
RELAÇÃO ENTRE COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTOS, 

INOVAÇÕES EM PRODUTOS E PROCESSOS E DESEMPENHO 

ORGANIZACIONAL 
 

Discente: Getúlio Sisto Koller - getulio.sk@ufu.br  

Orientadora: Profª Renata Mendes de Oliveira – renatamendes@ufu.br 
 

 

RESUMO 
Este estudo analisa os efeitos do compartilhamento de conhecimentos nas inovações de 

produtos e processos, e os efeitos do compartilhamento de conhecimentos e inovações de 

produtos e processos no desempenho organizacional em startups. Uma survey foi realizada 

junto a startups brasileiras, o que levou a obtenção de 100 respostas válidas. Para testar as 

hipóteses da pesquisa aplicou-se a técnica de modelagem de equações estruturais. Os resultados 

indicaram relação direta e positiva entre o compartilhamento de conhecimentos e inovação de 

produtos, bem como entre compartilhamento de conhecimentos e desempenho organizacional. 

Além disso, foi verificada a relação direta e positiva entre a inovação de processos e o 

desempenho organizacional. Entretanto, não foram confirmadas as hipóteses de relação direta 

e positiva entre o compartilhamento de conhecimento e a inovação e de processos, assim como 

entre a inovação de produtos e o desempenho organizacional. Esses achados contribuem com a 

pesquisa que busca compreender os efeitos e o papel do compartilhamento de conhecimento, 

assim como os efeitos e o papel da inovação de produtos e de processos, elementos necessários 

para o bom desempenho organizacional de startups.  

 

Palavras-chave: Compartilhamento de conhecimentos. Inovação. Desempenho 

organizacional. Startups.  

 

ABSTRACT 

This study analyzes the effects of knowledge sharing on product and process innovations, and 

the effects of knowledge sharing and product and process innovations on organizational 

performance in startups. A survey was carried out among Brazilian startups, which resulted in 

100 valid responses. The structural equation modeling technique was used to test the research 

hypotheses. The results indicated a direct and positive relationship between knowledge sharing 

and product innovation, as well as between knowledge sharing and organizational performance. 

In addition, a direct and positive relationship was found between process innovation and 

organizational performance. However, the hypotheses of a direct and positive relationship 

between knowledge sharing and process innovation and between product innovation and 

organizational performance were not confirmed. These findings contribute to research that 

seeks to understand the effects and role of knowledge sharing, as well as the effects and role of 

product and process innovation, which are necessary elements for good organizational 

performance in startups.  
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1 INTRODUÇÃO 
O compartilhamento de conhecimentos pode ser interpretado como a cultura de 

interação social, que envolve questões como transferência de conhecimentos, comunicação, 

cooperação, e networking, de modo a envolver, ao considerar o ambiente organizacional, 

colaboradores de diferentes departamentos ou da organização como um todo (Lin, 2007; Heisig, 

2009). Em um cenário de negócios cada vez mais dinâmico e competitivo, o compartilhamento 

de conhecimentos tem se consolidado como prática estratégica para fomentar inovação e 

melhorar o desempenho organizacional (Muhammed; Zaim, 2020). Nesse contexto, o 

compartilhamento de informações também se revela fator essencial no aperfeiçoamento da 

capacidade organizacional de manejar seus recursos informacionais, permitindo o alcance dos 

objetivos de maneira mais eficiente (Azeem et al., 2021). 

Quando mecanismos que propiciam trocas se fazem presentes, o cenário oportuniza a 

transferência de conhecimento em diferentes níveis dentro da organização, de forma a 

possibilitar novos conhecimentos no contexto da aprendizagem organizacional (Nugroho, 

2018). Logo, a prática de compartilhamento de conhecimento não se limita ao 

compartilhamento interno – entre diferentes níveis ou setores de uma organização – podendo 

ser também externo, com o compartilhamento de conhecimento da organização com seus 

diferentes parceiros externos (Ritala et al., 2018).  

Como apontam Tonet e Paz (2006), as organizações ao assegurarem que seus 

colaboradores tenham condições de repassar seus aprendizados oportunizam o 

compartilhamento de conhecimentos, o que pode ser tido como diferencial competitivo. Esse 

processo de compartilhar faz com que os ensinamentos não fiquem restritos a poucos membros 

da organização, o que possibilita um quadro de colaboradores mais qualificado, com potencial 

diferenciado para o exercício de suas funções (Tonet; Paz, 2006; Azeem et al., 2021). Além 

disso, gerar um ambiente que estimula a reflexão constante sobre os conhecimentos já 

adquiridos como parte do processo de compartilhamento propicia uma aplicação mais efetiva 

destes (Jackson et al., 2006).  
Uma aplicação efetiva dos conhecimentos permite que se reconheça quando estes são 

úteis na resolução de problemas, tomada de decisões e na criação ou aprimoramento de 

processos e produtos, tornando a organização mais inovadora (Jackson et al., 2006; Castaneda; 

Cuellar, 2020). Hall (2011) demonstra uma relação positiva entre a inovação dentro das 

organizações e sua produtividade, ou seja, sua capacidade de produção com base em uma dada 

quantidade de insumos e/ou mão de obra. A produtividade, por sua vez, está ligada à eficiência 

e à competitividade de uma organização. 

