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Resumo: 

Este trabalho utilizou-se de uma meta-análise de estudos brasileiros para analisar a relação entre 

os sistemas de controle gerencial e as medidas de desempenho organizacional. Os dados foram 

coletados nas principais bases de periódicos nacionais brasileiros (Scielo, Redalyc, Spell, 

Google Scholar e Portal de periódicos CAPES) e nos anais dos eventos Congresso USP de 

Contabilidade e Congresso ANPCONT. A amostra final consistiu em 30 artigos válidos e 130 

associações para análise. A análise dos resultados evidenciou que a relação entre as medidas de 

controle gerencial e de desempenho é consistentemente positiva e significativa, porém 

heterogênea entre os estudos. Novas análises revelaram diferenças na relação envolvendo as 

tipificações do controle (formal/informal, alavancas de controle, desenho de controle e 

controles habilitantes) e as tipificações de desempenho (resultados de adaptabilidade, 

processos, relações humanas e objetivos-racionais). Este trabalho contribui com a literatura de 

controle gerencial ao revelar os efeitos no desempenho apesar de resultados empíricos mistos e 

possibilitando concluir sobre os efeitos dos tipos de controle apesar da diversidade de variáveis 

para mensurar o controle e o desempenho. 

 

Palavras-chave: Controle gerencial, Sistema de Controle, Desempenho, Meta-Análise. 

 

Abstract: 

This work used a meta-analysis of Brazilian studies to analyze the relationship between 

management control systems and organizational performance measures. Data were collected in 

the main databases of national Brazilian journals (Scielo, Redalyc, Spell, Google Scholar and 

CAPES Journal Portal) and in the annals of the USP Accounting Congress and ANPCONT 

Congress. The final sample consisted of 30 valid articles and 130 associations for analysis. The 

analysis of the results showed that the relationship between management control and 

performance measures is consistently positive and significant, but heterogeneous across studies. 

New analyzes revealed differences in the relationship involving the types of control 

(formal/informal, levers of control, control design and enabling controls) and the types of 

performance measures (results of adaptability, processes, human relationships and rational-

objectives). This work contributes to the management control literature by revealing the effects 

on performance despite mixed empirical results and making it possible to conclude about the 

effects of types of control despite the diversity of variables to measure control and performance. 

 

Keywords: Management control, Control System, Performance, Meta-analysis. 

 

1 INTRODUÇÃO  

 

Os controles gerenciais são fundamentais nas organizações para assegurar que os 

indivíduos priorizem os objetivos coletivos e oficiais em detrimento dos objetivos e interesse 

pessoais (Cardinal, Kreutzer & Miller, 2017). Os controles são, usualmente, incorporados às 

atividades e processos de uma organização (Chenhall, 2003) e correspondem as diferentes 

formas adotadas por gestores para direcionar a atenção, motivar, acompanhar e encorajar os 

indivíduos a agirem da forma desejada para atender os objetivos organizacionais (Cardinal, 

2001; Goebel & Weißenberger, 2015). O uso sistemático destes controles corresponde ao 

sistema de controle gerencial e envolve as práticas da contabilidade gerencial e outros controles 

formais e informais de entrada, processo e saída das atividades organizacionais que se conectam 

por muitas relações de complementariedade (Chenhall, 2003, Chenhall & Moers, 2015). De 

maneira resumida, um sistema de controle gerencial compreende toda regra, instrumento,  

prática, valor ou outra atividade de gestão estabelecida para direcionar e motivar o 
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comportamento dos indivíduos (Malmi & Brown, 2008) e é essencial para a implantação e o 

sucesso das estratégias organizacionais (Simons, 1991). 

Os controles gerenciais evoluíram ao longo dos anos como resposta às mudanças do 

ambiente organizacional e profissional (Chenhall, 2003; Cardinal et al., 2017). À medida que 

as organizações se desenvolvem, os sistemas de controle gerencial se elevam em importância 

atuando como base para o gerenciamento e expansão organizacional (Davila & Foster, 2007). 

Esta evolução foi acompanhada pela literatura, na qual é possível encontrar os controles 

gerenciais categorizados de muitas maneiras como, por exemplo, em controles formais e 

informais; controle do comportamento e de resultados; controle burocrático, de mercado e de 

clã; controle diagnóstico e interativo; entre outras (Cardinal et al., 2017; Langfield-Smith, 

2007).  

No Brasil, um grande número de pesquisas investigou como os controles gerenciais 

influenciam as organizações em diferentes formatos de resultados e contextos. Por exemplo, 

Santos, Beuren, Theiss e Gomes (2021a) analisaram a influência do desenho dos sistemas de 

controle gerencial no desempenho de tarefas. Pazetto, Mannes e Beuren (2020) investigaram a 

respeito dos controles diagnósticos e interativos e a inovação de processos.  Beuren, Santos e 

Bernd (2020) analisaram a associação entre o controle habilitante e a resiliência organizacional.  

Daciê, Espejo, Gimenez e Camacho (2017) trataram sobre tipos de controles formais e o 

desempenho organizacional. Em geral, as pesquisas assumem que o controle gerencial melhora 

o desempenho, contudo, há algumas lacunas quanto o entendimento da relação entre os sistemas 

de controle gerencial e o desempenho organizacional. 

Primeiro, evidências empíricas dão conta de que os resultados para esta relação são 

mistos. Alguns estudos reportam associações fortes e positivas entre os sistemas de controle e 

medidas de desempenho (ex., Luiz & Beuren, 2021; Daciê et al., 2017; Defaveri, Dal Vesco, 

Diehl& Toigo, 2019), enquanto outros reportam associações nulas, não significativas ou até 

negativas (ex., Kaveski & Beuren, 2020; Anzilago, Beuren, Dal Vesco, 2015; Oyadomari, 

Viana, Dutra-de-Lima, Mendonça Neto, & Nisiyama, 2019). Segundo, a diversidade de 

tipificações do controle e das medidas de desempenho investigadas requer sumarizações que 

possibilitam realizar interpretações significativas (Cardinal et al., 2017). Portanto, são 

necessárias evidências adicionais que, a partir de uma revisão sistemática e da síntese destes 

estudos, permitam concluir sobre o quanto e quando o controle organizacional se relaciona com 

o desempenho e sobre a variabilidade de resultados entre os estudos (Card, 2011; Sihag & 

Rijsdijk, 2019).  

