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Resumo

Objetivo: Mensurar o impacto do uso de midias sociais como ferramenta
de gestao (social customer relationship management) sobre a resiliéncia
organizacional de microempresas brasileiras no periodo da crise pandé-
mica da Covid-19.

Originalidade/valor: A resiliéncia organizacional tem sido um tema
amplamente investigado durante a crise pandémica da Covid-19. Nesse
contexto, o relacionamento com o cliente via midia social foi primordial.
Todavia, ainda nio sao claros os elementos que explicam os diferentes
resultados obtidos com o uso de midias sociais, especialmente no Brasil,
lacuna que o presente estudo busca reduzir.

Design/metodologia/abordagem: Realizou-se uma pesquisa quantitativa,
operacionalizada por questiondrios disponibilizados por canais digitais.
Obteve-se o retorno de 100 respondentes (amostra nao probabilistica).
Na analise dos dados, utilizaram-se ferramentas de estatistica descriti-
va, testes de médias ndo paramétricos e modelagem de equagdes estru-
turais, pelo método dos minimos quadrados parciais.

Resultados: Os resultados corroboraram a importancia do desenvolvi-
mento de resiliéncia organizacional em microempresas, em momentos
de crise. De acordo com o teste das hipdteses, o modelo sugere que o
mero uso de midias sociais ndo ¢ suficiente para engatilhar desdobra-
mentos positivos sobre a resiliéncia organizacional. Todavia, quando
mediada por ferramentas de gestdo, a rela¢ao se torna significativa. Ofe-
rece-se, portanto, uma explica¢do aos diferentes resultados obtidos
pelas microempresas com o uso de midias sociais para fins estratégicos.

Palavras-chave: microempresas, midias sociais, modelo de equagdes
estruturais, gestao de clientes, tecnologias digitais
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Abstract

Purpose: To measure the impact of using social media as a management
tool (social customer relationship management) on the organizational
resilience of Brazilian microenterprises during the Covid-19 pandemic
crisis.

Originality/value: Organizational resilience has been a widely investigated
topic during the Covid-19 pandemic crisis. In this context, the relation-
ship with the customer via social media was paramount. However, the
elements that explain the different results obtained with social media
use are still unclear, especially in Brazil, a gap that the present study
seeks to decrease.

Design/methodology/approach: Quantitative research was carried out
and operationalized by questionnaires made available through digital
channels. The return of 100 respondents (non-probabilistic sample)
was obtained. Data were analyzed using descriptive statistics tools, non-
parametric means test, and structural equation modeling by partial least
squares method.

Findings: The results corroborate the importance of developing organi-
zational resilience in microenterprises in times of crisis. According to
the hypothesis test, the model suggests that the mere use of social
media is not enough to trigger positive developments in organizational
resilience. However, when mediated by management tools, the relation-
ship becomes significant. Therefore, an explanation is offered for the
different results obtained by microenterprises using social media for
strategic purposes.

Keywords: microenterprises, social media, structural equation mode-
ling, client management, digital technologies
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INTRODUCAO

A crise pandémica da Covid-19 gerou mudangas profundas nas ativida-
des e no comportamento do ser humano, ocasionando altera¢des significati-
vas sobre as relagdes sociais e econdmicas em uma escala global (Kamal,
2020). Dentro do contexto organizacional, a impossibilidade da intera¢io
direta com os consumidores comprometeu o nivel de receitas de varios seto-
res, reduzindo o numero de vendas préximo a zero (Shetty et al., 2020). A
fim de contornar essa situagio, adotaram-se as tecnologias da informagio,
especialmente as midias sociais. Essa ferramenta vital possibilitou a intera-
¢ao de forma remota com clientes e potenciais consumidores (Trawnih et al.,
2021). O controle gerencial voltado a gestao dessas relagdes também foi
modificado, como a difusao da social customer relationship management (SCRM),
a qual integra as ferramentas classicas da customer relationship management
(CRM) com midias sociais, amplamente utilizada nesse contexto (Marolt
et al., 2019; Chatterjee & Kar, 2020; Ngo et al., 2021).

Na presenca de eventos de natureza disruptiva, as empresas sao compe-
lidas a adaptar suas praticas a fim de desenvolverem habilidades que aumen-
tem as chances de continuidade e sobrevivéncia da organizacao (Reeves et al.,
2020). Em momentos de crise, uma das habilidades mais importantes é a
resiliéncia, a qual esta relacionada com a capacidade de enfrentar situagoes
adversas e se recuperar delas (Alliger et al., 2015).

Identifica-se que micro e pequenas empresas (MPE) apresentam maio-
res facilidades em desenvolver essas habilidades, principalmente em virtude
de sua maior versatilidade e habilidades de aprendizagem (Hong et al.,
2012). Entretanto, alguns fatores podem tornar essa categoria de organiza-
¢Oes mais vulneravel a eventos disruptivos, tais como a sua caréncia de recur-
sos e a sua fragilidade do controle gerencial (Guha et al., 2017). No contexto
brasileiro, é de natureza vital a investigacao desse fendmeno em MPE, uma
vez que elas compdem aproximadamente 98,5% do volume total de organi-
zagdes nacionais, desempenhando uma fun¢ao imprescindivel na geragao de
emprego e no desenvolvimento econémico (Veiga & McCahery, 2019).

Encontram-se, na literatura, estudos nacionais e internacionais que ana-
lisaram o impacto da Covid-19 em MPE, alguns deles investigando o desen-
volvimento da resiliéncia organizacional (Garcia-Contreras et al., 2021; Silva
etal,, 2021; Li et al., 2022). No ambito internacional, Garcia-Contreras et al.
(2021) analisaram o impacto da resiliéncia organizacional sobre o desempe-
nho de MPE mexicanas e chilenas no contexto da Covid-19. Observou-se
uma correlacio positiva entre os construtos sob essas circunstancias. Li et al.
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(2022), por sua vez, analisaram a media¢do da inovag¢do na gestao sobre a
resiliéncia organizacional em MPE chinesas no contexto da Covid-19. Os
achados apontaram que, embora as inovagdes promovidas pelas MPE nao
fossem suficientes para reverter diretamente a redugdo no desempenho, elas
inibiam indiretamente o agravamento dos resultados adversos por meio da
resiliéncia organizacional. Dentro do ambito nacional, Silva et al. (2021)
realizaram um estudo exploratério investigando a utilizagao do marketing
digital por MPE brasileiras durante a crise pandémica da Covid-19. Os autores
identificaram que as midias sociais foram o canal de comunica¢do mais uti-
lizado para contornar os efeitos adversos da crise e que essas praticas preci-
saram ser desenvolvidas e intensificadas, dado que essas ferramentas eram
pouco utilizadas.

Embora haja evidéncia da relagdo entre resiliéncia organizacional e
desempenho (Garcia-Contreras et al., 2021) e da existéncia de fatores que
podem mediar a relagdo entre os determinantes da resiliéncia organizacional
com a proépria resiliéncia (Li et al., 2022), justifica-se investigar, empirica-
mente, se o uso de midias sociais é capaz de gerar resiliéncia organizacional
e se a presenca de técnicas gerenciais é capaz de mediar essa relagdo, além
de explicar os diferentes resultados obtidos pelas MPE com o uso dessas
tecnologias, uma vez que elas foram o principal meio de comunicagdo com
clientes durante a Covid-19 (Silva et al., 2021). A fim de contribuir para a
reducao dessa lacuna, construiu-se a seguinte questao de pesquisa:

* Qual foi o impacto das midias sociais como ferramenta de gestao
(SCRM) sobre a resiliéncia organizacional de microempresas brasileiras
no periodo da crise pandémica da Covid-19?

