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EFEITOS DO COMPROMETIMENTO AFETIVO E DA 
CONFIANÇA ORGANIZACIONAL NA RELAÇÃO ENTRE 

CONTROLES FORMAIS E INFORMAIS E O DESEMPENHO 
DE TAREFAS

EFFECTS OF AFFECTIVE COMMITMENT AND 
ORGANIZATIONAL TRUST ON THE RELATIONSHIP 

BETWEEN FORMAL AND INFORMAL CONTROLS AND 
TASK PERFORMANCE
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Resumo: Este estudo tem por objetivo investigar 
os efeitos do comprometimento afetivo e da 
confiança organizacional na relação entre 
controles formais e informais e o desempenho 
de tarefas. A metodologia utilizada refere-se 
a uma abordagem quantitativa, descritiva, 
utilizando um survey single entity em uma 
indústria de grande porte. A amostra abrangeu 
67 gestores e para a análise dos dados realizou-
se a técnica de Modelagem de Equações 
Estruturais (MEE). Os principais resultados 
demonstraram que os controles informais 
influenciam positivamente o desempenho de 
tarefas, enquanto que os controles formais 
não mostraram um impacto significativo no 
desempenho dos gestores analisados. Além 
disso, os controles informais foram associados 
positivamente ao comprometimento afetivo e a 
confiança organizacional, sugerindo que práticas 
gerenciais que promovem relações interpessoais 
e culturais podem fortalecer o vínculo emocional 
dos colaboradores com a organização. Os 
controles formais também apresentaram efeitos 
positivos na confiança organizacional e por sua 
vez, esta variável influencia o desempenho 
de tarefas. No que tange os efeitos indiretos, 
tanto o comprometimento afetivo, quanto a 
confiança organizacional não revelaram-se 
variáveis mediadoras na relação entre controles 
formais e informais e o desempenho de tarefas, 
enfatizando a importância estratégica da 
melhoria dos controles para a promoção de maior 
comprometimento e confiança organizacional, 
o que consequentemente tendem a impactar 
positivamente o desempenho dos gestores nas 
atividades de trabalho. Esses achados contribuem 
para a compreensão dos mecanismos que 
moldam o ambiente organizacional e destacam 
a necessidade de estratégias de gestão que 
integrem efetivamente diferentes formas de 
controle para otimizar resultados individuais 
e organizacionais. Para tanto, esta pesquisa 
contribui ao revelar que o comprometimento 
afetivo e a confiança organizacional devem 
ser prioridade na gestão de desenvolvimento 
de recursos humanos, visto os reflexos no 
desempenho de tarefas e consequente aumento 
da vantagem competitiva da indústria analisada 

por meio dos controles formais e informais.

Palavras-chave: Controles Formais; Controles 
Informais; Comprometimento Afetivo; Confiança 
Organizacional; Desempenho de Tarefas.

Abstract: This study aims to investigate the effects 
of affective commitment and organizational 
trust on the relationship between formal and 
informal controls and task performance. The 
methodology used is a quantitative, descriptive 
approach, employing a single-entity survey 
in a large industry. The sample comprised 67 
managers, and the Structural Equation Modeling 
(SEM) technique was used for data analysis. 
The main results demonstrated that informal 
controls positively influence task performance, 
while formal controls did not show a significant 
impact on the performance of the managers 
analyzed. Furthermore, informal controls were 
positively associated with affective commitment 
and organizational trust, suggesting that 
managerial practices that promote interpersonal 
and cultural relationships can strengthen the 
emotional bond between employees and the 
organization. Formal controls also showed 
positive effects on organizational trust, and this 
variable, in turn, influences task performance. 
Regarding indirect effects, neither affective 
commitment nor organizational trust proved 
to be mediating variables in the relationship 
between formal and informal controls and 
task performance, emphasizing the strategic 
importance of improving controls to promote 
greater organizational commitment and trust, 
which consequently tends to positively impact 
managers’ performance in work activities. These 
findings contribute to the understanding of the 
mechanisms that shape the organizational 
environment and highlight the need for 
management strategies that effectively integrate 
different forms of control to optimize individual 
and organizational results. Therefore, this 
research contributes by revealing that affective 
commitment and organizational trust should 
be a priority in human resource development 
management, given the reflections on task 
performance and the consequent increase in the 
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competitive advantage of the industry analyzed 
through formal and informal controls.

Keywords: Formal Controls; Informal Controls; 
Affective Commitment; Organizational Trust; 
Task Performance.

1 INTRODUÇÃO

As empresas estão cada vez mais 
empenhadas em elevar o desempenho dos 
seus funcionários, com o objetivo de alcançar 
as metas empresariais, sendo este desempenho 
nas atividades fundamental para a sobrevivência 
e o bem-estar das organizações (Oliveira 
et al., 2023). Uma das formas de alavancar 
o desempenho de tarefas é a utilização de 
controles, pois as práticas de controle podem 
ser combinações variadas de controles formais 
e informais (Donnelly et al., 2018; Verburget al., 
2018). 

Goebel e Weibenberger (2017), explicam 
que estes tipos de controles são traçados para 
ajustar o comportamento dos colaboradores 
e impulsionar o desempenho individual e 
organizacional. Suas estruturas de diferenciação 
estão pautadas em seu foco, pois para 
mecanismos formais, se utilizam os controles 
de resultados e ações, e para os mecanismos 
informais, os controles pessoais e culturais 
(Goebel; Weibenberger, 2017).

A literatura sobre contabilidade gerencial 
frequentemente considera os efeitos que os 
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) exercem 
sobre diversos resultados comportamentais 
e organizacionais (Sprinkle, 2003). Widener 
(2019) observa que os estudos voltados ao 
SCG examinam diversas características de 
planejamento e uso e sua consequente relação 
com o comportamento dos indivíduos. Além 
de influenciar o desempenho de tarefas, os 
controles formais e informais também podem 
atuar para melhorar o comprometimento 
afetivo e a confiança organizacional. 

O comprometimento afetivo refere-se   
ao   desejo  de   permanecer   como   membro  
da   empresa, bem como, ao apego afetivo ou 
emocional de um indivíduo à empresa na qual 

se identifica fortemente e valoriza o seu vínculo 
(Allen; Meyer, 1990). A confiança organizacional 
se concentra nas percepções dos funcionários 
sobre se sua organização é confiável em relação 
à sua competência e boa vontade (Verburget al., 
2018). Yao, Qiu e Wei (2019) ressaltam que o 
comprometimento organizacional se desenvolve 
por meio de interações formais e informais 
entre indivíduos e organizações, o que sugere 
uma relação entre os controles gerenciais, o 
comprometimento afetivo, a confiança e o 
desempenho.

Para tanto, um papel fundamental dos 
mecanismos de controle gerencial é influenciar 
e orientar o esforço dos indivíduos, bem como, 
fornecer informações necessárias para o 
planejamento, tomada de decisões e motivar 
os indivíduos (Sprinkle, 2003). Donnelly et al. 
(2018) destacam que esse papel do controle 
gerencial serve não apenas para alinhar 
comportamentos, mas também para motivar 
os funcionários (Donnelly et al., 2018). Sprinkle 
(2003, p. 290) afirma que “o papel de influência 
decisória das informações contábeis gerenciais 
refere-se ao uso de informações para motivar 
funcionários”. É nesse contexto que entender 
a atuação dos indivíduos nas organizações em 
relação a utilização dos controles formais e/ou 
informais é fundamental (Boff et al., 2021).

Nessa perspectiva, estudos investigaram 
relações de um ou alguns elementos dos SCG 
com o desempenho de tarefas (Donnelly et al., 
2018; Verburget al., 2018), comprometimento 
afetivo/organizacional (Goebel; Weißenberger, 
2017; Monteiro; Lunkes, 2021), confiança 
organizacional (Weibel et al., 2016; Verburg 
et al., 2018). Oliveira et al. (2023), analisaram 
os efeitos do comprometimento afetivo no 
desempenho de tarefas. 

