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RESUMO

Este estudo analisa a influéncia da resiliéncia do gestor na formacio de redes
sob o efeito moderador da prioridade estratégica de inovagao. Uma survey
foi realizada com gestores de empresas incubadas brasileiras, e a amostra
compde-se das 106 respostas validas. Os dados sao analisados por meio da
modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais. Os
resultados mostram que gestores com caracteristicas resilientes tendem a
atrair interesses dos agentes para a formacio de redes. A varidvel moderadora
prioridade estratégica de inovagio afeta a forca da relagio entre resiliéncia
do gestor e formacao de redes, sendo positiva para a estratégia prospectora,
e negativa para a estratégia defensora. Conclui-se dos resultados que as agoes
atitudinais dos gestores se refletem na ampliagio da estrutura organizacional
das empresas incubadas e na construgio de aliangas e projetos de cooperagio.
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1. INTRODUCAO

A potencializagao das caracteristicas empreendedoras dos individuos em empresas incubadas é
fundamental (Raupp & Beuren, 2006), mas presume-se que deva vir acompanhada de interfaces
da resiliéncia individual do gestor com a formagio de redes e a prioridade estratégica de inovagao.
A resiliéncia enquanto caracteristica pessoal, implicada no ambiente de trabalho (Villavicencio-
Ayub etal., 2014), ajuda a capturar oportunidades e a agir de maneira rdpida e eficaz em situacoes
turbulentas (Mallak, 1998). A resiliéncia depende de um conjunto especifico de habilidades,
préticas e atitudes, mas para que esse potencial se traduza em desempenho resiliente é necessdrio
que seja apoiado por recursos apropriados, caracteristicas do sistema e estruturas organizacionais
as quais identifiquem padrées resilientes (Galizia ez al., 2016).

O comportamento resiliente transcende os limites do individuo e/ou o resultado de suas
interagdes, ultrapassa a fronteira do unico e se estende para o conceito de redes e relagdes, o que
condiciona essa capacidade passar do nivel individual para o 4mbito de redes sociais (Reghezza-
Zitt & Rufat, 2015). O que se espera é que essa inter-relacio de atores resilientes possa facilitar
o processo de identificacio de forcas pessoais e competéncias, construir uma forte base contra
os obstdculos e alcangar um melhor desempenho. Lengnick-Hall e Beck (2009) alertam que a
capacidade de resiliéncia proporciona acesso a recursos importantes e forma relagoes de rede. A
Teoria Ator-Rede (Actor-Network Theory - ANT) concebe a organiza¢io como uma rede (Ruiz-
Martin et al., 2015), composta de pessoas (atores) envolvidas com a organizacio (nds) e as relagoes
entre elas (links).

A escolha de representantes ou porta-vozes para interagir continuamente subsidia o destino
da inovagio, o seu contetido e suas chances de sucesso (Akrich ez al., 1988). Conjuntamente,
a postura estratégica e a estrutura da organizag¢do podem determinar o nivel de inovacio da
organizagio. O estudo de Miles ez al. (1978) traz uma das varidveis aqui analisadas, a prioridade
estratégica de inovagio. O foco do presente estudo é voltado & inovagio, discutido pelos autores
de forma tangencial. Explicitamente, comparam-se os individuos prospectores e defensores, pois
ambos revelam os mais nitidos contrastes em seu comportamento (Miles ez /., 1978; Hambrick,
2003) e pelo fato de que essas op¢oes estratégicas, consideradas opostas, exigem competéncias
diferenciadas (Diaz-Ferndndez et al., 2014).

Ainda que os territdrios explorados acerca da resiliéncia individual, da formagao de redes e da
prioridade estratégica de inovagio tenham denotado alguma relagao, a literatura nao apresentou
evidéncias de uma relacio moderadora, nem mesmo conjuntamente relagao entre as trés varidveis,
o0 que instiga a sua investigacao empirica. Assim, este estudo respalda-se na possivel existéncia de
relagdo entre esses elementos. Diante do exposto e considerando as concepgoes apresentadas, este
estudo ¢ orientado pela seguinte questdo: Qual a influéncia da resiliéncia do gestor na formacio
de redes sob o efeito moderador da prioridade estratégica de inovagiao em empresas incubadas?
Nesse sentido, aos dados coletados na survey realizada com gestores de empresas incubadas nas
maiores incubadoras do Brasil aplicou-se a modelagem de equagoes estruturais.

As empresas incubadas constituem-se em janelas para o conhecimento empirico por serem
empresas de cunho inovador e em fase seminal. Assim, a pesquisa apresenta evidéncias de que
gestores com caracteristicas resilientes tendem a atrair interesses dos agentes para a formagio de
redes. A varidvel moderadora prioridade estratégica de inovagao afeta a for¢a da relacio entre
resiliéncia do gestor e formacao de redes, sendo positiva para a estratégia prospectora e negativa
para a estratégia defensora. Isso sugere que as agdes atitudinais dos gestores se refletem na ampliacao
da estrutura organizacional das empresas incubadas e na construcio de aliangas e projetos de
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cooperagao. Com essas evidéncias, espera-se contribuir para o contexto social em que se situam
os gestores, empreendedores e pesquisadores.

O estudo se alicerca na necessidade de recombinar conhecimentos que vao além dos campos
tradicionais e de construir novos caminhos, abrindo espagos para o desenvolvimento de pesquisas
teérico-empiricas e de praticas gerenciais. Embora a categorizacao de Miles ez al. (1978) esteja
associada a fatores como o dinamismo ambiental e a rotina tecnolégica, pode haver outras
dimensoes contextuais que afetam os custos e beneficios das combinagoes de préticas de controle
gerencial entre empresas (Bedford ez al., 2016). Este estudo contribui ao examinar outros fatores
contextuais, como a resiliéncia e a formagao de redes. A colabora¢io multiorganizacional é um dos
elementos trazidos como contribui¢io prética, pois ao se analisar e compreender as caracteristicas
de empresas incubadas pode-se estender os resultados para um nivel préitico e auxiliador das
relagdes entre as empresas.