O objetivo principal desta pesquisa consiste em mensurar o impacto das
midias sociais como ferramenta de gestao (SCRM) sobre a resiliéncia orga-
nizacional de microempresas brasileiras no periodo da crise pandémica da
Covid-19. Os objetivos especificos sdo: 1. caracterizar o uso de midias sociais
de MPE brasileiras como ferramenta estratégica; e 2. evidenciar a importan-
cia do desenvolvimento de resiliéncia organizacional em ambientes adversos
extremos.

Entre as potenciais contribui¢des desta pesquisa, destacam-se: 1. o avan-
¢o tedrico, por meio do teste empirico de construtos embasados teoricamen-
te e relagOes que ainda nao foram investigadas dentro da realidade brasileira,
no relativo contexto, os quais podem contribuir para uma compreensao mais
acurada de como as MPE brasileiras reagiram aos efeitos da crise pandémica;
e 2. subsidios informacionais acerca do uso das midias sociais por MPE,

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(6), e(RAMD230044, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMD230044.pt



N

Social customer relationship management e resiliéncia organizacional de microempresas brasileiras na pandemia de Covid-19

mapeando elementos que vao além da sua utilizagao ou nao, buscando pro-
porcionar, portanto, uma analise que transcende a mera classificagao dicoto-
mica, a qual tem o potencial de identificar com mais clareza os principais
entraves que dificultam a ado¢ao de midias sociais para fins estratégicos.

REVISAO DA LITERATURA
Uso de midias sociais para fins gerenciais

A expressdao “midias sociais” é usada para fazer men¢do a um grupo
de aplicativos baseados na tecnologia Web 2.0 que, por meio da internet,
possibilitam uma ampla interatividade entre seus usudrios (Hajli, 2014;
Chatterjee & Kar, 2020). As redes sociais, nesse contexto, sao plataformas
que oferecem servigos via internet por meio da criagao de “perfis” dentro de
um sistema, os quais s3o usados para produzir e espalhar contetido, assim
como interagir com perfis de outros usudrios (Boyd & Ellison, 2007). Entre
as plataformas mais difundidas, destacam-se o Facebook, o Instagram, o
YouTube, entre outros (Kim & Ko, 2012).

O desenvolvimento e a popularidade das redes sociais tém impactado o
comportamento das pessoas, inclusive em suas atividades comerciais, tor-
nando-as preferiveis aos canais tradicionais de comunica¢ao (Aspasia &
Ourania, 2014). Estima-se que o despendimento médio didrio de tempo
que as pessoas passam em redes sociais seja de 330 minutos (Chatterjee &
Kar, 2020).

Esse cendrio ensejou o uso estratégico das redes sociais pelas organiza-
¢oes, especialmente para as MPE, dado o baixo custo de implementagao e
seu potencial de abrangéncia (Kim et al., 2013). Entre os beneficios observa-
dos, destacam-se uma maior visibilidade com baixo custo (Taneja & Toombs,
2014), melhores canais de comunica¢do com diversos agentes e finalidades
(Glimiis & Kiitahyali, 2017) e maior comprometimento e proximidade com
os clientes (Abdullah & Siraj, 2018). Todavia, apesar dos variados benefi-
cios, os dados oriundos das redes sociais podem ser de dificil interpretagio,
tais como o numero de curtidas, comentdrios e compartilhamentos, além do
grande volume de informagdes (Bijmolt et al., 2010).

Nesse sentido, técnicas de gestao foram desenvolvidas para processar as
informagdes oriundas das midias sociais de forma estratégica e integrada,
tais como a SCRM, a qual associa as praticas padrao da CRM por meio das
midias sociais a fim de estimular e desenvolver as relacbes com os clientes
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no intuito de agregar e obter valor (Greenberg, 2010). Com o seu desenvol-
vimento, passou a ser conceituada sob diferentes vertentes, enfatizando seu
carater tecnoldgico ou estratégico, sendo a ultima a mais utilizada (Marolt
et al., 2019). Dentro da primeira abordagem, define-se SCRM como aplica-
tivos auténomos de facil opera¢ao usados para ajudar os usudrios finais e
alavancar as midias sociais, gerando dados internos e externos relevantes
(Mohan et al., 2008). Por sua vez, na abordagem estratégica, o conceito de
SCRM passa a estar associado como uma estratégia de negécios que, combi-
nando preceitos da CRM e midias sociais, tem o objetivo de gerir o relacio-
namento com o cliente (Marolt et al., 2019). Dentro do contexto pandémico,
o mercado global da SCRM foi estimado em 16,8 bilhdes de ddlares, com
expectativas de alcangar 244,4 bilhdes de ddlares até 2027 (Global Industry
Analysts, 2021).

Marolt et al. (2018) destacam trés dimensdes da SCRM em processos de
venda utilizando midias sociais: 1. processos de aquisi¢ao de clientes, com-
postos por praticas como gerar anuncios, efetuar convites aos clientes, divul-
gar a marca pela intera¢do bidirecional e difundir informacdes sobre produ-
tos e servigos; 2. processos de retencao de clientes, como compartilhamento
de eventos passados e histdrias de sucesso, suporte ao cliente e implemen-
tacdo de ofertas; e 3. processos de expansao de clientes, formados por agoes
como sugerir compras adicionais, obter avaliagdes e depoimentos dos clien-
tes, incentivar a indicagdo da empresa para outras pessoas e receber insights
dos clientes (Marolt et al., 2018).

Estudos como os de Marolt et al. (2018, 2019) e Hassan et al. (2019)
investigaram o uso da SCRM dentro de MPE. Em geral, observam-se efeitos
positivos da implantagio de praticas de SCRM nas MPE, seja no desempe-
nho (Marolt et al., 2018, 2019), seja na eficiéncia de processos, como o
servi¢o ao consumidor e o marketing (Hassan et al., 2019).

Ainda assim, observa-se uma caréncia de estudos investigando as prati-
cas da SCRM em momentos de crise, tais como o da Covid-19. Essa escassez
¢ ainda mais intensa em relacao a estudos brasileiros. Além disso, verifica-se
que o processo de adogao da SCRM em MPE tende a ser particularmente
diferente quando comparado as grandes empresas (Yasiukovich & Haddara,
2020), sugerindo que os resultados e as praticas usuais obtidos pelas empre-
sas em geral podem nio ser validos e reproduziveis para as MPE.

Resiliéncia organizacional

“Resiliéncia” é um termo que tem sido usado para analisar fendmenos
em vdarias areas do conhecimento. Originou-se no campo da biociéncia,
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representando a capacidade de um agente sobreviver apesar das intempéries
e pressdes ambientais (Francis & Bekera, 2014). No contexto organizacio-
nal, os primeiros trabalhos envolvendo o tema foram os de Weick (1993) e
Weick e Roberts (1993), nos quais foram investigadas as a¢cOes empresariais
perante os desastres. No decorrer do tempo, uma estrutura tedrica foi desen-
volvida, tornando-a uma das caracteristicas mais importantes das organiza-
¢coes modernas (Mallak & Yildiz, 2016).