Pesquisas também analisaram o efeito 
mediador dos controles formais e informais 
na motivação intrínseca e no desempenho dos 
indivíduos nas tarefas de trabalho (Donnelly et 
al., 2018), os efeitos da confiança organizacional 
na relação entre sistemas de controle e o 
desempenho do funcionário (Verburget al., 
2018), os efeitos da confiança organizacional 
na relação entre SGC e comprometimento 
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organizacional (Boff et al., 2021), os efeitos 
dos controles informais e da identificação 
organizacional no comprometimento afetivo 
(Monteiro; Lunkes, 2021) e Kaveski e Beuren 
(2022), pois analisaram a influência da 
motivação intrínseca e da cultura organizacional 
no comprometimento afetivo em empresas 
familiares utilizando os controles formais e 
informais como mediadores. Dessa forma, as 
implicações conjuntas do comprometimento 
afetivo e da confiança organizacional na 
relação entre controles formais e informais e o 
desempenho de tarefas se apresentam como 
uma lacuna de pesquisa.

Embora existam trabalhos que abordam 
os efeitos dos controles formais e informais 
sobre o comportamento e o comprometimento 
(Boff et al., 2021; Goebel e Weibenberger; 2017, 
Verburget al., 2018, Weibel et al., 2016; Widener, 
2019), ainda resta esclarecer na literatura como 
o comprometimento afetivo e a confiança 
organizacional potencializam a relação proposta 
entre os controles gerenciais e o desempenho 
de tarefas. Além disso, ainda há uma carência 
de pesquisas que explorem essa dinâmica em 
diferentes contextos organizacionais e culturais 
(Monteiro; Lunkes, 2021). Portanto, ao analisar 
tais efeitos, conjectura-se um passo à frente nos 
estudos voltados a contabilidade gerencial e 
comportamental da contabilidade.

Nesta direção, este trabalho norteia-
se pela seguinte questão de pesquisa: Quais 
os efeitos do comprometimento afetivo e da 
confiança organizacional na relação entre 
controles formais e informais e o desempenho 
de tarefas? Para tanto, objetiva-se investigar 
os efeitos do comprometimento afetivo e da 
confiança organizacional na relação entre 
controles formais e informais e o desempenho 
de tarefas.

Justifica-se a realização desta pesquisa, 
pois alcançar e sustentar o controle gerencial 
é uma questão crítica em praticamente todas 
as empresas, pois a ineficácia destes controles 
pode levar a danos à reputação, dificuldades 
financeiras ou até mesmo insolvência e 
fracasso organizacional. Deste modo, o controle 
gerencial é alcançado por uma ampla gama 

de instrumentos formais e informais (Goebel; 
Weibenberger, 2017), sendo importante 
estudar como ambos os papéis das informações 
contábeis gerenciais afetam o comportamento 
dos indivíduos que compõem as organizações 
(Sprinkle, 2003). 

Além disso, Santos et al. (2022) afirmam 
que as vertentes de pesquisa no geral 
evidenciam, dada a interdependência de tarefas, 
que os comportamentos estabelecidos pelas 
estruturas do SCG são capazes de contribuir para 
o desempenho organizacional, o que motiva a 
realização desta pesquisa. Outra justificativa 
pauta-se na questão de que são incipientes os 
estudos que conectam os contextos de confiança 
organizacional e comprometimento afetivo com 
o SCG (Boff et al., 2021). 

Nessa perspectiva, o estudo contribui ao 
fomentar a importância da prática gerencial 
aliada ao desenvolvimento do comprometimento 
afetivo e da confiança organizacional a fim 
de auxiliar gestores a buscarem melhores 
resultados nas organizações. Alavancar a 
eficácia dos controles formais e informais 
sobre o comprometimento organizacional 
amplifica a confiança e o comprometimento 
dos funcionários. Dessa forma, os gerentes 
são capazes de obter desempenho superior 
no trabalho e, assim, atenuar o desempenho 
almejado (Boff et al., 2021). Ampliar o 
escopo da análise dos efeitos da confiança 
organizacional como fator que potencializa a 
influência do controle formal e informal em 
termos de comprometimento organizacional 
é importante para fomentar os resultados 
empresariais (Boff et al., 2021). Destaca-se que 
a pesquisa é relevante para a discussão do papel 
do comprometimento afetivo e da confiança 
organizacional como elementos mediadores na 
gestão das organizações. 

Este estudo também oferece 
recomendações práticas para gestores e 
organizações quanto à eficácia dos diferentes 
tipos de controle. Para tanto, os resultados podem 
ser aplicados nas práticas organizacionais, como 
por exemplo, revisar as políticas de recursos 
humanos, para que intensifiquem os fatores 
comportamentais no ambiente de trabalho, 
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desenvolvimento de programas de treinamento, 
ou até mesmo adaptações em sistemas de 
avaliação de desempenho.

Esta pesquisa também visa ampliar 
o escopo das análises do efeito do 
comprometimento afetivo e da confiança 
organizacional como fatores que potencializam 
a influência dos controles formais e informais 
no desempenho de tarefas. Para tanto, o estudo 
contribui ao realizar uma análise conjunta 
destas variáveis com vistas nas evidências 
dos efeitos de controles da organização em 
aspectos comportamentais dos indivíduos e no 
seu desempenho nas atividades. Além disso, o 
presente trabalho também visa contribuir para 
aumentar os achados teóricos e fomentar as 
bases acadêmicas de pesquisa, bem como trazer 
contribuições práticas que possam ajudar as 
organizações a criar um ambiente de trabalho 
mais eficaz e produtivo, alinhando suas práticas 
de gestão às necessidades e expectativas de 
seus colaboradores.

2 BASE TEÓRICA

2.1 Controles Formais e Informais e o 
Desempenho de Tarefas

O SCG	  de uma organização desempenha 
um papel fundamental na motivação dos 
funcionários e na melhoria de seus julgamentos 
e decisões. Assim, é vital compreender os efeitos 
facilitadores e influenciadores das informações 
da contabilidade gerencial (Sprinkle, 2003). Os 
controles formais (resultados e ação) definem 
quais ações são desejadas e comunicam essas 
definições aos funcionários. Por exemplo, 
políticas e procedimentos escritos definem 
as ações que os funcionários devem realizar 
(Donnelly et al., 2018). Por outro lado, os 
controles informais (pessoais e culturais) 
equipam os indivíduos com o conhecimento 
necessário para concluir suas tarefas e lhes 
proporcionam o conhecimento e a experiência 
necessários para tomar decisões sobre como 
concluir suas tarefas (Donnelly et al., 2018). 

Tais aspectos aumentam a possibilidade 
de aprendizado, pois estimulam a compreensão 

do indivíduo acerca da lógica do processo 
e oferece informações sobre o nível de 
atingimento das metas, o que pode elevar seu 
desempenho de tarefas (Mahama; Cheng, 
2013). Os controles gerenciais visam atender os 
objetivos organizacionais por meio de controles 
formais sobre o desempenho e atividades dos 
funcionários, e controles informais inerentes 
aos funcionários e à cultura organizacional 
(Blumberg; Pringle, 1982). As revisões 
formais consistem em indicadores de metas 
para monitorar e avaliar o desempenho dos 
funcionários, enquanto as revisões de ação 
dos funcionários visam garantir que estejam 
realizando atividades de acordo com as metas, 
políticas e procedimentos organizacionais 
(Goebel; Weibenberger, 2017). Dessa forma, 
pressupõe-se que esse desempenho pode ser 
estimulado conforme o uso de controles formais 
e informais e como esses fatores vão influenciar 
na capacidade para a realização das atividades 
no trabalho (Blumberg; Pringle, 1982). 