A inovação é apontada como uma peça fundamental para organizações contemporâneas, 

visto que o cenário atual é caracterizado, entre outras coisas, por mudanças rápidas e uma 

competição acentuada, requerendo assim uma constante adaptação, criação e implementação 

de processos e produtos. Sendo assim, a inovação pode ser compreendida como um fator 

determinante no desempenho organizacional (Bledow et al., 2009; Welchen; Mukendi; 

Larentis, 2020). É importante apontar que a inovação pode compreender diferentes formas ou 

categorias, podendo ser descrita como inovação tecnológica ou não tecnológica (Bledow et al., 

2009). Esse trabalho direcionou sua observação da inovação dentro da delimitação tecnológica, 

que compreende as inovações de processos e as inovações de produtos, conforme definição da 

Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE, 2005). Essa 

delimitação tem sido amplamente adotada por estudos recentes, como o de Lopez-Valeiras, 

Gonzalez-Sanchez e Gomez-Conde (2016).  
Pesquisas têm abordado a relação entre compartilhamento de conhecimentos e inovação 

considerando variados contextos, tais como micro e pequenas empresas de base tecnológica 

(Welchen; Mukendi; Larentis, 2020) e indústrias têxteis paquistanesas (Azeem, 2021). Além 

disso, a relação entre inovação e desempenho organizacional também vem sendo considerada 



pelas pesquisas que compreenderam, por exemplo, a observação da relação em empresas do 

setor manufatureiro (Baird; Munir; Su, 2019), setores manufatureiro, agrícola e de serviços 

(Mangi; Soomro, 2020) e startups brasileiras (Oliveira; Beuren, 2022). 

Todavia, ainda há campo para desenvolvimento de pesquisas que compreendam tais 

relações considerando diferentes modelos organizacionais, especialmente que contemplem a 

inovação, como startups. Em relação ao trabalho de Oliveira e Beuren (2022), esta pesquisa se 

diferencia ao incluir a inovação de produtos. Pontua-se ainda sobre a inclusão do 

compartilhamento de conhecimentos como variável antecedente, examinando seus efeitos 

diretos tanto sobre a inovação quanto sobre o desempenho organizacional, o que oferece uma 

visão mais integrada sobre os fatores que contribuem para a competitividade das startups. 

As startups podem ser compreendidas, enquanto organizações, como agentes de 

inovação, particularmente no que diz respeito à ciência e tecnologia. Suas principais 

características são o seu funcionamento com recursos internos limitados, a inovação constante 

e a demanda desconhecida (Skala, 2018). De acordo com tal definição, evidencia-se uma 

relação entre startups e o conceito de inovar, o que justifica a delimitação da pesquisa com foco 

nesse tipo de organização. Como exemplo, o iFood lançou o AGI Club, uma comunidade que 

reúne especialistas em inteligência artificial para promover a troca de conhecimento entre 

empresas e startups, reforçando a importância prática dessas iniciativas para o desenvolvimento 

de soluções inovadoras (Época Negócios, 2025). 

Com base no exposto, o estudo objetiva analisar os efeitos do compartilhamento de 

conhecimentos nas inovações de produtos e processos, e os efeitos do compartilhamento de 

conhecimentos e inovações de produtos e processos no desempenho organizacional em 

startups. Para atingir esse objetivo, foi conduzida uma pesquisa quantitativa por meio de uma 

survey aplicada a gestores de startups brasileiras. Os dados foram analisados por meio da 

técnica de modelagem de equações estruturais (SEM/PLS).  

Nesse sentido, essa pesquisa contribui para estudos sobre as relações entre o 

compartilhamento de conhecimentos e os diferentes tipos de inovação e a relação destas 

inovações com uma maior competitividade e desempenho, particularmente dentro de 

organizações mais focadas em inovação. Além disso, abre caminho para novas vertentes 

considerando o contexto das startups, como investigações que explorem o papel de tecnologias 

digitais no compartilhamento de conhecimento, ou estudos que analisem o impacto dessas 

práticas em startups de setores específicos, como fintechs. 
Os resultados apresentados pela pesquisa ainda poderão contribuir para a investigação 

do compartilhamento de conhecimentos enquanto um elemento promotor de criatividade e 

acelerador de inovação. Outra contribuição é a investigação da inovação enquanto um fator 

importante para fomentar o conhecimento no local de trabalho, satisfação de funcionários e 

flexibilidade de uma organização, com participação no desenvolvimento de avanços 

tecnológicos, de processos e de produtos. 

Uma maior elucidação sobre as relações entre o compartilhamento de conhecimentos e 

a inovação, a inovação e o desempenho organizacional e, por fim, o compartilhamento de 

conhecimentos e o desempenho organizacional, permite que organizações definam suas 

estratégias. Desse modo, poderão promover mecanismos que propiciem compartilhamento de 

conhecimento e, consequentemente, maior inovação e desempenho, fatores preponderantes 

para a competitividade.   
 

