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Resumo

A flexibilidade estratégica € uma importante qualidade para as empresas se manterem
competitivas e, esta atrelada a capacidade de aproveitar as oportunidades emergentes e reagir
as ameacgas, que se tornou ainda mais importante no contexto pandémico desencadeado em
2020. A literatura prévia sugere que uma cultura de comprometimento da familia influencie o
comportamento e a flexibilidade estratégica nas empresas. Dessa forma, o estudo objetivou
avaliar a influéncia da cultura de comprometimento da familia na flexibilidade estratégica e os
efeitos mediadores de mecanismos de agéncia e mecanismos stewardship em empresas
familiares brasileiras. Para tanto esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, survey, e com
abordagem quantitativa. A amostra da pesquisa correspondeu a 107 empresas familiares
brasileiras do género alimenticio, o qual foi enviado um questionario eletrdnico através da rede
profissional de contatos LinkedIn®. Confirmou-se, por meio do modelo empirico testado, que
a relacdo entre a cultura de comprometimento da familia e flexibilidade estratégica nao se da
de forma direta, mas sim mediado pelas varidveis mecanismos de agéncia e mecanismos
stewardship. Dessa forma, foi verificado que 0s mecanismos stewardship medeiam
positivamente a relacdo entre a cultura de comprometimento da familia e flexibilidade
estratégica, isso indica que o ambiente pré-organizacional e coletivo constituido por
mecanismos stewardship é propicio a flexibilidade estratégica. Contrério ao previsto no estudo,
0s mecanismos de agéncia medeiam positivamente a relacdo entre a cultura de
comprometimento da familia e flexibilidade estratégica, mesmo com pouca evidéncia de
significancia. Com este estudo € possivel verificar a importancia do envolvimento da familia
no negocio, e como isso influencia no uso de mecanismos de governancga, e ainda, como a
escolha desses mecanismos pode influenciar os gestores na aceitacdo da flexibilidade
estratégica. Esses resultados ddo suporte para as empresas refletirem quanto ao uso mais
adequado de mecanismo de governanca na flexibilidade estratégica.
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Empresas Familiares; Flexibilidade Estratégica.
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1 INTRODUCAO

A capacidade das empresas familiares responderem a mudancas em seu ambiente
externo € um fator primordial para que elas possam se manter competitivas e atuantes no
mercado (Zahra, Hayton, Neubaum, Dibrell, & Craig, 2008). De acordo com Nadkarni e
Narayanan (2007) e Cingdz e Akdogan (2013), as tendéncias competitivas, tecnologicas e
globais vém mudando rapidamente ao longo dos anos, o que tem representado um desafio para
as empresas familiares se manterem atuantes (Zahra et al., 2008). Esse tema é crucial para as
empresas familiares, uma vez que o peso da continuidade dos negdcios é maior do que para
empresas nao familiares. Principalmente, porque o controle da empresa esta na familia e existe
a intencdo de perpetuidade desse controle para as préximas geracdes, no qual os membros
familiares direcionam o destino dos negdcios para alcancar uma visao de futuro melhor para a
familia (Chua, Chrisman & Sharma, 1999).

Esse tema tem sido investigado na area de empresas familiares, em termos dos
antecedentes de diversos comportamentos organizacionais. Dentre esses comportamentos,
pode-se destacar a flexibilidade estratégica que se caracteriza pela capacidade da empresa
buscar novas oportunidades e responder as ameacas no mercado competitivo (Zahra et al.,
2008; Cingoz & Akdogan, 2013). Em particular, um contexto diferente do até entdo explanado
na literatura sobre flexibilidade estratégica tem desafiado as empresas em 2020, isso se deve ao
novo cendrio da economia e sociedade, provocado pela pandemia do Coronavirus (COVID-19).
Essa realidade (“novo normal”) proporciona uma oportunidade de se investigar os
determinantes da flexibilidade estratégica de forma distinta ao que até entdo foi abordado na
literatura. Nesse sentido, o novo cenario enfrentado atualmente na economia, reitera a
importancia da flexibilidade estratégica para as empresas, conceito que ja vinha sendo discutida
sua relevancia em estudos anteriores como de Filatotchev e Toms (2006), Nadkarni e
Narayanan (2007), Zahra et al. (2008), Eddleston (2008), Nadkarni e Herrmann (2010) e
Cingdz e Akdogan (2013).

As mudangas necessérias, para atender as exigéncias da doenca (COVID-19), levaram
a faléncia de muitas empresas, muitas delas consideradas solidas antes do impacto da pandemia
atingir o mundo (Donthu & Gustafsson, 2020). A nivel de Brasil, de acordo com Pesquisa Pulso
Empresa: Impacto da Covid-19 nas Empresas, realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), a pandemia foi motivo do encerramento das atividades de cerca de 39,40%
das empresas paralisadas no primeiro semestre de 2020 (Indio, 2020; IBGE, 2020). Foi preciso
mudangas muito rdpidas de um dia para outro, onde a capacidade da empresa ser
estrategicamente flexivel foi o diferencial para se manterem atuantes, em meio a essas drasticas
novas perspectivas econdmicas.

A pandemia do COVID-19 forcou compradores e vendedores a migrar para 0 meio
digital e aumentou a necessidade de adaptacdo e inovacdo das empresas. Mudangas como 0
trabalho remoto, atendimento online e reinvencdo da cadeia de suprimentos tiveram um
crescimento significativo como resposta a necessidade das empresas manterem seus negocios
(Donthu & Gustafsson, 2020). O que aconteceu em 2020 e vem se propagando em 2021,
mOostrou como as empresas precisam estar preparadas para alinhar suas estratégias rapidamente.

Também, cabe destacar que o ambiente de mudancas estratégicas pode gerar conflitos
na empresa, devido ao desempenho incerto e situacOes dificeis de prever (Zahra et al, 2008).
De acordo com Zahra et al. (2008), esse cenario de mudanga, pode acarretar divergéncia de
opinido nas metas, objetivos e acdes estratégicas da empresa, e esse contexto pode ser mitigado
com compromisso e confianga em empresas familiares. Dessa forma, é importante buscar meios
de mitigar esses conflitos de interesses, um deles é a cultura de comprometimento da familia,
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que se sugere que esteja positivamente relacionado a flexibilidade estratégica, pois influencia
0 comportamento e aceitacdo das mudancas estratégicas da empresa (Eddleston, 2008).

Além disso, o envolvimento familiar pode influenciar na escolha de uso de mecanismos
de agente ou stewardship (Vallejo, 2009). Presume-se que fatores gerais relacionados a
governanca corporativa podem afetar a flexibilidade estratégica nas empresas (Filatotchev &
Toms, 2006).

Com isso, até 0 momento ndo se tem um estudo que analise a relacdo da cultura de
comprometimento da familia na flexibilidade estratégica em contexto pandémico, e nem 0s
efeitos mediadores de mecanismos de agéncia e mecanismos stewardship em empresas
familiares. Dessa forma, este estudo tem como objetivo avaliar a influéncia da cultura de
comprometimento da familia na flexibilidade estratégica e os efeitos mediadores de
mecanismos de agéncia e mecanismos stewardship em empresas familiares brasileiras.