2. BASE TEORICA E HIPOTESES

2.1. RESILIENCIA INDIVIDUAL E FORMACAO DE REDES

Resiliéncia é um termo amplamente utilizado na literatura, e estudos que revelam particularidades
do tema estao pulverizados em diversas dreas do conhecimento. Embora haja sobreposi¢ao
de conceitos na literatura, em sentido amplo a resiliéncia é entendida como capacidade de
sobrevivéncia, tolerancia a falhas, flexibilidade e agilidade (Beuren & Santos, 2019). A resiliéncia
¢ um atributo resultante de resiliéncia cognitiva, comportamental e contextual (Lengnick-Hall &
Beck, 2005), combinando caracteristicas como agilidade, robustez (Heinicke, 2014) e recuperagao
(Carvalho ez al., 2012). Trés tipos de resiliéncia (organizacional, em equipes, individual) sao
inerentes a sua compreensao na literatura, visto que compartilham senso de adaptagio e resisténcia
a0 mesmo tempo.

A capacidade de resiliéncia organizacional ¢ tratada como elemento macro, caracterizado por
uma capacidade de planejamento, ripida resposta, recuperacio (Lee ez al., 2013), gerenciamento de
eventos catastréficos e inesperados (Gilly ez a/., 2014), ajuste a mudancas externas (Akgiin & Keskin,
2014) e mitigago de efeitos negativos (Galizia ez al., 2016) advindos de acontecimentos episédicos.
A resiliéncia de equipes ou grupos de um mesmo contexto é pouco explorada explicitamente
na literatura, especialmente sobre como ocorre esse tipo de resiliéncia, mas argumenta-se que as
capacidades resilientes nesse conjunto podem ser desenvolvidas e manifestadas por meio de agdes
atitudinais. Nesse sentido, Kozlowski e Bell (2008) exploraram conceitualmente temas centrados
na aprendizagem, desenvolvimento e adaptagio em equipe.

A resiliéncia individual, tratada por vezes como resiliéncia psicoldgica, é descrita como uma
qualidade psicoldgica positiva de superar adversidades (Villavicencio-Ayub ez 4l., 2014), que
contribui para a formagio da resiliéncia de equipes ou organizacional (Lengnick-Hall ez al.,
2011). Reghezza-Zitt e Rufat (2015) afirmam que a resiliéncia individual pode transcender o
nivel individual e passar para um nivel social. Assim, pode-se esperar que caracteristicas resilientes
gerenciais ultrapassem seus limites individuais e serdo condicionadas a uma caracteristica mais
ampla, abrangendo as redes de aliangas, por exemplo.

Com foco na resiliéncia individual, Mallak (1998) buscou medir a resiliéncia em empresas
da drea da saude. O autor identificou pelo menos seis aspectos da resiliéncia individual: busca
de solugdes governadas, evasio, compreensao critica, dependéncia de papéis, confianca da fonte
e acesso a recursos. No entanto, alertou que esses seis fatores sio um comego de um fluxo de
pesquisa voltado 2 identificagao de dimensoes de organizacoes resilientes e comportamentos de



individuos resilientes. Ademais, que os gerentes de recursos humanos de setores de saide podem
usar essas descobertas para desenhar intervengoes voltadas a produgao de uma forga de trabalho
mais resiliente e que muitos dos fatores resultantes tém implicagdes culturais, exigindo assim
maior envolvimento dos gestores de nivel superior no processo de intervengao.

Cruz e Moraes (2013) investigaram a resiliéncia do pequeno empreendedor brasileiro diante
de grandes dificuldades que enfrentam ou enfrentaram no negécio. A partir de entrevistas
semiestruturadas com jovens empreendedores do estado de Sao Paulo, mapearam as maneiras como
os empreendedores reagiram diante dessas dificuldades, desfrutando dos atributos subjetivos da
resiliéncia individual. No estudo, a resiliéncia do empreendedor revelou-se essencial para superar
os obstéculos e assegurar a continuidade do negécio.

Villavicencio-Ayub ez 4l. (2014) avaliaram os niveis de envolvimento no trabalho em organizagées
da Cidade do México e determinaram sua relagdo com a ocorréncia de burnout ocupacional,
socializagdo organizacional e resiliéncia psicoldgica. A amostra compreendeu 1.110 individuos, e
uma andlise de caminho com modelagem de equagdes estruturais foi realizada para determinar a
relagdo causal entre as diferentes varidveis. O modelo utilizado demonstrou um ajuste adequado
aos dados e sugeriu que a socializagao organizacional e a resiliéncia afetaram positivamente o
engajamento no trabalho. Concluiram que sob essa perspectiva uma organizacao composta de
individuos resilientes tem mais chances de superagio, andlise e reagio adequada e, com isso,
promover desempenhos superiores.

A pesquisa de Lengnick-Hall e Beck (2009) indica que empresas com gestores resilientes sdo
capazes de utilizar os relacionamentos nos contatos com seus fornecedores, clientes e parceiros
estratégicos para garantir recursos e apoiar iniciativas adaptativas. Os recursos obtidos por meio
da rede de relacionamentos geram resiliéncia contextual de vdrias maneiras. A capacidade de
obter recursos externos tende a assegurar folga continua, uma vez que, quanto mais recursos se
obtém, maior é a variedade de alternativas para sua aplicagdo. Esse ciclo estimula a inovagao,
garante a manutenc¢io de vinculos com diversos outros agentes e estende o capital social para
além dos seus limites.