2 FUNDAMENTAÇÃO DAS HIPÓTESES 
2.1 Relação entre Compartilhamento de Conhecimentos e Inovação de Produtos e 

Processos 
O compartilhamento de conhecimentos remete ao interesse dos indivíduos em 

disponibilizar conhecimentos aos demais colegas de trabalho, nos variados níveis (Zhang & 



Jiang, 2015; Donnelly, 2019). No ambiente organizacional o compartilhamento de 

conhecimentos é necessário, uma vez que possibilita condições para geração de eficiência e 

aplicação efetiva de conhecimentos (Jackson et al., 2006). Outra notável vantagem do 

compartilhamento de conhecimentos é a promoção de inovação (Welchen; Mukendi; Larentis, 

2020), o que decorre da capacidade de melhorar as capacidades empresariais, de forma a 

impulsionar a criatividade (Lin, 2006).  

A inovação é definida por Gault (2018) como como a implementação de produtos e/ou 

processos novos ou consideravelmente modificados, podendo ser segregada entre dois tipos, 

inovações de produtos e as inovações de processos. Para o autor, as inovações de produto são 

aquelas que tornam produtos, bens ou serviços novos ou consideravelmente modificados 

disponíveis para usuários em potencial ou ainda as mudanças relativas ao público-alvo de 

determinados bens e serviços. Já as inovações de processos estão ligadas à implementação de 

novos processos dentro das operações de uma organização. Esse tipo é dividido entre as 

inovações de entrega ou produção, inovações organizacionais e, por fim, inovações de 

marketing ou comunicação (Gault, 2018).  
O exercício do compartilhamento de conhecimentos tem sido apontado como um 

elemento que influencia positivamente a eficiência de uma organização, promovendo uma 

melhor aplicação de conhecimentos e a inovação e, beneficiando assim, o desempenho 

organizacional (Jackson et al., 2006; Welchen; Mukendi; Larentis, 2020). A relação positiva 

entre o compartilhamento de conhecimentos e a inovação tem sido evidenciada em diferentes 

pesquisas. A pesquisa de Sousa e Amaral (2012) demonstrou a relação positiva entre o 

compartilhamento de conhecimentos e o desenvolvimento de inovação dentro do setor 

bancário. O que também foi constatado por Dandolini et al. (2013), que pesquisaram uma 

organização do setor alimentício e por Welchen, Mukendi e Larentis (2020), que analisaram 

micro e pequenas empresas de base tecnológica.  
Além de ter relação positiva com a inovação de maneira geral, há pesquisas que apontam 

a influência positiva do compartilhamento de conhecimentos em inovações de processos (Jang 

et al., 2023). Cormican e O’Sullivan (2003), por sua vez, apontam para a relação positiva entre 

o compartilhamento de conhecimento e inovações de produto. Ao analisarem instituições de 

ensino superior, Al-Husseini e Elbeltagi (2015) observaram que o compartilhamento de 

conhecimento desempenha um importante papel na inovação de produtos. Činčikaité et al. 

(2023) também apontam para o impacto substancial e positivo do compartilhamento de 

informação na inovação de produtos dentro do setor manufatureiro.  Com essas considerações, 

são apresentadas as primeiras hipóteses:  

 

H1a: O compartilhamento de conhecimentos influencia positivamente a inovação de produtos. 

H1b: O compartilhamento de conhecimentos influencia positivamente a inovação de processos. 

 

2.2 Relação entre Compartilhamento de Conhecimentos e Desempenho Organizacional 

O compartilhamento de conhecimentos é apontado como um fator importante para 

qualquer organização, visto que ele permite que se criem as condições para que o conhecimento 

se aplique de maneira mais efetiva, gerando maior eficiência (Jackson et al., 2006). Nesse 

sentido, o compartilhamento de conhecimentos é importante, também, por otimizar as relações 

de reutilização e disseminação de conhecimento de uma organização, o que permite aumentar 

a eficiência na solução de problemas, sendo vital na obtenção de vantagem competitiva (Tonet; 

Paz, 2006). Azeem et al. (2021) afirmam que o compartilhamento de conhecimentos permite 

que sejam desenvolvidos novos conhecimentos e habilidades vitais para o desempenho 

organizacional, destacando a relação entre as duas variáveis. 

O conceito de desempenho, como evidenciado por Jenatabadi (2015), é campo de 

debate, sendo particularmente difícil de definir. Como demonstrado por este autor, o consenso 



sobre tal conceito evoluiu ao longo do tempo. Contemporaneamente, desempenho 

organizacional pode ser compreendido, de maneira geral, como a capacidade de uma 

organização em atingir os seus objetivos de maneira eficiente (Jenatabadi, 2015). O 

desempenho de uma organização pode ser influenciado positiva ou negativamente por uma 

diversidade de fatores, entretanto. 