Assim, o presente estudo objetivou investigar a relação entre os sistemas de controle 

gerencial e as medidas de desempenho organizacional a partir de uma meta-análise dos estudos 

brasileiros que examinaram esta relação entre o período de 2011 a 2021. A meta-análise é uma 

técnica que reúne os resultados de pesquisas anteriores, integrando, ajustando e considerando 

as condições das pesquisas já realizadas (Brei, Vieira & Matos, 2014). Por meio de uma análise 

estatística do resultado de múltiplos estudos extraídos das principais bases de periódicos 

nacionais (ex. Scielo, Spell...) e anais de eventos (Congresso USP e ANPCONT), este estudo 

realiza inferências sobre o tamanho do efeito dos sistemas de controle de forma geral e 

especificado por tipo de controle (ex. alavancas de controle, controles formais e informais...) e 

pelo tipo das medidas de desempenho (ex. resultados de adaptabilidade, de relações humanas, 

de processos e de objetivos racionais) conforme framework estabelecido por Cardinal et al. 

(2017).  

As principais contribuições deste estudo foram mostrar que a relação entre o sistema de 

controle gerencial e o desempenho organizacional é, de forma consistente entre os estudos da 

nossa amostra, positiva e significativa. Considerando a análise pelos tipos de medidas de 

desempenho, as medidas de adaptabilidade apresentaram as maiores relações com a tipificação 

de alavanca de controle, e o destaque foi para os controles interativo e diagnóstico. As medidas 
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que expressam o desempenho em termos dos objetivos racionais apresentaram maiores 

associações ao controle formal, seguido dos controles interativo e diagnóstico. Por fim, sobre 

as medidas que expressam o desempenho na perspectiva de processos, a forma de controle que 

mais se destacou foi a de desenho de controle. Este estudo descreve também um panorama das 

pesquisas que investigaram os efeitos do sistema de controle gerencial. Os efeitos mais 

investigados no contexto brasileiro foram em medidas que mensuram a capacidade de 

adaptabilidade das organizações, seguido das medidas tidas como racionais (ex. medidas 

financeiras) e de processos (ex. eficiência). Não foram encontrados efeitos em medidas de 

desempenho do tipo de relações humanas, o que se apresenta como uma lacuna para pesquisas 

futuras. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2 Sistema de Controle Gerencial (SCG) e Desempenho Organizacional  
 

O Sistema de Controle Gerencial (SCG) consiste em um conjunto de controles formais 

e informais de entrada, processo e saída das atividades organizacionais que se complementam 

e interagem de forma a contribuir com as empresas no alcance dos objetivos estratégicos 

(Chenhall & Moers, 2015; Oro & Lavarda, 2019).  O SCG é adotado nas  organizações para 

garantir que os recursos sejam obtidos e usados de maneira eficiente e eficaz,  segundo um 

planejamento e as metas de curto e longo prazo (Otley & Soin, 2014; Giustina, Gasparetto, & 

Lunkes, 2020). O SCG é também útil aos gestores para inspecionar, monitorar e controlar as 

operações das empresas fazendo com que se adequem as mudanças ambientais (Giustina et al. 

2020). Assim, os SCG são elaborados com uma configuração em que os funcionários aceitam 

os objetivos da organização, deixando de lado seus interesses (Kaveski & Beuren, 2020). Se os 

controles forem usados de maneira inadequada, ou caso a empresa não apresente controle 

organizacional, entende-se que os controladores estão agindo conforme interesses próprios, 

diferentes da empresa (Sihag & Rijsdijk, 2019).  

A literatura sobre SCG demonstra que não existe uma única estrutura que possa ser 

útil/apropriada às organizações diferentes que atuem em contextos diferentes. Portanto, há uma 

diversidade de tipos de controles e de fatores que influenciam na escolha da estrutura do SCG 

(Aguiar & Frezatti, 2007). Cardinal et al. (2017) trazem alguns exemplos teóricos dos modelos 

de controle encontrados na literatura sobre o controle gerencial que são:  

a) Gráfico de controle: representa o controle nos níveis hierárquicos, registra a 

quantidade de controle e a distribuição do controle na entidade. Os autores se basearam na teoria 

das necessidades e nas questões psicológicas sociais, com o foco nas relações humanas entre 

pessoas que poderiam sofrer algum prejuízo pelo controle estar no topo da entidade. 

b) Comportamento-resultado: o controle é tido como uma avaliação baseada no 

comportamento e/ou nos resultados. O foco está no comportamento e no controle de produção, 

pois era o que se podia monitorar na época. Recomenda-se o controle de comportamento 

quando há um grande conhecimento do processo de trabalho pelos gestores e o controle de 

resultado quando os objetivos puderem ser medidos facilmente. Qualquer abordagem poderá 

ser usada caso as opções anteriores forem atendidas. É um tipo de controle para avaliar pessoas 

e trabalho. 

c) Sistemas de controle de Ouchi: três sistemas de controle se destacam, sendo eles do 

tipo burocrático, de mercado e de clã. Os sistemas de burocracia e de mercado são tidos como 

formal e envolvem, respectivamente, o monitoramento e o cumprimento de regras e a conquista 

dos resultados. O sistema de clã é tido como informal e se baseia na entrada, triagem de 

habilidades e valores dos indivíduos e da organização. O controle burocrático é favorável 

quando existir um forte conhecimento do processo somado a uma fraca possibilidade de aferir 
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os resultados. O controle de mercado é favorável quando há um fraco conhecimento do processo 

somado a uma forte possibilidade de aferição dos resultados. Quando o nível de conhecimento 

do processo e de mensuração dos resultados for alto, pode-se adotar o controle de mercado ou 

o burocrático. Caso os dois forem baixos, sugere-se um sistema de controle do tipo clã. 

d) Macrocontroles de Hoskisson, Hitt e Hill:  os controles consistem em avaliações e 

recompensas das ações e se dividem em controles estratégicos e financeiros. No controle 

estratégico existe a análise do antes (ex ante) e do depois (ex post) das decisões e implantação 

das estratégias. No controle financeiro, a avaliação e recompensa acontecem depois da 

implantação (ex post) quando bem-sucedida e atendendo aos parâmetros de desempenho. 

e) Alavancas de controle de Simons: o controle é usado pelos gestores que na gestão de 

conflitos (atenção limitada x oportunidade ilimitada; desejo de contribuir com a entidade x 

interesse próprio; estratégia emergente x pretendida). O controle formal é dividido em quatro 

sistemas: sistemas de crenças (conjunto de crenças que determinam a direção, os propósitos e 

valores básicos), sistemas de limites (limites propriamente ditos, as regras que serão seguidas), 

sistemas de diagnóstico (análise dos resultados e reparos em desvios negativos) e sistemas 

interativos (atenção e engajamento da administração utilizando e ajustando um ou mais dos três 

sistemas). 

f) Alvos de controle formais: define o controle como processo em que os gerentes 

encorajam/motivam os membros da entidade a agirem em busca dos objetivos da organização. 