A partir da visao de redes, sublinham-se as caracteristicas dos atores inscritos numa rede, que
podem variar desde caracteristicas flexiveis e resilientes até caracteristicas resistentes 8 mudanca.
De acordo com a Teoria Ator-Rede (Actor-Network Theory), um ator ou actante “pode literalmente
ser qualquer coisa desde que seja concedido para ser a fonte de uma a¢io” (Latour, 1996, p.
373). Um estudo nessa dire¢io é o de Kozlowski e Bell (2008), que trouxe insights de formagao
de redes de aliancas no intuito de desenvolver flexibilidade e resiliéncia para suportar crises e
superar desordens. Para Lee ez a/. (2013), as organizagoes devem fomentar a sua resiliéncia, visto
que sdo constituidas de redes de pessoas e de recursos.

A habilidade da resiliéncia pode proporcionar acesso a recursos importantes e contribuir para
a construcdo de fortes relacoes na rede (Lengnick-Hall & Beck, 2009). A resiliéncia contextual
combina relacoes interpessoais que subsidiam a criagao de redes de doadores de recursos potenciais
que, como consequéncia, ampliam a gama de opgoes e combinagdes de recursos que uma
empresa pode considerar (Lengnick-Hall & Beck, 2009). Com base nos argumentos expostos,
pressupoe-se que:

e H: A resiliéncia do gestor estd positivamente associada com a formagio de redes de atores
humanos e nao humanos.
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A confirmagio desta hipé6tese indicard que o nivel de resiliéncia percebido pelos gestores como
caracteristica intrinseca implica efeito na formacio de redes de atores humanos e nao humanos.
Assim, a expectativa é que o nivel de resiliéncia do gestor influencie a formagao de redes de
aliangas de atores humanos e nao humanos em empresas incubadas.

2.2. EFEITO MODERADOR DA PRIORIDADE ESTRATEGICA DE INOVACAO NA RELACAO ENTRE
RESILIENCIA DO GESTOR E FORMACAO DE REDES

Argumenta-se que a relagio entre resiliéncia do gestor e formagao de redes pode ser moderada ou
mediada por elementos singulares. Dyer e Song (1998), por exemplo, alegam que ao lidar com o
conflito, as empresas prospectoras detém um nivel mais alto de comportamento integrador do que
as defensoras. Os autores afirmam que a estratégia estd associada aos mecanismos de manipulagao
de conflitos utilizados pela empresa. E que um gestor da empresa prospectora encontra alto uso
de comportamentos integrativos, com um nimero elevado de conflitos complexos e frequentes
trocas de informagoes escritas e verbais. Desta maneira, observam-se sinais especificos de resiliéncia
e inter-relagdes ou redes.

Miles e# al. (1978) afirmam que as escolhas dos executivos sio os determinantes criticos da
estrutura organizacional e do processo. Para Croteau ez /. (1999), as empresas escolhem um tipo
de estratégia, em detrimento de outro, de acordo com a percepgio que tém de seu ambiente.
Assim, ao considerar as particularidades existentes na literatura relativa aos vértices estratégicos
(Miles ez al., 1978), e as ponderagdes acerca das contribuicoes realizadas ao quadrante estratégico,
alega-se que a estratégia do prospector estd em uma extremidade do continuum e a estratégia do
defensor em outra (Croteau ez al., 1999) e que ambos podem ser proativos em rela¢io ao seu
ambiente, embora cada um seja proativo de maneira diferente (Miles ¢z /., 1978).

De acordo com Miles ez al. (1978), o prospector ¢ exatamente como o defensor, pois nesse
cendrio hd um alto grau de consisténcia entre suas solugdes para os trés problemas de adaptagao
(problema empresarial, problema de engenharia e problema administrativo). No entanto, o
prospector representa um ambiente que é mais dinimico do que os de outros tipos de organizagoes.
Para um prospector, a manuten¢io da reputagio como um inovador no desenvolvimento de
produtos e mercados pode ser tdo importante quanto alta rentabilidade. Esse tipo de organizagio
investe fortemente em individuos e grupos que fazem a varredura do ambiente em busca de
oportunidades potenciais.

Apigian et al. (2006) aduzem que empresas prospectoras estabelecem lagos estreitos com seus
clientes. Suas iniciativas enfatizam o fortalecimento das relagoes com servigos personalizados,
fornecimento de informagoes em tempo real sobre produtos e feedback. Diaz-Fernindez et al.
(2014) mencionam que, nas empresas prospectoras, a competéncia da inovagio desempenha
papel relevante, devido a énfase na busca continua por novas oportunidades de mercado. Nesse
sentido, considera-se que a competéncia pessoal da inovagao define a singularidade do capital
humano nessas empresas, porque o que torna o conhecimento e as habilidades dessas empresas
tnicos e idiossincréticos é a capacidade de seus individuos desenvolverem novos conhecimentos
(Diaz-Fernidndez et al., 2014).

O desenvolvimento teérico sugere que a natureza do relacionamento entre a resiliéncia e a
formagao de redes varia (Gilly ez al., 2014), a depender do perfil estratégico inovador adotado
(Keramati et al., 2009). Assim, presume-se que a relagdo entre resiliéncia e formagao de redes
seja moderada pela escolha estratégica inovadora dos gestores. Neste estudo, busca-se analisar de
forma direta e pela moderagao da prioridade estratégica de inovacao a influéncia da resiliéncia



do gestor na formacio de redes de atores humanos e nao humanos em empresas incubadas, na
presungao descrita na seguinte hipdtese:

e H,: A prioridade estratégica de inovagao modera a relagio entre a resiliéncia do gestor e a
formacio de redes de atores humanos e nao humanos.

A confirmacao desta hipétese indicard que o nivel de resiliéncia percebido pelos gestores como
caracteristica intrinseca influencia a constituicio de redes de atores humanos e nio humanos,
moderada pela sua postura estratégico-inovadora gerencial.

