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Resumo

O cenario empresarial contemporaneo demanda desempenho gerencial eficaz para garantir a
continuidade e o sucesso das organizagdes. As empresas familiares possuem gestdao
diferenciada das ndo familiares devido ao envolvimento emocional e a presenca da riqueza
socioemocional, que influencia diretamente decisdes estratégicas e mecanismos de controle.
Em geral, empresas familiares favorecem mecanismos informais de stewardship, pautados na
confianga e cooperacdo, enquanto as ndo familiares adotam mecanismos formais de agéncia
para alinhar interesses. A coexisténcia dessas abordagens, discutida recentemente na literatura,
¢ mais eficaz e realistica, podendo afetar o comportamento dos gestores e seu engajamento no
trabalho. A literatura sugere que o engajamento ¢ um estado afetivo positivo, compativel com
a Teoria dos Eventos Afetivos (TEA), que entende que eventos organizacionais, como
mecanismos de controle, podem desencadear reagdes emocionais que impactam o desempenho
gerencial. Esta pesquisa teve como objetivo avaliar comparativamente o efeito mediador do
engajamento no trabalho na relacdao entre mecanismos de controle e desempenho gerencial de
gestores de empresas familiares e ndo familiares. Com abordagem quantitativa, aplicou-se
questionario a gestores via LinkedIn® (261 empresas) e utilizou-se Modelagem de Equacdes
Estruturais. Os resultados indicaram que mecanismos de agéncia aumentam desempenho e
engajamento em ambos os grupos, enquanto os de stewardship impactam apenas empresas
familiares. O engajamento mediou a relagdo entre agéncia e desempenho, reforcando a Teoria
dos Eventos Afetivos e a complementaridade entre agéncia e stewardship no contexto
organizacional. Como contribuicdo teorica, o estudo avanca a aplicacao da Teoria dos Eventos
Afetivos ao demonstrar empiricamente que mecanismos de controle funcionam como eventos
organizacionais que desencadeiam reagoes afetivas com impacto no desempenho dos gestores.
Do ponto de vista pratico, os resultados oferecem insights para as organizacdes redesenharem
suas estratégias de mecanismos de controle, alinhadas aos perfis organizacionais e emocionais
dos gestores, promovendo ambientes mais engajadores e eficazes.

Palavras-chave: Mecanismos de Agéncia, Mecanismos Stewardship, Engajamento no
Trabalho, Desempenho Gerencial.

1 INTRODUCAO

No cenario empresarial contemporaneo, para que uma organizacao possa garantir sua
continuidade, ¢ imprescindivel que o desempenho gerencial seja constantemente analisado e
promovido, especialmente no contexto competitivo e globalizado atual (Kaveski & Beuren,
2022; Kuruppuge & Gregar, 2017). Assim, compreender as condi¢cdes organizacionais que
favorecem melhores niveis de desempenho gerencial se mostra cada vez mais necessario.
Pesquisas recentes evidenciam que a atuagdo gerencial ¢ influenciada ndo apenas por
competéncias técnicas, mas também por fatores comportamentais e emocionais (Kaveski &
Beuren, 2022; Lai et al., 2020), bem como pelos arranjos de governanca (Vazquez et al., 2020).
Embora aspectos técnicos e competéncias profissionais sejam importantes, ha uma crescente
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valorizagdo das dimensdes comportamentais € emocionais que afetam diretamente os resultados
gerenciais (Lai et al., 2020). Entre essas dimensdes, destaca-se o engajamento no trabalho
(Schaufeli et al., 2003; Green et al., 2017).

Diante da crescente valorizacdo das dimensdes comportamentais € emocionais na
atuacdo dos gestores, torna-se essencial compreender os elementos organizacionais que
moldam essas experiéncias no ambiente de trabalho. Nesse contexto, os mecanismos de
controle gerencial assumem papel estratégico ao orientar comportamentos, alinhar expectativas
e reforgar os objetivos institucionais (Madison et al., 2017). Ao estabelecerem diretrizes,
sistemas de monitoramento e incentivos, esses mecanismos influenciam ndo apenas a conduta
dos gestores, mas também seus estados afetivos, como o engajamento no trabalho (Azoury et
al., 2013; Saks, 2006). Assim, passam a ser compreendidos ndo apenas como ferramentas
operacionais, mas como dispositivos relacionais que interagem com os aspectos subjetivos do
comportamento gerencial. Essa perspectiva amplia o entendimento tradicional sobre controle
organizacional e destaca sua relevancia para a performance gerencial de forma mais ampla
(Chrisman, 2019; Teles et al., 2021).

Nas empresas familiares, esse cenario se torna ainda mais complexo e singular, dada a
sobreposi¢do entre propriedade e gestdo. Esse modelo organizacional carrega consigo uma série
de caracteristicas particulares, como o envolvimento emocional dos membros da familia, a
énfase em valores coletivos e a intencdo de continuidade transgeracional, o que influencia
diretamente a dinamica decisoria e o comportamento gerencial (Christensen-Salem et al., 2021;
Mako et al., 2016; Ng et al., 2019). Além disso, o ambiente familiar, por sua natureza mais
relacional, pode ser especialmente propicio a adogdo de mecanismos stewardship (Humphrey
et al., 2021; James et al., 2017; Madison et al., 2017), os quais, tém potencial para promover
maior engajamento no trabalho (Azoury et al., 2013; Humphrey et al.,, 2021) e,
consequentemente, melhorar o desempenho gerencial (Kaveski & Beuren, 2022). Tais
mecanismos, ao promoverem confianca, autonomia e orientagdo coletiva, favorecem
experiéncias afetivas positivas que sustentam comportamentos engajados.

Em contraste, empresas ndo familiares costumam adotar uma governanga mais
estruturada e impessoal, o que pode levar os gestores a interpretarem os mesmos mecanismos
de maneira distinta, gerando respostas emocionais diferentes. Nesses contextos, estruturas mais
rigidas, como os mecanismos formais associados a Teoria da Agéncia, tendem a ser mais
prevalentes e funcionais nessas organizagdes (Zhu et al., 2025). Assim, embora as teorias da
agéncia e stewardship contribuam para explicar a natureza desses mecanismos, este estudo nao
pretende confrontar diretamente seus pressupostos, mas sim compreender como 0s gestores
reagem emocionalmente a esses controles e de que forma essas reagdes influenciam seu
engajamento no trabalho e, consequentemente, seu desempenho gerencial.

Os efeitos reais desses mecanismos em contextos familiares e ndo familiares
permanecem sem consenso, sobretudo sob uma perspectiva comportamental e emocional, como
o engajamento no trabalho. Dessa forma, torna-se necessario investigar se esses diferentes
arranjos de comunicagdo e controle de fato impactam o engajamento e o desempenho dos
gestores, e se essa influéncia se d4 da mesma forma em empresas com perfis de governanga
distintos.

Ao adotar essa abordagem, esta pesquisa propde um avango na forma como o0s
mecanismos de controle sdo tradicionalmente compreendidos, deixando de trata-los apenas
como ferramentas operacionais para considera-los também como eventos organizacionais que,
a luz da Teoria dos Eventos Afetivos, geram reagdes emocionais que impactam subjetivamente
os gestores, conforme ja abordado no estudo de Teles et al. (2021). Sendo assim, essa
perspectiva permite captar nuances comportamentais importantes, especialmente no que diz
respeito ao engajamento no trabalho. Pois nos ultimos anos, o engajamento no trabalho tem
sido reinterpretado sob uma nova oOtica, ganhando destaque como um estado energizante,
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sustentado por emogdes positivas que influenciam diretamente o comportamento dos
individuos no ambiente organizacional (Green et al., 2017; Nimon et al., 2023). Nesse sentido,
0 engajamento passa a ser compreendido ndo apenas como envolvimento comportamental, mas
como uma resposta afetiva as experiéncias vividas no contexto profissional (Green et al., 2017;
Nimon et al., 2023).