Os alvos de controle formal são: input (o controle de entrada que se concentra na configuração 

inicial de uma unidade ou projeto, e/ou reinicialização deles em certo ponto), comportamento 

(o controle de comportamento que verifica as atividades durante a execução), e output (o 

controle de saída que apura se ao final de certo período, final de projeto, ou na base de rotina 

de unidades em andamento, as metas foram alcançadas).  

g) Metas de controle formal e informal: o controle busca equiparar as atividades, 

capacidades e desempenho dos indivíduos às aspirações e metas da empresa. Permanecem 

como alvos de controle os inputs, comportamentos e outputs, porém o modelo não se baseia 

apenas aos controles formais. Assim, os controles de inputs, comportamentos e outputs podem 

ser formais e informais e interagindo entre si para gerar aprendizado, mudança organizacional 

e desempenho.  

Estes modelos apontados por Cardinal et al. (2017) foram adotados como estrutura para 

categorização dos estudos brasileiros. No entanto, alguns estudos categorizam o controle 

gerencial em outras dimensões, sendo elas os controles habilitantes e os desenhos de controle.  

h) Controles habilitantes: incentivam o desenvolvimento e a implantação de ideias que 

possibilitem a inovação. Os controles habilitantes permitem ao usuário, ajustes e acesso às 

informações dos sistemas dos processos de trabalho, resultando em uma interação com 

departamentos, sistema e informações e causando uma maior flexibilidade para propostas de 

mudanças, sugestões e autonomia nos relatórios e instrumentos de trabalho (Bernd & Beuren, 

2020). 

i) Desenho do controle apresenta as características informacionais úteis para gestão: 

escopo (informações externas, não-financeiras e orientadas para o futuro), tempestividade 

(frequência e a velocidade dos relatórios), agregação (por período de tempo, área funcional, 

modelos analíticos ou de decisão) e integração (metas precisas para tarefas e inter-relações 

dentro da subunidade) (Chenhall & Morris, 1986).  

O SCG cumprirá seu papel organizacional quando estiver adaptado à estratégia, 

trazendo assim um impacto positivo ao desempenho organizacional (Aguiar & Frezatti, 2007). 

O conceito de desempenho é relativo aos resultados e ao alcance de objetivos com eficácia e 

eficiência. O desempenho organizacional é medido na comparação dos resultados alcançados 

com as metas estabelecidas (Brandão, Borges-Andrade & Guimarães, 2012), ou seja, se refere 

ao nível em que os objetivos da organização são atingidos (Arruda, Lima, Cabral, Ferraz & 
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Pinto, 2015). Um bom desempenho está relacionado ao alcance e à superação das metas 

(Brandão et al. 2012; Correia, Moreira & Muniz, 2020).  

Ao revisar a literatura de controle, Cardinal et al. (2017) também categorizam os 

diferentes tipos de desempenho organizacional relacionados ao SCG, os quais serviram de base 

para este estudo. Os tipos de desempenho são: 

a) Resultados de adaptabilidade: o foco está na capacidade da empresa de continuar 

suas operações e progredir no longo prazo. Exemplos de variáveis de resultado de 

adaptabilidade são: inovação, aprendizagem e mudança. 

b) Resultados de relações humanas: se relacionam ao bem-estar e desenvolvimento dos 

indivíduos no ambiente organizacional. Exemplos de variáveis envolvem: o moral, a boa 

cidadania e a satisfação no trabalho. 

c) Resultados de processos: têm em vista os processos, que podem ser internos ou 

externos (relacionado à parceiros). Exemplos de variáveis de processos são: o fluxo de trabalho, 

fluxo de informações e coordenação sólida. 

d) Resultados de objetivos racionais: visam a produtividade, eficiência e qualidade do 

produto/serviço e o cumprimento das metas de curto prazo e longo prazo conforme o interesse 

dos acionistas, clientes, e interessados externos. 

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 

Para atender o objetivo de estudo que propôs investigar a relação entre os sistemas de 

controle gerencial e as medidas de desempenho organizacional, realizou-se uma meta-análise 

dos estudos brasileiros que examinaram e apresentaram resultados quantitativos para esta 

relação entre o período de 2011 a 2021. A meta-análise consiste em uma análise estatística 

derivada da integração de um amplo conjunto de resultados na busca de uma única resposta 

(De-la-Torre-Ugarte-Guanilo, Takahashi & Bertolozzi, 2011), “um valor que represente a força 

da associação entre uma ou mais variáveis estudadas. Esse achado gera uma resposta padrão 

generalizável, fato que auxilia o pesquisador a concluir contra ou a favor de uma dada teoria 

e/ou facilitar uma determinada tomada de decisão” (Brei et al., 2014, p. 86).  

O primeiro passo de uma meta-análise é a formulação de um problema (Card, 2011). 

No presente trabalho, o problema consiste em investigar a relação entre os sistemas de controle 

gerencial e as medidas de desempenho organizacional. O segundo passo é obter literatura 

relevante para análise (Card, 2011). Este trabalho se limitou aos estudos brasileiros e uma 

pesquisa foi realizada nas principais bases de periódicos nacionais: Scielo, Redalyc, Spell, 

Google Scholar e Portal de periódicos CAPES. Buscou-se também os estudos nos anais dos 

eventos Congresso USP de Contabilidade e Congresso ANPCONT. Para a busca, utilizou-se os 

termos “controle gerencial”, “sistema de controle” e “desempenho” com o operador booleano 

AND em qualquer campo e sem delimitação temporal. 

A seleção dos textos se deu pela leitura do título, resumo e palavras-chaves na busca de 

trabalhos empíricos e quantitativos (Brei et al., 2014). Foram selecionados 67 artigos. Na 

tabulação dos dados, verificou-se que 10 textos estavam repetidos e, por isto, foram excluídos 

da análise. Outros 16 textos foram excluídos por não apresentaram medidas de correlação entre 

as variáveis para mensurar o controle gerencial e o desempenho. Ainda, identificou-se que 

outros 11 estudos estavam fora do escopo deste trabalho por se tratarem de pesquisas 

bibliográficas, qualitativas, revisões teóricas ou por focarem apenas no grau de adoção das 

ferramentas e práticas de controle, sem associação às medidas de desempenho. Finalmente, o 

processo de seleção resultou em uma amostra final de 30 estudos para serem analisados. 

Estes estudos foram tabulados e codificados. A unidade de análise neste trabalho foi as 

associações entre as medidas de controle gerencial e as medidas de desempenho. Ao todo, os 

30 estudos tabulados resultaram em 130 associações. Para cada associação, foram tabulados o 
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nome da variável que corresponde ao controle gerencial (ex. “uso interativo do controle”; 

“tempestividade da informação”), o grau de confiabilidade da variável que corresponde ao 

controle gerencial, o nome da variável que corresponde à medida de desempenho (ex. 

