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Resumo: O objetivo deste estudo foi analisar o efeito da cultura orgânica inovadora e 

da gestão estratégica do conhecimento na inovação de processos e da inovação de 

processos e gestão estratégica do conhecimento no desempenho organizacional. De 

forma complementar, analisou-se o efeito mediador da inovação de processos na relação 

entre gestão estratégica do conhecimento e desempenho organizacional. Uma survey foi 

realizada com funcionários da Confederação Nacional das Cooperativas Médicas 

(UNIMED). Para a análise dos dados foi utilizada modelagem de equações estruturais 

por mínimos quadrados parciais (PLS-SEM). Os resultados dos testes das hipóteses 

mostraram relações positivas e significativas, tanto nas relações diretas como nas 

indiretas pela mediação, o que indica influência das variáveis analisadas no desempenho 

organizacional. Os resultados denotam a importância de estimular a busca por novos 

conhecimentos e aprendizagem organizacional, além de oferecer suporte à geração de 

novas ideias no ambiente de trabalho. 

Palavras-chave – Cultura orgânica inovadora; Gestão estratégica do conhecimento; 

Inovação de processos; Desempenho organizacional. 
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Abstract: The purpose of this study is to analyze the effect of organic innovative 

culture and strategic knowledge management on process innovation and process 

innovation and strategic knowledge management on organizational performance. 

Complementarily, the mediating effect of process innovation on the relationship 

between strategic knowledge management and organizational performance was 

analyzed. A survey was conducted with employees of the National Confederation of 

Medical Cooperatives (UNIMED). Partial least squares structural equation modeling 

(PLS-SEM) was used to analyze the data. The results of the hypothesis tests showed 

positive and significant relationships, both in direct and indirect relationships by 

mediation, which indicates influence of the variables analyzed on organizational 

performance. The results denote the importance of stimulating the search for new 

knowledge and organizational learning, in addition to providing support for the 

generation of new ideas in the work environment. 

Keywords – Organic Innovative Culture; Strategic knowledge management; Process 

innovation; Organizational performance. 

Introdução 

O conhecimento é fundamental no processo de geração de inovação, bem como na busca da 

maximização do resultado organizacional, com um valor inerente a ser gerenciado, aplicado, desenvolvido 

e explorado (Choi & Lee, 2002; Mardani, Nikoosokhan, Moradi & Doustar, 2018). O conhecimento é 

fundamental para o crescimento organizacional e assegurar vantagem competitiva (López-Nicolás & 

Meroño-Cerdán, 2011). 

Para que o conhecimento se torne garantia de vantagem competitiva não basta processá-lo, é 

necessário gerenciá-lo (López-Nicolás & Meroño-Cerdán, 2011). A gestão estratégica do conhecimento 

consiste na capacidade de identificar, criar, aproveitar, transferir, integrar e aplicar recursos de 

conhecimento para melhorar ou criar inovações (Meier, 2011). A gestão é indispensável para que as 

organizações consigam aumentar a produtividade no trabalho, criar vantagens competitivas e atender às 

necessidades sociais (Meier, 2011; Venkitachalam & Willmott, 2017).  

A inovação é relevante para que a organização consiga alcançar maior lucratividade e obter 

desempenho superior, já que promove capacidade para responder às necessidades decorrentes das 

constantes mudanças e da complexidade do ambiente (Sadikoglu & Zehir, 2010). Para melhorar o processo 

de inovação é importante possuir boa comunicação dentro da organização, o que pode ser facilitado por 
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meio da cultura inovadora orgânica, que permite um melhor fluxo de ideias e informações (Chenhall, 

Kallunki & Silvola, 2011). 

Pesquisas pregressas abordaram sobre a importância da gestão do conhecimento para os resultados 

organizacionais, como aprendizagem, inovação e desempenho (Esterhuizen, Schutte & Du Toit, 2012; 

Vila, Cabrer & Pavía, 2015; Adams & Graham, 2017). Outras investigações ocorreram analisando o papel 

estratégico do conhecimento e da gestão do conhecimento nos processos de inovação (Hall & Andriani, 

2002; Denford & Chan, 2011), como também a relação entre gestão do conhecimento e inovação, 

examinando as receitas da gestão do conhecimento e seu impacto no desempenho da inovação (Goffin & 

Mitchell, 2005; Lima & Ponte; 2006). Face a relevância do conhecimento, torna-se útil realizar mais 

pesquisas para aprofundar a fase de exploração do conhecimento que se expressa em diferentes processos 

de aplicação desse conhecimento (Luengo-Valderrey & Moso-Díez, 2019), pois ainda são escassos os 

estudos que abordaram o efeito da gestão do conhecimento considerando a relação da inovação com o 

sucesso organizacional (Mardani et al., 2018).  