Santos et al. (2021) evidenciaram que 
tanto o desenho dos SCG sob as características de 
escopo e tempestividade quanto a aprendizagem 
organizacional estão associadas positivamente 
ao desempenho de tarefas. Donnelly et al. 
(2018) constataram que tanto os controles de 
pessoal quanto um dos controles de ação, a 
gestão visual, influenciam o desempenho por 
meio das percepções de autonomia e do grau em 
que os funcionários consideram as atividades de 
trabalho intrinsecamente motivadoras. 

Além disso, evidências sugerem que a 
integração de sistemas de incentivos formais 
e declarações de valores organizacionais pode 
ampliar o desempenho dos funcionários, 
especialmente quando há destaque para a 
saliência desses valores no ambiente de trabalho, 
favorecendo o sentimento de pertencimento 
e o alinhamento comportamental com os 
objetivos institucionais (Akinyele et al., 2020). 
Mahama e Cheng (2013) observaram que os 
gerentes que percebem seu sistema de custeio 
como mais habilitante apresentam altos níveis 
de desempenho da tarefa e essa relação ocorre 
por meio da intensidade com que o sistema de 
custeio é usado e do nível de empoderamento 
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psicológico dos gerentes. 

No contexto brasileiro, pesquisas indicam 
que a utilização concomitante de controles 
formais e informais está positivamente associada 
ao comprometimento afetivo dos funcionários 
e ao desempenho gerencial em empresas 
familiares, sobretudo quando há mediação de 
fatores como motivação intrínseca e confiança 
organizacional (Boff et al., 2021; Kaveski; 
Beuren, 2022). Desta forma, o desempenho   de   
tarefas   dos   trabalhadores   contribui   direta   
ou indiretamente para todas as atividades da 
empresa, incluindo a produção, eficiência e 
produtividade (Mahama; Cheng, 2013).  

A partir desta abordagem de controle 
voltado ao comportamento humano e reflexos 
no desempenho individual dos gestores, 
presume-se que as características dos controles 
formais e informais contribuem na execução das 
atividades pelos gestores, resultando em maior 
desempenho no trabalho. Para Santos et al. 
(2021), as informações dos SCG proporcionam 
aos gestores uma melhor compreensão das 
operações, o que melhora sua tomada de 
decisões, e contribuem para a realização de suas 
atividades em nível operacional e estratégico. 
Assim, evidencia-se a primeira hipótese de 
pesquisa:

H1a-b. Os controles formais (H1a) e 
informais (H1b) tem efeito direto positivo no 
desempenho de tarefas.

2.2 Controles Formais e Informais, 
Comprometimento Afetivo e Confiança 
Organizacional

	 Além dos efeitos no desempenho 
de tarefas, os controles formais e informais 
também podem apresentar impactos no 
comprometimento afetivo e na confiança 
organizacional. O comprometimento pode 
ser afetivo, normativo e de continuidade. 
Nesta pesquisa adota-se o comprometimento 
afetivo, pois, se refere ao apego emocional do 
funcionário à organização, considerando fatores 
pessoais e organizacionais (Allen; Meyer, 1990).

	 Características pessoais e organizacionais 

são capazes de determinar o nível de 
comprometimento dos membros de uma força 
de trabalho. Em relação às características 
organizacionais, a literatura na área de 
contabilidade gerencial e controle sugere que 
o SCG de uma organização é uma variável 
importante para explicar o comprometimento 
organizacional (Kleine; Weißenberger, 2014) e 
afetivo, uma vez que Monteiro e Lunkes (2021), 
revelaram que os controles gerenciais informais 
influenciam positivamente o comprometimento 
afetivo. Os controles informais quando bem 
utilizados trazem identificação organizacional à 
equipe.

Além disso, quando os controles 
culturais e pessoais são preferidos, os valores 
organizacionais são melhor absorvidos pelos 
funcionários, os quais se envolverão com 
mais afinco na realização de suas tarefas e 
por consequência irão se identificar com a 
empresa e aumentar seu comprometimento 
(Monteiro; Lunkes, 2021). Assim, entre os 
consequentes do controle gerencial, destaca-
se o comprometimento (Kleine; Weißenberger, 
2014) e a confiança, pois esta é crucial para o 
bom funcionamento das organizações (Baek; 
Jung, 2015).

A influência dos controles formais e 
informais no comprometimento afetivo e na 
confiança organizacional foram analisados de 
forma direta e indireta, como por exemplo, a 
literatura mostra impactos do comprometimento 
afetivo (Kaveski; Beuren, 2022) e da confiança 
organizacional (Boff et al., 2021) nas reações 
cognitivas e afetivas com a organização. Kaveski 
e Beuren (2022) revelaram que há um efeito 
mediador dos controles informais na relação 
entre motivação intrínseca e comprometimento 
afetivo. Também evidenciaram que há um efeito 
mediador dos controles informais na relação 
entre cultura organizacional e comprometimento 
afetivo (Kaveski; Beuren, 2022). Monteiro e 
Lunkes (2021) indicam que adaptar práticas 
específicas de controle gerencial que melhor 
se enquadrem na organização é importante 
para fomentar o comprometimento (Monteiro; 
Lunkes, 2021). 

Long (2018) aborda que os controles 
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estão ligados ao comprometimento afetivo, 
pois identificaram três mediadores de controle 
formal e informal. Os resultados revelaram que 
o uso do controle formal de resultados mediou a 
relação entre o desejo de motivar a coordenação 
superior-subordinado e a demonstração de 
confiabilidade, bem como, o uso de controles 
formais de ação modera a relação entre o 
desejo de motivar os subordinados a trabalhar 
e a demonstração de competência. Além disso, 
o uso do controle informal de pessoal mediou 
a relação entre o desejo de encorajar relações 
interpessoais positivas com os subordinados 
e atos de bondade (Long, 2018). Boff et al. 
(2021), constataram que controles formais e 
informais atuam de forma positiva na confiança 
organizacional e que a confiança organizacional 
atua positivamente no comprometimento 
organizacional. 

Ademais, a participação e o 
compartilhamento de decisões, como do 
controle informal, também fortalecem o 
comprometimento dos colaboradores ao criar 
ambientes de trabalho mais colaborativos 
e engajadores (Ali; Niaz, 2024). Pesquisas 
recentes mostram que a combinação de 
controles gerenciais formais e informais é 
fundamental para lidar com desafios de eficácia 
de equipe e identificação organizacional, 
fenômenos observados de modo particular 
em ambientes hospitalares, onde decisões 
assertivas e tempestivas dependem dessa 
complementaridade entre controles 
estruturados e julgamentos subjetivos (Santos 
et al., 2022). 

Mais especificamente dos efeitos dos 
SCG na confiança organizacional Weibel et 
al. (2016) forneceram evidências de que três 
tipos de controle organizacional (controle de 
produção, de processo e normativo) aumentam 
a confiança organizacional dos funcionários. 
Verburget al. (2018) e Boff et al. (2021) também 
analisaram este efeito direto dos controles 
formais e informais na confiança organizacional 
e constataram um efeito positivo. Estas 
evidências embora escassas sugerem que o 
controle facilita a confiança organizacional ao 
estabelecer confiabilidade na maneira como a 

organização lida com problemas recorrentes e 
ao sinalizar a legitimidade das decisões por meio 
da aplicação de um conjunto padrão de critérios 
(Weibel et al., 2016). Portanto, argumenta-se 
que a intensidade de uso dos controles formais 
e informais é determinante para a criação de 
senso de comprometimento afetivo e confiança 
dos funcionários. A partir dessas discussões, 
propõe-se que: 

H2a-b. Os controles formais (H2a) e 
informais (H2b) tem efeito direto positivo no 
comprometimento afetivo.

