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RESUMO 

 

Vogt, Carline Ines Frai (2025). A ADOÇÃO DE CONTROLES GERENCIAIS E SUA 

INFLUÊNCIA NAS EMOÇÕES E COMPROMETIMENTO DOS COLABORADORES 

COM OS CONTROLES DE GESTÃO EM UMA INDÚSTRIA DO RAMO LÁCTEO NO 

OESTE DO PARANÁ. Dissertação de mestrado, Universidade Estadual do Paraná, Cascavel, 

PR, Brasil. 

 

Um dos objetivos dos Sistemas de Controles Gerenciais (SCG) é alinhar o comportamento dos 

colaboradores com os objetivos organizacionais, utilizando os controles formais e informais 

como uma ferramenta estratégica de alinhamento. A adoção de controles gerenciais é percebida 

por cada funcionário de diferentes formas, influenciados por características emocionais que 

refletem no comprometimento organizacional. Diante disso, este trabalho tem como objetivo 

analisar os efeitos da adoção de SCG nos aspectos emocionais e no comprometimento dos 

colaboradores perante a utilização dos controles. Para isso, as seguintes variáveis foram 

consideradas: SCG (controles formais e informais), reações emocionais (afeto positivo e 

negativo) e comprometimento organizacional. Utilizou-se abordagem quantitativa, com a 

formulação de hipóteses de apoio à revisão de literatura e análise de dados realizada por meio 

da Modelagem de Equações Estruturais, utilizando o método dos Mínimos Quadrados Parciais 

e o software Smart PLS 4. Os dados foram coletados com o auxílio de um questionário aplicado 

em uma indústria do ramo lácteo localizada no oeste do Paraná. Na investigação, observou-se 

que os controles informais, ou seja, de pessoal e cultural, têm relação significativa com as 

emoções dos colaboradores e o comprometimento organizacional, ao contrário dos controles 

formais, isto é, de ação e resultado, que não se demonstram significantes quando relacionados 

às mesmas variáveis. Assim, os controles informais colaboram com as emoções positivas de 

forma mais significativa que os controles formais. Também, observou-se que a relação entre 

os controles gerenciais e o comprometimento organizacional não se demonstrou significativa 

para a maioria dos controles gerenciais, com exceção do controle de cultura, que é afetado 

direta e positivamente, ou seja, outras variáveis antecedem o comprometimento além dos 

controles. Ainda, constatou-se que a mediação das emoções na relação entre controles 

gerenciais e comprometimento não se revelou significativa, considerando que o 

comprometimento é algo pessoal e único de cada indivíduo. Perante os resultados, conclui-se 

que a construção do modelo de análise possibilitou a validação das hipóteses de pesquisa, 

contribuindo na ampliação de estudos relacionados aos SCG e suas relações com aspectos 

emocionais e comprometimento organizacional. 

 

Palavras-Chave: Controles gerenciais; Reações emocionais; Comprometimento 

organizacional; Afeto; 

  



 

 
ABSTRACT 

 

Vogt, Carline Ines Frai (2025). THE ADOPTION OF MANAGEMENT CONTROLS AND THEIR 

INFLUENCE ON EMPLOYEES' EMOTIONS AND COMMITMENT TO MANAGEMENT 

CONTROLS IN A DAIRY INDUSTRY IN WESTERN PARANÁ. Master’s degree dissertation, 

Western Paraná State University, Cascavel, PR, Brazil. 

 

One aim of Management Control Systems (MCS) is to align the employees’ behavior to the 

organizational goals, using formal and informal controls as a strategic alignment tool. Each 

worker understands the adoption of management control in different ways, as emotional 

characteristics that reflect in their organizational commitment influence them. This study aims 

to analyze the effects of MCS adoption on employees’ emotions and behavior. For this purpose, 

we considered these variables: MCS (formal and informal controls), emotional reactions 

(positive and negative affects), and organizational commitment. We used a quantitative 

approach to formulate hypotheses to support the literature review and the data analysis done 

by Structural Equation Models (SEM) using Partial Least Squares (PLS) and the software 

Smart PLS 4. We have collected the data by a survey on a dairy industry in the West of Paraná 

state. Our investigation revealed that informal controls, specifically cultural and personnel 

controls, significantly relate to workers’ emotions and organizational commitment, contrary to 

formal controls, namely, action and result controls, which do not demonstrate a significant 

relation to the same variables. Thus, the informal controls contribute to positive affect more 

significantly than formal controls. We also observed that the relationship between MCS and 

organizational commitment was not significant for most of the control systems, except cultural 

control, which is affected directly and positively; in other words, other variables than the 

controls precede the employee’s behavior. In addition, this research showed that the mediation 

of emotions in the relationship between control systems and commitment was insignificant, 

considering that the engagement is personal and unique to each individual. With these results, 

we conclude that the construction of the analysis model made it possible to validate the research 

hypotheses, contributing to expanding research related to MCS and their relationship with 

emotional aspects and organizational commitment. 

 

Keywords: Management controls; Emotional reactions; Organizational commitment; Affect; 
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1 INTRODUÇÃO 

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) têm foco na contabilidade como um sistema 

que fornece informações contábeis e um conjunto de técnicas e normas que buscam auxiliar 

gestores na tomada de decisões (Ferreira & Otley, 2006). Sendo uma ferramenta de controle 

das empresas, os SCG têm como um dos objetivos o alinhamento de comportamentos da equipe 

para fins organizacionais, de modo que todos cooperem com a estratégia empresarial (Bandeira 

et al., 2023). Dessa forma, esses sistemas fornecem informações úteis para a tomada de 

decisões e contribuem para que os colaboradores atinjam as metas organizacionais, 

promovendo um ambiente onde todos trabalham em prol dos mesmos objetivos (Monteiro et 

al., 2023). 

A influência no comportamento dos colaboradores pode ocorrer por meio de dois 

sistemas: controles formais e controles informais. Os controles formais, subdivididos em 

controles de resultado e de ação, são mais mecanizados e utilizados como processo de avaliação 

de desempenho, orçamentos, sistemas de compensação de incentivos e procedimentos 

operacionais padrão (Goebel & Weißenberger, 2017). Os controles informais, por sua vez, são 

subdivididos em controles de cultura e pessoal, e são mais orgânicos e flexíveis, utilizados com 

o intuito de promover a compreensão dos objetivos organizacionais, minimizando as 

preferencias individuais, baseados em crenças e valores (Goebel & Weisenßerger, 2017). Um 

exemplo de controle informal são as alavancas interativas, que buscam estimular o 

comportamento dos colaboradores para a aprendizagem organizacional e a busca por novas 

estratégias e ideias (Simons, 1995). 

Os controles informais são mais adequados para o gerenciamento de atividades das 

organizações, pois são mais flexíveis e menos burocráticos que os controles formais (Monteiro 

& Lunkes, 2021). Quando se analisa a junção e a interação desses controles, é possível perceber 

que os controles informais têm maior eficácia em relação ao nível de comprometimento 

organizacional (Boff et al., 2021) e que os controles formais, considerados mais rígidos, 

contribuem para a transparência no ambiente de trabalho, aumentando a motivação, o bem-

estar e a sensação de segurança dos colaboradores (Monteiro et al., 2023). 

Há estudos que consideram relevantes para os SCG as características do ser humano 

ou, ainda, quanto sua relação afeta o desempenho da organização (Widener, 2014). Porém, até 
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o momento, pouco se sabe sobre a influência dos SCG nas reações emocionais e na avaliação 

cognitiva do colaborador, e sobre como podem afetar o desenvolvimento do indivíduo em seu 

ambiente de trabalho (Teles et al., 2021). 

Os aspectos emocionais, que são relacionados à prontidão para responder aos estímulos 

que recebe, podem afetar seu desempenho nas tarefas organizacionais. Reações emocionais 

vinculadas à ameaça ou ao desafio têm relação com o comprometimento afetivo, envolvendo 

o grau de ligação emocional do colaborador na empresa (Teles et al., 2021). 

A participação de vários indivíduos em uma instituição compreende reações positivas 

e negativas de cada um. As reações positivas, como a satisfação, melhoram a cooperação e o 

trabalho em equipe (Karia & Assari, 2006; Yee et al., 2008), impactando na confiança que 

o colaborador tem perante a empresa e contribuindo para o aumento do seu desempenho 

(Goebel & Weißenberger, 2017; Walton, 1991; Yee et al., 2008). Colaboradores satisfeitos 

expressam sentimentos de pertencimento, bem-estar e estão atentos às necessidades pessoais 

juntamente com os valores organizacionais (Carmo et al., 2022). No entanto, reações negativas, 

como frustação, estresse e tensão, podem ser percebidas como uma ameaça, restringindo a 

autonomia do trabalho (Yeeno cenário et al., 2008). 

As reações ou emoções de cada colaborador podem influenciar em seu 

comprometimento, pois este é resultante de um conjunto de influências individuais, grupais e 

organizacionais. Logo, é necessário compreender como os fatores pessoais podem afetar o 

desempenho organizacional. O comprometimento é visto por meio de três dimensões: afetiva, 

normativa e instrumental. A dimensão afetiva, foco de análise no estudo em questão, considera 

a relação de metas individuais e organizacionais e o quanto elas estão interligadas (Meyer & 

Allen, 1997). 

Portanto, reconhecendo que fatores psicológicos podem ter relação indireta entre 

controles gerenciais e o desempenho dos colaboradores (Goebel & Weißenberger, 2017), a 

dificuldade que pesquisas da área têm em relacionar estes controles – de resultado, ação, 

pessoal e de cultura – com o comportamento dos colaboradores (Teles et al., 2021), e o modo 

como os estudos encontrados abordam este tema – com outras visões e de forma fragmentada 

–, identificamos uma oportunidade de pesquisa que relacione os controles formais e informais, 

os aspectos emocionais de colaboradores e o comprometimento organizacional, visto que estas 

questões proporcionam crescimento e desenvolvimento profissional e individual, melhoram o 

relacionamento entre indivíduo e organização e possibilitam que as empresas voltem seu olhar 
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aos colaboradores, a fim de promover um ambiente de trabalho agradável e preocupado com o 

bem-estar dos funcionários. 

 

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 

 

Todos os dias, em uma organização, ocorrem inúmeros eventos ou novas situações que 

resultam em diferentes reações em cada colaborador. Diante disso, os níveis de afeto podem 

oscilar, comprometendo a satisfação no trabalho e a realização de suas atividades, conforme a 

Teoria dos Eventos Afetivos (TEA) (Hetland et al., 2023). Os afetos positivo e negativo 

podem estar relacionados com a personalidade de cada um e com os conflitos interpessoais que 

afetam as emoções dos indivíduos em determinados eventos. Realização de tarefas e eventos 

sociais, como uma discussão com o colega, podem resultar em afeto negativo, conforme 

observado por Hetland et al. (2023). Assim, é notório que as reações emocionais e o estado 

psicológico podem influenciar no comprometimento, nos relacionamentos e no vínculo 

do colaborador na organização (Sousa & Mendonça, 2009). 

Por isso, os controles gerenciais devem ser de fácil compreensão para que a equipe 

entenda as estratégias e os objetivos organizacionais, pois o modo como os controles 

gerenciais são desenvolvidos pode ocasionar reações e emoções diferentes em cada 

colaborador, afetando seu desempenho nas atividades (Jo et al., 2023). No estudo de Kemp 

et al. (2020), os pesquisadores mencionam que a emoção está diretamente ligada ao 

compromisso do colaborador na busca dos objetivos organizacionais. 

É sabido, também, que colaboradores comprometidos são mais produtivos, o que eleva 

o desempenho da instituição, mostrando a importância dos sistemas de controle como uma 

ferramenta de alinhamento comportamental (Dhurupa et al., 2016; Chang & Chen, 2011). 

Relacionar os controles gerenciais com o comprometimento organizacional possibilita 

visualizar o quanto os colaboradores aceitam e contribuem para o desenvolvimento dos 

controles gerenciais, além de auxiliar na eficácia dos sistemas. 

No cenário de pesquisas referentes aos SCG, ainda é limitada a quantidade de estudos 

que analisam os aspectos emocionais e a percepção dos colaboradores ao serem expostos a 

determinados controles gerenciais – no caso, de resultado, ação, pessoal e cultural. Quanto às 

pesquisas já desenvolvidas, a maioria investiga profissionais da área de controladoria e da alta 

gestão. 
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Estas circunstâncias contribuem para a relevância de nosso estudo, pois buscamos 

relacionar os controles formais e informais, os aspectos emocionais de colaboradores e o 

comprometimento organizacional na área operacional (Oyadomari et al., 2018). Ademais, 

estudar a percepção que cada indivíduo tem em relação aos controles gerenciais é de suma 

importância para compreender como o comportamento e os sentimentos interferem no 

comprometimento com os objetivos organizacionais (Teles et al., 2021). 

Outra lacuna observada em pesquisas da área é em relação aos efeitos dos controles 

informais no bem-estar do colaborador. Cruz et al. (2022) afirmam que estes controles estão 

positivamente relacionados com o empoderamento do colaborador e sua satisfação no trabalho. 

Por isso, torna-se relevante analisar o que há por trás de cada avaliação cognitiva em relação 

aos controles informais, de forma a criar um ambiente de trabalho saudável. 

Diante disso, surge a pergunta de pesquisa, que orienta a construção da dissertação: 

Qual o efeito da adoção de controles gerenciais nos aspectos emocionais e no 

comprometimento dos colaboradores em uma indústria no oeste do Paraná? 

 

1.2.OBJETIVOS 

Nesta seção, apresentamos os objetivos geral e específico, que guiarão o 

desenvolvimento da pesquisa. 

1.2.1 Geral 

Com base na pergunta norteadora desta pesquisa, o objetivo geral consiste em analisar 

os efeitos da adoção de controles gerenciais nos aspectos emocionais e no comprometimento 

dos colaboradores com os controles de gestão em uma organização do setor lácteo. 

1.2.2 Específicos 

A partir do objetivo geral, foram definidos objetivos específicos que auxiliarão no 

desenvolvimento da pesquisa: 

a) Identificar a percepção dos colaboradores sobre os controles gerenciais adotados 

na organização; 
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b) Analisar a influência dos controles gerenciais (formais e informais) nas emoções 

dos colaboradores; 

c) Examinar a relação entre as emoções dos colaboradores e seu comprometimento 

com os controles de gestão; 

d) Analisar os efeitos da adoção de controles gerenciais no comprometimento dos 

colaboradores. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUIÇÕES DA PESQUISA 

 

Os controles gerenciais, utilizados em qualquer organização, têm como um de seus 

objetivos alinhar o comportamento da equipe para que se dedique às estratégias organizacionais 

com comprometimento e envolvimento (Teles et al., 2021). Para isso, é de suma importância 

que a empresa analise a influência dos controles formais e informais no desempenho das 

atividades, nos sentimentos e reações emocionais dos colaboradores. 

A emoção é parte importante no estado psicológico do indivíduo e motivador de reações 

e comportamentos de afeto positivos e negativos, interferindo na satisfação do trabalho (Lo 

et al., 2022), além de ter o papel de integrar o colaborador no processo individual e da equipe. 

A dinâmica que um líder utiliza contribui de modo significativo para o sucesso da mudança, 

devendo-se considerar laços mais profundos das emoções e o ambiente organizacional (Souza 

& Chimenti, 2024). Por esta razão, analisar as emoções de colaboradores em organizações é 

relevante para as empresas que se preocupam com o bem-estar e satisfação de seus 

funcionários, indivíduos com reações e sentimentos particulares (Oliveira et al., 2023). 