Na Figura 1 apresenta-se o modelo teérico da pesquisa, com os construtos e hipSteses.

Prioridade estratégica de inovacao
- Prospectora
- Defensora

Formacao de redes
- Atores Humanos
- Atores Nao
Humanos

Resiliéncia v

- Individual

Figura 1. Modelo teérico da pesquisa
Fonte: Elaboracio propria.

De acordo com a Figura 1, a varidvel prioridade estratégica de inovagao opera como moderadora
da relagao entre as varidveis resiliéncia e formacio de redes humanas e nao humanas. Essa
conexao é um pressuposto fundamentado no referencial teérico do estudo, e espera-se que tenha
forca de moderagio. A eficicia desse processo é devidamente avaliada em termos de seus efeitos
combinados, exigindo uma visdo holistica das relagoes existentes. Assim, o foco estd na natureza
das relagoes entre as varidveis resiliéncia, prioridade estratégica de inovagao e formagao de redes.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1. AMOSTRA E COLETA DE DADOS

Uma survey foi realizada com gestores de empresas incubadas, listadas dentre as principais
incubadoras do Brasil. Focalizaram-se as incubadoras com maior niimero de empresas incubadas,
cujas informagdes foram retiradas do site da Associagao Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC). A pesquisa em empresas incubadas justifica-se por
possuirem caracteristicas inovadoras e em fases iniciais de formulagio da estratégia (Pazetto et al.,
2020). Essas caracteristicas podem sustentar redes de aliancas e procura por contatos (internos
e/ou externos), constituindo formagao de redes, um dos pilares desta pesquisa.

O questiondrio formatado no QuestionPro foi enviado para aproximadamente 1.000 gestores
de empresas incubadas, selecionados devido a sua interagdo com as préticas gerenciais adotadas
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nas empresas objeto de estudo, além do conhecimento profundo acerca da organizagio e sua
influéncia na tomada de decisao. Esses profissionais foram identificados e contatados via rede
LinkedIn. No periodo de dezembro de 2017 a janeiro de 2018 foram obtidas 112 respostas, 6
incompletas, portanto, uma amostra final de 106 respostas vélidas.

O tamanho da amostra foi determinado por meio do softwareG*Power (Faul et al., 2009), que
resultou na participagao minima de 98 respondentes, com os seguintes parimetros: numero de
varidveis preditoras (solugdo orientada para o futuro, evita¢io, compreensao critica, dependéncia
do papel, confianga de fontes, acesso a recursos) sobre a varidvel dependente (formagao de redes),
tamanho do efeito médio (0,15), nivel de significAncia (¢=0,15) e poder da amostra (1-p=0,8).
Assim tem-se consisténcia estatistica para fazer inferéncias com a amostra obtida, ao satisfazer o
limite minimo de respondentes.

A amostra final caracteriza-se pela prevaléncia de respondentes do género masculino (83%),
faixas etdrias entre 18 a 30 anos (49%) e 31 a 40 anos (31%), e a maioria possui graduacio
(71%). Esses dados demograficos sugerem que a amostra retine as condicoes para responder ao
questiondrio. As empresas incubadas onde os respondentes atuam sao 43% da drea tecnolégica
e 97% de administragao prépria. O nimero de empregados ¢ relativamente baixo, com 67%
até 10 funciondrios e apenas 6% mais de 30 funciondrios. A maioria (83%) possui parceiros de
negdcios, e quanto a fase do processo de incubagio, tem-se que cerca de 38% estao em processo
de crescimento, 36% em desenvolvimento, 14% em liberagao, 9% em implanta¢io e 3% em
selecdo. J4 as incubadoras, 57% sio do tipo tecnoldgicas, 7% mistas, 4 % de negdcios tradicionais,
1% social e 32% pertencem a um parque tecnoldgico.

3.2. MENSURACAO DOS CONSTRUTOS

Os construtos foram mensurados com escala Likert de cinco pontos (1= extremamente baixa;
5 = extremamente alta). Alguns cuidados foram adotados para auxiliar na reducio de vieses que
pudessem comprometer a validade das respostas: (i) uso de instrumentos compostos por assertivas
com declaracoes positivas e negativas (questdes reversas), com intuito de manter o respondente
alerta; (ii) apresentagio das questoes e construtos com solicitagoes de respostas diferentes aos
participantes; (iii) uso de instrumentos diferentes para evitar tendéncia do viés de método comum;
e (iv) assegurou-se o anonimato dos respondentes e das empresas onde trabalham para evitar
constrangimento ou viés nas respostas (Scheaffer, Mendenhall & Ott, 1996).

O instrumento de pesquisa constituiu-se de trés blocos: resiliéncia, formagio de redes e
prioridade estratégica de inovacio. O construto resiliéncia foi mensurado com 24 assertivas,
elaboradas a partir dos fatores resultantes da pesquisa de Mallak (1998). Os respondentes foram
solicitados a indicar para cada assertiva a sua capacidade de adaptar-se a mudangas significativas
e/ou suportar pressoes e tensoes na sua empresa. A Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) formou
seis grupos: solu¢ao orientada para o futuro (RS3, RS13); confianca de fontes (RS6, RS7);
evitagao (RS9, RS§10); compreensao critica (RS15, RS16); dependéncia do papel (RS17, RS18,
RS19); acesso a recursos (RS14, RS22, RS24). Obteve-se um KMO de 0,625 e uma variincia
total explicada (VTE) de 74,26%. Nas andlises estruturais excluiu-se evitagao do modelo, visto
que prejudicava as demais interagoes.