Diante dessas lacunas, neste estudo objetivou-se analisar o efeito da cultura orgânica inovadora e 

da gestão estratégica do conhecimento na inovação de processos e da inovação de processos e gestão 

estratégica do conhecimento no desempenho organizacional. De forma complementar analisou-se o efeito 

mediador da inovação de processos na relação entre gestão estratégica do conhecimento e desempenho 

organizacional. Uma survey foi realizada com funcionários da Confederação Nacional das Cooperativas 

Médicas (UNIMED), a qual oferece um ambiente que proporciona condições para melhoria profissional 

dos médicos, conforme a Federação Nacional das Cooperativas Médicas (FENCOM, 2021) por meio de 

acesso promissor ao mercado de trabalho, troca de informações e remuneração justa. 

Este estudo contribui para a literatura que aborda sobre elementos que influenciam o processo de 

inovação e o seu impacto no desempenho organizacional. Esse estudo reforça os achados de pesquisas 

como de Chenhall, Kallunki e Silvola (2011), que também consideraram a relação entre cultura orgânica 

inovadora e inovação. Além disso, contribui ao confirmar os achados de López-Nicolás e Meroño-Cerdán 

(2011) quanto à influência da gestão estratégica do conhecimento na inovação, assim como da inovação e 

gestão estratégica do conhecimento no desempenho organizacional. No entanto, nestas pesquisas foi 
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considerada a inovação aberta e na presente pesquisa, alinhado com Ashok, Narula e Martinez-Noya 

(2016), contemplou-se o contexto específico da inovação de processos. 

A contribuição prática deste estudo está em considerar aspectos importantes na criação de 

condições de competitividade, com destaque à gestão do conhecimento e inovação na busca pela melhoria 

do desempenho organizacional. Como apresentando na literatura, tanto o conhecimento quanto a inovação 

são importantes para obter melhores resultados organizacionais (Abualoush, Bataineh & Alrowwad, 2018; 

Soomro, Mangi & Shah, 2021). Assim, pondera-se a contribuição da presente pesquisa para a prática de 

gestão das cooperativas. Embora as cooperativas considerem questões de cunho social na cooperação entre 

os associados (Bialoskorski Neto, 2012), também almejam crescimento e geração de renda e riqueza, ou 

seja, trabalham a lógica econômica de maximização dos resultados (Bialoskorski Neto, 2012).  

Revisão da Literatura e Hipóteses 

Cultura orgânica inovadora e inovação de processos 

A cultura orgânica inovadora, foco da presente pesquisa, representa processos informais dentro da 

organização, fornecendo comunicação e estruturas abertas e flexíveis (Chenhall, Kallunki & Silvola, 

2011). Ao permitir o livre fluxo de ideias e informações, é possível instigar a curiosidade e 

comportamentos que promovem a exploração de alternativas para resolução de problemas, formando uma 

base para geração de conhecimentos, que auxiliam na fomentação da inovação (Ylinen & Gullkvist, 2014).   

Organizações orgânicas são mais adequadas do que as mecanicistas para proporcionar condições 

de geração de inovação (Burns & Stalker, 1961), principalmente, quando da implementação de inovações 

radicais, que demandam maior flexibilidade (Tushman & Smith, 2002). Todavia, deve-se considerar que 

inovações incrementais requerem organizações que detenham uma cultura de maior eficiência, com 

estrutura centralizada, processos planejados e mecanismos de coordenação formalizados (Damanpour & 

Aravind, 2012a). 

A inovação ocorre por meio da implementação ou modificação significativa de novos produtos ou 

serviços ou ainda por meio de implementação ou reestruturação de processos (Gault, 2018). Para fins de 
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delimitar o escopo da pesquisa, trata-se aqui da inovação de processos, que pode apresentar natureza 

técnica ou organizacional (Damanpour & Aravind, 2012b). A natureza técnica implica inovações que 

envolvem melhorias nos bens materiais (Edquist, Hommen & McKelvey, 2001), enquanto as de natureza 

organizacional compreendem inovações de cunho gerencial e podem incluir mudanças nos sistemas, 

relatórios e controles (Edquist, Hommen & McKelvey, 2001; Sisaye & Bimberg, 2010). 

Pesquisas anteriores, como de Chenhall, Kallunki e Silvola (2011), constataram que a cultura 

orgânica inovadora e os controles formais possuem relações diretas com a inovação. Mackey e Deng 

(2016) observaram que a cultura orgânica inovadora e a inovação estão relacionadas em departamentos 

de linha. Jacobsen, Hillestad, Yttri e Hildrum (2020) encontraram que a cultura inovadora e a estrutura 

orgânica oferecem condições para a promoção da inovação. Isso sugere que os gestores precisam 

desenvolver a cultura inovadora para promover inovação e melhorias no desempenho organizacional 

(Zafar & Mehmood, 2019). Assim, formula-se a primeira hipótese: 

H1: A cultura orgânica inovadora influência direta e positivamente a inovação de processos. 