Assim, esta pesquisa contribui com a literatura ao abordar a importancia da flexibilidade
estratégica para as empresas, principalmente no contexto de empresas familiares, que é bem
escasso de literatura do tema (Zahra et al., 2008). Posterior, contribui com a literatura ao avaliar
contextos que possam facilitar a flexibilidade estratégica em empresas familiares, como uma
relacdo direta da cultura de comprometimento da familia, ou mediada por mecanismos de
agéncia e mecanismos stewardship.

O estudo avanca os achados de Zahra et al. (2008), analisando a flexibilidade estratégica
sob um contexto pandémico. Além disso, traz a relacdo entre cultura de comprometimento da
familia e flexibilidade estratégica mediada por mecanismos de agéncia e mecanismos
stewardship, realidade até entdo ndo explanada de forma teérica e empirica. Além disso, o
impacto de fatores relacionados a governanca corporativa na flexibilidade estratégica da
organizacdo permanece amplamente inexplorado (Toms & Filatotchev, 2003), sendo assim,
este estudo pretende preencher essas lacunas de pesquisa.

Quanto a contribuicdo pratica, o estudo procura mostrar a importancia do envolvimento
da familia no negdcio, visto como a cultura de comprometimento da familia, e como isso pode
afetar o comportamento dos gestores, o alinhamento de interesses conflitantes entre principal e
agente e fomentar a flexibilidade estratégica, comportamento fundamental para a continuidade
das empresas familiares. Este estudo traz a reflexdo sobre importancia da escolha dos
mecanismos de governanca pela familia, e como esses mecanismos afetam a flexibilidade
estratégica nas empresas familiares.

2 REFERENCIAL TEORICO E HIPOTESES DE PESQUISA
2.1 Flexibilidade Estratégica

As tendéncias competitivas, tecnoldgicas e globais tém mudado ao longo dos anos, e
isso tem desafiado as empresas familiares a se manterem atuantes (Zahra et al., 2008). De
acordo com Zahra et al. (2008), nesse contexto mais dinamico e acirrado, as empresas precisam
se adaptar rapidamente as mudancas, ou seja, manterem um alto nivel de flexibilidade, para
desenvolverem novas estratégias, aproveitar as oportunidades emergentes, se desenvolver e
inovar para permanecerem competitivas no mercado.

As empresas que ndo mudam suas estratégias e inovam constantemente, podem estar
em desalinhamento com as necessidades dos clientes, e perder mercado para a concorréncia
(Zahra et al., 2008). Ja as empresas com flexibilidade estratégica sdo mais proativas (Cingtz &
Akdogan, 2013), e antecipam suas acdes estratégicas no ambiente competitivo, mudando
rapidamente de uma estratégia para outra (Nadkarni & Narayanan, 2007). Inclusive, a
flexibilidade estratégica pode estar positivamente associada ao desempenho dos negocios
(Nadkarni & Narayanan, 2007; Zahra et al., 2008; Nadkarni & Herrmann, 2010).
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A flexibilidade estratégica pode ser facilitada em empresa familiares devido a uma
estrutura mais centralizada, com falta de hierarquia, 0 que aumenta a velocidade com que as
mudancas estratégicas acontecem na empresa (Craig, Dibrell & Garrett, 2014). De acordo com
Craig et al. (2014), a influéncia da familia nos negocios influencia positivamente a cultura
familiar, o que melhora a capacidade das familias de terem flexibilidade estratégica.

Embora a flexibilidade estratégica possa ser alcancada de diversas formas, as empresas
familiares se beneficiam da cultura de comprometimento da familia para envolver e influenciar
0s gestores e demais colaboradores em um comportamento mais pré-organizacional e de
aceitacdo as mudangas estratégicas (Zahra et al., 2008).

2.2 Empresas Familiares

As empresas familiares possuem caracteristicas distintas das empresas ndo familiares,
devido a combinagdo de familia e trabalho (Dawson & Mussolino, 2014). O que distingue uma
empresa familiar ndo € apenas o envolvimento da familia, mas a interacdo dos negdcios e
sistemas familiares, que leva a uma série de caracteristicas Unicas (Bafiegil, Seaman, Barroso,
& Sanguino, 2019). Ainda esta em discussdo na literatura o que confere a singularidade e
distingdo das empresas familiares, Dawson e Mussolino (2014) reunem em seu estudo 0s
constructos propostos e em discussao na literatura que formam a singularidade das empresas
familiares vistas sob trés perspectivas: a riqueza socioemocional, a esséncia dos negocios, e a
familiness. O presente estudo pretende abordar as empresas familiares sob a 6tica da familiness.

Introduzida por Habbershon e Williams em 1999, a familiness constitui a interagdo dos
recursos familia, propriedade e negdcio, que gera uma identidade Unica da empresa (Dawson
& Mussolino, 2014). Quando as empresas dispdem de alto grau de familiness, preservam os
lacos familiares e a continuidade da organizacao, tem maior senso de comprometimento com
0s negodcios e um forte senso de identificacdo entre os funcionérios (Dawson & Mussolino,
2014).

A familiness é uma abordagem que discute como os atributos e recursos da familia
influenciam na vantagem competitiva (Pearson, Carr & Shaw, 2008). A familiness é um
constructo relativo ao dominio da organizacdo, alusivo a cultura, confianca, lealdade e
altruismo dos membros familiares (Dawson & Mussolino, 2014). Esta baseada em
caracteristicas relativas ao comportamento, atitude, processos e envolvimento de uma familia
em uma empresa (Bafiegil et al., 2019), isso gera uma cultura de comprometimento da familia
e impacta na sua influéncia sobre os gestores na empresa (Zahra et al., 2008). A cultura de
comprometimento da familia é vista como uma caracteristica proveniente da familiness, e pode
estar atrelada ao fato de algumas empresas familiares serem mais adaptaveis a mudancas que
outras (Zahra et al., 2008).

A cultura de comprometimento da familia é a fusdo de valores familiares e
organizacionais em uma cultura de compromisso (Segaro, Larimo & Jones, 2014). Pode ser
medida pela dimensdo cultura da escala F-PEC (Family — Power, Experience, and Culture
Scale), que pretende estimar o quanto os valores e grau de compromisso da familia e da empresa
sdo coincidentes (Alves & Gama, 2020). Nesse sentido, a familia representa uma das estruturas
sociais mais confidveis para transmitir valores e préaticas culturais entre as gera¢cdes na empresa
(Alves & Gama, 2020).

Ainda, a cultura de comprometimento da familia é caracterizada por comportamentos
onde o membro familiar esta disposto a se esforcar além do esperado pelo negdcio da familia,
apoia e tem orgulho de fazer parte dos negdcios, se importa com o futuro da empresa, e, sente-
se favorecido por fazer parte dos negdcios (Zahra et al. 2008). Além disso, para Zahra et al.
(2008) envolve atitudes de apoio a tomada de decisGes e alinhamento de interesses e metas entre
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gestores e proprietérios, pois quando existe cultura de comprometimento da familia h&4 maior
convergéncia entre os valores e objetivos da empresa.

