa 

cultura de colaboração com os parceiros externos à organização, propiciando a adoção do 

inbound.  

 Além disso, a H2 também foi suportada. Tais resultados remetem à proposição 

de Salvato (2009), para a qual uma cultura tipo clã, possui objetivos acordados de forma 

conjunta entre funcionários e gerência, como um valor fundamental nos processos de 

inovação. Esta proposição também é afirmada por Amoako-Gyampah e Boyne (2001). 

A cultura tipo clã influencia positivamente o inbound e o outbound, devido aos 

valores e objetivos cultivados em conjunto, trabalho em equipe, o envolvimento de 

funcionários e os clientes como principais parceiros (CAMERON; QUINN, 2006; 

NARANJO- VALENCIA; SANZ VALLE; JIMÉNEZ, 2010). A cultura clã demonstrou 

fomentar a inovação (PAROLINI; PAROLINI, 2012; MASOOD et al., 2006). O foco 

interno deste tipo de organização não demonstrou ser uma característica avessa aos fluxos 

de OI. A orientação para o trabalho em equipe e o entendimento dos fornecedores como 

parte de uma “família estendida” são características mais fortes que a própria orientação 

da empresa. 

As hipóteses H3 e H4 também foram suportadas, demonstrando que as empresas 

com mais características adhocráticas - orientadas à inovação e com foco ao seu ambiente 

externo - também propiciam a adoção do inbound e outbound. Esses resultados estão 

alinhados ao proposto por Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez, Sanz-Valle (2016), que 

apresentam a cultura adhocrática como a mais inovadora. Essas empresas possuem 

características de flexibilidade, o que corrobora com Büschgens, Bausch e Balkin (2013), 

em que organizações inovadoras podem desenvolver uma cultura de flexibilidade e 

orientação externa. Os resultados também respaldam a ideia de que a abertura e a 

flexibilidade são dimensões de uma cultura organizacional que suportam a inovação 

(HOGAN; COOTE, 2014). 

A cultura adhocrática mostrou influenciar positivamente o inbound e o outbound. 

Sua orientação para a inovação é referenciada pela literatura (CAMERON; QUINN, 

2006; NARANJO-VALENCIA, JIMÉNEZ-JIMÉNEZ, SANZ-VALLE, 2016), assim 
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como aspectos relacionados ao sentimento de maior responsabilidade que os funcionários 

dessas empresas possuem (FROLOVA; MAHMOOD, 2019; PASRICHA; 

SINGH; VERMA, 2018; (REZAEI; ALLAMEH, 2018). O inbound pode ser favorecido 

porque esse tipo cultural fomenta uma maior capacidade absortiva (STRESE et al., 2016). 

A flexibilidade e a orientação externa são as características adhocráticas que facilitam os 

fluxos internos e externos. 

A H5 não foi suportada, enquanto que o referencial teórico aponta para as 

empresas mais hierárquicas como possuidoras de características que não fomentariam a 

busca ou externalização de inovações com parceiros externos (HARRINGTON; 

GUIMARAES, 2005), os resultados não demonstraram essa barreira ao inbound. Isso 

implica em analisar se a forma altamente estruturada dessas empresas poderia fomentar 

os processos de desenvolvimento de inovação, sendo sua externalização considerada 

apenas como mais um processo a ser regrado e seguido, independente de sua essência ser 

menos dirigida à abertura da empresa. 

A cultura hierárquica não apresentou resultados significativos em relação ao 

inbound. Os resultados demonstram que uma cultura muito formalizada, que busca a 

estabilidade e controle não promove resistência à receptividade ao seu ambiente, 

contrariando Harrington e Guimaraes (2005). A formalização e controle atuam de 

maneira a facilitar a geração e externalização de inovações, talvez por propiciar um clima 

organizacional mais seguro, ao menos na percepção dos funcionários, para criar e 

posicionar suas ideias diante de seu ambiente externo. A maior eficiência dos 

funcionários, apontada por Hartnell, Ou e Kinicki, 2011, poderia ser avaliada em estudos 

futuros. 