 

Gestão estratégica do conhecimento e inovação de processos 

A gestão do conhecimento compreende processos de criação, organização, difusão, uso e 

exploração (Hansen, Nohria & Tierney, 1999). A estratégia de conhecimento irá descrever como a 

organização pretende alinhar recursos e capacidades de conhecimento aos requisitos intelectuais 

estratégicos (Zack, McKeen & Singh, 2009). Além disso, fornece diretrizes para a criação de vantagem 

competitiva (Bierly & Daly, 2002). A organização pode considerar dois tipos de estratégia de 

conhecimento, personalização e codificação de conhecimento (Hansen, Nohria & Tierney, 1999). A 

estratégia de personalização foca no diálogo entre os indivíduos, enquanto na estratégia de codificação o 

conhecimento é extraído de quem o desenvolveu (López-Nicolás & Meroño-Cerdán, 2011).  

O conhecimento é um dos principais requisitos no processo de inovação e geração de 

competitividade (Gloet & Terziovski, 2004; López-Nicolás & Meroño-Cerdán, 2011), o que sugere que 

existe uma estreita relação entre o conhecimento da organização e sua capacidade de inovar (Borghini, 

2005).  Por meio do conhecimento podem ser criados produtos, serviços e processos (Choy, Kuan Yew & 
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Lin, 2006). Porém, isso requer gestão do conhecimento que propicie melhorias na inovação e no 

desempenho (Mardani et al., 2018).  

Donate e Guadamillas (2011) verificaram que práticas de gestão do conhecimento são importantes 

para a inovação e podem oferecer melhores condições quando são estabelecidos fatores organizacionais, 

tais como, estilos de liderança e valores culturais. A gestão estratégica do conhecimento impacta na 

inovação, tanto nas estratégias de codificação, quanto de personalização (López-Nicolás & Meroño-

Cerdán, 2011).  

Pesquisas anteriores observaram relação positiva e significativa entre a gestão do conhecimento e 

a inovação (ex.: Obeidat, Al-Suradi, Masa’deh & Tarhini, 2016; Martinez-Conesa, Soto-Acosta & 

Carayannis, 2017; Ode & Ayavoo, 2020). Nesta mesma perspectiva, formula-se a segunda hipótese: 

H2: A gestão estratégica do conhecimento influência direta e positivamente a inovação de 

processos.  

 

Inovação de processos e desempenho organizacional 

A inovação é um determinante da competitividade organizacional por contribuir com a melhoria 

do desempenho organizacional e representar uma estratégia de crescimento (Walker, Damanpour & 

Avellaneda, 2009; Damanpour & Aravind, 2012b). Para obter vantagem competitiva é necessário que a 

organização mantenha um processo contínuo de mudanças, com vistas em desenvolver novos modelos 

para seus negócios ou promover mudanças em seus produtos e processos (Huang, Lai, & Lo, 2012). 

As inovações de natureza tecnológica são mais visíveis e podem ser implementadas de forma 

menos complexa, observadas com maior frequência em pesquisas que analisam a relação entre inovação 

e desempenho organizacional (D'Angelo, 2012; Azar & Drogendijk, 2014). A inovação de processos, foco 

da presente pesquisa, visa mudanças nas atividades gerais na busca por crescimento, melhoria nos 

resultados econômicos e sobrevivência da organização no mercado em que atua (Verhees, Meulenberg & 

Pennings, 2010). 

A relação entre inovação e desempenho organizacional é alvo de investigações em diferentes 

contextos e com resultados conflitantes, já que algumas pesquisas observaram associação positiva entre 
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essas variáveis, enquanto outras encontraram resultados negativos ou mesmo ausência de relação. 

Associação positiva entre inovação e desempenho organizacional pode ser observada em pesquisas como 

de Kafouros, Buckley, Sharp e Wang (2008), que analisaram organizações internacionalizadas. Pesquisas 

mais recentes também encontraram relação positiva entre a inovação e o desempenho organizacional (ex.: 

Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2016; Soomro, Mangi & Shah, 2021). 

Em contrapartida, a inovação pode apresentar riscos e, assim, desencadear resultados negativos 

para a organização (Simpson, Siguaw & Enz, 2006). Deve-se ainda observar que estratégias de inovação 

podem ser eficazes na melhoria do desempenho em determinados ambientes e não tão eficazes em outros 

(Prajogo, 2016). Outras pesquisas evidenciaram ausência de relação entre inovação e desempenho, como 

de Wright, Palmer e Perkins (2004), que consideraram a inovação de produtos em ambientes benignos. 

Apesar das evidências conflitantes, neste estudo presume-se haver relação positiva entre inovação e 

desempenho organizacional. Assim, formula-se a terceira hipótese: 

H3: A inovação de processos influência direta e positivamente no desempenho organizacional. 