Para Astrachan, Klein e Smyrnios (2002), membros familiares altamente
comprometidos tém maior capacidade de impactar em seus negécios. O comprometimento
envolve a crenga pessoal, apoio aos objetivos e visdes da empresa, e, aspectos referentes a
vontade de contribuir e se relacionar no contexto da empresa (Astrachan, Klein & Smyrnios,
2002). E esse comportamento pode influenciar o mesmo padrdo de comprometimento para 0S
gestores, contribuindo na reducdo da resisténcia a contextos de flexibilidade estratégica
(Eddleston, 2008).

Para Zahra et al. (2008), a cultura de comprometimento da familia pode ser preditora da
flexibilidade estratégica, pois tem a capacidade de manter uma cultura mais pré-organizacional,
com tendéncias mais coletivistas na empresa, além disso, a cultura de comprometimento da
familia faz com que os gestores se sintam mais envolvidos no negécio e procedam de forma
mais conformista diante das mudancas estratégicas necessarias na empresa.

As empresas familiares com maior cultura de comprometimento respondem com mais
flexibilidade e inovacdo, pois a inovacao nas empresas familiares € uma consequéncia dos
recursos e capacidades exclusivos da familia, como a cultura do comprometimento da familia
(Craig et al., 2014). A partir dessa discussdo da cultura de comprometimento da familia e
flexibilidade estratégica, espera-se que uma maior cultura de comprometimento da familia,
aumente a aceita¢do por mudancas estratégicas na empresa, ou seja, a flexibilidade estratégica.
Assim, formula-se a seguinte Hipotese de Pesquisa:

H1: A cultura de comprometimento da familia esta positivamente associada a
flexibilidade estratégica.

2.3 Mecanismos de Agéncia e Mecanismos Stewardship

A partir do momento que existem os dois papéis dentro da empresa: proprietario e
gestor, surgem com eles alguns problemas de conflito de interesses (Jensen & Meckling, 1976;
Eisenhardt, 1989; Davis, Schoormann & Donaldson, 1997), relacionados a objetivos
conflitantes e divergéncia quanto a preferéncia de riscos, tratados pela Teoria da Agéncia
(Eisenhardt, 1989). Dessa forma, como o proprietario ndo pode prever o comportamento do
gestor, ele se utiliza da governanca corporativa para assegurar que 0s objetivos da empresa
sejam cumpridos (Eisenhardt, 1989; Davis et al., 1997).

Em empresas familiares, esse contexto de governanca corporativa pode ser ainda mais
complexo, pois esta atrelado além dos conflitos comuns de empresas ndo familiares, a conflitos
entre os membros familiares, continuidade e sucessdo dos negocios (Brenes, Madrigal &
Requena, 2011), bem como, a questdes relacionadas a relacdo da familia com os negécios
(Zahra et al. 2008).

As pesquisas acerca de governanga corporativa em empresas familiares aludem duas
teorias como pano de fundo: a Teoria da Agéncia e a Teoria Stewardship, relacionada ao
comportamento que o0 gestor ira exercer, e a0s mecanismos de governancga que conduz a estes
comportamentos (James, Jennings & Jennings, 2017; Madison, Kellermanns & Munyon, 2017).

Segundo a Teoria da Agéncia, 0s gestores sdo sempre egoistas e oportunistas (Jensen &
Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989; James et al., 2017), dessa forma, ndo aceitariam tdo bem as
mudancas estratégicas da organizacdo, como um steward (Zahra et al., 2008), pois 0 agente ndo
consegue estar comprometido da mesma maneira que o steward, visto que seus interesses
individuais se sobrepdem aos da empresa. Além disso, 0 agente toma decisdes com base no que
acredita que seja o melhor para a maximizacdo de sua propria utilidade, esta atitude €
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relacionada a objetivos de curto prazo e de menor preocupagdo com metas de longo prazo
(Davis et al., 1997).

Para mitigar os interesses conflitantes entre principal e agente, a Teoria da Agéncia
prescreve mecanismos de controle gerencial mais formais, como mecanismos de agéncia
(Eisenhardt, 1989). No entanto, quando mecanismos formais forem adotados em excesso, além
de ndo necessariamente deter o comportamento oportunista, podem limitar a autonomia e
indicar falta de confianca (Huang, Cheng & Tseng, 2014). Além do mais, um ambiente
organizacional mais controlador, como o que é formado por uso de mecanismos formais,
constitui um clima de menor confianga, e consequentemente reduz a probabilidade de um
ambiente onde o gestor se comporte como steward (Davis et al., 1997), visto que, um maior
nivel de mecanismo de agéncia nas empresas esta atrelado a reducdo do comportamento de
stewardship (Madison et al., 2017), que é um comportamento desejavel para aceitacdo por
mudancas estratégicas (Eddleston, 2008; Zahra et al. 2008).

O envolvimento familiar pode ser um fator a influenciar na escolha de uso de
mecanismos de agente ou stewardship nas empresas (Vallejo, 2009), pois o interesse préprio e
coletivo de cada individuo na organizagdo coexistem, e as atitudes da familia podem influenciar
no seu comportamento (Chrisman, 2019). Diante disso, a influéncia da familia na empresa é
vista sob uma lente negativa da Teoria da Agéncia, devido ao controle limitado que o
proprietario tem sobre as decisdes dos gestores, aos interesses e preferéncias de risco
divergentes, o que contribui para uma relagdo com potenciais conflitos de interesses entre as
partes (Alves & Gama, 2020). Dessa forma, se espera que uma maior cultura de
comprometimento da familia leve ao menor uso de mecanismos de agéncia, e que um menor
uso de mecanismos de agéncia conduza a maior flexibilidade estratégica, sugerindo assim, a
segunda Hipdtese relativa a suposicdo de mediacdo negativa dos mecanismos de agéncia:

H2: Mecanismos de Agéncia medeiam negativamente a relacdo entre a cultura de
comprometimento da familia e a flexibilidade estratégica.

Além disso, no estudo de Nadkarni e Herrmann (2010) é analisado a relacéo entre a
personalidade do CEO e desempenho nas empresas, mediado pela flexibilidade estratégica, e
observa-se que o perfil de CEO Conscientiousness é semelhante ao de agente, no qual 0s
individuos sdo preocupados com legalismos e regras estabelecidas, e tendem a confiar em
estratégias certas e comprovadas, ignorando estratégias novas e exclusivas. Destaca-se que a
Conscientiousness foi a Unica personalidade do CEO no estudo de Nadkarni e Herrmann (2010)
que prejudicou o desempenho ao inibir a flexibilidade.

Contudo, em empresas familiares, 0 uso de mecanismos mais informais como
stewardship pode ser mais eficaz, devido ao envolvimento da familia, senso de lealdade e
confianca (Songini, Gnan & Malmi, 2013). Dessa forma, um maior compromisso,
envolvimento e comprometimento dos gestores, pode ser alcancado pela influéncia da cultura
de comprometimento da familia (Zahra et al. 2008). O comportamento de steward pode ser
consequéncia das atitudes dos membros familiares, quando eles sdo capazes de envolver e
reconhecer o trabalho do gestor, e fazé-lo se sentir livre e independente no desempenho de suas
funcBes, bem como, parte do negdcio (James et al., 2017). Essas atitudes advindas dos membros
familiares, fazem com que o gestor se sinta orgulhoso por trabalhar na empresa, apresentando
assim um comportamento de steward (Madison et al., 2017).