Já a H6 foi suportada, a cultura hierárquica demonstrou influenciar de forma 

negativa o outbound. Esses resultados seriam consonantes à resistência à mudança e 

menor receptividade ao ambiente em que a empresa está inserida, diminuindo inclusive 

sua capacidade absortiva, conforme apontado por Harrington e Guimaraes (2005). 

A cultura hierárquica parece influenciar negativamente o outbound. A aceitação 

dessa hipótese sugere que a estabilidade e previsibilidade podem dificultar a 

externalização das inovações produzidas pelas empresas, e está alinhada às proposições 

de Büschgens, Bausch e Balkin (2013)  e Wang e Chung (2013). 

A H7 foi suportada, sugerindo que a cultura de mercado influencia positivamente 

o inbound.  Os resultados demonstraram uma influência positiva entre CO de mercado e 

https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57194395768&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=57077397700&zone=
https://www-scopus.ez87.periodicos.capes.gov.br/authid/detail.uri?origin=resultslist&authorId=56985286100&zone=
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inbound no Brasil, complementando Alas, Ubius e Gaal (2012) e Sánchez‐Báez, 

Fernández‐Serrano e Romero (2019), sobre a relação entre tipo cultural e inovação, 

dependendo do país (vide Quadro 13). 

A H8 não foi suportada, ou seja, as empresas do tipo de mercado não influenciam 

positivamente o outbound. Apesar de Cameron e Quinn (2006) apresentarem essas 

empresas alinhadas ao foco externo, seu controle e busca pela estabilidade podem 

dificultar seus processos de desenvolvimento de tecnologias com parceiros. 

A cultura de mercado caracteriza-se por ser uma cultura aberta e possui em sua 

essência a orientação externa (NARANJO-VALENCIA; JIMENEZ-JIMENEZ; SANZ-

VALLE, 2016), no entanto, esse tipo de cultura busca a estabilidade e o controle. Essa 

característica pode ser o que promove a aceitação ao fluxo inbound de OI. O controle e a 

estabilidade podem ser características mais fortes para contrapor o outbound do que a 

própria orientação interna ou externa. Porém, o ambiente altamente regrado, e a 

necessidade de manutenção de uma reputação vanguardista e superior aos demais, podem 

ser características que interfiram na busca de inovações desenvolvidas por outras 

organizações, o que facilita o inbound. 

Características como ambiente altamente competitivo e busca pelo controle e 

estabilidade podem ser os traços que dificultam a externalização das inovações das 

empresas, tal resultado pode ser comparável a Wiener e Boner (2019), em que este tipo 

cultural cerceia os processos de open foresight. Esse resultado está consonante a Rohim 

e Budhiasa (2019), que consideram esse tipo cultural como uma barreira ao 

compartilhamento do conhecimento, devido ao ambiente altamente competitivo.  Essas 

características podem fornecer indícios sobre as barreiras que uma organização de 

mercado possui para desenvolver o outbound. 

O inbound demonstrou influenciar positivamente o desempenho inovador, 

suportando a H9, este resultado corresponde ao trabalho de Zhou, Yao e Chen (2018), em 

que o inbound está positivamente relacionado ao desempenho inovador. 

A H10 não foi suportada, ou seja, o outbound não está positivamente relacionado 

ao desempenho inovador. Esse resultado difere de Tsinopoulos, Sousa e Yan (2018), que 

relacionam a cooperação com outras organizações, a utilização de informações e P&D 

externos como outro fator relevante para a mensuração do desempenho inovador, mas 

correspondem ao trabalho de Zhou, Yao e Chen (2018), em que o outbound está 

negativamente relacionado ao desempenho inovador. Os resultados colaboram para a 

https://www.hsu-hh.de/tim/en/research/open-foresight
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discussão sobre o papel do outbound no desempenho inovador, pois, mostra indícios que 

nem todas as práticas de OI podem influenciar positivamente o desempenho inovador, 

mas neste caso, estudos devem ser direcionados para compreender se esse fenômeno 

ocorre apenas em economias em desenvolvimento, ou se externalizar as inovações de uma 

empresa não é uma prática interessante para aumentar seu desempenho inovador. 