“desempenho no trabalho”, “resiliência organizacional”; “grau de inovação”),  o grau de 

confiabilidade da variável que corresponde à medida de desempenho,  se a medida de 

desempenho foi mensurada subjetiva (=1) ou objetivamente (=0), o nível de mensuração da 

variável de desempenho (individual, equipe ou organizacional), o tamanho amostral, o 

respondente (ex. gerentes, proprietários, diretor financeiro), o setor estudado (ex. serviços, 

varejos, indústria) e o grau de associação mensurado pelo coeficiente de Pearson (r) entre a 

medida de controle gerencial e a medida de desempenho.  

Em seguida, as medidas de controle gerencial e de desempenho foram categorizadas 

conforme o modelo de Cardinal et al. (2017). O modelo de categorização do controle gerencial 

e as variáveis incluídas em cada categoria estão apresentados na Tabela 1. Os controles 

identificados foram do tipo alavancas de controle (crenças, limites, diagnóstico e interativo), 

formal e informal, desenho de controle e controle habilitantes.  

 

Tabela 1. Descrição das categorias dos tipos de controle  

Categoria Definição 
Variáveis 

identificadas 
Estudos 

Controle 

Crenças 

Valores fundamentais da 

empresa para inspirar e guiar os 

membros da organização 

(Kaveski & Beuren, 2020; 

Pazetto et al. 2020; Martins & 

Frezatti, 2020, Defaveri et al. 

2019). 

Controle crenças; 

Sistema de crenças; 

Sistema de controle de 

crenças. 

Kaveski e Beuren, 2020, 2017; 

Martins e Frezatti, 2020; Defaveri 

et al. 2019; Cruz et al. 2015. 

Controle de 

Limites 

Regras e limites na busca de 

comportamentos adequados dos 

membros da empresa (Kaveski & 

Beuren, 2020; Martins & 

Frezatti, 2020; Pazetto et al. 

2020). 

Controle limites; 

Sistema de controle de 

limites; Sistema de 

restrições. 

Kaveski e Beuren, 2020, 2017; 

Martins e Frezatti, 2020; Defaveri 

et al. 2019; Cruz et al.  2015. 

Controle 

Diagnóstico 

Maneira de monitorar e 

acompanhar o cumprimento das 

metas e objetivos, e avaliar o 

desempenho dos empregados 

(Kaveski & Beuren, 2020; 

Pazetto et al. 2020; Defaveri et 

al. 2019). 

Controle diagnóstico; 

Uso diagnóstico; 

Sistema diagnóstico; 

Dimensão facilitadora. 

Kaveski e Beuren, 2020, 2017; 

Martins e Frezatti, 2020; Oliveira e 

Beuren, 2020; Pazetto et al. 2020; 

Defaveri et al. 2019; Lopes et al., 

2019; Oyadomari et al. 2019; 

Defaveri et al., 2018; Nisiyama et 

al., 2016; Anzilago et al. 2015; 

Cruz et al. 2015; Oyadomari et al., 

2013. 

Controle 

Interativo 

O controle interativo refere-se a 

uma interação que permite o 

envolvimento entre 

subordinados, estimulando a 

aprendizagem empresarial e 

resultando assim em novas 

ideias, estratégias (Kaveski & 

Beuren, 2020; Martins & 

Frezatti, 2020; Pazetto et al. 

2020; Defaveri et al. 2019). 

Controle interativo; 

Uso interativo; 

Sistema interativo; 

Intensidade de uso; 

Debate do PMS. 

Kaveski e Beuren, 2020, 2017; 

Martins e Frezatti, 2020; Oliveira e 

Beuren, 2020; Pazetto et al. 2020; 

Monteiro e Beuren, 2020; Defaveri 

et al. 2019; Lopes et al. 2019; 

Oyadomari et al. 2019; Defaveri et 

al. 2018; Nisiyama et al. 2016;  

Anzilago et al. 2015; Cruz et al. 

2015; Oyadomari et al. 2013. 
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Controle 

Formal 

Controles de ação e de resultado, 

focados em fazer com que o 

funcionário realize suas tarefas 

em favor da empresa e motivados 

para o alcance do resultado 

esperado (Giustina et al. 2020). 

Controle formal; 

Proxies de controle; 

Informações de custos 

e orçamentárias; 

Sistema de avaliação 

de desempenho e 

recompensas; 

Indicadores não 

financeiros; Feedback; 

Pacote de SCG. 

Santos et al., 2021b; Frare et al., 

2020; Giustina et al. 2020; Santos 

et al., 2020; Santos et al., 2019; 

Daciê et al. 2017; Beuren e Vaz, 

2016; Leite e Espejo 2016; Beuren 

e Oro, 2014; Dal Vesco e Beuren, 

2013. 

Controle 

Informal 

Normas e controles sociais que 

não estão escritos mas são 

visualizados diariamente (ex. 

valores e crenças) (Santos et al. 

2021b). 

Controle informal; 

Socialização. 

Santos et al. 2021b; Giustina et al. 

2020; Santos et al. 2020; Dal 

Vesco e Beuren, 2013. 

Desenho do 

Controle 

Características das informações e 

das técnicas utilizadas no sistema 

de controle e estruturadas de 

acordo com o ambiente 

(Junqueira et al. 2016). 

Escopo, Integração, 

Tempestividade, 

Agregação, frequência 

e velocidade da 

informação. 

Santos et al, 2021a; Pazetto e 

Beuren, 2020; Junqueira et al. 

2016. 

Controle 

Habilitante 

Controles planejados para 

melhorar os processos de 

trabalho e promover flexibilidade 

e eficiência (Luiz & Beuren, 

2021; Bernd & Beuren,2020). 

SCG habilidades; 

Habilitando a 

percepção do SCG. 

Luiz e Beuren, 2021; Bernd e 

Beuren, 2020; Beuren, et al. 2020. 

 

A categorização das medidas de desempenho está apresentada na Tabela 2. Dentre as 

categorias descritas por Cardinal et al (2017), não foram encontradas nos trabalhos brasileiros 

medidas relacionadas ao desempenho na perspectiva das relações humanas. As categorias 

encontradas foram sobre as perspectivas de processos, racional e de adaptabilidade.  

  

Tabela 2. Descrição das categorias das medidas de desempenho  

Categoria Definição Variáveis identificadas Estudos 

Desempenho 

de Processos 

Foco nos processos, 

podendo esses serem 

internos ou externos 

(quando relacionados 

aos parceiros) 

(Cardinal et al. 

2017). 

Desempenho de tarefas; Eficácia 

da equipe; Resolução de 

problemas; Cooperação 

Interorganizacional; 

Compartilhamento de informação; 

Redução de custos; Restrição ao 

uso de poder. 

Santos et al. 2021a; Pazetto e 

Beuren, 2020; Santos et al. 2020; 

Defaveri et al. 2018; Nisiyama et 

al. 2016; Oyadomari et al. 2013; 

Dal Vesco e Beuren, 2013.  

