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¿Las fuentes de conocimiento y la cultura de la innovación promueven la innovación frugal?
Do knowledge sources and innovation culture promote frugal innovation?

La investigación analizó los efectos de las fuentes de conocimiento (internas y externas) sobre la cultura de innovación y la 
innovación frugal en una muestra de 85 startups sociales. La prueba de hipótesis se llevó a cabo mediante el modelado de 
ecuaciones estructurales de mínimos cuadrados parciales (PLS-SEM) en el software SmartPLS 3. Los resultados sugieren que 
las fuentes de conocimiento internas promueven la cultura de innovación directamente y la innovación frugal indirectamente, 
mientras que las fuentes de conocimiento externas tienen un impacto directo en innovación frugal. Como análisis adicional, el 
estudio revela que la combinación de fuentes de conocimiento (internas y externas) es relevante para fomentar una cultura de 
innovación.

As Fontes de Conhecimento e a Cultura  
de Inovação Promovem a Inovação Frugal?

A pesquisa analisou os efeitos das fontes de conhecimento (internas e externas) na cultura de inovação e na 
inovação frugal em uma amostra de 85 startups sociais. O teste de hipóteses foi realizado por meio da modelagem 
de equações estruturais por mínimos quadrados parciais (PLS-SEM) no software SmartPLS 3. Os resultados 
sugerem que as fontes de conhecimento internas promovem a cultura de inovação diretamente e a inovação frugal 
indiretamente, enquanto as fontes de conhecimento externo têm impacto direto na inovação frugal. Como análise 
adicional, o estudo revela que a combinação das fontes de conhecimento (internas e externas) é relevante para 
fomentar a cultura de inovação.

The research analyzed the effects of knowledge sources (internal and external) on innovation culture and frugal innovation in 
a sample of 85 social startups. Hypothesis testing was carried out through partial least squares structural equation modeling 
(PLS-SEM) in the SmartPLS 3 software. The results suggest that internal knowledge sources promote the culture of innovation 
directly and frugal innovation indirectly, while External knowledge sources have a direct impact on frugal innovation. As an 
additional analysis, the study reveals that the combination of knowledge sources (internal and external) is relevant to fostering 
a culture of innovation.
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1. Introdução

Atualmente, o mercado está dinâmico e por isso empresas com a cultura de inovação vem se 
destacando, a exemplo das startups. Startup é uma empresa desenvolvida para criar produtos 
(e/ou serviços) em situações de incerteza (Ries, 2011; Sánchez-Robles et al., 2023). O número de 
startups vem crescendo, sendo destaque como modelo de negócio da economia atual, onde o 
termo é relacionado com novidade, dinamicidade e inovação (OECD, 2016). Por sua vez, startups 
sociais possuem uma lógica híbrida de negócios, atendendo o viés econômico e o viés social 
simultaneamente (Hirschmann & Block, 2022). Alguns exemplos amplamente difundidos de 
missão social por parte das organizações são: redução da pobreza; empoderamento da classe 
jovem; igualdade de gênero; iniciativa filantrópica; responsabilidade econômica e ambiental; e 
atividades relacionadas a educação (Del Giudice et al., 2019).

O movimento de desenvolver ideias pode acontecer em qualquer lugar ou pessoa, dentro ou 
fora de uma organização. Das muitas formas de gerar ideias para criar ou aperfeiçoar produtos 
ou processos, cita-se a identificação de fontes de conhecimento (Arsawan et al., 2022). A 
literatura científica indica que o conhecimento é incorporado nas organizações por diferentes 
fontes, principalmente internas e externas (Chiesa & Manzini, 1998; Haour, 1992; Narula & 
Hagedoorn, 1999). As fontes externas de conhecimento são oriundas de fora da empresa, vindo 
de fontes específicas, como por exemplo, clientes, fornecedores, concorrentes, universidades 
e consultores externos, enquanto as fontes internas têm origem nos colegas de empresa, 
gerentes, subordinados e experiência anteriores (Laursen & Salter, 2006; Laursen & Salter, 2014). 
Pesquisas recentes revelam que as fontes de conhecimento internas são essenciais, contudo, as 
fontes externas são indispensáveis para uma organização chegar no nível esperado de inovação 
e com isso manter uma capacidade superior na captação de novas inovações (Medase & Abdul-
Basit, 2020). Porém, as fontes internas de conhecimento se tornam um facilitador para os 
gerentes examinarem e implementarem ideias (Menon & Pfeffer, 2003). Tudo isso tende a refletir 
na cultura de inovação.