Diante da relevancia economica das empresas familiares e de suas particularidades em
relagdo as empresas ndo familiares (Ekanayake & Kuruppuge, 2017; Hernandez-Perlines et al.,
2021), torna-se pertinente investigar se esses diferentes contextos organizacionais influenciam
de forma distinta o engajamento e o desempenho dos gestores. Tradicionalmente, as empresas
familiares sao reconhecidas pela presencga da riqueza socioemocional, um comprometimento
afetivo com a organizagdo, enraizado na identidade familiar e no desejo de continuidade
(Christensen-Salem et al., 2021; Hernandez-Perlines et al., 2023; Ng et al., 2019). No entanto,
Herrero et al. (2017) apontam que essa distingdo nem sempre ¢ tdo rigida, sugerindo que
empresas nao familiares também podem desenvolver caracteristicas tipicas da riqueza
socioemocional. Segundo os autores, as fronteiras entre os dois tipos organizacionais sdo, por
vezes, permeaveis, permitindo a existéncia de tracos comuns e a possibilidade de aprendizado
mutuo. Nesse sentido, a comparagdo entre empresas familiares e ndo familiares torna-se nao
apenas valida, mas essencial para compreender como diferentes arranjos organizacionais
podem compartilhar valores, praticas e resultados semelhantes em termos de engajamento e
desempenho.

Sendo assim, esta pesquisa se ancora na Teoria dos Eventos Afetivos (Weiss &
Cropanzano, 1996), a qual oferece uma lente tedrica adequada para compreender como o0s
acontecimentos do ambiente de trabalho, como € o caso dos mecanismos de controle adotados
pelas empresas, afetam os individuos emocionalmente e, por conseguinte, moldam suas atitudes
e comportamentos no contexto organizacional. A TEA pressupde que tais eventos
organizacionais geram reagOes afetivas, conscientes ou nao, que influenciam diretamente
atitudes como a satisfacdo, o comprometimento e o engajamento, além de repercutirem nos
comportamentos ¢ no desempenho dos colaboradores (Weiss & Cropanzano, 1996). Assim, os
mecanismos de controle aqui investigados (agéncia e stewardship) sdo compreendidos como
estimulos organizacionais capazes de influenciar o estado emocional dos gestores, o que pode
potencializar ou comprometer seu engajamento e, por consequéncia, seu desempenho gerencial.

Embora algumas pesquisas tenham explorado de forma isolada as relacdes entre
mecanismos de controle e desempenho gerencial (Kaveski & Beuren, 2022), mecanismos de
controle e engajamento no trabalho (Saks, 2006), e entre engajamento no trabalho e
desempenho gerencial (Cesario & Chambel, 2017; Ekanayake & Kuruppuge, 2017; Kuruppuge
et al., 2017; Tanskanen et al., 2019; Vasquez Pailaqueo et al., 2021), ainda nado se identificou
um estudo que investigue o engajamento no trabalho como mediador entre mecanismos de
controle e desempenho gerencial, especialmente em uma analise comparativa entre empresas
familiares e ndo familiares. Diante disso, esta pesquisa se propde a preencher essa lacuna, ao
integrar trés constructos que, embora discutidos de forma isolada na literatura — mecanismos
de controle, engajamento no trabalho e desempenho gerencial —, ainda carecem de uma andlise
conjunta e o engajamento no trabalho como fator mediador, além de uma anélise comparativa
entre diferentes tipos de organizacdo. Dessa forma, este estudo tem como objetivo avaliar
comparativamente o efeito mediador do engajamento no trabalho na relacdo entre os
mecanismos de controle e desempenho gerencial dos gestores de empresas familiares e ndo
familiares.

2 REVISAO DA LITERATURA E HIPOTESES
A Teoria dos Eventos Afetivos (TEA), proposta por Weiss e Cropanzano (1996), explica
como eventos no ambiente de trabalho geram reagdes emocionais que influenciam atitudes e
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comportamentos. Esses eventos podem ser positivos ou negativos e afetam varidveis como
satisfacdao, engajamento, criatividade e desempenho (Diener et al., 2020). Estudos mostram que
lideres moldam experiéncias afetivas (Dasborough, 2006), que recursos de trabalho também
influenciam respostas emocionais (Li et al., 2010) e que os controles gerenciais afetam
empregados de forma distinta (Teles et al., 2021). Em sintese, a TEA destaca que emocdes no
trabalho impactam tanto o bem-estar quanto os resultados organizacionais.

A Teoria dos Eventos Afetivos reflete acerca do bem-estar no ambiente de trabalho, no
papel positivo que as emogdes podem ter no ambiente de trabalho, como proporcionar mais
lealdade, confianca e comprometimento organizacional (Humphrey et al., 2021). Portanto, os
beneficios que uma organizacao pode ter ao dar atengao as emocdes no ambiente de trabalho
permeiam resultados tangiveis e ndo tangiveis (Humphrey et al., 2021; Weiss & Cropanzano,
1996). Em suma os elementos principais da Teoria dos Eventos Afetivos incluem: (a) Eventos
no ambiente de trabalho: positivos, negativos ou neutros; (b) Respostas afetivas: positiva ou
negativa; curta ou longa duragdo; e, (c) Consequéncias comportamentais: resposta
comportamental as respostas afetivas.

Essa teoria propde que acontecimentos cotidianos no ambiente de trabalho, como a
forma como os gestores sdo controlados, supervisionados ou recompensados, podem gerar
reagdoes emocionais que influenciam diretamente suas atitudes e comportamentos, inclusive o
desempenho gerencial. Assim, os mecanismos de controle sdo aqui compreendidos ndo apenas
como instrumentos formais ou informais de gestdo, mas como estimulos afetivos que
desencadeiam respostas comportamentais nos gestores, sendo o engajamento no trabalho a
principal delas. Assim, adota-se uma abordagem comportamental, utilizando o engajamento no
trabalho como eixo central de analise, a luz da Teoria dos Eventos Afetivos (TEA), de Weiss e
Cropanzano (1996). Conforme essa teoria, eventos vivenciados no ambiente de trabalho, como
a forma de controle exercida, provocam reagdes emocionais nos individuos, que influenciam
suas atitudes e, em ultima instancia, seus resultados no desempenho profissional.

2.1 Mecanismos de controle e desempenho gerencial

Por meio dos mecanismos de controle ¢ possivel alinhar as capacidades, atividades e
desempenho gerencial com as metas e aspiragdes organizacionais (Chrisman, 2019; Kaveski &
Beuren, 2022; Madison et al. 2017). Dessa forma, pode-se aferir que o desempenho das
atividades gerenciais esta ligado aos mecanismos de controle de uma empresa (Chrisman, 2019;
Goebel & Weillenberger, 2017; Kaveski & Beuren, 2022).

Os mecanismos de controle podem ser caracterizados tanto por abordagens formais,
como 0s mecanismos de agéncia, quanto mais informais, como os mecanismos stewardship
(James et al., 2017; Madison et al., 2017). James et al. (2017), em uma abordagem conceitual,
sugerem que os mecanismos stewardship em empresas familiares tendem a se associar a niveis
mais elevados de desempenho no trabalho. A presenga de um ambiente stewardship, derivado
da implementacdo desses mecanismos, apresentou uma influéncia positiva no desempenho
gerencial no estudo de Kaveski e Beuren (2022).

Embora a literatura destaque predominantemente os efeitos positivos dos mecanismos
de stewardship sobre o desempenho gerencial, ¢ importante considerar que ambas as
abordagens teoricas de agéncia e stewardship devem ser analisadas de forma integrada. Alguns
estudos ja tratam os mecanismos formais (associados a agéncia) e informais (relacionados ao
stewardship) como interconectados, uma vez que, conforme argumentam Kaveski e Beuren
(2022), ambos desempenham papéis distintos, porém complementares. A analise conjunta
permite uma compreensdo mais abrangente dos mecanismos de controle gerencial (Goebel &
Weillenberger, 2017). Além disso, a literatura ja aponta que a coexisténcia entre os cenarios de
agéncia e stewardship ¢ mais provavel, considerando que cada abordagem pode influenciar o
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comportamento dos gestores de maneira diferenciada, a depender do contexto organizacional
(Chrisman, 2019; James et al., 2017; Madison et al., 2017; Purkayastha et al., 2019).