A literatura organizacional aborda a “resiliéncia” sob duas éticas distin-
tas: uma capacidade estatica e uma habilidade dindmica (Ma et al., 2018;
Velu et al., 2019). A diferenca entre as abordagens reside na natureza da
resiliéncia. A Otica da capacidade estatica parte do principio de que a resi-
liéncia consiste em uma capacidade inata, enquanto a ética da habilidade
dindmica afirma que a resiliéncia pode ser aprendida e refor¢ada, principal-
mente a partir do contato com eventos adversos (Velu et al., 2019).

Essa diversidade também é observada quanto as formas de mensuragao
de resiliéncia organizacional. Ma et al. (2018) dividem essas formas em trés
categorias, as quais se distinguem pelo modo como elas reconhecem a orga-
nizagdo. Sao elas: a abordagem sistémica, a perspectiva estratégica e a abor-
dagem organizacional. Na abordagem sistémica, a resiliéncia é relacionada e
mensurada com caracteristicas especificas de um sistema resiliente. Na
perspectiva estratégica, o foco estd no grau de conscienciosidade da organi-
zagdo quanto a situagao que estd enfrentando e em seu planejamento. Na
abordagem organizacional, as capacidades para lidar com o ambiente incerto
sdo particulares, dependendo de cada organizagdo e da situagio enfrentada
(Ma et al., 2018).

Dentro da abordagem sistémica, destaca-se o trabalho de Kantur e Say
(2015), o qual mensura a resiliéncia organizacional a partir de trés dimen-
sOes: robustez, agilidade e integridade. A robustez se refere a capacidade de
resisténcia da organiza¢io ante as intempéries e a forca em manter sua
posicao; a agilidade relaciona-se ao grau de tempestividade, rapidez e faci-
lidade em que as adaptagdes identificadas sdo implementadas; e a integri-
dade estd associada a sinergia e ao esfor¢co conjunto dos trabalhadores
(Kantur & Say, 2015).

O tema resiliéncia é considerado de vital valor para as MPE, dada a sua
vulnerabilidade as externalidades do ambiente (Arsovski et al., 2015). No
contexto da Covid-19, o desenvolvimento da resiliéncia em MPE foi um
assunto de grande preocupagido na comunidade académica internacional
(Garcia-Contreras et al., 2021; Klein & Todesco, 2021; Purnomo et al., 2021;
Rodrigues et al., 2021). Encontraram-se correlagdes positivas entre resiliéncia
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e desempenho (Garcia-Contreras et al., 2021): a capacidade dindmica da
resiliéncia como um fator importante no processo de aprendizado e inova-
¢ao (Klein & Todesco, 2021; Purnomo et al., 2021), e a importancia de ela
estar associada com tecnologias da informac¢ao para enfrentar as adversida-
des ocasionadas na pandemia (Rodrigues et al., 2021).

Diante disso, observam-se a contemporaneidade do tema e sua relevan-
cia dentro do contexto investigado neste trabalho, principalmente por estar
associado as ferramentas digitais (Rodrigues et al., 2021), canal de comuni-
cacdo ao qual se recorre no intuito de contornar as limitacdes e restri¢oes
vivenciadas durante o periodo pandémico.

Modelo tedrico: Associacao entre uso de midias sociais, SCRM e
resiliéncia organizacional

O modelo tedrico testado neste trabalho possui trés varidveis latentes: o
uso de midias sociais (uma dimens3o), o nivel da SCRM (trés dimensdes) e
a resiliéncia organizacional (trés dimensdes). A expressao “nivel da SCRM”
simboliza a tentativa de captar a intensidade no uso da ferramenta de con-
trole gerencial, transcendendo a dicotomia do uso e nao uso (Marolt et al.,
2019), abarcando os principais pilares da SCRM no processo de venda: aqui-
si¢ao, reten¢ao e expansao (Marolt et al., 2018). A Figura 1 ilustra o modelo
com as relagdes investigadas.

Figura 1
Representacdo grdfica das relacées investigadas

Uso de midias
sociais

Resiliéncia
organizacional

Aquisicdo
Expansdo

Retencdo

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Durante a pandemia da Covid-19, as midias sociais foram uma impor-
tante ferramenta em prol das MPE, permitindo que estas fossem capazes de
contactar clientes e realizar suas operagdes de forma remota (Trawnih et al.,
2021). Por possibilitarem contornar as limitagdes ocasionadas pelo lockdown,
essas tecnologias propiciaram melhores chances de enfrentar a crise pandé-
mica. Diante do exposto, formou-se a seguinte hipdtese:

* H1: Um maior uso de midias sociais aumenta a resiliéncia organizacio-
nal de uma empresa.

A popularidade crescente das midias sociais ensejou o uso dessas ferra-
mentas com propoésitos estratégicos pelas empresas (Kim et al., 2013).
Midias sociais geram dados de dificil interpretacao (Bijmolt et al., 2010),
incutindo a importancia do uso de técnicas de controle gerencial adaptadas,
como a SCRM, a fim de as empresas obterem um comprometimento mais
efetivo com seus clientes (Abdullah & Siraj, 2018). Obtém-se, portanto, a
seguinte hipdtese:

e H2: Um maior uso de midias sociais aumenta o nivel da SCRM de uma
organizagao.

Estudos indicam beneficios variados oriundos da adog¢ao de praticas
de SCRM, tais como maior visibilidade (Taneja & Toombs, 2014), canais de
comunica¢do mais eficientes (Giimiis & Kiitahyali, 2017) e maior compro-
metimento com clientes (Abdullah & Siraj, 2018). Essas vantagens podem
explicar os diferentes resultados obtidos pelas MPs com o uso de midias
sociais (Silva et al., 2021), evidenciando a relevincia do uso intenso da
SCRM (Marolt et al., 2019). Assim, fundamenta-se a seguinte hipdtese:

¢ H3: Um maior nivel no uso da SCRM via midias sociais aumenta a resi-
liéncia organizacional de uma empresa.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Por causa da natureza dos seus objetivos e da sua forma de operaciona-
lizagao, classifica-se esta pesquisa como exploratdrio-descritiva, preditiva,
quantitativa, aplicada e dedutiva (Collis & Hussey, 2014). Dividiu-se o ins-
trumento de coleta em duas partes, sendo a primeira relacionada aos cons-
trutos tedricos (resiliéncia organizacional, nivel da SCRM e uso de midias
sociais), enquanto a segunda parte foi formada por questdes relativas as
caracteristicas das empresas respondentes, com base no instrumento de
coleta utilizado por Garcia-Contreras et al. (2021).
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As questdes relativas aos construtos resiliéncia organizacional, SCRM e
uso de midias sociais foram construidas com base nos estudos de Kantur
e Say (2015), Marolt et al. (2018) e Matikiti et al. (2018), respectivamente.
Optou-se por utilizar o construto de Kantur e Say (2015) por conta da vali-
dagao empirica prévia de seus itens e de seu foco nos atributos que promo-
vem resiliéncia organizacional, ponto de interesse nesta pesquisa. Analoga-
mente, justifica-se a restrigdo do escopo da SCRM aos processos de venda,
pois esse foi o processo mais impactado em virtude das restricdes da pande-
mia da Covid-19.