H3a-b. Os controles formais (H3a) e 
informais (H3b) tem efeito direto positivo na 
confiança organizacional.

2.3 Comprometimento Afetivo, Confiança 
Organizacional e Desempenho de Tarefas

O comprometimento afetivo afeta 
positivamente o desempenho dos funcionários 
nas tarefas, pois ao sentirem-se comprometidos 
com a empresa por meio do vínculo afetivo, isso 
proporciona melhor desempenho nas tarefas e, 
consequentemente, melhora no desempenho 
organizacional (Oliveira et al., 2023). Uma vez 
que explorar os controles informais dentro 
das empresas é importante porque pode 
auxiliar na criação de um clima organizacional 
saudável (Donnelly et al., 2018), e, aumentar 
o comprometimento afetivo dos funcionários 
(Monteiro; Lunkes, 2021). O comprometimento 
afetivo pode se converter em um melhor 
desempenho nas atividades dos funcionários, 
uma vez que os trabalhadores comprometidos 
tendem a mostrar seu comprometimento em 
comportamentos que beneficiam a empresa e 
abstêm-se de comportamentos que prejudiquem 
o bom funcionamento (Allen; Meyer, 1990).

Os resultados de Oliveira et al. 
(2023), sugerem que apenas a dimensão do 
comprometimento afetivo afeta positivamente 
no desempenho de tarefas dos trabalhadores. 
A partir do momento que os trabalhadores 
se sentem comprometidos pela empresa 
por meio do comprometimento afetivo, isso 
oportuniza o melhor desempenho de tarefas, 
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e consequentemente, um maior desempenho 
organizacional (Oliveira et al., 2023).

Por outro lado, Oyeniyi et al. (2017) 
identificaram que o afeto e a confiança 
instrumental apresentam efeitos positivos, mas 
insignificantes, no desempenho no trabalho. 
Verburg et al. (2018) analisaram os efeitos da 
confiança organizacional no desempenho do 
funcionário e constataram efeitos positivos. 
Já Philippaers et al. (2019), descobriram que a 
confiança organizacional medeia a relação entre 
a empregabilidade percebida e o desempenho 
do funcionário. Nesse sentido, a confiança 
organizacional dos trabalhadores é uma das 
atitudes que podem levar a um alto desempenho 
(Oliveira et al., 2023). 

Além disso, estudos recentes também 
enfatizam que sistemas de mensuração de 
desempenho, quando utilizados de forma 
interativa, contribuem para aumentar a satisfação 
no trabalho e fortalecer o comprometimento 
organizacional afetivo, aspectos que impactam 
diretamente o desempenho individual e coletivo 
dos funcionários (Luiz; Beuren, 2024). Dessa 
forma, conjectura-se as seguintes hipóteses de 
pesquisa:

H4. O comprometimento afetivo tem 
efeito direto positivo no desempenho de tarefas.

H5. A confiança organizacional tem efeito 
direto positivo no desempenho de tarefas.

2.4 Efeitos Mediadores do Comprometimento 
Afetivo e da Confiança Organizacional

A discussão sobre a influência dos controles 
formais e informais e do comprometimento 
afetivo e da confiança organizacional no 
desempenho de tarefas, não deve se limitar 
aos seus efeitos diretos. O comprometimento 
organizacional deve ser visto como uma relação 
em que os funcionários tendem a contribuir 
para a organização (Oliveira; Rowe, 2018). 
Assim, a lealdade à organização é um reflexo do 
comprometimento de cada indivíduo (Yandra, 
2017).

A literatura na área de contabilidade e 
controle gerencial fornece evidências de que o 

comprometimento organizacional se desenvolve 
a partir de interações formais e informais entre 
indivíduos e organizações, o que sugere uma 
relação entre confiança e comprometimento 
organizacional (Yao et al., 2019). Ozmen 
(2019), considera que as relações de troca 
social e econômica com comprometimento 
organizacional são mediadas pela confiança. 
Além disso, Baek e Jung (2015) abordam que 
o grau de confiança da equipe para com a 
organização influencia as suas atitudes laborais, 
pois revelaram que a confiança interpessoal 
promove o comprometimento organizacional. 
Tal vertente alia-se com os argumentos de 
Weibel et al. (2016), Verburget al. (2018) e 
Widener (2019), pois ressaltam que as medidas 
de controle podem motivar comportamentos 
como o comprometimento e a confiança na 
organização.

Boff et al. (2021) para validar a conclusão 
de que existe o efeito mediador da confiança 
organizacional na relação dos controles 
formais e informais com o comprometimento 
organizacional, desenvolveram a ideia de que a 
confiança desenvolvida pelos funcionários leva 
ao comprometimento organizacional. Goebel 
e Weibenberger (2017) também ressaltam que 
é o comprometimento e a confiança que faz 
os funcionários se manterem por um período 
maior de tempo nas organizações de forma 
eficaz e proativa, resultando em desempenho 
máximo. 

Verburget al. (2018) analisaram os efeitos 
mediadores da confiança organizacional na 
relação entre controle gerencial e desempenho 
do funcionário. A partir dos resultados, denota-
se que as práticas de controle devem promover 
a confiança na organização, pois formam sinais 
de boa vontade e capacidade organizacional e 
assim, promovem o desempenho do funcionário 
nas atividades de trabalho (Verburget al., 
2018). Diante do exposto, propõe-se a seguinte 
hipótese de pesquisa:

H6. O comprometimento afetivo e a 
confiança organizacional medeiam a relação 
entre controles formais e informais e o 
desempenho de tarefas.
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Na Figura 1, apresenta-se o modelo teórico de análise com as relações propostas.

Figura 1 - Modelo Teórico de Análise e Hipóteses

Fonte: Elaborado pelos autores.

3 MÉTODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Esta pesquisa classifica-se como descritiva, com abordagem quantitativa, realizada por meio 
de um survey single entity, que se caracteriza pela análise focada em uma organização em específico 
(Frare et al., 2022; Beuren et al., 2024). A indústria escolhida caracteriza-se por ser de grande porte, 
sendo que a coleta de dados foi conduzida diretamente no local com gestores responsáveis pela 
administração e usuários do SCG adotado. A empresa estudada está localizada na região sul do 
Brasil, com atuação a mais de 50 anos na fabricação de refrigerantes. Possui aproximadamente 1000 
funcionários, estrutura administrativa formal e controles de gestão formalmente constituídos.

O survey single entity, de acordo com Mucci et al. (2016), examina profundamente um 
fenômeno dentro de um único contexto organizacional, oferecendo conhecimento sobre diferentes 
aspectos da empresa, observados por diversas áreas. Estudos anteriores que investigaram controles 
gerenciais também utilizaram esse método (Mucci et al., 2016; Frare et al., 2022; Beuren et al., 
2024). As limitações do uso de survey single entity incluem a dificuldade em generalizar os achados 
para outros contextos e a possibilidade de capturar apenas dinâmicas específicas da organização 
estudada. Além disso, estudos sugerem que, em cenários de inovação e mudanças estratégicas, 
como observado em organizações do setor público ou em ambientes voltados à inovação e controle 
simultâneo, a complexidade das relações pode exigir abordagens metodológicas complementares 
para captar nuances como tensões e reforços contrabalançados entre inovação e padronização 
(Zarzycka et al., 2019). 