A relação entre compartilhamento de conhecimentos e desempenho organizacional é 

evidenciada em diferentes pesquisas. O estudo de Rasula, Vuksic e Stemberger (2012), por 

exemplo, encontrou relação direta entre compartilhamento de conhecimentos e desempenho 

organizacional ao considerar organizações de diversos setores da Eslovênia e Croácia. Ribeiro 

et al. (2017) também apontam para uma relação entre a gestão do conhecimento – composta, 

entre outros fatores, pelo compartilhamento de conhecimentos – e o desempenho 

organizacional. Ao considerar o contexto intraorganizacional, a pesquisa de Muhammed e Zaim 

(2020), observaram que o compartilhamento de conhecimentos está positivamente relacionado 

ao gerenciamento de conhecimento de uma organização, que, por sua vez, está positivamente 

relacionado ao desempenho de uma organização no que diz respeito às suas capacidades de 

inovação. Na pesquisa de Olan et al. (2022), ficou evidenciado que a combinação entre 

inteligência artificial e compartilhamento de conhecimentos fornece uma estratégia de 

desempenho organizacional mais sustentável, especialmente em contextos de mudanças 

contínuas. Levando essas informações em consideração, apresentamos a seguinte hipótese:    

 

H2: O compartilhamento de conhecimentos influencia positivamente o desempenho 

organizacional. 
 

2.3 Relação entre Inovação de Produtos e Processos e Desempenho Organizacional 

Como já exposto, a inovação pode estar relacionada aos produtos e processos no 

contexto das organizações. A inovação é entendida como fator fundamental para uma 

organização, visto que o cenário atual é marcado por forte competitividade e demanda por 

adaptabilidade e mudanças rápidas (Bledow et al., 2009)  Entre as vantagens que a tornam tão 

importante, estão sua relação com a capacidade de flexibilidade e adaptação organizacional, 

assim como seu impacto no local de trabalho como promotora de satisfação entre os 

funcionários, além da relação direta com a criação de novos produtos e processos que podem 

impactar a eficiência (Azeem et al., 2021). 
Em linhas gerais, a inovação apresenta forte relação com o desempenho organizacional. 

Baird, Munir e Su (2019) apontam a inovação como um fator importante no desenvolvimento 

da efetividade e eficiência organizacional, destacando inclusive que, embora haja pouca 

evidência empírica sobre a relação entre a inovação e o desempenho organizacional, essa 

associação é observada na prática, visto que várias organizações se tornaram líderes de seus 

respectivos setores por meio de inovações. Welchen, Mukendi e Larentis (2020), também 

destacam que a inovatividade organizacional, definida como a capacidade que uma organização 

tem de inovar mais cedo ou mais tarde em relação a seus competidores, tem sido estudada e 

positivamente relacionada ao desempenho organizacional. 

Como apontado por Azeem et al. (2021), organizações inovadoras respondem de 

maneira mais efetiva as demandas ao promover o conhecimento no local de trabalho, satisfação 

e a flexibilidade necessários para mudanças, o que auxilia no desempenho organizacional. Nani 

e Safitri (2021) pesquisaram sobre o impacto da inovação no desempenho organizacional de 

organizações de setores manufatureiros e de serviços, encontrando relação positiva entre as 

variáveis. Além disso, foi possível perceber benefícios da inovação na lucratividade, maior 

participação de mercado e possibilidade de entrada em novos mercados (Nani; Safitri, 2021). 

Com foco na consideração da inovação de processos, a pesquisa de Oliveira e Beuren (2022), 



encontrou relação direta e positiva entre esse tipo de inovação e o desempenho organizacional 

de startups brasileiras. Face ao exposto, são apresentadas as seguintes hipóteses: 
H3a: A inovação de produtos influencia positivamente o desempenho organizacional. 
H3b: A inovação de processos influencia positivamente o desempenho organizacional. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 1. Modelo teórico da pesquisa  
Fonte: Elaboração própria. 

Conforme demonstrado na Figura 1, o cerne dessa pesquisa está nas relações entre o 

compartilhamento de conhecimentos e as inovações de produtos e processos, dada a 

importância já apontada deste compartilhamento no desenvolvimento de inovações. Ademais, 

considera-se a influência do compartilhamento de conhecimentos e das inovações de produtos 

e processos no desempenho organizacional.  

 

3 ASPECTOS METODOLÓGICOS  

3.1 Amostra e coleta de dados 

Essa pesquisa foi conduzida por meio da abordagem descritiva. Relativamente à 

abordagem do problema, apresenta delineamento   quantitativo. Uma pesquisa quantitativa tem 

como principal característica a quantificação como um fator presente tanto na coleta quanto no 

tratamento e análise das informações, tendo como objetivo diferencial a obtenção de resultados 

mais precisos (Dalfovo; Lana; Silveira, 2008).  

