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O objetivo do estudo é analisar os efeitos dos controles informais e da identificação organizacional no 
comprometimento afetivo em empresa familiar. Uma survey foi realizada com 102 funcionários, e as 
hipóteses  foram analisadas por meio de modelagem de equações estruturais e Fuzzy set qualitative 
comparative analysis. Os resultados mostram que os controles informais influenciam positivamente 
na identificação organizacional e no comprometimento afetivo.Verificou-se ainda a mediação parcial 
da identificação organizacional na relação entre os controles informais e o comprometimento afetivo. A 
abordagem assimétrica aponta que os controles informais e a identificação organizacional são elementos 
centrais na previsão de alto comprometimento afetivo.
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El objetivo del estudio es analizar los efectos de los controles informales y la identificación organizacional sobre el 
compromiso afectivo en una empresa familiar. Se realizó una encuesta a 102 empleados y se analizaron las hipótesis 
mediante el modelado de ecuaciones estructurales y el Fuzzy set qualitative comparative analysis. Los resultados 
muestran que los controles informales influyen positivamente en la identificación organizacional y el compromiso afectivo, 
existiendo también una mediación parcial de la identificación organizacional en la relación entre controles informales 
y compromiso afectivo. El enfoque asimétrico señala que los controles informales y la identificación organizacional son 
elementos centrales para predecir un alto compromiso afectivo.

The aim of the study is to analyze the effects of informal controls and organizational identification on affective 
commitment in a family business. A survey was carried out with 102 employees, and the hypotheses were analyzed using 
structural equation modeling and Fuzzy set qualitative comparative analysis. The results show that informal controls 
positively influence organizational identification and affective commitment. There was also a partial mediation of 
organizational identification in the relationship between informal controls and affective commitment. The asymmetric 
approach points out that informal controls and organizational identification are central elements in predicting high 
affective commitment.
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72 1. Introdução

As organizações que motivam e instigam o comprometimento dos funcionários obtêm vantagem 
competitiva em relação aos concorrentes (Albrecht et al., 2015; Albrecht & Marty, 2020). O 
comprometimento dos empregados é fundamental para atingir os objetivos pretendidos pela 
organização. Isto porque determina o esforço que os empregados empreendem para o sucesso 
das estratégias organizacionais, com sua permanência mais tempo no trabalho, além do afeto 
e do comprometimento com os objetivos estabelecidos. Especificamente, o comprometimento 
afetivo é o apego emocional que os empregados têm em relação ao local de trabalho ou à 
organização (Allen & Meyer, 1990; Allen & Meyer, 1996; Vallejo, 2009). Isso significa que o 
empregado não só é feliz com o trabalho, mas também “veste a camisa”, comprometendo-se 
com os interesses da organização. As organizações são cada vez mais exigidas a incentivar o 
comprometimento afetivo, visando melhorar o desempenho dos negócios, com maior retenção 
e produtividade dos empregados. Esta maior dedicação e apego gera um bom ambiente de 
trabalho, que na sua extensão possibilita uma boa imagem organizacional, com satisfação e 
retenção dos empregados e de clientes (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer et al., 2002). 

Uma das formas de apoiar este comprometimento afetivo, principalmente em organizações 
familiares, é o uso de controles informais como, o cultural e de pessoal. Isto porque este tipo 
de controle é mais flexível (Kleine & Weißenberger, 2014), e assim menos burocrático e restritivo 
como os controles formais. Sabe-se que os controles informais visam a disseminação dos 
valores da organização, e propiciam uma seleção adequada dos funcionários (Merchant & Van 
der Stede, 2007; Kleine & Weißenberger, 2014; Goebel & Weißenberger, 2017). Por exemplo, o 
controle cultural é usado para apoiar o comportamento, e é constituído por um conjunto de 
valores, crenças e normas organizacionais (Merchant & Van der Stede, 2007; Malmi & Brown, 
2008). Enquanto, o controle de pessoal envolve atividades de recursos humanos como, seleção e 
recrutamento de empregados, treinamento e desenvolvimento, e práticas de retenção (Abernethy 
& Brownell, 1999; Kleine & Weißenberger, 2014).

Estudos têm sugerido que os controles informais são importantes para a manutenção de um 
ambiente de trabalho saudável (Donnelly et al., 2018). Isso significa que geram maior integração 
entre os indivíduos no trabalho (Kärreman & Alvesson, 2004), de modo que podem aumentar o 
comprometimento afetivo e o nível de identificação organizacional. Entretanto, em empresas 
familiares essas relações não são bem compreendidas. Isso porque estudos anteriores se 
concentraram na compreensão da relação entre o envolvimento da família e o desempenho 
organizacional, e não nos mecanismos de controle (Villalonga & Amit 2006; Wang, 2006; 
Songini & Gnan, 2015). Além disso, Sieger et al., (2011) sugerem mais pesquisas que explorem 
a identificação organizacional em empresas familiares. Outra sugestão está relacionada ao 
comprometimento afetivo, dado que pode ser um diferencial das empresas familiares em relação 
as não familiares (Poutziouris, 2001).  