Além de constatarem o efeito positivo dos mecanismos de stewardship sobre o
desempenho gerencial, Kaveski e Beuren (2022) observaram que a presenca de mecanismos
formais, como os associados a teoria da agéncia, pode potencializar esse efeito, ao invés de
contradizé-lo. Nesse sentido, a combinagao dos mecanismos de controle tende a fortalecer os
resultados gerenciais. De forma complementar, o estudo de Goebel e Weilenberger (2017)
aponta que certos mecanismos tipicos da agéncia, como o controle por resultados, isoladamente
ndo contribuem para a eficicia dos sistemas de controle gerencial quando inseridos em
contextos que também incluem mecanismos informais. No entanto, os controles de agdo (tipo
de controle de agéncia) demonstraram exercer influéncia positiva na eficacia conjunta dos
sistemas de controle, e essa eficidcia, por sua vez, impacta diretamente os resultados
organizacionais. Com base nesses achados, os autores defendem que as organizacdes devem
adotar uma abordagem mais equilibrada, que combine mecanismos formais (agéncia) e
informais (stewardship) de controle, como forma de promover comportamentos
organizacionais mais adequados ¢ melhorar o desempenho coletivo.

Embora a relagdo entre mecanismos de controle e resultados positivos nas organizagdes
seja amplamente abordada na literatura (Chrisman, 2019; James et al., 2017; Kaveski & Beuren,
2022; Madison et al., 2017; Purkayastha et al., 2019; Goebel & Weilenberger, 2017), nem
todos os estudos adotam uma abordagem empirica, e poucos analisam especificamente o
desempenho em nivel individual. Entre as excec¢oes, destaca-se o trabalho de Kaveski e Beuren
(2022) e Goebel e Weillenberger (2017), que explora de forma pratica os efeitos dos
mecanismos de agéncia e stewardship sobre o desempenho gerencial; no entanto, sua
investigacao foi limitada ao contexto de empresas familiares.

Com base no exposto apresenta-se as seguintes hipoteses de pesquisa:

H1: Mecanismos de controle de agéncia influenciam positivamente no desempenho
gerencial de gestores de empresas familiares (H1a) e de gestores de empresas familiares nao
familiares (H1b).

H2: Mecanismos de controle stewardship influenciam positivamente no desempenho
gerencial de gestores de empresas familiares (H2a) e de gestores de empresas familiares nao
familiares (H2b).

2.2 Engajamento no trabalho como mediador de mecanismos de controle e desempenho
gerencial

Conjectura-se que engajamento no trabalho atua como um mediador na relagao entre os
mecanismos de controle e o desempenho gerencial. Estudos prévios, como os conduzidos por
Lai et al. (2020) e Vasquez Pailaqueo et al. (2021), ja exploraram o engajamento no trabalho
como uma variavel mediadora e preditora do desempenho no trabalho e do comportamento de
ajuda, confirmando uma associagdo positiva. Ambos esses estudos foram realizados em
empresas nao familiares.

Embora ndo tenha investigado o engajamento como varidvel mediadora, o estudo de
Cesario e Chambel (2017), realizado com empresas ndo familiares em Portugal, identificou o
engajamento no trabalho como um importante preditor do desempenho gerencial, explicando
cerca de 14% da variagdo nos niveis de desempenho observados. Os autores destacam que esse
resultado reforga a relevancia do engajamento como fator central para a eficacia do desempenho
gerencial, e sugerem que as empresas devem priorizar a criacdo de condi¢des de trabalho que
favorecam o engajamento no trabalho.

O engajamento no trabalho ¢ conceituado como uma forma de energia alimentada por
um estado afetivo positivo (Green et al., 2017), o que o torna congruente como variavel
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mediadora, considerando a aplicacdo da Teoria dos Eventos Afetivos. O engajamento no
trabalho pode ser considerado a resposta afetiva a eventos no ambiente de trabalho, como o uso
de mecanismos de controle, que consequentemente afetam o desempenho gerencial. O
engajamento no trabalho ¢, em sua esséncia, o combustivel do comportamento motivado,
caracterizado pelas dimensdes de vigor, dedicagdo e absor¢do (Green et al., 2017; Lai et al.,
2020; Schaufeli & Bakker, 2003).

Nesse sentido, os mecanismos de agéncia e os mecanismos stewardship sdo importantes
condutores do comportamento dos individuos na organizacao (James et al. 2017; Madison et
al., 2017; Purkayastha et al., 2019), bem como, impactam emocionalmente os individuos a
partir de uma interpretagdo individual das situagdes que ocorrem na organizacao (Teles et al.,
2021), somado a isso, sdo influenciadores de reagdes como engajamento no trabalho (Azoury
et al., 2013; Saks, 2006).

Em particular, mecanismos formais associados a teoria da agéncia, como sistemas de
recompensas, ja foram identificados como antecedentes influentes do engajamento no trabalho.
Conforme argumenta Saks (2006), outros fatores também se destacam como preditores
consistentes desse estado psicologico, entre eles o suporte organizacional percebido e
caracteristicas do proprio trabalho, como autonomia, feedback e significado das tarefas. Tais
elementos, na perspectiva da governanga organizacional, podem ser classificados como
mecanismos de controle. Enquanto recompensas e monitoramento refletem praticas tipicas da
logica de agéncia. Fatores como autonomia, apoio e propodsito coletivo alinham-se aos
principios do stewardship. Nesse sentido, Beuren et al. (2024) identificam que os controles
culturais exercem influéncia positiva sobre o comprometimento afetivo em empresas
familiares, a0 promoverem um ambiente organizacional pautado em valores compartilhados,
confianga e identificagdo com a missao da empresa. Esse achado refor¢a o argumento de que
praticas alinhadas a logica do stewardship, como a valorizacdo de vinculos relacionais, a
comunicagdo aberta e o senso de propdsito coletivo, favorecem o engajamento no trabalho.

O engajamento no trabalho esta atrelado ao desempenho e sucesso da empresa, uma vez
que profissionais engajados tendem a apresentar maior produtividade, comprometimento e
disposi¢do para ir além das exigéncias formais do cargo (Green et al., 2017; Kuruppuge &
Gregar, 2017). Além de promover o bem-estar, o engajamento favorece o alinhamento de
valores entre gestor e organizacao, refletindo-se em melhores resultados no desempenho das
atividades (Azoury et al., 2013).

O engajamento no trabalho ¢ uma condicao desejavel que impulsiona o desempenho no
trabalho tanto em nivel individual quanto organizacional (Oliveira & Rocha, 2017). Nesse
sentido, ¢ importante considerar que o engajamento nao surge de forma espontdnea, mas como
uma resposta aos recursos que o individuo percebe receber da organizagdo. Conforme
argumenta Saks (2006, 2019), quanto maiores 0s recursos materiais, emocionais € sociais
percebidos, maior tende a ser o nivel de envolvimento do profissional. Assim, quando os
mecanismos de controle sdo interpretados como suporte e orientagdo, e ndo como vigilancia,
eles fortalecem o processo de troca social € impulsionam o engajamento no trabalho.

Conforme ja mencionado, algumas literaturas ja verificaram a relagdo entre
engajamento no trabalho e desempenho gerencial (Ekanayake & Kuruppuge, 2017; Lai et al.,
2020; Oliveira & Rocha, 2017; Kuruppuge & Gregar, 2017; Vasquez Pailaqueo et al., 2021),
embora nao tenham verificado com o antecedente de mecanismos de controle de agéncia e
stewardship, nem realizado a comparagdo entre empresas familiares ndo familiares.

Por conseguinte, sugere-se as seguintes hipoteses de pesquisa:

H3a: O engajamento no trabalho medeia a relagdo entre mecanismos de controle de
agéncia e o desempenho gerencial de gestores de empresas familiares e ndo familiares.
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H3b: O engajamento no trabalho medeia a relacdo entre mecanismos de controle
stewardship e o desempenho gerencial de gestores de empresas familiares e nao familiares.