E importante que a empresa se utilize de mecanismos de governanca que estimulem um
comportamento mais pré-organizacional, como o0 uso de mecanismos stewardship, que fazem
0 gestor se sentir parte do negdcio e tomar decisdes com a lente do principal, assim, tem uma
maior aceitacdo em situacdes de flexibilidade estratégica (Zahra et al. 2008). Além disso, 0s
gestores que se identificam com suas organizacOes e estdo comprometidos com os valores da
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empresa também tém maior probabilidade de atender aos fins organizacionais (Davis et al.,
1997).

Diante a relacdo existente entre cultura de comprometimento da familia e mecanismos
de stewardship (Vallejo, 2009), espera-se que uma maior cultura de comprometimento da
familia esteja relacionada positivamente com o maior uso de mecanismos stewardship, e que o
maior uso de mecanismos stewardship esteja relacionado positivamente com uma maior
flexibilidade estratégica nas empresas. Dessa forma, se supde que mecanismos stewardship
sejam mediadores da relacdo entre cultura de comprometimento da familia e flexibilidade
estratégica. De acordo com Vieira (2009), uma variavel mediadora é aquela que ao estar
presente, influencia na relacdo da varidvel independente (cultura de comprometimento da
familia) e da variavel dependente (flexibilidade estratégica). Assim, sugere-se a terceira e
ultima Hipdtese de Pesquisa:

H3: Mecanismos de Stewardship medeiam positivamente a relagdo entre a cultura de
comprometimento da familia e a flexibilidade estratégica.

O modelo tedrico do estudo aborda aspectos gerenciais da empresa, relativas a cultura
de comprometimento da familia como caracteristica da familiness, e sua relacdo com os demais
constructos, de flexibilidade estratégica de forma direta, e de forma indireta por intermédio de
mediadores de mecanismos de agéncia e mecanismos stewardship. Na Figura 1, é possivel
evidenciar as Hipdteses inseridas no desenho das relagGes tedricas investigadas na pesquisa.

H1 (+)

H2 (-)

Mecanismos de

- n . Sao
Cultura d //—‘ Agéncia S~eel
ultura de -~ S~ -
. =" Ssao Flexibilidade
comprometimento < : estratégica
’. ~ -
da familia Sael H3 (+) o &
~
\~‘s . ‘,¢‘
~~J Mecanismos e
Stewardship

Figura 1 Modelo teérico da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores com base na revisdo de literatura.

3 METODOLOGIA

Para atingir o objetivo proposto do artigo realizou-se uma pesquisa descritiva,
quantitativa e survey. A populacdo do estudo sé&o empresas familiares brasileiras do setor
alimenticio ndo listadas na bolsa de valores B3 (Brasil, Bolsa, Balcdo), com propriedade e
gestdo em territorio brasileiro. Os respondentes poderiam ser membros familiares ou néo
familiares da empresa, e deveriam ser membros da gestdo destas empresas como Controller,
Chief Executive Officer (CEO), Chief Financial Officer (CFO), Vice-Presidente, Proprietario,
Diretores, Gerentes Gerais e Gerentes de Operacgdes, pois refletem diretamente a familia e ou
sdo membros ndo familiares com contato direto com a familia.

O estudo pretendeu atingir o conjunto populacional das 1.000 maiores empresas
familiares brasileiras de capital fechado do género alimenticio da Base de Dados da EMIS® -
Emerging Markets Information Service. Para isso, se utilizou da rede profissional de contatos
LinkedIn® para o envio do questionario. O instrumento de pesquisa foi elaborado por meio de
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formulério do MicrosoftForms®, composto por 45 questfes, das quais, 34 questdes relativas
aos constructos, 8 questdes de caracterizacdo da empresa e respondente, 02 questdes tiveram o
intuito de eliminar possiveis empresas ndo familiares, e 01 questdo para eliminar possiveis
empresas listadas na Bolsa de Valores B3, que tenham ficado de forma equivoca na base de
dados.

Para atender ao pressuposto de “empresa familiar”, considerou-se a defini¢do de Basco
(2013), que € consonante com a definicdo europeia (European Commission, 2009), no qual é
necessario mais da metade da propriedade da empresa pertencer a membros da familia detentora
do negdcio, e ter a participacdo de membros da familia no conselho ou na gestdo da empresa.

A escolha por empresas ndo listadas na Bolsa de Valores B3 (Brasil, Bolsa, Balcdo),
deve-se ao fato dessas empresas possuirem caracteristicas de governanca, propriedade e gestao
muito distintas das empresas listadas na B3. Além disso, as empresas listadas na B3 possuem
uma pressao maior em termos de governanga corporativa, pois precisam atender a uma série de
disposicdes relativas a elaboracdo e divulgacdo de demonstracbes financeiras, conforme
previsto pela Lei n° 11.638 (2007). Dessa forma, sugere-se que outras empresas possam ter uma
flexibilidade diferente nas suas acdes estratégicas.

O que tornou as industrias do género alimenticio um cenario propicio para a pesquisa
foi a flexibilidade estratégica, existente devido a necessidade constante dessas empresas em
inovar e se manterem competitivas, também, porque essas empresas sdo encontradas com
grande variedade de tamanho (Zahra et al., 2008). Sdo empresas altamente dindmicas e
competitivas, com pressdes significativas sobre a lucratividade. Por lidarem com produtos para
consumo humano, precisam atender a uma série de regulamentaces e restricGes de seguranca,
gue variam constantemente e impactam nas decisdes de longo prazo (Zahra et al., 2008). E essa
escolha vai ao encontro do estudo de Zahra et al., (2008), que também optou por industrias do
género alimenticio.

Embora houve a pretensdo de atingir o universo populacional de 1000 empresas, apenas
426 (42,60%) empresas puderam ser potenciais respondentes, pois ndo foi localizado na rede
profissional de contatos LinkedIn® a pagina de algumas dessas empresas, ou o perfil
profissional do respondente pretendido, ou ainda, ndo foi aceito o convite para conexao.

Apds 65 dias de coleta, em um periodo compreendido de 02/09/2020 a 05/11/2020, e
apos 02 lembretes com aproximadamente 15 dias de intervalo entre eles, 125 respondentes
retornaram com 0s questionarios preenchidos. Destes, foi necessario eliminar 7 empresas
listadas na Bolsa de Valores B3, e outras 10 empresas que ndo atenderam ao critério de empresa
familiar de Basco (2013), que é consonante com a definigdo europeia (European Commission,
2009), e foi eliminado 01 outlier, resultando em 107 respostas validas (25,12%).

Para a anéalise estatistica dos dados foram utilizados os softwares Microsoft Excel® e
SPSS®, sendo que a outra técnica estatistica utilizada é a Modelagem de Equacdes Estruturais
(MEE), através do método de Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), e utilizando o software
SmartPLS® para rodar os dados.