Assim, compreender o comprometimento afetivo dos funcionários em empresas familiares 
torna-se necessário, pois determinam o seu sucesso e sobrevivência (Barnett, & Kellermanns, 
2006; Sieger et al., 2011). Nesse cenário, os controles informais são indispensáveis porque 
podem determinar o comprometimento conjunto dos indivíduos (Kleine & Weißenberger, 2014). 
Essas evidências apontam as lacunas de pesquisa, e assim o presente estudo tem por objetivo 
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73analisar os efeitos dos controles informais e da identificação organizacional no comprometimento 
afetivo em empresa familiar. 

Explorar os controles informais em empresas familiares é importante porque pode auxiliar na criação 
de um clima organizacional saudável (Donnelly et al., 2018), e aumentar o comprometimento afetivo 
dos funcionários. Considerando que as empresas familiares representam um número significativo 
de empresas na econômica global, é pertinente entender o que pode contribuir para melhorar seu 
desempenho (Matherne et al., 2017). Assim, a pesquisa contribui para a literatura ao melhorar a 
compreensão dos efeitos dos controles informais no nível de identificação organizacional, e na criação 
de maior apego dos funcionários à organização (Sieger et al., 2011; Songini & Gnan, 2015). Fornece-se 
evidências de que os controles culturais e de pessoal aumentam a identificação organizacional e o 
comprometimento afetivo em empresa familiar.

  Quando os valores da família são compartilhados com os funcionários, estes se comprometem com 
a organização. Entretanto, o nível da identificação alcançado, decorrente dessa flexibilização pode 
determinar a intensidade desse efeito. Assim, sugere-se que a identificação organizacional reforça o 
efeito dos controles informais no comprometimento afetivo, mediando essa relação. Finalmente, o 
estudo contribui ao evidenciar que, tanto pela abordagem simétrica quanto assimétrica, a combinação 
dos controles informais e da identificação organizacional levam ao alto comprometimento afetivo dos 
funcionários em empresa familiar. 

No campo prático, a pesquisa mostra aos gestores a importância de adotar e incentivar controles 
informais, de modo a alcançarem maior comprometimento de seus funcionários. Isto porque maior 
comprometimento dos funcionários, maiores são as chances de sucesso dos negócios familiares 
(Barnett, & Kellermanns, 2006; Sieger et al., 2011). Sugere-se ainda que os controles culturais e de 
pessoal sejam levados em consideração durante as intervenções diários, de modo a geraram maior 
identificação e comprometimento, e consequentemente melhorar o desempenho organizacional.

2. Base Teórica e Desenvolvimento de Hipóteses

2.1. Controles informais e comprometimento afetivo

O controle gerencial se concentra nas informações dos negócios e influencia o processo de decisão 
(Simons, 2000). Além disso, visa a congruência dos objetivos pessoais aos organizacionais (Malmi & 
Brown, 2008). Estudos têm sugerido que o controle gerencial é um forte determinante do comportamento 
dos indivíduos (Merchant & Otley 2006; Malmi & Brown, 2008; Donnelly et al., 2018). A literatura aponta 
que no contexto das empresas familiares, os controles informais são mais utilizados (Songini & Gnan, 
2015; Songini et al., 2018). Isso porque, os controles de pessoal e cultural são mais flexíveis (Kleine & 
Weißenberger, 2014), razão pela qual propiciam maior interação social no ambiente de trabalho (Lau 
& Tan, 2006; Kleine & Weißenberger, 2014). Entre os consequentes do controle gerencial, destaca-se o 
comprometimento (Langevin & Mendoza, 2013; Kleine & Weißenberger, 2014).   Estudos têm mostrado 
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74 que os controles informais visam a disseminação dos valores da organização, e propiciam uma seleção 
adequada dos funcionários (Merchant & Van der Stede, 2007; Kleine & Weißenberger, 2014; Goebel & 
Weißenberger, 2017). Isto faz com que em empresas familiares, os valores da família sejam propagados 
e compartilhados entre os funcionários, em vista do maior comprometimento com a organização 
(Carmon et al., 2010).

O comprometimento organizacional, é entendido como o envolvimento de um indivíduo em um grupo 
ou organização (Langevin & Mendoza, 2013). De acordo com Allen e Meyer (1990), o comprometimento 
pode ser afetivo, normativo e de continuidade. Adota-se neste estudo o comprometimento afetivo, 
pois, se refere ao apego emocional do funcionário à organização, considerando fatores pessoais e 
organizacionais (Allen & Meyer, 1990; Meyer, Allen & Smith, 1993; Allen & Meyer, 1996; Vallejo, 2009). 
Além disso, explora-se o padrão de comportamento do funcionário antecedido pelos controles informais 
e o nível de identificação organizacional. Também porque o comprometimento afetivo é decorrente de 
laços que os funcionários criam com a organização e a família detentora da propriedade (Carmon et al., 
2010; Matherne et al., 2017). 

Nesta perspectiva, estudos têm apontado evidências de que os valores organizacionais são locus 
de controle (controles informais), e podem determinar o comprometimento afetivo dos funcionários 
(Coleman et al., 1999; Langevin & Mendoza, 2013; Kleine & Weißenberger, 2014; Kaveski & Beuren, 2019). 
Isso ocorre porque, os controles informais são caracterizados por uma certa flexibilidade e projetados 
para comunicar aos funcionários os interesses da organização (Langfield-Smith, 1997; Kleine & 
Weißenberger, 2014). Em empresas familiares, esse compartilhamento de valores visa a criação de 
um senso de comprometimento dos funcionários (Carmon et al., 2010). Por isso, argumenta-se que a 
intensidade de uso dos controles informais é determinante para a criação de senso de comprometimento 
afetivo dos funcionários. Assim, evidencia-se a seguinte hipótese da pesquisa: 

H1. Em empresas familiares, os controles informais influenciam positivamente no comprometimento 
afetivo.