2.3 Comparacao empresas familiares e nao familiares

A discussao abordada na hipdtese H3 pode ser mais favoravel em contexto de empresas
familiares, devido ao maior engajamento e envolvimento nessas empresas (Azoury et al., 2013;
Humphrey et al., 2021; Kuruppuge & Gregar, 2017), que ¢ um contexto favoravel ao
desempenho gerencial (Azoury et al., 2013; Kaveski & Beuren, 2022; Kuruppuge & Gregar,
2017). Nesse mesmo sentido, Kuruppuge e Gregar (2017) identificaram que a supervisao direta
por membros da familia tem impacto positivo sobre o desempenho dos gestores, o que reforga
a ideia de que relagdes familiares proximas podem promover maior comprometimento e
resultados superiores. Kuruppuge ¢ Gregar (2017) também observaram que empresas nao
familiares, ao dependerem mais de estruturas formais e incentivos contratuais, tendem a adotar
mecanismos de controle mais rigidos e orientados exclusivamente por metas financeiras.

No contexto das empresas familiares, Christensen-Salem et al. (2021) destacam que a
presenga de riqueza socioemocional e o cuidado organizacional caracteristicos desse tipo de
empresa contribuem para a constru¢do de um ambiente mais favoravel ao engajamento, quando
comparadas as empresas nao familiares. Esse engajamento ¢ alimentado, em grande parte, pela
percepcao dos colaboradores de que sdo valorizados e apoiados, percepgdo essa que, segundo
Saks (2006), ¢ essencial para o desenvolvimento de um engajamento genuino no trabalho.

Knezovic et al. (2018), embora ndo tenham identificado diferengas significativas no
engajamento entre empresas familiares e nao familiares, constataram que os gestores de
empresas familiares possuem a habilidade de influenciar os funcionéarios a aumentarem seu
engajamento por meio de antecedentes especificos. Estes incluem caracteristicas do trabalho,
percepcdo de apoio organizacional e do supervisor, recompensas, reconhecimento, além de
justica distributiva e processual.

As empresas familiares sdo mais propicias a contextos de mecanismos e
comportamentos stewardship (James et al., 2017; Kaveski & Beuren, 2022; Madison et al.,
2017). Esse ambiente ¢ particularmente propicio para o engajamento no trabalho e o
desempenho gerencial (Kaveski & Beuren, 2022; Kuruppuge & Gregar, 2017). Em seu estudo,
Kaveski e Beuren (2022) destacaram a influéncia positiva do comportamento de stewardship
no desempenho gerencial, tanto de forma direta quanto indireta, quando mediado por
mecanismos de controle formais e informais.

Com base nessas evidéncias, propde-se a seguinte hipotese de pesquisa:

H4: O efeito mediador do engajamento no trabalho na relagdo entre mecanismos de
controle (agéncia e stewardship) e desempenho gerencial é maior em empresas familiares do

que em empresas nao familiares.

Com base nas hipoteses apresentadas, segue Figura 1 com modelo tedrico da pesquisa:
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Figura 1 - Modelo Conceitual da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

3 METODOLOGIA

A pesquisa ¢ classificada como descritiva e explicativa, com abordagem quantitativa.
Os dados foram coletados por meio de questiondrio aplicado a diretores via LinkedIn® e
analisados por Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE). Inicialmente, foram enviados 2.469
convites de conexao a gestores das 1.000 maiores empresas brasileiras, segundo o ranking Valor
1000, dos quais 1.542 foram aceitos (62,45%). A coleta ocorreu entre 22 de agosto de 2024 e
18 de fevereiro de 2025. O projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Regional de Blumenau (FURB), Parecer n° 6.805.897.

Buscou-se obter um tnico respondente por empresa, com até trés tentativas de contato
em intervalos de 15 dias. O questiondrio foi enviado a 1.444 profissionais, resultando em 286
respostas (19,81%), das quais 261 foram completas.

O instrumento foi dividido em trés blocos, correspondentes aos constructos
investigados: mecanismos de controle (incluindo mecanismos de agéncia e de stewardship),
engajamento no trabalho e desempenho gerencial.

3.1 Constructos

Os mecanismos de agéncia foram adaptados do instrumento de Madison et al. (2017),
originalmente voltado a empresas familiares. Os termos “membros da familia” foram
substituidos por “proprietarios” para contemplar também empresas ndo familiares. O
instrumento passou por traducdo profissional, tradugdo reversa e pré-teste com académicos e
profissionais, visando garantir clareza.

Os mecanismos stewardship também derivam de Madison et al. (2017), com ajustes
para incluir termos atuais, considerando a predominancia tecnoldgica e reunides remotas. Além
disso, o instrumento que avalia os mecanismos de agéncia foi validado em um contexto
brasileiro no estudo de Weissmantel et al. (2023). Apos ser traduzido, o instrumento foi
submetido a um pré-teste com nove participantes do publico-alvo para avaliar a clareza de cada
item. Durante esse processo, ndo foi identificada a necessidade de adaptar qualquer item.

No processo de adaptacdo dos mecanismos stewardship foi necessério incorporar termos
mais contemporaneos, devido a natureza tecnologica predominante nas empresas atuais, com
reunides frequentemente realizadas de forma remota. Além disso, a comunica¢do por meio de
ligacdes telefonicas tornou-se menos comum, especialmente apés o periodo pandémico de
COVID-19.
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Ambos os instrumentos de mecanismos de controle foram submetidos a tradugdo, pré-
teste e ao método Q-Sort, assegurando a validade dos constructos apds adaptagdao ao contexto
brasileiro. Isso foi feito para verificar se, apds a adaptagdo, os itens mantém a esséncia proposta
em cada dimensdo do constructo.

O instrumento de avaliagdo de engajamento no trabalho foi desenvolvido por Schaufeli
et al. (2002). A escala, conhecida como Utrecht Work Engagement Scale (UWES), foi
concebida em 2002 e posteriormente teve sua extensao original de 17 itens reduzida para 9 em
2006. E importante frisar que o referido instrumento se encontra disponivel para download no
site pessoal de Schaufeli, sendo validado em diversos idiomas, incluindo o portugués.

O instrumento empregado para mensurar o desempenho gerencial consiste na
autoavaliacdo proposta por Mahoney et al. (1963), na versao adaptada, traduzida e validade em
contexto brasileiro por Schlup et al. (2021) e Zonatto et al. (2019). A adaptacdo deste
instrumento de pesquisa tem sido amplamente utilizada em pesquisas da drea comportamental
da contabilidade (Schlup et al., 2021; Zonatto et al., 2019).

Além dos trés instrumentos previamente mencionados, o questionario também inclui
se¢oes destinadas a categorizacao das empresas como familiares ou nao familiares. A primeira,
em formato dicotdomico (Sim/Nao), investiga se membros da familia participam da gestao da
empresa; a segunda, em formato de multipla escolha, avalia o percentual de controle acionario
familiar. Com base nas respostas, os participantes sdo automaticamente direcionados a versao
do questionario correspondente ao perfil da organizagao.

Foram desenvolvidas duas versdes do questiondrio: uma destinada a empresas
familiares, com 48 questdes, ¢ outra voltada a empresas ndo familiares, com 44 questoes.
Ambos os questionarios compartilham um nucleo comum de 31 questdes, referentes aos
constructos tedricos analisados. As demais perguntas sdo voltadas a caracterizagdo da empresa
e do respondente, sendo 15 questdes para empresas familiares e 11 para empresas nao
familiares.

A versdo para empresas familiares inclui quatro questdes adicionais, com o objetivo de
aprofundar a compreensao do perfil dessas organizagdes e de seus gestores. Para a identificagdo
de empresas familiares de capital fechado, este estudo adota a defini¢do proposta por Basco
(2013), em consonancia com os critérios estabelecidos pela Comissao Europeia (European
Commission, 2009). Segundo essa definicdo, uma empresa privada ¢ considerada familiar
quando mais de 50% do seu controle pertence a membros de uma mesma familia, € a0 menos
um integrante familiar ocupa posi¢ao no conselho ou na gestdo da organizagao.