Empresas que motivam a equipe e se preocupam com seu bem-estar têm vantagem 

competitiva em relação aos seus concorrentes, pois colaboradores motivados são 

mais comprometidos com suas tarefas diárias (Monteiro & Lunkes, 2021). Um colaborador 

que se sente bem e satisfeito com a empresa em que trabalha “veste a camisa” e se compromete 

com os objetivos organizacionais, contribuindo para seu desempenho, sua dedicação e seu 

apego à organização em que trabalha. 

Os controles informais, por exemplo, por serem mais flexíveis e menos burocráticos, 

podem favorecer o comprometimento afetivo ao promover a disseminação dos valores da 

organização aliados aos valores dos seus colaboradores (Goebel & Weißenberger, 2017). Os 

controles formais, por sua vez, incentivam e padronizam as ações da equipe, permitindo clareza 

quanto às suas funções e monitoramento das atividades, o que contribui para que o indivíduo 
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entenda os objetivos da organização e se adeque de uma forma que se sinta pertencente e 

importante no ambiente em que está inserido (Monteiro et al., 2023). 

Diante disso, esta pesquisa se justifica pela busca por informações e análises 

relacionadas aos sentimentos e reações de cada indivíduo a partir dos controles gerenciais, 

contribuindo para os estudos referentes ao afeto nas organizações e às emoções 

individuais, pois é notório que os colaboradores podem reagir de forma positiva ou negativa a 

partir do uso de controles nas empresas (Luiz & Beuren, 2024). Logo, esta investigação 

contribui com a área da contabilidade comportamental por meio da investigação teórica 

e prática sobre a relação dos SCG nas reações emocionais dos colaboradores e seu 

comprometimento organizacional afetivo (COA). 

Em relação à viabilidade deste estudo, tem-se o interesse das empresas em analisar o 

bem-estar da equipe e suas percepções em relação aos SCG, estabelecendo relações entre 

informações teóricas e práticas relacionadas ao desenvolvimento dos indivíduos dentro das 

organizações. Na alta gestão, o estudo contribui para o conhecimento em todos os níveis 

da empresa e o modo como seus colaboradores reagem aos controles gerenciais, alinhando 

metas e objetivos da organização em consonância com os do indivíduo. Assim, as emoções têm 

fundamental importância para uma empresa preocupada com o bom desenvolvimento de suas 

métricas e com o envolvimento da equipe. 

Por fim, o presente estudo visa contribuir com a literatura acerca da relação entre os 

controles gerenciais, as reações emocionais e o comprometimento organizacional, levando em 

consideração as preocupações da organização com o bem-estar de seu colaborador. 

 

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 

 

O trabalho está organizado em cinco capítulos: o primeira, Introdução, além de 

introduzir a temática, apresenta o problema de pesquisa, os objetivos, a justificativa e 

contribuição da produção técnica, e a estrutura da dissertação; no segundo capítulo, Revisão 

de Literatura, são apresentadas teorias e pesquisas referentes aos SCG, afetos e emoções, 

COA, os controles gerenciais e as emoções no ambiente de trabalho, os controles gerenciais e 

o comprometimento organizacional, aspectos emocionais e o comprometimento organizacional 

e a hipótese desta pesquisa; no terceiro capítulo, Método e técnicas de pesquisa da produção 

técnica, encontram-se o delineamento da pesquisa, o pré-teste, o instrumento da pesquisa, a 

coleta de dados e procedimentos de análise de dados; no quarto capítulo, Descrição, análise e 
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discussão dos resultados, são descritos o perfil e a caracterização dos entrevistados, são 

apresentadas as análises descritiva e fatorial confirmatória e são discutidos os resultados da 

pesquisa; por fim, no quinto capítulo, Considerações finais, são expostas a conclusão do 

estudo, suas limitações e possíveis indicações de futuros trabalhos. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 

2.1 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL 

 

Os SCG são estudados por Anthony desde os anos de 1960 como uma importante 

ferramenta gerencial integrante do processo estratégico, que assegura e orienta gestores quanto 

ao direcionamento das empresas por meio da geração de informações, possibilitando que os 

envolvidos no processo alinhem seus comportamentos com os objetivos organizacionais 

(Simons, 1995; Anthony & Govindarajan, 2008). 

Outras visões baseadas no trabalho de Anthony (1965) buscaram conceituar os SCG, 

iniciando uma discussão sobre seu desenvolvimento e suas categorias ou divisões, como os 

estudos de Vandenbosch (1999), Malmi e Brown (2008), Ferreira e Otley (2006), Kleine e 

Weißenberger (2014) e Goebel e Weißenberger (2017), que confirmaram a importância dos 

controles gerenciais como forma de alinhar o comportamento de todos os colaboradores com a 

estratégia organizacional, evitando que a falta de controle desestruture o bom desenvolvimento 

das atividades da organização. 

A abordagem comum dos SCG enfatiza o fornecimento de informações, 

especificamente, as contábeis, como um conjunto de técnicas e sistemas que auxiliam o gestor 

na tomada de decisões (Ferreira & Otley, 2006). No entanto, há perspectivas que não 

consideram fatores comportamentais e sociais na elaboração e uso dos controles gerenciais 

(Teles, 2019). Por esse motivo, surgiu uma nova linha de pensamento que aborda os SCG de 

modo mais amplo, compreendendo a contabilidade gerencial como ferramenta que possibilita 

o controle individual e coletivo, que antecede o planejamento e auxilia em seu desenvolvimento 

(Malmi & Brown, 2008). 

Os SCG são amplamente utilizados para apoiar a tomada de decisões, a implementação 

de estratégias e o alinhamento das metas organizacionais (Kleine & Weißenberger, 2014), além 

de auxiliar os indivíduos no alinhamento de suas metas e expectativas com as da organização, 

o que justifica a importância de se considerar os aspectos comportamentais e sociais dos 

controles gerenciais, contribuindo para a organização e a identificação de possíveis problemas 

e danos, oportunizando sua correção (Herath, 2007). 

Ademais, os SCG geram informações valiosas para o desenvolvimento das empresas e 

de seus colaboradores, sendo essencial para a lucratividade de qualquer organização (Ximenes, 

2021). No entanto, é válido ressaltar que cada instituição deve utilizar controles gerenciais 
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conforme sua demanda, levando em consideração pontos específicos de sua atividade, sendo 

de suma importância a conexão entre operacional e mercado (Ximenes, 2021).  

Alinhar o comportamento individual com o da organização é o alicerce dos controles 

gerenciais, utilizados em diversos níveis organizacionais que buscam o bom desempenho da 

equipe para promover coordenação entre departamentos e níveis gerenciais (Anthony & 

Govindarajan, 2008). Assim, gerentes podem utilizar práticas de gestão como forma de 

conduzir seus subordinados ao progresso organizacional, melhorando a qualidade do trabalho 

e aprimorando a resolução de problemas (Santos et al., 2022). 

Em empresas com vários níveis organizacionais, é possível observar duas situações: a 

falta de controle, que pode levar os colaboradores a terem ações negativas ou, ainda, acarretar 

em omissões no trabalho; e os controles demasiadamente rígidos, que podem ser prejudiciais à 

empresa, reduzindo seu desempenho, flexibilidade e inovação na organização (Herath, 2007). 

Pouco se observa controles perfeitos, pois estes exigem que os colaboradores estejam 

totalmente alinhados e que ajam sempre da melhor forma possível. Por isso, é relevante a 

preocupação com os aspectos comportamentais relacionados aos SCG e sua influência sobre o 

indivíduo, pois, como afirmam Merchant e Van der Stede (2007), são as pessoas que fazem o 

negócio acontecer. Portanto, os controles de gestão se fazem necessários para proteger a 

organização contra ações indevidas – que não estejam de acordo com o objetivo ou a forma de 

trabalho da empresa – de seus colaboradores. 

Na literatura, são encontradas várias tipologias de controles gerenciais. Simons (1995) 

define este conceito como uma estrutura a partir de alavancas de controle. Otley (1999), por 

sua vez, os conceitua como estruturas do sistema de gerenciamento. Malmi e Brown (2008) 

conceituam a estrutura de controle gerencial como um único grupo, no entanto, Merchant e 

Van der Stede (2007) classificam-na a partir de quatro tipos de SCG: controles de resultado, 

culturais, de ação e de pessoal, que propõem o lado social e comportamental dos controles e 

serviram de base para o desenvolvimento desta dissertação. Estes mesmos tipos de controle são 

organizados por Goebel e Weißenberger (2017) em dois grupos: controles formais e informais, 

que serão descritos nas próximas seções. 

2.1.1 Controles Formais 

Na divisão entre controles formais e informais, é possível observar algumas práticas 

que caracterizam cada tipo de controle. Nesta seção, exploramos as características dos 



23 

 

controles formais, que incluem regras, padrões de procedimentos de operações e 

indicadores que visam garantir o alcance de resultados por meio de monitoramento, 

mensuração e ações corretivas (Boff et al., 2021). Os controles formais são classificados em 

controles de resultado e controles de ação, detalhados na sequência. 

Os controles de resultado buscam acompanhar e controlar o comportamento dos 

colaboradores em diversos níveis hierárquicos com o objetivo de elucidar as metas a serem 

alcançadas por meio do desenvolvimento de tarefas (Merchant & Van der Stede, 2007). São 

uma ferramenta utilizada por gestores para controlar diretamente o comportamento da 

equipe em relação às suas metas, estabelecendo metas com foco na atitude e em resultados 

mensuráveis, sendo a forma mais visível de controle (Monteiro et al., 2023). 

Os controles de resultado estão voltados aos limites que a organização impõe 

no comportamento dos colaboradores, a fim de evitar futuros riscos por meio da conformidade 

com controles administrativos impostos (Santos & Damke, 2021). Com o uso destes controles, 

a equipe compreende suas metas e busca padrões e informações que servem de suporte para 

o alcance das metas (Cesar et al., 2012). 

Para motivar os colaboradores a seguir esses tipos de controle e, consequentemente, 

alcançar as metas com eficiência, a organização estabelece sistemas de recompensas, com 

incentivos e punições, assim, focando nos aspectos comportamentais dos envolvidos (Herath, 

2007). Cabe também aos gestores identificar os colaboradores que melhor se adequam a cada 

função e seus aspectos comportamentais, pois ambientes com controles rígidos são mais 

suscetíveis a cobranças rotineiras (Merchant & Van der Stede, 2007). 

Os controles de ação, por outro lado, têm foco nas ações da equipe, avaliando se os 

serviços são exercidos conforme os objetivos organizacionais e definindo etapas de trabalho 

na rotina (Monteiro et al., 2023). Este tipo de controle só pode ser bem desenvolvido se 

os gestores compreendem quais ações são desejáveis ou indesejáveis, viabilizando a prevenção 

e detecção de comportamentos indesejáveis e respectiva extinção em curto espaço de tempo 

(Merchant & Van der Stede, 2007). 

2.1.2 Controles Informais 

Os controles informais incluem políticas organizacionais baseadas na cultura da 

empresa e são elemento de suma importância para os SCG uma vez que este tipo de controle 

depende da natureza dos controles formais (Boff et al., 2021). 
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Os controles informais se relacionam às rotinas, aos procedimentos e às práticas 

coletivas. Eles transmitem as informações de forma interpessoal, de modo que influenciam na 

preservação ou alteração de padrões dentro das atividades organizacionais, cultivando aquilo 

que a empresa considera importante e contribuindo para o bom desempenho das tarefas 

(Tucker, 2019). Por serem, de fato, informais, estão diretamente ligados ao comportamento do 

colaborador e ao incentivo de comportamentos positivos (Goebel & Weißenberger, 2017). Os 

controles informais são categorizados em controles de pessoal e controles culturais, detalhados 

na sequência. 

Os controles de pessoal se manifestam já na admissão do colaborador, durante a seleção, 

treinamento e avaliação do funcionário, sendo adotados para que os gestores consigam orientar 

a equipe por meio de treinamentos e atividades de socialização, de forma a motivar relações 

interpessoais positivas, conforme elucidação de Long (2018). O mesmo autor esclarece que os 

gestores utilizam estes controles como forma de estabelecer relações mais amigáveis com os 

colaboradores, a fim de evitar atritos entre níveis e contribuir para que a equipe se sinta 

confortável em trazer problemas ao seu gestor, tanto pessoais como profissionais, enaltecendo 

o vínculo colaborador-gestor e realçando a importância do colaborador para a organização. Por 

isso, os controles de pessoal podem aumentar a probabilidade de o empregado agir de forma 

satisfatória, visando o melhor desempenho em suas atividades (Merchant & Van der Stede, 

2007). 

Por sua vez, os controles de cultura envolvem o conjunto de valores e normas culturais 

com o objetivo de desenvolver os padrões comportamentais dos indivíduos pertencentes à 

organização. Assim, busca-se incorporar crenças e valores que retratam os valores defendidos 

pela empresa (Herath, 2007). Este tipo de controle é representado pela missão, pela visão e 

pelos valores da empresa, formalizados, por exemplo, por meio dos códigos de ética. Portanto, 

seu sucesso pode ser garantido a partir de laços afetivos e relacionamentos saudáveis entre os 

colaboradores (Merchant & Van der Stede, 2007). 

Ademais, são os controles informais que estimulam os colaboradores em sua 

criatividade e desenvolvimento pessoal, possibilitando que o indivíduo expresse suas ideias. 

Esses controles são dinâmicos, facilitam o aprendizado e incentivam a equipe a experimentar, 

de forma confortável, situações que promovam novas possibilidades e estratégias dentro da 

organização (Santos & Damke, 2021). Ainda, permitem também o sentimento de confiança a 

partir de relacionamentos confiáveis, inibindo a sensação de rigidez e o sentimento de 
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preocupação ao cumprir regras e normas, possibilitando aos colaboradores maior 

desenvolvimento e aumento de seu comprometimento (Boff et al., 2021). 

 

2.2. EMOÇÕES 

 

Uma das teorias voltadas às reações emocionais é a TEA, proposta por Weiss e 

Cropanzano (1996), que destaca o papel das emoções no ambiente de trabalho. Esta teoria 

defende que determinados eventos ou acontecimentos estão relacionados com reações afetivas, 

sendo orientadas pela cognição e pelo íntimo de cada indivíduo – a famosa “caixa preta”, como 

descrito por Ashkanasy et al. (2002). Dessa forma, introduz a satisfação do trabalho não como 

um estado afetivo, mas como um conjunto de comportamentos relacionados ao trabalho, e as 

emoções são resultado de julgamentos avaliativos derivados de situações anteriores, portanto, 

os termos não devem ser confundidos (Brief & Weiss, 2002). 

A TEA tem como foco central os eventos rotineiros que acontecem nas organizações. 

Todos os dias, uma variedade de eventos pode acontecer em uma empresa, resultando em 

diversas reações e comportamentos dos colaboradores envolvidos, guiados por suas emoções 

(Hetland et al., 2023). Ou seja, os eventos ocasionam reações emocionais negativas ou positivas 

(eventos afetivos), afetando o humor nas empresas, o trabalho e a inteligência emocional 

(Ashkanasy et al., 2002). Portanto, as emoções podem ser fundamentais no processo de tomada 

de decisões, podendo informar e invocar decisões ou comportamentos, além de promover o 

compromisso com os objetivos organizacionais (Kemp et al., 2020). 

Os eventos afetivos estão relacionados aos conflitos emocionais positivos e 

negativos de cada indivíduo (Hetland et al., 2023). Estes eventos são avaliados por meio 

de processos cognitivos de acordo com sua relevância para o bem-estar (Teles et al., 2021), 

além de ser verificado o potencial de enfrentamento e as consequências de determinado evento, 

produzindo experiências emocionais (Teles, 2019). 