2.2. Controles informais e identificação organizacional

A literatura aponta que o controle gerencial desempenha um importante papel na criação de um clima 
organizacional saudável (Donnelly et al., 2018). As interações sociais ocorrem pela identificação dos 
propósitos dos indivíduos aos organizacionais (Cheney & Dickson, 1982). É amplamente reconhecido 
que um dos principais propósitos do controle gerencial é a congruência dos objetivos individuais aos 
organizacionais (Malmi & Brown, 2008). Assim, argumenta-se que os controles informais constituídos 
de controles culturais e de pessoal, influenciam no ambiente de trabalho (Kleine & Weißenberger, 2014), 
de modo que os controles culturais, comunicam os interesses da organização pautado na sua missão, 
valores e normas, e o controle de pessoal no processo recrutamento dos funcionários e na manutenção 
dos recursos humanos (Langfield-Smith, 1997; Merchant & Van der Stede, 2007; Goebel & Weißenberger, 
2017).

Em empresas familiares os funcionários se identificam com os valores da família fundadora impregnados 
na organização (Carmon et al., 2010).  Nesse sentido, os controles informais oferecem condições 
que contribuem para uma maior identificação organizacional, propiciando maior comunicação entre 
os funcionários e apego emocional (Goebel & Weißenberger, 2017). Esses controles decorrem de 
arranjos organizacionais mais flexíveis, e oferecem meios que aumentam a integração no ambiente de 
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75trabalho (Kärreman & Alvesson, 2004). Essas evidências reforçam os argumentos de que os controles 
de pessoal e cultural, consubstanciados no controle informal, frequentemente usados em empresas 
familiares, aumentam a identificação dos funcionários com a organização. Considerando as evidências 
apresentadas, tem-se a seguinte hipótese de pesquisa:

H2. Em empresas familiares, os controles informais influenciam positivamente na identificação 
organizacional.

2.3. Identificação organizacional e comprometimento afetivo

A literatura organizacional aponta que a identidade organizacional desempenha um papel importante na 
criação de vínculo entre os anseios dos funcionários e da organização (Dutton et al., 1994; Abernethy et 
al., 2019). Isso porque representa o compartilhamento dos valores entre os funcionários e a organização 
(Cheney & Dickson, 1982; Epitropaki & Martin, 2005). A identidade social do funcionário é criada por meio 
de sua interação no local de trabalho (Carmon et al., 2010), o que aumenta suas crenças na organização 
(Postmes et al., 2001). 

Em empresas familiares, os grupos podem ser formados por funcionários pertencentes a família 
fundadora, bem como, funcionários sem vínculo de parentesco com a família proprietária do capital 
(Carmon et al., 2010), criando grupos específicos que ocasionaram uma oportunidade única de se 
explorar essa temática. Por exemplo, quando a empresa familiar repassa seus valores aos funcionários, 
e estes por sua vez se identificam com tais valores (Zellweger et al., 2010). Esses valores orientam a 
organização sob diferentes perspectivas, interna ou externa e dão suporte ao longo do tempo (Nason et 
al., 2018; Rau et al., 2019).

A literatura apontou que altos níveis de identificação do funcionário com a organização, aumenta 
sua satisfação no ambiente de trabalho (Gok et al., 2015). Em empresas familiares, o sentimento de 
pertencimento do funcionário à organização pode ser suficiente para criar um senso de comprometimento 
(Carmon et al., 2010; Kaveski & Beuren, 2019), uma vez que, a identificação organizacional configura-
se como um dos principais motivos pelo comprometimento dos funcionários com a organização 
(Becker, 1992). Evidências apontam que a identificação dos indivíduos com os objetivos e a missão da 
organização determinam seu comprometimento (Ellemers et al., 1997; Carmon et al., 2010; Abernethy et 
al., 2019). De acordo estas evidências, formula-se a seguinte hipótese de pesquisa: 

H3. Em empresas familiares, altos níveis de identificação organizacional estão positivamente 
relacionados ao comprometimento afetivo.

2.4. Controles informais, identificação organizacional e comprometimento afetivo

Em ambientes organizacionais saudáveis, os controles gerenciais com características mais flexível 
como os informais, viabilizam condições para aumentar a integração entre os funcionários (Kärreman & 
Alvesson, 2004). Isso também permite maior socialização entre os grupos (Postmes et al., 2001; Carmon 
et al., 2010). Geralmente em empresas familiares, os aspectos afetivos são bem gerenciados (Vallejo 
& Langa, 2010), porque beneficiam a própria organização (Poutziouris, 2001). Por isso, os controles 
informais (controle cultural e de pessoal) podem proporcionar um clima organizacional saudável 
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76 (Donnelly et al., 2018), o que também possibilita maior apego dos funcionários à organização (Zellweger 
et al., 2010). Desse modo, os reflexos ocasionados pelos controles informais determinam também o 
comprometimento afetivo, passando pelo nível da identidade organizacional. 