Esta pesquisa utilizou uma amostra não probabilística. Para definir a população-alvo, 
foram selecionados funcionários que possuíam responsabilidades administrativas e utilizavam 
o sistema de controle gerencial em suas atividades diárias. O universo da empresa era composto 
por aproximadamente 1.000 funcionários, dos quais 175 eram gestores com responsabilidades 
administrativas, formando a população da pesquisa. Dentre estes, 67 gestores responderam 
voluntariamente ao questionário, constituindo a amostra do estudo, o que corresponde à 38% da 
população estudada. Tal percentual está em consonância aos percentuais de respostas obtidos em 
estudos anteriores que utilizaram este método de survey single entity (Mucci et al., 2016; Frare et 
al., 2022; Oliveira et al., 2023; Beuren et al., 2024). A coleta ocorreu entre o período de abril a julho 
de 2022.
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O instrumento de coleta de dados consistiu em um questionário com 42 perguntas objetivas 
de múltipla escolha, desenvolvido com base nos constructos descritos na Tabela 1 e seguindo suas 
escalas de medida originais. O questionário foi estruturado em duas seções: a primeira seção contém 
perguntas relacionadas aos constructos de análise; e, a segunda seção trata da caracterização dos 
respondentes da empresa participante. 

Ressalta-se que o instrumento utilizado para a coleta dos dados foi submetido para a análise 
de um professor e pesquisador da área gerencial da contabilidade, Doutor em Ciências Contábeis, 
sendo também especialista nesta temática, para verificar o instrumento e sugerir eventuais 
alterações necessárias para a melhoria do entendimento das questões. Após esta análise, não foram 
realizados ajustes no questionário e deste modo, realizou-se na sequência um pré-teste. O pré-teste 
foi realizado mediante a aplicação do instrumento de pesquisa para alunos de um curso de Mestrado 
em Ciências Contábeis, que tinham experiência nas temáticas propostas, constituindo-se, assim, os 
participantes do pré-teste. Inicialmente, explicou-se a finalidade do pré-teste aos participantes e 
foi solicitada a sua participação e colaboração para avaliar cada item do instrumento de coleta de 
dados proposto. O pré-teste revelou na visão dos participantes que todas as questões são de fácil 
entendimento e com uma linguagem clara, razão pela qual iniciou-se a etapa de coleta dos dados. O 
instrumento de pesquisa encontra-se como anexo a este estudo.

Na Tabela 1, apresentam-se as variáveis utilizadas e sua definição operacional.

Tabela 1 - Constructos da pesquisa

 
Fonte: Elaborado pelos autores.

Para realizar a coleta da pesquisa utilizou-se a plataforma Google Forms, e, de maneira 
complementar o e-mail institucional da organização. Assim, um e-mail foi elaborado para convidar 
os gestores que compõem a população a participarem da pesquisa, além do link para acessar o 
questionário. Após finalizar a coleta os dados, os 67 respondentes válidos, foram agrupados em uma 
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planilha eletrônica.

A planilha eletrônica foi, na sequência, importada para os softwares Statistical Package for the 
Social Sciences (SPSS) e SmartPLS para a realização de tratamento estatístico. Primeiro se procedeu 
com a estatística descritiva, verificando-se a frequência das respostas obtidas e os valores mínimos e 
máximos, médias e desvios-padrão dos indicadores de cada constructo de mensuração. Na segunda 
etapa de análise houve a validação dos constructos de mensuração, inicialmente pela análise fatorial 
exploratória, para identificar os agrupamentos dos indicadores de mensuração em seus constructos 
respectivos, bem como a composição final dos constructos, conforme Hair Jr. et al. (2009) recomenda.

Por meio dos constructos validados, procedeu-se à análise da validade discriminante do modelo 
estrutural de mensuração, utilizando o critério de Fornell e Larcker (1981). Por fim, procedeu-se com 
a modelagem por equações estruturais (MEE), utilizando o software SmartPLS, com abordagem pelo 
método de Mínimos Quadrados Parciais, para analisar as relações teóricas propostas. As instruções 
de Ringle, Silva e Bido (2014) foram seguidas para a validação do modelo estrutural de mensuração. 
O nível de significância adotado para confirmar as hipóteses foi de até 10%, o que confere uma 
confiabilidade dos resultados de 90%. Na sequência, demonstram-se os resultados da pesquisa.

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Na Tabela 2, evidenciam-se os resultados da análise descritiva dos dados, os indicadores de 
confiabilidade e a validade discriminante do modelo estrutural.

     
Tabela 2 - Indicadores de confiabilidade e validade discriminante do modelo estrutural

Legenda: MCR: Mecanismos de Controle de Resultados; MCA: Mecanismos de Controle de 
Ação; MCP: Mecanismos de Controle Pessoais; MCC: Mecanismos de Controle Culturais; VD. Validade 
Discriminante; TTE. Tempo de Trabalho na Empresa; TTF. Tempo de Trabalho na Função; UAD. Uso 
dos Mecanismos de Controle para Avaliação de Desempenho; NHF. Nível Hierárquico da Função.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os resultados da análise descritiva dos dados (intervalo real) revelam que nem todos os 
gestores percebem os controles formais e informais como mecanismos de gestão presentes na 
organização. Do mesmo modo, alguns gestores apresentam baixo comprometimento afetivo, e 
confiança no superior, nos colegas e na instituição. Estes profissionais também são aqueles que 
reportam maior dificuldade em elevar o seu desempenho de tarefas. Estas evidências reforçam a 
importância da análise proposta nesta pesquisa, de modo que se possa compreender as interações 
existentes entre estas variáveis e seus fatores de influência.

De acordo com Goebel e Weibenberger (2017), os mecanismos de controles gerenciais são 
estabelecidos para promover o comportamento dos gestores e alavancar o seu desempenho. Quando 
isto não ocorre, os controles adotados podem não refletir na influência esperada (Oliveira et al., 
2023). Desta forma, compreender seus fatores de influência pode auxiliar gestores e organizações a 
melhorar as condições de trabalho, de modo que possam impactar positivamente no comportamento 
dos indivíduos no trabalho e no seu desempenho (Oliveira et al., 2024).      

Em relação aos indicadores de confiabilidade e validade discriminante, os resultados da Tabela 
2 indicam que os modelos de mensuração são adequados. As cargas fatoriais são maiores que 0,7, 
os pressupostos de consistência interna alpha de Cronbach e confiabilidade composta têm valores 
superiores a 0,70 e, a validade convergente (AVE) têm valores acima de 0,50, enquanto a validade 
discriminante atende aos critérios de Fornell-Larcker, pois a raiz quadrada da AVE é superior às 
correlações com os demais construtos (Hair et al., 2019). A Tabela 3 apresenta os resultados dos 
coeficientes estruturais das relações investigadas.

Tabela 3 - Coeficientes de caminhos do modelo estrutural

Continua na próxima página.
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Continuação da Tabela 3

Legenda: MCR: Mecanismos de Controle de Resultados; MCA: Mecanismos de Controle 
de Ação; MCP: Mecanismos de Controle Pessoais; MCC: Mecanismos de Controle Culturais; CA: 
Comprometimento Afetivo; CSup: Confiança no Superior; CCol: Confiança nos Colegas; CInst: 
Confiança na Instituição; DG: Desempenho Gerencial; TTE. Tempo de Trabalho na Empresa; TTF. 
Tempo de Trabalho na Função; UAD. Uso dos Mecanismos de Controle para Avaliação de Desempenho; 
NHF. Nível Hierárquico da Função. * P-value 0,05; * P-value 0,10.

Fonte: Dados da pesquisa.

No que diz respeito às relações diretas, os testes relativos aos efeitos dos mecanismos de 
controle formais no desempenho de tarefas, o Mecanismo de Controle de Resultados (MCR) não 
demonstraram ser estatisticamente significativos em relação ao desempenho de tarefas (DT), 
comprometimento afetivo (CA), confiança nos colegas (CCol) e confiança institucional (CIns). Além 
disso, em oposição, o Mecanismo de Controle de Ação (MCA > DT) apresentou relação significativa 
a nível de 10%, porém negativa, enquanto somente o constructo de confiança no superior (CSup) 
apresentou relação positiva e significativa. Isso sugere que, na amostra estudada, os MCR não 
influenciam de maneira substantiva esses aspectos organizacionais específicos. 