O termo afeto compreende um conjunto de sentimentos, como a emoção, que, muitas 

vezes, é de curta duração, mas de grande intensidade; o estado de humor, que se refere 

aos sentimentos duradouros, difusos e com baixa intensidade e que, normalmente, não 

dependem de um acontecimento; e a disposição individual, que é a tendência da pessoa em 

experimentar certo tipo de afeto e é relacionada aos traços pessoais (George, 2011). As 

emoções, por sua vez, são uma variedade de afetos e vão além de sentimentos bons e ruins 

(Vogt et al., 2020). 
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O afeto pode ser classificado de duas formas: positivo e negativo (Watson et al., 1984). 

O afeto positivo está relacionado ao grau de motivação e entusiasmo do indivíduo, ao passo 

que o afeto negativo está vinculado aos comportamentos de raiva, desprezo, repulsa, medo ou 

nervosismo. Apesar de o afeto estar relacionado às características pessoais de cada um, ele 

pode ser influenciado pelo ambiente em que se está inserido ou pelas pessoas ao seu redor, 

como os colegas de trabalho (Rafaeli & Worline, 2001). 

Um líder com emoções e comportamentos positivos pode estimular a criatividade dos 

colaboradores, contribuindo para seu sucesso nas atividades. Por sua vez, líderes com emoções 

e comportamentos negativos podem influenciar negativamente o desenvolvimento da equipe 

(Jo et al., 2023). Assim, é válido também ressaltar que o estilo de liderança e o modo como 

gestores conduzem as atividades, por meio de controles gerenciais, interfere no comportamento 

dos colaboradores (Jo et al., 2023). 

Ademais, as tarefas demandadas, a carga de trabalho, o ambiente físico e social e a 

injustiça também podem influenciar nas reações afetivas da equipe (Brief & Weiss, 2002). Em 

outras palavras, as características do ambiente de trabalho, unidas à personalidade de cada 

indivíduo, determinam reações afetivas (Hetland et al., 2023). Dessa forma, tentar entender 

qualquer tipo de comportamento desconsiderando as emoções dos indivíduos é um equívoco, 

pois as emoções representam o modo como os colaboradores enfrentam os eventos da 

organização e devem ser interpretadas como um sinal de alerta para a ação (George & Jones, 

2001). 

Ainda, as características pessoais, como o temperamento e suas necessidades 

particulares, também influenciam nas reações afetivas (Totterdell & Niven, 2014). Dessa 

forma, quando o indivíduo tem disposição de afetividade positiva, suas reações aos eventos 

tendem a ser positivas. Da mesma forma, a afetividade negativa influencia negativamente nas 

reações. 

Em suma, quando um colaborador se sente seguro em expor suas opiniões e emoções, 

observa-se qualidade no ambiente de trabalho e nas atividades desenvolvidas. Por isso, 

demonstrar cuidado e preocupação com o colaborador possibilita sua interação com o trabalho 

e comunicação assertiva, em busca dos objetivos organizacionais (Lee, 2021). 

  



27 

 

2.3 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 

 

O conceito de comprometimento organizacional vem sendo debatido em seu campo de 

estudo, podendo ser definido como o grau de compromisso entre colaborador e empresa, 

compreendendo que o estado psicológico define a permanência do empregado na organização 

(Raposo, 2023). Os estudos sobre comprometimento organizacional abordam o tema a partir 

de três perspectivas referentes aos motivos que levam o colaborador a se comprometer com a 

empresa: afetiva, normativa e instrumental (Meyer & Allen, 1991). 

A perspectiva afetiva está vinculada aos sentimentos, às emoções e à conexão 

emocional, ou seja, o desejo de permanecer na empresa e a ligação emocional do colaborador 

com a organização (Raposo, 2023; Rego, 2012). A perspectiva normativa diz respeito 

à responsabilidade moral e ao comprometimento do empregado perante a instituição, que 

resultam no sentimento de obrigação moral e lealdade (Falce et al., 2019). Por fim, pela 

perspectiva instrumental, o colaborador analisa sua permanência na empresa e seu 

comportamento é guiado por questões financeiras, desconsiderando aspectos afetivos 

e emocionais (Meyer & Allen, 1991). Neste estudo, nos concentramos no COA, que está 

relacionado com o objetivo da pesquisa. 

O comprometimento afetivo diz respeito ao apego e aos laços emocionais que 

o colaborador cria com a organização, considerando fatores pessoais e organizacionais 

(Monteiro & Lunkes, 2021). O nível de comprometimento da equipe está vinculado ao 

desenvolvimento de metas e objetivos, de modo que a equipe compreenda e alinhe seus 

próprios objetivos aos da instituição (Raposo, 2023). Oferecer possibilidade de progressão 

de carreira, boas condições de trabalho, oportunidades de desenvolvimento pessoal e um 

ambiente agradável são fatores que contribuem para o comprometimento do colaborador 

em suas atividades (Fabiano et al., 2023). Além disso, o bom relacionamento entre empregado 

e organização também estimula o esforço do indivíduo em realizar ações benéficas à empresa, a 

aceitação dos objetivos organizacionais e o desejo de permanecer na empresa (Medeiros et al., 

2003). 

 

2.4 A ADOÇÃO DE CONTROLES GERENCIAS E SUA INFLUÊNCIA NAS EMOÇÕES 

 

É notório que o aspecto emocional é um fator relevante para as empresas, podendo ser 

observado no desempenho dos colaboradores em suas atividades e em seu comprometimento 
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com os controles gerenciais. Esta influência é observada em diversos estudos, conforme 

descrito no decorrer desta seção. 

O estudo de Teles et al. (2021) teve como objetivo analisar os efeitos dos controles 

gerencias no comprometimento afetivo por meio da avaliação cognitiva e das 

reações emocionais. Dessa forma, o trabalho forneceu evidências no que tange ao modo como 

cada tipo de controle é percebido pela equipe, revelando que percepções positivas contribuem 

para o comprometimento positivo. 

Os pesquisadores Vogt et al. (2020) relacionaram as emoções, como afeto positivo 

e negativo, e avaliaram a influência do afeto na tomada de decisões. A investigação mostrou 

que o afeto positivo pode influenciar no julgamento e na tomada de decisão contábil. Em casos 

com nível de dificuldade maior, por exemplo, o indivíduo presta mais atenção ao caso a ser 

resolvido, identificando a melhor decisão a ser tomada. 

Ainda, Pereira et al. (2010) investigaram as possíveis influências das reações de afeto 

em decisões gerenciais. Seu estudo observou que, de fato, a variável emocional influencia na 

percepção de riscos em determinados cenários, acarretando nos comportamentos de reação 

afetiva. 

Com base nisso, é notório que as emoções devem ser conhecidas e consideradas nas 

instituições, para que gestores e responsáveis saibam como lidar com seus colaboradores. As 

emoções ou afetos devem ser compreendidos como vantajosos para o desenvolvimento e, 

principalmente, para a concretização das metas organizacionais. Portanto, deve-se reconhecer 

que as emoções são inerentes aos indivíduos e que podem resultar em reações positivas ou 

negativas para a estratégia organizacional (Brundin et al., 2022). 

Na pesquisa de Lopez-Valeiras et al. (2018), observou-se que, na área de saúde, os 

controles gerenciais também são utilizados pelos gestores como forma de alinhar o 

comportamento dos colaboradores (médicos, enfermeiras, farmacêuticos e funcionários do 

setor administrativo) aos objetivos organizacionais. O trabalho mostrou que os efeitos dos 

controles gerenciais podem variar de acordo com a propriedade do hospital (público ou 

privado), o grupo de profissionais e o tipo de contrato vigente (fixo ou temporário). 

Em relação aos eventos afetivos e às reações emocionais, León e Donoso (2018) 

explorou a influência dos eventos em reações emocionais e decisões estratégicas em um 

ambiente corrupto. O cenário do estudo envolveu a corrupção e o processo decisório de três 

diretores ligados ao processo, o que possibilitou observar que emoções como ansiedade, medo, 
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ameaças, raiva e tristeza – ou seja, manifestações negativas – estavam diretamente ligadas ao 

processo decisório e ao modo como cada indivíduo sofreu com isso. 

Hetland et al. (2023) buscaram relacionar a incidência de reações emocionais com os 

conflitos interpessoais, considerando que emoções negativas estão ligadas ao baixo 

desempenho e comprometimento do colaborador. Os autores afirmam a importância de a 

empresa buscar por alternativas que previnam conflitos, promovendo um ambiente de trabalho 

agradável e mudanças estruturais que beneficiem os empregados e amenizem reações 

negativas, relacionando com os controles gerenciais. 

Também no processo de tomada de decisões, é importante avaliar as emoções, 

que podem ter contribuição significativa. É o que nos mostra o trabalho de Kemp et al. (2020), 

propondo que as emoções moldam a tomada de decisões, fornecem informações para as 

avaliações e desencadeiam melhores decisões, contribuindo para o maior comprometimento 

dos indivíduos. 

O controle de resultados, que visa oferecer benefícios voltados à qualidade de vida, tem 

uma representação significativa na relação entre colaborador e instituição. Isso tem sido 

percebido por meio do fortalecimento do apoio organizacional e do comprometimento 

do empregado, mostrando reciprocidade no engajamento das tarefas e adoção dos 

comportamentos esperados pelos controles gerenciais (Muse et al., 2008). Colaboradores 

alegres e animados na empresa, mesmo que orgulhosos, demonstram resiliência e 

positividade em relação à permanência na organização e lealdade na utilização dos controles 

(Ashkanasy et al., 2002). 

Como os controles de resultado e de ação têm foco na prestação de contas, podem gerar 

impactos distintos no nível de comprometimento (Merchant & Otley, 2006). Estes tipos de 

controles promovem conformidade comportamental de forma temporária, predominando o uso 

dos controles apenas pela normativa, o que desestimula a criatividade e o desempenho da 

equipe (Bouillon et al., 2006). 

Diante das informações apresentadas e da questão norteadora desta pesquisa, que 

considera os controles gerenciais influenciadores no aspecto emocional do colaborador, temos 

as seguintes hipóteses em relação aos controles formais: 

• H1a: O controle de resultado influencia de forma direta e significativa nas 

emoções dos colaboradores, corroborando o COA; 

• H1b: O controle de ação influencia de forma direta e significativa nas emoções 

dos colaboradores, corroborando o COA. 
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Na adoção de controles gerenciais, as emoções negativas – tensões individuais ou 

estresse –, normalmente, influenciam atitudes negativas no trabalho. Assim, por meio dos 

controles de resultado e de ação, estas atitudes podem resultar na intenção de demissão (Chang 

et al., 2009). 

Ademais, a tristeza pode fazer com que o colaborador se sinta incapaz de alcançar 

resultados, ameaçado e negligenciado no trabalho, afetando sua realização e comportamento 

em relação aos procedimentos utilizados (Liu & Perrewé, 2005). Na percepção de incapacidade 

de lidar com as situações, os colaboradores podem se sentir frustrados e suscetíveis a expressar 

suas opiniões de forma contrária à adoção dos controles gerenciais (Teles, 2019). 

Em contrapartida, os controles informais (pessoal e de cultura) são mais dinâmicos e 

flexíveis e tendem a encorajar os integrantes da equipe a se conectar com seus gerentes, 

possibilitando o aprendizado organizacional, o engajamento das tarefas e o desempenho para 

alcançar os objetivos organizacionais (Monteiro et al., 2023). 

Os controles de pessoal (contratação, treinamento e oportunidades) e cultural (códigos, 

missão e valores) buscam um ambiente compreensivo em relação à importância de sua adoção, 

estimulam a autonomia e o comprometimento dos colaboradores, além de reforçarem a 

possibilidade de se considerar o propósito organizacional, elevando o nível de 

comprometimento (Hernandez, 2008). 

Estes tipos de controle emergem das ações diárias e são menos objetivos e codificados, 

contribuindo para sua flexibilidade, dinamicidade e adoção (Akroyd & Kober, 2020). Por terem 

relação com a autonomia e oportunidades de crescimento, influenciam significativamente 

em comportamentos, promovendo a motivação intrínseca dos colaboradores (Goebel & 

Weißenberger, 2017), atribuindo sentido ao trabalho e proporcionando realização pessoal 

(Kleine & Weißenberger, 2014). 

Por isso, a utilização de SCG é importante para se obter um nível desejado 

de desempenho organizacional, de modo que o controle formal sirva de base para que 

o controle informal seja decisivo. Assim, compreender e alinhar o comportamento individual 

com os objetivos organizacionais é resultado da adoção de controles informais e seu impacto 

positivo no comprometimento (Sáez et al., 2022). 

Diante disso, estabelecemos as seguintes hipóteses: 

• H1c: O controle de pessoal influencia de forma direta e significativa nas 

emoções dos colaboradores, corroborando o COA; 



31 

 

• H1d: O controle cultural influencia de forma direta e significativa nas emoções 

dos colaboradores, corroborando o COA. 

 

2.5 CONTROLES GERENCIAIS E O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 

 

Oliveira et al. (2023) buscaram verificar a influência dos controles informais no 

comprometimento organizacional em escritórios de contabilidade e, a partir da pesquisa, 

puderam constatar que o comprometimento é uma variável mediadora na relação entre 

controles culturais e desempenho da organização. 

Monteiro e Lunkes (2021) observaram que, por intermédio da identificação 

organizacional, os controles informais têm influência positiva no comprometimento afetivo dos 

colaboradores em uma empresa familiar. Além disso, perceberam que os controles informais, 

quando priorizados, podem trazer vantagens às instituições ao alinhar objetivos pessoais e 

organizacionais, melhorando o desempenho da equipe e, consequentemente, da instituição. 

O uso de sistemas que medem o desempenho por meio de diagnóstico e interação 

também deve considerar o modo como os integrantes da equipe percebem estes sistemas, a fim 

de promover satisfação e um ambiente de trabalho adequado, que, em acréscimo às 

características pessoais, resultam em comprometimento (Luiz & Beuren, 2024). Essa questão 

se fez presente no trabalho de Teles et al. (2021), que investigaram a percepção dos 

colaboradores quanto ao cenário a que foram expostos, no caso, positivo, o que influenciou 

significativamente no comprometimento afetivo. 

Os controles formais e informais influenciam no comprometimento organizacional dos 

indivíduos, mediados, indiretamente, pela confiança na organização. Ou seja, a confiança que 

um empregado deposita na empresa é uma variável significativa quanto ao seu 

comprometimento na realização de atividades. É possível encontrar implicações dos controles 

formais e informais e da confiança do comprometimento organizacional no desempenho 

dos colaboradores (Boff et al. 2021). 

A adoção de controles de resultado visa proporcionar aos integrantes da equipe maior 

empoderamento profissional sobre o resultado de suas decisões, promovendo um ambiente 

de meritocracia e recompensas pelo desempenho positivo. Estes controles são utilizados em 

ambientes onde o resultado é percebido e influenciado pelos funcionários (Merchant & 

Van der Stede, 2007). A percepção da autonomia no trabalho pode desenvolver um estado 
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afetivo positivo, fortalecendo o comprometimento dos colaboradores com os controles 

gerenciais, reduzindo a percepção de ameaça (Wegge et al., 2006). 