 

Gestão estratégica do conhecimento e desempenho organizacional 

O alinhamento entre processos de gestão do conhecimento e gestão estratégica do conhecimento é 

eficaz para melhorar o desempenho organizacional (Choi & Lee, 2002; Mardani et al., 2018). Nessa 

perspectiva, é importante que os processos de conhecimento sejam guiados por estratégias adequadas, já 

que sua implementação pode ser onerosa e frágil (Choi & Lee, 2002). 

Ao utilizar-se do conhecimento, as organizações alavancam processos de negócios internos que 

podem propiciar respostas mais adequadas à volatilidade e dinamismo do mercado (Tallon & 

Pinsonneault, 2011). O desenvolvimento do conhecimento reduz a obsolescência das competências 

organizacionais, de modo a permitir dinamismo das competências e favorecer a melhoria do desempenho 

organizacional (García-Morales, Jiménez-Barrionuevo & Gutiérrez-Gutiérrez, 2012). 

De acordo com Abubakar, Elrehail, Alatailat e Elçi (2019), a gestão do conhecimento é uma 

importante abordagem para a otimização da economia do conhecimento de uma organização. Assim, a 

estrutura da gestão do conhecimento deve apresentar compreensão das operações e infraestrutura do 
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conhecimento de modo a oferecer condições para melhorar a tomada de decisão, o que impulsiona os 

resultados (Abubakar et al., 2019).  

López-Nicolás e Meroño-Cerdán, (2011) observaram que existe efeito da gestão estratégica do 

conhecimento nas dimensões financeira, processual e interna do desempenho organizacional. Davila, 

Varvakis e North (2019) encontraram influência de práticas de gestão estratégica do conhecimento no 

desempenho organizacional, bem como no desempenho inovador. Outras pesquisas evidenciaram relação 

entre práticas de gestão do conhecimento e desempenho organizacional (Kianto & Andreeva, 2014; 

Abualoush, Bataineh & Alrowwad, 2018; Aramoon, Aramoon & Bazrkar, 2020). Nesse sentido, formula-

se a quarta hipótese: 

H4: A gestão estratégica do conhecimento influência direta e positivamente o desempenho 

organizacional. 

 

Mediação da inovação de processos na relação entre gestão estratégica do conhecimento e 

desempenho organizacional 

As práticas de gestão do conhecimento podem gerar novos conhecimentos e aprendizagem 

organizacional, importantes para o alcance de vantagem competitiva baseada na inovação (Zack, McKeen 

& Singh, 2009). A literatura oferece suporte para relações diretas entre a inovação de processos e 

desempenho organizacional e entre gestão estratégica do conhecimento e desempenho organizacional.   

A inovação de processos direciona a organização para novas formas de organizar suas atividades, 

bem como readequar comportamentos e funções individuais e da equipe (Damanpour & Aravind, 2012b). 

A inovação de processos organizacional implica novas formas de estruturar e organizar o trabalho, além 

de promover mudanças nos comportamentos e funções individuais e da equipe (West & Farr, 1989). Isso 

sugere que a inovação de processos atua para manter ou melhorar o desempenho (Sisaye & Bimberg, 

2010).  

Evidências revelam que a gestão do conhecimento melhora o desempenho organizacional por meio 

da capacidade da organização inovar (Gloet & Terziovski, 2004), independente do tipo de inovação. 

Marques, Leal, Marques e Cardoso (2016) constataram que a gestão estratégica do conhecimento pode ter 
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efeito indireto no desempenho organizacional por meio da inovação, tanto tecnológicas, quanto 

organizacional. Assim, espera-se que a inovação desempenhe papel mediador. Portanto, apresenta-se a 

quinta hipótese: 

H5: A inovação de processos medeia a relação entre gestão estratégica do conhecimento e 

desempenho organizacional. 

Na Figura 1 apresenta-se o modelo teórico da pesquisa e a sinalização das hipóteses. 

 

 
Figura 1. Modelo teórico da pesquisa 

 

Conforme a Figura 1, a pesquisa centra-se na relação da cultura orgânica inovadora e gestão 

estratégica do conhecimento com a inovação de processos e da inovação de processos e gestão estratégica 

do conhecimento com o desempenho organizacional. Além disso, testa-se se a inovação de processos 

medeia a relação entre gestão estratégica do conhecimento e desempenho organizacional. São esperadas 

relações positivas e significativas para os caminhos delineados no modelo. 

Metodologia 

Amostra e coleta de dados 

Esta pesquisa de levantamento (survey) foi realizada com funcionários da Confederação Nacional 
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das Cooperativas Médicas (UNIMED). A UNIMED destaca-se no sistema de cooperativas médicas 

brasileiro, com uma representatividade de 37% de participação no mercado nacional de plano de saúde. 

Essa participação se dá por meio de 345 cooperativas, com 16 mil médicos cooperados, 17 milhões de 

beneficiários, 2.372 hospitais credenciados, 126 hospitais próprios (UNIMED, 2021). De acordo com o 

portal Empresas e Cooperativas (2020), o Brasil tem a maior rede de cooperativismo da área médica no 

mundo, com aproximadamente 240 mil profissionais atuantes e 25 milhões de pacientes em 83% dos 

municípios brasileiros, o que denota a relevância do segmento para a economia nacional.  