O construto prioridade estratégica de inovagio, com perfil defensor e prospector foi adaptado
de Diaz-Ferndndez et al. (2014), e inicialmente compreendia 13 assertivas (alfa de Cronbach
de 0,849). Foi solicitado que os respondentes assinalassem a prioridade estratégica de inovagao
correspondente a sua empresa. A AFE, conforme esperado, formou dois construtos: estratégia
prospectora (PE2, PE3, PE4, PEG); ¢ estratégia defensora (PE11, PE12). Em conjunto, apresentaram
um KMO de 0,739 e um VTE de 69,74%.



Para o construto formagio de redes, devido ao foco especifico da formagio de redes em empresas
incubadas, desenvolveram-se 13 assertivas, pautadas na plataforma tedrica do estudo, além de
adaptacoes de instrumentos de pesquisas prévias, como de Callon (1986), Lengnick-Hall e Beck
(2009), Lee et al. (2013), Amaral ez al. (2015), Mendonga e Wallace (2015), Reghezza-Zitt e
Rufat (2015), Villavicencio-Ayub ez al. (2014). Para este bloco, solicitou-se que os respondentes
indicassem o nivel de correspondéncia das assertivas com a sua percep¢ao de formacio de redes
e busca por novos parceiros de negécios em sua empresa. O alfa de Cronbach deste construto
resultou em 0,849 e trés fatores se formaram na Andlise Fatorial Exploratéria (AFE):atragio de
interesse (FR4, FR5); processo de formagao de redes (FR7, FR9, FR10); e vinculo com propésitos
iniciais (FR10 e FR12). Esses, em conjunto apresentaram um KMO de 0,644 e varidncia total
explicada de 80,01%.

3.3. PROCEDIMENTOS DE ANALISE

Para andlise dos resultados, utilizaram-se procedimentos de andlise descritiva e andlise fatorial
(software IBM SPSS Statistic) e modelagem de equagoes estruturais (Structural Equation Modeling)
por minimos quadrados parciais (Partial Least Squares) (Smarth-PLS). O PLS-SEM ¢é recomendado
quando se busca explicar a varia¢do entre as varidveis dependentes do modelo, devido a sua
capacidade de estimar coeficientes que conseguem maximizar o R’das varidveis independentes
(Hair et al., 2014).

Todos os procedimentos estruturais foram realizados com 5.000 interagoes e teste bicaudal
(bias-corrected and accelerated) ao nivel de significAncia de 5% (Hair ez al., 2014). Para analisar a
modera¢io do modelo, seguiram-se as recomendacoes de Hayes (2013), com andlise dos efeitos pelo
Bootstrapping e Blindfolding. Modelos que verificam se a interacio entre as varidveis independente
(resiliéncia) e dependente (formagao de redes), com a inclusdo da varidvel moderadora (estratégia
prospectora e estratégia defensora), afeta a dire¢ao, for¢a e/ou sinal da relagio (Baron & Kenney,
1986). Segundo os autores, a intera¢io entre as varidveis pode ser reduzida a zero ou inverter o
sinal com a inclusio da moderadora.

Os construtos resiliéncia e formacao de redes foram modelados como reflexivo-formativos de
segunda ordem. Ao incluir no mesmo modelo construtos de primeira e segunda ordem, foram
seguidas as recomendagdes de Edwards (2001), que além de possibilitar testes reflexivos com esses
construtos e suas dimensoes, auxiliam nas validacoes formativas especificas. Os construtos de
segunda ordem foram analisados sob a forma de indicadores repetidos, com o intuito de identificar
os efeitos do construto de primeira ordem no de ordem superior. Na valida¢io estrutural, a
abordagem de dois estdgios foi adotada para estimar os coeficientes de caminhos dos construtos
de ordem superior (Hair ez al., 2014).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO

No modelo de mensuragio reflexivo-formativo (tipo II), composto por indicadores reflexivos
(itens do questiondrio), construtos de ordem inferior e construtos de ordem superior, foram aplicadas
medidas de mensuragio para modelos reflexivos e formativos e abordagem de indicadores (Hair ez
al., 2014). Enquanto nos modelos reflexivos se avaliam a validade convergente e discriminante e
a confiabilidade interna e composta dos construtos, nos modelos formativos avaliam-se validade
convergente dos modelos, problemas de colinearidade e importincia/ relevancia dos indicadores
formativos (Hair ez al., 2014). Na Tabela 1 evidenciam-se as avaliagoes relativas aos construtos
reflexivos.
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Tabela 1
Modelo de mensuragdo com construtos de primeira ordem

Construtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Solugio orientada

0,836

para o futuro

2. Confianca de
fontes

0,247 0,870

3. Compreensio 0.144 0270 0,863

critica
4. Acesso a recursos 0,240 0,309 0,237 0,767
Dependéncia do 0,070 0,168 0,152 -0,036 0,841
papel
6. Estratégia 0,120 0,165 0,194 0,086 -0,060 0,888
defensora

7. Estratégia 0,175 0,152 0,231 -0,006 0,009 0,370 0,798
prospectora

8. Vinculo com

e 0,120 0,270 0,176 0,111 0,239 0,275 0,131 0,913
propésitos iniciais

9. Processo de 0,147 0,145 0,118 0,114 0,093 0271 0,180 0,187 0,881

formagio de redes

10. Atragio de
interesses

Alfa de Cronbach 0,570 0,680 0,659 0,649 0,801 0,748 0,808 0,807 0,854 0,64
Fiabilidade composta 0,822 0,862 0,854 0,811 0,878 0,881 0,875 0,909 0,912 0,843
Variancia Média
Extraida (AVE)

Média 3,925 4,137 3,892 3915 3,528 3,259 3,453 3,901 4,211 3,854
Desvio-Padrio 0,803 0,876 0,882 0,833 1,058 1,362 1,135 1,142 0,901 0,995

0,204 0,166 0,126 0,138 0,018 0,085 0,206 0,381 0,328 0,854

0,698 0,758 0,745 0,589 0,708 0,788 0,636 0,834 0,776 0,729

Nota: N=106. Os elementos da diagonal correspondem as raizes quadradas da AVE, e os fora da diagonal correspondem
as cotrelagbes entre os construtos.
Fonte: dados da pesquisa.

