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ESTUDO DE CASO SOBRE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 

 

Silvana Lucas Alves 

 

Novembro / 2009 

 

RESUMO 

 

Este trabalho apresenta um estudo de caso sobre o comprometimento organizacional 
tendo como objeto de estudo os estagiários da empresa TIM Celular S.A. com o 
objetivo de definir a principal intenção que mantém o estagiário na mesma empresa. 
Para tal, é utilizado como ferramenta a Escala EICCO de Intenções Comportamentais de 
Comprometimento Organizacional que enfatiza duas bases de comprometimento: a base 
Afetiva e a base Instrumental. Em um capítulo à parte são apresentados os resultados 
obtidos com a aplicação da escala e suas interpretações, que chamaram a atenção pelo 
fato de terem obtido pontuações muito baixas não designando qualquer 
comprometimento tanto na base Afetiva quanto na Instrumental por parte dos 
estagiários. Com isso, são formuladas algumas hipóteses para esse resultado que 
abrangem também o âmbito da instituição de ensino, ressaltando a relação entre 
empresa, estagiário e Faculdade, hoje em dia bastante enfraquecida, o que leva a 
concluir que há uma necessidade de um “olhar” mais criterioso em relação ao estágio. 
 
 
Palavras-chave: Comprometimento; Comprometimento Organizacional; Funcionários; 
Estágio; Organização; Bases de Comprometimento; Modelos de Gestão; Escala EICCO. 
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             CASE STUDY ON ORGANIZATIONAL COMMITMENT 

 

Silvana Lucas Alves 
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ABSTRACT  

 

 

This work presents a case study about organizational commitment, having as an object 

of study some interns from “TIM Celular S.A”. to define the main reason that keeps the 

intern in the same company. To this end, is used as a tool the EICCO Scale of 

Organizational Commitment Behavioral Intentions that emphasizes two bases for 

compromise: the Affective and Instrumental basis. In a chapter in part are presented the 

results obtained with the application of the scale and its interpretations, which drew 

attention because they have obtained very low scores not designating any commitment 

both in Instrumental or Affective basis by the interns. Considering these scores, some 

assumptions were made for this result, covering also the scope of the educational 

institution, emphasizing the link between company, intern and college, greatly 

weakened today, which leads to the conclusion that there is a need for a more thorough 

"look" about the internship. 

 

 

Keywords: Organizational Commitment; Commitment; Employees; Internship; 

Organization; Commitment Basis; Management Model; EICCO Scale. 
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1. INTRODUÇÃO 
 

O presente trabalho versará sobre o estudo do comprometimento organizacional 

no contexto atual, usando como ferramenta de estudo a Escala EICCO de Intenções 

Comportamentais de Comprometimento Organizacional, validada no Brasil por Bastos 

(1994) que destina-se a conhecer o relacionamento do trabalhador com vários aspectos 

da sua vida no trabalho. 

A escala citada foi aplicada a estagiários da empresa TIM Celular S.A., obtendo 

41 respostas,  que serão tratadas e analisadas segundo os preceitos do autor que validou-

a no país. Tais respostas e suas interpretações  serão comentadas em um capítulo à 

parte. 

 

 

1.1 Objetivo 

  

Tal estudo tem como objetivo identificar e analisar as intenções 

comportamentais de comprometimento organizacional dos estagiários da empresa em 

questão. 

Como apresentado anteriormente, essa escala teve como objeto de estudo os 

estagiários de diferentes áreas da TIM Celular S.A., totalizando 41 respostas que serão  

trabalhadas e interpretadas ao longo deste trabalho. 

 

 

1.2 Relevância do Projeto 

 

A escolha de tal tema para a realização deste projeto é tentar compreender as 

motivações individuais dos estagiários, suas relações com a expectativa de construir ou 

não uma carreira profissional dentro de uma organização. A alta rotatividade de 

funcionários, com média de 4 a 5 anos em uma empresa, vem reforçando a necessidade 

de analisar mais profundamente o nível de comprometimento dos funcionários com a 

empresa, porém, ainda existem casos de pessoas que mantêm a ideia de continuar na 

mesma empresa até o dia de sua aposentadoria. 

Mas como se pode notar, o alvo dessa pesquisa não são essas pessoas que 

mantêm a idéia de trabalhar em uma única empresa até o fim de seu compromisso com 
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o trabalho, mas sim a nova geração de trabalhadores, que futuramente serão 

empregados, na empresa em estudo ou em outra e qual é a idéia que hoje eles têm sobre 

a fidelidade a uma única organização.  

 

 

1.3 Estrutura da Monografia 

 
O presente trabalho está dividido em 4 capítulos, que abordam desde a criação e 

desenvolvimento das bases do comprometimento organizacional, passando pela 

formação da Escala EICCO, a interpretação do estudo de caso e as considerações finais. 

 

No começo do trabalho é apresentada a Introdução do trabalho, composta pela 

justificativa da escolha do tema, a apresentação de seus objetivos, e uma breve 

descrição do que se irá encontrar ao longo da Monografia. 