Dessa forma, justifica-se a opção pelas cooperativas de trabalho médico pela sua relevância no 

contexto social e econômico em geral. Também por essas proporcionarem condições para melhoria 

profissional dos médicos, por meio da promoção de acesso mais rápido ao mercado de trabalho, troca de 

informações e remuneração adequada (FENCOM, 2021). Em revisão à literatura, observam-se diversas 

avenidas para pesquisas relativas às práticas de gestão em cooperativas, como a deste estudo, de investigar 

elementos que podem influenciar o desempenho e levar ao melhor funcionamento das mesmas. 

Os representantes destas cooperativas, com atuação em diferentes níveis gerenciais, limitado a 

cinco profissionais por cooperativa, foram identificados na rede profissional LinkedIn pela busca dos 

termos: “presidente”, “vice-presidente”, “diretor(a)”, “gerente”, “controller”, “coordenador(a)” e 

“supervisor(a)”. Presume-se que esses profissionais possam estar ativamente envolvidos no processo 

estratégico e inovativo voltado ao desempenho organizacional. Foram enviados 963 convites e para os 

473 profissionais que o aceitaram enviou-se o link de acesso ao questionário, disponibilizado na 

plataforma Google Docs. No período de abril a novembro de 2020 obteve-se um total de 104 respostas 

válidas.  

O perfil demográfico indica que os respondentes são representantes de cooperativas localizadas 

em grande parte nas regiões Sudeste e Sul do país (aproximadamente 81% dos respondentes). Quanto aos 

cargos, 64% da amostra encontra-se em função de gerência/gestão, 11% ocupam cargos de direção e 4% 

são presidentes ou vice-presidentes, os demais ocupam posições relacionadas à assistência, coordenação 

e controladoria, em diferentes áreas das cooperativas. Dentre os respondentes, 84 (aproximadamente 81%) 

são do gênero masculino e a idade amostral média é de aproximadamente 45 anos. Quanto à experiência 
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no cargo, o tempo variou bastante dentre os respondentes (entre 2 meses e 25 anos), com mediana de 

aproximadamente 3 anos.  

 

Mensuração dos construtos e variáveis 

O instrumento de pesquisa compõe-se de quatro blocos, em consonância com os construtos, 

totalizando 33 assertivas em escala tipo Likert de sete pontos. Os enunciados de cada bloco foram 

redigidos de modo a considerar as assertivas no contexto vivenciado pelos respondentes nas organizações 

em que atuam.  

O primeiro bloco, estratégia de gestão do conhecimento, compreende oito assertivas adaptadas de 

López-Nicolás e Meroño-Cerdán (2011). Trata-se de um construto latente de segunda ordem do Tipo I 

(reflexivo-reflexivo) e operacionalizado com abordagem de repetição de indicadores (Sarstedt et al., 

2019). Esse construto de segunda ordem compõe-se de dois construtos de primeira ordem, codificação 

(quatro itens) e personalização (quatro itens). Nas assertivas, os respondentes indicaram seu grau de 

concordância para itens como “o conhecimento é compartilhado por meio de formulários codificados, 

como manuais ou documentos, na minha organização” e “meu conhecimento pode ser adquirido 

facilmente de especialistas e colegas de trabalho na minha organização”. 

O segundo bloco, cultura orgânica inovadora, compõe-se de dez assertivas de Chenhall, Kallunki 

e Silvola (2011). Para ilustrar, investigou-se a percepção dos respondentes quanto a aspectos dentre os 

quais estavam “ênfase à adaptação sem se preocupar com práticas anteriores” e “reação rápida para 

aproveitar oportunidades inesperadas”. 

O terceiro bloco, inovação de processos, constitui-se de cinco assertivas de Ashok, Narula e 

Martinez-Noya (2016). Nestas, os respondentes indicaram o grau de concordância sobre aspectos como 

“nossa organização tem desenvolvido novos processos ou melhorado significativamente os processos 

existentes” e “nossa organização tem realizado inovações de processos que aumentaram a capacidade de 

atender as necessidades dos clientes”. 

O quarto bloco, desempenho organizacional, compreende dez assertivas baseadas em López-

Nicolás e Meroño-Cerdán (2011). Considerando a avaliação da organização nos últimos três anos em 
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comparação com os principais concorrentes, os respondentes apresentavam seu grau de concordância para 

itens relacionados ao crescimento, satisfação dos funcionários e dos clientes. 

O questionário foi submetido a um pré-teste com três pesquisadores da área e três profissionais, a 

fim de verificar inconsistências e a interpretação de cada uma das assertivas. 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), incluiu-se no começo do formulário do 

questionário a apresentação da proposta da pesquisa e com instruções quanto aos itens da escala, com 

destaque de que não havia respostas certas ou erradas. Pontua-se que os problemas de CMB estão 

relacionados ao fato da coleta ser realizada por meio de método único e o respondente ser responsável por 

verificar assertivas relativas às variáveis dependentes e independentes (Podsakoff & Organ, 1986). 