Os itens foram mensurados em uma escala Likert de cinco pontos, a
saber: “1 = discordo totalmente”, “2 = discordo parcialmente”, “3 = nao
concordo, nem discordo”, “4 = concordo parcialmente” e “5 = concordo
totalmente”. A fim de aperfeicoar e consolidar o instrumento de coleta uti-
lizado, realizou-se um pré-teste com dois microempresarios por meio de
uma videoconferéncia (plataforma Google Meet), em que foi solicitado aos
participantes o preenchimento do questiondrio, acompanhado com o com-
partilhamento de tela, com o propdsito de obter um retorno quanto a clare-
za dos termos utilizados e a identificagdo de eventuais entraves. A partir
disso, realizaram-se pequenos ajustes nos termos utilizados em algumas
perguntas (conectivos e preposi¢des), no intuito de torna-las mais cognosci-
veis. No total, a primeira parte do questiondrio foi composta de trés constru-
tos e 22 variaveis.

Utilizou-se a magnitude do faturamento para o reconhecimento do
enquadramento como MPE. Nesse sentido, de acordo com o Servico Brasilei-
ro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae (2021), ha quatro cate-
gorias de pequenos negdcios: microempreendedor individual (faturamento
anual de até R$ 81 mil), microempresa (faturamento anual de até R$ 360 mil),
empresa de pequeno porte (faturamento anual entre R$ 360 mil e R$ 4,8 mi-
lhdes) e pequeno produtor rural (propriedade com até quatro moédulos fis-
cais ou faturamento inferior a R$ 4,8 milhoes) (Sebrae, 2021).

Coletaram-se dados durante outubro e novembro de 2022, a partir de
uma listagem prévia obtida no site Empresaqui®. Os dados foram coletados
pelo emprego de questiondrios digitais, construidos por meio da ferramenta
Google Forms e disponibilizados por um convite via e-mail ou WhatsApp. A
técnica de amostragem foi nao probabilistica. Obtiveram-se 112 respostas,
das quais 100 foram consideradas validas. Na andlise dos dados, utilizaram-se
técnicas de estatistica descritiva e teste de médias, com o auxilio dos softwares
Microsoft Excel 2010 e IBM SPSS Statistics 21, assim como a modelagem
de equagdes estruturais, método minimos quadrados parciais, por meio do

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(6), e(RAMD230044, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMD230044.pt



12

N

Social customer relationship management e resiliéncia organizacional de microempresas brasileiras na pandemia de Covid-19

software Smart PLS 4. A fim de aumentar o potencial explicativo das informa-
¢Oes, a amostra foi segmentada em grupos, conforme o faturamento e o
estado operacional da MPE apés a crise, conforme as informagoes da Tabela 1.

Tabela 1
Segmentacdo da amostra por quartis - faturamento
“Baixo “Faturamento “Faturamento " Y
Medida faturamento” médio-nivel 1  médio - nivel 2" Alto fatur.j;\mento
(quartil 1) (quartil 2) (quartil 3) (quartil 4)

Amostra 25 34 16 25
Média RS 4.372,00 RS 14.411,76 RS 30.625,00 RS 95.200,00
Mediana RS 5.000,00 RS 15.000,00 RS 30.000,00 RS 69.000,00
e mswom maon  [SEADE psodm
Desvio padrdo RS 1.793,39 RS 4.486,46 RS 6.020,80 RS 65.812,23
Valor minimo RS 600,00 RS 8.000,00 RS 25.000,00 RS 42.000,00
Valor maximo RS 7.000,00 RS 20.000,00 RS 40.000,00 RS 300.000,00

Fonte: Elaborada pelos autores.

A fim de validar a consisténcia interna do instrumento de coleta, calcu-
laram-se o alfa de Cronbach e o émega de McDonald para cada um dos cons-
trutos tedricos utilizados. Para o alfa de Cronbach, valores menores que 0,65
sdo inaceitaveis (Reidl-Martinez, 2013). Em relagdo ao émega de McDonald,
valores acima de 0,70 apontam bons parimetros de confiabilidade (Béland

et al., 2017). Todos os resultados atingiram o valor minimo necessario
(Tabela 2).

Tabela 2
Testes de consisténcia interna

Varidvel Alfa de Cronbach Omega de McDonald
Uso de midias sociais 0,701 0,754
Nivel da SCRM 0931 09303
Resiliéncia organizacional 0854 09225

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A fim de identificar o teste de médias mais adequado para o conjunto de
dados, realizou-se o teste de Shapiro-Wilk no intuito de identificar se o con-
junto dos dados das varidveis analisadas continham uma distribui¢ao seme-
lhante a distribuicao normal. Os resultados do teste se encontram na Tabela 3.

Tabela 3
Teste de normalidade das varidveis de controle e das varidveis do construto
Varidvel Valor do teste P-valor Hipdtese nula

Quantidade de midias sociais 0,926 0,000 Rejeitada
Nivel de motivacdo do gestor 0,784 0,000 Rejeitada
Uso de midias sociais 0,965 0,009 Rejeitada
Uso_1 0876 0,000 Rejeitada
Uso_2 0,898 0,000 Rejeitada
Uso_3 0,885 0,000 Rejeitada
SCRM (aquisicdo) 0933 0,000 Rejeitada
SCRM (expansdo) 0,909 0,000 Rejeitada
SCRM (retencdo) 0,892 0,000 Rejeitada
Resiliéncia (robustez) 0,926 0,000 Rejeitada
Resiliéncia (agilidade) 0,889 0,000 Rejeitada
Resiliéncia (integridade) 0,856 0,000 Rejeitada

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conforme os resultados evidenciados na Tabela 3, todos os coeficientes
de significancia foram menores que 0,05, indicando que as varidveis elenca-
das n3o possuem distribuicao normal, e, com base nisso, conclui-se que a
utilizagdo dos testes paramétricos nao é apropriada. Em virtude disso, utili-
zaram-se o teste de Mann-Whitney e o teste de Kruskal-Wallis, testes andlo-
gos ao teste t e 2 ANOVA, respectivamente, para dados ndo normalizados
(McKnight & Najab, 2010; Cabral & Lucena, 2020).

A mensuragio do impacto do uso de midias sociais e da intensidade da
SCRM foi realizada por meio da técnica de modelagem de equagdes estrutu-
rais, pelo método dos minimos quadrados parciais. Utilizou-se o método da
raiz quadrada inversa para apurar o tamanho da amostra minima com poder
estatistico de 80% e um nivel de significancia de 5%. Considerando um
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modelo com no maximo duas flechas apontadas para um construto e um R?
minimo esperado de 0,25, estima-se que sejam necessarias, no minimo, 52
observagOes para detectar as relacdes investigadas (Kock & Hadaya, 2018).
Dado que a amostra obtida foi relativamente préxima ao tamanho minimo
requerido, recorreu-se a técnica bootstrapping, simulando uma subamostra
com 500 observacoes.

Em relagio aos resultados do modelo estrutural, apuraram-se os testes
de confiabilidade (alfa de Cronbach e confiabilidade composta) e validade
(validez convergente e validez discriminante), assim como os indices de
ajuste do modelo (standardise root mean square residual — SRMR — e normed-fit
index — NFI) (Hu & Bentler, 1999).