Desempenho 

Racional 

Ponto central na 

qualidade, eficiência 

e produtividade, é o 

cumprimento de 

metas, conforme 

interesse de 

acionistas, clientes e 

outros interessados 

(Cardinal et al. 

2017). 

Desempenho; Desempenho 

organizacional; Desempenho no 

trabalho; Desempenho estratégico; 

Desempenho gerencial; 

Performance gerencial; Alcance 

dos objetivos. 

Luiz e Beuren, 2021; Frare et al. 

2020; Giustina et al. 2020; 

Kaveski e Beuren, 2020; Oliveira 

e Beuren, 2020; Defaveri et al. 

2019; Oyadomari et al. 2019;  

Santos et al. 2019; Defaveri et al. 

2018; Daciê et al. 2017; Kaveski 

e Beuren, 2017; Beuren e Vaz, 

2016; Junqueira et al. 2016; Leite 

e Espejo 2016; Nisiyama et al. 

2016; Anzilago et al. 2015; Dal 

Vesco e Beuren, 2013. 
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Desempenho 

de 

Adaptabilidade 

Refere-se à 

capacidade da 

empresa de manter 

suas operações e de 

se adaptar e 

desenvolver no longo 

prazo (Cardinal et al. 

2017). 

Inovação; Inovação de produtos; 

Inovação de processos; Inovação 

ambidestra; Inovação e 

criatividade; Inovação - Processo; 

Inovação - MKT; Inovação 

tecnológica; Introdução de novos 

produtos; Desempenho da 

inovação; Liderança; Fator 

humano; Resiliência 

organizacional; Adaptação as 

mudanças; Aprendizagem 

organizacional; Comunicação 

organizacional; Visão estratégica; 

Criação de valor; Postura proativa; 

Parcerias eficazes. 

Luiz e Beuren, 2021; Santos et 

al, 2021b;  Bernd e Beuren, 

2020; Beuren et al. 2020; 

Martins e Frezatti, 2020; 

Monteiro e Beuren, 2020; 

Oliveira e Beuren, 2020; Pazetto 

et al 2020;  Lopes et al. 2019;  

Defaveri et al. 2018; Nisiyama et 

al. 2016; Cruz et al. 2015; 

Beuren e Oro, 2014; Dal Vesco e 

Beuren, 2013. 

 

 Após o processo de codificação, realizou-se a análise dos dados com o apoio da 

ferramenta meta-essentials (Suurmond, Van Rhe & Hak, 2017). Optou-se por não corrigir os 

tamanhos dos efeitos pelas medidas de confiabilidade das escalas para não inflar os dados e 

distorcer os resultados da meta-análise. Uma vez que os dados coletados foram mesurados 

predominantemente de maneira subjetiva, a correção pelo grau de confiabilidade aumentaria os 

coeficientes de correlação entre as variáveis como demonstrado por Cohen, Cohen, West e 

Aiken (2003). Para encontrar o tamanho do efeito combinado, foi adotado o modelo de efeitos 

aleatórios conforme sugerido por Hunter e Schmidt (2004) e a significância foi estimada pela 

transformação Z de Fisher e pelo intervalo de confiança de 95%. 

 

4 RESULTADOS 
 

Os resultados desta meta-análise estão apresentados, inicialmente, de uma forma 

generalizada, considerando o efeito combinado das 130 associações entre todas as medidas de 

controle e de desempenho. Apesar dos estudos terem investigado o controle gerencial a partir 

de diferentes facetas, todos o mensuram a partir de uma lógica sistêmica, em que os controles 

coexistem e se relacionam como complementos ou substitutos para a conquista de um objetivo 

(Chenrall & Moers, 2015). Em seguida, os resultados são apresentados separadamente por cada 

tipo de controle e de desempenho conforme o modelo de Cardinal et al. (2017). Os resultados 

gerais são apresentados na Tabela 3. Foram reportados o número de relações entre as medidas 

de controle e de desempenho combinadas (K), o valor total das amostras combinadas (N), o 

tamanho do efeito mensurado pelo coeficiente de correlação de Pearson (ES - effect size) 

(tamanho do efeito), o erro padronizado (SE), o valor da estatística Z de Fisher, os limites 

inferiores e superiores do intervalo de confiança de 95% (LL e UL), a estatística de 

heterogeneidade (Q) e o valor Fail safe-Number (FSN), que representa uma medida de viés de 

publicação e que informa a quantidade de trabalhos contrários necessário para invalidar o 

resultado encontrado.  

 

Tabela 3. Resultado do controle gerencial sobre as medidas de desempenho 
Preditor K N ES SE z-value LL UL Q FSN 

Geral 130 13403 0,4435 0,02 18,13** 0,40 0,49 803,46** 1005 

          
Racional 35 3638 0,3100 0,05 6,16** 0,21 0,41 247,60** 190 

Adaptabilidade 67 6069 0,5477 0,02 23,24** 0,50 0,59 206,79** 885 

Processos 28 3696 0,3578 0,06 5,75** 0,23 0,49 253,54** 179 

Notas. K = número de estudos; ES = effect size corrigido por modelo aleatório; SE = Erro padronizado; Z-

value; UL = limite superior e (LL) inferior do intervalo de confiança a 95%; Q test = teste de heterogeneidade 

ao nível individual e agregado; FSN = testes Fail safe-Number baseado em Fisher. * p < 0,05; ** p < 0,01.  
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Destaca-se que a relação entre as medidas de controle gerencial e desempenho foi 

significativa e positiva (r = 0,4435, p < 0,01) com um valor de efeito médio (0,30 < r < 0,50) 

conforme apresentado por Field (2012). Ou seja, independente das múltiplas formas como o 

controle foi mensurado, o impacto nas medidas de desempenho é consistentemente positivo. A 

medida FSN descreve que seriam necessários 1005 estudos contrários para invalidar este 

achado, o que dá uma noção da confiabilidade deste resultado. Contudo o valor de Q denota 

uma heterogeneidade substancial entre os estudos, o que sugere a existência de variáveis 

moderadoras nesta relação e a necessidade de examinar a relação de forma mais detalhada. 

Portanto, avaliou-se também as associações separadas por tipos de desempenho e por tipos de 

controle. 

Os resultados por tipo de desempenho também foram apresentados na Tabela 3. 

Verifica-se que o efeito das medidas de controle nas medidas de adaptabilidade foi o maior 

entre os tipos de desempenho (r = 0,5477, p < 0,01). Na sequência, tem-se a categoria 

desempenho em processos (r = 0,3578, p < 0,01) e de objetivos racionais (r = 0,31), cujos efeitos 

foram médios. Destaca-se que não houve nenhuma variável que testou os efeitos do controle 

sobre o tipo de desempenho de relações humanas.  