Os achados levam a rejeição de H1a e são divergentes dos encontrados por Goebel e 
Weibenberger (2017), indicando, provavelmente, que as revisões formais realizadas pela organização 
em análise, sejam por indicadores de metas de avaliação e monitoramento do desempenho de 
funcionários, sejam por revisões das ações desses colaboradores, não estão ou não influenciam as 
políticas e procedimentos da organização. Assim contraria-se o esperado de um efeito positivo sobre 
o desempenho de tarefas.

Quanto aos controles informais e o desempenho de tarefas, tanto os controles pessoais (MCP > 
DT) quanto culturais (MCC > DT) apresentaram relações positivas e significativas a 5%, o que implica na 
não rejeição de H1b de que os controles informais têm efeito direto positivo no desempenho de tarefas. 
Os resultados são similares aos encontrados por Goebel e Weißenberger (2017) e Long (2018). Assim, 
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os achados sugerem que os controles informais 
têm um impacto direto estatisticamente 
significativo sobre o desempenho de tarefas, 
comprometimento afetivo e a confiança nos 
superiores, colegas e institucional. Presume-
se que o desempenho pode ser impulsionado 
pelo emprego de controles informais, e que 
esses elementos terão impacto significativo 
na capacidade de realizar as atividades no 
ambiente de trabalho (Blumberg; Pringle, 
1982). Esses achados também indicam que tais 
controles podem ser eficazes para impulsionar o 
desempenho e fortalecer o comprometimento 
afetivo e confiança organizacional (Goebel; 
Weißenberger, 2017; Long, 2018). 

Com relação ao comprometimento afetivo, 
os controles informais não apresentaram relações 
estatisticamente significativas, o que leva à 
rejeição de H2a. Contudo, quanto aos controles 
informais, o mecanismo de controle pessoal 
(mcp) apresentou relação positiva e significativa 
ao nível de 5%, o que permite não rejeitar H2b. 
Os resultados corroboram quanto aos aspectos 
informais, os de Boff et al. (2021), Monteiro e 
Lunkes (2021) e Kaveski e Beuren (2022); e, os 
contrariam quanto aos aspectos informais, já 
que tais pesquisas obtiveram efeitos positivos. 
Assim, verifica-se que os controles formais não 
têm efeito sobre o comprometimento afetivo. 
Explicações possíveis estão relacionadas a uma 
possível falta de congruência na adaptação 
de práticas formais específicas de controle 
gerencial que se ajustem de maneira ideal à 
estrutura organizacional e que sejam capazes 
de fomentar um ambiente de trabalho onde o 
comprometimento afetivo dos colaboradores 
seja promovido de forma eficaz e sustentável 
(Monteiro; Lunkes, 2021). 

Contudo, os controles informais exercem 
efeito positivo, assim, é muito possível 
que os controles informais de pessoal são 
reconhecidos como impulsionadores dos 
desejos de se cultivar relações interpessoais 
positivas com os subordinados e com a prática 
de comportamentos benevolentes (Long, 2018). 
Ademais, os controles gerenciais informais 
estão atuando de modo coeso e comprometidos 
afetivamente, conforme delimitado por Boff et al. 

(2021). Rejeita-se a H2a e aceita-se a H2b. Esses 
resultados sugerem que a adaptação adequada 
das práticas formais de controle gerencial é 
crucial para promover um ambiente onde o 
comprometimento afetivo dos colaboradores 
possa ser cultivado de maneira eficaz e 
sustentável. Além disso, destaca-se diante dos 
resultados que a flexibilidade dos mecanismos 
de controle informais gera nos colaboradores 
uma sensação de pertencimento, o que tende a 
aumentar o nível de comprometimento afetivo 
(Monteiro; Lunkes, 2021).

Ainda relativo ao efeito dos controles 
formais e informais, os testes demonstraram 
que o mecanismo de controle de ação exerce 
um efeito positivo e significativo ao nível de 10% 
na confiança no superior (MCA > CSup), o que 
permite não rejeitar H3a de que os controles 
formais têm efeito direto positivo na confiança 
organizacional. Estes resultados sugerem que 
os controles de ação que garantem que os 
funcionários realizem somente as atividades 
que são benéficas para a organização (Goebel; 
Weißenberger, 2017), tendem a impactar 
positivamente na confiança que o funcionário 
possui de que a empresa é capaz de cumprir as 
suas responsabilidades, sendo bem-sucedida, 
que trata as questões com competência, se 
preocupa com o bem-estar dos funcionários, 
além de ajuda-los, sendo guiada por princípios 
morais e códigos de ética (Verburg et al., 2018).

Do mesmo modo, o controle informal 
de pessoal apresentou relação positiva e 
significativa a 1% com todas as medidas de 
confiança organizacional, o que leva à não 
rejeição de H3b. Estes resultados corroboram os 
achados de Goebel e Weißenberger (2017) e Boff 
et al. (2021) e torna-se possível afirmar que tanto 
os controles formais como informais melhoram 
a confiança organizacional, no contexto 
analisado, o que reforça a relevância estratégica 
na promoção da confiança organizacional (Boff 
et al., 2021). Para tanto, os controles de pessoal, 
que são aplicados para projetar pré-requisitos 
para promover a motivação individual, por 
exemplo, por meio de processos de seleção 
ou por programas adequados de treinamento 
e desenvolvimento de funcionários (Goebel; 
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Weißenberger, 2017), também tendem a 
promover uma maior confiança nos superiores, 
colegas e institucional (Verburg et al., 2018). 

A partir dos achados das hipóteses 
H3a e H3b, esta pesquisa fornece suporte 
adicional a ideia de que, em função da clareza 
oferecida pelos controles organizacionais, 
tais controles podem se relacionar com a 
confiança dos funcionários na organização 
(Goebel; Weißenberger, 2017; Verburg et al., 
2018). Outra explicação para estes resultados 
é que os sistemas de controle sólidos auxiliam 
no desenvolvimento de crenças de confiança 
sobre a organização e assim, colaboradores 
mais confiantes podem interpretar práticas de 
gestão como sendo controles de forma positiva. 
Por outro lado, funcionários menos confiantes 
na organização podem ser mais desconfiados 
das intenções que estão por trás dos controles 
utilizados nas empresas (Verburg et al., 2018)

Quanto aos testes dos efeitos diretos 
das variáveis mediadoras no desempenho 
de tarefas, o comprometimento afetivo 
não apresentou relação significativa com o 
desempenho de tarefas, o que leva à rejeição de 
H4. Contudo, relativo à confiança organizacional 
e o desempenho de tarefas, tanto a confiança 
no superior quanto a confiança na instituição 
apresentaram relações positivas e significativas 
a nível de 10% e 5% respectivamente, o que 
permite não rejeitar o H5. Assim, verifica-se que 
a falta de efeitos significativos na relação entre 
comprometimento afetivo e desempenho de 
tarefas contraria os achados de Oliveira et al. 
(2023), mas vão de acordo com os de Oyeniyi et 
al. (2017) e Philippaers et al. (2019) quanto aos 
aspectos positivos da confiança organizacional 
no desempenho de tarefas. Presume-se que 
o comprometimento dos funcionários com 
a empresa, estabelecido através do vínculo 
afetivo, resulta em um melhor desempenho 
nas tarefas, contribuindo diretamente para 
a melhoria do desempenho organizacional 
(Oliveira et al., 2023). Apesar dos resultados 
encontrados para a H4 do estudo, Wang et al. 
(2020), reforçam que os funcionários com altos 
níveis de comprometimento afetivo, tendem a 
apresentar uma maior disposição na realização 

das suas tarefas, com maior exatidão e eficiência. 
Para tanto, o comprometimento afetivo é 
importante para o desempenho nas tarefas, 
visto que assim, os funcionários buscarão 
atingir as metas e resultados das empresas, pois 
ao trabalhar com um sentimento afetivo, irão 
buscar oferecer o seu melhor a empresa (Wang 
et al., 2020).

