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INTRODUGAO

0 ambiente de incertezas e as constantes mudang¢as no mercado
desafiam as organizagdes a esforcos incomensuraveis para
assegurarem a sobrevivéncia (Rodriguez-Sanchez et al, 2021).
Esse cendrio de incertezas pode ser intensificado diante de eventos
perturbadores, como o observado no periodo da pandemia de
Covid-19, o qual impds um 6nus sem precedentes aos sistemas
de saide em todo o mundo, e as medidas de controle de infeccdo
causaram uma crise econémica ao interromper abruptamente
uma grande quantidade de atividades econdmicas (Kuckertz et al.,
2020).

Nesse ambiente de restricoes e dificuldades instaurado
devido a pandemia de Covid-19, as midias sociais tornaram-
se o principal meio de contato ou socializagdo entre as pessoas
(Donthu & Gustafsson, 2020). No ambito corporativo, as midias
sociais podem ser usadas para adquirir informag¢des do mercado,
de concorrentes e de clientes, a fim de promover a capacidade
da empresa de se adaptar as mudancas repentinas (Parveen et
al, 2013). As midias sociais também podem contribuir para a
resiliéncia organizacional, principalmente quando utilizadas para
enfrentar eventos imprevistos e superar condi¢cdes desafiadoras
e mudangas inesperadas (Lengnick-Hall et al., 2011), como por
exemplo, minimizar os efeitos negativos causados pela pandemia.

A capacidade de resiliéncia da organizacdo estd diretamente
relacionada ao nivel de conhecimento e habilidades dos individuos
e nas rotinas e processos através dos quais a organizacido se
orienta, toma decisdes e estabelece um ambiente de diversidade
e integracdo ajustivel que permite superar as consequéncias
potencialmente negativas de um evento perturbador (Lengnick-
Hall & Beck, 2005). Portanto, a resiliéncia é fundamental em
contextos de desafios e dificuldades (Naswall et al., 2015), sendo
um recurso critico nas organiza¢des perante um ambiente de
mudangas (Jilani et al, 2019), assim como pode desencadear
inovagdes em respostas a problemas inesperados, desconhecidos
ou ndo rotineiros (Anderson et al., 2014).

Nesta perspectiva, as midias sociais usadas para atenuar os
efeitos de um ambiente turbulento podem figurar como uma
inovacdo, em suas diferentes dimensdes (radical ou incremental)
e amplitudes (organizacional, mercadolégica ou tecnolégica)
(Gopalakrishnan & Damanpour 1997), por exemplo, ao possibilitar
a divulgacdo de produtos, interacdo e engajamento com clientes
ou novas estratégias de marketing. As midias sociais podem ser
especialmente importantes para empresas startups (Drummond et
al,, 2018) que, com capacidade de resiliéncia, conseguem superar
desafios e explorar oportunidades (Lengnick-Hall et al,, 2011), o
que pode promover a inovagao.

Segundo Olanrewaju et al. (2020), até o momento, existem
poucas pesquisas empiricas sobre a influéncia do ambiente externo
na gestio de midias sociais em startups. Apesar de se reconhecer a
relevancia das midias sociais em um ambiente turbulento como o
da pandemia de Covid-19, ainda permanecem obscuros os fatores
que levam as empresas startups a utilizarem as midias sociais,
as quais sdo caracterizadas por orientacdo social, infraestrutura
aberta, baixas barreiras a entrada e interfaces amigaveis (Bhimani
etal, 2019; Olanrewaju et al., 2020).

Diante da lacuna de pesquisa observada na literatura relativa
aos antecedentes e consequentes do uso de midias sociais, o
presente estudo busca responder a seguinte questdo: Quais fatores
antecedentes possibilitam o uso de midias sociais e que mediados
pela resiliéncia organizacional favorecem a inovagdo? Para
responder a essa questdo foi realizada uma survey junto a gestores
de startups localizadas nas regides Sul e Sudeste do Brasil e na
analise dos dados aplicou-se a técnica de modelagem de equagdes
estruturais.

Este estudo contribui para a pratica gerencial ao abordar as
repercussdes das medidas tomadas por startups diante de um
evento perturbador, em especifico, durante a crise decorrente
da pandemia de Covid-19. De acordo com Kuckertz et al. (2020),
é importante abordar as medidas adotadas pelas organizacdes
diante de um evento perturbador, a fim de se preparar para
possiveis eventos futuros comparaveis. Assim, por um aspecto o
estudo aborda a situacdo desafiadora decorrente da pandemia de
Covid-19 e, por outro, como as midias sociais foram ou podem ser
usadas no mercado de atuacgdo das startups.

O estudo contribui também para a bibliografia ao examinar
a capacidade de resiliéncia organizacional (Rodriguez-Sanchez
et al,, 2021), relevante na adequacdo das empresas as mudancas
do ambiente, de forma a maximizar seus recursos e capacidades
(Lengnick-Hall et al, 2011). Buliga et al. (2016) ressaltam que
implica¢des da resiliéncia organizacional na inovacdo dos modelos
de negdcios demandam mais estudos. A compreensdo do que
antecede o uso de midias sociais e as consequéncias, apoiadas
na resiliéncia organizacional e seus efeitos na inovacido, abre um
campo para novas pesquisas, no sentido de considerar esses fatores
em conjunto diante de eventos adversos e turbulentos.

REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES

Eventos inesperados e mudancas bruscas geralmente surpreendem
as organizagbes (Linnenluecke, 2017). Embora possam ser
interpretados como oportunidades, por exemplo a restricdo das
atividades de grande parte da sociedade, em fun¢do da pandemia
de Covid-19, marca uma situa¢do de crise aguda (Kuckertz et al.,
2020). O surto epidemiolégico forcou empresas a interrupgdo de
suas atividades na maioria dos setores econdmicos. As empresas
foram submetidas a desafios de curto prazo, como nos setores
relativos a satide e seguranca, cadeia de suprimentos, forca de
trabalho, fluxo de caixa, demandas do consumidor, vendas e
marketing (Donthu & Gustafsson, 2020). Esse ambiente demanda
trabalho proativo, com vistas na sustentabilidade de longo prazo da
organizacdo (Majeed, 2011).