Como estratégia de pesquisa, foi adotada a abordagem de survey, realizada por meio da 

aplicação de questionários à gestores que atuam em startups. As startups são organizações 

particularmente ligadas à inovação, como agentes inovadores, sua importância se dá pela sua 

capacidade de permitir que cenários econômicos já consolidados reganhem seu dinamismo 

(Skala, 2018). Para a seleção da amostra da pesquisa, foi realizada inicialmente uma listagem 

de startups brasileiras localizadas nos estados do Rio Grande do Sul e de São Paulo, 

considerando acessibilidade de disponibilidade de contatos. A partir disso, foram realizados 

contatos, por meio de telefone, com um gestor por startup, para aplicação do questionário, 

disponibilizado na plataforma Google Forms. A coleta de dados se deu entre os meses de maio 

e agosto de 2024, resultando em 100 respostas válidas.   

O perfil demográfico dos respondentes indicou que 31% se identificam como sendo do 

gênero feminino e 69% ao gênero masculino. A idade média dos participantes da pesquisa foi 

de aproximadamente 41 anos, sendo que o mais jovem tem 22 anos e o mais velho 71 anos. Em 

relação a escolaridade, 40% dos respondentes têm como maior titulação a graduação, 36% 

possuem especialização, 13% têm mestrado e 11% possuem doutorado. Como função exercida, 

destacaram-se Chief Executive Officer (CEO) (34%), diretor(a) (17%) e sócio(a) (16%).  

Sobre as startups, foi possível observar que 56% têm até cinco anos de tempo de atuação 

no mercado, seguidas por 32% que possuem até dez anos de atuação ou outros 13% possuem 

entre 15 e 20 anos de mercado. Em termos de quantidade de funcionários, verificou-se que as 

Inovação de processos 

H2 Desempenho 

organizacional 

Compartilhamento de 

conhecimentos 

Inovação de produtos 

Variáveis de controle: 

Tempo de mercado e 

número de 

funcionários 



startups apesentam em média cerca de 18 funcionários  

 

3.2 Mensuração dos construtos e variáveis de controle 

O questionário foi segregado em quatro blocos e considerou assertivas já validadas por 

pesquisas anteriores. Destaca-se que todas as assertivas foram traduzidas do inglês para o 

português para adequação ao público da presente pesquisa. Para mensuração foi adotada escala 

tipo Likert de sete pontos, que variaram de 1 = discordo totalmente a 7 = concordo totalmente. 

No final do questionário foram incluídas questões para identificação dos respondentes e das 

organizações nas quais atuam.  
O primeiro bloco do questionário, destinado às assertivas do compartilhamento de 

conhecimentos, é composto por nove assertivas apresentadas no estudo de Masa'deh, Obeidat 

e Tarhini (2016). Para aplicação nesta pesquisa, foi realizada adaptação em relação a escala 

utilizada, que no estudo original considerava cinco pontos, variando de 1 = discordo totalmente 

a 5 = concordo totalmente. 
Para trabalhar a inovação, foram utilizadas assertivas que avaliavam inovação de 

produtos e inovação de processos. Assim, o segundo bloco do questionário apresentou cinco 

assertivas do estudo de Stock, Six e Zacharias (2013) para avaliação da inovação de produtos. 

Destaca-se que foram consideradas apenas as assertivas do estudo original que se direcionavam 

ao aspecto “Inovação – Novidade do Programa de Produtos”. Por vez, o terceiro bloco 

apresentou cinco assertivas referentes à inovação de processos, retiradas do estudo de Ashok, 

Narula e Martinez-Noya (2016). Para as assertivas relacionadas à inovação não foram 

realizadas modificações referentes à escala utilizada pelos estudos de referência.  
Por fim, o quarto bloco compreendeu cinco assertivas para avaliação do desempenho 

organizacional. Para essas assertivas considerou-se como base o estudo de Shahzad et al. 

(2016). A avaliação do desempenho das startups analisadas considerou a comparação em 

relação aos principais concorrentes, como no estudo base. Pondera-se que o estudo original 

utilizou escala de cinco pontos para avaliação das assertivas, sendo realizada a adaptação que 

compreendeu escala de sete pontos.  

Para auxiliar na interpretação dos resultados obtidos, foram consideradas duas variáveis 

de controle, tempo de mercado (anos) e número de funcionários (tamanho da organização), 

também utilizadas em pesquisas como a desenvolvida por Bedford (2015). As informações 

utilizadas, foram retiradas das respostas referente à caracterização da organização.  

Antes da aplicação aos respondentes, o questionário foi submetido a avaliação por dois 

docentes durante banca de qualificação do trabalho. Desse modo, revisões na redação de 

algumas assertivas foram realizadas antes de disponibilizar o questionário na plataforma 

Google Docs. Para minimizar o Common Method Bias (CMB), foram apresentados alguns 

esclarecimentos sobre o objetivo da pesquisa e destinação do uso de dados apenas para fins 

acadêmicos, além de instruções quanto aos itens da escala. 

 

3.3 Validação da escala e procedimentos de análise dos dados  

Antes de realizar os testes das hipóteses propostas, foi feita a avaliação da validade 

interna das assertivas que formavam os construtos da pesquisa. Para tanto, foram observadas as 

cargas fatoriais, como demonstrado na Tabela 1. 