Os controles de ação, por sua vez, objetivam detectar comportamentos indesejados, 

evitando erros e irregularidades (Merchant & Van der Stede, 2007), sendo visto 

pelos colaboradores como uma forma justa de perceber os comportamentos inadequados – 

principalmente, relacionados aos seus colegas – ou como um controle inadequado, invasivo 

e ameaçador da autonomia dos indivíduos, diminuindo a confiança na empresa e, 

consequentemente, o comprometimento em relação a este tipo de controle (Yee et al., 2008). 

Assim, apesar de os controles gerenciais serem importantes ferramentas para alinhar os 

objetivos, quando se busca por comportamentos e atitudes positivas de comprometimento com 

a organização, as empresas devem focar mais nos controles indiretos ou informais. 

Sabendo que os controles gerenciais são de grande importância para o envolvimento do 

colaborador nas atividades organizacionais e para a modelagem de seu comportamento, temos 

as seguintes hipóteses: 

• H2a: O controle de resultado influencia de forma significativa no COA; 

• H2b: O controle de ação influencia de forma significativa no COA. 

Em relação aos controles informais, a utilização de controles de pessoal por meio de 

práticas de treinamento e seleção garantem que os integrantes da equipe tenham a qualificação 

necessária para desempenhar suas tarefas com eficiência (Snell, 1992). Estes controles 

fornecem as habilidades e recursos essenciais para um bom desempenho, corroborando o 

comprometimento, o vínculo com a organização, e a percepção de pertencimento e 

responsabilidade no ambiente de trabalho (Merchant & Van der Stede, 2007). 

Já os controles culturais orientam a equipe quanto às normas e valores organizacionais, 

comunicando, de forma direta, o comportamento esperado, o que contribui para uma gestão 

mais eficaz (Goebel & Weißenberger, 2017). Quando os colaboradores percebem que os 

valores organizacionais estão alinhados com seus valores individuais, aumenta-se a propensão 

do comprometimento em relação aos controles (Merchant & Otley, 2006). Ademais, os 

controles culturais ajudam a reduzir problemas referentes ao direcionamento e às limitações 

individuais, favorecendo um ambiente mais coeso e motivador e níveis elevados de 

comprometimento, tornando os funcionários engajados, produtivos e alinhados. 

Diante dessas informações, temos as seguintes hipóteses: 

• H2c: O controle de pessoal influencia de forma significativa no COA; 

• H2d: O controle cultural influencia de forma significativa no COA. 
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2.6 ASPECTOS EMOCIONAIS E O COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 

 

De acordo com Allen e Meyer (2000), o comprometimento está relacionado à percepção 

dos valores e objetivos organizacionais, bem como ao nível em que o colaborador se sente 

pertencer ao ambiente e à empresa. Assim, os autores descrevem este conceito a partir da 

dimensão comportamental e observam que a conexão do empregado com a empresa 

e a sensação de pertencimento contribuem para o comprometimento com os controles 

gerenciais e para a redução das chances de seu desligamento.  

Kaveski e Beuren (2022) observaram que a motivação intrínseca, fomentada pelos 

controles informais, foi uma das variáveis que antecederam o comprometimento 

organizacional. Esta motivação pode ser vista como uma característica do indivíduo, 

influenciando em seu comportamento e no prazer em realizar suas tarefas. 

Zonatto et al. (2018) verificaram que a motivação está relacionada às características 

individuais de cada colaborador, determinando suas ações e comportamentos. Por isso, cada 

pessoa age e se compromete de maneiras diferentes, apesar de estarem no mesmo ambiente. 

Além disso, as reações emocionais – afeto positivo e negativo – também representam 

uma variável para o comprometimento organizacional. A emoção é resultado de eventos que, 

no cenário empresarial, dizem respeito aos controles gerenciais formais e informais. O 

comprometimento organizacional, por sua vez, sucede as emoções, que determinam resultados 

positivos ou negativos. Assim, por meio de contratos psicológicos, a instituição consegue 

alinhar seus objetivos com os do colaborador. Quando a equipe sente que é valorizada, 

respeitada e que seus valores são considerados, seu comportamento tende a ser aceitável, 

congruente com os valores da empresa e, consequentemente, comprometido positivamente 

(Paulino et al., 2014). 

No estudo de Tillman et al. (2018), a TEA foi vinculada à supervisão abusiva para 

observar as reações afetivas de colaboradores e seu possível afastamento da empresa. A partir 

disso, observou-se a influência negativa da supervisão abusiva na reação emocional 

do empregado, ou seja, esta relação negativa diminui a esperança e desejo do colaborador em 

permanecer na empresa, refletindo em um comprometimento organizacional negativo. 

Tenhiälä e Lount Jr. (2013) também se basearam na TEA, verificando a introdução de 

um novo sistema de remuneração e as reações comportamentais dos empregados. Os resultados 

mostraram efeito direto das reações positivas e negativas sobre os comportamentos afetivos, e 

indireto em suas atitudes relacionadas ao compromisso organizacional. 
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Ainda, Kurtay e Kondakci (2021) constataram, por meio da TEA, que os afetos positivo 

e negativo estão relacionados à mudança, ao comprometimento e à satisfação no trabalho em 

ambiente escolar na Turquia. Ou seja, professores com afeto positivo lidam melhor com uma 

possível mudança de escola devido ao COA positivo. 

Com base nas informações apresentadas, neste trabalho, buscamos verificar a mediação 

das emoções entre controles gerenciais e o comprometimento organizacional. Dessa maneira, 

formulamos a hipótese: 

• H3: As emoções medeiam de forma positiva a relação entre COA e controles 

gerenciais. 

 

2.7 HIPÓTESES DE PESQUISA 

 

O modelo teórico composto pelas hipóteses de pesquisa é representado na Figura 1. 

Os controles formais (de resultado e de ação) e informais (pessoal e cultural) têm relação com 

as emoções dos colaboradores e sua influência no COA, conforme representa a hipótese H1. A 

relação entre os controles formais e informais e sua influência no COA é representada pela 

hipótese H2. Por fim, as emoções também podem ser mediadoras da relação entre controles 

formais e informais e o comprometimento afetivo, conforme representa a hipótese H3. 

 

 
Figura 1. Representação gráfica das hipóteses de pesquisa 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 



35 

 

3 MÉTODO E TÉCNICAS DE PESQUISA 

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 

O delineamento de pesquisa consiste no planejamento de etapas a serem seguidas para 

se alcançar os objetivos propostos, sendo necessário determinar o enquadramento 

metodológico, compreendido como um conjunto de princípios que delimitam um caminho a 

ser seguido para a obtenção de conhecimento sobre os fatos e para se chegar ao objetivo 

proposto (Martins & Theóphilo, 2007). Nesta seção, apresentamos o enquadramento 

metodológico e o delineamento de pesquisa em relação à sua natureza, seus objetivos, 

procedimentos e abordagem do problema. 

Quanto aos objetivos, a pesquisa é classificada como descritiva, visando descrever 

relações entre os SCG, reações emocionais e comprometimento afetivo organizacional. 

Pesquisas descritivas buscam descrever fenômenos ou características de determinada 

população e suas relações entre as variáveis (Martins & Theóphilo, 2007). 

Para que se possa atingir o objetivo, este estudo é de cunho quantitativo, devido à coleta 

e análise de dados e seu respectivo tratamento por meio de instrumentos estatísticos (Raupp & 

Beuren, 2006). O método quantitativo envolve coleta, descrição, análise e interpretação dos 

dados e resultados encontrados. Neste caso, a elaboração de questões possibilita a 

formulação de hipóteses que moldam o objetivo da pesquisa (Cresswell, 2010). 

Quanto aos procedimentos técnicos, o estudo se caracteriza como um survey, que 

fornece descrição quantitativa de tendências em determinada população (Cresswell, 2010). 

Esse tipo de procedimento é desenvolvido a partir da interrogação de indivíduos, a fim de 

conhecer e investigar seu comportamento. Em nossa pesquisa, o público-alvo da investigação 

são colaboradores de uma indústria brasileira precursora na produção de proteína e ingredientes 

derivados do soro do leite, situada na região oeste do Paraná. A organização se preocupa com 

o bem-estar do colaborador e o modo como se comporta quando exposto a determinados tipos 

de SCG. 

Ao se observar que o comportamento do público-alvo atende os objetivos da 

investigação, o pesquisador analisa e generaliza os dados, correspondendo ao método 

quantitativo de levantamento (Cresswell, 2010). 
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3.2 O PRÉ-TESTE 

 

O pré-teste foi realizado em outubro de 2024 por meio da aplicação de um questionário 

a uma amostra composta por, pelo menos, 100 participantes, acadêmicos de uma instituição de 

ensino superior. Esta etapa teve o objetivo de averiguar qual escala melhor se encaixaria no 

constructo das emoções, a fim de ser utilizada nesta pesquisa. Por meio dela, observamos que 

a escala que avalia a frequência com que os participantes sentem determinadas emoções 

mensurou as respostas significativamente. 

 

3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA 

 

Para a coleta de dados, se faz necessária a utilização de um instrumento de pesquisa, 

isto é, um conjunto de regras e procedimentos a serem seguidos de forma lógica e sistemática, 

com o objetivo de direcionar o processo de coleta, análise e interpretação dos dados. 

Nesta pesquisa, utilizamos um questionário estruturado aplicado diretamente aos 

colaboradores da empresa em questão, por meio do qual é possível medir variáveis de um 

grupo e obter informações pertinentes ao estudo (Richardson, 2008). 

O questionário é composto por partes voltadas aos constructos da pesquisa, a fim de 

alcançar os objetivos específicos e, consequentemente, o objetivo geral. Os constructos foram 

formulados a partir de instrumentos já validados na literatura, considerando 

o comprometimento organizacional, as emoções positivas e negativas e os SCG informal e 

formal. 

A primeira parte do questionário é composta por perguntas que buscam caracterizar os 

participantes, com dados e informações – idade, tempo de trabalho na organização, cargo que 

ocupa e tempo na atual função e formação acadêmica. Na segunda parte, estão as perguntas 

sobre sentimentos e emoções dos colaboradores em relação aos SCG e os demais temas de 

estudo. 

No Quadro 1, são apresentados os constructos de pesquisa, suas dimensões e relativas 

referências.  
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Constructos Dimensões Referências 

Controles Gerenciais 

Controle de Resultado 

Controles de Ação 

Controle de Pessoal 

Controle de Cultura 

 

Kleine e Weißenberger (2014) 

Goebel e Weißenberger (2017) 

Merchant e Van der Stede (2007) 

Emoções PANAS -VRP Galinha, Pereira e Esteves (2014) 

Comprometimento 

Organizacional 
 Herscovitch e Meyer (2002) 

Quadro 1. Constructos de pesquisa 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

O questionário é composto por 5 questões abertas e 32 questões fechadas, nas quais foi 

utilizada a escala de Likert, de cinco pontos, com os extremos 1: discordo totalmente e 5: 

concordo totalmente, contribuindo para que o participante interpretasse as questões sem 

comprometer a sensibilidade dos dados. No Quadro 2, são apresentadas as questões referentes 

ao constructo dos controles gerenciais. 

 

Controles Variáveis Questões 

Controles de 

Resultado 

Metas Objetivos de desempenho foram estabelecidos? 

Controles das metas 
A realização de metas de desempenho pelos 

funcionários é controlada por seus superiores? 

Explicação dos desvios 
Desvios dos objetivos de desempenho devem ser 

explicados pelos funcionários? 

Feedback 
Os funcionários recebem feedback sobre o 

alcance de suas metas de desempenho? 

Remuneração variável 
Remuneração variável está vinculada às metas de 

desempenho? 

Controles de ação 

Monitoramento Os superiores monitoram os subordinados? 

Avaliação Os superiores avaliam as rotinas estabelecidas? 

Definição de etapas 
Os superiores definem as etapas mais 

importantes para as metas de desempenho? 

Curso dos processos 
Políticas e manuais de procedimentos definem o 

curso fundamental dos processos? 
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Controles de 

Pessoal 

Seleção e treinamento 
Funcionários são cuidadosamente selecionados e 

treinados, adequados aos valores e normas? 

Processo de recrutamento 

Muito esforço foi feito para estabelecer o 

processo de recrutamento e treinamento mais 

adequado para a organização? 

Importantes 
Atividades de treinamento e desenvolvimento a 

funcionários são consideradas importantes? 

Oportunidade 
Funcionários recebem oportunidades para 

ampliar sua gama de habilidade? 

Controles 

Culturais 

Papel na organização 
Tradições, valores e normas desempenham um 

papel importante na organização? 

Compartilhamento 
Grande ênfase é dada ao compartilhamento de 

códigos informais de funcionários? 

Transmissão de valores 
A declaração transmite os valores fundamentais 

da organização para nossos funcionários? 

Conhecimento 
Os funcionários estão cientes dos principais 

valores da organização? 

Motivadores 
Os funcionários percebem como motivadores os 

valores codificados na missão e código de ética? 

Quadro 2. Questões sobre o constructo dos controles gerenciais 

Fonte: Adaptado de Goebel e Weißenberger (2017). 

 

O próximo constructo se refere aos aspectos emocionais, especificamente os afetos 

positivo e negativo, e tem como objetivo medir subjetivamente o estado ou traço afetivo do 

indivíduo e seu humor na última semana (Galinha et al., 2014). Para isso, foi utilizada a escala 

de PANAS (Positive Affect and Negative Affect Schedule), desenvolvida por Watson et al. 

(1984) para medir os afetos positivo e negativo. 

Por ser uma escala de origem inglesa, Galinha et al. (2014) adaptaram esse instrumento 

em uma versão resumida, atentando-se aos itens que representam as emoções positivas e 

negativas. O estudo de Pires et al. (2013) confirma a validade deste instrumento em análises 

fatoriais, viabilizando a verificação das emoções dos colaboradores. 

No questionário desenvolvido para esta pesquisa, os participantes foram questionados 

quanto à frequência com que sentem determinadas emoções no trabalho, conforme 

apresentado no Quadro 3. 
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Constructos Variáveis Medidas 

Afeto Positivo 

Interessado(a) 

Ao menos uma vez ao ano; 

Ao menos uma vez no semestre; 

Ao menos uma vez ao mês; 

Ao menos uma vez na semana; 

Todo dia ou vários dias na semana. 

Entusiasmado(a) 

Inspirado(a) 

Ativo(a) 

Determinado(a) 

Afeto Negativo 

Nervoso(a) 

Amedrontado(a) 

Assustado(a) 

Quadro 3. Constructos, variáveis e medidas consideradas na mensuração de reações 

emocionais 

Fonte: Adaptado de Galinha et al. (2014). 

 

No constructo do comprometimento organizacional, que objetiva medir o 

comprometimento dos colaboradores em relação à adoção de SCG, foi utilizado 

um instrumento proposto por Herscovitch e Meyer (2002), desenvolvido para medir 

o comprometimento de mudança: Affective, Continuance and Normative Commitment to 

Change Scales. Este instrumento consiste em 18 itens que compõem o comprometimento 

organizacional com a mudança organizacional e foi estruturado a partir do modelo 

tridimensional de Meyer e Allen (1991). Neste constructo, os participantes informaram suas 

crenças quanto à adoção do controle gerencial conforme a escala de Likert (1: discordo 

totalmente e 5: concordo totalmente), como detalhado no Quadro 4. 

 

Variáveis Questões Medidas 

Crença Eu acredito no valor desses controles. 

Escala de Likert: 

1: Discordo totalmente; 

5: Concordo totalmente. 

Boa estratégia 
Esses controles são uma boa 

estratégia para esta organização. 

Não é erro 
A administração está cometendo um 

erro com esses controles. 

Propósito 
Esses controles têm propósitos 

importantes. 