4 RESULTADOS
4.1 Analise Descritiva

A pesquisa contemplou 261 empresas brasileiras, sendo 145 familiares e 116 ndo
familiares. Entre as empresas familiares, 31% sdo listadas na bolsa de valores, enquanto nas
ndo familiares esse percentual alcanca 45,7%, indicando maior inser¢do destas ultimas no
mercado de capitais. Essa diferenca pode refletir estruturas mais alinhadas a praticas
corporativas formais, ao passo que a menor participacdo das empresas familiares na bolsa
sugere uma postura estratégica voltada a preservagcdo do controle, dos valores e do legado
intergeracional. Estudos recentes apontam que a centralizagdo do poder nos conselhos de
empresas familiares, favorecida pelo fenomeno do groupthink, pode desencorajar investidores
institucionais (Haider et al., 2025).

Os respondentes da pesquisa ocupam cargos de alta gestao, como diretores financeiros,
comerciais, de logistica e operagdes. Observou-se predominancia masculina em ambos os
grupos. Em termos etdrios, a maior parte dos gestores esta entre 41 € 55 anos, com destaque
para a faixa de 46 a 50 anos. Nas empresas familiares, ha maior presenca de lideres acima dos
60 anos, o que sugere praticas de sucessao e valorizagao da permanéncia de executivos seniores.
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Tabela 1- Caracteristicas individuais do respondente da empresa

Empresa Familiar Empresa Nio Familiar

Faixa Etéria Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa (%) Absoluta Relativa (%)
Até 35 anos 6 4.14 4 3.45
36-40 anos 13 8.97 20 17.24
41-45 anos 28 19.31 28 24.14
46-50 anos 34 23.45 31 26.72
51-55 anos 30 20.69 18 15.52
56-60 anos 22 15.17 10 8.62
Acima de 60 anos 12 8.28 5 431
Total 145 100.0 116 100.0
Tempo de Trabalho Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa (%) Absoluta Relativa (%)
Até 5 anos 60 41.40 41.4 54
6-10 anos 33 22.80 64.1 17
11-15 anos 18 12.40 76.6 10
16-20 anos 10 6.90 83.4 19
21-25 anos 10 6.90 90.3 8
26-30 anos 9 6.20 96.6 5
Acima de 30 anos 5 3.40 100.0 3
Total 145 100.0 116

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na Tabela 1, observa-se que 9,60% dos gestores em empresas
familiares estdo ha mais de 25 anos na mesma organizagdo, enquanto nas empresas nao
familiares esse percentual ¢ de apenas 6,90%. Essa distribui¢do sugere uma tendéncia de menor
rotatividade (turnover) nas empresas familiares. Tal padrao ¢ reforcado pela literatura, como
evidenciado no estudo de Pimentel et al. (2024), que identificou que empregados de empresas
familiares apresentam menores intengdes de deixar o emprego (turnover intentions) quando
comparados aos de empresas nao familiares, além de maior resiliéncia organizacional. Esses
achados podem estar associados ao ambiente mais coeso e ao vinculo afetivo caracteristico das
empresas familiares, que promovem maior lealdade e estabilidade nas relagdes de trabalho.

Em ambos os grupos analisados, observa-se a predominancia de respondentes atuando
no setor administrativo ou financeiro. Essa concentragdo indica que a maioria dos participantes
da pesquisa ocupa fung¢des diretamente relacionadas ao processo decisorio estratégico e a gestao
de longo prazo nas organizagdes, o que contribui para a robustez e a relevancia das informacdes
fornecidas na pesquisa.

No que tange as caracteristicas organizacionais, a indUstria ¢ o setor mais representativo,
especialmente entre empresas familiares (61,4% contra 40,5% nas ndo familiares), confirmando
a tradi¢do produtiva desse grupo. Com relagdo a outros setores destaca-se Comércio (8,28% em
empresas familiares e 12,07% em empresas ndo familiares) e Servigos (24,14% em empresas
familiares e 36,21% em empresas ndo familiares). Também havia algumas empresas do
Agronegdcio, Mineragao e Imobiliario.

Tabela 2 - Caracteristicas da empresa
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Familiar Nao Familiar
Porte Freq. A. Freq.R (%) Freq.Cum.(%) Freq. A. Freq. R (%) Freq. Cum. (%)
Grande Porte 132 91.03 91.03 97 83.62 83.62
Médio Porte 10 6.9 97.93 16 13.79 97.41
Pequeno Porte 3 2.07 100 1 0.86 98.28
- - - - | 0.86 99.14
— - — — 1 0.86 100
Total 145 100 116 100
Idade da Freq.A. Freq.R (%) Freq. Cum. Freq. A. Freq. R (%) Freq. Cum. (%)
Empresa (%)
Até 10 anos 4 2.76 2.76 7 6.03 6.03
11-20 anos 13 8.97 11.72 16 13.79 19.83
21-30 anos 17 11.72 23.45 18 15.52 35.34
3140 anos 15 10.34 33.79 12 10.34 45.69
41-50 anos 20 13.79 47.59 13 11.21 56.9
51-60 anos 19 13.1 60.69 13 11.21 68.1
61-70 anos 19 13.1 73.79 10 8.62 76.72
71-80 anos 17 11.72 85.52 6 5.17 81.9
81-90 anos 6 4.14 89.66 4 3.45 85.34
91-100 anos 2 1.38 91.03 4 345 88.79
Mais de 100 anos 13 8.97 100 13 11.21 100
Total 145 100 116 100

Legenda: Freq. A: Frequencia Absoluta. Freq. R (%): Frequencia Relativa. Freq.Cum.(%): Frequéncia Cumulativa.
Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme evidenciado na Tabela 2, a maioria das empresas analisadas ¢ de médio e
grande porte e apresenta maturidade organizacional: grande parte atua hd mais de trés décadas,
e algumas ultrapassam os 100 anos de existéncia. Entre as centenarias, as nao familiares tendem
a ter capital aberto e acionistas internacionais, enquanto as empresas familiares mantém capital
fechado e controle nacional, refletindo trajetorias de sucessdo intergeracional e longevidade
competitiva (Zellweger, 2007).

4.2 Modelo de Mensuracio

Nesta etapa, utilizou-se a Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) pelo método PLS-
SEM, iniciando-se pela avaliacdo do modelo de mensuragdo. A andlise fatorial confirmatoria
indicou validade e confiabilidade adequadas para a maioria dos constructos, exceto para
Mecanismos de Agéncia (MA) e Desempenho Gerencial (DG) em empresas familiares.
Conforme Hair Jr. et al. (2017), a AVE deve ser > 0,50; entretanto, MA apresentou 0,335
(familiares) e 0,408 (ndo familiares), enquanto DG (familiares) obteve 0,476. Embora
confiavel, DG ndo atingiu convergéncia satisfatoria.

Seguindo Ringle et al. (2014), foram removidos indicadores com baixas cargas fatoriais,
preservando a consisténcia interna. Essa exclusdo ndo afetou a estrutura teorica, apenas
aprimorou a qualidade estatistica. Assim, o constructo MA alcangou os critérios minimos em
ambos os grupos. Para DG, os indicadores DG7 e DGS apresentaram os piores desempenhos e
foram removidos, resultando em melhora substancial da validade convergente.

Quanto ao Engajamento no Trabalho (ENG), apesar de adequado, o indicador ENG9 foi
excluido devido a baixa carga (inferior a 0,40 no grupo ndo familiar). A exclusdo foi replicada
no grupo familiar para garantir a equivaléncia métrica entre modelos, requisito essencial para
comparagdes multigrupo. O desempenho inferior do ENG9 também se refletiu nas médias
descritivas, sugerindo menor aderéncia a dimensao de imersdo total no trabalho.