Na Tabela 1, observa-se validade convergente pela AVE, visto que todos os construtos
apresentaram coeficientes superiores a 0,50, o que sinaliza adequagio das cargas externas dos
indicadores e a forma como as varidveis latentes se correlacionam com seus construtos (Hair ez 4/.,
2014). Observa-se validade discriminante pela raiz quadrada de AVE (Fornell & Larcker, 1981)
e pelo critério de cargas cruzadas (Chin, 1998). Nesses testes confirmou-se que cada construto
consegue se diferenciar dos demais e captar fendmenos exclusivos (Hair Jr. ez 4/., 2014). O modelo
mostra-se adequado quanto a confiabilidade das respostas, pois todos os construtos apresentaram
confiabilidade composta superior a 0,80, em linha com o valor minimo (<0,70) recomendado (Hair
et al., 2014), embora o alfa de Cronbach (confiabilidade interna) para alguns itens de resiliéncia
tenha sido inferior ao valor minimo (<0,70). Optou-se por manter esses itens uma vez que no
conjunto ajudam a explicar a resiliéncia, com étima fiabilidade, e pelo seu cardter exploratério,
0 que permite em pesquisas comportamentais aceitar valores menores (Hair ez a/., 2014).

Os coeficientes de correlagao de Pearson apontam que hd predominio de associagdes positivas
e significativas entre si. Em geral, verifica-se que os construtos de primeira ordem da resiliéncia
se associam positivamente aos construtos de primeira ordem da formacio de redes. Isso sinaliza



que maior resiliéncia por parte dos gestores pode contribuir para a formagio de redes de atores
humanos e nao humanos nas empresas incubadas.

Observaram-se ainda as correlagoes dos construtos de segunda ordem (resiliéncia e formagio de
redes) e moderadores (estratégia defensora e estratégia prospectora). Identificou-se que a resiliéncia
do gestor se relaciona positivamente com a formacao de redes (0,382, p<0,01), positivamente
com a estratégia prospectora (0,358, p<0,01) e negativamente com a estratégia defensora (-0,295,
p<0,01). A estratégia defensora se correlaciona negativamente com a formagao de redes (-0,400,
p<0,000), enquanto a estratégia prospectora se correlaciona positivamente com a formagio de redes
(0,500, p<0,000). Essas evidéncias sugerem que empresas incubadas com estratégias prospectoras
em ambientes dindmicos e que investem fortemente em individuos e grupos (Miles ez al., 1978)
fomentam a formagcio de redes, ao contririo das que priorizam estratégias defensoras.

Na avalia¢ao dos modelos formativos dos construtos resiliéncia do gestor e formacao de redes,
também se atestou validade convergente para ambos os construtos, pois se verificou que cada
construto (de primeira ordem) foi capaz de contribuir para o construto formativo (Hair ez a/.,
2014). A forga dos coeficientes de caminho os quais ligam os construtos de primeira e segunda
ordem indicam validade dos construtos formativos, com R? de 1 e significancia (p<0,000), e
isso indica que os construtos de segunda ordem sao previstos pelas dimensées (Apéndice A). No
teste da relevincia dos indicadores (construtos de ordem inferior) com o construto de ordem
superior, os pesos externos no Bootstrapping indicaram significAncia para todos os indicadores
com os respectivos construtos reflexivos e formativos.

Tanto para os modelos reflexivos, quanto formativos nao se identificaram problemas de
multicolinearidade, visto que os VIF (Variance Inflation Factors) internos e externos de todos
os construtos foram menores que 5 (Hair ez al., 2014). Portanto, os resultados do modelo de
mensuragao apoiam sua adequagio para proceder a avaliagao do modelo estrutural.

4.2. AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL

Na avaliagio do modelo estrutural adotou-se a abordagem de dois estdgios para estimar o
modelo e as hipéteses. Os coeficientes de caminhos (path), t-value, p-value e R* e F2 foram obtidos
via Bootstrapping. Os valores de F2 e Q2 obtidos pelo médulo Blindfolding nao sao pertinentes
no caso de construgoes enddgenas formativas (Hair ez /., 2014), e limitados na interpretagao
da abordagem de dois estdgios. Na Figura 2, demonstram-se a validagao do modelo estrutural e
hipéteses da pesquisa.

Observa-se que a hipétese H,, na qual a resiliéncia do gestor estd associada positivamente
com a formagio de redes, é suportada (0,328, p<0,000, R*=0,107,F2=0,120). Tais resultados
indicam que gestores mais resilientes frente as instabilidades e mudangas em suas empresas podem
potencializar suas capacidades competitivas, na medida em que conseguem identificar e atrair
novos parceiros com intuito de contribuir para a formacao de redes.