3.1 Mensuragéo

Para atender ao objetivo proposto desta pesquisa, foram utilizados instrumentos ja
validados em contexto internacional, mas que precisaram ser traduzidos para a Lingua
Portuguesa e validados em contexto nacional.

Apos a traducdo, o instrumento de coleta passou por um processo de pré-teste para
possiveis adaptacdes na traducdo, no qual foi analisado por alguns profissionais da area
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gerencial da contabilidade, como 3 Professores Doutores na area gerencial, 1 académica de
Programa de P6s-Graduacéo, e profissionais de 2 empresas familiares e 1 empresa ndo familiar.

O instrumento foi operacionalizado por meio de uma escala Likert de 05 pontos, com
excecao de 03 questbes que foram operacionalizadas por meio de uma variavel dummy.

Para mensurar a Cultura de Comprometimento da Familia utilizou-se como
instrumento de medicdo a dimensdo da cultura da escala F-PEC, que é operacionalizada por
meio de 13 questdes. A escala F-PEC é utilizada para avaliar a extensdo da influéncia da familia,
e foi desenvolvida por Astrachan, Klein e Smyrnios em 2002. A dimensao da cultura da escala
F-PEC ja foi utilizada para medir a cultura de comprometimento da familia no estudo de Zahra
et al. (2008) e Segaro et al. (2014), e com o0 nome de cultura da familia por Craig et al. (2014)
e Alves e Gama (2020).

Para medir a Flexibilidade Estratégica adotou-se o instrumento de Nadkarni e
Herrmann (2010), que € operacionalizado por intermedio de 05 questdes. Cabe ressaltar, que o
instrumento de Nadkarni e Herrmann (2010) nédo foi desenvolvido para um contexto pandémico
de flexibilidade estratégica, dessa forma, o presente estudo tem a oportunidade de testa-lo.

Para o constructo de Mecanismos de Agéncia, adotou-se o instrumento de Madison et
al. (2017), no qual 03 das questdes sdo medidas em varidvel dummy. Elas ndo puderam ser
adaptadas para escala Likert, a fim de padronizar o modelo, pois sdo questfes que se se referem
ao questionamento sobre a existéncia ou ndo de um plano de incentivo de pagamento por
desempenho para membro da familia, para ndo membro da familia, e a terceira questdo se refere
ao questionamento da existéncia de um conselho de governanca na empresa familiar. Caso
houvesse algum contratempo no modelo devido ao uso de dummy, os autores elaboraram 02
questdes similares as questdes medidas em dummy, para serem medidas em escala Likert,
referente a considerar como justos o plano de incentivo a remuneracdo dos membros familiares,
e membros ndo familiares. No entanto, a questdo sobre a existéncia de um conselho de
governanca na empresa familiar ndo pode ser elaborada em uma verséao similar para medir em
escala Likert.

A escolha da elaboracdo dessas questdes adicionais de forma preventiva, se deve a
Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) requerer variabilidade nos dados, devido a
possiveis problemas na avaliacdo das significancias dos parametros (Hair, Hult, Ringle &
Sarstedt, 2017), o que nédo é proporcionado quando se trabalha com dummy.

O instrumento de Madison et al. (2017) conta ainda com outras 07 questdes medidas em
escala Likert, e o presente estudo manteve o modelo original do instrumento.

No Constructo de Mecanismos Stewardship, foi utilizado na integridade o instrumento
de James, Jennings e Jennings (2017). Porém, na versdo do instrumento de James et al. (2017),
foi medido por meio de variavel dummy, contudo, no presente estudo isso foi adaptado, pelo
entendimento que podem ser questdes avaliadas além de uma resposta afirmativa ou negativa,
como a seguinte questdo: “Membros da (s) familia (s) proprietaria (s) fazem coisas que me
permitem saber que preenchei minhas responsabilidades gerenciais de forma adequada.”, ¢ uma
questdo que pode ser analisada numa escala de acordo com a intensidade com que ocorrem.

E quanto a caracterizacdo do respondente, foram utilizadas questdes para captar
algumas variaveis que facilitassem a compreensdo do resultado, e que pudessem estabelecer
uma relacdo entre as varidveis dependentes e independentes. Foram elaboradas questfes de
multipla escolha como: “Tempo de existéncia da empresa”, “Hé4 quantas geragdes a empresa
pertence a familia?” e “Qual a Receita Operacional Bruta anual aproximadamente da
empresa?”; para mensurar 0 tempo de existéncia da empresa, a geragdo atual e o porte da
empresa respectivamente.
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Também foram utilizadas questdes abertas como: “Qual o percentual de controle da(s)
familia(s) detentora(s) do negocio em termos de participacdo acionaria?”; para captar o
controle acionario da familia. E para verificar se o presidente € membro da familia, foi
utilizado a seguinte questdo, mensurada por meio de variavel dummy: “O presidente € membro
da familia ou das familias proprietéria(s)?”.

Algumas questdes de multipla escolha foram elaboradas para captar as caracteristicas a
nivel de individuo, como: Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa? e “Qual 0 seu sexo?”
para medir tempo de empresa e sexo do respondente.

Além disso, foi mensurado se o respondente era membro da familia por meio de
varidvel dummy, com a seguinte questdo: “Vocé é membro da familia ou das familias
proprietaria (s)?”.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS
4.1 Estatistica Descritiva

A pesquisa compreendeu 107 empresas familiares brasileiras de capital fechado do
género alimenticio. Aproximadamente 74,80% das familias detém 80% ou mais do controle
(acdes/quotas) da empresa, e 84,10% das empresas do estudo tem como presidente um membro
da familia. Isso revela que as empresas do estudo possuem significativa participacdo na gestdo
e controle da(s) familia(s) detentora(s) do negdcio.

Quanto ao tempo de existéncia das empresas do estudo, 66,35% tem pelo menos 30 anos
de existéncia, no qual 35,51% tem mais de 50 anos de existéncia, e essas empresas em sua
maioria estdo na sua 22 Geracdo. Além disso, 76,70% dessas empresas sdo de médio a grande
porte, segundo o enquadramento do SEBRAE (2013).

Dos profissionais respondentes deste estudo, 75,70% responderam que trabalham mais
de 03 anos nas empresas pesquisadas, e 56,08% trabalham mais de 05 anos. A predominéncia
das respostas foi de 24,30%, que responderam que trabalham na empresa entre 05 a 10 anos.
Quanto as caracteristicas individuais dos respondentes, sdo majoritariamente membros nao
familiares (90,65%) e homens (90,65%), apenas 10 dos respondentes eram membros da familia.

4.2 Avaliacdo do Modelo de Mensuracéao

Nesta etapa da pesquisa, utilizou-se a técnica Multivariada de Modelagem de Equacdes
Estruturais (MEE) através do método de Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), e o primeiro
componente da analise & o modelo de mensuracdo. Dessa forma, procedeu-se a analise fatorial
confirmatdria dos constructos de mensuracdo, no qual foram excluidos os indicadores que se
fizeram necessarios para o alcance do valor minimo de Average Variance Extracted (AVE).