Mudança 
As coisas seriam melhores sem esses 

controles. 

Necessidade Esses controles não são necessários. 
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Quadro 4. Questões referentes ao constructo do comprometimento com os controles de 

gestão 

Fonte: Herscovitch e Meyer (2002). 

 

3.4 COLETA DOS DADOS 

 

A coleta de dados ocorreu por meio de um questionário via plataforma Google Forms, 

um recurso digital disponível para acesso na internet, que pode ser utilizado como ferramenta 

de acesso e armazenamento de dados. Os participantes responderam às questões avaliando os 

SCG, suas reações emocionais e seu COA. A partir do questionário, também foram coletadas 

informações relacionadas ao participante, como idade, tempo na instituição, sua função, o 

tempo que a exerce e sua formação acadêmica. 

O público-alvo é composto por colaboradores de uma empresa situada no oeste do 

Paraná, precursora na produção de proteína e ingredientes derivados do soro do leite. 

A organização tem a cultura de parceria com todos seus stakeholders e se preocupa com o bem-

estar de sua equipe, fornecedores e clientes, razão que nos fez escolher aplicar a pesquisa neste 

local. 

Atualmente, a instituição conta com mais de 500 colaboradores, desde os zeladores até 

os cargos da alta administração, que responderam ao questionário no mês de outubro de 2024. 

O questionário foi enviado por meio eletrônico, utilizando o aplicativo WhatsApp. 

 

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANÁLISE DE DADOS 

 

A análise dos dados foi desenvolvida em etapas: após os procedimentos de tabulação 

e codificação das respostas coletadas pelo formulário eletrônico, os dados foram salvos e 

inseridos em uma planilha com o uso da ferramenta Microsoft Excel, conforme a natureza das 

variáveis dependentes e independentes. Na sequência, as informações foram submetidas a uma 

estatística descritiva, considerando que as questões foram mensuradas com a escala de Likert 

de cinco pontos. Posteriormente, foi realizada a análise fatorial e regressão múltipla pelo 

algoritmo PLS, com o objetivo de adequar o modelo ao estudo. 

O tratamento dos dados ocorreu por meio de um plano de análise, fazendo uso do 

Microsoft Excel 365, do software G*Power e da regressão pelo software Smart PLS 4 (Partial 

Least Squares), ou Mínimos Quadrados Parciais, e SEM (Structural Equation Modeling), ou 
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MEE (Modelagem de Equações Estruturais). Seguimos este roteiro para o uso das técnicas: (1) 

Tabulação e codificação do banco de dados; (2) Estatística e análise descritiva com a 

determinação de frequências do conjunto de dados; (3) Análise fatorial confirmatória; e (4) 

MEE. 

O software G*Power foi utilizado para estimar o tamanho da amostra e seu poder, com 

a finalidade de realizar os cálculos da amostra e a alta confiabilidade. Conforme descrito na 

Figura 2, em relação ao questionário – composto por quatro variáveis independentes –, 

utilizando o efeito (f²) mediano de 0,15 com um nível de significância de 0,95 (β) e erro 

amostral de 5%, o número mínimo de amostras foi de 132 participantes. Com isso, o número 

de 140 respostas lançadas na pesquisa comprova quantidade adequada para que os testes sejam 

feitos por meio da utilização do software Smart PLS 4 ou MEE. 

 

 
Figura 2. Cálculo da amostra 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 
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Para a mensuração e validade do modelo, foi utilizada a Estatística Descritiva, 

especificamente a distribuição de frequência, e Análise Fatorial Confirmatória (AFC) e a MEE. 

3.5.1 Análise Descritiva 

A estatística nos possibilita coletar, organizar, apresentar e analisar os dados 

da pesquisa, bem como obter resultados e tomar decisões (Sampaio et al., 2018). Esta análise 

tem a finalidade de demonstrar o fenômeno estatístico, apresentado por gráficos e diagramas, 

de forma a resumir algumas informações. 

Para seguir o planejamento proposto e facilitar a compreensão do estudo, foi utilizada 

a distribuição de frequências, que visa validar o modelo a ser usado no tratamento dos dados, 

ou seja, a ocorrência, a frequência relativa e a porcentagem de cada elemento na amostra. Essa 

técnica foi usada em todas as questões, na apuração dos indicadores estatísticos e fatoriais, a 

fim de promover assertividade aos objetivos de pesquisa. Para isso, utilizamos o software 

Microsoft Excel para tabular e analisar os dados coletados no Google Forms. 

3.5.2 Análise Fatorial Confirmatória 

A AFC também pode ser vista como Análise da Estrutura de Covariância, sendo 

composta por um conjunto de fatores que representam os fatos, em primeira ordem, indicadores 

de mensuração, e por variáveis latentes (Albuquerque, 2023). 

Esta técnica tem a finalidade de validar um modelo posteriormente estimado por meio 

de um modelo estrutural correspondente com a investigação (Frare et al., 2023), sendo 

recomendada dentro das ciências sociais, principalmente quando há necessidade de confirmar 

a normalidade dos dados, dando confiabilidade e validade ao modelo (Frare et al., 2023). A 

AFC é realizada em três etapas: (1) qualitativa-preparatória, cujo objetivo é melhorar os índices 

para cada constructo; (2) quantitativa-preparatória, buscando purificar e reduzir itens; e (3) 

quantitativa-descritiva-construtiva, compreendendo a coleta de dados, que permite a validação 

dos constructos e a relação entre eles, segundo modelo de Botelho e Zouain (2006). 

Com o objetivo de verificar o relacionamento entre as variáveis abordadas no estudo, 

utilizamos a AFC a partir da técnica de MEE para avaliar a qualidade do ajuste de um modelo 
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teórico (Silva et al., 2023). Esta técnica é indicada para observar com maior precisão se as 

variáveis correspondem aos itens e aos constructos do questionário (Prado et al., 2023). 

3.5.3 Modelagem de Equações Estruturais 

A MEE possibilita investigar diversos fenômenos latentes, pois utiliza um conjunto de 

procedimentos e técnicas estatísticas multivariadas. É um método adequado quando se busca 

estabelecer relações entre diversos relacionamentos de dependência, contínuas ou discretas, e 

de independência entre uma ou mais variáveis latentes (Nascimento & Macedo, 2016). 

Com o uso do Smart PLS 4, a MEE tem sido inovadora, pois seu uso demonstra eficácia 

e vem resistindo em modelos de estudo nas áreas comportamentais e sociais. Os principais 

objetivos ao se utilizar este método são maximizar a variância explicada nos constructos 

dependentes e avaliar os danos em relação às características do modelo em questão, 

possibilitando a construção do MEE (Nascimento & Macedo, 2016; Henseler et al., 2009). 

Neste trabalho, há duas formas de mensuração em MEE: escalas reflexivas e 

formativas. As escalas reflexivas vêm com uma abordagem de causa ou direção, como um 

constructo latente que gera itens observáveis. As escalas formativas, por sua vez, são variáveis 

que causam efeito ou dano à causa (Nascimento & Macedo, 2016). 

Em relação ao teste das hipóteses, a fim de analisar a significância das relações entre os 

constructos do modelo estrutural e verificar  a aceitação das hipóteses, baseou-se 

em covariância para minimizar as diferenças entre matrizes de covariância observadas 

e esperadas. Ainda, utilizou-se o PLS-SEM para desenvolver teorias, visando a maximização 

da variância explicada pelos constructos endógenos (Hair Jr. et al., 2014). 

O uso do PLS-SEM possibilita a avaliação de múltiplas variáveis e, após a análise 

fatorial, define-se seus relacionamentos. Também, é possível calcular as regressões entre os 

constructos e suas variáveis mensuradas, para então realizar correlações lineares (Hair Jr. et al., 

2014; Henseler et al., 2009). O Quadro 5 demonstra os critérios utilizados para a validação do 

modelo. 

 
Qualidade do modelo 

Indicador Valor esperado Referência 

Variância Média Extraída (AVE) Acima de 0,5 Hair Jr. et al. (2014) 

Confiabilidade Composta (CC) Acima de 0,7 Hair Jr. et al. (2014) 

Alfa de Cronbach (AC) Acima de 00,7 Hair Jr. et al. (2014) 

Teste de hipótese 
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Indicador Valor esperado Referência 

Coeficiente de Caminho (β) Maior que 0,1 Tong et al. (2014) 

Coeficiente de Determinação 

(R²) 

Alto Acima de 0,26 
 

Cohen (1988) 
Moderado Acima de 0,13 

Baixo Acima de 0,02 

Relevância preditiva (Q²) Maior que 0 Hair Jr. et al. (2014) 

Tamanho de efeito (f²) 

Pequeno Acima de 0,02 
 

Cohen (1988) 
Médio Acima de 0,15 

Grande Acima de 0,35 

Quadro 5. Critérios de aceitação 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

No teste de hipóteses, utilizamos o método Bootstrapping para analisar a significância 

(p-valor) entre as variáveis do modelo (Henseler et al., 2009) e para verificar a mediação entre 

emoções na relação de controles gerenciais e COA. A mediação, neste caso, tem objetivo de 

verificar o caminho direto teoricamente estabelecido, mas como um componente adicional, 

possibilitando informações sobre o efeito direto por meio de sua relação indireta (Hair Jr. et 

al., 2014). 
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4 DESCRIÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Neste capítulo, apresentamos a descrição, análise e discussão dos resultados. Para isso, 

são apresentadas quatro seções, que discorrem sobre as etapas desenvolvidas na metologia de 

pesquisa. 

Primeiramente, é realizada análise descritiva da caracterização dos participantes da 

pesquisa com a apresentação de tabelas com resultados estatísticos. Depois, os resultados 

referentes às hipóteses propostas são apresentados a partir da MEE. Por fim, há discussão 

dos resultados obtidos. 

 

4.1 PERFIL E CARACTERIZAÇÃO DOS PARTICIPANTES 

 

Em relação à idade, os participantes da pesquisa estão na faixa etária entre os 19 e 57 

anos, com maior percentual entre os 29 e 37 anos, totalizando 38,57%. Quanto ao tempo de 

trabalho na empresa, 44,29% responderam entre 1 a 5 anos. No que se refere ao cargo 

na empresa, 22,86% – maior percentual desta questão – são operadores de produção, caldeira 

e empilhadeira. Em relação ao tempo de atuação na função atual, o maior percentual foi 

na faixa de 1 a 5 anos, com 50,75%. Quanto à formação acadêmica, 30% dos participantes têm 

Ensino Médio completo. 

 

4.2 ANÁLISE DESCRITIVA 

 

A análise descritiva das informações obtidas se dá por meio da tabulação dos dados, 

desenvolvida na ferramenta Microsoft Excel, considerando a frequência de respostas 

coletadas pelo Google Forms. 

Dessa forma, são apresentados os dados quantitativos de frequência das respostas 

fornecidas pelos 140 participantes nas 32 questões fechadas relativas aos controles formais, 

aos controles informais, às emoções dos colaboradores e ao comprometimento organizacional. 

A Tabela 1 explicita a frequência de respostas referentes aos controles de resultado. 
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Tabela 1 

Frequência de respostas – Controles de resultado 

Controles de resultado DT DP NN CP CT 

1 As metas de desempenho são 

estabelecidas dentro das atividades que 

você realiza? 

8,57% 4,29% 10,00% 30,00% 47,14% 

2 As metas de desempenho são 

controladas pelos seus superiores? 
8,57% 4,29% 10,00% 30,00% 47,14% 

3 Quando acontece algum desvio das 

metas, você precisa dar explicações? 
8,70% 4,35% 10,14% 30,43% 46,38% 

4 Você recebe um retorno (feedback) 

sobre o alcance das metas e seu 

desempenho? 

8,57% 4,29% 10,00% 30,00% 47,14% 

5 Existe remuneração variável 

considerando o alcance de metas? 
8,70% 4,35% 10,14% 28,99% 47,83% 

Nota. DT (discordo totalmente), DP (discordo parcialmente), NN (não concordo, nem discordo), CP (concordo parcialmente), 

e CT (concordo totalmente). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

Como é possível observar, a resposta predominante nesta variável foi “concordo 

totalmente”, confirmando que, na empresa em questão, existem controles de resultado baseados 

em metas e desempenho do colaborador. 

Na Tabela 2, é apresentada a frequência de respostas quanto aos controles de ação. 

 

Tabela 2 

Frequência de respostas – Controles de ação 

Controles de ação DT DP NN CP CT 

6 Você é monitorado pelo seu superior? 
0% 5,71% 7,14% 41,43% 45,71% 

7 O seu superior avalia a rotina 

estabelecida? 0% 5,71% 7,14% 41,43% 45,71% 

8 O seu superior define etapas 

importantes para o bom desempenho de 

metas? 

0% 5,71% 7,14% 41,43% 45,71% 

9 Há políticas e manuais que definem e 

demonstram o desenvolvimento das 

atividades/processos? 0% 5,71% 7,14% 41,43% 45,71% 

Nota. DT (discordo totalmente), DP (discordo parcialmente), NN (não concordo, nem discordo), CP (concordo parcialmente), 

e CT (concordo totalmente). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

Na variável controles de ação, as respostas “concordo parcialmente” e “concordo 

totalmente” obtiveram percentuais parecidos, o que possibilita verificar que a organização 
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planeja e define as metas que devem ser alcançadas ou os serviços a serem realizados, além de 

haver monitoramento em cada setor da organização. Ademais, as respostas evidenciam que os 

colaboradores percebem que estão sendo monitorados por seus superiores, que há rotina 

estabelecida e políticas e manuais que demonstram as atividades e processos a serem 

desenvolvidos no dia a dia. 

A Tabela 3 explicita a frequência de respostas referentes aos controles de pessoal. 

 

Tabela 3 

Frequência de respostas – Controles de pessoal 

Controles de pessoal DT DP NN CP CT 

10 Os colaboradores são 

treinados e selecionados 

conforme valores e normas da 

empresa? 

4,29% 2,86% 8,57% 37,14% 47,14% 

11 Os processos de 

recrutamento e seleção são 

adequados para a organização? 

4,29% 2,86% 8,57% 37,14% 47,14% 

12 Você considera importante 

as atividades de treinamento e 

desenvolvimento? 

4,29% 2,86% 8,57% 37,14% 47,14% 

13 Você recebe oportunidades 

para aumentar suas habilidades 

dentro da organização? 

4,29% 2,86% 8,57% 37,14% 47,14% 

Nota. DT (discordo totalmente), DP (discordo parcialmente), NN (não concordo, nem discordo), CP (concordo parcialmente), 

e CT (concordo totalmente). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

O maior percentual obtido em relação aos controles de pessoal foi para a resposta 

“concordo totalmente”, totalizando 47%. O resultado confirma que estes tipos de controle são 

utilizados pela empresa de modo que os colaboradores tenham clareza em seu processo de 

desenvolvimento pessoal na organização. 

Na Tabela 4, é apresentada a frequência de respostas quanto aos controles culturais. 

 

Tabela 4 

Frequência de respostas – Controles culturais 

Controles culturais DT DP NN CP CT 

14 Você acredita que tradições, 

valores e normas são importantes 

para a organização? 

0% 1,43% 2,86% 17,14% 78,57% 

15 Existe o compartilhamento de 

códigos informais entre os 

funcionários? 

0% 1,45% 2,90% 15,94% 79,71% 
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16 Os valores fundamentais da 

organização são transmitidos 

para os funcionários? 

0% 1,45% 2,90% 15,94% 79,71% 

17 Você está ciente dos principais 

valores da organização? 
0% 1,45% 2,90% 15,94% 79,71% 

18 Você se sente motivado pelos 

valores da missão e códigos de 

ética da empresa? 