Segundo Lin e Kinnathur (2019), o olhar da organização para a inovação pode ser um gerador 
de sucesso. Quando isso faz parte de sua cultura, a organização fica mais bem preparada para 
mudanças inesperadas de cenários e tende a superar seus desafios em maior velocidade. Além 
disso, uma cultura voltada para a inovação está ligada em como são feitas as escolhas de 
tecnologias e suas mudanças para seus processos (Chen et al., 2020). Considerando que as 
startups têm poucos recursos e, mesmo com essa limitação, precisam inovar constantemente 
(Noelia & Rosalia, 2020), a inovação frugal é uma oportunidade e meio para a criação de vantagem 
competitiva.

Diante de cenários de sociedades com desigualdades, baixa renda, busca incessante por reduções 
de custo e resoluções de problemas locais, o conceito de inovação frugal é relevante (Simula et 
al., 2015; Weyrauch & Herstatt, 2016; Hossain, 2018). Essa inovação pode ser desenvolvida por 
empresas, grupos de diversos tamanhos e por pessoas, principalmente de países emergentes 
(Hossain, 2018), como potencialmente é o caso de startups brasileiras de missão social. Essas 
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empresas devem estar dispostas a adotar abordagens inovadoras, onde o foco seja a ideia de fazer 
melhor com menos recursos (Simula et al., 2015), promovendo inovações na descoberta de novas 
matérias-primas, na logística, nos processos de fabricação ou nos produtos já acabados (Shehzad et 
al., 2023). 

Uma vez que a inovação é uma impulsionadora da economia, se tornando item primordial para se 
ter vantagem competitiva e levar empresas modernas ao crescimento (Chanston & Smith, 2012). 
Os mercados emergentes são os mais necessitados por inovação, pois neles se encontram muitos 
grupos desatendidos, fazendo com que haja a necessidade de ter cada vez mais fontes de inovação, 
como é o caso da inovação frugal (Zeschky et al., 2011; Brem & Ivens, 2013). Estudos ressaltam que 
existe um engajamento constante das empresas por buscarem formas para que seus funcionários 
promovam a inovação (Colovic & Williams, 2020). Estudos referentes a inovação frugal fortalecem o 
conceito, mostrando a importância do assunto e destacando que mais evidências são necessárias 
(Brem & Wolfram, 2014; Hossain, 2016; Weyrauch & Herstatt, 2016; Pissoni et al., 2018). Sabendo disso, 
como essa inovação é gerada é relevante para que se possa fomentar ela dá forma eficaz e eficiente. 
Diante desse cenário, define-se como objetivo geral desta pesquisa: analisar os efeitos das fontes 
de conhecimento (internas e externas) na cultura de inovação e na inovação frugal em startups com 
missão social.

2. Revisão da Literatura e Hipóteses

2.1. Fontes de Conhecimento e Cultura de Inovação

A cultura de inovação apresenta quatro subdimensões: trabalho em equipe; inovação; orientação para 
resultados e atenção aos detalhes (O’Reilly et al., 1991). A cultura de inovação é sinalizada em uma 
empresa quando ela está disposta a se adaptar a mudanças e manifesta vontade em experimentar (Gui 
et al., 2022). O conhecimento voltado para geração de novas ideias dentro de uma cultura de inovação 
é oriundo de um processo interno ou externo de uma organização, como a gestão e compartilhamento 
do conhecimento (Arsawan et al., 2022).

Por um lado, nas fontes internas, a maneira com que a organização comunica a cultura de inovação 
aos colaboradores pode incentivar e engajar os mesmos, no atingimento da estratégia da empresa 
(Mishra et al., 2014; Gui et al., 2022). As empresas que possuem práticas de aprendizado que incentivam 
a experimentação, onde o erro se torna um instrumento pedagógico de obtenção de conhecimento, 
compartilhando essas informações, desenvolvendo soluções, tendem a promover inovação de forma 
sustentável (Senge, 2004).