Nessa conjuntura, as midias sociais, que consistem em sites,
blogs e redes sociais que tém como base a Internet (Kaplan &
Haenlein, 2010), possibilitam aos seus usudrios criarem conteidos,
compartilharem noticias, comunicarem-se e trocarem informacdoes,
de forma rdpida e multidirecional (Zhang et al, 2018). Esses
canais vém sendo usados pelas organiza¢des para melhorarem
seu desempenho nas redes sociais, aumentarem o interesse
dos usudrios das redes pela sua organizacdo e construirem
relacionamentos on-line com o publico (Parveen et al,, 2015).

As midias sociais também podem ser usadas com maior
versatilidade para a promoc¢do de produtos (Dodokh & Al-
Maaitah, 2019). Além disso, podem aprimorar a acessibilidade as
informacoes e ajudar as organizag¢des a obterem mais informacgdes
sobre o mercado, suas novas tendéncias, maior feedback sobre
produtos, informagdes sobre concorrentes e suas taticas, possiveis
clientes e suas necessidades (Parveen et al., 2013).

O acesso as midias sociais tornou-se popular e as empresas
utilizam-nas para um contato frequente e direto, sob um alcance
maior a um custo comparativamente baixo, visando aproximacio
com os clientes (Bhimani et al,, 2019). As midias sociais estdo
cada vez mais focadas nas possiveis partes interessadas, afinal os
empresarios usam as midias sociais para interacdo, comunicagdo
e desenvolvimento de relagdes com base em interesses
comerciais compartilhados. A unido de individuos com ideias
semelhantes em comunidades de midias sociais ou usuarios on-
line com interesses comuns, representam novas oportunidades de
negocios, particularmente para as startups, que podem alavancar
a inteligéncia coletiva das comunidades on-line para inovagdo
(Bhimani et al.,, 2019; Hsieh & Wu, 2019).
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A adocio de tecnologia e seu uso subsequente foram abordados
por pesquisadores por meio de um framework (Chau & Hui, 2001;
Zhu et al, 2004; Zhu et al, 2006) identificando trés contextos
de uma empresa que influenciam no processo de inovacdo:
tecnoldgico, organizacional e ambiental (TOE) (Zhu et al., 2004).
Esse framework possibilita avaliar a importancia de fatores que
impactam na decisdo de utilizar determinada tecnologia, como por
exemplo, midias sociais (Cao et al.,, 2018).

A comunicagdo com o publico-alvo compreende o uso de
tecnologias internas e externas que a empresa ja possui e que
estdo disponiveis no mercado, prevendo beneficios e riscos
calculados através dessas informagdes tecnoldgicas. Ja o contexto
organizacional envolve fatores relacionados a empresa, como
grau de complexidade, estrutura e recursos, e é caracterizado pela
prontiddo interna e pelos objetivos estratégicos. Por fim, o contexto
ambiental esta relacionado ao segmento, concorrentes e acesso a

recursos, e se caracteriza pela pressdo externa (Zhu et al., 2004).

Esses trés fatores contextuais influenciam a intencdo da
empresa ao adotar uma midia social e os reflexos do seu uso Zhu et
al. (2004) destacam que, embora possam variar em determinados
contextos, esses trés fatores fornecem um suporte empirico
consistente. Portanto, esse framework revela-se apropriado para
investigar a adogdo de tecnologias, especificamente as de midias
sociais, como no caso deste estudo.

Cao et al. (2018) investigaram os antecedentes do uso de
midias sociais em uma cadeia de suprimentos e constataram que
os contextos tecnoldgico, organizacional e ambiental constituem
antecedentes-chave para o uso de midias sociais pelas empresas, os
quais subsequentemente impactam no desempenho organizacional.
Com base nesses aspectos, formularam-se as seguintes hipéteses:

H1: O fator tecnologia estd positivamente relacionado com o uso de
midias sociais, nas dimensées beneficios esperados (Hla) e risco
percebido (H1b).

H2: O fator ambiente estd relacionado positivamente com o uso de
midias sociais, na dimensdo pressdo externa.

H3: O fator organizagdo estd relacionado positivamente com o uso de
midias sociais, nas dimensées prontiddo interna (H3a) e beneficios
estratégicos (H3b).

Frequentemente, os Unicos recursos que as startups tém a
sua disposicdo sdo aqueles incorporados pelo gerente ou equipe
fundadora (Zhao et al., 2015) e suas redes pessoais e comerciais,
que os empreendedores utilizam para superar as deficiéncias
internas (Zubielqui & Jones, 2020). O baixo custo, a facilidade de
uso, a abertura e a conectividade das midias sociais podem ser
especialmente benéficos para esses novos empreendimentos,
pois permitem que os empreendedores superem os desafios ao se
conectarem com especialistas e potenciais parceiros de negdcios
(Kuhn et al.,, 2016).

A perspectiva da resiliéncia organizacional inclui o
desenvolvimento de novos recursos e a capacidade de acompanhar
e até criar oportunidades (Coutu, 2002; Lengnick-Hall & Beck,
2005). Conforme Lengnick-Hall et al. (2011), a resiliéncia
organizacional é considerada prdspera devido a sua inerente
capacidade de capitalizar desafios e mudanc¢as inesperadas. A
resiliéncia organizacional estd atrelada a concorréncia dinamica
e a capacidade de a empresa absorver a complexidade e superar
uma situacdo desafiadora com mais habilidades e conhecimentos,
do que possuia antes do evento perturbador (Lengnick-Hall et al.,
2011).

A turbuléncia ambiental, tal como a causada pela pandemia de
Covid-19, exige mudancas rapidas. As suposic¢des, valores, rotinas e
praticas organizacionais anteriores podem nao ser mais adequadas
para o ambiente em mudanca (Akgiin & Keskin, 2014), de modo
que a construcdo da resiliéncia organizacional se tornou vital para a
compreensao e resposta a situacdo de crise (Lengnick-Hall & Beck,

2005; Bhamra et al,, 2011; Kantur & Iseri-Say, 2012). Dessa forma,
0 uso de midias sociais para o alcance de um maior nimero de
pessoas e a comunicagado direta e publicidade podem impulsionar o
desenvolvimento de novos recursos e a criacdo de oportunidades,
o0 que requer capacidade de resiliéncia organizacional. Assim,
formulou-se a seguinte hipotese:

H4: 0 uso de midias sociais estd direta e positivamente relacionado a
resiliéncia organizacional.