 

Procedimentos de análise dos dados 

Na análise dos dados, inicialmente foi realizada a análise fatorial do instrumento de pesquisa para 

verificação das relações e fatores comuns do construto (Fávero & Belfiore, 2017). As assertivas 

apresentaram índices de confiabilidade e adequação de amostragens satisfatórios, com a necessidade de 

remoção de assertivas. Foram excluídas duas assertivas do construto gestão estratégica do conhecimento, 

duas assertivas do construto de cultura orgânica inovadora, uma assertiva do construto de inovação e duas 

de desempenho organizacional. 

 Em seguida, para testar as hipóteses da pesquisa aplicou-se a Modelagem de Equações Estruturais 

- MEE (Structural Equations Modeling - SEM), estimada a partir dos Mínimos Quadrados Parciais 

(Partial Least Squares – PLS) (Ringle, Silva & Souza Bido, 2014). A SEM é uma técnica de análise 

multivariada, que combina métodos multivariados de análise fatorial e de análise de regressão múltipla 

para examinar a estrutura das inter-relações entre os construtos (Hair Jr., Hult, Ringle & Sarstedt, 2016). 

Na contabilidade gerencial, essa técnica tem sido considerada útil em decorrência do frequente estágio 

exploratório das pesquisas (Nitzl, 2016). Em consonância com o modelo proposto, empregaram-se 

procedimentos de bootstrapping e blindfolding, que auxiliam na avaliação e análise do modelo estrutural.  
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Além da verificação de relações diretas, testou-se uma mediação, na qual espera-se que uma 

variável independente (estratégia de gestão do conhecimento) exerça efeito indireto na variável 

dependente (desempenho organizacional) por meio de uma terceira variável (inovação de processos) (Bido 

e Silva, 2019). Conforme os autores, para análise da mediação recomenda-se a consideração dos critérios: 

(i) quando o efeito direto é não significante e o indireto é significante, há mediação total; (ii) quando os 

efeitos diretos e indiretos não são significantes não há mediação; e (iii) a existência da mediação parcial 

ocorre quando há significância tanto para a relação direta, quanto para a indireta. 

Descrição e Análise dos Resultados 

Modelo de mensuração 

A análise da PLS-SEM iniciou-se pela verificação do modelo de mensuração, com avaliação da 

consistência interna (confiabilidade) e da validade (convergente e discriminante). Os valores gerados para 

a validade do modelo de mensuração são apresentados na Tabela 1. 

 

Tabela 1. 

Validade do modelo de mensuração 
  AVE CR Alfa 1 2 3 4 

1. Cultura orgânica inovadora 0,512 0,893 0,863 0,715    

2. Gestão estratégica do conhecimento  0,693 0,817 0,790 0,589 0,833   

3. Inovação de processos 0,787 0,936 0,909 0,648 0,545 0,887  

4. Desempenho organizacional 0,646 0,936 0,921 0,679 0,645 0,781 0,804 

Nota. Os elementos diagonais representam as raízes quadradas da variância média extraída (AVE). Os elementos fora da 

diagonal representam as correlações entre as variáveis latentes.  

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

 

A validade convergente foi atendida de acordo com os critérios de Fornell e Larcker (1981), já que 

valores apresentados são superiores a 0,5 (Hair Jr. et al., 2016). Ainda, considerando o recomendado por 

Fornell e Larcker (1981), observa-se 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., 2016). 

A confiabilidade e consistência interna foram analisadas para verificar se a amostra apresenta ou 

não vieses ou se há confiabilidade nas respostas (Ringle, Silva & Souza Bido, 2014). O modelo apresenta 
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confiabilidade e consistência interna, com as cargas de confiabilidade composta e alfa de Cronbach 

superiores a 0,70 para todos os construtos (Hair Jr et al., 2016). Na análise do alfa de Cronbach destaca-

se a variável desempenho organizacional que obteve carga de 0,921 e inovação de processos com carga 

de 0,909. 

 

Modelo estrutural 

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

SmartPLS 3.0. 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., 2016). 

Os valores para os coeficientes estruturais, t-value e p-value de cada relação testada, tamanho do efeito 

(F2) e coeficiente de determinação (R2) foram obtidos pelo bootstrapping. O blindfolding foi aplicado para 

reutilização de amostras nas estimativas do modelo a fim de predizer a parte omitida (Hair Jr. et al., 2016), 

ou seja, a relevância preditiva (Q2). Na Tabela 2, são apresentados os resultados dos testes das hipóteses 

de relações diretas. 

 

Tabela 2.  