Por outro lado, nas fontes externas, segundo Garvin (2002), novas ideias são essenciais para que ocorra 
o aprendizado e muitas vezes vem de fora da organização, e o conhecimento deve ser global, acessado 
por todos, sendo o conhecimento local valioso, mas de forma isolada não caracteriza uma organização 
que aprende. Os efeitos das fontes de conhecimento externo estão sendo disseminado cada vez 

Gustavo Henrique Mueller, Anderson Betti Frare, Errol Fernando Zepka Pereira Júnior,  
Lívia Castro D’Ávila e Ana Paula Capuano da Cruz



pp: 65-82

68

GCG - LALP GEORGETOWN UNIVERSITY       MAY - AUGUST  2024       VOL. 18   NUM. 2      ISSN: 1988-7116       

mais internamente das empresas, incorporando assim a sua cultura (Huizingh, 2011). Para Tapscott e 
Williams (2007), essa externalização de conhecimento é crescente e agiliza as comunicações em rede, 
criando mais competitividade. Diante disso, são apresentas as seguintes hipóteses:

H1a: As fontes de conhecimento interno influenciam positivamente a cultura para a inovação.

H1b: As fontes de conhecimento externo influenciam positivamente a cultura para a inovação.

2.2. Cultura de inovação e Inovação Frugal

A cultura de uma organização consiste em um sistema de normas e valores que são partilhados e que 
guiam os comportamentos de quem faz parte da organização em questão. Existe uma constante busca 
das organizações por formas de direcionar os empregados para promover a inovação A inovação é vista 
como papel central e estratégico para as organizações, onde os líderes possuem a responsabilidade 
de implementar uma cultura de inovação nas empresas para que ela faça parte do dia a dia das 
organizações (Gui et al., 2022). Essa cultura de inovação tende a refletir em diversos tipos de inovação 
de fato, como pressupõe-se que seja o caso da inovação frugal (Colovic & Williams, 2020).

Na literatura são identificadas três dimensões que compõem a inovação frugal: redução substancial de 
custos, concentração nas principais funcionalidades e nível de desempenho otimizado, onde para que 
seja considerada uma inovação frugal ela deve atender os três critérios simultaneamente (Weyrauch & 
Herstatt, 2016). 

A inovação frugal promove o desenvolvimento sustentável (Ebolor et al., 2022) a partir da geração 
de produtos e serviços com um preço baixo e mantendo a qualidade, o que gera criação de valor 
econômico (George et al., 2012; Hossain et al., 2016). Ela é considerada uma nova abordagem de 
inovação (Hossain, 2018). Considerando as dificuldades e limitações de recursos do consumidor, a 
inovação frugal traz qualidade com preços acessíveis, para consumidores com estilo de vida modestos 
(Zeschky et al., 2011; Levänen et al., 2022). A inovação frugal é composta por três dimensões: redução 
substancial de custos, foco nas funcionalidades e cocriação sustentável (Santos et al., 2020). O estudo 
das consequências da inovação frugal em startups sociais se torna relevante porque é incerto o quanto 
que as startups conseguem ajudar no desenvolvimento sustentável, da sociedade, economia e meio 
ambiente (Trautwein, 2021). Sua cultura é fator essencial nesse resultado, onde se encontra um início 
da inovação frugal. Diante disso, espera-se que:

H2: A cultura de inovação influencia positivamente a inovação frugal.

2.3. Efeitos indiretos das fontes de conhecimento na inovação frugal

Por um lado, as organizações devem adotar práticas para efetivamente identificar, gerenciar, compartilhar, 
alavancar e transferir o conhecimento desenvolvido internamente (Ardito et al., 2018; Arsawan et al., 
2022). Por outro lado, as fontes externas de conhecimento contribuem para balancear as atividades de 
inovação da empresa, que comumente se originam das fontes internas de conhecimento (Ardito et al., 
2018). As turbulências que acontecem no mercado alteram constantemente as escolhas dos clientes, 
e as mudanças na tecnológica trazem rápidas alterações no processo de conversão de insumos em 
produtos e entrega de resultados aos usuários finais (Kohli & Jaworski, 1990; Ngamkroeckjoti & Speece, 
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2008). Diante de ambientes como esses, com mudanças tecnologias constantes, as empresas são 
pressionadas a procurar conhecimento em fontes externas (Jansen et al., 2006; Teece, 2007; Hung & 
Chou, 2013), fazendo com que isso possivelmente modele a cultura de inovação organizacional.

A cultura de inovação pode ser compreendida como a forma que uma organização se adequa às 
mudanças e seu interesse em experimentar (O'Reilly et al., 1991). A maneira com que a cultura de 
inovação pode absorver o fluxo de informações provindos de suas fontes de conhecimento (internas e 
externas), contribui na distribuição de objetivos e orientações da alta administração aos empregados 
(Mishra et al., 2014), potencialmente resultando em inovação de fato, como a inovação frugal (Shehzad 
et al., 2023). 