Um dos impactos significativos das midias sociais da-se em
relacdo ao marketing, que envolve a publicidade e promocgdo
digital, e aborda questdes relativas ao atendimento do cliente e a
exploragdo de ideias inovadoras (Dodokh & Al-Maaitah, 2019). As
ferramentas tecnoldgicas, como as midias sociais, tém potencial
utilidade para os consumidores, o que pode oportunizar a inovagao,
por meio do comportamento de compra, reconhecimento de
problemas e consumo (Wang & Hajli, 2017). Organizagdes que
usam as midias sociais tém maior probabilidade de alterar a forma
tradicional de fazer negécios para outra mais moderna e inovadora
(Parveen et al.,, 2016).

Os desafios regularmente enfrentados pelas organizagdes
exigem que os gestores sejam capazes de agir em resposta as
mudancas que ocorram no ambiente. Nesse meio, as midias sociais
proporcionam feedback e interagcdes que podem ser uteis para
atualizar planos de negécios organizacionais (Olof & Grunden,
2014), as quais representam uma mudanc¢a de paradigma nas
empresas, inclusive nas startups, com a implementacdo de
plataformas de midia social para uma variedade de objetivos
relacionados ao negocio (Olanrewaju et al., 2020), como por
exemplo, a inovagdo (Bhimani et al., 2019; Zubielqui et al., 2019).

A estratégia de inovacdo do modelo de negécios pode garantir a
sobrevivéncia da empresa em tempos de mudancas e turbuléncias
ambientais (Buliga et al., 2016), no entanto, é preciso considerar
que existem riscos associados. Os gestores precisam reconhecer
a necessidade de mudanca e tomar decisdes apropriadas para
enfrentar os desafios (Buliga et al., 2016).

Além de maximizar os resultados, presume-se que usar as
midias sociais para comunicagdo, obter feedback e acompanhar as
necessidades dos clientes pode incentivar a inovagdo (Dodokh & Al-
Maaitah, 2019). Dessa maneira, formulou-se a seguinte hipo6tese:

H5: 0 uso de midias sociais estd direta e positivamente relacionado a
inovagdo.

O periodo turbulento decorrente da pandemia de Covid-19,
além da tragédia humanitaria, apresenta reflexos nas economias
local e global (Kuckertz et al., 2020). Assim, a gestdo de recursos
e a capacidade de adequar estratégias organizacionais sdo
fundamentais a sobrevivéncia nesse periodo. Nesse aspecto, o uso
de midias sociais no meio corporativo destaca-se pelo seu custo-
beneficio (Kaplan & Haenlein, 2010). As midias sociais podem ser
usadas por pequenas e médias empresas devido ao seu baixo custo
e requisitos técnicos minimos. Portanto, o uso da midia social pelas
empresas esta rapidamente se tornando um fenémeno crucial na
gestdo de negécios (Trainor et al.,, 2014).

Em comunidades de usuarios on-line, esses geram ou
desenvolvem novas ideias e fornecem feedback sobre as ideias
postadas (Ogink & Dong, 2019), que, combinadas ao conhecimento
existente do empreendimento, podem gerar ou aprimorar
processos, produtos e servicos existentes (Scuotto et al, 2017).
Ao se conectar com uma comunidade de usuarios do produto ou
servico, a midia social facilita a lealdade e a adogdo do processo,
produto ou servigo por parte dos usudrios (Casprini et al.,, 2019).
Nesse sentido, a capacidade de resiliéncia também se apresenta
benéfica, pois fortalece o processo de mudanga organizacional e os
esforcos de desenvolvimento de produtos em condi¢oes altamente
adversas (Akgiin & Keskin, 2014).

@ ® I x l d ©ANEGEPE, Sao Paulo - SP. Todos os direitos reservados.

REGEPE Entrep. Small Bus. J.,, v.12, n.1, jan./abr.,, 2023



https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.en
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.en
https://portal.issn.org/resource/ISSN/2965-1506
https://doi.org/10.14211/regepe.esbj.e2062
https://regepe.org.br/regepe/issue/view/51

Giordani, M. S. et al.

Antecedentes do uso de midias sociais e seus efeitos na resiliéncia e inovagdo de startups 4

Ao utilizar a midia social, as empresas startups podem se
conectar, comunicar e colaborar com os atores da rede e com
outras partes interessadas que geram, modificam, compartilham
e discutem contetidos com outros usuarios (Kaplan & Haenlein,
201; Mention et al,, 2019). Esses recursos provenientes do uso
corporativo de midias sociais podem ser especialmente benéficos
para as empresas em periodos dificeis e de muitas restri¢des,
como os da pandemia de Covid-19. Nesse sentido, a capacidade de
resiliéncia organizacional também exerce papel de destaque, pois
aumenta a exploracdo de ideias, informag¢des e conhecimentos
(Akglin & Keskin, 2014), o que pode promover inovagdo. Nesse
sentido, formulou-se a seguinte hipétese:

H6: 0 uso de midias sociais, mediado pela resiliéncia organizacional,
estd positivamente relacionado a inovagdo.

Na Figura 1 apresenta-se o modelo tedrico da pesquisa, com
destaque para as hipoteses propostas. O modelo tedrico da pesquisa
evidencia os antecedentes (tecnologia, ambiente e organizagio)
do uso de midias sociais e os consequentes, no caso, resiliéncia
organizacional e inovagdo em empresas startups.

Figura 1

Modelo tedrico da pesquisa

,—> Beneficios esperados
H4

Tecnologia > iliéncia organi

H1b
L Riscopercebido

H2

Ambiente —> Pressao externa Uso de midias sociais H6

™ Prontidéo interna

Organizagdo > Inovagao

H3b
L 3 Objetivos estratégicos

Nota: Elaborada pelos autores.

PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Uma survey foi realizada no ecossistema brasileiro de startups,
listadas na StartupBase, que elenca mais de 13.000 startups.
A amostra da pesquisa compreende startups das regides sul e
sudeste do Brasil, posto que concentram o maior numero destas
empresas, conforme essa base de dados, sendo caracterizada
como nio-probabilistica e por acessibilidade. A amostra compde-
se de startups de diversos setores, dentre eles: tecnologia
(desenvolvimento de apps), vendas, seguros, satiide, agronegdcio,
entre outros. Essa escolha foi no sentido de se buscar uma visdo
macro do cenario das startups em diferentes contextos.

A busca pelos individuos que atuam nas startups foi realizada
na rede social LinkedIn, a partir da lista de empresas do site
StartupBase. Inicialmente, foi enviado um convite de conexdo na
rede LinkedIn para proprietarios, sdcios, diretores, executivos,
gestores e funciondrios, totalizando 1.879 convites. Diferentes
cargos e setores foram considerados na busca, pois a resiliéncia
é constituida por diferentes agentes organizacionais (Beuren &
Santos, 2019). Aos 1.161 individuos que aceitaram o convite foi
enviado o link do instrumento de pesquisa, disponibilizado na
plataforma Google Docs, nos meses de julho e agosto de 2020.
Tais meses correspondem a um periodo latente da pandemia de
Covid-19, o que atende ao propdsito da pesquisa quanto ao uso
de midias sociais pelos respondentes no contexto da pandemia
de Covid-19. Obteve-se um retorno de 121 respostas, mas duas
estavam incompletas, portanto, a amostra final da pesquisa foi de
119 respondentes, o que equivale a aproximadamente 10% dos
convites aceitos.

Construtos e instrumentos de pesquisa

O estudo compde-se de trés construtos principais: antecedentes
e uso de midias sociais, resiliéncia organizacional e inovagdo. A
mensuracdo dos construtos ocorreu a partir de multiplos itens
(Apéndice A), com escala Likert de cinco pontos, variando de
discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5).

0 uso de midias sociais corresponde aos varios tipos de midias
sociais e a extensdo de seu uso interno e externo de acordo com a
finalidade organizacional. O construto midias sociais (antecedentes
e uso de midias sociais) foi mensurado a partir do instrumento de
pesquisa adaptado do estudo de Cao et al. (2018), que teve como
base os instrumentos de pesquisa de Bernoff e Schadler (2010)
e Spekman e Dotson (2010). Os antecedentes das midias sociais
compreendem trés fatores: tecnologia, ambiente e organizacio.

A tecnologia foi analisada quanto aos beneficios e riscos
percebidos. Os beneficios se referem a percep¢do da organizagio
de que praticas atuais de tecnologia e relacionamentos podem
gerar beneficios as organizagdes (Cao et al, 2018). Os riscos
correspondem a extensdo do potencial de perda em relacdo ao
uso adicional das midias sociais para finalidades organizacionais
(Spekman & Dotson, 2010; Cao et al., 2018). O ambiente envolve
a pressdo externa, caracterizada pela extensdo das necessidades
sinalizadas pelo mercado quanto ao uso adicional de midias sociais
para a competitividade da organizagdo (Bernoff & Schadler, 2010;
Cao et al,, 2018). Por fim, a organizagio envolve prontiddo interna
e objetivos estratégicos. Prontidao interna corresponde a extensdo
da preparacdo em termos tecnoldgicos, sociais e econdmicos
para o uso de midias sociais (Bernoff & Schadler, 2010; Cao et al,,
2018). Objetivos estratégicos sdo explicitos em termos de vendas,
atendimento ao cliente, resultados operacionais, desempenho
financeiro e construcdo de relacionamento (Cao et al., 2018).

O construto resiliéncia organizacional aborda tragos e
caracteristicas que permitem as pessoas se envolverem em
criatividade (Lengnick-Hall & Beck, 2005), também abrange a
capacidade das pessoas seguirem um curso de ac¢do diferente da
norma organizacional (agilidade improvisada) (Lengnick-Hall
et al,, 2011). O construto foi analisado pela dimensdo agilidade
improvisada, por meio do instrumento de pesquisa extraido de
Beuren e Santos (2019), que teve como base o estudo de Akgiin
e Keskin (2014). A resiliéncia organizacional foi abordada pelo
seu aspecto ativo, que corresponde a capacidade de resiliéncia
(Lengnick-Hall & Beck, 2005; Lengnick-Hall et al., 2011; Beuren &
Santos, 2019).

Por fim, o construto inovacdo mensura a extensdo da inovagao
da empresa quanto aos métodos e produtos e apoio a ideias
inovadoras (Dodokh & Al-Maaitah, 2019). O instrumento de
pesquisa foi adaptado de Dodokh & Al-Maaitah (2019).

Procedimentos de analise dos dados

A andlise de dados, iniciou-se com a analise descritiva dos dados
coletados na pesquisa, que envolveu essencialmente o intervalo
teérico (escala utilizada), intervalo real (maximo e minimo),
média, mediana e desvio padrdo. Na sequéncia, para testar a
confiabilidade e validade dos construtos foi realizada a Analise
Fatorial Confirmatéria (AFC), respeitando as medidas de ajuste
absoluto, Qui? e graus de liberdade, assim como as medidas de
ajustes incrementais: Comparative Fit Index (CFI), Tucker-Lewis
Index (TLI) Goodness of Fit Quality (GFI) e Root Mean Square
Residual (RMSEA). A Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) foi
realizada por meio do software estatistico AMOS® 22.0. A aplicagdo
da MEE é considerada adequada para pesquisas exploratorias,
visto que o modelo estrutural indica as relagdes entre as variaveis
e apresenta a quantidade de varidncia explicada (Hair et al., 2009).
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A confiabilidade dos construtos foi determinada pelo Alfa de
Cronbach (AC), sendo aceitos valores de 0,6 a 0,7. A confiabilidade
pelo AC ndo considera erros nos indicadores. Assim, determinou-
se também a Confiabilidade Composta (CC), que se caracteriza
como uma medida de consisténcia interna dos itens, e a Variancia
Média Extraida (Average Variance Extracted - AVE), que representa
uma medida de confiabilidade que identifica a quantidade geral de
variancia nos indicadores explicada pelo construto latente. Para
a CC sdo recomendados valores acima de 0,7 e para a AVE de 0,5
(Hair et al,, 2009).

DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nas andlises, primeiramente apresenta-se a estatistica descritiva
dos construtos pesquisados, conforme Tabela 1, que apresenta a
média dos respondentes em relagdo as questdes de cada uma das
variaveis.

Tabela 1

Andlise descritiva dos construtos

. ~ AR Alcance Alcance P Desvio
Dimensdes Variaveis . Média =
tedrico observado padrao
Beneficios esperados 1-5 1-5 4,35 0,81
Tecnologia
Risco percebido 1-5 1-5 4,01 1,02
Ambiente Pressdo externa 1-5 1-5 4,27 0,89
Prontiddo interna 1-5 1-5 4,13 0,95
Objetivos estratégicos 1-5 1-5 4,37 0,84
Organizagdo  Uso de midias sociais 1-5 1-5 410 1,07
Resiliéncia organizacional 1-5 1-5 3,73 0,99
Inovagado 1-5 1-5 4,23 0,97

Nota: dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 1, que os respondentes indicaram
concordancia e discordancia maxima com as afirmativas
apresentadas em cada construto, visto que diante do alcance
tedrico, que poderia ser de 1 a 5, o alcance observavel obteve
valores de 1 a 5 em todos os construtos. Esses resultados denotam
divergéncias nas respostas dos gestores quanto aos antecedentes
do uso de midias sociais. Também ha empresas que usam mais
midias sociais do que outras, consequentemente apresentam niveis
de resiliéncia e inovagdo diferentes.

Verifica-se também que a média de todos os construtos, exceto a
resiliéncia organizacional, com 3,73, é superior a 4. Isso indica que
amaioria das empresas pesquisadas concorda com a percepg¢do dos
antecedentes das midias sociais, que fizeram uso de midias durante
a pandemia de Covid-19 e tiveram uma percep¢ao de resiliéncia e
inovacdo nesse periodo. Na Tabela 2 apresentam-se os tipos de
midia usadas pelas startups.

Tabela 2

Tipos de midias sociais usadas

Midias sociais usadas Quantidade Percentual
Instagram e LinkedIn 99 83%
Facebook 94 79%
Twitter 37 31%
WhatsApp e YouTube 7 6%
Pinterest 5 4%
Telegram e Blog 2 2%
Skype, Spotify, Tik Tok, Vimeo e GitHub 1 1%

Nota: dados da pesquisa.

As midias sociais mais usadas pela amostra pesquisada
correspondem ao Instagram e LinkedIn, ambas sendo usadas por
83% das startups, seguindo-se o Facebook, usado por 79%, e o
Twitter, com 31%. Por outro lado, as midias menos usadas sdo o
Pinterest, apenas em 4% das startups, o Telegram e o Blog (2%),
e outras midias, como Skype, Spotify, Tik Tok, Vimeo e Git Hub,
usados apenas por 1 empresa dentre as 119 pesquisadas. Essas
evidéncias denotam que, durante a pandemia de Covid-19, entre as
midias sociais em que as startups mais se apoiaram para divulgar
seus negdcios estdo: Instagram, LinkedIn e Facebook.

A andlise fatorial confirmatéria apresentou os indicadores
de ajuste do modelo evidenciados na Tabela 3. O Quociente Qui-
Quadrado (Qui?)/Grau de Liberdade (GL) representa as diferencas
entre as matrizes estimadas e as matrizes observadas, cujo valor
absoluto deve ser menor que 2, observada a sensibilidade quanto
ao tamanho da amostra (Hair et al., 2009).

Tabela 3

Andlise confirmatéria - Indicadores de ajuste do modelo

Indicador Modelo Inicial Modelo Final Ajustado

Qui? 1529,619 534,581

GL (Graus de Liberdade) 874 316

Qui?/GL 1,75 1,692

GFI 0,645 0,755

TLI 0,717 0,822

CFI 0,738 0,840

RMSEA 0,080 0,077

Nota: Goodness of Fit Index (GFI), Tucker-Lewis Index (TLI), Comparative Fit Index (CFI), e Root
Mean Square Error of Approximation (RMSEA). Dados da pesquisa.

Como medidas incrementais, utilizou-se o Comparative Fit
Index (CFI) e o Tucker-Lewis Index (TLI), que fazem a comparagao
entre os modelos estimado e nulo. O CFI é um indice normado
de ajuste que compara os modelos estimado e completamente
independente, contendo a complexidade do modelo como uma
medida de ajuste, assim, seus valores variam de 0 a 1, e os valores
proximos ou superiores a 0,90 indicam um ajustamento aceitavel.
O TLI também realiza as comparagdes entre os modelos, mas néo é
um indice normado. Assim, seus valores podem ser abaixo de 0 ou
superiores a 1, quanto mais préximos de 1 melhor.

De acordo com Hair etal. (2009), o valor do GFI pode variar entre
0 e 1, sendo que os valores préximos ou acima de 0,90 representam
valores mais aceitaveis para se estabelecer a qualidade do modelo.
O indice Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)
é responsavel por tentar corrigir a tendéncia da estatistica
demonstradano teste de Qui-Quadrado (Qui?) para rejeitar modelos
com amostras grandes ou grande numero de variaveis. Segundo
Hair et al. (2009), os valores menores do RMSEA evidenciam um
melhor ajuste do modelo, sendo observados frequentemente
valores inferiores a 0,10.

Observa-se na Tabela 3 que os valores do modelo final ajustado
estdo dentro do esperado, sendo, Qui?/GL < 2, RMSEA < 0,10 e
GFI, TLI e CFI préximos de 0,9. Conforme Hair et al. (2009), esses
indicadores devem ser analisados de forma conjunta, pois nenhum
deles isoladamente diferencia modelos bons de ruins. Assim, em
modelos exploratérios, em que os constructos utilizados ndo
tenham sido testados de forma conjunta anteriormente, que é o
caso dessa pesquisa, entende-se que o modelo pode ser refinado
futuramente e, por isso, ndo necessariamente precisa atingir o
valor exato de 0,9 para ser aceitavel a robustez do modelo.