A H11 foi suportada, demonstrando que o desempenho do ecossistema de 

negócios fortalece a relação entre o inbound e o desempenho inovador. Um ecossistema 

de qualidade, mensurado por questões relativas aos ganhos proporcionados pelas 

interações com o ambiente em que a organização está presente, demonstrou ser 

relacionado positivamente com o inbound, o que demonstra a importância de um 

ecossistema propício para a atividade de abertura das empresas à aquisição de inovações. 

Esses resultados aproximam-se aos apresentados por Williamson e De Meyer (2012). 

Porém, a H12, não foi suportada, ou seja, o desempenho do ecossistema de 

negócios não fortalece a relação entre o outbound e o desempenho inovador. Assim como 

o outbound não demonstrou influência sobre o desempenho inovador, o desempenho do 

ecossistema de negócios demonstrou não moderar essa relação de forma significativa. 

Para Foege et al. (2019), quando uma empresa não desenvolve o seu potencial para o 

outbound, ela pode deixar de atrair parcerias e não se envolver em práticas de 

colaboração, além de possivelmente perder oportunidades no mercado de tecnologia e 

dispor recursos em um número desnecessário de patentes.   

Tais resultados indicam que em um ambiente cujo sistema é propício à inovação, 

o uso de fluxos de OI pode fortalecer o desempenho inovador. Na sequência serão 

apresentadas as conclusões deste trabalho. 
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6 – CONCLUSÕES 

 

Este trabalho teve como objetivo procurar compreender como os tipos de CO, 

segundo o modelo de Cameron e Quinn (2006), impactam o desempenho inovador, por 

meio das práticas de OI inbound e outbound e moderados pelo desempenho do 

ecossistema de negócios. 

Tal objetivo foi atingido, para dois setores analisados no Brasil -  o Químico e 

do de Tecnologia da Informação - por meio de um survey, cujos resultados apresentaram 

validade e confiabilidade dos constructos nesta análise, utilizando o método de 

modelagem de equações estruturais.  

6.1 Implicações 

 

6.1.1 Implicações teóricas  

 

A originalidade deste trabalho reside na relação que ele desenvolve entre os tipos 

de CO e seu impacto no desempenho inovador, por meio das práticas de OI inbound e 

outbound e moderado pelo desempenho do ecossistema de negócios. Esta pesquisa pode 

contribuir com a (i) teoria de cultura organizacional de Cameron e Quinn (2006) quando 

ilustra a relação entre os aspectos de cultura organizacional de seu modelo diante do 

impacto nas práticas de OI inbound e outbound e seu impacto no desempenho inovador, 

(ii) gestão da inovação, por meio das análises do ecossistema de negócios proposto por 

Moore (1993) e de sua relevância para obtenção de benefícios advindos desse 

ecossistema, conforme os modelos de De Silva Meyer, Howells e Meyer (2018) e Graça, 

Camarinha-Matosa e Ferrada (2019), além da (iii) Open Innovation e suas práticas de 

inbound e outbound, conforme Tranekjer e Knudsen (2012). 

Países emergentes ou com características econômicas, culturais e sociais 

próximas às brasileiras - total ou parcialmente - também podem ampliar suas pesquisas 

utilizando esse framework, assim como o teste em condições diversas pode apresentar 

resultados e questões para debate.  