Inovação frugal significa desenvolver produtos cada vez mais simples e eficazes para o consumidor, 
mantendo o alto grau de qualidade para um mercado cada vez mais exigente (Ebolor et al., 2022). 
Nesse mercado o consumidor está preocupado com suas economias e com uma preocupação social/
ambiental. Tendo os recursos cada vez mais escassos, é preciso cada vez mais fazer mais e melhor, 
usando menos recursos (Levänen et al., 2022). Segundo Gelderen, et al. (2021), “o empreendedorismo 
se tornará mais focado na necessidade, direcionado à inovação frugal, serviços de baixa tecnologia, 
bem como empreendimentos sociais que abordam os desafios sociais e ambientais de maneira local”. 
Diante do exposto, entende-se que as fontes de conhecimento podem contribuir para moldar a cultura 
de inovação, e isso tende a resultar em inovação frugal no âmbito de startups com orientação social. 
Portanto, propõe-se que:

H3a: As fontes de conhecimento interno influenciam indiretamente a inovação frugal, por meio da 
cultura de inovação.

H3b: As fontes de conhecimento externo influenciam indiretamente a inovação frugal, por meio da 
cultura de inovação.

Destarte, apresenta-se o modelo teórico da pesquisa na Figura 1.

Figura 1. - Modelo de pesquisa

Fonte: Elaborado pelos Autores. 
Nota: Setas contínuas representam relações diretas e setas tracejadas representam relações indiretas.
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3. Método

3.1. População e amostra

Em virtude da proposta investigativa, os dados foram coletados em startups brasileiras que possuem 
missão social. Além de buscar o ganho econômico, outro aspecto essencial para caracterizar a missão 
social é de que possua uma ideia de bem-estar social, com o objetivo de melhorar as condições 
sociais e/ou ambientais de seus clientes, stakeholders e ecossistema envolvidos (Yang et al., 2020; 
Hirschmann & Block, 2022; Sánchez-Robles et al., 2023). Considerando que as empresas precisaram 
ter essa característica distintiva, a amostra da pesquisa foi por conveniência. Portanto, reconhece-se 
que a amostra não é probabilística, o que exige parcimônia para a não extrapolação dos dados e dos 
achados (Essa é uma prática comum em estudos afins, como por exemplo Crespo et al. (2021) e Horz 
et al. (2022)). O questionário foi enviado para o público-alvo, que foi localizado na Associação Brasileira 
de Startups (Abstartups), que possui uma plataforma chamada StartupBase que conta com mais de 
20.000 startups cadastradas. Essa estratégia de contato está sendo usada amplamente em pesquisas 
com organizações brasileiras (Cruz et al., 2021; Frare et al., 2021). 

Como forma de identificar essas empresas, que possuem uma missão social foram selecionadas as 
startups que apresentarem no mínimo uma das iniciativas a seguir: redução da pobreza; empoderamento 
da juventude; igualdade de gênero; iniciativa filantrópica; responsabilidade econômica e ambiental; e 
iniciativas de educação (Del Giudice et al., 2019).

Foi realizado um primeiro contato com as startups explicando-se o objetivo da pesquisa e convidando-
as para fazer parte da amostra. Startups essas que foram filtradas manualmente com objetivo de 
selecionar apenas as com missão social, com contato feito pelo LinkedIn enviando-se um convite inicial, 
e após o aceite, o link para o questionário disposto no Google Forms para os gestores participarem 
da pesquisa via questionário eletrônico. A coleta de dados ocorreu entre os meses de novembro e 
dezembro de 2022. A amostra final se compõe por 85 startups com missão social. Ressalta-se ainda 
que o tamanho da amostra é similar aos demais estudos referentes a temática (Davila, 2007; Frare & 
Beuren, 2021).