0% 1,45% 2,90% 15,94% 79,71% 

Nota. DT (discordo totalmente), DP (discordo parcialmente), NN (não concordo, nem discordo), CP (concordo parcialmente), 

e CT (concordo totalmente). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 
 

Em relação aos controles culturais, a resposta com maior percentual é “concordo 

totalmente”, com um número expressivo, 79% das respostas, demonstrando que a missão e 

os valores da organização são compartilhados e repassados a toda a equipe, o que a torna 

consciente da cultura da empresa. Além disso, as respostas demonstram que os colaboradores 

acreditam na importância dos valores da organização. 

A Tabela 5 explicita a frequência de respostas referentes às emoções positivas. 

 

Tabela 5 

Frequência de respostas – Emoções positivas 

Emoções positivas 1A 1S 1M 1SE TD 

19 Me senti interessado(a) em 

meu trabalho. 
1,45% 15,94% 4,35% 0% 78,26% 

20 Me senti entusiasmado(a) 

em meu trabalho. 
1,45% 15,94% 4,35% 0% 78,26% 

21 Me senti inspirado(a) em 

meu trabalho. 
1,45% 15,94% 4,35% 0% 78,26% 

22 Me senti ativo(a) em meu 

trabalho. 
1,47% 16,18% 4,41% 0% 77,94% 

23 Me senti determinado(a) 

em meu trabalho. 
1,45% 15,94% 4,35% 0% 78,26% 

Nota. 1ª (ao menos uma vez ao ano), 1S (ao menos uma vez no semestre), 1M (ao menos uma vez ao mês), 1SE (ao menos 

uma vez na semana), e TD (todo dia ou vários dias na semana). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 
 

Na frequência de respostas referentes às emoções positivas, o maior percentual foi em 

“todo dia ou vários dias na semana”, com 78%, ao passo que “uma vez na semana” não 

contabilizou respostas. Com base nestes dados, é possível perceber que os colaboradores 

têm emoções ou sentimentos positivos em relação à empresa, se mostrando interessados, 

inspirados, ativos e determinados em seu trabalho. 
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Na Tabela 6, é apresentada a frequência de respostas quanto às emoções negativas. 

 

Tabela 6 

Frequência de respostas – Emoções negativas 

Emoções negativas 1A 1S 1M 1SE TD 

24 Me senti nervoso(a) em 

meu trabalho 
14,71% 10,29% 22,06% 39,71% 13,24% 

25 Me senti 

amedrontado(a) em meu 

trabalho 

13,11% 8,20% 24,59% 39,34% 14,75% 

26 Me senti assustado(a) 

em meu trabalho 
11,86% 6,78% 25,42% 40,68% 15,25% 

Nota. 1ª (ao menos uma vez ao ano), 1S (ao menos uma vez no semestre), 1M (ao menos uma vez ao mês), 1SE (ao menos 

uma vez na semana), e TD (todo dia ou vários dias na semana). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

A frequência de respostas referentes às emoções negativas demonstra que 39% dos 

participantes da pesquisa se sentem nervosos, assustados e amedrontados em seu ambiente de 

trabalho uma vez na semana. 

Para as perguntas 27 a 32, presentes na Tabela 8, a escala utilizada é composta pelos 

seguintes níveis: discordo totalmente (DT); discordo parcialmente (DP); não concordo, nem 

discordo (NN); concordo parcialmente (CP); e concordo totalmente (CT). 

A Tabela 7 explicita a frequência de respostas referentes ao comprometimento 

organizacional. 

 

Tabela 7 

Frequência de respostas – Comprometimento organizacional 

Comprometimento 

organizacional afetivo 
DT DP NN CP CT 

27 Eu acredito no valor desses 

controles. 
1,45% 2,90% 10,14% 39,13% 46,38% 

28 Esses controles são uma boa 

estratégia para esta organização. 
1,47% 2,94% 10,29% 39,71% 45,59% 

29 A administração está 

cometendo um erro com esses 

controles. 

1,52% 3,03% 10,61% 40,91% 43,94% 

30 Esses controles têm propósitos 

importantes. 
1,47% 2,94% 10,29% 39,71% 45,59% 

31 As coisas seriam melhores 

sem esses controles. 
45,59% 39,71% 10,29% 2,94% 1,47% 

32 Esses controles não são 

necessários. 
44,78% 40,30% 10,45% 2,99% 1,49% 
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Nota. DT (discordo totalmente), DP (discordo parcialmente), NN (não concordo, nem discordo), CP (concordo parcialmente), 

e CT (concordo totalmente). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

A frequência das respostas da variável comprometimento organizacional tem maior 

percentual entre “concordo parcialmente” e “concordo totalmente”, na casa dos 40%. Dessa 

forma, os participantes da pesquisa dizem concordar com os controles gerenciais, 

considerando-os importante. As questões 31 e 32 confirmam que os colaboradores percebem a 

importância dos controles gerenciais ao discordar totalmente que os controles não são 

necessários. 

 

4.3 ANÁLISE FATORIAL CONFIRMATÓRIA 

 

Esta etapa do trabalho é dedicada à construção do modelo estrutural, realizando a AFC 

com o PLS–SEM, processando e analisando as relações do modelo. Para validar este estudo e 

alcançar o objetivo da pesquisa, foram utilizados os dados das Tabelas 1 a 7. 

Para que o modelo seja mensurado de forma adequada, é necessário analisar a validade 

convergente e discriminante e a confiança na consistência interna. Para isso, levamos 

em consideração os seguintes índices: (1) apuração da confiabilidade e validade dos 

constructos, incluindo a AVE, o AC e a CC; (2) apuração da validade discriminante (DC) com 

suas cargas fatoriais e cruzadas; (3) confirmação dos resultados a partir do critério de Fornell–

Larcker; e (4) validação do modelo por sua significância a partir do p-valor (Hair Jr. et al., 

2014). 

O primeiro passo foi a montagem gráfica do modelo em estudo, demonstrando a 

correlação entre os constructos – variáveis observadas – por meio das questões aplicadas no 

questionário. 

A Figura 3 demonstra o modelo de mensuração inicial com os constructos, ou variáveis 

latentes, formado pelos controles formais e informais, que foram divididos em controles de 

resultado, de ação, de pessoal e culturais, e pelos constructos de emoções positivas e negativas, 

todos eles relacionados com o comprometimento organizacional e suas respectivas questões 

de estudo. 
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Figura 3. Modelo de mensuração inicial 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

A partir deste modelo, elaborado por meio do Smart PLS 4, pode-se verificar as cargas 

fatoriais das variáveis latentes, contribuindo para a realização da análise e validação. Assim, o 

conjunto deve ser analisado de maneira integrada, considerando três indicadores do modelo de 

mensuração: a AVE, a consistência interna, constituída pela CC e pelo AC e, por fim, a DC, 

descrita pelas cargas fatoriais e cruzadas e pelo critério de Fornell-Larcker. 

Para que a utilização do indicador AVE seja vantajosa, é necessário que os índices 

estejam acima de 0,7, porém, quando se encontram valores menores que o padrão, ainda é 

possível aumentá-los. Para isso, deve-se excluir algumas variáveis que tenham índice inferior 

e rodar o modelo novamente, até que todas estejam de acordo com o índice aceitável, ou seja, 

acima de 0,7 (Hair Jr. et al., 2014). 

A Tabela 8 apresenta a construção do modelo e os primeiros dados em relação às cargas 

fatoriais e à AVE no modelo estrutural. Para uma análise inicial, é importante verificar se 

as cargas fatoriais dos constructos estão de acordo com os parâmetros aceitáveis, ou se as 

variáveis são intensificadas quanto à AVE, sendo assim representadas pelas correlações de 

cada constructo com suas variáveis (Hair Jr. et al., 2014).  

Tabela 8 

Cargas Fatoriais 
 COA CdC CdR CdA CdP EN EP 

CF1   0.869     

CF2   0.864     
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CF3   0.828     

CF4   0.765     

CF5   0.490     

CF6    0.804    

CF7    0.879    

CF8    0.920    

CF9    0.700    

CI10     0.717   

CI11     0.641   

CI12     0.353   

CI13     0.892   

CI14  0.792      

CI15  0.264      

CI16  0.820      

CI17  0.796      

CI18  0.784      

COA27 0.819       

COA28 0.805       

COA29 0.546       

COA30 0.694       

COA31 0.521       

COA32 0.709       

EN24      0.445  

EN25      0.943  

EN26      0.948  

EP19       0.830 

EP20       0.906 

EP21       0.942 

EP22       0.915 

EP23       0.840 
Nota. COA (comprometimento organizacional afetivo), CdC (controle de cultura), CdR (controle de resultado), CdA (controle 

de ação), CdP (controle de pessoal), EM (emoções negativas), EP (emoções positivas), CF (controles formais) e CI (controles 

informais). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

As cargas fatoriais acima de 0,7 indicam que a variável contribui significativamente 

para a construção da variável latente. Para que as cargas fatoriais entre 0,40 e 0,70 

sejam aceitas, seus índices de AVE devem estar dentro dos limites aceitos. No entanto, 

variáveis abaixo de 0,40, normalmente, não são aceitas. Nesta pesquisa, foram analisadas as 

cargas fatoriais acima de 0,7, destacadas em verde, que permaneceram no modelo. 

Ao observar a Tabela 9, é evidente que encontramos variáveis abaixo da estimativa 

esperada, correspondendo aos itens: CF 5, do constructo controle de resultado; CI 11 e CI 12, 

do constructo controles de pessoal; CI 15, do constructo controle cultural; COA29, COA 30 e 

COA 31, do constructo comprometimento organizacional; e EN 24, do constructo emoções 

negativas. No constructo emoções positivas, não houve necessidade de exclusões. 

Os valores de AC, CC e AVE são índices fundamentais para avaliar a confiabilidade e 

validade convergente dos constructos pertencentes ao modelo. Para o AC, a fim de se avaliar 

a consistência interna dos itens em cada constructo, são aceitáveis os valores acima de 0,70, na 
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validade do modelo. No caso da CC, para avaliar a confiabilidade dos constructos, também é 

considerado este valor. Em relação à AVE, que explica a variável latente, os dados devem ter 

índices acima de 0,5. A quantificação da relação entre as variáveis dependentes e independentes 

é apresentada na Tabela 9. 

 

Tabela 9 

Confiabilidade e validade dos constructos 

 AC 
Composite reliability 

(rho_a) 

Composite 

reliability (rho_c) 
AVE  

Comprometimento 

Organizacional 
0.766 0.811 0.864 0.681 

Controles Culturais 0.825 0.847 0.882 0.651 

Controles de Resultado 0.856 0.867 0.903 0.699 

Controles de Ação 0.847 0.886 0.897 0.689 

Controles de Pessoal 0.608 0.848 0.819 0.698 

Emoções Negativas 0.797 0.878 0.851 0.673 

Emoções Positivas 0.932 0.941 0.949 0.788 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

No indicador AC, a variável latente controles de pessoal mostrou confiabilidade interna 

baixa (0,60), podendo indicar uma baixa consistência interna. Quanto à CC, todos 

os constructos têm índices acima do aceitável, de 0,70. Diante destes dados, 

todos os constructos da CC apresentam os critérios mínimos e as variáveis latentes têm 

alta confiabilidade, sendo aceitáveis para avaliar a confiabilidade do estudo. No caso da 

variável controle de pessoal, os índices estão entre 0,84 e 0,81. Assim, apesar de o AC ser 

considerado abaixo do esperado, a CC é aceitável para o estudo em questão. 

Conforme a AVE, o modelo estabelece uma validade convergente adequada, 

considerando que todos os constructos têm índice acima de 0,5, ou seja, superior ao valor 

mínimo de aceite. Neste indicador, o constructo emoções positivas têm excelente validade 

convergente (0,788). 

Na Figura 4, o modelo estrutural é organizado já com as exclusões e cargas fatoriais 

dentro do limite esperado em cada variável. Houve necessidade de ajustes nos constructos 

controle de resultado, controles de pessoal, emoções negativas e comprometimento 

organizacional. 
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Figura 4. Modelo estrutural ajustado 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

Os indicadores com maior carga fatorial se encontram nos itens CI 13, EN25 e EN26, 

com 0,943, 0,947 e 0,945, respectivamente. A ilustração do modelo mostra as relações entre os 

constructos e quão significativas e fortes podem ser. 

A Tabela 10 apresenta os índices atendendo ao Critério Fornell–Larcker, uma matriz de 

intercorrelação que mostra a DC do modelo de mensuração. A tabela exibe os resultados das 

raízes quadradas da AVE e dos valores fora da diagonal, demonstrando a intercorrelação entre 

os constructos. Os resultados indicam que as raízes quadradas da AVE (destacadas em negrito), 

se comparadas aos demais constructos, superam os valores das correlações com outros 

constructos (valores fora da diagonal). 

 

Tabela 10 

Matriz de intercorrelação (Critério Fornell–Larcker) 
 COA CdC CdR CdA CdP EN EP 

Comprometimento 

Organizacional (CO) 
0.825       

Controles de Cultura 

(CdC) 
0.477 0.807      

Controles de Resultado 

(CdR) 
0.514 0.396 0.836     

Controles de Ação 

(CdA) 
0.544 0.510 0.697 0.830    
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Controles de Pessoal 

(CdP) 
0.384 0.453 0.353 0.356 0.835   

Emoções Negativas 

(EN) 
-0.074 0.020 0.082 0.199 -0.086 0.820  

Emoções Positivas 

(EP) 
0.400 0.102 0.497 0.417 0.477 -0.149 0.888 

Nota. COA (comprometimento organizacional afetivo), CdC (controle de cultura), CdR (controle de resultado), CdA (controle 

de ação), CdP (controle de pessoal), EM (emoções negativas), EP (emoções positivas), CF (controles formais) e CI (controles 

informais). 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

A partir da análise das correlações, pode-se observar que o modelo demonstra boa 

confiabilidade e validade, com destaque para a DC e convergente. É visível que 

o comprometimento organizacional é fortemente influenciado pelos controles de ação 

e de resultado. Neste caso, o modelo confirma que os constructos são únicos e medem 

diferentes conceitos. 

Outra etapa importante na mensuração do modelo é a verificação do p-valor das 

variáveis latentes e sua significância, conforme exposto na Tabela 11. Para que as relações 

do modelo sejam significativas estatisticamente, os índices devem estar acima de 0,05, a um 

nível de confiança de 95%. 

 

Tabela 11 

P-valor 

 P-valor 

Controle Cultural -> Comprometimento Organizacional 0.026 

Controle Cultural -> Emoções Negativas 0.666 

Controle Cultural -> Emoções Positivas 0.006 

Controle de Resultado -> Comprometimento Organizacional 0.061 

Controle de Resultado -> Emoções Negativas 0.531 

Controle de Resultado -> Emoções Positivas 0.011 

Controles de Ação -> Comprometimento Organizacional 0.051 

Controles de Ação -> Emoções Negativas 0.033 

Controles de Ação -> Emoções Positivas 0.127 

Controles de Pessoal -> Comprometimento Organizacional 0.187 

Controles de Pessoal -> Emoções Negativas 0.175 

Controles de Pessoal -> Emoções Positivas 0.000 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 
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De modo geral, cinco relações se demonstram significativas no modelo em questão. 

Avaliando os constructos e as conexões entre si, pode-se verificar que o controle cultural tem 

duas relações consideráveis: COA e emoções positivas. Observa-se, também, conexão 

significativa entre controle de ação e comprometimento organizacional, com valor próximo ao 

padrão aceito, ou seja 0,05. 