Os resultados por tipo de controle foram apresentados na Tabela 4. Com exceção do 

controle informal (r = -0,0809, p = NS), os demais tipos de controle analisados foram 

significativos e positivos. Em relação à classificação entre controle formal e informal de 

Cardinal, Sitkin e Long (2004). et al. (2004), apenas o controle formal foi significativo e 

positivo (r = 0,4589, p < 0,01).  Sobre as alavancas de controle de Simons (1991), o destaque 

foi para o controle de crenças, o qual apresentou o maior efeito entre os demais tipos de controle 

(r = 0,5777, p < 0,01), seguido do controle de limites (r = 0,5283, p < 0,01), interativo (r = 

0,4768, p < 0,01) e diagnóstico (r = 0,4585, p < 0,01). O segundo maior efeito entre os tipos de 

controle foi apresentado pelo controle habilitante (r = 0,5659, p < 0,01). O desenho de controle 

apresentou o menor efeito entre os significativos (r = 0,3443, p < 0,01). Novamente, os 

resultados indicam alta heterogeneidade entre os estudos. 

 

Tabela 4. Resultado geral sobre o desempenho geral das categorias de controle 
Preditor K N ES SE z-value LL UL Q FSN 

Controle Formal 18 2275 0,4589 0,03 17,33** 0,4 0,51 24,93 405 

Controle Informal 8 703 -0,0809 0,19 -0,43 -0,53 0,36 181,16** 28 

Controle de Crenças 14 1057 0,5777 0,05 10,97** 0,46 0,69 42,14** 168 

Controle de Limites 14 1057 0,5283 0,07 7,92** 0,38 0,67 65,38** 115 

Controle Diagnóstico 28 2450 0,4585 0,05 9,82** 0,36 0,55 116,62** 244 

Controle Interativo 29 2574 0,4768 0,05 9,81** 0,38 0,58 143,11** 243 

Controle Habilitante 6 930 0,5659 0,07 7,85** 0,38 0,75 22,86** 95 

Desenho do Controle 13 2357 0,3443 0,03 10,93** 0,28 0,41 27,87** 182 

* p < 0,05; ** p < 0,01. 

 

Além das análises gerais, os resultados também foram analisados segundo as 

combinações entre os tipos de controle e os tipos desempenho. A quantidade de trabalhos em 

cada combinação é reportada na Tabela 5. Nota-se que do total de 130 relações, a categoria que 

mais foi investigada em termos de desempenho foi a de adaptabilidade (67 associações) e, em 

termos de controle, foram os controles diagnóstico e interativo (28 e 29 associações, 

respectivamente). As categorias que apresentam as menores quantidade de relação são das 

categorias de controle informal com 8 relações e controle habilitante com 6 relações no geral. 
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Tabela 5. Número de relações entre as categorias de controle e desempenho 

  Racional Adaptabilidade Processos Total 

Controle Formal 9 5 4 18 

Controle Informal 2 2 4 8 

Controle Crenças 3 11 0 14 

Controle Limites 3 11 0 14 

Controle Diagnóstico 8 16 4 28 

Controle Interativo 8 17 4 29 

Controle Habilitante 1 5 0 6 

Desenho do Controle 1 0 12 13 

Total 35 67 28 130 

  

Os resultados para as combinações entre os tipos de controle e os tipos de desempenho 

estão reportados na Tabela 6. Em relação as medidas de adaptabilidade, os principais destaques 

foram o controle de crenças, que apresentou o maior efeito (r = 0,6426), seguido do controle de 

limites (r = 0,6152, p < 0,01). Novamente, o controle informal não apresentou efeito 

significativo e o desenho de controle não foi testado por não apresentar nenhuma associação.  

 

Tabela 6. Relação entre as categorias de controle e de desempenho 
Preditor K N ES SE z-value LL UL Q FSN 

Medidas de Adaptabilidade 

Controle Formal 5 602 0,3629 0,05 6,83** 0,22 0,51 6,73* 70 

Controle Informal 2 217 0,0937 0,45 0,21 -5,67 5,86 39,11** 6 

Controle de Crenças 11 804 0,6426 0,03 19,38** 0,57 0,72 8,48 385 

Controle de Limites 11 804 0,6152 0,04 15,45** 0,53 0,7 13,26 277 

Controle Diagnóstico 16 1376 0,5443 0,04 13,67** 0,46 0,63 31,68** 264 

Controle Interativo 17 1500 0,5481 0,04 13,43** 0,46 0,63 39,42** 258 

Controle Habilitante 5 766 0,5325 0,08 6,78** 0,31 0,75 18,14** 72 
          

Desenho do Controle 0 0 - - - - - - - 

Medidas objetivas-racionais 

Controle Formal 9 1343 0,4781 0,02 25,96** 0,44 0,52 3,57 1682 

Controle Informal 2 156 -0,0509 0,46 -0,11 -5,94 5,84 32,17** 6 

Controle de Crenças 3 253 0,2945 0,11 2,64** -0,19 0,77 6,42** 17 

Controle de Limites 3 253 0,1674 0,15 1,08 -0,5 0,83 11,19** 10 

Controle Diagnóstico 8 698 0,2474 0,11 2,20* -0,02 0,51 48,71** 36 

Controle Interativo 8 698 0,2607 0,12 2,11* -0,03 0,55 59,68** 36 

Controle Habilitante 1 164 - - - - - - - 

Desenho do Controle 1 73 - - - - - - - 

Medidas de processos 

Controle Formal 4 330 0,552 0,07 7,60** 0,32 0,78 5,03 79 

Controle Informal 4 330 -0,1853 0,29 -0,63 -1,12 0,75 94,79** 13 

Controle de Crenças 0 0 - - - - - - - 

Controle de Limites 0 0 - - - - - - - 

Controle Diagnóstico 4 376 0,5028 0,09 5,61** 0,22 0,79 8,68* 52 

Controle Interativo 4 376 0,5723 0,11 5,29** 0,23 0,92 12,67** 48 

Controle Habilitante 0 0 - - - - - - - 

Desenho do Controle 12 2284 0,3484 0,03 10,49** 0,28 0,42 27,4** 171 

* p < 0,05; ** p < 0,01. 

 

 Para as medidas de desempenho objetivo-racional, a categoria que se destaca é a de 

controle formal (r = 0,478, p < 0,01). As demais categorias, ainda que significativas e positivas 

apresentaram um baixo grau de associação. Para as medidas de desempenho de processos, se 

se destacam as categorias de controle interativo (r = 0,5723, p < 0,01), controle formal (r = 

0,5520, p < 0,01), e controle diagnóstico (r = 0,5028, p < 0,01), os quais apresentaram um grau 
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de associação alto e desenho do controle, com um grau de associação médio (r = 0,3484, p < 

0,01). 
 