3.2. Variáveis da pesquisa

Os construtos e itens da pesquisa (Tabela 1) foram adotados com base na literatura anterior, em escala 
do tipo Likert de 7 pontos. Fontes de Conhecimento: Numa escala adotada de Dost et al. (2019), analisa-
se a concordância com os itens de Fontes de Conhecimento Interno (4 itens) e Externo (4 itens). Cultura 
de inovação: Numa escala adaptada de O'Reilly et al. (1991), analisa-se a concordância com os itens da 
Cultura de inovação, compreendendo 5 itens. Inovação frugal: Numa escala adotada de Rossetto (2018), 
analisa-se a concordância com os itens da variável Inovação Frugal, analisando 3 dimensões: redução 
de custos, concentração de funcionalidades principais e cocriação sustentável.
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Tabela 1 - Construtos e itens da pesquisa

FONTES DE CONHECIMENTO

Interno

1. Colegas da empresa.

2. Gerentes.

3. Subordinados.

4. Experiência anteriores.

Externo

1. Fornecedores.

2. Concorrentes.

3. Universidades.

4. Consultores externos

CULTURA DE INOVAÇÃO

1. Ter vontade de experimentar.

2. Não ser limitado a regras.

3. Ser rápido para aproveitar as vantagens das oportunidades.

4. Ser inovador

5. Assumir riscos

INOVAÇÃO FRUGAL

Redução de custos

1. Soluções que oferecem produtos/serviços “bons e baratos”.

2. A redução significativa de custos no processo operacional.

3. A econômica de recursos organizacionais no processo operacional.

4. O rearranjo de recursos organizacionais no processo operacional.

Foco nas funcionalidades principais

5. A funcionalidade central do produto/serviço e não funcionalidades adicionais.

6. A funcionalidade de uso do produto/serviço.

7.A questão da durabilidade de produto/serviço (não estraga fácil).

Cocriação sustentável

8. Soluções eficientes e eficazes para as necessidades sócios/ambientais dos clientes.

9. A sustentabilidade ambiental no processo operacional.

10. Parcerias com empresas locais no processo operacional.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos estudos citados na subseção 3.2.

Variáveis de controle: Para um teste de hipóteses mais preciso foram utilizadas duas variáveis de 
controle: idade e tamanho da empresa, que são condições que modelam a inovação e configuram seu 
modelo de operação. A idade é mensurada em anos e o tamanho em número de empregados em tempo 
integral. 



72

GCG - LALP GEORGETOWN UNIVERSITY       MAY - AUGUST  2024       VOL. 18   NUM. 2      ISSN: 1988-7116       

3.3. Técnicas de Análise de Dados

A técnica de análise utilizada foi a PLS-SEM, no software SmartPLS 3.0. Este software vem sendo cada 
vez mais utilizado em pesquisas da área de negócios e administração (Hair et al., 2019; Bortoluzzi et al., 
2023; Frare et al., 2023).

4. Análise e Discussão dos Dados

4.1. Perfil da Amostra

A amostra corresponde a 85 startups brasileiras com missão social. A Tabela 2 destaca o perfil dessa 
amostra. Quanto ao perfil dos respondentes, 40% têm entre 30 e 39 anos e grande parte (37%) são pós-
-graduados ou possuem MBA. Considerável parte das startups possuem entre 10 e 50 funcionários. 
94% das empresas estudadas atuam no setor de serviços. Em relação a missão social, pelo menos 50% 
indicaram a responsabilidade econômica e ambiental ou iniciativas em educação.

Tabela 2 - Perfil da amostra

Gênero n(%)

Feminino 20(23,53)

Masculino 65(76,47)

Idade (anos) n(%)

20-29 16 (18,83)

30-39 34 (40,00)

40-49 22(25,88)

50+ 13(15,29)

Escolaridade n(%)

Ensino Médio 1(1,18)

Graduação (em andamento) 6(7,06)

Graduação (Completa) 24(28,24)

Especialização ou MBA 32(37,65)

Mestrado 16(18,82)

Doutorado 6(7,05)

Tempo na Organização (anos) n(%)

-4 57(67,07)

4-8 20(23,52)

9+ 8(9,41)
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Tempo da startup no mercado n(%)

-4 27(31,77)

4-8 23(27,05)

9+ 35(41,18)

Número de Funcionários n(%)

-10 26(30,59)

10-50 40(47,06)

51+ 19(22,35)

Setor n(%)

Indústria 0

Comercio 5(5,88)

Serviço 80(94,12)

Missão social n 

Responsabilidade econômica e ambiental 50(53,2)

Iniciativas de educação 51(54,3)

Redução de pobreza 20(21,3)

Empoderamento da Juventude 23(24,5)

Outros (n<20) 41

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: Outros= Igualdade de gênero, igualdade racial, iniciativa filantrópica, mobilidade, energia limpa (múltipla escolha permitida)