Argumenta-se que ao atingir altos níveis de congruência dos valores, os funcionários da organização 
(identidade organizacional) influenciam positivamente o comprometimento afetivo (Carmon et al., 
2010). Até porque as dimensões afetivas da identificação organizacional, por si só, já apresentam uma 
certa relação com a comprometimento afetivo, embora de forma distinta (Ashfort & Mael, 1989). Por 
exemplo, Becker (1992) apontou que a identificação organizacional é antecedente do comprometimento, 
empiricamente confirmado por Carmon et al. (2010). Além disso, Kaveski e Beuren (2019) apresentaram 
evidências de que os controles informais estão associados ao comprometimento afetivo. Assim, 
na relação entre os controles informais e o comprometimento, a identificação organizacional pode 
reforçar a relação. O estudo de Zhang (2012), encontrou evidência de que a identificação organizacional 
pode funcionar como uma variável mediadora. Abernethy et al., 2019 apontaram que a identificação 
organizacional possui características inerentes aos mecanismos de controle por levar os gestores a 
tomarem decisões que atendam aos interesses das empresas. Diante disso, argumenta-se que os 
controles informais afetam o comprometimento afetivo, e está relação é intensificada a medida em que 
os funcionários aumentam seu nível de identificação com os valores da família detentora do capital, 
disseminada na organização. Tendo isto em mente, propõem-se a seguinte hipótese de pesquisa:

H4. Em empresas familiares, a identificação organizacional dos funcionários medeia a relação entre 
os controles informais e o comprometimento afetivo. 

Diante das sustentações apresentadas e das hipóteses conjecturadas, apresenta-se na Figura 1, o 
modelo teórico da pesquisa.

Figura 1 -  Modelo teórico da Pesquisa

Identificação 
organizacional

Comprometi-
mento afetivo

Controles 
informais

Variáveis de controle:
Gênero; Idade

H1(+)

H2 (+)
H3 (+)

H4 (+)

Fonte: Elaboração própria

O modelo teórico foi construído baseando-se na literatura sobre controles gerenciais, identificação 
organizacional e comprometimento afetivo, relacionado ao contexto das empresas familiares.
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773. Procedimentos Metodológicos 

3.1. Seleção da amostra e coleta dos dados

A população da pesquisa corresponde aos funcionários de uma empresa familiar brasileira. A empresa 
selecionada produz laticínios há mais de 40 anos e é uma das primeiras a se estabelecer no mercado. 
Ela produz mais de 40 produtos, distribuídos em três categorias: bebida láctea, cremes e queijos. Sua 
seleção se justifica, pois é reconhecida no seu setor de atuação pela qualidade de seus produtos, 
abrangência de mercado e por possuir uma gestão estruturada. Além disso, ela está preocupada com 
as questões sustentáveis, dado que desenvolve ações que reduzem os impactos ao ambiente, como 
investimento em tecnologia, que visa a decantação dos resíduos da produção e o reaproveitamento da 
água. Ademais esta empresa é tida como referência, e por isso é considerada um campo pertinente 
para aplicação desta proposta.

Como a pesquisa visa compreender a percepção dos funcionários quanto ao uso dos controles 
gerenciais investigou-se, os assistentes, analistas, coordenadores e supervisores. A preocupação de 
investigar os funcionários deve-se a importância destes para continuidade dos negócios familiares 
(Barnett & Kellermanns, 2006; Sieger, et al., 2011; Kaveski & Beuren, 2019).  Desse modo, foi desenvolvido 
uma pesquisa de levantamento com abordagem quantitativa. Portanto, trata-se de uma survey single 
entety. Estudos na área gerencial têm cada vez mais sugerido a sua adoção (Kaveski & Beuren, 2019). 

Para a coleta dos dados foi elaborado um questionário composto por quatro blocos. O primeiro bloco 
tratou dos controles informais e baseou-se no estudo de Kleine e Weißenberger (2014). O segundo 
bloco visou capturar a identificação organizacional e teve por base o estudo de Ashforth e Mael (1992). 
O terceiro bloco visou identificar o nível de comprometimento afetivo dos funcionários e baseou-se 
no em Meyer, Allen e Smith (1993). O quarto bloco visou capturar das variáveis demográficas (gênero 
e idade) baseado na literatura que sugere diferenças nas percepções dos indivíduos em função de 
suas características pessoais (Perryman et al., 2016; Gomez-Conde et al., 2019). O processo de 
backtranslation foi executado e pré-testes foram aplicados com 2 professores da área, 2 doutorandos 
e 2 mestrandos em contabilidade. Os comentários recebidos melhoraram a nível de compreensão das 
questões e avaliaram o tempo de resposta.

O modelo teórico proposto apresenta duas variáveis independentes, e considera o tamanho do efeito 
de 0,15 ao nível de significância de (α 0,05), e poder da amostra de 1-β foi 0,8, o que recomenda uma 
amostra mínima de 68 repostas. Os questionários foram coletados presencialmente durante agosto a 
novembro 2019, e seguiu-se as recomendações de Dillman et al. (2014). A amostra final corresponde 
a 102 respostas validadas, portanto atende ao requisito mínimo da amostra, sendo representativa e 
comparável às outras pesquisas da área (Kaveski & Beuren, 2019).