A hipétese H,, que previa agao do construto prioridade estratégica de inovagio (prospectora
ou defensora) sobre a relagao direta entre a resiliéncia do gestor e a formagao de redes de atores
humanos e nio humanos, foi suportada. Apéds a inclusio das varidveis moderadoras, a interagao
entre resiliéncia e formagao de redes apresentou um R* de 0,324 ¢ F2 de 0,224 (0,051 estratégia
defensora e 0,173 estratégia prospectora). Conforme esperado, a relacao direta entre resiliéncia
e formacao de redes sob efeito das varidveis moderadoras foi reduzido, sendo considerado
significativo apenas ao nivel de 90% (0,128, p<0,10) (Baron & Kenney, 1986). Esses resultados
sinalizam aumento no poder explicativo na interagao resiliéncia — formagao de redes com o
uso de diferentes estratégias (varidveis moderadoras). Portanto, a adogao de diferentes estratégias
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Prospectora Defensora
(0,388 *** -0,206%*
0,328%** _
efeito direto (Hi) Formacio de
iliénci » redes
Resiliéncia REC
efeito moderador (Hz) R, 0,324

Figura 2. Validagao do modelo estrutural e hipdteses da pesquisa

Nota: N=106. Realizado via Bootstrapping, pelo teste bicaudal ao nivel de significAncia de 95% (bias-corrected and
accelerated), com 5.000 interagdes. Significante ao nivel (p-value, 2 extremidades) de: p<0,1*; p<0,01**; p<0,000***
Fonte: elaboragao prépria.

(prospectora ou defensora) pelas empresas pode refletir em melhores ou piores a¢oes voltadas ao
uso de recursos (tecnoldgicos, fisicos, humanos e financeiros), bem como o fortalecimento ou
nao de redes profissionais.

4.3. DI1SCUSSAO DOS RESULTADOS

Na andlise dos resultados, confirmou-se relagao positiva entre a resiliéncia do gestor e a formagao
de redes de atores humanos e ndo humanos, como previsto na hipétese H,. Infere-se que gestores
0s quais possuem visao para orientar processos criativos, aproveitam resolugdes de problemas
dificeis e consideram solugdes vidveis na busca de solugoes para um problema. Também tendem a
atrair interesses de agentes para criar aliangas robustas, ou seja, gestores resilientes buscam alinhar
interesses com intuito de formar aliangas com outros atores. Beuren e a/. (2020) aduzem que a
capacidade adaptativa dos individuos é capaz de transformar a adversidade em oportunidade e,
assim, propicia um diferencial 4 organizaco.

A solugao orientada para o futuro, no Ambito da resiliéncia, associada com atra¢io de interesses
e com processo de formagdo de redes sugere que os individuos resilientes aprendem com seus
parceiros, reorganizam seus processos de trabalho e aproximam a solu¢io dos problemas as suas
rotinas. Deve-se esperar que essas agoes contribuam para a mitigagio de erros e para o aumento
da flexibilidade no momento de crises. A caracteristica de resiliéncia é o equilibrio entre a
aprendizagem com os outros e o espago para a inovacao individual (Janssen ez al., 2006). Essa
visdo compartilha os conceitos oriundos da solugao orientada para o futuro, com foco na visio
holistica da situagio para o desempenho.

Kozlowski e Bell (2008) afirmam que diante de situacdes dificeis as organizagoes tém desenvolvido
parcerias a fim de reorganizar os processos de trabalho e aproximar as decisoes para superar o
problema. Assim, a relagdo entre solu¢io orientada para o futuro e atra¢io de interesses, bem
como solugido orientada para o futuro e processo de formagao de redes, aumenta/diminui em
niveis equivalentes. Uma possivel explicacio se assenta nos achados de Balestrin ez 4/. (2010),
quanto aos antecedentes que levaram 4 formagio de redes de cooperagao interorganizacional, de
que hd evidente predominincia da congruéncia de objetivos entre os diversos atores.



Observou-se ainda efeito moderador da prioridade estratégica de inovacio na relagao entre
resiliéncia do gestor e formagio de redes de atores humanos e nao humanos, o que suporta a
hipétese H,. Todas as relagoes foram afetadas pela inclusao das varidveis moderadoras, estratégia
prospectora e estratégia defensora, tanto em termos de dire¢ao quanto de forga, assim como
estabelece a literatura acerca dos efeitos moderadores (Bennett, 2000). Os resultados indicam
que a prioridade estratégica de inovagao adotada pode influenciar a relagao entre a resiliéncia do
gestor e a formagao de redes nas empresas incubadas.

O efeito moderador da estratégia prospectora na interagdo da resiliéncia, no caso da confianca
nas decisoes de equipe, com o processo de formacgio de redes pode encontrar suporte no fato de
que a ideologia da empresa em rede é a cooperagio, baseada na confianga e comunicagao ripida
(Mouritsen & Thrane, 2006). A confianga é importante na constitui¢io de expectativas, pois
permite que os parceiros da rede desenvolvam um conjunto de regras de comportamento. Na falta
de confianga, os gestores prospectores das empresas incubadas podem sentir-se em um ambiente
de limitada cooperagio e apoio. Isso pode desencadear sentimento de inseguranga, visto que
empresas iniciantes, caracteristica comum de incubadas, carecem de participagao mutua entre
os agentes envolvidos nas tarefas empreendedoras.

Em consonincia com a Teoria Ator-Rede, uma equipe pode ser membro de uma rede que nao
necessariamente atua no mesmo ambiente. Isso é outra possivel explicagio para a relagao entre a
confianga nas decisoes de equipe e o processo de formacio de redes. A elucidagao desse fendmeno é
sustentada por Olave e Amato (2001), quando afirmam que a confianga estd interligada a cooperagao
entre as empresas, envolvendo aspectos culturais e de interesse dos atores. O conhecimento sobre
os atores com interesses comuns é o primeiro passo para a criagao da cultura. Nesse sentido,
desenvolver a confianca entre parceiros é fundamental para o desempenho das redes.

Nas empresas prospectoras, a competéncia da inovagio também desempenha um papel
relevante devido a sua énfase na busca continua por novas oportunidades de mercado (Diaz-
Ferndndez ez al., 2014). Além disso, a natureza menos padronizada dos objetivos, atividades e
tarefas dos individuos nesse contexto justifica que tais empresas necessitem de funciondrios com
competéncias de adaptacio devido ao ambiente turbulento em que se situam. O mesmo pode
ser observado em empresas incubadas, onde a resiliéncia e a estratégia de inovagdo se coadunam
de forma harmoniosa.