Na primeira vez que foi rodado o modelo todas as variaveis apresentaram valores
adequados para validade convergente, validade discriminante e confiabilidade, com excecéo de
Mecanismos de Agéncia. Quando isso acontece sugere-se eliminar os indicadores com cargas
fatoriais (correlagdes) de menor valor (Ringle, Silva & Bido, 2014). Inicialmente, se recomenda
remover as variaveis que nao atingiram valores de AVE acima de 0,50, dessa forma é possivel
elevar o valor da AVE, pois a AVE é a média das cargas fatoriais elevada ao quadrado (Ringle
etal., 2014).

Essa analise deu-se a nivel de variavel latente, mas também & preciso ser feita a analise
a nivel de indicadores, que ndo apresentaram as cargas necessarias para os indicadores CCF10,
MA1l, MA2, MA3, MA4, MA5, MA6 e MS2, sendo assim, necessario eliminar estes
indicadores. E importante observar que as os indicadores MS1, MA3 e MAS5 se referem a
questdes de variavel dummy, que possuem pouca variabilidade, e mesmo as questdes adicionais
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criadas pelos autores (MA2 e MA4) para possiveis problemas com dummy, ndo atingiram a
carga necessaria para atender ao critério de validade discriminante.

Na segunda vez que se rodou o modelo foi necessario a remogéo da varidvel FE1, pois
ndo atendeu aos critérios de validade convergente (maiores que 0,7), conforme recomendado
por Bido e Silva (2019) e Hair, Risher, Sarstedt e Ringle (2019). Cabe ressalta que o FE1 tinha
atingidos os critérios no modelo inicial, contudo, as estimativas do modelo dependem sempre
do modelo em consideracao, por isso eliminar ou adicionar indicadores ou construcdes também
afetara as estimativas do modelo em diferentes partes do modelo (HAIR et al., 2017).

Dessa forma, apo6s rodar o modelo pela terceira vez obteve-se o modelo final, que
atendeu a todos os pressupostos validade convergente, validade discriminante e confiabilidade,
conforme indicados por Bido e Silva (2019) e Hair et al. (2019). Na Tabela 1 é apresentado o
modelo final da matriz de correlacdo entre as variaveis latente.

Tabela 1 Matriz de correlagBes entre as variaveis latentes (modelo final)

Variavel Latente CCF FE MA MS
CCF 0,776
FE 0,490 0,846

MA 0,475 0,531 0,825

MS 0,618 0,610 0,615 0,899
Average Variance Extracted

(AVE) 0,603 0,716 0,681 0,808
Confiabilidade Composta (CC) 0,948 0,910 0,895 0,954
Alfa de Cronbach (AC) 0,940 0,869 0,844 0,940

Legenda: CCF: Cultura de Comprometimento da Familia. FE: Flexibilidade Estratégica. MA: Mecanismos de
Agéncia. MS: Mecanismos Stewardship.

Nota: Todas as correla¢fes sdo significantes a 1%

Fonte: Dados da pesquisa.

E possivel observar na Tabela 1 que todas as variaveis latentes atingiram aos critérios
de validade convergente, validade discriminante e confiabilidade do modelo. No estudo de
Nadkarni e Herrmann (2010) a confiabilidade medida pelo Alfa de Cronbach para a
flexibilidade estratégica foi de 0,84, muito proxima da encontrada neste estudo. Apesar das
caracteristicas das empresas serem diferentes no estudo de Nadkarni e Herrmann (2010), o
questionario aplicado foi 0 mesmo. Cabe ressaltar, que na matriz de correlacdo do modelo
inicial, quando rodado pela 12 vez 0 modelo, e ainda ndo ocorrido a exclusao do indicador FE1,
o Alfa de Cronbach apresentou resultado de 0,841, mais préximo ainda do obtido no estudo de
Nadkarni e Herrmann (2010). Além disso, todos os indicadores das varidveis latentes
alcancaram os critérios de validade discriminante, sendo assim, as cargas fatoriais maiores que
as cargas cruzadas na horizontal e diagonal (Bido & Silva, 2019; Hair et al., 2019).

4.3 Avaliacéo do Modelo Estrutural

Uma vez atingido os critérios de medicdo do modelo de mensuracdo e validado, a
proxima etapa é avaliar o modelo estrutural. O modelo estrutural verifica as relagcdes de
dependéncia do constructo para o teste das Hipoteses, e sdo avaliados com base na analise da
validade convergente, colinearidade do indicador, significncia estatistica e relevancia dos
pesos dos indicadores (Hair et al., 2019).

Na Tabela 2 é possivel observar os resultados dos efeitos diretos da avalia¢cdo do modelo
estrutural.
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Tabela 2 — Resultados dos efeitos diretos da avaliacdo do modelo estrutural

Caminho Coeficiente  Erro R2
Estrutural Hipoteses VIF f2 Estrutural Padrdo tvalue pvalue ajustado
CCF -> FE H1(+) 1,657 0,023 0,147 0,134 1,096 0,273 0,408

CCF->MA H2(-) 1,000 0,292 0,475 0,109 4,356 0,000 0,219
CCF -> MS H3(+) 1,000 0,618 0,618 0,097 6,393 0,000 0,376

MA -> FE H2(-) 1,647 0,055 0,228 0,106 2,150 0,032 0,408

MS -> FE H3(+) 2,063 0,121 0,379 0,134 2,825 0,005 0,408

Legenda: CCF: Cultura de Comprometimento da Familia. FE: Flexibilidade Estratégica. MA: Mecanismos de
Agéncia. MS: Mecanismos Stewardship. VIF: Variance Inflation Factor. f2: Tamanho do efeito.
Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se na Tabela 2, que todas as relacbes, com excecdo da cultura de
comprometimento da familia e flexibilidade estratégica, apresentaram significancia em suas
relacOes diretas. Dessa forma, a Hipdtese 01 que previa que a cultura de comprometimento da
familia tivesse uma relacéo direta e positiva com a flexibilidade estratégica ndo é suportada.
Para andlise das demais hipOteses é necessario observar os resultados dos efeitos indiretos na
Tabela 3.

Nesta primeira analise do modelo estrutural, pode-se observar na Tabela 2 o tamanho
do efeito (f2) das relacbes, que de acordo com os critérios de Cohen (1988), valores de 0,02,
0,15 e 0,35 sdo considerados pequenos, médios e grandes respectivamente. Este valor de f2 visa
analisar quanto cada constructo € Gtil ao modelo. Dessa forma, as relacdes direta da cultura de
comprometimento da familia e flexibilidade estratégica; mecanismos de agéncia e flexibilidade
estratégia; e, mecanismos stewardship e flexibilidade estratégica, apresentaram um efeito
pequeno (f2). J& as relacdes de cultura de comprometimento da familia e mecanismos de
agéncia, e cultura de comprometimento da familia e mecanismos stewardship apresentaram um
efeito médio e grande (f2) respectivamente.

Quanto a multicolinearidade, os valores de VIF foram adequados em todas as relacdes,
0 que descarta problemas com multicolinearidade, os valores de VIF sdo adequados quando
atingem valores entre 0,20 e 5 (Hair et al., 2019).