Resultados do modelo estrutural  

Hipóteses 
Coef. 

estrutural 

Desvio 

padrão 

Valor 

t 

Valor 

f2 
VIF Valor p Decisão 

H1 
Cultura orgânica inovadora→ Inovação de 

processos 
0,501 0,095 5,277 0,304 1,532 0,000* Aceita 

H2 
Estratégia de gestão do 

conhecimento→ Inovação de processos 
0,249 0,095 2,637 0,075 1,532 0,008** Aceita 

H3 
Inovação de processos→ Desempenho 

organizacional  
0,611 0,067 9,139 0,816 1,422 0,000* Aceita 

H4 

Estratégia de gestão do 

conhecimento→ Desempenho 

organizacional  

0,312 0,069 4,492 0,213 1,422 0,000* Aceita 

Nota. ***p<0,05; **p<0,01; *p<0,001. Avaliação do modelo estrutural: R2: Inovação de processos = 0,450; Desempenho 

organizacional = 0,672. Relevância preditiva (Q2): Inovação de processos = 0,347; Desempenho organizacional = 0,420. 

 

A H1 previa relação direta e positiva da cultura orgânica inovadora com a inovação de processos. 
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As evidências apresentadas ofereceram suporte para a aceitação da H1, uma vez que se observou 

significância estatística (p<0,001). O coeficiente estrutural observado para H1 foi positivo e igual a 50,1%. 

Assim, tem-se a confirmação do proposto pela literatura em estudos como Chenhall, Kallunki e Silvola 

(2011) e Mackey e Deng (2016), ao constatar associação positiva entre cultura orgânica inovadora e 

inovação. Em linhas gerais, a cultura organizacional pode ser considerada um determinante no processo 

de definição das estratégias de inovação (Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2019). 

A H2, que previa relação direta e positiva entre gestão estratégica do conhecimento e inovação de 

processos, apresentou significância estatística, o que corroborou para sua aceitação. A H2 apresentou um 

coeficiente estrutural positivo de 24,9% (p<0,01). Tal constatação corrobora com resultados apresentados 

por Obeidat et al. (2016), que também encontraram relação positiva e significativa entre gestão do 

conhecimento e a inovação. 

Na H3, que previa influência direta e positiva da inovação de processos no desempenho 

organizacional, as evidências estatísticas levaram à aceitação da hipótese, que obteve coeficiente estrutural 

de 61,1% (p<0,001). Esse achado coaduna com Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2016) 

e Soomro, Mangi e Shah (2021), que identificaram relação entre inovação e desempenho. Naranjo-

Valencia, Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2016) aduzem que se a empresa pretende melhorar o processo 

de inovação e seu desempenho, deve se ater à cultura organizacional, elemento que pode atuar como 

facilitador ou barreira a depender dos valores presentes. 

A H4, que previa relação direta e positiva entre gestão estratégica do conhecimento e desempenho 

organizacional, também foi aceita, com coeficiente estrutural de 31,2% (p<0,001). Tal constatação 

coaduna com os achados de Kianto e Andreeva (2014) e Abualoush, Bataineh e Alrowwad (2018). Pontua-

se que o conhecimento é importante para assegurar vantagem competitiva e desempenho organizacional 

(García-Morales, Jiménez-Barrionuevo & Gutiérrez-Gutiérrez, 2012). No âmbito das cooperativas, a 

pesquisa de Antunes, Ribeiro, Mozzato e Ficagna (2016) revelou que o conhecimento é um recurso 

indispensável para obtenção de vantagem competitiva.  

 Para analisar os tamanhos dos efeitos (f2), considerou-se o proposto por Cohen (1988): pequeno 

(0,02), médio (0,15) e grande (0,35). Os maiores efeitos foram encontrados nas relações entre inovação 
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de processos e desempenho organizacional (0,816) e cultura orgânica inovadora e inovação de processos 

(0,304). Na análise da Variance Inflation Factors observou-se adequação do modelo e ausência de 

multicolinearidade (Hair Jr. et al., 2016). 

O coeficiente de determinação foi utilizado para verificar a qualidade do modelo ajustado. Nas 

ciências sociais e comportamentais um R2 de 2% caracteriza efeito pequeno, 13% efeito médio e 26% 

efeito grande (Ringle, Silva & Souza Bido, 2014). Pelos valores apresentados, as variáveis inovação de 

processos e desempenho organizacional apresentam efeito grande. Para análise da Relevância ou Validade 

Preditiva, que verifica a acurácia do modelo e adequação dos construtos para o ajuste geral do modelo, 

considera-se a necessidade de valores maiores que zero (Ringle, Silva & Souza Bido, 2014). No estudo, a 

relevância ou validade preditiva foi atingida, com destaque para a variável de desempenho organizacional 

que apresentou Q2 de 0,420. 

O efeito da mediação é analisado na H5, que previa mediação da inovação de processos na relação 

entre gestão estratégica do conhecimento e desempenho organizacional. Os valores dessa interação são 

apresentados na Tabela 3. 