5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS E AGENDA DE PESQUISA 

 

Uma das principais motivações para realização de um estudo meta-analítico é conciliar 

resultados contraditórios encontrados na literatura. Conforme descrito por Merchant e Otley 

(2020), não é surpresa esperar que os resultados de diferentes estudos sobre o controle gerencial 

sejam inconsistentes entre eles. Dado as diversas limitações de pesquisas, muitos estudos 

avaliam apenas alguns atributos do sistema de controle e os efeitos em algumas poucas variáveis 

de desempenho. Estes estudos, em geral, desprezam informações contextuais e os diversos 

mecanismos e subsistemas do sistema de controle, os quais podem diferir em termos de desenho 

e operacionalização entre organizações e, até mesmo, entre partes de uma mesma organização. 

Desse modo, os estudos meta-analíticos que buscam sumarizar e tirar conclusões a partir de 

diversas pesquisas empíricas sobre o controle gerencial são importantes para validar e estender 

a teoria de controle (Bellora-Bienengraber, Derfuss, & Endrikat, 2022). 

Nos estudos brasileiros que associaram o controle às medidas desempenho, o sistema 

de controle gerencial foi investigado e mensurado de diferentes formas (ex., formais, informais, 

crenças, limitantes, diagnóstico, interativo, habilitante e desenho) e associado à muitas medidas 

de desempenho (ex. desempenho organizacional, inovação de produtos, desempenho em 

tarefas). Os contextos de pesquisas (ex. industrias, comércios, startups, cooperativas, 

instituições de ensino, empresas pequenas, empresas grandes) e as unidades de análise também 

foram distintas (nível individual, organizacional ou de equipe). Contudo, apesar da 

heterogeneidade entre os estudos, os resultados encontrados evidenciam, de forma consistente, 

que os sistemas de controle estão associados positivamente às medidas de desempenho 

organizacionais nas suas diferentes formas.  

Contudo, este resultado positivo não invalida a noção de que os controles são 

contingenciais e que a adequação dos tipos de controle dependerá de circunstâncias específicas 

de cada organização, tais como o resultado de experiências passadas, a resposta dos gestores às 

mudanças do ambiente interno e externo e, especialmente, a estratégia e os objetivos que a 

organização deseja alcançar (Otley 1999; Merchant & Otley, 2020). Os resultados desta 

pesquisa também revelaram os tipos de controle que se associam de maneira mais significativa 

aos diferentes objetivos organizacionais.  

Em se tratando de objetivos relacionados à adaptabilidade organizacional, as alavancas 

de controle propostas por Simon (1995) apresentaram os maiores graus de associação positivos. 

A adaptabilidade se refere a capacidade da organização aprender e inovar como forma de 

prosperar e sobreviver no longo prazo (Cardinal et al., 2017). No entanto, é possível encontrar 

evidências na literatura de que a prática de controle gerencial pode ser prejudicial à inovação 

por reduzir a motivação dos empregados e a autonomia e flexibilidade para tomar decisões 

(Müller-Stewens, Widener, Möller & Steinmann, 2020; Allen, Adomdza & Meyer, 2015). Os 

resultados deste estudo contrariam a ideia de que os controles possam ser prejudiciais às práticas 

de inovação e reforçam a noção de que o sucesso dependerá da capacidade organizacional de 

gerenciar as tensões entre liberdade e restrições, experimentação e eficiência, empoderamento 

e responsabilização (Simon, 1995). As alavancas de controle devem atuar juntas para gerar 

inovação (Müller-Stewens et al., 2020). Enquanto o sistema de crenças deve indicar a direção 

desejada para organização em termos de inovação, o sistema de restrições deve impor limites 

no domínio das atividades. Enquanto o sistema diagnóstico corrige os desvios, o sistema 

interativo estimula o diálogo e o compartilhamento de informação (Chenhall & Moers, 2015).  

Em relação aos resultados dos objetivos racionais, destacou-se os controles do tipo 

formal. Estes objetivos estão relacionados ao cumprimento de metas no curto prazo de interesse 
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especial dos clientes (ex. satisfação) e dos detentores de capital (ex. lucratividade) (Cardinal et 

al., 2017). Os controles formais representam as práticas de controle explícitas e sancionadas de 

maneira oficial pela organização, tais como regras e processos de avaliação de desempenho 

(Cardinal et al., 2017; Goebel & Weißenberger, 2016). A forte associação com esses objetivos 

se dá porque os controles formais: possuem um alto grau de visibilidade e de feedback na 

organização, são facilmente associados aos sistemas de recompensas, além de serem orientados 

para garantir a viabilidade financeira e manter processos de trabalho eficientes e eficazes 

Goebel & Weißenberger, 2016; Langfield-Smith, 1997).  

O desempenho na perspectiva de processos está relacionado aos fluxos de trabalho e 

informação e à coordenação das atividades. Além da classificação em formais, diagnóstico e 

interativo, a classificação que se destacou por se associar positivamente ao desempenho foi o 

desenho de controle. O desenho de um sistema de controle está associado às suas características 

informacionais, tais como escopo, tempestividade, agregação da informação e como as 

atividades são integradas (Wee, Foong, & Tse, 2014). Deste modo, um sistema de controle cujo 

desenho é projetado para coletar e disseminar informações relevantes aos indivíduos e de forma 

tempestiva é determinante para um bom desempenho relacionado aos fluxos de trabalho. 

Contudo, um sistema de informação bem projetado é necessário, mas não suficiente (Wee et 

al., 2014). O uso interativo e diagnóstico das informações também faz se necessário. 

Além das conclusões a respeito da associação entre o controle gerencial e as medidas 

desempenho organizacional, esta investigação também destaca algumas lacunas e 

oportunidades de pesquisa no Brasil. Primeiro, a atenção aos controles formais como 

determinantes, principalmente, do desempenho de objetivos racionais e de processos levanta 

um questionamento sobre o papel dos controles informais. Como apontado por Cardinal et al. 

(2017) e também nos estudos brasileiros analisados neste trabalho, nota-se que as pesquisas que 

buscaram avaliar os efeitos do controle gerencial no desempenho focam majoritariamente no 

papel dos controles formais, negligenciado os efeitos dos controles informais. É natural que a 

investigação dos controles formais seja mais evidente, uma vez que eles são mais visíveis no 

ambiente organizacional, viáveis de serem mensurados e derivam de decisões tomadas pela 

gestão (Sáez, Ortiz-Rendón & Alemán, 2022). No entanto, controles formais e informais 

coexistem e de forma conjunta podem influenciar o desempenho de diferentes formas (Sáez et 

al., 2022; Liang & Frösén, 2020). Por exemplo, os controles formais e informais podem atuar 

de forma complementar promovendo o diálogo e a cooperação entre os indivíduos e mitigando 

as limitações e deficiências de cada tipo de controle (Kreutzer, Cardinal, Walter & Lechner, 

2016).  