Por fim, analisa-se o poder explicativo do modelo por meio do R? ajustado, verifica-se
que o poder explicativo do modelo é médio e grande. Nas rela¢Ges cultura de comprometimento
da familia e mecanismos de agéncia, e cultura de comprometimento da familia e mecanismos
stewardship o poder explicativo &€ médio. E para as relagdes cultura de comprometimento da
familia e flexibilidade estratégica, mecanismos de agéncia e flexibilidade estratégica, e
mecanismos stewardship e flexibilidade estratégica o poder explicativo é grande.

Em suma, é verificavel que as relacbes atenderam aos critérios sugeridos como
adequados e apresentaram resultados satisfatorio, com excecdo da relacdo da cultura de
comprometimento da familia e flexibilidade estratégica que ndo atingiu 0s niveis de
significancia. No entanto, é preciso observar também os efeitos indiretos dessas relagdes, pois
se referem ao que é proposto na pesquisa. Dessa forma, apresenta-se na Tabela 3 os resultados
dos efeitos indiretos.

Tabela 3 Resultados dos efeitos indiretos da avaliagdo do modelo estrutural

Caminho Estrutural Coeficiente Erro
Hipdteses Estrutural Padréo t value p value
CCF ->3-MA -> 2-FE H2(-) 0.099 0.055 1.807 0.071
CCF -> 4-MS -> 2-FE H3(+) 0.245 0.076 3.207 0.001
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Legenda: CCF: Cultura de Comprometimento da Familia. FE: Flexibilidade Estratégica. MA: Mecanismos de
Agéncia. MS: Mecanismos Stewardship.
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com os valores apresentados na Tabela 3, é possivel aferir que existe sim
efeitos mediadores dos mecanismos de agéncia e mecanismos stewardship na relacdo entre a
cultura de comprometimento da familia e flexibilidade estratégica. Contudo, a mediacdo dos
mecanismos de agéncia na relacdo entre a cultura de comprometimento da familia e
flexibilidade estratégica apresentou efeito positivo, que é diferente do efeito negativo esperado.

Dessa forma, verifica-se que mesmo a mediacdo proposta na Hipdtese 2 atendendo aos
critérios de significancia, ela apresentou resultado diferente do esperado e, portanto, nédo foi
suportada. Diferente da Hipdtese 3 que foi suportada, pois previa uma mediacdo positiva dos
mecanismos stewardship na relacdo entre a cultura de comprometimento da familia e
flexibilidade estratégica, conforme ocorreu no resultado deste estudo.

De acordo com os efeitos diretos e indiretos apresentados no estudo, é possivel dizer
que os resultados sdo de uma mediacdo total, pois quando o efeito direto (cultura de
comprometimento da familia e flexibilidade estratégica) apresentar um nivel de significancia
maior que 0,05, e o efeito indireto (cultura de comprometimento da familia - mecanismos
stewardship - flexibilidade estratégica) apresentar um nivel de significancia menor que 0,05,
como foi o resultado deste estudo, pode-se dizer que essa é uma mediacao total (Bido & Silva,
2019).

Ap0s discorrer acerca dos resultados do estudo, apresenta-se a Figura 2 com a estimativa
de caminhos do modelo estrutural, elaborados a partir dos resultados apresentados na Tabela 2
e na Tabela 3.

0,099 (0,071)

0,147 (0,273)

CCF

Legenda: ~

* Relagio Direta

====+ Relagio Indireta
0,245 (0,001)

Figura 2 Estimativa de caminhos do modelo estrutural final

Legenda: CCF: Cultura de Comprometimento da Familia. FE: Flexibilidade Estratégica. MA: Mecanismos de
Agéncia. MS: Mecanismos Stewardship.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na revisdo de literatura.
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4.4 Analise e Discussao dos Resultados

Os resultados encontrados nesse estudo, evidenciam que 0s mecanismos de agéncia e 0s
mecanismos stewardship medeiam positivamente a relagdo entre a cultura de comprometimento
da familia e a flexibilidade estratégica, e o efeito dessa mediacdo é total, pois ndo foi
comprovado significancia entre a relagdo direta da cultura de comprometimento da familia e
flexibilidade estratégica.

Dessa forma, a H1 que previa uma relagdo positiva entre a cultura de comprometimento
da familia e flexibilidade estratégica nao foi suportada. E a H2 que previa uma mediacao
negativa dos mecanismos de agéncia na relagdo entre a cultura de comprometimento da familia
e flexibilidade estratégica ndo foi suportada, pois os resultados do estudo apontam que essa
relacdo, apesar de apresentar pouca significancia, pois ficou a nivel de 10%, foi positiva. E por
fim, a H3 previa uma mediacao positiva dos mecanismos stewardship na relacéo entre a cultura
de comprometimento da familia e flexibilidade estratégica e foi suportada.

E importante frisar que a mediacdo de mecanismos de agéncia na relacdo entre cultura
de comprometimento da familia e flexibilidade estratégica, apresentou pouca significancia
(0,071), de modo que essa relacdo explica pouco a variacdo da flexibilidade estratégica. Dessa
forma, ainda que o uso de mecanismos de agéncia seja atrelado a comportamentos oportunistas
dos gestores, sob um ponto de vista negativo da Teoria da Agéncia, devido ao controle
coercitivo que o proprietario tem sobre as decisfes dos gestores, (Eisenhardt, 1989, Davis et
al., 1997, Alves & Gama, 2020), mesmo assim, oS mecanismos de agéncia medeiam
positivamente a relacdo entre cultura de comprometimento da familia e flexibilidade
estratégica, aumentando assim, mesmo que de forma coercitiva, a flexibilidade estratégica nas
empresas familiares do estudo.

A relacdo entre a cultura de comprometimento e flexibilidade estratégica apresentou
maior explicagdo a partir da variavel mediadora mecanismos stewardship, pois essa relacéo
apresentou significancia ao nivel de 1%, e seu coeficiente estrutural (0,245) indica que essa
relagdo tem maior poder explicativo sobre a variacdo da flexibilidade estratégica. Além disso,
conforme previsto no estudo, o contexto organizacional com cultura de comprometimento da
familia é mais apropriado para 0 uso de mecanismos stewardship, e este gera um ambiente pro-
organizacional e coletivo, que € mais propicio a flexibilidade estratégica (Eddleston, 2008;
Zahra et al., 2008).

Esses resultados contribuem com os achados de Zahra et al. (2008), no qual contextos
de stewardship influenciam na flexibilidade estratégica, e que os efeitos da cultura de
comprometimento da familia na flexibilidade estratégica ndo sdo necessariamente diretos. Os
resultados também atendem as recomendacdes de Eddleston (2008), para mais pesquisas sobre
cultura de comprometimento da familia.