No Capítulo 2 é apresentado o Referencial Teórico, e também é feita uma breve 

descrição dos modelos de gestão predominantes na sociedade como o de Taylor, Fayol e 

o atual modelo gestionário de Gaulejac, como forma de elucidar o leitor acerca da 

progressão da maneira de tratamento dos funcionários desde a época do início da 

industrialização até hoje. 

No Capítulo 3 é abordada mais a fundo a importância do compromentimento dos 

funcionários para esse modelo gestionário de Gaulejac, com a empresa sempre exigindo 

mais esforços e mais envolvimento por parte dos funcionários. Aborda-se também o 

programa de qualidade como instrumento utilizado para mascarar o uso, muitas vezes 

perverso, dos funcionários para se obter lucros na organização. 

No Capítulo 4 é apresentada as considerações metodológicas da pesquisa, 

explicitando o universo de amostra e falando mais especificamente da Escala EICCO, 

sua construção, desenvolvimento, validação e padronização. Nesse capítulo serão 

mostrados os quadros que servirão de base para a interpretação dos resultados que será 

feita no capítulo seguinte. 

No Capítulo 5, precendendo a interpretação dos resultados compilados, é 

encontrada uma breve apresentação da empresa onde o estudo foi feito e do seu 

programa de estágio. Depois, se procede a análise e interpretação do estudo de caso, 

com seus quadros mostrando a média, desvio-padrão e classificação das respostas 

segundo a escala em geral, a base Afetiva e a base Instrumental. 
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Ao compilar os resultados e fazer a análise, foi-se observado um resultado 

atípico do esperado e surpreendente, ambas as bases obtiveram pontuações muito 

baixas, caracterizando uma falta de envolvimento tanto afetiva quanto instrumental dos 

respondentes, que foi interpretada como um descaso dos estagiários em relação à 

empresa em função, primeiramente, do descaso que ela tem pelos seus estagiários. 

Por fim, nas Considerações Finais do estudo de caso, é abordada a relação entre 

empresa, estagiário e a Faculdade, que hoje é enfraquecida, e as consequências que isso 

acarreta no jovem estudante e na sua futura carreira profissional, criando um 

funcionário desmotivado e exigido ao máximo que corresponda às expectativas da 

empresa, caso contrário não é tido como produtivo sendo descartado da organização.  

Na parte dos anexos, é encontrada a Escala EICCO e também os quadros com as 

respostas compiladas segundo a Escala em geral, a base Afetiva e a base Instrumental. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Segundo Gil (1996, p.19):  

"A pesquisa é desenvolvida mediante o 
concurso dos conhecimentos disponíveis e a utilização 
cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos 
científicos. Na realidade, a pesquisa desenvolve-se ao longo de 
um processo que envolve inúmeras fases, desde a adequada 
formulação do problema até a satisfatória apresentação dos 
resultados". 

Já Demo (1992, p.44) menciona que "pesquisar não é somente 

produzir conhecimento, é, sobretudo aprender em sentido criativo".  

Neste trabalho de monografia do tipo estudo de caso, optou-se por uma 

abordagem quantitativa. Segundo Oliveira (2001, p.117): 

“o método quantitativo significa quantificar opiniões, dados, 
nas formas de coleta de informações, assim como também com 
o emprego de recursos e técnicas estatísticas desde a mais 
simples, como percentagem, média, moda, mediana e desvio 
padrão, até as de uso mais complexo, como coeficiente de 
correlação, análise de regressão etc. [...].” 

Para a elaboração do trabalho houve uma leitura exploratória, através de 

pesquisas bibliográficas e coleta de dados, questionários, a Escala EICCO, e suas 

interpretações. A pesquisa bibliográfica investiga o problema a partir do referencial 

teórico existente em documentos e publicações. Ela foi 

amplamente utilizada nesse estudo. Foram coletados materiais publicados em livros, 

teses de mestrado e doutorado, artigos técnicos, dissertações e Internet. A finalidade foi 

a de compreender e ampliar os conhecimentos relacionados ao tema proposto. 

Esta pesquisa tem fim descritivo uma vez que visa descrever percepções e 

expectativas dos estagiários da empresa em questão sobre seu comprometimento com 

trabalho e com a empresa. 

O método utilizado foi o indutivo, onde a generalização deriva de observações 

de casos concretos.  Para Andrade (2001, p. 131), o método indutivo 

caracteriza-se como: "a cadeia de raciocínio que estabelece conexão 

ascendente, do particular para o geral. Neste caso, as constatações 

particulares é que levam às teorias e às leis gerais". Neste trabalho as observações 

fazem-se por meio da aplicação da Escala EICCO aos estagiários da TIM Celular S.A.. 

Após a coleta dos questionários, realizaram-se análises e interpretações dos 

valores respondidos a respeito  do comprometimento organizacional que a nova geração 
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de trabalhadores prenuncia ter. A partir dessas análises foram elaboradas conclusões 

com base nas respostas dadas, elucidando o prenúncio de novos tempos do tema 

abordado. 