Segundo, destacou-se a ausência de trabalhos que investigaram o efeito do controle 

gerencial em medidas de desempenho do tipo relações humana. Essas medidas envolvem os 

resultados como a satisfação, bem-estar e desenvolvimento dos empregados. Cardinal et al. 

(2017) destaca que o baixo interesse nesse tipo de resultado é surpreendente, dado o 

crescimento dos estudos na área de gestão dos recursos humanos. Esta pode ser uma área fértil 

para pesquisas sobre o papel do controle informal, considerando que ele surge, muitas vezes, 

da interação entre as pessoas e de forma não deliberada pelos gestores (Cardinal et al., 2017; 

Sáez et al., 2021). A discussão sobre as relações humanas é frequente também em um contexto 

de pós-pandemia, no qual as perspectivas dos indivíduos sobre as maneiras de trabalhar e de 

ser recompensado mudaram.  

Terceiro, há uma preocupação com as medidas adotadas para mensurar o desempenho 

e quanto a unidade de análise nos trabalhos investigados. As medidas foram 

predominantemente subjetivas e coletadas por meio de levantamentos. Compreende-se que as 

medidas subjetivas são mecanismos quando se há dificuldade para coletar dados objetivos, 

contudo elas aumentam o risco de erros de mensuração, como por exemplo o viés de método 

comum (Podsakoff, Podsakoff, & MacKenzie, 2012). Sobre a unidade de análise, apenas um 
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dos trabalhos investigados analisou o desempenho sobre a perspectiva de times ou equipes de 

trabalho. Os demais trabalhos analisaram o desempenho na perspectiva individual ou 

organizacional. As equipes de trabalho são recorrentes em ambientes organizacionais 

dinâmicos e complexos, pois estimulam os indivíduos a cooperarem e combinarem recursos 

individuais para atingir objetivos maiores do que eles provavelmente conseguiriam sozinhos 

(Hu & Liden, 2011; Kozlowski & Ilgen, 2006). No entanto, a interação entre as pessoas e a 

interdependência em termos de trabalho requer coordenação e informação, processos-chave dos 

times de trabalho que podem ser beneficiados pelos controles gerenciais (Hu & Liden, 2011; 

Kozlowski & Ilgen, 2006). 
 

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 

Este estudo foi realizado com intuito de analisar a relação entre os sistemas de controle 

gerencial e as medidas de desempenho organizacional e endereçou duas lacunas principais. 

Primeiro, a necessidade de consolidar as evidências empíricas que, ora relacionam 

positivamente o controle gerencial e o desempenho, ora evidenciam que a relação é negativa 

ou nula. Segundo, a necessidade de consolidar os achados e realizar interpretações diante da 

diversidade de medidas adotadas na pesquisa nacional para mensurar o controle gerencial e o 

desempenho nas organizações. Para isto, elaborou-se uma meta-análise em estudos brasileiros 

totalizando 30 estudos, 130 relações e 13.403 observações. Os resultados oferecem algumas 

importantes contribuições teóricas e metodológicas.   

A principal contribuição deste estudo foi evidenciar que o controle gerencial influencia, 

de maneira direta e positiva, o desempenho nas organizações. Isto reforça a noção de que os 

controles organizacionais são tidos como essenciais ao funcionamento das empresas (Sihag & 

Rijsdijk, 2019), direcionando-as para o alcance das metas de curto e longo prazo (Otley & Soin, 

2014).  

Apesar das evidências de que controle gerencial cumpre com o seu papel organizacional 

ao impactar positivamente o desempenho organizacional (Aguiar & Frezatti, 2007), os 

resultados também mostraram que existe heterogeneidade entre os estudos. Desta forma, 

analisou-se a relação entre os tipos de controle. Com exceção do tipo de controle informal, os 

demais tipos de controle investigados apresentaram efeitos substanciais na explicação do 

desempenho, o que posiciona o controle gerencial no rol de determinantes do desempenho. 

Destaca-se, especialmente os controles de crenças, de limites e habilitantes, os quais 

apresentaram um alto efeito sobre as medidas de desempenho.  

Importante mencionar que os controles informais que envolvem, por exemplo, 

elementos da cultura, de socialização e valores, são importantes para o funcionamento 

organizacional, apesar deste trabalho não apresentar efeito significativo direto. É possível que 

este tipo de controle possa apresentar resultados positivos sobre o desempenho quando 

interagidos com outras práticas de controles formais, como evidenciado por Gerdin, Johansson 

e Wennblom (2019) que encontraram resultados significativos para a interação entre controles 

baseados em valores (informais) e práticas de controle por resultados.  

A segunda contribuição teórica deste estudo foi demonstrar os efeitos dos tipos de 

controle por tipos de resultado (adaptabilidade, processos e objetivos racionais). Por exemplo, 

os resultados evidenciaram uma forte associação entre os controles formais e o desempenho 

mensurado por medidas objetivas-racionais e de processos. Os controles formais são práticas 

adotadas por gestores para direcionar o comportamento dos indivíduos (ex. listas de 

procedimentos, restrições de comportamento) e para monitorar o progresso em relação aos 

resultados (ex. alcance de metas) (Giustina et al., 2020). Logo, é importante que estejam 

relacionadas às medidas de desempenho alinhadas ao negócio principal das organizações, às 

estratégias e aos interesses de acionistas e clientes (Cardinal et al., 2017).  
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Importante também destacar a diversidade de controles relacionados com as medidas de 

adaptabilidade. As medidas de adaptabilidade estão relacionadas a sobrevivência e 

prosperidade no longo prazo das organizações e envolvem a capacidade de inovação e 

aprendizado (Cardinal et al., 2017). Assim, é interessante notar que a capacidade de adaptação 

não está atrelada apenas à um tipo de controle, mas vários. Neste caso, destaca-se o modelo de 

alavanca de controle e a capacidade de gerenciar as tensões entre os controles interativos e 

diagnóstico, de crenças e de limites (Defaveri et al., 2019). 

Por fim, o presente trabalho apresenta algumas limitações. Apesar de coletar os dados 

referente aos tipos de mensuração, contexto de pesquisa, níveis de mensuração, estas variáveis 

não foram utilizadas como moderadores nesta meta-análise. Estas análises podem explicar parte 

da variabilidade encontrada nos resultados e serem endereçadas por pesquisas futuras. Outra 

limitação se refere ao uso apenas de estudos nacionais. Há uma vasta literatura internacional 

sobre o Controle Gerencial cujo a análise pode ser comparada com os resultados deste estudo 

para reforçar os achados ou apontar diferenças contextuais das práticas de controle nas amostras 

brasileiras.  
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