 

Tabela 1 – Validade interna 

 
Cargas 

fatoriais 

Compartilhamento de conhecimentos  

Compartilhar conhecimento com outras pessoas na empresa é agradável 0,621 

O conhecimento da empresa está localizado em bancos de dados e é compartilhado de forma eficiente 0,818 

As oportunidades de compartilhar conhecimento dentro da empresa são suficientes 0,756 



Existem processos/canais válidos para compartilhar conhecimento entre diferentes locais e departa-

mentos 
0,694 

Inovação de produtos  

Os produtos/serviços da nossa empresa são inovadores 0,736 

Os produtos/serviços da nossa empresa são inventivos 0,775 

Inovação de processos  

Os produtos/serviços da nossa empresa são inventivos 0,771 

Nossa organização tem realizado inovação de processos que levou ao aumento do número de clientes 0,749 

Nossa organização tem realizado inovação de processos que proporcionou vantagem competitiva 0,730 

Desempenho organizacional  

Nossa organização tem mais sucesso 0,846 

Nossa organização tem maior participação no mercado 0,726 

Nossa organização está crescendo mais rápido 0,748 

Nossa organização é mais lucrativa 0,669 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

A análise das cargas fatoriais levou a exclusão de algumas assertivas. Como apresentado 

na pesquisa de Bido e Silva (2019), recomenda-se, sempre que possível, manter no modelo 

aqueles elementos com cargas fatoriais menores que 0,70, de modo a preservar o máximo de 

indicadores possíveis para não prejudicar a validade do modelo. Para a avaliação do 

compartilhamento de conhecimentos, cinco assertivas foram desconsideradas. Das cinco 

assertivas utilizadas para avaliar a inovação de produtos, restaram duas e três dentre as 

utilizadas para avaliar a inovação de processos. Por fim, excluiu-se uma das assertivas adotadas 

para avaliação do desempenho organizacional.  

Para realizar o teste das hipóteses propostas aplicou-se a modelagem de equações 

estruturais (Structural Equation Modeling – SEM) estimada por mínimos quadrados parciais 

(Partial Least Squares – PLS). A SEM permite verificar as inter-relações entre os construtos 

do modelo da pesquisa (Hair et al., 2022). Com a utilização do software SmartPLS 4, foi 

possível verificar a confiabilidade e validade da mensuração das variáveis (Hair et al., 2022). 

Com isso, foram realizados os testes das hipóteses e testes adicionais para verificar qualidade 

dos dados (Hair et al., 2022).  

 

4 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS  
4.1 Modelo de mensuração  

Para análise inicial do modelo de mensuração, foram avaliadas a confiabilidade e 

validade. Os valores gerados são apresentados na Tabela 2.   
 

 

 Tabela 2 – Confiabilidade e validade do modelo de mensuração 
 CR AVE 1 2 3 4 5 6 

1. Compartilhamento de conhecimentos 0,815 0,527 0,726      

2. Inovação de produtos 0,727 0,751 0,320 0,756     

3. Inovação de processos 0,794 0,563 0,165 0,334 0,750    

4. Desempenho organizacional 0,836 0,562 0,309 0,335 0,578 0,750   

5. Tempo de mercado - - -0,080 -0,080 0,014 0,167 1,000  

6. Número de funcionários - - 0,018 0,018 0,065 0,079 0,789 1,00

0 

Nota: Os valores em negrito na diagonal representam as raízes quadradas da variância média extraída (AVE). Os 

elementos fora da diagonal representam as correlações entre as variáveis latentes.  

CR = Confiabilidade composta (>0,70); AVE = Average Variance Extracted (>0,50). 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

A análise das informações apresentadas na Tabela 2, permite verificar a adequação da 

confiabilidade composta (CR), com valores superiores a 0,70 (Hair Jr. et al., 2022), sendo 



possível observar os maiores valores para as variáveis desempenho organizacional (CR = 0,836) 

e compartilhamento de conhecimentos (CR = 0,815). Ademais, observou-se a adequação da 

variância média extraída (AVE), com valores superiores a 0,50 (Hair Jr. et al., 2022), com 

destaque para a variável inovação de produtos (AVE = 0,751). 

A validade convergente foi atendida de acordo com os critérios de Fornell-Larcker, já 

que valores apresentados são superiores a 0,50 (Hair Jr. et al., 2022). Ainda, é possível observar 

que a validade discriminante apresentou conformidade, pois as raízes quadradas dos valores das 

AVEs foram superiores às correlações entre os construtos (Hair Jr. et al., 2022). 
 

4.2 Modelo estrutural e discussão dos resultados 

Os coeficientes de caminho do modelo proposto foram estimados com o auxílio do 

software SmartPLS 4.0. Para verificar se o modelo e a significância das relações entre as 

variáveis latentes estão adequados, considerou-se o bootstrapping com 5.000 subamostras, o 

intervalo de confiança Bias-Corrected and Accelerated (BCa) e o teste bicaudal ao nível de 

significância de 0,05 (Hair Jr. et al., 2022). A Tabela 3 apresenta os resultados. 
 