Os resultados reforçam o trabalho de Wiener, Gattringer e Strehl (2018), e 

Wiener e Boer (2019), que a cultura adhocrática é a que apresenta os melhores resultados 

para a inovação, e que a cultura hierárquica tende a inibir as práticas de inbound. 
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Na amostra pesquisada observou-se também que o fluxo inbound influencia 

significativamente o desempenho inovador, o qual ainda é positivamente moderado com 

os resultados da colaboração com o desempenho do ecossistema de negócios. Por outro 

lado, não se observou relações significativas entre o outbound com o desempenho 

inovador. Talvez esse resultado seja explicado pela pouca tradição em P&D interno de 

empresas brasileiras (ARMELLINI et al., 2014; BOGERS et al., 2019), das indústrias 

que compõe a amostra, as quais parecem absorver mais tecnologia e conhecimento do 

ambiente externo, por meio do inbound, do que efetivamente disponibilizam para o 

mercado tecnologias e conhecimentos desenvolvidos internamente, o que caracteriza o 

outbound. Outra contribuição importante é a relação encontrada entre a cultura clã e a 

adhocrática de forma positiva ao outbound. 

Esta pesquisa também colabora com a literatura ao apontar que posicionamento 

das organizações como “orientadas ao ambiente externo”, segundo o modelo de Cameron 

e Quinn (2006) não é o suficiente para que essas organizações tornem-se mais propícias 

à OI, os resultados apontam o tipo cultural de mercado não influencia de forma positiva 

o outbound.  Os resultados de Wiener e Boner (2019) demonstram que esse tipo cultura 

também relaciona-se negativamente aos processos de open foresight e demonstram que a 

orientação ao ambiente externo per si não é o suficiente para a abertura dos processos de 

inovação das empresas. 

 

6.1.2 Implicações práticas  

 

Considerando que a literatura aponta a inexistência de uma cultura 

organizacional pura, a empresa pode buscar diagnosticar suas características para 

promover mudanças, quando instadas à busca ou necessidade de uso dos fluxos de OI, 

procurando fomentar pontos que viabilizem a adoção de suas práticas.  

Possuir um foco externo não implica necessariamente em características que 

fomentem a adoção da OI. Os resultados que apontam o desempenho do ecossistema de 

negócios como um fator que fortalece as relações entre o inbound e o desempenho 

inovador devem ser considerados, na medida que aumentam a necessidade de adequar as 

características predominantes da empresa a um ambiente inovador. 

https://www.hsu-hh.de/tim/en/research/open-foresight
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O Quadro 23 procura sintetizar os resultados obtidos neste trabalho, quando 

compara as características de um tipo cultural e busca aloca-lo aos facilitadores ou 

barreiras dos fluxos inbound e outbound. 

Quadro 23: Características e motivos que promovem ou barram os fluxos de OI 

Cultura tipo Clã  Cultura tipo Adhocrática 

Este tipo cultural apresenta um ambiente de 

trabalho acolhedor, em que as pessoas 

compartilham muito de si mesmas. Os líderes 

possuem uma postura acolhedora e de mentoria e 

há alto comprometimento, além da ênfase no longo 

prazo. As necessidades dos clientes recebem muita 

importância. As equipes são premiadas por sua 

produção e a participação é incentivada. 

Cultura que busca promover a criatividade e o 

empreendedorismo. A empresa é direcionada pela 

necessidade de resultados inovadores em um 

ambiente dinâmico, empreendedor e criativo. O 

risk-taking é aceito, assim como a experimentação 

e inovação. A ênfase está em ser vanguarda. 

Inbound: é fomentado pelo tipo clã. Um ambiente 

colaborativo pode intensificar as relações internas 

entre os funcionários, orientando-a na busca da 

inovação e sua internalização. 

Inbound: O foco externo desse tipo cultural 

fomenta o inbound, provavelmente porque a 

organização fomenta a iniciativa individual e a 

liberdade criativa.  

Outbound: apesar de ser uma cultura voltada para 

o foco interno, sua flexibilidade, consolidação das 

equipes e comunicação aberta pode propiciar a 

externalização da inovação. 