Apds os ajustes, o modelo final atendeu satisfatoriamente aos critérios de validade
convergente, validade discriminante e confiabilidade, garantindo robustez para as analises
comparativas entre empresas familiares e ndo familiares.
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Tabela 3 - Matriz de correlagdes entre as varidveis latentes (modelo final)

Familiar Nao Familiar
DG ENG MA MS DG ENG MA MS

DG 0.718 0.764
ENG 0.548 0.854 0.364 0.827

MA 0.433 0.341 0.732 0.509 0.283 0.806

MS 0.352 0.212 0.372 0.803 0.292 0.103 0.405 0.777
AVE 0.515 0.729 0.535 0.644 0.583 0.683 0.649 0.603
CC 0.881 0.955 0.850 0.900 0.907 0.945 0.902 0.884
AC 0.845 0.946 0.791 0.862 0.881 0.933 0.867 0.835

Legenda: AVE: Average Variance Extracted. CC: Confiabilidade Composta. AC: Alfa de Cronbach. DG:
Desempenho Gerencial. ENG: Engajamento no Trabalho. MA: Mecanismos de Agéncia. MS: Mecanismos
Stewardship.

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 3 permite confirmar que o modelo final atende satisfatoriamente a todos os
critérios de qualidade do ajuste.

4.3 Modelo Estrutural

Os resultados referentes aos efeitos diretos do modelo estrutural podem ser visualizados
na Tabela 4.

Tabela 4 - Resultados dos efeitos diretos da avaliagdo do modelo estrutural

Familiar

Caminho Hipoteses VIF 2 Beta t value p value Erro R? ajustado
MA > DG Hla (+) 1.267 0.062 0.218 2.900 0.004 0.075 0.383
MS -> DG H2a (+) 1.172 0.045 0.178 2.575 0.010 0.069 0.383
ENG -> DG H3 1.143 0.275 0.436 5.115 0.000 0.085 0.383
MA -> ENG H3a 1.161 0.091 0.305 3.823 0.000 0.080 0.113
MS > ENG H3b 1.161 0.01 0.099 1.101 0.271 0.09 0.113

Nao Familiar

Caminho Hipoteses VIF 2 Beta t value p value Erro R? ajustado
MA > DG H1b (+) 1.286 0.182 0.398 4.707 0.000 0.085 0.303
MS > DG H2b (+) 1.196 0.014 0.106 1.162 0.245 0.091 0.303
ENG -> DG H3 1.087 0.078 0.240 2.515 0.012 0.095 0.303
MA -> ENG H3a 1.196 0.076 0.288 2.676 0.007 0.108 0.064
MS -> ENG H3b 1.196 0,000 -0.013 0.132 0.895 0.100 0.064

Legenda: DG: Desempenho Gerencial. ENG: Engajamento no Trabalho. MA: Mecanismos de Agéncia. MS:
Mecanismos Stewardship. VIF: Variance Inflation Factor. f2: Tamanho do efeito.
Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 4 revela que, no grupo de empresas familiares, todas as relagdes estruturais
foram estatisticamente significantes, com excecdo da relacdo entre mecanismos de controle
stewardship (MS) e engajamento no trabalho (ENG), cuja significancia ndo foi observada (p =
0,271). Ja no grupo de empresas nao familiares, tanto a relacao entre MS e ENG (p = 0,895)
quanto a relagdo entre MS e desempenho gerencial (DG) (p = 0,245) ndo foram estatisticamente
significantes. As demais relagdes apresentaram significancia. Assim, a Hipdtese 1, que previa
que mecanismos de controle de agéncia (MA) influenciam positivamente o desempenho
gerencial de gestores, foi suportada em ambos os grupos. Em contrapartida, a Hipdtese 2, que
previa que mecanismos de controle stewardship (MS) influenciam positivamente o desempenho
gerencial, foi apenas suportada no grupo de empresas familiares. Dessa forma, a sub-hipotese
H?2a foi suportada, enquanto a H2b nao foi suportada, uma vez que tal relacdo ndo se confirmou
no grupo de empresas nao familiares.
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No presente estudo, os resultados mostraram que o modelo teve maior poder explicativo
para o desempenho gerencial do que para o engajamento no trabalho, principalmente no grupo
de empresas familiares, onde o R? ajustado foi de 0,383 para desempenho (nivel moderado) e
de 0,113 para engajamento (nivel fraco). Isso sugere que, embora o modelo consiga explicar
uma parcela significativa do desempenho dos gestores, ele pode ser aprimorado com a inclusdo
de novos fatores que expliquem melhor os niveis de engajamento no trabalho. Para o grupo de
empresas nao familiares, observou-se um R? ajustado de 0,303 para o desempenho gerencial,
indicando um poder explicativo entre fraco e moderado, e de apenas 0,064 para o engajamento
no trabalho, classificado como fraco. Esses resultados demonstram que, embora os mecanismos
de controle e o engajamento expliquem parte relevante do desempenho dos gestores também
nesse grupo, a capacidade do modelo de prever o engajamento ¢ ainda mais limitada em
empresas nao familiares. Isso pode indicar que, nesse contexto, o engajamento no trabalho ¢
influenciado por outros fatores ndo considerados no modelo atual, como aspectos
organizacionais, culturais ou individuais, que devem ser explorados em estudos futuros para
aprimorar a compreensdo e a explicagdo desse construto.

Considerando que o engajamento no trabalho e o desempenho gerencial podem ser
influenciados por outros fatores ndo contemplados no modelo proposto, e tendo em vista que
nao foi identificada uma relacao significativa entre o mecanismo stewardship e o engajamento
no trabalho em ambos os grupos, assim como entre 0 mecanismo stewardship e o desempenho
gerencial em empresas ndo familiares, torna-se relevante verificar o impacto de varidveis de
controle. O objetivo ¢ investigar se outras variaveis poderiam contribuir para a explicagcdo dos
resultados observados.

Dessa forma, a Tabela 5 apresenta os resultados de algumas das varidveis de controle
analisadas. Ressalta-se que todas as caracteristicas organizacionais e individuais dos
respondentes foram testadas como variaveis de controle, mas optou-se por apresentar apenas
aquelas que demonstraram significancia estatistica ou que, mesmo nao significativas,
apresentaram alguma relevancia tedrica ou pratica no contexto do modelo em estudo.

Tabela 5 - Resultados dos efeitos das variaveis de controle

Variaveis de controle Empresa Familiar Empresa nio Familiar
caracteristicas

organizacionais 2 Beta tvalue p value 2 Beta tvalue p value

IE -> DG 0,000  0.009 0.157 0.875 0.001 -0.024  0.294 0.769

BV -> DG 0,000 -0.011 0.069 0.945 0,000 -0.024  0.146 0.884

Comércio > DG 0.043  0.581 2.572 0.010  0.007 0.215 1.131 0.258

Servico -> DG 0,011  -0.189 1.151 0.25 0,012 0,200 1.216 0.224

Industria -=> DG 0.004 -0.097 0.681 049 0,011 -0.097  0.681 0.496

Porte -> DG 0.014  0.091 1.498 0.134  0.007  0.069 0.882 0.378

Variaveis de controle
caracteristicas individuais
Idade do gestor -> DG 0.001 -0.031 0.432 0.666  0.038 0.173 2.239 0.025
Idade do gestor -> ENG  0.008 0.090 1.096 0.273 0.037 0.191 2.047 0.041

2 Beta t value p value 2 Beta t value p value

TT -> DG 0.001  0.027 0.379 0.705  0.007 -0.073 1.138 0.255
TT -> ENG 0.014  0.118 1.533 0.125 0.015 0.116 1.463 0.143
Sexo -> DG 0,003 0,044 0.439 0,661 -0.055 0.004 0.876 0.381

Sexo -> ENG 0,000  -0,002 0.041 0,967 0.127  0.018 1.159 0.247

Legenda: DG: Desempenho Gerencial. ENG: Engajamento no Trabalho. MA: Mecanismos de Agéncia. MS:
Mecanismos Stewardship. IE: Idade empresa. BV: Bolsa de valores. TT: Tempo de trabalho. f2: Tamanho do
efeito.