Tabela 3 - Resultados do modelo estrutural  

  Hipóteses 
Amostra    

original (O) 

Estatísticas T  

(|O/STDEV|) 
Valores de p Decisão  

H1a 
Compartilhamento de conhecimentos   

-> Inovação de produtos 
0,320 2,088 0,037** Não se rejeita 

H1b 
Compartilhamento de conhecimentos   

-> Inovação de processos 
0,165 1,524 0,128 Rejeita-se 

H2 
Compartilhamento de conhecimentos   

-> Desempenho organizacional 
0,192 2,071 0,038** Não se rejeita 

H3a 
Inovação de produtos -> Desempenho 

organizacional 
0,137 1,211 0,226 Rejeita-se 

H3b 
Inovação de processos -> Desempenho 

organizacional 
0,512 5,056 0,000*** Não se rejeita 

 Variáveis de Controle     

  
Tempo de mercado -> Desempenho  

organizacional 
0,378 2,059 0,040** Não se rejeita 

  
Número de funcionários ->               

Desempenho organizacional 
-0,253 1,144 0,253 Rejeita-se 

Nota: Significante ao nível de ***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

A H1 previa relação direta e positiva do compartilhamento de conhecimentos e 

inovação, sendo consideradas inovação de produtos (H1a) e inovação de processos (H1b). As 

evidências apresentadas ofereceram suporte para a não rejeição de H1a (O = 0,320; p = 0,037). 

Assim, tem-se a confirmação do proposto pela literatura em estudos como Al-Husseini e 

Elbeltagi (2015) e Činčikaité et al. (2023). Em contrapartida, os valores apresentados levam a 

rejeição de H1b (O = 0,165; p = 0,128), o que acaba por contrariar o evidenciado por pesquisas 

como a de Jang et al. (2023). É válido ressaltar a orientação das startups para a inovação, 

considerada um fator adicional na criação de diferenças competitivas (Munir; Beh, 2019). Esse 

resultado pode indicar que o compartilhamento de conhecimentos tende a impactar mais 

diretamente a inovação de produtos, que pode emergir de forma espontânea entre membros das 

equipes, enquanto a inovação de processos depende de aprovações estratégicas e estruturais, o 

que exige condições adicionais para se concretizar. 

A H2, que previa relação direta e positiva entre compartilhamento de conhecimentos e 

desempenho organizacional, apresentou significância estatística (O = 0,192; p = 0,038), o que 

corroborou para sua aceitação. Tal constatação corrobora com resultados apresentados por 



Muhammed e Zaim (2020) e Olan et al. (2022). No ambiente das startups, a participação dos 

funcionários no processo de compartilhamento de conhecimentos é importante para evitar o 

fracasso da gestão do conhecimento e dificultar o desenvolvimento organizacional (Munir; Beh, 

2019). Nessa linha, é válido mencionar que o acesso à informação pode ser crucial para a 

sobrevivência de organizações como as startups, especialmente no contexto de economias 

emergentes (Andrade et al., 2023). Tal resultado pode estar relacionado ao fato de que o 

compartilhamento de conhecimentos favorece a aprendizagem organizacional, o uso mais 

eficiente de recursos e a tomada de decisões embasadas, contribuindo assim para um ambiente 

mais produtivo e competitivo. 

Na H3, foram propostas relações diretas entre inovação de produtos e desempenho 

organizacional (H3a) e inovação de processos e desempenho organizacional (H3b). Os 

resultados encontrados levaram a rejeição de H3a (O = 0,137; p = 0,226) e não rejeição de H3b 

(O = 0,512; p = 0,000). A confirmação da relação entre inovação de processos e desempenho 

organizacional coaduna com Nani e Safitri (2021) e Oliveira e Beuren (2022). Pontua-se aqui 

a necessidade de as startups fortalecerem a inovação de processos, pensando seu papel crucial 

para melhoria dos produtos, além de possibilitar competitividade e desempenho sustentável 

(Goni; Van Looy, 2022). Isso pode indicar que a inovação de processos impacta diretamente o 

desempenho por estar mais relacionada à eficiência interna, enquanto a inovação de produtos, 

apesar de relevante, pode enfrentar barreiras como custos elevados, baixa aceitação de mercado 

ou dificuldade de escalabilidade. 

Adicionalmente, trabalhou-se a influência das variáveis de controle tempo de mercado 

e número de funcionários no desempenho organizacional. Associação positiva e significativa 

foi observada entre tempo de mercado e desempenho significativo (O = 0,378; p = 0,040). Foi 

observada associação negativa e não significativa entre número de funcionários e desempenho 

organizacional (O = -0,253; p = 0,253). Vale mencionar que, em média, as empresas nas quais 

os respondentes da pesquisa trabalharam, possuem cerca de 18 funcionários. Tem-se que 

empresas maiores tendem a apresentar maiores desempenhos (Fama; French, 1995). Esse 

resultado pode ser atribuído ao fato de que startups mais experientes acumulam aprendizados 

organizacionais que favorecem o desempenho, enquanto o número de funcionários, 

isoladamente, pode não representar vantagem competitiva. 

Adicionalmente, o coeficiente de determinação foi utilizado para verificar a qualidade 

do modelo ajustado. Os resultados encontrados podem ser observados na Tabela 4. 
 