No caso dos controles de resultado, há relação significativa com emoções positivas, 

considerando que uma variável tem efeito sobre a outra. Se utilizássemos um nível de 

significância de 10%, a conexão entre controles de resultado e comprometimento 

organizacional demonstraria relação expressiva. 

Os controles de ação têm vínculo significante com emoções negativas. Sua relação com 

comprometimento organizacional resulta em um índice próximo ao padrão, 

porém, considerando um nível de significância de 10%, demonstra efeito sobre a outra. No que 

tange ao constructo controle de pessoal, há apenas uma conexão significante, com a variável 

emoções positivas. 

Além disso, é possível observar que os controles culturais afetam o comprometimento 

organizacional e as emoções positivas, sendo esta uma das relações mais significativas do 

estudo. O constructo controles culturais foi o único tipo de controle que resultou em duas 

relações consideráveis, afetando duas variáveis. 

Os controles de pessoal demonstraram afetar as emoções positivas de forma relevante. 

No entanto, este tipo de controle não demonstrou afetar emoções negativas e o 

comprometimento organizacional. 

A avaliação do modelo estrutural é validada por meio do coeficiente de determinação 

(R²), os tamanhos do efeito (f²), a relevância preditiva (Q²) e o coeficiente de caminho (β) 

(Hair Jr. et al., 2014). Na Tabela 12, o índice de R² indica a proporção da variância explicada 

pelas variáveis independentes em relação às variáveis dependentes. 

 

Tabela 12 

R-quadrado para variáveis endógenas 
 R-square R-square adjusted 

Comprometimento Organizacional 0.392 0.374 

Emoções Negativas 0.072 0.045 

Emoções Positivas 0.424 0.407 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 
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Avaliando o coeficiente de determinação (R²), temos índices de 0,392 para 

comprometimento organizacional, demonstrando que 39,20% da variável é explicada 

pelos constructos de controles gerenciais. 

Em relação à variável emoções negativas, apenas 7,2% é explicada pelos constructos 

dos controles gerenciais, indicando que outros fatores podem influenciá-la. A porcentagem 

encontrada para o constructo de emoções positivas é 42,4%, sugerindo que os controles 

gerenciais, formais e informais, desempenham papel importante na promoção de 

experiências positivas. 

Comparando as variáveis, o modelo demonstra maior capacidade explicativa nos 

constructos comprometimento organizacional e emoções positivas, ambas com altos índices de 

R². 

Na Tabela 13, obtida por meio do software PLS-SEM, o índice f-quadrado apresenta a 

contribuição de uma variável exógena. Para sua interpretação, os índices devem estar entre: 

f²< 0,02 = efeito pequeno; f² >0,02 e < 0,015 = efeito médio; f² > 0,015 e < 0,35 = efeito grande; 

e f² >0,35 = efeito muito grande. 

 

Tabela 13 

F-quadrado para tamanho de efeitos 

 Comprometimento 

Organizacional 
Emoções Negativas 

Emoções 

Positivas 

Controle Cultural 0.048 0.002 0.123 

Controle de Resultado 0.040 0.003 0.100 

Controles de Ação 0.042 0.053 0.029 

Controles de Pessoal 0.020 0.020 0.252 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

Neste modelo, a maioria dos constructos se encontra com efeito pequeno em sua 

explicação. Para a variável controle cultural, a maior contribuição ocorre em relação ao COA. 

Todavia, o controle de resultado tem pouco impacto no comprometimento e nas emoções 

positivas. Os controles de ação surtem pouco efeito em todas as variáveis, tendo maior 

contribuição nas emoções negativas. Por fim, para os controles de pessoal, o maior impacto 

ocorre em relação às emoções positivas, com efeito médio. 

Outro ponto a ser avaliado para validar o modelo estrutural e as hipóteses propostas é o 

coeficiente de caminho. Este índice mede a força e direção das relações entre as variáveis 
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exógenas e endógenas e, conforme Hair Jr. et al. (2014), seu valor deve ser de, no mínimo, 0,1, 

o mesmo que impacta o modelo estrutural. Os dados referentes ao coeficiente de caminho 

podem ser observados na Tabela 14.  

 

Tabela 14 

Coeficiente de caminho 

 Coeficiente de 

caminho (β) 

Controle Cultural -> Comprometimento Organizacional 0.211 

Controle Cultural -> Emoções Negativas -0.049 

Controle Cultural -> Emoções Positivas -0.328 

Controle de Resultado -> Comprometimento Organizacional 0.221 

Controle de Resultado -> Emoções Negativas -0.075 

Controle de Resultado -> Emoções Positivas 0.339 

Controles de Ação -> Comprometimento Organizacional 0.238 

Controles de Ação -> Emoções Negativas 0.332 

Controles de Ação -> Emoções Positivas 0.192 

Controles de Pessoal -> Comprometimento Organizacional 0.126 

Controles de Pessoal -> Emoções Negativas -0.156 

Controles de Pessoal -> Emoções Positivas 0.438 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

No que se refere à variável controle cultural, sua relação com o COA é moderada, com 

influência positiva. Ao mesmo tempo, este mesmo controle quase não reduz as emoções 

negativas. Na conexão com as emoções positivas, a variável se demonstra forte, porém inversa. 

Com a variável controle de resultado, seu vínculo com o COA se mostra moderado, de 

modo que este controle pode melhorar o comprometimento. Quando relacionada com emoções 

positivas, esta variável demonstra força, sendo capaz de melhorar significativamente as 

emoções. Todavia, quando vinculado às emoções negativas, o controle de resultados é fraco, 

com influência inversa à observada com emoções positivas. 

No constructo controles de ação, a relação com COA e emoções positivas se demonstra 

moderado, de modo que este tipo de controle pode aumentar estas variáveis. Por outro lado, a 

conexão com emoções negativas é forte e direta, o que faz com que esta relação possa ser 

problemática, uma vez que controles de ação aumentam emoções negativas. 
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Quanto aos controles de pessoal, há fraca relação com o comprometimento 

organizacional, moderada e inversa com emoções negativas, e forte com emoções positivas. 

Para complementar a análise dos coeficientes de caminho, apresentamos na Tabela 15 

uma relação entre o coeficiente de caminho, o desvio padrão, as estatísticas T e o p-valor, para 

estimar o modelo estrutural, com todas as conexões hipotéticas. 

 

Tabela 15 

Estimativas estruturais para teste de hipóteses 

 Coeficiente de 

caminho (β) 

Desvio 

padrão 
Estatísticas T P-valor 

Controle Cultural -> Comprometimento 

Organizacional 
0.211 0.094 2.233 0.026 

Controle Cultural -> Emoções Negativas -0.049 0.114 0.432 0.666 

Controle Cultural -> Emoções Positivas -0.328 0.119 2.759 0.006 

Controle de Resultado -> Comprometimento 

Organizacional 
0.221 0.118 1.876 0.061 

Controle de Resultado -> Emoções 

Negativas 
-0.075 0.119 0.627 0.531 

Controle de Resultado -> Emoções Positivas 0.339 0.133 2.557 0.011 

Controles de Ação -> Comprometimento 

Organizacional 
0.238 0.122 1.949 0.051 

Controles de Ação -> Emoções Negativas 0.332 0.156 2.132 0.033 

Controles de Ação -> Emoções Positivas 0.192 0.126 1.525 0.127 

Controles de Pessoal -> Comprometimento 

Organizacional 
0.126 0.095 1.319 0.187 

Controles de Pessoal -> Emoções Negativas -0.156 0.115 1.357 0.175 

Controles de Pessoal -> Emoções Positivas 0.438 0.080 5.446 0.000 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

No coeficiente de caminho, obteve-se índices variando de -0,328 a 0,438, ou seja, há 

relações negativas e positivas. 
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Com base na análise, é possível verificar as hipóteses de pesquisa que se comprovaram. 

No que tange à hipótese 1, dividida em a, b, c e d, temos: 

a) O controle de resultado influencia de forma direta e significativa nas 

emoções dos colaboradores, corroborando o COA: hipótese parcialmente 

aceita. A relação entre controle de resultado e emoções positivas foi significante 

(β=0,33; T=2,55; e p-valor=0,01). Não houve conexão expressiva deste controle 

com o comprometimento (β=0,221; T=1,87; e p-valor=0,06), porém, se o nível 

de significância for 0,10, pode ser considerável. Neste caso, entende-se que o 

controle de resultado tem uma tendência a influenciar emoções positivas nos 

colaboradores; 

b) O controle de ação influencia de forma direta e significativa nas emoções 

dos colaboradores, corroborando o COA: hipótese parcialmente aceita. A 

relação entre controle de ação e comprometimento não é significativa (β=0,238; 

T=1,949; e p-valor=0,051), porém, se considerarmos um nível de significância 

de 0,10, pode ser relevante. A conexão entre controle de ação e emoções se 

demonstrou relevante com emoções negativas (β=0,192; T=2,132; e p-

valor=0,03), sugerindo impacto dos controles de ação em emoções negativas dos 

colaboradores; 

c) O controle de pessoal influencia de forma direta e significativa nas emoções 

dos colaboradores, corroborando o COA: hipótese parcialmente aceita. A 

relação entre controle de pessoal e comprometimento não é significativa 

(β=0,126; T=1,139; e p-valor=0,184). No entanto, a conexão com as emoções se 

demonstrou altamente significativa com emoções positivas (β=0,438; T=5,446; 

e p-valor=0,00); 

d) O controle cultural influencia de forma direta e significativa nas emoções 

dos colaboradores, corroborando o COA: hipótese parcialmente aceita. A 

relação entre controle cultural e comprometimento é significativa (β=0,211; 

T=2,233; e p-valor=0,02). O vínculo entre este controle e as emoções se 

demonstrou expressivo com emoções positivas (β=-0,328; T=2,759; e p-

valor=0,00), porém, o coeficiente é negativo, representando a diminuição de 

possíveis emoções positivas. 

A hipótese 2, em relação aos controles gerenciais e sua influência positiva no COA, é 

dividida em a, b, c e d, conforme organizadas abaixo: 
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a) O controle de resultado influencia de forma significativa no COA: hipótese 

rejeitada, pois os índices demonstram que o controle de resultado não influencia 

significativamente no comprometimento organizacional do colaborador 

(β=0,221; T=1,949; e p-valor=0,06); 

b) O controle de ação influencia de forma significativa no COA: hipótese 

rejeitada, pois a conexão entre controle de ação e comprometimento 

organizacional não se demonstrou significativa estatisticamente (β=0,238; 

T=1,949; e p-valor=0,051). Porém, considerando um nível de significância de 

0,10, a relação pode ser expressiva; 

c) O controle de pessoal influencia de forma significativa no COA: hipótese 

rejeitada, pois o vínculo entre controle de pessoal e comprometimento 

organizacional não se demonstrou significativo (β=0,126; T=1,319; e p-

valor=0,187); 

d) O controle cultural influencia de forma significativa no COA: hipótese 

aceita, pois a relação entre controle cultural e comprometimento organizacional 

se demonstrou significante estatisticamente (β=0,211, mostrando relação 

positiva; T=2,233 e p-valor=0,026). 

Para avaliar a aceitação da terceira hipótese, referente à mediação positiva das emoções 

na relação entre COA e controles gerenciais, foi calculado bootstrap para efeito indireto. Os 

resultados revelaram que não houve efeito indireto positivo, conforme apresentado na Tabela 

16. 

 

Tabela 16 

Bootstrap para efeito indireto 

 Amostra 

original (O) 

Média da 

Amostra 

(M) 

Desvio 

padrão 

(STDEV) 

Estatísticas T 

(|O/STDEV|) 

P-

valor 

Controle Cultural -> Emoções 

Positivas -> Comprometimento 

Organizacional 

-0.052 -0.050 0.044 1.202 0.229 

Controle Cultural -> Emoções 

Negativas -> Comprometimento 

Organizacional 

0.006 0.004 0.014 0.412 0.681 
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Controle de Resultado -> 

Emoções Positivas -> 

Comprometimento 

Organizacional 

0.054 0.054 0.050 1.080 0.280 

Controle de Resultado -> 

Emoções Negativas -> 

Comprometimento 

Organizacional 

0.009 0.010 0.016 0.563 0.574 

Controles de Ação -> Emoções 

Positivas -> Comprometimento 

Organizacional 

0.031 0.025 0.028 1.099 0.272 

Controles de Ação -> Emoções 

Negativas -> Comprometimento 

Organizacional 

-0.039 -0.034 0.032 1.214 0.225 

Controles de Pessoal -> 

Emoções Positivas -> 

Comprometimento 

Organizacional 

0.070 0.074 0.058 1.204 0.228 

Controles de Pessoal -> 

Emoções Negativas -> 

Comprometimento 

Organizacional 

0.018 0.014 0.017 1.085 0.278 

Fonte: Elaboração do autor (2025). 

 

Portanto, a hipótese 3 – as emoções medeiam de forma positiva a relação entre 

comprometimento organizacional e controles gerenciais – é rejeitada, pois os indicadores 

não demonstram mediação significativa para as relações propostas. Neste caso, nenhuma 

das hipóteses de mediação se demonstraram relevantes estatisticamente. 

 

4.4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

Este estudo analisou dados coletados por intermédio de um questionário respondido por 

140 colaboradores de uma indústria do ramo lácteo da cidade de Marechal Cândido Rondon - 

Paraná. A maioria dos participantes da pesquisa atuam no setor de produção da empresa e, 

por meio de suas respostas, analisamos suas percepções quanto aos controles gerenciais. 

Em relação às hipóteses de pesquisa, uma foi aceita, quatro foram parcialmente aceitas 

e quatro foram rejeitadas. Dos controles formais, aqui representados com controles de 

resultado e controles de ação, um se apresentou significativo para emoções positivas e o outro 

para emoções negativas, respectivamente, porém, nenhum dos dois demonstrou 
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relação significativa com o comprometimento organizacional. Os controles de ação são 

caracterizados como limites, regras ou padrões a serem seguidos e, muitas vezes, 

não agradam os colaboradores (Santos & Damke, 2021), ao passo que os controles de resultado 

possibilitam benefícios como remuneração variável, que pode ocasionar emoções positivas. 

Os mecanismos formais garantem estrutura e previsibilidade das atividades, 

corroborando a cultura organizacional, a honestidade e a confiança (Yandra, 2017), este um 

ponto favorável no trabalho em equipe, reduzindo controles rígidos e equilibrando os controles 

formais e informais. 

No estudo de Monteiro et al. (2023), observou-se que a cultura organizacional é uma 

variável moderadora entre controle formal e motivação, ou seja, quanto melhor o ambiente 

da empresa, melhor a adesão aos controles e aumento da motivação. 

Teles et al. (2021) confirmam a importância de utilização de controles gerenciais, com 

foco nos controles informais. Neste sentido, utilizar controles informais – mais impessoais, 

sem regras e procedimentos padronizados – pode trazer vantagem à empresa quanto ao 

desenvolvimento de controles, às metas e ao desempenho dos colaboradores. 

Na pesquisa de Oliveira et al. (2023), os controles informais demonstraram influência 

no comprometimento organizacional e no desempenho de serviços, pois alinham as atividades 

da equipe com a cultura da empresa e fornecem feedbacks, facilitando possíveis correções de 

forma mais efetiva (Goebel & Weißenberger, 2017). 

Monteiro e Lunkes (2021) também afirmam que os controles informais são ferramentas 

interessantes para o aumento do comprometimento organizacional, pois informam os valores e 

a cultura da empresa. 