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Estatistica descritiva

Técnicas de estatistica descritiva foram usadas para avaliar as varidveis
de controle. Analisaram-se o impacto da pandemia sobre o faturamento,
aspectos gerais acerca das midias sociais, o estado operacional do negécio, o
recebimento de auxilio governamental, a motiva¢ao dos gestores em conti-
nuar o negocio e os reflexos da pandemia sobre o quadro de funcionarios. A
Figura 2 apresenta a percep¢iao de impacto da crise sobre o faturamento,
separada conforme a segmentac¢ao em quartis detalhada na Tabela 1.

Considerando a amostra total, verifica-se que 61% dos respondentes
relataram uma redu¢ao do faturamento durante a pandemia, 21% apontaram
um aumento, enquanto 18% nao notaram quaisquer mudangas. Observa-se,
pela Figura 2, que a percep¢io de reducio foi a mais frequente, independen-
temente do grupo, sendo mais intensa em “faturamento médio — nivel 17,
representando 67,65% (23 dos 34) das observagdes. Entre o total de empresas
que sofreram reduc¢ao no faturamento, 32,79% sao do ramo de servicos pro-
fissionais (escritérios de contabilidade, servicos de méveis planejados,
empresas de marketing, servicos opticos, entre outros); 29,51% sio de ramos
diversos (artesanato, grafica rapida, festas e eventos, consertos em costura,
entre outros); 22,95% sio empresas de varejo (distribui¢ao de doces, moda
masculina e feminina, entre outros); enquanto os restantes se dividem nas
seguintes categorias: setor de saude (4,91%); setor de entretenimento e
turismo (3,28%); restaurantes e bares (3,28%); servicos pessoais (1,64%);
e setor de construcao (1,64%). Além disso, nota-se uma maior concentragao
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das empresas que relataram aumento no faturamento no grupo “alto fatura-
mento”, o qual contém 42,86% (9 de 21) da quantidade de empresas que
registraram algum aumento. Entre o total de empresas que registraram um
aumento no faturamento, 28,57% sao empresas de varejo (perfumarias, arti-
gos para animais de estimagao e livrarias evangélicas); 28,57% sao do setor
de servigos profissionais (servicos de pintura, decoragdes, servicos de manu-
tencdo em geral, estética, entre outros); 23,81% sao de ramos diversos
(estética para motocicletas, educa¢do, comércio distribuidor, entre outros);
enquanto os restantes se dividiram igualmente nos setores de servicos pes-
soais, constru¢ao, restaurantes e saude. A Figura 3 aponta o estado opera-
cional dessas organiza¢des ap0s a crise pandémica.

Figura 2
Impacto da Covid-19 sobre o faturamento de MPE brasileiras
Baixo faturamento Faturamento médio - nivel 1
Aumentou 4 Aumentou 5
Reduziu 15 Reduziu 23
Sem impacto 6 Sem impacto 6
Faturamento médio - nivel 2 Alto faturamento
Aumentou 3 Aumentou 9
Reduziu 10 Reduziu 13
Sem impacto 3 Sem impacto 3

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Figura 3
Estado operacional das empresas amostradas

Estado operacional Baixo faturamento

1

B Aberto B Temporariamente fechado

Faturamento médio - nivel 1

1

Il Aberto
B Temporariamente fechado

Abert
Definitivamente fechado W Aberto

¥ Temporariamente fechado
Definitivamente fechado

Fonte: Elaborada pelos autores.

A partir da Figura 3, observa-se que todas as organiza¢des que nao resis-
tiram a crise pandémica estao nos grupos cujo faturamento médio mensal é
inferior a R$ 20 mil (“baixo faturamento” e “faturamento médio — nivel 17).
Isso vai ao encontro dos estudos de Garcia-Contreras et al. (2021) e Rodri-
gues et al. (2021), os quais identificaram que os problemas relacionados
com a liquidez e capacidade financeira foram uma das principais dificulda-
des que as MPE enfrentaram durante a crise pandémica. Todavia, a andlise
motivacional dos gestores em continuar seus negdcios sugere que efeitos
psicolégicos também podem ter contribuido para a intensificagdo desse pro-
cesso, conforme ilustrado na Figura 4.

Os rétulos do eixo horizontal da Figura 4 simbolizam o grau de motiva-
¢ao: “1 = nada motivado”, “5 = motivado” e “10 = extremamente motivado”,
enquanto as barras verticais representam a frequéncia absoluta. Verifica-se
que a frequéncia de gestores menos motivados se encontra nos dois primei-
ros grupos (“baixo faturamento” e “faturamento médio — nivel 1”). Entre os
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quartis, o grupo “faturamento médio — nivel 2” apresentou a maior média
(8,87), seguido de “alto faturamento” (8,60), “faturamento médio — nivel 1”
(8,05) e “baixo faturamento” (7,16). Os resultados do teste de médias se
encontram na Tabela 4.

Figura 4
Motivacdo dos gestores apés a crise pandémica

Baixo faturamento Faturamento médio - nivel 1

Faturamento médio - nivel 2 Alto faturamento
10
4
1 1 I
0 0 = 0 0 O 0 0 0 O
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3

Fonte: Elaborada pelos autores.

Tabela 4
Teste de médias - motivacdo dos gestores
Quartil Mean rank P-valor
Baixo faturamento 41,54
Faturamento médio- 1 50,15
0183
Faturamento médio - 2 5947
Alto faturamento 54,20

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Os resultados do teste de Kruskal-Wallis (Tabela 4) indicam que nao ha
diferenca no nivel de motiva¢ao dos microempresarios respondentes em con-
tinuar suas atividades, independentemente da magnitude do faturamento da
organizagio (X?(3) = 4,847; p = 0,183). Dado que o nivel de significancia foi
maior que 0,05, a hipétese nula é mantida, e conclui-se que as medianas dos
grupos sio estatisticamente iguais. Uma teoria que pode explicar o valor
absoluto menor nos dois primeiros grupos (“baixo faturamento” e “fatura-
mento médio — 1”) é a do prospecto e, especificamente, o viés de aversao a
perda (Tversky & Kahneman, 1992). Segundo a teoria subjacente a esse
fendmeno psicolédgico, os seres humanos sio altamente sensiveis a aversao
a perda. Isso implica que as perdas tendem a ser registradas com mais inten-
sidade que os ganhos, mesmo que sejam de igual magnitude (Tversky &
Kahneman, 1992). Desse modo, dado que as perdas das empresas do grupo
“baixo faturamento” foram mais significativas em termos relativos, o impac-
to da crise pandémica pode ter sido percebido de forma mais intensa, refle-
tindo, portanto, em seu estado motivacional, o que pode ter contribuido
para que essas organizagdes interrompessem suas atividades.

No que tange a adogao das midias sociais durante a pandemia da Covid-19,
coletaram-se dados referentes a quantidade de midias usadas, assim como a
apuragao das mais populares. A Figura 5 mostra, por quartis, as midias sociais
mais usadas.