4.2. Modelo de mensuração

Inicialmente foi realizada a avaliação do modelo de mensuração da PLS-SEM (Tabela 3). Um item do 
construto de inovação frugal “Soluções que oferecem produtos/serviços “bons e baratos” foi retirado 
da pesquisa pois apresentou baixa carga fatorial (<0,60) (Hair et al., 2017). Sendo esse o único item 
excluído, o restante dos itens analisados apresenta cargas fatoriais adequadas (≥0,60) (Hair et 
al., 2017). A confiabilidade do estudo foi comprovada pelo Alfa de Cronbach, rho A e Confiabilidade 
Composta (CC), todos com valores acima de 0,7 (Hair et al., 2019), com exceção do Alfa de Cronbach 
das fontes de conhecimento interno, o qual está ligeiramente abaixo de 0,7, mas é compensado por 
medidas satisfatórias de rho_A e CC (Hair et al., 2017, 2019). A validade convergente está demonstrada 
pela Average Variance Extracted (AVE), pois todos os valores estão acima de 0,50, sendo o menor a do 
construto de fontes de conhecimento interno, que ficou em 0,507, ainda dentro do aceitável (Hair et al., 
2017). 
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Tabela 3 - Cargas fatoriais, confiabilidade e validade convergente

Painel A – 2ª ordem e modelo principal

Variáveis Cargas fatoriais Alfa de Cronbach rho_A CC AVE

FCI [0,622;0,799] 0,675 0,662 0,803 0,507

FCE [0,605;0,903] 0,756 0,828 0,840 0,574

CI [0,692;0,873] 0,852 0,869 0,894 0,629

IF [0,640;0,946] 0,874 0,878 0,880 0,709

Painel B – 1º ordem

Variáveis Cargas fatoriais Alfa de Cronbach rho_A CC AVE

F1 [0,836;0,946] 0,862 0,868 0,917 0,786

F2 [0,640;0,854] 0,682 0,705 0,827 0,618

F3 [0,795;0,891] 0,811 0,821 0,888 0,726

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: FCI=Fontes de Conhecimento Interno; FCE=Fontes de Conhecimento Externo; CI=Cultura de inovação; IF=Inovação Frugal; 

F1=Redução de Custos; F2=Foco nas funcionalidades principais; F3=Cocriação Sustentável.

Na Tabela 4, pode-se observar o atendimento da validade discriminante. Foi considerado o critério de 
Fornell-Larcker, que considera a raiz quadrada dos valores de AVEs (em negrito), que devem ser maiores 
que as demais correlações entre construtos (Hair et al., 2017).

Tabela 4 - Validade discriminante – Fornell-Larcker

Painel A – 2º ordem e modelo principal

Variáveis FCI FCE CI IF TM TAMANHO

FCI 0,712

FCE 0,348 0,757

CI 0,463 0,282 0,793

IF 0,318 0,340 0,497 0,842

IDADE -0,153 -0,063 -0,149 -0,055 -

TAMANHO 0,069 -0,015 -0,079 -0,165 0,036 -

Painel B – 1ª ordem

IF1 IF2 IF3

F1 0,886

F2 0,639 0,786

F3 0,468 0,584 0,852

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota 1: Valores em negrito na diagonal representam a raiz quadrada da AVE.

Nota 2: IDADE= Tempo da startup no mercado (em anos); TAMANHO= Número de Funcionários.
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4.3. Modelo estrutural

Após a avaliação do modelo de mensuração, prossegue-se para a análise do modelo estrutural (Tabela 
5), a partir do coeficiente beta (β), estatística t e valores de p (Painel A – relações diretas e Painel B – 
relações indiretas). Também se analisam os critérios de qualidade (Painel C).

Tabela 5 - Teste de hipóteses

Painel A – Relações diretas

Beta Estatística T Valores de P

FCI→CI (H1a) 0,415 3,952 0,000***

FCI→IF 0,079 0,626 0,532

FCE→CI (H1b) 0,137 1,354 0,176

FCE→IF 0,201 1,797 0,072*

CI→IF (H2) 0,398 3,225 0,001***

IDADE→IF 0,034 0,375 0,708

TAMANHO→IF -0,137 1,397 0,162

Painel B – Relações indiretas

Beta Estatística T Valores de P

FCI→CI→IF (H3a) 0,165 2,049 0,041**

FCE→CI→IF (H3b) 0,055 1,17 0,242

Painel C – Critérios de qualidade

R² Q² Máx VIF

CI 0,212 0,120 1,138

IF 0,268 0,135 1,395

Nota 1: Bootstrap com 5 mil reamostragens.
Nota 2: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01.