3.2. Mensuração das variáveis

Os construtos da pesquisa foram mensurados por meio de escala Likert de cinco pontos que variou 
de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). As questões se referem aos controles informal, 
identificação organizacional e comprometimento afetivo, e totalizam 21 questões, além das variáveis 
do perfil dos respondentes. Apresenta-se no Quadro1 a mensuração das variáveis.
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78 Quadro1 - Variáveis da pesquisa.

Construtos Descrição Itens Referências

Controles informais Controles culturais e Controle de 
pessoal 10 questões Kleine e Weißenberger (2014)

Identificação 
organizacional 

Percepção de identificação dos 
funcionários com a organização. 5 questões Ashforth e Mael (1992)

Comprometimento afetivo Nível de comprometimento afetivo dos 
funcionários com a organização 6 questões Meyer et al. (1993) e Matherne et 

al. (2017)

Variáveis de controle Gênero e Idade Perryman et al. (2016) e Gomez-
Conde et al. (2019)

Fonte: Elaboração própria

4. Análise dos Dados

Os dados foram analisados mediante modelagem de equações estruturais. Essa técnica é amplamente 
usada nas pesquisas em contabilidade e gestão (Lunkes et al., 2020; Monteiro et al., 2020), por permitir 
testar as relações entre construtos (Hair Jr. et al., 2017). A primeira etapa é a avaliação do modelo de 
mensuração, confirmando a confiabilidade e a validade dos construtos. A segunda trata-se do modelo 
estrutural no qual testou-se as hipóteses do estudo (Hair Jr. et al., 2017).  

Avaliou-se também por meio da Fuzzy set qualitative comparative analysis (FsQCA) as soluções 
possíveis que predizem alto comprometimento afetivo no ambiente de trabalho em empresa familiar. 
Essa complementariedade tem sido comum entre as pesquisas na área de gestão de negócios (Lunkes 
et al., 2020), dado o presuposto de que o efeito conjunto de combinação pode enfatizar a robustez do 
modelo proposto. Além disso, a abordagem assimetrica pode reforçar os resultados já identificados na 
aborgadem SEM (Lunkes et al., 2020).

4.1. Modelo de Mensuração 

No modelo de mensuração foi avaliado seguindo o parâmetro de 300 interações, conforme recomendado 
por Hair Jr. et al. (2017). Nessa etapa mediante a confiabilidade composta e Alfa de Cronbach, verificou-
se a confiabilidade dos construtos e a variância média extraída (Average Variance Extracted-AVE), e com 
o critério Fornell e Larcker avaliou-se a validade dos construtos (Hair Jr. et al., 2017).
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79Tabela 1 - Modelo de mensuração

Painel A - Confiabilidade e validade convergente

Construtos Cargas fatoriais R² Alfa de Cronbach Confiabilidade 
composta AVE

Comprometimento 
afetivo [0,677; 0,834] 0,510 0,865 0,899 0,599

Identificação 
organizacional [0,791; 0,816] 0,033 0,802 0,871 0,628

Controle informal [0,685; 0,842] - 0,918 0,930 0,595

Painel B - Validade discriminante e colinearidade

Construtos VIF Q² Comprometimento 
afetivo Identificação Controle 

informal

Comprometimento 
afetivo - 0,270 0,774 0,800 0,365

Identificação 
organizacional 1,034 0,013 0,672 0,792 0,205

Controle informal 1,034 - 0,359 0,182 0,771

Nota: Confiabilidade composta (CC> 0,70); Average Variance Extracted (AVE >0,50); Heterotrait-Monotrait (HTMT < 0,85); Colinearidade 
(VIF<5,00); SRMR=0,08. Critério Fornell e Larcker e de outro lado o Heterotrait-Monotrait (HTMT).

Fonte: Elaboração própria

De acordo com a Tabela 1, percebe-se que o modelo apresenta altos índices de confiabilidade, dado 
que a confiabilidade composta e o Alfa de Cronbach foram superiores ao limiar de 0,70. Confirma-se 
também a validade convergente do modelo, uma vez que a AVE foi superior ao limiar de 0,50. Outro 
pressuposto atendido é a validade discriminante dos construtos avaliados pelo Critério Fornell e Larcker 
e pela HTMT. 

O modelo não apresenta problemas de colinearidade, pois o maior VIF entre os construtos foi inferior a 
5,00. A comparação entre os 10% primeiras e 10% últimas respostas, por meio do teste T, não identificou 
diferenças significativas entre os grupos, o que pressupõe ausência do viés da não resposta. Quanto 
ao viés do método comum, avaliado pelo fator único de Harman, observou-se que o primeiro fator 
apresentou variância explicada inferior a 0,50, o que denota ausência deste viés (Monteiro & Beuren, 
2020; Monteiro et al., 2020). Atendido os pressupostos do modelo de mensuração, segue-se para o 
modelo estrutural.