Outbound: Esse tipo cultural promove o outbound. 

Isso ocorre provavelmente porque a ênfase de 

longo prazo da organização é no crescimento e 

aquisição de novos recursos. 

  

Cultura tipo hierárquica Cultura tipo mercado 

Empresas muito formalizadas e estruturadas, em 

que os procedimentos são importantes. Os líderes 

são coordenadores e organizadores. A eficiência é 

o foco, e as regras e políticas formais mantêm o 

conjunto da organização.  

Tipo de organização orientada a resultados, com 

foco externo. As pessoas são competitivas e 

orientadas para objetivos, enquanto que os líderes 

são guias, produtores e concorrentes. 

Inbound: Esse tipo cultural demonstrou não 

influenciar negativamente esse fluxo de OI. A 

internalização das inovações geradas por outras 

empresas pode prosperar em ambientes com essas 

características. A forte formalização de regras e 

políticas, somadas ao foco interno da organização 

podem ser pontos de atenção. 

Inbound: Empresas tipo mercado relacionam-se 

de forma positiva ao inbound. Sua preocupação no 

trabalho eficaz e a ênfase em competição e ganhos, 

além da promoção de uma reputação de sucesso 

podem ser as características que promovem a 

externalização. 

Outbound: A hierarquia demonstrou influenciar 

negativamente esse fluxo de OI. A preocupação 

com a estabilidade e o desempenho da organização 

podem ser as características que dificultam essa 

externalização.  

Outbound: Apesar de seu foco externo, esse tipo 

cultural não demonstra uma relacção positiva à 

 busca de inovações externas. A necessidade de ser 

considerado como líder de mercado pode ser uma 

barreira, pois, a participação e penetração no 

mercado são pontos importantes para a postura 

dessas empresas. O ambiente altamente 

competitivo e regrado pode colocar o 

conhecimento como um bem que não deve ser 

compartilhado. 

  

Os resultados mostram que as empresas que visam adotar ou melhorar as suas 

práticas de OI e sua a performance inovadora, devem desenvolver características de uma 

cultura organizacional adhocrática.  Neste tipo de cultura, deve haver a estimulação entre 

os funcionários, de valores que impulsionem o  

empreendedorismo, criatividade e o risk-taking, com o intuito de buscarem soluções 

criativas.  
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Características organizacionais presentes na cultura tipo clã, tais como 

flexibilidade e envolvimento dos funcionários, também se revelaram favoráveis para a 

adoção da OI e podem orientar trabalhos de gestores interessados em melhorar o processo 

de inovação.   

O inbound demonstrou ser importante para a melhoria do desempenho inovador, 

e para sua ocorrência é necessária a intensificação da colaboração com os entes do 

ecossistema de negócios em que empresa atua, com o intuito de consolidar as relações 

entre o inbound e desempenho inovador, sendo outra recomendação gerencial que emerge 

desta pesquisa. 

6.2 Limitações e trabalhos futuros 

 

Este trabalho possui limitações, em grande parte devidas às restrições do próprio 

método survey. 

 A definição de apenas duas grandes áreas de negócios também pode ser uma 

limitação para o alcance de descoberta de dados sobre áreas mais diversas. 

Estudos futuros podem ampliar as investigações sobre CO e OI em outros setores 

industriais, além de outros países. Seria interessante comparar os resultados deste estudo 

com outras pesquisas em países que possuem culturas nacionais e organizacionais 

significativamente diferentes do contexto brasileiro. 

Este trabalho não teve como intuito diagnosticar qual a cultura dominante em cada 

empresa, mas adaptou o modelo proposto por Cameron e Quinn (2006) para compreender 

como características de cada tipo cultural podem influenciar as práticas de OI inbound e 

outbound. Futuros estudos, que empreguem o método qualitativo, poderiam investigar 

em empresas que possuem predominantemente cada um desses tipos de CO os principais 

aspectos, barreiras e estímulos para a adoção do inbound e outbound, de forma 

categorizada. 