Com relação aos efeitos mediadores 
do comprometimento afetivo e da confiança 
organizacional, interesse principal deste estudo, 
os resultados demonstraram que somente 
a confiança na instituição é capaz de mediar 
a relação entre o mecanismo de controle 
pessoal e o desempenho de tarefas, enquanto 
os demais testes não apresentaram relações 
estatisticamente significativas, o que leva a 
rejeição de H6, contrariando os resultados de 
estudos anteriores (Weibel et al., 2016; Goebel; 
Weißenberger, 2017; Yandra, 2017; Oliveira; 
Rowe, 2018; Verburget al., 2018; Widener, 2019). 
Portanto, o comprometimento afetivo acaba 
por, talvez, não ser percebido como contributivo 
na organização (Oliveira; Rowe, 2018). Ainda, 
os impasses podem estar ocorrendo por uma 
falta de lealdade à organização (Yandra, 2017). 
Outra possível explicação, consiste no fato de 
que os controles formais e informais não estão 
sendo capazes de impactar o comprometimento 
afetivo por sua inadequação ou por sua falta de 
efetividade (Yao et al., 2019).

Os aspectos de confiança organizacional 
atuam como mediador na relação entre 
controles formais e informais e o desempenho 
de tarefas. Tal fato, denota que a confiança é 
capaz de exercer trocas sociais positivas no 
contexto organizacional (Ozmen, 2019) e nas 
atividades laborais (Baek; Jung, 2015). Além 
disso, a confiança provavelmente está atuando 
na retenção de funcionários, que acabam por 
exercer suas funções com mais segurança, 
de maneira mais eficaz e proativa, voltada à 
maximização do desempenho na realização das 
tarefas (Goebel e Weißenberger, 2017). Outra 
explicação é que os sistemas de controle estão 
ajudando a aumentar a confiança organizacional 
e isso se traduz em resultados organizacionais 
favoráveis, como melhor desempenho nas 
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tarefas dos funcionários (Verburg et al., 2018).

Por fim, relativo às variáveis de controle, verifica-se que o tempo de trabalho na empresa 
(TTF > DT) exerce um efeito positivo e significativo sobre o desempenho de tarefas, enquanto as 
demais variáveis de controle não apresentaram relações significativas. Diante disso, observa-se que 
o tempo de trabalho aumenta a familiaridade do funcionário com as operações da organização, com 
o fortalecimento da liderança e com a capacidade de lidar com desafios e habilidades específicos 
do contexto empresarial em que atua, o que contribui com o desempenho na realização das suas 
atividades de trabalho. Este achado revela a importância de estratégias de gestão de pessoas que 
valorizem a permanência e o desenvolvimento contínuo dos colaboradores. Uma justificativa para 
este resultado é que o tempo de trabalho na função é importante para as organizações, pois nem 
todos os funcionários são motivados da mesma forma. Identificar diferentes motivadores na força 
de trabalho de uma organização, permitirá que estas implementem melhor os tipos de controle 
para manter a eficiência e eficácia dos funcionários. Portanto, quando o tempo de trabalho na 
função é mais curto, os controles tendem a afetar o desempenho porque aumentam as crenças 
dos funcionários sobre sua autonomia, mas não porque existam efeitos motivacionais subjacentes 
(Donnelly et al., 2018).

A Figura 2 apresenta um resumo das relações esperadas, encontradas e decisões sobre as 
hipóteses de pesquisa propostas no estudo. 

Figura 2 - Resumo das hipóteses e resultados da pesquisa

Legenda: *E: resultado esperado; **RE: resultado encontrado; ***NS: Não Significativo. 
Fonte: Dados da pesquisa. 

A pesquisa investigou os efeitos do comprometimento afetivo e da confiança organizacional 
na relação entre controles formais e informais e o desempenho de tarefas. Em relação aos 
controles formais, especificamente o Mecanismo de Controle de Resultados (MCR), não foram 
encontradas evidências estatisticamente significativas para influenciar o desempenho de tarefas 
(DT), comprometimento afetivo (CA) e a confiança no superior (CSup), colaboradores (CCol) e 
institucional (CIns). Esta constatação diverge das expectativas (H1a) e contrasta o estudo de Goebel 
e Weibenberger (2017), sugerindo que as práticas formais de revisão e monitoramento podem não 
estar alinhadas com as necessidades organizacionais. 

Em suma, os resultados sugerem que, pelo menos na amostra e contexto analisados, os controles 
de resultado não têm um impacto direto sobre o desempenho de tarefas, comprometimento afetivo 
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e os tipos de confiança na organização. Essa constatação pode orientar futuras pesquisas a explorar 
outras formas de controle ou fatores organizacionais que possam influenciar de maneira mais eficaz 
esses aspectos cruciais para o sucesso organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

     
5  CONCLUSÃO

Esta pesquisa buscou investigar os efeitos do comprometimento afetivo e da confiança 
organizacional na relação entre controles formais e informais e o desempenho de tarefas. Os 
resultados revelaram que os mecanismos formais de controle, exemplificados pelo Mecanismo 
de Controle de Resultados (MCR), em sua maioria não apresentaram impacto estatisticamente 
significativo sobre o desempenho de tarefas, comprometimento afetivo e confiança organizacional. 
Estes achados divergem de expectativas anteriores e sugerem a necessidade de revisão nas práticas 
de revisão e monitoramento baseadas em metas e avaliações de desempenho nas configurações 
organizacionais da indústria analisada.

Por outro lado, os controles informais, como os Mecanismos de Controle Pessoal (MCP) e 
cultural (MCC), emergiram como fatores críticos ao influenciar positivamente o desempenho de 
tarefas e fortalecer o comprometimento afetivo dos colaboradores. Esses resultados corroboram 
estudos prévios que destacam a importância das práticas informais na promoção de um ambiente 
de trabalho engajador e na construção de vínculos interpessoais na organização. 

Adicionalmente, foi identificado que a confiança organizacional desempenha um papel mediador 
fundamental entre os controles formais e informais e o desempenho de tarefas. Especificamente, 
tanto a confiança no superior quanto a confiança na instituição foram associadas positivamente ao 
desempenho nas atividades realizadas, enfatizando a relevância estratégica de cultivar um ambiente 
onde a confiança mútua seja incentivada e sustentada ao longo do tempo. Deste modo, conforme 
Verburg et al. (2018), estes resultados sugerem que a confiança organizacional pode ser alcançada 
a partir da implementação de controles organizacionais, como os controles formais e informais. 
Tais controles podem melhorar o desempenho de tarefas dos funcionários por meio do aumento 
da confiança organizacional. Para tanto, a ligação entre sistemas de controle e confiança é sensível 
e está relacionada à forma como o comportamento é controlado nas organizações (Verburg et al., 
2018).

Este estudo contribui significativamente para o corpo de conhecimento acadêmico ao oferecer 
insights teóricos e práticos relevantes para gestores e pesquisadores interessados em aprimorar 
práticas de gestão e promover um ambiente de trabalho mais eficaz e produtivo. O avanço do 
entendimento sobre como diferentes modalidades de controle gerencial afetam o comprometimento 
afetivo e a confiança organizacional pode informar estratégias mais alinhadas às necessidades 
específicas das organizações modernas. Além disso, compreender essas relações possibilita a 
implementação de políticas mais eficazes para fortalecer laços interpessoais, aumentando assim o 
engajamento e a performance organizacional. Adotar práticas contemporâneas de SCG, integrando 
informações amplas e oportunas, pode potencializar a aprendizagem organizacional e o desempenho 
das equipes (Santos et al., 2021; Santos et al., 2022). 