4.2. Modelo estrutural 

No modelo estrutural avalia-se as hipóteses mediante diagrama de caminhos. Adotou-se 5000 
subamostra como recomendado por Hair Jr. et al. (2017). A técnica boostrapping foi processada 
seguindo o intervalo de confiança com enviesamento corrigido e acelerado.  Evidencia-se, na Tabela 2, 
as relações entre os construtos. 
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80 Tabela 2 - Relação entre os construtos

Relações entre construtos Β T-stat P-value IC 90% Hipóteses

Controle informal → Comprometimento 
afetivo 0,245 3,234 0,001*** [0,156 0,341] H1: Aceita

Controle informal → Identificação 
organizacional 0,182 1,371 0,085* [0,071 0,356] H2: Aceita

Identificação organizacional  
→ Comprometimento afetivo 0,627 9,058 0,000*** [0,531 0,707] H3: Aceita

Controle informal → Identificação 
organizacional → Comprometimento afetivo 0,114 1,321 0,094* [0,042 0,227] H4: Aceita 

Parcialmente

Nota: *0,10; **p<0.05; ***p<0.01.
Fonte: Elaboração própria

A primeira hipótese previu que os controles informais influenciam positivamente no comprometimento 
afetivo. Os achados estatísticos demonstraram que ao nível de 1%, os controles cultural e de pessoal 
estão associados positivamente ao comprometimento afetivo (β = 0,245; p<0,01). A flexibilidade 
dos controles informais gera nos funcionários a sensação de pertencimento, o que aumenta o 
comprometimento afetivo. A segunda hipótese sugeriu que alto nível de uso de controles informais 
influencia positivamente na identificação organizacional. Os resultados apontam pela relação positiva 
e significativa (β = 0,182; p<0,10). Infere-se que os controles de pessoal e cultural desenhados de 
forma não formal interferem no ambiente de trabalho, e por isso, levam ao aumento da identificação 
organizacional. 

A terceira hipótese propôs que alto nível de identificação organizacional influencia positivamente no 
comprometimento afetivo. Assim, é possível confirmar a H3 dado que, verificou-se relação positiva 
e significativa ao nível de 1%, sugerindo que em empresas familiares, altos níveis de identificação 
com o trabalho são condicionantes para o aumento do comprometimento afetivo. Avaliou-se ainda 
a identificação organizacional enquanto variável mediadora. Logo, percebeu-se que a identificação 
organizacional medeia a relação entre os controles informais e o comprometimento afetivo (β = 0,114; 
p<0,10), de forma parcial. A mediação é parcial, pois, o efeito direto foi significativo, do mesmo modo, 
que o efeito indireto (Hair Jr. et al., 2019). 

Comprovadas as relações entre os controles informais, identificação organizacional e comprometimento 
afetivo, incluiu-se as variáveis gênero e idade para controlar os efeitos. A literatura aponta que as 
características pessoas podem condicionar as decisões (Perryman et al., 2016; Mendes et al., 2017; 
Menegazzo et al., 2017). Assim, na Tabela 3, evidencia-se o modelo teórico controlado pelo gênero e 
idade.
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81Tabela 3 - Resultados controlados pelo gênero e idade

Relação entre construtos

Gênero Idade

Masculino Feminino Até 30 anos Mais de 30 anos

β (T-stat) β (T-stat) β (T-stat) β (T-stat)

Controle informal → Comprometimento afetivo 0,190  
(1,774 **)

0,369 
(2,694***)

0,254  
(2,266**)

0,229  
(1,678**)

Controle informal → Identificação organizacional 0,164 
(0,610)

0,259 
(1,455*)

0,330  
(1,212)

0,199  
(0,647)

Identificação organizacional  
→ Comprometimento afetivo

0,681 
(7,425***)

0,528 
(4,485***)

0,722  
(6,599***)

0,539  
(6,452***)

Controle informal → Identificação organizacional 
→ Comprometimento afetivo

0,112 
(0,621)

0,137 
(1,332*)

0,239  
(1,172)

0,107  
(0,604)

Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01.
Fonte: Elaboração própria

Constatou-se que tanto os homens quanto as mulheres percebem que os controles informais 
influenciam positiva e significativamente no comprometimento afetivo. Por outro lado, verificou-se 
que as mulheres percebem maior influência dos controles informais na identificação organizacional 
(β = 0,369*), diferente dos homens (β = 0,164). Verificou-se também que tanto os homens quanto as 
mulheres sentem-se mais comprometidos a medida que aumenta sua identificação.  Em relação a 
idade, não se observou diferença entre os grupos. 

4.3. Fuzzy set qualitative comparative analysis (FsQCA)

Para compreender melhor o comprometimento afetivo, adotou-se a abordagem Fuzzy set qualitative 
comparative analysis. Desse modo, os controles informais foram segregados em controles de pessoal 
e cultural. O intuito principal é compreender como esses controles informais, juntamente com a 
identificação organizacional, podem prever alto comprometimento afetivo. Os dados foram calibrados, 
conforme sugerido por Bedford et al. (2016). Os pontos mínimos foram considerados até o percentil 
25, o que indica a não associação (non-membership). Para o ponto médio foi utilizado o percentil 50 
(crossoverpoint), e ponto máximo o percentil 75, e os resultados indicam associação completa (full-
memebership) (Bedford et al., 2016). 