A andlise dos indicadores de confiabilidade, ou auséncia de
erros aleatdrios nas medidas dos construtos latentes, é apresentada
na Tabela 4.
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Tabela 4

Indicadores de confiabilidade

Alfade Confiabilidade Variancia

Dimensdes Variaveis Cronbach  Composta Média Extraida
(AQ) (cq) (AVE)
Beneficios esperados 0,81 0,82 0,53
Tecnologia
Risco percebido 0,81 0,82 0,60
Ambiente  Pressao externa 0,72 0,74 0,49
Prontiddo interna 0,74 0,75 0,51
Objetivos estratégicos 0,85 0,86 0,67
Organizacdo yso de midias sociais 0,85 0,85 0,54
Resiliéncia organizacional 0,82 0,82 0,60
Inovagdo 0,77 0,79 0,56

Nota: dados da pesquisa.

O Alfa de Cronbach (AC) dos construtos foi superior ao valor
minimo aceito de 0,7. A Confiabilidade Composta (CC) também
alcangou valores superiores a 0,7. Na Variancia Média Extraida
(AVE), todos os construtos pesquisados alcancaram valores
superiores a 0,5. Estes resultados indicam confiabilidade das
escalas de mensuragdo dos construtos, o que indica validacdo do
modelo testado.

Quanto a validade discriminante, na Tabela 5 apresenta-se o
modelo investigado, utilizando-se o critério Fornell-Lacker. Verifica-
se, que o modelo apresenta validade discriminante, uma vez que a
raiz quadrada da AVE (destacada em negrito) é maior do que as
correlacdes entre as demais variaveis latentes. Dessa forma, atesta-
se a existéncia de diferentes medidas para construtos distintos, o
que denota evidéncias de validade discriminante. Assim, infere-se
que os construtos do modelo proposto sdo confidveis e validos.
Isso permite prosseguir com o exame do modelo estrutural, cujos
resultados podem ser observados na Figura 2.

Tabela 5

Validade discriminante

BE RP PEX PROI  OBJE RES INOV MID

BE 0,728
RP 0,073 0,775
PEX 0,182 0,087 0,700

PROI 0,149 0,296 0,139 0,714

OBJE 0,307 0,234 0,196 0,348 0,819

RES 0,108 0,213 0,098 0334 0410 0,775

INOV 0,108 0,185 -0,074 0,230 0,303 0,521 0,748

MID 0,229 0,223 0545 0319 0304 0,192 0,242 0,735

Nota: BE= Beneficios Esperados; RP= Risco Percebido; PEX= Pressdo Externa; PROI= Prontidao
Interna; OBJE= Objetivos Estratégicos; RES= Resiliéncia Organizacional; INOV= Inovag¢ao; MID= Uso
de Midias Sociais. Dados da pesquisa.

A Figura 2 ilustra os fatores antecedentes que favorecem o
uso de midias sociais e mediados pela resiliéncia organizacional
influenciam a inovagdo, tem-se que as variaveis que compdem
o fator tecnologia ndo exercem influéncia estatisticamente
significante no uso de midias sociais. Logo, ndo é suportada a H1,
que o fator tecnologia estd positivamente relacionado com o uso
de midias sociais, nas dimensdes beneficios esperados (H1la) e
risco percebido (H1b). Embora Zhu et al. (2004) tenham apontado
que os beneficios e riscos percebidos pelo uso da tecnologia, tanto
as tecnologias que a empresa ja possui, quanto as disponiveis no
mercado, podem afetar o uso de midias sociais pelas organizagdes,
para a amostra pesquisada, a tecnologia ndo foi um dos fatores

que levou as startups a usarem midias sociais. Esse resultado pode
decorrer do fato da pesquisa ter sido realizada durante a pandemia
de Covid-19, momento em que as empresas podem ter direcionado
sua andlise de riscos e beneficios para a crise, e ndo para riscos
tecnolégicos envolvidos.

Figura 2

Modelo estrutural

Hla 16
icios esperados
|—| H4 20
Tecnologia iliéncia organizaciona
Hib 19 l_

Risco percebid

H2 81+
Ambiente Pressdo externa Uso de midias sociais H6 ,62%*

H3a 28"

Prontiddo interna

4

H5 ,09
Inovagéio

H3b ,1

ger

Objetivos estratégicos

Nota: *** = significante ao nivel de 1%; ** = significante ao nivel de 5%. Dados da pesquisa.

O fator ambiente, que compreende a varidvel pressdo externa,
exerce influéncia positiva (0,81) e significativa (ao nivel de 1%)
no uso de midias sociais. Assim, suporta-se a H2, que o fator
ambiente esta relacionado positivamente com o uso de midias
sociais, na dimensdo pressdo externa. Esse resultado corrobora
com os achados de Cao et al. (2018), de que ha uma forte relagdo
entre pressdo externa e uso de midias sociais, o que indica que
as empresas podem ser pressionadas a fazerem uso de midias
sociais para conectar diferentes parceiros, principalmente se
seus concorrentes adotaram meios de comunicagdo para obterem
inteligéncia comercial e vantagens competitivas. O fato de os
clientes estarem cada vez mais envolvidos em uma variedade de
midias sociais também pode deixar as empresas com receio de ndo
acompanharem esse fluxo.