Figura 5
Midias sociais mais populares
Baixo faturamento Faturamento médio - nivel 1
32
24 26 >4
22 19
43 2 1 1 > 33 2 1 1 1 1
Q Q NS - S % 9 Q} QR L NS < XX Q/\ NS 9 N
> Q OO Y @ D LY D& OO F >
*@Q 6\& é§0 N \<\\@ Os\o @ /\\é\ é\&*@oé &Qoo\g\o‘@@'\@ < \@&\ (90\@&@ R
@ A W@ @ Y SIS
Faturamento médio - nivel 2 Alto faturamento

14 14 1

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Por meio da Figura 5, nota-se que hd ampla variedade nas midias sociais
usadas por MPE brasileiras, com especial destaque ao grupo “faturamento
médio - nivel 1”. Todavia, observa-se a existéncia de plataformas altamente
consolidadas e, portanto, tradicionais. A saber: WhatsApp (92 observagdes),
Instagram (86 observagdes) e Facebook (75 observagoes). A Figura 6 ilustra
a quantidade de midias sociais usadas pelas empresas amostradas, separa-
das por quartis.

Figura 6
Quantidade de midias sociais usadas por organizacdo
Baixo faturamento Faturamento médio - nivel 1
11 12
9
7
4 5 5
Uma Duas Trés Quatro Cinco Uma Duas Trés Quatro  Cinco
midia midias  midias  midias  midias midia midias  midias midias  midias
Faturamento médio - nivel 2 Alto faturamento

6 5
3
e B i
|| | .
Uma Duas Trés Quatro Cinco Uma Duas  Trés Quatro Cinco  Sete
midia midias  midias  midias  midias midia midias midias midias midias midias

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os dados da Figura 6 mostram que as empresas amostradas utilizam de
uma a cinco midias em suas operagdes, com exce¢ao de um respondente do
grupo “alto faturamento”, o qual utiliza sete. Entre os quartis, o grupo “alto
faturamento” contém a maior média (3,40), seguido de “baixo faturamen-
to”, (3,04), “faturamento médio — nivel 2”7, (3,00) e “faturamento médio —
nivel 1”7, (2,91). A Tabela 5 contém os resultados do teste de médias.

ISSN 1678-6971 (versdo eletrdnica) « RAM, Sdo Paulo, 24(6), eRAMD230044, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMD230044 pt

19



20

N

Social customer relationship management e resiliéncia organizacional de microempresas brasileiras na pandemia de Covid-19

Tabela 5
Teste de médias - quantidade de midias usadas
Quartil Mean rank Sig.
Baixo faturamento 50,70
Faturamento médio-1 45,87
0,558
Faturamento médio -2 50,69
Alto faturamento 56,48

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conforme os resultados do teste de Kruskal-Wallis (X?(3) = 2,068; p =
0,558), observa-se que o coeficiente de significincia foi maior que 0,05, e,
portanto, nao se rejeita a hipétese nula. Desse modo, é possivel afirmar que,
em média, as MPE amostradas usam a mesma quantidade de midias sociais
em suas operacgdes, independentemente da magnitude do faturamento.
Esses resultados convergem para os ditames tedricos, os quais destacam a
preponderancia do uso eficiente das midias sociais para a obtenc¢ao de seus
beneficios (Marolt et al., 2019). Outro elemento que refor¢a essa premissa é
a comparagao dos dados das figuras 2 e 5, relativas ao grupo “faturamento
médio — nivel 1”. Embora o referido grupo apresente maior variedade nas
midias sociais usadas, ainda assim foi o grupo que apresentou a maior fre-
quéncia relativa de empresas que reduziram seu faturamento em decorrén-
cia da pandemia.

No que tange ao tépico fragilidade financeira, coletaram-se dados refe-
rentes ao recebimento de auxilio governamental e a alteragdo no quadro de
funciondrios durante a pandemia. A Figura 7 contém informacoes relativas ao
recebimento de auxilios oriundos do Estado, sejam eles diretos ou indiretos.

Os dados da Figura 7 apontam que aproximadamente um quarto das
organiza¢des amostradas recebeu algum auxilio governamental. Ademais,
observa-se uma menor frequéncia relativa de beneficiados nos grupos “fatu-
ramento médio — nivel 1” e “faturamento médio — nivel 2”. A distribui¢io de
beneficiados entre os grupos sugere que a magnitude do faturamento nio foi
o principal parametro para sua concessao. Entretanto, destaca-se que 4,5%
(1 de 22) das empresas que receberam auxilio fecharam apés a crise pandé-
mica, sugerindo a importancia social do suporte do Estado em condi¢des
adversas. Entretanto, conforme apontado pelo levantamento nacional rea-
lizado pelo Sebrae (2020), um possivel problema pode ser a falta de acesso
de informagao. De acordo com esse estudo, 61% dos entrevistados apenas
“ouviram falar” sobre as medidas anunciadas pelo governo, enquanto 15%
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mencionaram que n3o as conheciam (Sebrae, 2020). A Figura 8 ilustra a
alteragdo do quadro de funciondrios de MPE durante a crise pandémica.

Figura 7
Recebimento de auxilio governamental (direto e indireto)
Amostra geral Baixo faturamento Faturamento médio - nivel 1
H Sim M Sm
B Ndo M Ngo
Faturamento médio - nivel 2 Alto faturamento
B Sm
M Nao
B Sim
M N&o

Fonte: Elaborada pelos autores.

Figura 8
Alteracdo no quadro de funciondrios

Baixo faturamento Faturamento médio - nivel 1

B N3o. B Ndo.
Sim. Aumentou. Sim. Aumentou.
I Sim. Diminuiu. 3 I Sim. Diminuiu.

Faturamento médio - nivel 2 Alto faturamento

B N3o. B No.
Sim. Aumentou. 5 Sim. Aumentou.
B Sim. Diminuiu. B Sim. Diminuiu.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A Figura 8 indica que 64% das MPE amostradas nao realizaram mudangas
na quantidade de funciondrios, enquanto 25% reduziram e 11% aumentaram.
Esse panorama corrobora a informac¢ao do aumento do desemprego durante
a pandemia (Sebrae, 2020). Destaca-se que a maior parte das reducdes no
quadro de funcionarios ocorreu nos grupos “baixo faturamento” e “fatura-
mento médio — nivel 1”, sugerindo que essa foi uma das principais praticas
para contornar as adversidades enfrentadas. Contudo, observa-se maior
concentra¢io das empresas que aumentaram o quadro de funcionarios nos
grupos “faturamento médio — nivel 2” e “alto faturamento”. De modo geral,
a distribui¢do de frequéncias aponta um cenario similar ao levantamento
nacional do Sebrae (2020), em que 18% dos entrevistados apontaram uma
redu¢ao no quadro de funciondrios no periodo inicial da crise.

Caracterizacdo da intensidade do uso de midias sociais e
resiliéncia organizacional das empresas amostradas

Nivel da SCRM

A variavel nivel da SCRM contém trés dimensdes: aquisi¢io, retencio e
expansdo. A Tabela 6 apresenta os escores médios obtidos em cada dimen-
sdo, separados conforme o estado operacional do negécio, assim como o
resultado do teste de médias.