O efeito moderador da estratégia defensora na interagao da resiliéncia, no caso do acesso a
recursos, com o processo de formacio de redes revela que essa influéncia reage de forma negativa.
Assim, quanto maior o acesso a recursos de um gestor com prioridade estratégica defensora,
menor serd a formacao de redes. Em linha, Balestrin ez 4/. (2010) afirmam que a necessidade de
acesso a recursos apresenta-se como elemento motivador da formagao de redes de cooperacio.
Apigian et al. (2006) argumentam que geralmente os defensores tentam se tornar mais eficientes
e reter clientes, mas podem agregar valor & sua organizagio desenvolvendo uma estratégia que
integra seus fornecedores.

Portanto, havendo suficiente acesso a recursos pela empresa incubada, a necessidade de formaciao
de parcerias cai, ou seja, a busca por cooperacio entre incubadas e outros atores diminui. Por
exemplo, um gestor de perfil defensor cujo foco estd na produgao eficiente, ao possuir recursos
satisfatérios em sua organizagao, nao necessita tanto de relacionamentos colaborativos quanto
gestores com acesso limitado a recursos ou que nao os possui. Infere-se, assim, que o individuo
de perfil defensor que detém o conhecimento necessdrio para fazer o trabalho e tem acesso a
recursos, financeiros ou nio financeiros, tende a nio formar redes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa analisou a influéncia da resiliéncia do gestor na formacao de redes sob o efeito
moderador da prioridade estratégica de inovagao, em empresas incubadas. Os resultados denotam
que empresas com habilidades de resiliéncia tendem a atrair interesses de agentes para a construgao
de aliancas e projetos de cooperagio. Além disso, revelaram efeito moderador positivo da estratégia
prospectora na relagio entre resiliéncia do gestor e formagao de redes de humanos e nao humanos,
enquanto efeito moderador negativo da estratégia defensora nesta relagao. No entanto, esta
ultima relagao pode ser bidirecional, uma vez que atores externos s empresas incubadas podem
preferir manter fortes interagdes com redes de empresas/actantes estdveis, com estratégias de
consolidagao empresarial.

Implicagdes tedricas decorrem deste estudo. A primeira é que os resultados das andlises
exploratdrias nao mostraram total aderéncia tedrico-empirica do instrumento de pesquisa utilizado
para a mensuragao da varidvel resiliéncia do gestor, elaborado a partir dos fatores resultantes do
estudo de Mallak (1998), o que requer esfor¢os para sua adaptagdo e/ou alteragao para melhorar
os indices de confiabilidade. A segunda implicagdo teérica refere-se a prioridade estratégica de
inovagio, que nio foi analisada como varidvel dnica de resultado, mas como consequéncia de
dois arquétipos trazidos pela literatura: perfil estratégico defensor e perfil estratégico prospector.
A inovagao trazida nos estudos de Miles ez al. (1978) constitui apenas uma parte do tema em
questdo, mas nesta pesquisa consta como elemento focal, e isso proporciona uma lente diferenciada
a abordagem da estratégia organizacional.

O estudo também apresenta implicagdes prdticas para as empresas incubadas, a partir das
inferéncias sobre a relagao entre perfil resiliente e inovador dos gestores e a formagio de redes.
Os achados da pesquisa sugerem que as agoes atitudinais dos gestores possivelmente se reflitam
na expansio da estrutura organizacional dessas empresas e na constru¢io de aliancas e projetos
de cooperagio. Ainda, mesmo que a Teoria Ator-Rede seja percebida como sendo de abordagem
qualitativa, os elementos trazidos neste estudo denotam que nao se deve limitar o alcance da
formagao de redes, vistas as implicagoes praticas para o campo.

Recomenda-se que futuras pesquisas analisem a relagio (que pode ser bidirecional) entre a
resiliéncia do gestor — quando da mudanga da estratégia defensora para a estratégia prospectora
— e a formacio de redes, além de seus efeitos no desempenho. O construto formagao de redes
¢ uma contribuigao original deste estudo e que precisa ser mais testado em pesquisas futuras. As
empresas incubadas possuem caracteristicas particulares, seja pelas fases do seu ciclo de vida, pela
gestao empreendedora e inovadora, seja pelo suporte que buscam para o desenvolvimento de seus
projetos em incubadoras de empresas, o que pode refletir em diferencas com outras empresas,
uma lacuna que se recomenda investigar.
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Tabela 2
Validade dos construtos formativos
430
Construtos Itens Cargas externas Path
Resiliéncia
RS3 0,864
Solugio Orientada para o Futuro — Resiliéncia 0,264***
RS13 0,806
RS6 0,869
Confianca de fontes — Resiliéncia 0,393***
RS7 0,872
RS15 0,842
Compreensio critica — Resiliéncia 0,311***
RS16 0,883
RS17 0,894
Dependéncia do Papel — Resiliéncia RS18 0,900 0,315 Ns
RS19 0,717
RS14 0,812
Acesso a recursos — Resiliéncia RS22 0,764 0,398**
RS24 0,763
Formacao de redes
FR4 0,911
Atragio de interesse — Formacio de redes 0,338***
FR5 0,792
FR7 0,829
Processo de formacio de redes — Formacio de redes FR9 0,897 0,679
FR10 0,913
FR12 0,945
Vinculo com propésitos iniciais — Formagio de redes 0,327***
FR13 0,880
Prioridade estratégica de inovagio
PE2 0,733
PE3 0,805
Prospectora
PE4 0,800
PE6 0,787
PE11 0,825
Defensora
PE12 0,946

Nota: Significante ao nivel de *p<0,01; **p<0,05; ***p<0,10. Ns = Nao significante.

Fonte: dados da pesquisa.