No fator organizagdo, verifica-se que as variaveis que o
compdem influenciam positiva e significativamente o uso de
midias sociais, no caso, prontiddo interna (0,28) e objetivos
estratégicos (0,19), com significincia de 5%. Assim, suporta-se a
H3, de que o fator organizacio esta relacionado positivamente com
o uso de midias sociais, nas dimensdes prontiddo interna (H3a) e
beneficios estratégicos (H3b). Esses resultados indicam que fatores
como estrutura organizacional menos complexa e empresas com
objetivos claros, como geralmente ocorre nas startups, tendem a
fazer mais uso de midias sociais, principalmente em momentos
como da pandemia de Covid-19. Esses achados coadunam
com os de Cao et al. (2018), de que o uso correto de processos
internos pode favorecer o uso de midias sociais, e de que a falta
de capacidades pode ser uma preocupagio na ado¢do das midias
(McKinsey, 2007). E provavel que as empresas usem mais midias
sociais se seus objetivos estratégicos enfatizarem o relacionamento
com o cliente, o relacionamento com parceiros e fornecedores, o
engajamento e comprometimento no emprego, o trabalho em
equipe e colaboragdes organizacionais (Cao et al., 2018).

Apés a andlise dos fatores antecedentes, a pesquisa focou nos
efeitos do uso das midias sociais tanto na resiliéncia organizacional
quanto na inovacdo das empresas pesquisadas. Observa-se
que o uso de midias sociais influencia diretamente a resiliéncia
organizacional (0,20) e indiretamente a inovagio (0,62), porém,
ndo exerce influéncia direta e estatisticamente significativa na
inovacdo. Assim, suporta-se a H4, que o uso de midias sociais esta
direta e positivamente relacionado a resiliéncia organizacional,
mas ndo se suporta a H5, que o uso de midias sociais esta direta
e positivamente relacionado a inovagdo. Os resultados ainda
denotam que startups que fizeram uso de midias sociais durante a
pandemia de Covid-19 foram mais resilientes, conseguiram superar
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as adversidades e se reinventar. A resiliéncia potencializada pelo
uso de midias sociais contribuiu para um nivel maior de inovacdo
por parte das startups. Assim, suporta-se a H6, que o uso de midias
sociais, mediado pela resiliéncia organizacional, esta positivamente
relacionado a inovagao.

De modo geral, a andlise do modelo estrutural consegue
responder o problema de pesquisa, inferindo que fatores
antecedentes, como pressdo externa do ambiente, estrutura
organizacional e objetivos estratégicos claros, favorecem o uso
de midias sociais, e que mediado pela resiliéncia organizacional
influenciam a inovagdo. Esses achados corroboram ainda o
apontado por Kuhn et al. (2016), que o baixo custo, a facilidade
de uso, a abertura e a conectividade das midias sociais podem
ser especialmente benéficas para novos empreendimentos, como
startups, pois permitem que estas superem os desafios que
poderiam enfrentar ao procurarem se conectar com especialistas e
potenciais parceiros de negécios (Kuhn et al., 2016).

Em sintese, os resultados demonstraram que o uso de midias
sociais favoreceu as empresas a se tornarem mais resilientes, o que
proporcionou uma maior capacidade de enfrentarem situagdes
desafiadoras, superando adversidades com conhecimento
e habilidades diferentes das que possuiam antes do evento
perturbador (Lengnick-Hall et al., 2011), além de desenvolverem
a capacidade de criar oportunidades, aumentarem a exploracdo
de ideias (Akgiin & Keskin, 2014) e potencializarem seu nivel de
inovagao.

CONSIDERACOES FINAIS

0 estudo examinou os fatores antecedentes que favoreceram o uso
de midias sociais e que mediado pela resiliéncia organizacional
influenciam a inovacdo em startups. Os resultados revelaram a
presenca de dois fatores antecedentes da ado¢do das midias sociais,
0 ambiente, na dimensdo da pressdo externa, e a organiza¢do, nas
dimensdes da prontiddo interna e beneficios estratégicos. Essas
evidéncias se coadunam com aliteratura, de que os fatores ambiente
e organizacio sdo determinantes do uso das midias sociais.

No que concerne ao uso de midias sociais, constatou-se que
a sua natureza interativa favorece a comunicagdo e impulsiona
o desenvolvimento de recursos e a criacdo de oportunidades,
apresentando-se direta e positivamente relacionada com a
resiliéncia organizacional. Além disso, o uso de midias sociais,
mediado pela resiliéncia organizacional, pode ser especialmente
benéfico para empresas diante de eventos perturbadores, como
o da pandemia de Covid-19, de modo a promover a discussdo e
suscitar a inovagao.

Este estudo apresenta implicagdes teéricas ao investigar os
antecedentes do uso de midias sociais e as consequéncias desse
uso, particularmente relacionados a capacidade de resiliéncia
organizacional e a promo¢do da inovagdo, ampliando essa
literatura. As implicagdes praticas estdo no enfoque do estudo,
uma vez que as midias sociais estdo em constante expansao, tanto
em nivel individual, quanto organizacional, o que demonstra a
importancia dessas ferramentas e as potenciais vantagens do uso
das mesmas. Os resultados da pesquisa revelaram que as midias
sociais podem, em periodos de restri¢des, gerar beneficios para
as organizagdes, sendo que essas ferramentas, mediadas pela
resiliéncia organizacional, possibilitam a interacdo e criagdo de
valor.

Os resultados desta pesquisa indicaram que a crise ocasionada
pela pandemia de Covid-19 exigiu das empresas medidas para
seu enfrentamento, desde padrdes de seguranca até estratégias
para se manterem no mercado. Nesse sentido, o presente estudo
contribui ao evidenciar que ferramentas tecnoldgicas, como as
midias sociais, podem se caracterizar como aliadas em periodos
de turbuléncias, de forma a promover a resiliéncia organizacional

e ainovagao. Os gestores devem incentivar o uso das midias sociais
como uma estratégia para desenvolver capacidades e manter a
empresa competitiva no mercado.

Embora medidas procedimentais tenham sido adotadas para
mitigar o viés do método comum, o estudo apresenta limitagdes.
E importante destacar que se aferiu os construtos pela percep¢io
dos respondentes e que o instrumento de pequisa aborda questdes
recentemente desenvolvidas na literatura, portanto, apesar da
validade apresentada na pesquisa, requer reaplicacdes. Além disso,
a pesquisa foi realizada com um grupo especifico de empresas,
as startups, dessa forma, os resultados se restringem a amostra
investigada, ou seja, ndo permite a generaliza¢cdo dos resultados
para diferentes contextos.