Foi possivel com o estudo verificar a importancia do envolvimento da familia no
negdcio, e como isso traz uma reflexdo sobre a escolha de uso de mecanismos de governanca.
Ainda, o estudo reflete como 0s mecanismos de agéncia e mecanismos stewardship podem
influenciar os gestores a terem maior aceitacdo por mudancas estratégicas, denominado de
flexibilidade estratégica. Dessa forma, quando a empresa alcanca maior flexibilidade
estratégica, fica mais atenta a oportunidades de negdcios ou antevé desafios frente a
continuidade e crescimento da organizacdo. Esses resultados ddo suporte para as empresas
refletirem quanto ao uso mais adequado de mecanismos de governanga para uma maior
flexibilidade estratégica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo avaliar a influéncia da cultura de comprometimento da
familia na flexibilidade estratégica e os efeitos mediadores de mecanismos de agéncia e
mecanismos stewardship em empresas familiares brasileiras do género alimenticio. O pano de
fundo é a abordagem familiness, que constitui a interacdo dos recursos familia, propriedade e
negocio, e gera a identidade unica da empresa (Dawson & Mussolino, 2014), é baseada no
envolvimento e na cultura de comprometimento da familia.

Os resultados do estudo apontam que nédo existe uma relagdo significativa entre a cultura
de comprometimento da familia e flexibilidade estratégica, o que atende ao primeiro objetivo
especifico, e rejeita a H1. Contudo, essa relacdo ocorre com a inclusdo de elementos
mediadores: mecanismos de agéncia e mecanismos stewardship, o que atende ao segundo e
terceiro objetivo especifico do estudo.

A relacdo entre cultura de comprometimento da familia e flexibilidade estratégica é
mediada positivamente por mecanismos de agéncia, 0 que caracteriza rejeicdo a H2, pois previa
uma mediagdo negativa. Essa relacdo negativa foi embasada pela Teoria da Agéncia, que
pressupde que 0s agentes sejam egoistas e oportunistas (Eisenhardt, 1989; James et al., 2017),
e, ndo aceitariam tdo bem, quanto um steward, as mudancas estratégicas relacionadas a
flexibilidade estratégica da empresa (Zahra et al., 2008), uma vez que estas mudancgas trariam
impactos nos planos e resultados pré-acordados.

No entanto, mesmo que de forma coercitiva, 0s mecanismos de agéncia atuam
mitigando os conflitos de interesses e influenciando numa maior flexibilidade estratégica nas
empresas familiares do estudo. Cabe ressaltar que esta relacdo apresentou significancia a nivel
de 10%, mesmo assim, sinaliza ser um tema importante de discussdo. Assim, compete aos
gestores optar pelo mecanismo de governanca que mais Ihes convém usar na empresa.

A relacdo entre a cultura de comprometimento e flexibilidade estratégica apresentou
maior explicacdo a partir da varidvel mediadora mecanismos stewardship, 0 que caracteriza a
ndo rejeicdo da H3. O uso de mecanismos stewardship além de ser um contexto predominante
nas empresas familiares, também pode ser mais eficaz, devido ao envolvimento da familia,
senso de lealdade e confianga (Songini et al., 2013). Assim, 0 uso de mecanismos stewardship
nas empresas familiares gera um ambiente pro-organizacional e coletivo, que é propicio a
flexibilidade estratégica (Eddleston, 2008; Zahra et al., 2008), pois o0s gestores se identificam
com a empresa e se sentem comprometidos com as metas organizacionais (Davis, et al., 1997).

Quanto a contribuicdo tedrica, o presente estudo contribui para a literatura de empresas
familiares, no qual, os resultados aumentam o conhecimento e compreensao sobre cultura de
comprometimento da familia, flexibilidade estratégica, mecanismos de agéncia e mecanismos
stewardship. O estudo traz a importancia da flexibilidade estratégica para as empresas, que é
tema escasso de literatura quando se trata de empresas familiares (Zahra et al., 2008). O estudo
também contribuiu na anélise da influéncia de fatores relacionados a governanca corporativa
na flexibilidade estratégica da organizacédo, que segundo Toms e Filatotchev (2003) sdo pouco
explorados.

O estudo contribui com os achados de Zahra et al. (2008), soma trazendo este tema para
um contexto brasileiro e pandémico, e ainda traz a relacdo entre cultura de comprometimento
da familia e flexibilidade estratégica mediada por mecanismos de agéncia e mecanismos
stewardship, realidade até entdo ndo explanada de forma tedrica e empirica. Além disso, o
estudo contribui com a literatura ao avaliar mecanismos que influenciem positivamente a
flexibilidade estratégica em empresas familiares, e chega a conclusdo de que mecanismos
stewardship medeiam positivamente a relacdo da cultura de comprometimento da familia e
flexibilidade estratégica, bem como, mecanismos de agéncia medeiam positivamente a relacdo
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da cultura de comprometimento da familia e flexibilidade estratégica, embora com pouca
evidéncia de significancia.

Quanto a contribuicdo pratica, o estudo mostrou a importancia do envolvimento da
familia no negdcio, e como isso influencia no uso de mecanismos de agéncia e mecanismos
stewardship. Dessa forma, traz a reflex&o sobre a importancia da escolha dos mecanismos de
governanca pela familia, e como esses mecanismos afetam a flexibilidade estratégica. Portanto,
conclui-se que os elementos cultura de comprometimento da familia, mecanismos de agéncia e
mecanismos stewardship sdo importantes para a flexibilidade estratégica das empresas
familiares brasileiras do género alimenticio.

Dentre as limitacdes desta pesquisa destacam-se o periodo de coleta, pois o questionario
foi aplicado em meio a uma pandemia (COVID-19), e a flexibilidade estratégica configura um
tema em alta no momento que foi realizada a coleta, dessa forma, poderia alterar a percepgéo
dos respondentes e distorcer a realidade. 1sso poderia fazer com que respondessem diferente do
que responderiam em outra situacdo menos atipica da economia e do mundo. Além disso,
também ndo é possivel medir até que ponto a pandemia estaria alterando o contexto de cultura
de comprometimento da familia e de mecanismos de governancga nas empresas do estudo, pois
possivelmente pode ter afetado a forma de pensar da familia, que em decorréncia disso pode ter
deixado de lado valores ja institucionalizados, como forma de resposta agil para 0 novo
contexto pandémico.

O periodo de pandemia também pode ser um elemento que tenha afetado o humor e
disposicao dos respondentes, impactando assim na qualidade de suas respostas e na quantidade
de respondentes. Mesmo assim, isso ndo invalida os resultados do estudo, e ainda 0 momento
da pandemia foi uma oportunidade de testar o instrumento de flexibilidade estratégica de
Nadkarni e Herrmann (2010), que foi consolidado em um momento diferente do vivido durante
a aplicacéo da presente pesquisa.

Outra limitacdo refere-se a percepcdo dos individuos, apesar das respondentes serem
orientados a responderem ao questionario com base numa percep¢do do que acontece na
empresa, ndo ha como desassociar sua percep¢ao enquanto individuo, e ndo ha como ter certeza
do que realmente acontece nas empresas. Dessa forma, existe a possibilidade do viés de
resposta, que é uma limitacdo de pesquisas survey (Gray, 2014).

Cabe ressaltar que essas limitacbes ndo invalidam os resultados evidenciados neste
estudo, e servem como base para estudos futuros sobre o tema. Conhecendo essas limitacdes,
compreende-se como area fértil para futuras pesquisas, tanto para replicacdo a nivel nacional
guanto para cenarios diferentes do Brasil.
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