A pesquisa também não teve o intuito de esgotar o gap existente na literatura entre 

o inbound e outbound e suas relações de influência sobre o desempenho inovador, 

principalmente para o outbound. É importante que outros estudos deem continuidade 

sobre essas questões. 

Trabalhos futuros poderiam verificar como ocorrem o inbound e outbound entre 

empresas de diferentes tipos de cultura, verificando se essas diferenças podem ocasionar 

algum tipo de dificuldade no desenvolvimento de alianças para a inovação. Também 
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podem discutir como a falta de um tipo cultural dominante pode influenciar os fluxos de 

OI, ou como o ecossistema de negócios interage em empresas com essa característica.  

Por fim, estudos direcionados à mudança de CO poderiam investigar e propor 

maneiras pelas quais empresas possam gradualmente modificar a sua CO em direção a 

formatos que privilegiem a inovação aberta. 
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APÊNDICE A Questionário  

 

1. Qual o seu cargo? 

 

2. Qual o principal segmento de mercado que a sua empresa atua? 

 

3. Quantos anos possui sua empresa? 

o Menos de 1 ano 

o Entre 2 a 5 anos 

o 6 a 10 anos 

o 11 a 19 anos 

o 20 anos ou mais 

 

4. Quantos funcionários possui sua empresa? Caso ela possua filiais, considere o 

número referente à filial em que você atua. 

o 1 a 10 

o 11 a 19 

o 20 a 99 

o 100 a 499 

o 500 ou mais 

 

5. Nacionalidade da empresa (origem) 

o Nacional, com filiais somente no Brasil 

o Nacional, com filiais também no exterior 

o Estrangeira 

 

6. Abrangência dos negócios 

o Realiza operações de importação e exportação 

o Somente realiza operações de importação 

o Somente realiza operações de exportação 

o Não realiza importações nem exportações 
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7. Considere as parcerias externas que sua empresa tem realizado, com universidades 

institutos de pesquisa, concorrentes, governo, fornecedores, clientes e consultorias. 

Trabalhar em conjunto com essas parcerias promoveu em sua empresa: 

Por favor, assinale considerando:  

(1) Discordo totalmente até (7) Concordo totalmente 

 

a) Obtenção de novos e melhores conhecimentos na minha área de negócios e em 

outras áreas 

b) Obtenção de novos equipamentos, tecnologias, produtos e serviços. 

c) Novas propriedades intelectuais, como patentes, marcas ou design de produtos. 

d) Maior compreensão das necessidades do mercado. 

 

8. Sobre as fontes externas de conhecimento (fora da empresa) para a aquisição de 

inovações que sua empresa pratica, assinale: 

(1) Discordo totalmente até (7) Concordo totalmente 

 

a) Minha empresa já adquiriu ou adquire conhecimento técnico e/ou projetos de 

inovação desenvolvidos por outras empresas. 

b) Minha empresa já comprou ou obteve licenças, projetos e know-how de inovações 

desenvolvidas por outras empresas. 

c) Minha empresa desenvolveu/ desenvolve inovações junto a clientes, antes destas 

demandas serem apontadas pelas tendências de mercado. 

d) Minha empresa utiliza a internet com a finalidade de buscar novas tecnologias ou 

tendências. 

e) Minha empresa promove a leitura de revistas específicas/técnicas  de nossa área 

de atuação. 

f) Para buscar inovações, minha empresa procura participar de feiras e exibições. 

 

9. As próximas afirmações tratam sobre as formas de externalização e 

comercialização de inovação. 

a) Minha empresa vende ou já vendeu patentes. 

b) Minha empresa vende ou já vendeu licenças de suas próprias  inovações. 

c) Minha empresa dissemina seu know-how para outras empresas, pois acredita que 

isso é positivo. 
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d) Minha empresa alguma vez já tornou sua própria inovação disponível de forma 

gratuita. 