Tabela 4 – Critérios de qualidade 
 R2  R2 ajustado  Maior VIF Q2 

Inovação de produtos 0,102  0,093  1,000 0,027 

Inovação de processos 0,027  0,017  1,000 0,010 

Desempenho organizacional 0,445  0,415  2,714 0,000 

Nota: VIF = Variance Inflation Factor 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

No campo das ciências sociais e comportamentais um R2 de 2% caracteriza efeito 

pequeno, 13% efeito médio e 26% efeito grande (Ringle et al., 2014). Pelos valores 

apresentados, a variável desempenho organizacional apresenta efeito grande, a inovação de 

produtos tem efeito médio e inovação de processos efeito pequeno. Para avaliar a possível 

existência de variância comum compartilhada entre os itens do modelo, foram avaliados os 

indicadores Variance Inflation Factor (VIF). Os valores de VIF interno das variáveis inovação 

de produtos, inovação e processos e desempenho organizacional foram inferiores a cinco, o que 

permite inferir que a validade do modelo é adequada, indicando a inexistência de problemas de 

colinearidade (Hair et al., 2022).  Para análise da relevância ou validade preditiva, utilizada para 

verificação da acurácia e adequação dos construtos para o ajuste geral do modelo, os valore 



obtidos precisam ser maiores que zero (Ringle et al., 2014). No estudo, a relevância ou validade 

preditiva foi atingida.  
 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A presente pesquisa objetivou analisar os efeitos do compartilhamento de 

conhecimentos nas inovações de produtos e processos, e os efeitos do compartilhamento de 

conhecimentos e inovações de produtos e processos no desempenho organizacional em 

startups. Os resultados dos testes das hipóteses confirmaram a relação positiva do 

compartilhamento de conhecimentos com a inovação de produtos e o desempenho 

organizacional. Também foi possível verificar a relação positiva entre inovação de processos e 

desempenho organizacional. Por outro lado, não houve suporte para confirmar a relação 

positiva entre compartilhamento de conhecimentos e inovação de processos, bem como entre 

inovação de produtos e desempenho organizacional. Os resultados oferecem subsídios para que 

gestores de startups reconheçam o papel estratégico do compartilhamento de conhecimentos e 

da inovação de processos como mecanismos de alavancagem do desempenho organizacional. 

Essa pesquisa se faz relevante por contribuir com outros estudos, buscando elucidar a 

relação entre o compartilhamento de conhecimentos e a inovação e a relação desta com o 

desempenho organizacional, assim como a relação do compartilhamento de conhecimento com 

o desempenho organizacional, consequentemente. Nesse sentido, confirma o que foi 

evidenciado por pesquisas anteriores (ex: Muhammed; Zaim, 2020; Oliveira; Beuren, 2022.  

Činčikaité et al.; 2023). Ao mesmo tempo oferece novas vertentes, como a possibilidade de 

aprofundar o papel das tecnologias digitais no estímulo à inovação em startups, ou ainda 

investigar como essas relações se comportam em diferentes setores de atuação ou estágios de 

maturidade das startups. 

Dado o recorte da survey realizada, a pesquisa também contribui para a compreensão da 

importância do compartilhamento de conhecimento dentro de startups brasileiras, podendo 

contribuir para sua gestão ao exibir os impactos positivos do compartilhamento de 

conhecimento, diretamente ligado ao desempenho organizacional. Criar um ambiente que 

estimule o compartilhamento de conhecimentos é de fundamental importância para que as 

organizações consigam usufruir de benefícios que podem incluir a renovação contínua do 

conhecimento, fortalecer a criatividade e inovação, o que faz com que se consiga maior 

competitividade e melhores resultados. Além dos gestores, os achados também podem apoiar 

investidores na identificação de startups com maior potencial de desempenho, ao evidenciar 

que práticas de compartilhamento de conhecimentos e inovação estruturada estão associadas a 

melhores resultados organizacionais. 
Apesar das contribuições evidenciadas, é válido considerar que o trabalho apresenta 

limitações, que indicam a necessidade de cuidados acerca da generalização dos resultados da 

pesquisa, tendo em vista a limitação amostral. Nesse sentido, recomenda-se realizar pesquisas 

acerca das relações escrutinadas neste trabalho com outros recortes territoriais, visto que o 

recorte aqui trabalhado se limitou à startups nas regiões Sul e Sudeste do Brasil. Na mesma 

linha, é importante que futuras pesquisas procurem evidenciar possíveis diferenças que 

compreendam o segmento e porte das startups analisadas, uma vez que representam elementos 

que podem influenciar nas análises.  Outras pesquisas também podem considerar a observação 

em termos de profundidade, de modo adotar estratégias metodológicas que envolvem, por 

exemplo, a adoção de entrevistas. A utilização de questionários já traduzidos e utilizados em 

pesquisas brasileiras podem auxiliar a evitar problemas que envolvam intepretações 

equivocadas oriundas da tradução e desconsideração de especificidades do modelo de negócios 

em países distintos.  
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