Tabela 6
Intensidade do uso da SCRM
Aberto Fechado
Sig.
Média Mean rank Média Mean rank
SCRM (aquisicdo) 3,4266 50,61 3,3750 49,19 0,893
SCRM (expansdo) 3,4384 49,98 3,7917 56,50 0,538
SCRM (retencdo) 31775 50,34 3,2917 52,31 0,853

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conforme as informagdes da Tabela 6, verifica-se que as MPE amostradas
utilizam, em média, o mesmo nivel de SCRM em suas praticas organizacio-
nais, independentemente do estado operacional do negécio apds a Covid-19.
Em relagio aos escores médios observados entre os dois grupos, identificam-se
valores superiores nas dimensdes “aquisi¢ao” e “expansao” nas empresas que
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fecharam, sugerindo que o uso dessas praticas foi mais reconhecido pelos
gestores desse grupo. Contudo, observa-se que as médias das trés dimen-
sdes, em ambos os grupos, situaram-se entre trés (“3 = n3o concordo, nem
discordo”) e quatro (“4 = concordo parcialmente”), indicando certa falta de
clareza por parte dos gestores quanto ao reconhecimento da efetiva utiliza-
¢ao dessas praticas nas suas organizagdes. Esses resultados convergem para
os estudos tedricos acerca da SCRM, os quais preveem que a implementagio
dessas praticas é um processo complexo (Marolt et al., 2018) e ressaltam a
interferéncia de fatores externos e internos, tais como infraestrutura tecno-
légica, pressdes ambientais e competitivas, os quais tendem a dificultar a
insercao efetiva da SCRM (Ngo et al., 2021).

Uso de midias sociais

A variavel uso de midias sociais possui uma tinica dimensio, mensurada
por meio de trés itens. A Tabela 7 contém os escores médios obtidos pela
dimensao como um todo e por item, separados conforme o estado operacio-
nal do negdcio, assim como o resultado do teste de médias.

Tabela 7
Uso de midias sociais
Aberto Fechado
Sig.
Média Mean rank Média Mean rank
Uso de midias sociais 3,572 50,67 3,2083 48,56 0843
Uso_1 3,304 50,16 3,500 54,38 0,685
Uso_¢ 3,391 49,96 3,625 56,69 0,518
Uso_3 3,076 51,45 2,500 39,56 0,254

Fonte: Elaborada pelos autores.

Conforme os dados da Tabela 7, verifica-se que nenhum coeficiente do
teste de Mann-Whitney foi menor que 0,05, logo, pode-se afirmar que, em
média, nao houve diferencas no uso de midias sociais entre os dois grupos.
Considerando a varidvel como um todo, observa-se que os escores médios
ficaram entre trés (“3 = n3o concordo, nem discordo”) e quatro (“4 = con-
cordo parcialmente”), com maior proximidade da unidade inferior, indicando
oportunidades e possibilidades de aprimoramento do uso de midias sociais
para fins organizacionais. Considerando os escores dos itens separadamente,
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destaca-se que a média USO_3 (elaboragdo de planejamento de marketing
especifico para as midias sociais) foi a mais destoante dentre todas as outras,
sugerindo que o uso de midias sociais por esse grupo tem sido de forma
“improvisada”.

Resiliéncia organizacional

A variavel resiliéncia organizacional é constituida por trés dimensoes:
robustez, agilidade e integridade. A Tabela 8 contém os escores médios obti-
dos em cada dimensao, separados conforme o estado operacional do negé-
cio, assim como o resultado do teste de médias.

Tabela 8
Resiliéncia organizacional
Aberto Fechado
Sig.
Média Mean rank Média Mean rank

Resiliéncia (robustez) 4,2228 52,65 3,5938 25,75 0,011
Resiliéncia (agilidade) 4,1630 51,91 3,3750 28,25 0,022
Resiliéncia (integridade) 4,038 51,31 3,563 41,19 0,332

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os dados da Tabela 8 mostram que as empresas que resistiram a crise
pandémica registraram as maiores médias nas trés dimensdes da varidvel
resiliéncia organizacional, indicio de adequabilidade da teoria. O resultado
do teste de Mann-Whitney, por sua vez, apresentou dois coeficientes meno-
res que 0,05, indicando a diferenca estatistica das médias constatadas nas
dimensdes “robustez” e “agilidade”. Desse modo, é possivel afirmar que, em
média, as empresas que resistiram a crise da pandemia da Covid-19 foram
mais robustas e dgeis do que as organiza¢bes que pereceram. A proemi-
néncia das dimensoes destacadas converge para os resultados obtidos por
Garcia-Contreras et al. (2021), os quais encontraram resultados semelhan-
tes para as MPE chilenas.

Anadlise do modelo estrutural

Antes de avaliar o modelo estrutural e realizar o teste das hipdteses,
obtiveram-se os resultados dos testes de confiabilidade e validade e a verifi-
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cacdo da existéncia da validez convergente. A Tabela 9 sintetiza os resulta-
dos obtidos.

Tabela 9
Testes de validade e confiabilidade

Carga Alfade  Confiabilidade Variancia

Construto Item . - p
fatorial Cronbach composta média extraida

Uso de midias sociais Uuso_1 0,445 - - 1,000
Uso_e 0,762
UsO_3 0,790
Nivel da SCRM SCRM_AQ_1 0,658 0914 0,916 0,854
SCRM_AQ_2 0,641
SCRM_AQ_3 0,680
SCRM_AQ_4 0,783
SCRM_RET_1 0,795
SCRM_RET_2 0,745
SCRM_RET_3 0,799
SCRM_EXP_1 0,843
SCRM_EXP_2 0829
SCRM_EXP_3 0,742

Resiliéncia organizacional RES_R1 0,691 0,778 0,811 0,654
RES_R2 0,769
RES_R3 0544
RES_R4 0379
RES_AL 0,716
RES_A2 0,793
RES_I1 0,586
RES_I? 0528

Fonte: Elaborada pelos autores.

Verifica-se que todos os construtos sao confidveis, uma vez que todos os
valores do alfa de Cronbach e da confiabilidade composta sdao superiores a

0,7 (Hair et al., 2009). A validade do construto “uso de midias sociais” ndao e

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(6), e(RAMD230044, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMD230044.pt



26

N

Social customer relationship management e resiliéncia organizacional de microempresas brasileiras na pandemia de Covid-19

foi obtida, pois possui apenas uma dimensao. Todavia, testes prévios apon-
taram consisténcia interna (Tabela 2). Os requisitos para a constatacao da
validez convergente também foram satisfeitos, dado que todos os valores da
variancia média extraida foram superiores a 0,5 (Henseler et al., 2009). Uti-
lizou-se o critério de Fornell e Larcker (1981) para a verificagao da validez
discriminante. Conforme os resultados da Tabela 10, os valores da diagonal
principal sao superiores as correlagdes do construto, e, portanto, ha validez
discriminante (Fornell & Larcker, 1981).

Tabela 10
Validez discriminante - critério de Fornell e Larcker
Resiliéncia Nivel da Uso de midias
organizacional SCRM sociais
Resiliéncia organizacional 0833
Nivel da SCRM 0,456 0924
Uso de midias sociais 0419 0,762 1,000

Fonte: Elaborada pelos autores.

Uma vez atestadas a confiabilidade e a validade dos construtos, esti-
mou-se o modelo estrutural. O SRMR e o NFI foram de 0,068 e 0,874, res-
pectivamente. As relagdes entre as variaveis estdo apresentadas na Figura 9.