Nota 3: CI=Cultura de Inovação; IF=Inovação Frugal; FCI=Fontes de Conhecimento Internas; FCE=Fontes de Conhecimento Externas.

As hipóteses H1a, H2 e H3a foram aceitas e as H1b e H3b não foram suportadas. Portanto, existe uma 
relação indireta positiva e significante das duas fontes de conhecimento interno na inovação frugal. As 
variáveis de controle não se mostraram estatisticamente significantes.

O R² indica que a cultura de inovação apresenta de médio a grande poder de explicação, e a inovação 
frugal tem alto nível de explicação, sendo que o parâmetro considerado é de médio (0,13) a grande 
(0,26) poder explicativo (Cohen, 1988). Os valores de Q²>0 indicam a existência de acurácia preditiva, 
o que se confirmou tanto em cultura de inovação quanto na inovação frugal (Hair et al., 2017). Por fim, 
valores de Variance Inflation Factor (VIF) abaixo de 3 confirmaram ausência de multicolinearidade (Hair 
et al., 2017).
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4.4. Análise adicional

Em uma análise adicional, objetivou-se verificar o efeito combinado (efeito de interação) das fontes de 
conhecimento (interna e externa) no fomento da cultura de inovação e inovação frugal. Em resultados 
não tabulados, identificou-se que a combinação das fontes de conhecimento tem impacto positivo e 
significativo na cultura de inovação (Beta=0,130; t=1,932; p=0,053*). Esse efeito é observado na Figura 
2. Por outro lado, o efeito combinado das fontes de conhecimento na inovação frugal não é significativo 
(Beta=0,071; t=1,315; p=0,189). Salienta-se que os demais resultados se mantiveram constantes.

Figura 2 - Efeito combinado das FC

Fonte: Elaborado pelos autores.

É possível observar que a cultura de inovação se manteve relativamente constante e acima da média 
com alta presença de fontes de conhecimento externa, independentemente da intensidade de fontes 
de conhecimento interno. No entanto, quando há baixos níveis de fontes de conhecimento externo, 
à medida que mais são absorvidas as fontes de conhecimento interno, maior o impacto positivo na 
cultura de inovação. Diante disso, tem-se que o cenário mais desfavorável para a cultura de inovação é 
quando existe baixa presença de fontes de conhecimento interno e externo.

5. Conclusões

Nesta pesquisa foi analisou-se os efeitos das fontes de conhecimento (internas e externas) na cultura 
de inovação e inovação frugal em uma amostra de 85 startups brasileiras com missão social. Os 
achados dessa pesquisa permitem suportar que as fontes de conhecimento contribuem para a cultura 
de inovação, mostrando o quanto que o conhecimento presente dentro da empresa pode gerar boas 
atitude e boas práticas. Por sua vez, isso resulta em inovação frugal.
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H1a propõe que fontes de conhecimento interno influenciam positivamente a cultura para a inovação. 
Essa hipótese foi aceita, corroborando o estudo de Mishra et al. (2014), em que esse conhecimento 
interno, é relevante para promover a cultura de inovação. Sendo adequadamente aproveitado esse 
conhecimento pelos gestores, pode ser um grande facilitador para implementação de novas ideias e 
processos (Menon & Pfeffer, 2003). Por sua vez, a hipótese H1b se preocupa em responder se as fontes 
de conhecimento externo influenciam positivamente a cultura de inovação. Em relação ao estudo 
de Garvin (2002), que sugere que as fontes externas de conhecimento são um fator essencial para 
caracterizar uma “organização que aprende”, este estudo traz resultados contrastantes, de que para 
a amostra investigada, as fontes de conhecimento externo não são significativas para influenciar a 
geração de cultura de inovação.