Nota 1. Quanto a multicolinearidade, os valores de VIF (Variance Inflation Factor) foram adequados em todas
as relagoes, o que descarta problemas com multicolinearidade; os valores de VIF sdo adequados quando atingem
valores entre 0,20 ¢ 5 (Hair et al., 2017).

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nos modelos estimados, observaram-se efeitos significativos em algumas relacdes
especificas. Entre as empresas familiares, o setor de comércio apresentou impacto positivo
sobre o desempenho gerencial (B = 0,581; p = 0,01), sugerindo que caracteristicas setoriais
podem favorecer melhores resultados nesse tipo de organizagdo. J4 nas empresas nao familiares,
a idade dos respondentes mostrou-se relevante tanto para o desempenho (B = 0,173; p = 0,025)
quanto para o engajamento (= 0,191; p=0,041), indicando que profissionais mais experientes
tendem a relatar maior engajamento e melhor desempenho gerencial.

Esses resultados reforcam a importancia de considerar varidveis de controle em estudos
comparativos, pois fatores setoriais e caracteristicas individuais podem influenciar de forma
distinta empresas familiares ¢ nao familiares. Ao mesmo tempo, evidenciam limitagdes do
modelo tedrico original para explicar plenamente o engajamento, apontando caminhos para
pesquisas futuras com maior incorporacao de moderadores e preditores adicionais.

E importante considerar também os efeitos indiretos dessas relagdes, uma vez que estdo
associados as hipoteses propostas na pesquisa. Nesse sentido, a Tabela 6 apresenta os resultados
referentes aos efeitos indiretos.

Tabela 6 - Resultados dos efeitos indiretos da avaliagdo do modelo estrutural

Caminho Mediacao Empresa Familiar Mediacao Empresa Nio Familiar

Estrutural Hip. Beta t value p Beta tvalue  p value
MA -> ENG -> DG H3a 0.133 2913  0.004 0.069 1.745 0.081
MS -> ENG -> DG H3b 0.043 1.051 0.293 -0.003 0.117 0.907

Legenda: DG: Desempenho Gerencial. ENG: Engajamento no Trabalho. MA: Mecanismos de Agéncia. MS:
Mecanismos Stewardship.
Fonte: Dados da pesquisa.

Com base nos resultados, verifica-se que houve media¢do do engajamento no trabalho
na relagdo entre os mecanismos de agéncia e o desempenho gerencial em ambos os grupos de
empresas familiares e empresas ndo familiares. Dessa forma, a H3a foi suportada.

No entanto, ¢ importante destacar que o coeficiente da relagao direta entre mecanismos
de agéncia e desempenho gerencial ( = 0,218; = 0,398) foi superior ao efeito mediado pelo
engajamento no trabalho nos dois grupos. Isso sugere que, mesmo em contextos em que a
mediacdo ocorre, o impacto direto dos mecanismos de agéncia sobre o desempenho gerencial
tende a ser mais robusto do que o caminho mediado, indicando que o engajamento, embora
relevante, ndo melhora a explicagdo do modelo. Dessa forma, identificou-se uma mediagao
parcial do tipo complementar (Zhao et al., 2010), uma vez que o engajamento no trabalho
mediou a relagdo entre os mecanismos de agéncia e o desempenho gerencial, embora o efeito
direto (B = 0,218; B = 0,398) tenha se mantido superior ao efeito indireto. Essa classificagao
indica que o engajamento atua como um canal adicional, mas nao exclusivo de influéncia,
reforgando, mas nao substituindo o impacto direto dos mecanismos de agéncia sobre o
desempenho gerencial.

Por outro lado, a Hipotese 3b, que previa que o engajamento no trabalho mediaria a
relagdo entre os mecanismos de controle do tipo stewardship e o desempenho gerencial em
ambos os grupos de empresas, ndo foi suportada em nenhum dos dois contextos analisados.

Para responder a H4 do estudo, cabe destacar que embora a comparacdo entre os
resultados dos grupos de empresas familiares e ndo familiares possa ser feita de forma
descritiva, a abordagem estatisticamente adequada para essa finalidade ¢ a analise multigrupo
(Multigroup Analysis — MGA), conforme recomendado por Sarstedt et al. (2011) e Hair Jr. et
al. (2024). A andlise multigrupo (MGA) ¢ amplamente reconhecida como a abordagem
estatistica mais adequada para comparar modelos estruturais entre diferentes grupos, como
empresas familiares e ndo familiares. A MGA assegura que qualquer diferenca observada seja
de fato significativa, desde que os pré-requisitos metodologicos, como a invariancia dos
modelos, sejam atendidos. Assim, seu uso ¢ fundamental para garantir rigor e validade na
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analise de moderacdo por grupos, especialmente em estudos comparativos no contexto
organizacional.

Por isso, para a verificagdo da Hipotese 4, foi realizada uma analise multigrupo. Essa
analise requer o cumprimento de trés etapas para que a comparacao entre grupos seja valida. A
primeira etapa consiste na equivaléncia dos modelos, ou seja, os modelos devem apresentar os
mesmos indicadores, o que foi assegurado até o momento. A segunda etapa exige o atendimento
aos critérios do Measurement Invariance Assessment (MICOM), cujos resultados indicaram
que os modelos podem ser comparados. Por fim, a terceira etapa consiste na efetiva comparagao
entre os grupos (Sarstedt et al., 2011; Hair Jr. et al., 2024).

Hair Jr. et al. (2024) explicam a Etapa 2 do MICOM como a verificagao da invariancia
composicional. Se o valor de correlagdo original entre os escores dos construtos entre os grupos
¢ alto e o valor-p da permutacdo ¢ > 0,05, entdo ha invaridncia composicional, permitindo a
comparag¢ao entre os grupos. Dessa forma, tendo atendido as duas primeiras etapas do MICOM
(invariancia configural e composicional), conclui-se que os modelos dos grupos de empresas
familiares e ndo familiares sdo comparaveis, permitindo a realizagdo da Analise Multigrupo
(MGA) propriamente dita. Dessa forma, os modelos podem ser considerados comparaveis,
permitindo a execu¢ao da analise multigrupo (MGA) para testar a Hipotese 4 do estudo.

Segue a Tabela 7 com a Etapa 3 de comparacao de média e variancia entre os grupos.

Tabela 7 - Resultados da média e variancia da analise multigrupo (Etapa 3)

Média

Valores para Diferenca original Diferenca média 2.50% 97.50% Permutacio
DG 0.096 0,000 -0.242 0.245 0.456
ENG 0.04 0,000 -0.236 0.246 0.740
MA -0.068 0,000 -0.25 0.245 0.568
MS -0.277 -0.005 -0.253 0.244 0.026

Variincia

Diferenca original Diferenca média 2.50% 97.50% Permutacao
DG -0.050 -0.001 -0.53 0.561 0.856
ENG 0.117 0.003 -0.4 0.438 0.575
MA -0.118 0,000 -0.292 0.313 0.455
MS 0.423 -0.001 -0.279 0.280 0.002

Legenda: EF: Empresa Familiar. ENF: Empresa ndo Familiar. DG: Desempenho Gerencial. ENG: Engajamento
no Trabalho. MA: Mecanismos de Agéncia. MS: Mecanismos Stewardship.
Fonte: Dados da pesquisa.

A Etapa 3 da analise MICOM testa a igualdade das médias e variancias dos construtos
entre dois grupos (Sarstedt et al., 2011; Hair Jr. et al., 2024) — neste caso, empresas familiares
vs. ndo familiares. Ela é essencial para determinar se diferengas observadas nos construtos sao
estatisticamente significativas ou se sdo variagdes esperadas por acaso.

Os resultados da Analise Multigrupo (Tabela 7) indicam que, dentre os construtos
avaliados, apenas os mecanismos de controle do tipo stewardship (MS) apresentaram diferengas
estatisticamente significativas tanto na média (valor-p = 0,026) quanto na variancia (valor-p =
0,002) entre empresas familiares e ndo familiares. Isso sugere que esse construto exerce efeitos
distintos sobre os demais elementos do modelo, dependendo do contexto organizacional. Para
os demais construtos — desempenho gerencial (DG), engajamento no trabalho (ENG) e
mecanismos de agéncia (MA) — ndo foram identificadas diferencas significativas entre os
grupos, indicando que seus efeitos se mantém estaveis independentemente do tipo de empresa.