Em relação ao controle de ação, que se demonstrou significativo vinculado às emoções 

negativas, estes podem causar desconforto aos colaboradores (Boff et al., 2021). Em razão 

disso, é importante que a empresa saiba utilizar este controle e considere o modo como a equipe 

os percebe, uma vez que as emoções negativas estão associadas ao baixo rendimento e 

comprometimento (Hetland et al., 2023). 

O estudo de Teles (2019) demonstra que o controle de ação tem efeito negativo na 

avaliação cognitiva do colaborador, ou seja, este pode se sentir desmotivado e menos 

estimulado. Em contrapartida, as empresas podem encontrar melhores resultados cognitivos 

com o uso de controles informais, conforme comprovado em nossa pesquisa ao revelar que 

estes controles se demonstram significativos para as emoções positivas. Isso evidencia a 
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importância dos controles informais em qualquer instituição, sendo capazes de influenciar no 

comportamento e comprometimento da equipe. 

Na pesquisa de Donelly et al. (2018), os controles informais possibilitaram um clima 

organizacional mais saudável, devido ao fato de serem mais flexíveis e possibilitarem maior 

interação entre os colaboradores. Ademais, quando há identificação organizacional, os 

envolvidos se sentem motivados e pertencentes à empresa, aumentando seu comprometimento. 

De forma semelhante, na análise descritiva desta dissertação, refletimos sobre a consciência 

dos empregados quanto aos controles na instituição, principalmente ao controle cultural, 

que especifica as normas e culturas existentes na empresa. Também, a relação significativa 

entre controles informais e emoções positivas reforçam a importância destes tipos de controle 

no COA. 

No que tange às hipóteses voltadas à conexão entre controles gerenciais 

e comprometimento organizacional, apenas o controle de cultura se demonstrou expressivo 

neste estudo. Este resultado corrobora os resultados já encontrados por Oliveira et al. (2023) e 

Monteiro e Lunkes (2021), de que os controles culturais, quando percebidos pelo colaborador 

de forma harmoniosa, influenciam na sua satisfação e no seu comprometimento. 

Quanto à hipótese 3, sobre a mediação positiva da relação entre comprometimento 

organizacional e controles gerenciais por meio das emoções, estas não se demonstraram 

significantes, sugerindo que os controles gerenciais têm efeito direto no comprometimento, 

sem a necessidade de uma variável mediadora. 

No trabalho de Zonatto et al. (2018), observou-se que a motivação depende de outros 

fatores, como faixa etária, gênero e escolaridade. Dessa forma, características individuais e do 

trabalho influenciam na motivação e no comprometimento organizacional de maneiras 

diferentes. Logo, cada colaborador reage de formas distintas aos incentivos emocionais no 

mesmo ambiente de trabalho. 

O estudo de Kaveski e Beuren (2022) demonstra que a motivação antecede 

o comprometimento organizacional, além de confirmar que os controles informais são 

fundamentais para isso, pois permitem que o empregado perceba sua importância na empresa. 

Ademais, observam que as emoções são individuais e não dependem de um sistema de controle, 

mas sim dos sentimentos particulares de cada empregado, o que reflete em seu desempenho e 

comprometimento. 

Analisar as emoções e sentimentos dos colaboradores é importante para compreender 

seu desempenho nas atividades. Estudos como de Brundin et al. (2022) mostram que a variável 
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emocional influencia no processo de decisão e em outros processos da organização. Neste 

ponto, os participantes da pesquisa demonstram que seus sentimentos ou emoções em relação 

à empresa são, predominantemente, emoções positivas. Porém, deve-se estar atento aos 

empregados com emoções negativas, a fim de evitar seu crescimento, de modo que influencie 

no desempenho. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Esta pesquisa investigou a relação entre os controles gerenciais, as emoções e o 

comprometimento. Os SCG têm o objetivo de alinhar o comportamento dos colaboradores e 

seus interesses individuais com os organizacionais. Estes controles são classificados em 

formais – subdivididos em controles de resultado e de ação – e informais – subdivididos em 

controles de pessoal e de cultura – (Kleine & Weißenberger, 2014). 

As características do ambiente de trabalho e o uso de controles gerenciais podem ser 

variáveis que afetam as emoções dos colaboradores (Hetland et al., 2023). Por isso, o estudo 

das emoções tem se tornado vantajoso ao buscar melhorar a satisfação da equipe e o COA. 

O comprometimento organizacional é observado por meio do desempenho, da 

motivação e do sentimento de importância nas atividades desempenhadas (Monteiro & Lunkes, 

2021). Refere-se, também, ao apego emocional do colaborador pela empresa, de modo que as 

metas organizacionais se relacionam com suas metas individuais, contribuindo para seu melhor 

desempenho. 

A pesquisa teve o intuito de responder à seguinte pergunta de pesquisa: Qual o efeito 

da adoção de controles gerenciais nos aspectos emocionais e comprometimento dos 

colaboradores em uma indústria no oeste do Paraná? Diante isso, estabelecemos como 

objetivo geral da pesquisa analisar os efeitos da adoção de controles gerenciais nos aspectos 

emocionais e no comprometimento dos colaboradores com os controles de gestão em uma 

organização do setor lácteo. 

Para atingir este objetivo, por meio de um questionário (survey), foram levantados 

dados sobre controles formais e informais, as emoções positivas e negativas, conforme a escala 

PANAS (Pires et al., 2013), e o comprometimento organizacional, utilizando medidas de 

Herscovitch e Meyer (2002). A coleta de dados foi realizada em uma instituição do ramo lácteo 

localizada na cidade de Marechal Cândido Rondon, no oeste do Paraná, organizada em duas 

filiais que totalizam, juntas, 620 colaboradores. 

Para atingir o objetivo deste estudo, utilizamos uma metodologia baseada na MEE, 

analisando os dados fornecidos por 120 empregados que, predominantemente, exercem função 

no setor de produção da empresa. Para a análise, foi utilizado o teste de confiabilidade e 

validade dos constructos elaborado por AC e CC e a validade convergente por meio da AVE, 

considerando que os resultados foram satisfatórios para os constructos. Com este método, 

pudemos identificar a rejeição e aceitação das hipóteses estabelecidas. 
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Atendendo ao primeiro objetivo específico– identificar a percepção dos colaboradores 

sobre os controles gerenciais adotados na organização –, foi possível confirmar que existem 

SCG na empresa em questão e que os participantes da pesquisa percebem o uso destes controles 

no dia a dia de suas atividades. 

O segundo objetivo específico – analisar a influência dos controles gerenciais (formais 

e informais) nas emoções dos colaboradores –foi atendido ao reconhecer a importância de se 

analisar as emoções dos empregados e o quanto influenciam em seu comportamento. Na 

instituição em questão, a maioria afirma sentir boas emoções, como motivação, animação e 

determinação no desempenho de suas atividades. 

O terceiro objetivo específico – examinar a relação entre as emoções dos colaboradores 

e seu comprometimento com os controles de gestão – foi alcançado por meio do uso de métricas 

que avaliam a percepção do colaborador em relação a suas crenças e valores na utilização de 

controles gerenciais. Neste caso, os resultados demonstraram a satisfação dos participantes com 

a empresa por meio de respostas que evidenciam concordância com o uso dos controles, 

reconhecimento de sua importância e emoções positivas mais frequentes que as negativas. 

O quarto objetivo específico – analisar os efeitos da adoção de controles gerenciais no 

comprometimento dos colaboradores – foi atendido a partir do estabelecimento de relações 

entre os controles formais e informais e o comprometimento, que possibilitou analisar conexão 

insignificante. Resultado semelhante foi observado nos estudos de Oliveira et al. (2023), 

revelando que os controles informais podem influenciar o comprometimento organizacional 

por meio de uma variável mediadora, neste caso, a satisfação do colaborador. 

O desenvolvimento desta pesquisa possibilitou reunir resultados interessantes para o 

meio acadêmico ao demonstrar a importância de as instituições desenvolverem SCG e sua 

influência nas atividades cotidianas. É válido às empresas estarem conscientes dos tipos de 

controles desenvolvidos na organização e do modo como são percebidos pela equipe. Elucidar 

os controles gerenciais é essencial para que o colaborador se sinta parte importante do sistema 

e auxilie ainda mais nos processos do dia a dia. 

Como toda pesquisa, esta também enfrentou limitações para seu desenvolvimento, 

como a aplicação do questionário em organizações dispostas a colaborar com o estudo e a 

participação dos colaboradores. Também, é válido ressaltar que a utilização de variáveis 

moderadoras pode não trazer o resultado esperado, no entanto, a realização de estudos é 

necessária para que, cada vez mais, se possa confirmar a teoria já existente. 
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A confirmação e refutação das hipóteses de pesquisa contribuem para a identificação 

de novas possibilidades de pesquisa, inclusive a utilização de outras variáveis que podem se 

demonstrar significativas. 

Conforme identificado na revisão de literatura, a maioria dos estudos encontrados 

investigam a temática abordada na área gerencial, distinguindo-se da nossa pesquisa, que se 

dedicou à análise de dados do setor de produção. Dessa forma, nosso estudo abre espaço para 

que outras pesquisas apliquem as variáveis em processos produtivos, buscando avaliar como 

colaboradores de outras organizações percebem os sistemas de controle. Investigações nesta 

área enaltecem a importância dos SCG e do envolvimento da equipe, de modo que influencie 

no desempenho de atividades. Assim, as empresas podem investir em controles informais, com 

o objetivo de fortalecer a cultura organizacional, melhorando o comprometimento afetivo da 

equipe. 

Pesquisas futuras poderão investigar outras variáveis que possam influenciar no 

resultado do estudo, como outros fatores emocionais ou, até mesmo, a cultura organizacional, 

bem como avaliar a continuidade das respostas e as mudanças ao longo do tempo. Também, 

pode-se avaliar a relação entre o campo emocional e o processo de tomada de decisão; entre os 

controles gerenciais e as variáveis clima organizacional, objetivos organizacionais e 

individuas; e entre o engajamento do colaborador, seu senso de pertencimento e liderança nas 

empresas. Informações como local de trabalho, gênero, idade e formação também podem ser 

avaliadas de forma mais profunda para se verificar sua influência e relação. Ademais, podem-

se considerar instituições de diferentes ramos. 
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APÊNDICE A – QUESTIONÁRIO DE PESQUISA APLICADO 

Este formulário faz parte da dissertação elaborada para obtenção do título de mestre 

pelo Mestrado Profissional em Administração, da Unioeste. O trabalho tem como objetivo 

verificar a relação dos controles gerencias com as emoções dos colaboradores e seu 

comprometimento afetivo. 

 

Dados do participante: 

 

Idade: 

Tempo de trabalho na empresa: 

Cargo ocupado atualmente: 

Tempo na função atual: 

Formação acadêmica: 

 

Controles de resultado - Programa de metas aos funcionários (quando a empresa 

comunica que abordará metas de desempenho em relação aos resultados individuais; as 

metas não alcançadas devem ser justificadas aos superiores.) 

 

QUESTÃO 1 – As metas de desempenho são estabelecidas dentro de suas atividades? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 2 – As metas de desempenho são controladas pelos seus superiores? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 3 – Quando acontece algum desvio das metas, você precisa dar explicações? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 4 – Você recebe retorno (feedback) sobre o alcance das metas e seu desempenho? 
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( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 5 – Existe remuneração variável considerando o alcance de metas? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

Controles de ação – Processos internos e operacionais 

 

QUESTÃO 6 – Você é monitorado pelo seu superior? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 7 – O seu superior avalia a rotina estabelecida? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 8 – O seu superior define etapas importantes para o bom desempenho de metas? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 9 – Existem políticas e manuais que definem e demonstram o desenvolvimento das 

atividades/processos? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

Controles de Pessoal – Programa de Recursos Humanos 

 

QUESTÃO 10 – Os colaboradores são treinados e selecionados conforme valores e normas da 

empresa? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 
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QUESTÃO 11 – Os processos de recrutamento e seleção são adequados para a organização? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 12 – Você considera importante as atividades de treinamento e desenvolvimento? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 13 – Você recebe oportunidades para aumentar suas habilidades dentro da 

organização? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

Controles Culturais – Divulgação de código de ética 

 

QUESTÃO 14 – Você acredita que tradições, valores e normas são importantes para a 

organização? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 15 – Existe o compartilhamento de códigos informais entre os funcionários? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 16 – Os valores fundamentais da organização são transmitidos aos funcionários? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 17 – Você está ciente dos principais valores da organização? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 
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QUESTÃO 18 – Você se sente motivado pelos valores da missão e códigos de ética da 

empresa? 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

Emoções Positivas  

 

QUESTÃO 19 – Me senti interessado(a) em meu trabalho: 

( ) Ao menos uma vez ao ano ( ) Ao menos uma vez no semestre ( ) Ao menos uma vez ao mês 

( ) Ao menos uma vez na semana ( ) Todo dia ou vários dias na semana 

 

QUESTÃO 20 – Me senti entusiasmado(a) em meu trabalho: 

( ) Ao menos uma vez ao ano ( ) Ao menos uma vez no semestre ( ) Ao menos uma vez ao mês 

( ) Ao menos uma vez na semana ( ) Todo dia ou vários dias na semana 

 

QUESTÃO 21 – Me senti inspirado(a) em meu trabalho: 

( ) Ao menos uma vez ao ano ( ) Ao menos uma vez no semestre ( ) Ao menos uma vez ao mês 

( ) Ao menos uma vez na semana ( ) Todo dia ou vários dias na semana 

 

QUESTÃO 22 – Me senti ativo(a) em meu trabalho: 

( ) Ao menos uma vez ao ano ( ) Ao menos uma vez no semestre ( ) Ao menos uma vez ao mês 

( ) Ao menos uma vez na semana ( ) Todo dia ou vários dias na semana 

 

QUESTÃO 23 – Me senti determinado(a) em meu trabalho: 

( ) Ao menos uma vez ao ano ( ) Ao menos uma vez no semestre ( ) Ao menos uma vez ao mês 

( ) Ao menos uma vez na semana ( ) Todo dia ou vários dias na semana 

 

QUESTÃO 24 – Me senti nervoso(a) em meu trabalho: 

( ) Ao menos uma vez ao ano ( ) Ao menos uma vez no semestre ( ) Ao menos uma vez ao mês 

( ) Ao menos uma vez na semana ( ) Todo dia ou vários dias na semana 

 

QUESTÃO 25 – Me senti amedrontado(a) em meu trabalho: 
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( ) Ao menos uma vez ao ano ( ) Ao menos uma vez no semestre ( ) Ao menos uma vez ao mês 

( ) Ao menos uma vez na semana ( ) Todo dia ou vários dias na semana 

 

QUESTÃO 26 – Me senti assustado(a) em meu trabalho: 

( ) Ao menos uma vez ao ano ( ) Ao menos uma vez no semestre ( ) Ao menos uma vez ao mês 

( ) Ao menos uma vez na semana ( ) Todo dia ou vários dias na semana 

 

Comprometimento afetivo – Em relação às suas crenças a respeito da utilização dos 

controles gerenciais 

 

QUESTÃO 27 – Eu acredito nos valores destes controles: 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 28 – Os controles são uma boa estratégia para essa empresa: 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 29 – A administração está cometendo um erro com esses controles: 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 30 – Esses controles têm um propósito importante: 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 31 – As coisas seriam melhores sem esses controles: 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 

 

QUESTÃO 32 – Esses controles não são necessários: 

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Não concordo, nem discordo ( ) Concordo 

parcialmente ( ) Concordo Totalmente 