Figura 9
Modelo de equacdes estruturais - minimos quadrados parciais
uso

SCRM

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A Figura 9 contém as principais informacoes referentes a estimagao do
modelo estrutural. As elipses representam as varidveis latentes (constru-
tos), enquanto os retangulos simbolizam as dimensdes de cada varidvel
latente. As flechas simbolizam a rela¢ao de dependéncia, enquanto os nime-
ros sobre elas, sua respectiva magnitude. O coeficiente destacado dentro da
elipse indica o coeficiente de determinac¢io (R?), o qual indica a propor¢ao
da variancia explicada pelo modelo. A fim de verificar e validar esses coefi-
cientes, realizou-se o bootstrapping com 500 observagdes, assim como o teste t
para apurar a significdncia estatistica entre os parametros. Os resultados
estao elencados na Tabela 11.

Tabela 11
Teste das hipoteses do modelo
Hipéteses Valor T p-valor Situacdo
H1 1,000 0,318 Rejeitada
H2 19,181 0,000 Ndo rejeitada
H3 2,060 0,040 N&o rejeitada

Fonte: Elaborada pelos autores.

A partir dos resultados encontrados na Tabela 11, verifica-se evidéncia
estatistica que suporte as H2 e H3. Desse modo, é possivel afirmar que um
maior uso de midias sociais tende a aumentar o nivel da SCRM de uma
organiza¢do e que um maior nivel no uso da SCRM via midias sociais
aumenta a resiliéncia organizacional de uma empresa, porém um maior uso
de midias sociais nao tende a gerar consequéncias positivas diretas sobre a
resiliéncia organizacional. Desse modo, o modelo sugere a existéncia de um
efeito mediador da variavel nivel da SCRM, refor¢ando a tese da importan-
cia da utilizag¢do de técnicas de controle gerencial no desenvolvimento de
habilidades dindmicas e na sua utilidade de auxiliar na compreensao e uti-
lizagao dos dados provenientes das midias sociais para fins estratégicos
(Bijmolt et al., 2010).

Os resultados empiricos encontrados convergem para as previsoes ted-
ricas de outros estudos, como o de Marolt et al. (2019), os quais enfatizam
que os beneficios oriundos da SCRM transcendem a dicotomia usar/nao
usar e sim na intensidade de sua utilizagio; e o de Marolt et al. (2018), os
quais revelaram que um uso mais intenso da SCRM estd associado com um
melhor desempenho.
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Em relagdo a hipdtese rejeitada (H1), hd uma possivel explicagao para os
diferentes resultados obtidos com o uso de midias sociais, como no estudo
exploratdrio de Silva et al. (2021). Essa tese é reforcada pelos achados do
teste de média da quantidade de midias sociais utilizadas (Tabela 5) e pela
associagdo da diversidade de midias sociais (Figura 5) com o impacto finan-
ceiro sobre a receita (Figura 2), os quais sugerem que a mera quantidade e
diversidade das midias sociais usadas ndo é o fator mais importante para
explicar o desempenho em circunstancias adversas.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo mensurar o impacto do uso de midias
sociais como ferramenta de gestio (SCRM) sobre a resiliéncia organizacio-
nal de microempresas brasileiras no periodo da crise pandémica da Covid-19.
A fim de atingir o objetivo proposto, realizou-se um estudo quantitativo,
com dados primarios coletados por meio de questionarios e analisados com
o auxilio de técnicas de estatistica descritiva, testes de médias nao paramé-
tricos e modelagem de equagdes estruturais, pelo método dos minimos qua-
drados parciais.

Em relagdo ao uso de midias sociais por MPE, observou-se que a diver-
sidade e a quantidade das midias implementadas nao foram varidveis rele-
vantes para explicar os resultados que as MPE brasileiras obtiveram durante
a crise, seja em relagio ao volume do faturamento ou com o estado operacio-
nal do negdcio. Esses resultados convergem para os ditames tedricos, 0s
quais apontam que a mera ado¢io de midias sociais nao é condigao suficien-
te para gerar plenamente seus efeitos, reforcando, portanto, a importancia
da intensidade e do uso eficiente das midias com base em um planejamento
e controle gerenciais.

No que tange ao uso de praticas gerenciais envolvendo a gestio de clien-
tes por meio de midias sociais, destaca-se a identificagdo de possibilidades
de aprimoramento na utiliza¢ao dessas tecnologias para fins organizacio-
nais, em todas as dimensdes, o que denota, portanto, uma escassez de expe-
riéncia dos gestores em relagdo ao uso dessas tecnologias nas atividades
operacionais de venda da organiza¢do. Uma vez que o processo de imple-
menta¢do de praticas de SCRM é complexo e foi de extrema valia durante a
crise pandémica, evidencia-se a relevancia do aprimoramento técnico do
gestor quanto ao uso dessas ferramentas, uma vez que elas sdo indispensa-
veis em momentos de crise com altas restri¢oes.
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A diferenca estatistica das médias de resiliéncia organizacional entre as
empresas que resistiram a crise da pandemia da Covid-19 em relagdo aque-
las que pereceram reforca a importancia do desenvolvimento da resiliéncia
organizacional, especialmente em MPE, as quais geralmente estao mais vul-
neraveis a efeitos de eventos adversos. Além da constatacao de indicios da
associa¢do do baixo faturamento com um maior grau de mortalidade, este
estudo sugere que efeitos psicoldgicos, como a aversao a perda, podem inten-
sificar esse processo, comprometendo a resiliéncia dessas organizagdes.

A identificagdo do efeito mediador do nivel da SCRM entre o uso de
midias sociais e a resiliéncia organizacional refor¢a a importancia dos esfor-
¢os institucionais e politicos em estimular a adogao de ferramentas de con-
trole gerencial em MPE, uma vez que a mera adogdo tecnoldgica, em muitos
casos, nao é suficiente para otimizar os processos.

Sob a perspectiva tedrica, este estudo combinou construtos tedricos
existentes na literatura e os testou empiricamente, obtendo avangos quanto
aos determinantes da resiliéncia organizacional e aos processos de relacio-
namento com o cliente associados ao processo de venda que engatilham esse
processo.

Dentro de uma perspectiva pratica, este estudo trouxe um panorama do
impacto da Covid-19 em MPE brasileiras, segregando-as conforme o volume
de faturamento e o estado operacional do negécio, além de fornecer infor-
magdes acerca do uso de midias sociais nesse periodo. Uma vez consolidado
que as midias sociais podem oferecer beneficios as MPE a um baixo custo, a
falta de experiéncia ou a resisténcia tecnoldgica podem ser fatores que atra-
sem sua adogdo. Desse modo, justifica-se a elaboragdo de politicas que for-
necam e incentivem o aprimoramento técnico e que favorecam o uso dessas
tecnologias, a fim de propiciar as organizacdes mais ferramentas para con-
tornar os desafios provenientes de eventos turbulentos.

Em relagao as limitagdes da presente pesquisa, apontam-se o tamanho
da amostra e o poder explicativo das técnicas estatisticas utilizadas. Como
recomendagao para futuras pesquisas, sugere-se a investigacao do efeito de
vieses comportamentais na motivagio dos gestores e de seu reflexo na resi-
liéncia organizacional, especialmente em MPE, por causa da concentragio
de poder e proximidade do gestor no processo decisério. Ademais, uma vez
que a pandemia da Covid-19 impeliu mudancas significativas no modo como
as pessoas realizavam suas atividades, identifica-se a importancia da inves-
tigacdo dessas mudangas e se elas se perpetuaram apds a crise pandémica,
assim como suas implicagdes.
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