Embora os mecanismos de controle do tipo stewardship sejam interpretados de forma
distinta entre empresas familiares e ndo familiares, como mostram as diferencas de média e
variancia (Tabela 7), a Tabela 8 indica que nenhuma das relagdes estruturais apresentou
diferenca estatisticamente significativa entre os grupos (valor-p > 0,05 em todos os caminhos).
Isso sugere que, embora haja distingdes na forma como os construtos sdo percebidos e
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representados entre os grupos, essas diferencas ndo afetam de maneira significativa as relagdes
causais no modelo. Assim, os efeitos dos mecanismos de agéncia e stewardship sobre o
engajamento no trabalho e o desempenho gerencial permanecem estruturalmente estaveis entre
os grupos analisados.

Tabela 8 - Resultados da comparagdo do Caminho Estrutural

Caminho Orig.il.lal Oal\}g{:l;al Differ.eng:a ]I)nlgzl;zng: 2.50% 97.50% Permutacio
Estrutural (Familiar) o original ~ Valor p
Familiar) permutacio
ENG -> DG 0.436 0.240 0.196 0.001 -0.279  0.297 0.189
MA > DG 0.218 0.398 -0.181 0.001 -0.223  0.239 0.121
MA -> ENG 0.305 0.288 0.016 0.005 -0.254  0.269 0.902
MS -> DG 0.178 0.106 0.072 -0.004 -0.217  0.194 0.484
MS -> ENG 0.099 -0.013 0.112 -0.007 -0.244  0.241 0.394
MA -> ENG -> DG 0.133 0.069 0.064 0.002 -0.13 0.124 0.348
MS -> ENG -> DG 0.043 -0.003 0.046 -0.003 -0.088  0.086 0.313

Legenda: EF: Empresa Familiar. ENF: Empresa ndo Familiar. DG: Desempenho Gerencial. ENG: Engajamento
no Trabalho. MA: Mecanismos de Agéncia. MS: Mecanismos Stewardship.
Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, os resultados mostram que a Hipotese 4 ndo foi suportada: o efeito mediador
do engajamento no trabalho, esperado como mais forte em empresas familiares, ndo apresentou
diferencas estatisticamente significativas entre os grupos (Tabela 8).

4.4 Discussao dos resultados

Observou-se que os mecanismos de agéncia contribuem positivamente para o
desempenho gerencial em ambos os grupos (Hla e Hlb), em consonancia com a Teoria da
Agéncia (Eisenhardt, 1989) e com estudos que destacam o papel de praticas de controle
estruturadas na eficiéncia gerencial (Kaveski & Beuren, 2022; Beuren et al., 2024).

No caso do stewardship, verificou-se efeito positivo apenas em empresas familiares
(H2a), ndo se confirmando em empresas nao familiares (H2b). Isso sugere que, fora do contexto
familiar, sua influéncia pode depender de outros fatores, como a cultura organizacional ou
caracteristicas individuais. Entre estas, a idade se destacou: gestores mais velhos em empresas
ndo familiares relataram maior desempenho gerencial e engajamento.

Quanto ao engajamento no trabalho, os mecanismos de agéncia mostraram influéncia
positiva em ambos os grupos, refor¢cando que praticas formais de controle podem também gerar
previsibilidade e segurancga, favorecendo estados afetivos positivos (Teles et al., 2021; Saks,
2006; Weiss & Cropanzano, 1996). Em contraste, os mecanismos stewardship ndo impactaram
0 engajamento, resultado que contraria a literatura sobre empresas familiares (Humphrey et al.,
2021). Uma possivel explicacdo esta nos efeitos ambivalentes da riqueza socioemocional, que
pode fortalecer vinculos, mas também gerar nepotismo e resisténcia a profissionalizagao,
enfraquecendo a meritocracia (Christensen-Salem et al., 2021).

Os resultados também indicaram que o engajamento influencia diretamente o
desempenho gerencial, alinhando-se a pesquisas que o apontam como preditor relevante de
eficacia (Lai et al., 2020; Cesario & Chambel, 2017). Além disso, atuou como mediador
significativo entre os mecanismos de agéncia e o desempenho (H3a), mas ndo entre stewardship
e desempenho (H3b). Embora numericamente mais forte em empresas familiares, a analise
multigrupo nao identificou diferencas estatisticamente significativas.

No comparativo final (H4), a expectativa de que o engajamento teria papel mediador
mais forte em empresas familiares ndo foi confirmada. Embora diferencas perceptuais entre os
grupos tenham emergido, especialmente na forma como o stewardship ¢ institucionalizado, ndo
houve distingdo estatistica no efeito mediador. Esse resultado dialoga com Knezovi¢ et al.
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(2018), que também nao observaram diferencas significativas no engajamento entre tipos de
empresa, sugerindo que fatores de gestao e caracteristicas individuais, como idade, podem ser
mais determinantes que a natureza familiar do negocio. Por fim, a 16gica de agéncia mostrou-
se robusta em ambos os contextos, enquanto o stewardship permanece sensivel as
particularidades relacionais e estruturais de cada tipo de organizagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou avaliar o efeito mediador do engajamento no trabalho na relagao
entre mecanismos de controle e desempenho gerencial em empresas familiares e ndo familiares.
Constatou-se que os mecanismos de controle exercem influéncia direta sobre o desempenho
gerencial em ambos os grupos. Os mecanismos de agéncia mostraram-se consistentes nos dois
contextos, reforcando a importancia da formalizagdo de praticas de controle para a
previsibilidade e eficiéncia organizacional. J4 os mecanismos stewardship apresentaram
impacto positivo apenas nas empresas familiares, evidenciando o papel do contexto relacional
e simbdlico nesse tipo de organizacao.

Em termos de mediagdo, o engajamento no trabalho atuou como canal de transmissao
entre mecanismos de agéncia e desempenho gerencial, o que corrobora a Teoria dos Eventos
Afetivos ao indicar que os mecanismos de controle podem ser compreendidos como eventos
organizacionais capazes de gerar respostas emocionais. Contudo, o efeito direto dos
mecanismos de agéncia sobre o desempenho mostrou-se superior ao efeito mediado, sugerindo
que o engajamento complementa, mas ndo substitui, essa relacdo.

As analises multigrupo ndo identificaram diferengas significativas nas relagcdes
estruturais entre empresas familiares e ndo familiares. Ainda assim, algumas variaveis
contextuais e individuais, como a idade dos gestores em empresas nao familiares, mostraram-
se relevantes, indicando que fatores pessoais modulam as respostas afetivas e cognitivas dos
gestores.

Como diregdes futuras, sugere-se a ampliacio do modelo analitico, incorporando
variaveis como cultura organizacional, estilo de lideranga e geragao no poder, bem como o uso
de abordagens longitudinais e qualitativas. Também se recomenda investigar a influéncia dos
diferentes formatos de trabalho sobre o engajamento e o desempenho gerencial, além da
interagdo entre mecanismos de agéncia e stewardship.

Quanto as limitagdes, destaca-se o uso de amostra nao probabilistica, composta por
profissionais do LinkedIn®, o que restringe a generalizagdo dos resultados. Ademais, o
desempenho gerencial foi autoavaliado e o construto de stewardship nao contempla a auséncia
desses mecanismos. Tais limitagdes ndo comprometem os achados, mas indicam oportunidades
para pesquisas futuras com amostras mais amplas, instrumentos integrados e diferentes
contextos organizacionais.

Dessa forma, conclui-se que analisar o engajamento como mediador entre mecanismos
de controle e desempenho gerencial amplia a compreensdo sobre a dindmica comportamental
dos gestores e oferece subsidios tanto para o avango teorico, ao reposicionar os mecanismos de
controle como eventos organizacionais, quanto para a pratica, ao evidenciar como diferentes
contextos de governanca podem moldar a forma como gestores respondem a esses mecanismos.

Financiamento
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