A análise das condições necessárias aponta para a adoção das soluções intermediárias. Verificou-se 
que nenhum dos construtos é por si só, uma condição suficiente para prever alto comprometimento 
afetivo, o que reafirma a necessidade de avaliar as possíveis configurações que podem aumentar o 
comprometimento afetivo. Assim, considerando o limite de corte de 0,80, sugerido por Ragin (2009), foi 
processado a tabela verdade (truth table). A Tabela 4 apresenta as combinações que levam ao aumento 
do comprometimento afetivo. 

pp: 71-89

Januário José Monteiro e Rogério João Lunkes



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       MAYO - AGOSTO  2021       VOL. 15   NUM. 2       ISSN: 1988-7116       

82 Tabela 4 - Configuração das condições para alto comprometimento afetivo

Construtos
Comprometimento afetivo

1 2 3 4

Controles culturais    

Controle de pessoal   

Identificação organizacional    

Gênero    

Idade   

Consistência 0,82 0,80 0,81 0,94

Cobertura bruta 0,30 0,23 0,08 0,15

Cobertura única 0,11 0,04 0,03 0,11

Cobertura Geral da Solução 0,47

Consistência geral da solução 0,83

Fonte: Elaboração própria

Os resultados evidenciam 4 configurações que são igualmente efetivas para o alcance de alto 
comprometimento afetivo, seguindo o pressuposto da abordagem de “equifinidade” (Fiss, 2007, 
2011). A primeira solução demonstra que a combinação do Controle de pessoal x Controles culturais 
x identificação organizacional x Gênero é consistente (0,82). A segunda solução sugere que a 
combinação do Controle de pessoal x identificação organizacional x Gênero x Idade são suficientes 
para os funcionários alcançarem alto comprometimento afetivo. A terceira solução, Controle de pessoal 
x Controles culturais x ~identificação organizacional x ~Gênero x ~Idade apresentou-se consistente ao 
modelo proposto. A quarta solução evidenciou que a combinação ~Controle de pessoal x ~Controles 
culturais x identificação organizacional x Gênero x ~Idade é suficiente para prever alto comprometimento 
afetivo. De modo geral, essas soluções apresentam uma consistência acima de 0,80 e poder explicativo 
de 47%, considerados por Ragin (2009) como índices altos.

5. Discussão dos Resultados

Os achados desta pesquisa propõem avanços no conhecimento sobre a relação entre os controles 
gerenciais, identificação organizacional e comprometimento afetivo. Na Figura 2, apresenta-se o resumo 
dos resultados.
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83Figura 2 - Resumo dos achados da pesquisa
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Identificação 
organizacional

Comprometi-
mento afetivo

Controles 
informais

0,245***

0,182* 0,627***0,114*

Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01
Fonte: Elaboração própria

Os achados do estudo mostram que os controles informais determinam o alto nível de comprometimento 
afetivo dos funcionários em empresas familiares. Por esses controles serem mais flexíveis viabilizam 
um ambiente de trabalho com maior interação e compartilhamento de informação (Kleine & 
Weißenberger, 2014; Carmon et al., 2010), por isso aumentam o comprometimento afetivo (Coleman et 
al., 1999; Langevin & Mendoza, 2013). Os valores fundamentais da família gestora são repassados aos 
funcionários por meio dos controles culturais (Carmon et al., 2010; Kleine & Weißenberger, 2014). Assim, 
pela congruência dos interesses dos funcionários aos organizacionais, o comprometimento afetivo é 
aumentado (Meyer et al.,1993; Carmon et al., 2010). Nessa linha, os controles de pessoal permitem a 
manutenção dos recursos humanos (Goebel & Weißenberger, 2017). Também é primordial a seleção de 
funcionários com objetivos congruentes ao da empresa familiar, visando o atendimento dos objetivos 
organizacionais e continuidade dos negócios. Essas evidências coadunam com a literatura, pois 
como apontado, os controles gerenciais podem ser determinantes no comportamento dos indivíduos 
(Merchant & Otley, 2007; Malmi & Brown, 2008; Donnelly et al., 2018).

Em relação a segunda hipótese, ficou evidente que alto nível de uso de controles informais influencia 
positivamente na identificação organizacional dos funcionários em empresas familiares. Isto porque 
os controles gerenciais visam gerar um clima organizacional saudável (Donnelly et al., 2018). Assim, os 
funcionários se identificam com a organização (Cheney & Dickson, 1982), porque durante o exercício 
de suas funções, os anseios individuais não são postos de lado. Pelo contrário, são atendidos à medida 
que a empresa propicia atividades de treinamento e de desenvolvimento. Até mesmo porque quando o 
uso destes controles é intensificado, a organização passa a dar maior ênfase ao compartilhamento de 
códigos informais de conduta que servem de motivadores para os funcionários (Kleine & Weißenberger, 
2014; Donnelly et al., 2018). Estas condições convergem para maior identificação organizacional, porque 
os funcionários se identificam com os valores da família fundadora (Carmon et al., 2010).  

Concernente a terceira hipótese, as evidências apontaram que altos níveis de identificação organizacional 
aumentam o comprometimento afetivo. Em empresas familiares os funcionários que se identificam 
com o ambiente criam maior sentimento de apego (Carmon et al., 2010; Matherne et al., 2017). Isso 
significa que se sentem satisfeitos com o ambiente de trabalho (Gok et al., 2015), e consideram-se parte 
da família. Essas situações denotam o aumento do comprometimento afetivo dos funcionários (Meyer 
et al., 1993). A predisposição de seguir carreira na empresa, o senso de pertencimento à família gestora 
e o significado do trabalho, são consequências da identificação dos funcionários aos valores da família 
(Becker, 1992; Matherne et al., 2017).
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84 A quarta hipótese confirmou mediação parcial da identificação organizacional na relação entre os 
controles informais e o comprometimento afetivo. Os resultados confirmaram que os controles 
informais oferecem condições de trabalho que aumentam a integração entre os funcionários (Kärreman 
& Alvesson, 2004), e por isso, estes se sentem identificados com os valores da família (Carmon et 
al., 2010; Sieger et al., 2011). Também se confirma que a identificação organizacional é antecedente 
do comprometimento afetivo (Becker, 1992), por isso reforça a relação entre os controles informais 
e o comprometimento afetivo. Compreender melhor os aspectos afetivos beneficiam as empresas 
familiares (Poutziouris, 2001), por isso precisam ser bem gerenciados (Vallejo & Langa, 2010). 