Como contribuições práticas, destaca-se que as empresas podem revisar suas práticas de 
controle, reduzindo a dependência exclusiva de controles formais e incorporando mecanismos 
informais. Promover a confiança organizacional através da transparência, comunicação aberta e 
desenvolvimento de liderança confiável é essencial (Boff et al., 2021). Para tanto, as organizações 
devem adaptar suas estratégias de controle para equilibrar controles formais e informais, investir 
no fortalecimento de relacionamentos internos e garantir a consistência nas ações para construir e 
sustentar a confiança mútua. Outra implicação de uma perspectiva prática, é que as organizações 
devem ser capazes de manter os níveis necessários de controle, para garantir o comprometimento 
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afetivo, ao mesmo tempo que promovem a 
confiança organizacional e o desempenho de 
tarefas.

Diante do exposto, denota-se que os 
resultados oferecem implicações importantes 
para a gestão de pessoas na indústria analisada, 
pois os sistemas de controle apresentaram 
impactos potencialmente benéficos na confiança 
organizacional e no desempenho de tarefas. 
Portanto, esta pesquisa desafia uma visão de 
que as práticas de gestão são orientadas para 
o controle ou para o comprometimento, bem 
como, a postura de os controles são menos 
propensos a produzirem efeitos positivos nas 
atitudes e comportamentos dos indivíduos. 
Em vez disso, os resultados indicam que o uso 
criterioso de controles pode ser relevante para 
as organizações e auxiliar os colaboradores 
a contribuir com a organização por meio 
do aumento da sua confiança para com a 
organização. Assim, controles que se concentram 
em como as tarefas devem ser realizadas 
podem promover a clareza das atividades e 
consequentemente, aumentar a confiança e o 
desempenho de tarefas (Verburg et al., 2018).

As limitações deste estudo incluem a 
impossibilidade de generalização dos resultados 
para outras indústrias devido às características 
específicas da amostra e do contexto 
organizacional estudado. A utilização de um 
questionário auto preenchido  (autorrelato) 
pode introduzir vieses nos achados e as variáveis 
utilizadas no modelo podem não capturar toda 
a complexidade dos fenômenos analisados, 
sendo estas outras possíveis limitações da 
pesquisa. Outra limitação do estudo refere-se 
à existência de outras variáveis intervenientes 
não investigados nesta pesquisa, pois podem 
impactar as relações propostas. Contudo, 
acredita-se que o rigor metodológico adotado 
para a coleta e os procedimentos estatísticos 
realizados na etapa da análise dos dados 
minimizaram tais probabilidades de vieses nos 
dados analisados.

Para pesquisas futuras, recomenda-
se explorar as nuances das relações entre 
controle gerencial, comprometimento afetivo 
e confiança organizacional em contextos 

diversos, considerando também o impacto de 
variáveis adicionais como cultura organizacional 
ou capital psicológico, no aspecto de crenças 
de autoeficácia. Futuras pesquisas também 
poderiam incluir a motivação intrínseca, 
a liderança transformacional ou a cultura 
organizacional como variável adicionais e até 
mesmo intervenientes, pois poderão contribuir 
para elucidar os mecanismos pelos quais os 
colaboradores se engajam e respondem a 
práticas organizacionais, ampliando o escopo dos 
resultados obtidos. Outrossim, a incorporação 
de análises qualitativas poderá aprofundar a 
compreensão sobre os processos subjetivos 
envolvidos nessas relações, proporcionando 
insights mais detalhados e em profundidade 
sobre as motivações e percepções dos indivíduos 
nos ambientes organizacionais. 
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ANEXO

Instrumento de Pesquisa

1. Controles Formais (Goebel & Weißenberger, 2017, p. 212)

Controles de Resultado 

1. Objetivos específicos de desempenho são estabelecidos para os funcionários.

2. A realização de metas de desempenho pelos funcionários é controlada por seus respectivos 
superiores.

3. Desvios potenciais das metas de desempenho devem ser explicados pelos funcionários 
responsáveis.

4. Os funcionários recebem feedback de seus superiores sobre em que medida atingiram suas metas 
de desempenho.

5. Os componentes da remuneração variável são vinculados as metas de desempenho atribuídas.

Controles de Ação 

6. Superiores monitoram as medidas necessárias para atingir as metas de desempenho de seus 
funcionários.

7. Os superiores avaliam o modo como os funcionários realizam uma tarefa atribuída.

8. Os superiores definem as etapas de trabalho mais importantes para as tarefas rotineiras.

9. Os superiores fornecem aos funcionários informações sobre as etapas mais importantes 
relacionadas ao alcance das metas de desempenho.

10. Políticas e manuais de procedimentos definem o curso fundamental dos processos.

2. Controles Informais (Goebel & Weißenberger, 2017, p. 212)

Controles Pessoais 

11. Nossos funcionários são cuidadosamente selecionados, se eles se enquadram nos valores e 
normas de nossa organização.

12. Muito esforço foi feito para estabelecer o processo de recrutamento mais adequado para a 
nossa organização.

13. A ênfase é colocada na contratação dos candidatos mais adequados para uma posição de trabalho 
específica.

14. As atividades de treinamento e desenvolvimento para os funcionários são consideradas muito 
importantes.

15. Nossos funcionários recebem inúmeras oportunidades para ampliar sua gama de habilidades.
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Controles Culturais 

16. Tradições, valores e normas desempenham um papel importante em nossa organização.

17. Em nossa organização, grande ênfase é dada ao compartilhamento de códigos informais de 
conduta com os funcionários.

18. Nossa declaração de missão transmite os valores fundamentais da organização para nossos 
funcionários.

19. Os gestores de topo comunicam os principais valores da organização aos funcionários.

20. Nossos funcionários estão cientes dos principais valores da organização.

21. Nossos funcionários percebem os valores codificados em nossa declaração de missão como 
motivadores.

3. Comprometimento Afetivo (Goebel & Weißenberger, 2017, p. 213)

22. Nossos funcionários estão dispostos a fazer um grande esforço além do normalmente esperado 
para contribuir para o sucesso de nossa organização.

23. Nossos funcionários são muito leais à nossa organização.

24. Há uma elevada congruência entre os valores da nossa organização e os valores individuais de 
nossos funcionários.

25. O rumo da nossa organização é muito importante para nossos funcionários.

26. Nossos funcionários dizem aos amigos que nossa organização é um bom empregador.

4. Confiança Organizacional (Verburg et al., 2018, p. 200)

27. A empresa é capaz de cumprir suas responsabilidades.

28. A empresa é conhecida por ser bem-sucedida no que tenta fazer.

29. A empresa faz as coisas com competência.

30. A empresa está preocupada com o bem-estar de seus funcionários.

31. As necessidades e desejos dos funcionários são importantes para a sua empresa.

32. A empresa fará de tudo para ajudar os funcionários.

33. A empresa nunca se aproveitaria deliberadamente de funcionários.

34. A empresa é guiada por sólidos princípios morais e códigos de conduta.

35. O poder não é abusado na sua empresa.

36. A empresa não explora as partes interessadas externas (fornecedores, clientes, outros).



BORBA, Sabrina Nascimento; ZONATTO, Vinicius Costa da Silva; DEGENHART, Larissa; MICHELIN, Cláudia de Freitas. 
Efeitos do Comprometimento Afetivo e da Confiança Organizacional na Relação entre Controles Formais e Informais e o 
Desempenho de Tarefas. RACEF – Revista de Administração, Contabilidade e Economia da Fundace. v. 17, n. 2, p. 97-120, 
2026. 120
Desempenho de Tarefas (Mahama & Cheng, 2013)

37. Precisão do trabalho realizado.

38. Quantidade de trabalho realizado.

39. Qualidade do trabalho realizado.

40. Eficiência operacional. 

41. Satisfação do cliente (usuário dos meus serviços).

42. Pontualidade no cumprimento dos prazos de entrega.