Por fim, salienta-se que o objetivo do estudo nio foi de comparar
o uso de midias sociais antes e apés um evento perturbador, mas
sim, de relatar o uso dessas ferramentas durante um periodo de
restri¢cdes, como ocorrido no periodo de pandemia de Covid-19.
Ressalta-se que ndo se descarta a possibilidade de uso das midias
sociais em periodos anteriores, entretanto, esse aspecto ndo
foi investigado nesta pesquisa. Portanto, tal relacdo pode ser
investigada em pesquisas futuras. Além disso, estudos futuros
podem investigar outros antecedentes do uso de midias sociais,
bem como outras capacidades de resiliéncia, ou ainda, outros
periodos de turbuléncias ambientais que possam influenciar o
potencial inovador de startups.
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APENDICE A
INSTRUMENTO DE PESQUISA

Solicita-se que vocé recorde as situa¢des mais desafiadoras
que experimentou no trabalho em decorréncia da pandemia de
Covid-19 e que mantenha essas situagdes em mente enquanto
responde as questdes que seguem.

Beneficios Esperados da Tecnologia (Cao et al,, 2018)

Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau de
concordadncia quanto aos beneficios esperados da tecnologia em
sua startup.

1. Aprimora o gerenciamento do relacionamento com o cliente.

Aumenta o envolvimento e o comprometimento no trabalho.

3. Facilita comunicagdes internas e externas transparentes e
oportunas.

4. Melhora/ fortalece o relacionamento com parceiros/ fornecedores.

5. Melhora o trabalho em equipe e as colaborag¢des organizacionais.

N

Riscos Percebidos da Tecnologia (Cao et al., 2018)

Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau de
concordancia quanto aos riscos percebidos da tecnologia em sua
startup.

1. Comunicar na voz certa.

Manter uma representagdo consistente da marca.

3. Fazer com que funciondrios e clientes sintam-se confortaveis em se
comunicarem.

4. Ganhar/ manter o interesse dos clientes.

5. Confiar nos funciondrios para interagirem nos canais de midia
social e representarem a marca.

N

Pressdo Externa do Ambiente (Cao et al.,, 2018)
Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau

de concordancia quanto a pressdo externa do ambiente em sua
startup.

1. Nossos clientes estdo migrando para usar as midias sociais.

2. Nossos concorrentes tém usado midias sociais.

3. Ficaremos atras de nossos concorrentes se ndo usarmos as midias
sociais.

4. E necessario usar as midias sociais para estabelecer vantagens
competitivas.

5. Nossos parceiros/ fornecedores usam as midias sociais.
6. Nossos funcionarios tém usado as midias sociais.

Prontidao Interna da Organizagdo (Cao et al,, 2018)

Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau de
concordancia quanto a prontiddo interna da sua startup.

Conscientizacdo da empresa e relagdes publicas.
Publicidade e/ou langamento de novo produto.
Vendas diretas e promog¢des de vendas.
Atendimento ao cliente.

Eventos, patrocinios e exposi¢des.

Ui W

Objetivos Estratégicos da Organizagdo (Cao et al,, 2018)

Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau de
concordancia quanto aos objetivos estratégicos da sua startup.

1. Melhorar o gerenciamento de relacionamento com o cliente.

Aumentar o envolvimento e o comprometimento no trabalho.

3. Melhorar/ fortalecer o relacionamento com parceiros/
fornecedores

4. Melhorar o trabalho em equipe e colaborag¢des organizacionais

N

Uso de Midias Sociais: Mercado (Cao et al., 2018)

Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau de
concordadncia quanto ao uso de midias sociais no mercado da sua
startup.

=

Usa midias sociais para fornecer servigos ao cliente.

Usa midias sociais para conscientizacdo/ reputagdo da empresa e
relagdes publicas.

Usa midias sociais para gerenciar o relacionamento com os clientes.
Monitorar/ influenciar sites de midia social sobre nossa empresa.
Usa midias sociais para pesquisa de mercado.

Usa publicidade em midias sociais e/ou langamento de novos
produtos.

7. Usa midias sociais para vendas diretas e promog¢des de vendas.

N

o Uk W

Uso de Midia Social: Operacdes (Cao et al.,, 2018)

Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau de
concordancia quanto ao uso de midias sociais nas operagdes da sua
startup.

1. Incluimos midias sociais em nosso roteiro estratégico.

Fizemos da midia social parte de nossa estratégia de comunicagao.

3. Usamos informag¢des da midia social para pesquisa de novos
produtos ou novas iniciativas.

N

Assinale abaixo os tipos de midia sociais que sua empresa
utiliza:

() Facebook

() Instagram

() Twitter

() LinkedIn

() Outros. Quais?

Resiliéncia Organizacional: Agilidade improvisada (Beuren &
Santos, 2019)

Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau de
concordancia quanto a agilidade improvisada em sua startup.

1. Temos capacidade, diante de turbuléncias, de seguir um curso de
acdo consideravelmente diferente do que é considerado na norma.

2. Pessoas se engajam em repertérios estratégicos ndo convencionais
(aqueles que partem das normas) ao invés de repertérios
estratégicos simples (aqueles que tendem a se preocuparem
com um unico tipo de agdo) para tomar agdes contraintuitivas
(estranhas a intui¢do a primeira vista).

3. Temos um rol complexo e variado de agdes que nos capacita a seguir
um curso de agdo que é diferente da norma em nossa empresa.

4. Temos um numero diversificado de a¢gdes competitivas disponiveis
para adotar prontamente respostas inesperadas diante de
mudangas de mercado.

Inovagdo (Dodokh & Al-Maaitah, 2019)

Indique em cada uma das assertivas que seguem o seu grau de
concordancia quanto as caracteristicas de inovacdo da sua startup.

1. A empresa se caracteriza pela inovagiao nos métodos de producdo.

2. A empresa aplicou métodos inovadores na publicidade de seus
produtos e servigos.

3. Aempresa estd sempre procurando formas inovadoras de entregar
seus produtos.

4. A empresa decidiu alterar as propriedades da forma do produto e
de sua qualidade com base em uma ideia inovadora.

5. A empresa incentiva ideias inovadoras.
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