A abordagem FsQCA, reforçou os achados evidenciados no PLS-SEM. Assim, os controles informais 
e a identificação organizacional, conforme percepção dos funcionários, são condições necessárias e 
suficientes para prever alto comprometimento afetivo em empresas familiares, conforme ilustrado na 
Figura 3.

Figura 3 - Resumo dos achados pela abordagem FsQCA.

Nota: Elipse com círculos pretos indicam presença da solução, elipse com linhas tracejadas indicam ausência da condição; e espaço sem 
elipse indicam não presença. CC=Controles Culturais; CP=controle de Pessoal; IO= Identificação organizacional; CA= Comprometimento 

Afetivo; GE=Gênero; ID= Idade. 
Fonte: Elaboração própria

De acordo com a Figura 3, percebe-se que a combinação dos controles culturais e de pessoal, em conjunto 
com a identificação organizacional preveem alto comprometimento afetivo. Logo, pela abordagem da 
“equifinidade” é possível afirmar que as quatro configurações evidenciadas, são de igual modo efetivas 
para determinar alto comprometimento afetivo em empresas familiares.
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856. Conclusões

A pesquisa teve por objetivo analisar os efeitos dos controles informais e da identificação organiza-
cional no comprometimento afetivo em empresa familiar. Para tal, foi aplicada uma survey com 102 
funcionários de uma empresa familiar. Os resultados evidenciaram que os controles informais influen-
ciam positivamente o comprometimento afetivo, confirmando a H1. Verificou-se que o uso de controles 
informais influencia positivamente na identificação organizacional, dando suporta a H2. Quanto a H3, 
confirmou-se que o alto nível de identificação organizacional influencia positivamente no comprometi-
mento afetivo. Constatou-se ainda a mediação parcial da identificação organizacional na relação entre 
controles informais e comprometimento afetivo, confirmando parcialmente a H4. Esses achados suge-
rem que em empresas familiares os controles informais aumentam a integração entre os indivíduos, de 
modo a acentuar a identificação com os valores da família, o que gera maior comprometimento afetivo 
dos funcionários. 

Essas evidências geram implicações teóricas. Primeiro, preenchem a lacuna inerente a compreensão 
de como os controles afetam o comprometimento dos funcionários. Segundo ao oferecer evidências, 
o estudo mostra que os controles informais informam aos funcionários os valores da família gestora, 
o que contribui para a literatura sobre empresas familiares. Por isso, Songini et al. (2018) apontaram 
que em empresas familiares os controles informais são usados com maior frequência. Assim, confir-
mou-se que os controles de gestão são de igual modo, efetivos no contexto de empresas familiares, e 
podem ser muito úteis para gerar maior identificação dos funcionários e comprometimento (Carmon 
et al., 2010). Pela abordagem assimétrica percebe-se que a combinação dos controles cultural e de 
pessoal e identificação organizacional, são soluções centrais para alto comprometimento afetivo. Essa 
abordagem complementar reforça os achados da abordagem SEM, e avança tanto na literatura sobre 
empresas familiares quanto em estudos sobre controles gerenciais. 

No âmbito prático, os achados têm implicações na gestão das empresas familiares, e na busca pela 
congruência dos interesses pessoais aos objetivos organizacionais. Estes achados sugerem maior 
atenção dos gestores de empresas familiares e de outras organizações nos tipos de controle que uti-
lizam. Assim, quando os controles culturais e de pessoal são priorizados, os valores da empresa são 
compartilhados com os funcionários, e estes se envolvem com maior determinação na execução das 
tarefas, se identificam com a empresa e aumentam o comprometimento. Esses efeitos dos controles, 
denotam a precisão das intervenções dos gestores, fator que pode gerar melhor desempenho na em-
presa. 

A proposta limitou-se a investigar os controles informais, entretanto, outros controles podem ser explo-
rados em futuros estudos como, os controles de ação e de resultado. Além disso, outras abordagens 
como a de Simons (1995) podem auxiliar na compreensão do comprometimento afetivo dos fun-
cionários em empresas familiares. Estudos futuros também podem abordar o comprometimento sob 
outras facetas, por exemplo, com a análise do comprometimento normativo. Em relação a identificação, 
estudos futuros podem abordá-la sobre a perspectiva da multidimensionalidade. 

Quanto ao método estudos futuros podem avaliar padrões de comportamento mediante neural network. 
Na literatura sobre gestão, estudos já têm adotado o uso de recursos de inteligência artificial para pre-
ver e estabelecer padrões de comportamento no trabalho (ex.: Diéguez-Soto et al., 2017). A sugestão 
de observar de forma dupla como o comprometimento dos indivíduos, pode melhorar cada vez mais a 
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86 intervenções diárias dos gestores. As relações propostas neste estudo também podem ser aplicadas 
em outros segmentos. 
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