 

Tabela 3.  

Efeitos da mediação 

Hipótese 
Coef. 

estrutural 

Desvio 

padrão 

Valor 

t 
Valor p 

Tipo de 

Mediação 

H5 
Estratégia de gestão do conhecimento → Inovação de 

processos → Desempenho organizacional 
0,152 0,06 2,559 0,011*** 

Mediação 

parcial 

Nota. ***p<0,05; **p<0,01; *p<0,001. 

 

Para verificar a mediação seguiram-se as recomendações de Baron e Kenny (1986). Constatou-se 

mediação parcial para a relação proposta na H5, o que indica que a inovação de processos não é uma 

condição necessária para que a gestão estratégica do conhecimento influencie no desempenho 

organizacional, mas a inovação de processos promove a influência da gestão estratégica do conhecimento 

no desempenho organizacional. Esses resultados validam os achados de pesquisas como de Marques et al. 

(2016). 

De forma geral, os resultados da pesquisa reforçam o observado por Chenhall, Kallunki e Silvola 
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(2011) e Nicolás e Meroño-Cerdán (2011), que analisaram alguns elementos similares. Chenhall, Kallunki 

e Silvola (2011) investigaram a relação da estratégia de diferenciação e inovação com o desenho dos 

sistemas de controle gerencial, nas dimensões redes sociais, cultura orgânica inovadora e controles 

formais, em empresas industriais russas. Dentre os achados, a cultura inovadora orgânica apresentou 

relação direta com a inovação. Nicolás e Meroño-Cerdán (2011) pesquisaram as consequências da gestão 

estratégica do conhecimento na inovação e no desempenho corporativo em empresas espanholas. 

Encontraram relações diretas e indiretas entre gestão estratégica do conhecimento, inovação e desempenho 

organizacional.  

Considerações Finais 

Este estudo analisou o efeito da cultura orgânica inovadora e da gestão estratégica do conhecimento 

na inovação de processos e da inovação de processos e gestão estratégica do conhecimento no desempenho 

organizacional. Analisou também o efeito mediador da inovação de processos na relação entre gestão 

estratégica do conhecimento e desempenho organizacional. Os resultados da pesquisa confirmaram as 

hipóteses estabelecidas e mostraram convergência com os achados de estudos prévios (ex.: López-Nicolás 

& Meroño-Cerdán, 2011; Mackey & Deng; 2016; Marques et al., 2016), tanto das relações diretas, quanto 

das relações indiretas pela mediação. Assim, conclui-se que a cultura orgânica inovadora e a gestão 

estratégica do conhecimento são antecedentes da inovação de processos e do desempenho organizacional 

no sistema de cooperativas médicas investigadas.  

Os resultados apresentados contribuem para a literatura ao revelar relações positivas e 

significativas entre as variáveis analisadas, em linha com os estudos de Chenhall, Kallunki e Silvola 

(2011), López-Nicolás e Meroño-Cerdán (2011) e Ashok, Narula e Martinez-Noya (2016). Também 

apresenta uma nova abordagem para os estudos que focam o contexto das cooperativas. Dessa forma, 

serve como fonte para desenvolvimento de pesquisas que considerem verificar, dentre outros aspectos, 

variáveis que possam exercer influência no desempenho organizacional. Ademais, a pesquisa amplia as 

perspectivas quanto às relações entre cultura orgânica inovadora, gestão do conhecimento e inovações de 

processos. 
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A pesquisa contribui também para a prática da gestão organizacional. Como já evidenciado, o 

conhecimento e a inovação são importantes fontes para geração de vantagem competitiva e desempenho 

organizacional. Assim, ressalta-se a importância de a organização estimular a busca por novos 

conhecimentos e aprendizagem, pois quanto maior esse estímulo, melhor tende a ser o desempenho 

(Centenaro, Bonemberger & Laimer, 2016). Além disso, destaca-se a necessidade de proporcionar um 

ambiente que ofereça suporte à geração de novas ideias, face aos benefícios da inovação na geração de 

resultados positivos para a organização (Anderson, Potočnik & Zhou, 2014). 

Entre as limitações desta pesquisa destaca-se a possibilidade de ocorrência do viés do método 

comum, uma vez que os mesmos respondentes reportaram as variáveis dependentes e independentes, 

mesmo que os testes não tenham identificado problemas. Pode-se ainda ter limitações decorrentes da 

adaptação do questionário ao contexto das cooperativas, já que as assertivas eram direcionadas para 

organizações de outros segmentos, logo, recomenda-se considerar outros questionários. Futuras pesquisas 

também podem considerar características individuais dos gestores e da organização, que possivelmente 

influenciam as variáveis observadas. Pesquisas futuras podem ainda analisar efeitos mediadores ou 

moderadores de outras variáveis que eventualmente afetam a inovação ou o desempenho organizacional, 

além de considerar diferentes tipos de inovação e de desempenho. 
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