H2 diz respeito a cultura de inovação influenciar positivamente a inovação frugal, tendo-se suporte 
estatístico para confirmação. Esse achado reforça que este tipo de inovação deve ser percebido de 
forma estratégica (Gui et al., 2022), fazendo com que a cultura de inovação esteja presente no dia a dia 
das organizações. Como resultado desse processo, tem-se a inovação frugal, por meio de produtos de 
qualidade com preço acessível para as sociedades que buscam produtos com melhor custo-benefício 
(Zeschky et al., 2011) 

Em H3a, tem-se a proposta de efeito indireto das fontes de conhecimento interno na inovação frugal, 
por meio da cultura de inovação. Essa hipótese foi suportada. Como a relação direta não é significante, 
tem-se uma mediação total (Hair et al., 2017). Então para que exista efeito das fontes de conhecimento 
internas na inovação frugal, é necessário que a cultura de inovação atue como mediadora, sendo uma 
facilitadora no processo que passa por Fontes de Conhecimento Interno impactando na Cultura de 
Inovação Impactando na Inovação Frugal.

H3b pressupõe que a relação das fontes de conhecimento externo influencia indiretamente a inovação 
frugal, por meio da cultura de inovação. A relação indireta não é significante, por isso a hipótese não 
é suportada, mas a relação direta entre FCE e IF é significante. Por isso a inovação frugal é gerada, 
porém sem passar pela cultura, e sim direto pela ação externa fazendo com que essa externalização de 
conhecimento seja crescente (Tapscott & Williams, 2007). 

5.1. Implicações Teóricas

Os resultados do estudo trazem contribuições para as áreas estudadas, analisando-se cenários pós 
pandêmicos e promovendo relações poucos usuais entre três construtos com escassa discussão 
conjunta. Conforme Mishra et al. (2014), os quais reforçam que a maneira que a organização se comunica 
e aproveita suas fontes internas de conhecimento gera cultura de inovação, pode-se acrescentar com 
os achados deste estudo que esse processo resulta em inovação frugal. 

Enquanto Huizingh (2011) afirma que os efeitos das fontes externas de conhecimento estão cada vez 
mais sendo mais impactantes na cultura organizacional, a partir deste estudo acrescenta-se que elas 
possuem impacto principalmente na inovação e não perpassa o processo da cultura em si, considerando-
se a amostra de startups sociais brasileiras. Ao trabalho de Van Gelderen et al. (2021), pode-se incluir 
o quanto importante é o papel da cultura de inovação para conseguir-se gerar a inovação frugal para 
esses novos empreendimentos, que possuem um viés social e/ou ambiental, não se concentrando 
apenas no viés econômico.
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5.2. Implicações Gerenciais

Para Tapscott e Williams (2007), a externalização do conhecimento é de extrema importância, porém 
nesse estudo foi possível verificar que as fontes externas de conhecimento são pouco representativas 
para moldar a cultura de inovação, mas diretamente importantes para fomentar a inovação frugal. 
Ademais, o efeito indireto das fontes externas mediado pela cultura de inovação não é significativo 
para gerar inovação frugal, e isso pode acontecer pelo fato da inovação poder ocorrer sem passar de 
forma direta pela cultura, e sim por outros mecanismos, como consultorias externas especializadas 
para acerar esse processo, e sabendo disso as organizações podem ganhar velocidade no processo de 
inovação em suas atividades. 

Outro ponto a se destacar é a influência conjunta das duas fontes de conhecimento externo e interno, 
onde foi comprovada a influência delas para geração de cultura de inovação, apesar de singularmente as 
fontes externas não impactarem a cultura de inovação. Com isso fica a reflexão da empresa conseguir 
equilibrar a geração de conhecimento pelas fontes de internas e externas na mesma proporção para 
geração de cultura de inovação. Assim, todos stakeholders envolvidos conseguem desenvolver o 
ecossistema que estão inseridos. Seus líderes podem promover capacitação e formações para acelerar 
o processo de fomentação das fontes de conhecimento interno e promover cultura de inovação, bem 
como, contribuindo para que a cultura de inovação favoreça a inovação frugal. Como consequências de 
tais processos tem-se o crescimento das organizações, com mais geração de emprego e renda para a 
sociedade envolvida, melhorando a qualidade de vida local.

5.3. Limitações e Sugestões

A pesquisa contém limitações, o que gera oportunidades para estudos futuros. Primeiro, o tamanho 
da amostra é limitado e ela é não probabilística, em que novos estudos poderiam refletir sobre 
abordagens para ampliar o número de respondentes e inclusive expandir para outros países e/ou tipos 
de organizações. Em segundo lugar, foram consideradas três variáveis principais no modelo, e novas 
pesquisas podem incrementar variáveis adicionais. 
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