 

10. Sobre o desempenho inovador de minha empresa, considerando os 3 últimos anos, 

verifico que: 

a) Desenvolvemos maior quantidade e variedade de produtos e/ou serviços. 

b) Temos desenvolvido novas tecnologias na produção e/ou serviços. 

c) Temos desenvolvido novas maneiras de organizar e gerenciar o trabalho. 

d) Aumentamos a participação das vendas com produtos e/ou serviços, novos ou 

aprimorados. 

e) Aumentamos a participação das vendas com produtos novos para a empresa. 

 

11. Sobre as características dominantes da minha empresa: 

a) É um lugar muito pessoal. É como a extensão da família. As pessoas parecem 

compartilhar muito de si mesmas. 

b) É um lugar dinâmico e empreendedor. As pessoas estão dispostas a arriscar a si 

próprias ao assumirem riscos. 

c) Está orientada para os resultados. As pessoas são muito competitivas e orientadas 

para a realização dos objetivos da organização. 

d) É um lugar muito controlado e estruturado.  As ações e atitudes dos funcionários 

geralmente são regidas por procedimentos formais. 

 

12. A liderança na minha empresa: 

a) É geralmente considerada como um exemplo de acolhimento, atuando sempre de 

forma conciliadora e cordial. 

b) É geralmente considerada como um exemplo de empreendedorismo, inovação e 

aceitação à tomada de riscos. 

c) Os líderes são objetivos em suas metas, sempre direcionados para os resultados. 

d) É geralmente considerada como um exemplo de coordenação, organização ou 

eficiência. 

 

 

13. O estilo de gestão da minha empresa 

a) É caracterizado pelo trabalho em equipe, consenso e participação. 
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b) É caracterizado por assumir riscos individuais, inovação, liberdade e 

individualidade. 

c)  É caracterizado por uma alta competitividade, exigência e performance entre os 

líderes. 

d) É caracterizado pela estabilidade do emprego, previsibilidade e estabilidade nos 

relacionamentos. 

 

14. O que mantém a união entre os funcionários na minha organização é: 

a) A lealdade e confiança mútua. O comprometimento para esta organização é 

grande. 

b) O compromisso com a inovação e o desenvolvimento. Há uma ênfase em estar 

sempre na vanguarda. 

c) A ênfase em realizações bem-sucedidas e de desempenho. 

d) São as regras e políticas formais. A manutenção do bom funcionamento e 

regulamentação para todas as ações da organização são importantes. 

 

15. Na minha empresa, a ênfase na estratégia: 

a) É no desenvolvimento humano. Há confiança, abertura e participação dos 

funcionários. 

b) É na aquisição de novos recursos e a criação de novos desafios. São valorizadas a 

experimentação de coisas novas e a prospecção de oportunidades. 

c) É na competição e nas conquistas. O aumento de metas e ganhos no mercado é 

relevante. 

d) É na permanência e a estabilidade. Há ênfase pela eficiência, controle e operações 

sem sobressaltos. 

 

16. Minha empresa define como sucesso: 

a) O desenvolvimento dos recursos humanos, o trabalho em equipe, o compromisso 

dos funcionários e a preocupação com as pessoas. 

b) Possuir o mais exclusivo ou mais novo produto. Procura ser a líder e a inovadora. 

c) A conquista no mercado e a superação da concorrência. A liderança competitiva 

do mercado é tida como fundamental. 

d) A eficiência e a confiabilidade. Busca por um planejamento sem sobressaltos e 

uma produção de baixo custo. 
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Nome (opcional) 

Empresa (opcional) 

Deseja receber um relatório sobre os resultados desta pesquisa, além das informações 

relativas à doação para a instituição de caridade?  Em caso positivo, deixe seu e-mail. 