 

 

2.1 Os novos modelos de Gestão 

 

Hoje, a inovação da tecnologia causa profundas e permanentes mudanças nos 

indivíduos e nas suas relações com outros indivíduos e nas empresas em que trabalham. 

Eles são obrigados a se adaptarem a essas mudanças ou correm o risco de serem 

excluídos da sociedade. 

No mercado extremamente competitivo de hoje somente aquelas empresas que 

se adaptam mais rápido e têm uma postura mais agressiva resistem. Para tal, é 

necessária uma mudança profunda nos modelos de gestão já conhecidos e divulgados. 

Junto com esses modelos surgem também novas teorias organizacionais e novas estilos 

de gestão de pessoas. 

Assim, observamos um crescimento da interdependência entre o trabalhador e o 

seu trabalho, através de uma crescente conexão que ele faz com a sua empresa. 

 

2.1.1 Breve apresentação dos modelos de Gestão 

 

A produção manufatureira se modificou com a introdução do capitalismo, 

fazendo com que os meios de produção não pertencessem mais aos trabalhadores e sim 

havendo agora uma divisão entre os donos dos meios de produção e os donos da força 

de trabalho. 

Com o ingresso da tecnologia há uma desvalorização do trabalhador, pois as 

máquinas tomam o lugar dos trabalhadores, fazendo a maior parte do trabalho, e estes 

são tomados como meros “apêndices das máquinas”. 

O trabalho era visto como uma forma de ter independência financeira, uma vez 

que ele era tido somente como uma fonte de renda e sustento. Nessa época, o intento da 

administração era o de oferecer incentivos salariais e prêmios àqueles que tivessem um 

melhor rendimento no trabalho. 

As ferramentas da administração científica tinham destaque na máxima 

produção, mas também havia uma preocupação na constituição de um clima favorável à 
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cooperação dos trabalhadores, que se dava via incentivos salariais e pela determinação 

das tarefas. Era papel da administração pensar em como fornecer esse clima adequado, 

suas recompensas e as atividades a serem desenvolvidas. 

A administração científica buscava ofuscar o pensamento crítico e reflexivo dos 

funcionários, evitando assim a percepção da sua exploração e qualquer forma de 

rebeldia por parte deles. 

O trabalho era impedido de ser realizado em grupo para não haver nenhum 

contato entre os trabalhadores e que isso pudesse gerar insatisfações generalizadas e 

conflitos futuros. O exercício da administração privilegiava a individualização. Como 

estratégia para driblar possíveis manifestações coletivas as empresas passaram a fazer 

uso da competição e do individualismo com diferentes remunerações que variavam 

dependendo do trabalho realizado. 

Com isso, o modelo taylorista de gestão “cercava” a subjetividade dos 

trabalhadores, sua relações interpessoais, a comunicação e condicionava o esforço do 

trabalhador somente a uma gratificação financeira. 

Contudo, na Europa durante esta mesma época, Fayol passa a fazer um estudo 

da administração sob um diferente aspecto: Fayol destacava a estrutura organizacional 

como um todo e não somente a tarefa como fazia Taylor. Assim, Fayol entendia a 

organização como uma entidade social onde pessoas convergiam seus interesses pelo 

bem comum. Apesar disso, Taylor e Fayol concordavam em alguns aspectos: a cadeia 

escalar, a divisão do trabalho, a disciplina e outros. Já, mais alguns foram acrescidos por 

Fayol: o condicionamento dos interesses individuais aos da empresa e o espírito de 

equipe, o que revelava o importante papel do grupo em todo o processo de produção. 

Mais tarde, surge o movimento fordista que aumentou a importância do capital 

sobre o trabalho, com o aumento do controle que passava a ser não somente dentro das 

fábricas, mas o trabalhador passava a ser controlado também na sua vida pessoal, o que 

beneficiava a dependência cada vez maior do trabalhador com a empresa. Como 

exemplifica Heloani (2007, p.53): “indícios de alcoolismo ou desarmonia conjugal, por 

exemplo, eram punidos mediante rebaixamento salarial, como um autêntico processo de 

‘modelização’ e ‘docilização fabril’”. Se ele quisesse manter seu emprego teria que se 

sujeitar a condições exploratórias de trabalho. 

Com a inovação da tecnologia, o trabalhador foi obrigado a se adequar 

fisiologicamente a produção em massa, com esteiras que se movimentavam a uma 
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velocidade tal que fazia com que os trabalhadores produzissem cada vez mais rápido. 

Não existia a consideração com os limites de cada um.  

“O trabalho será dividido de tal forma que o trabalhador possa 
ser abastecido das peças e componentes por meio de esteiras, 
sem precisar movimentar-se. A administração dos tempos se 
dará de forma coletiva, pela adaptação do conjunto dos 
trabalhadores ao ritmo imposto pela esteira.” (Ibid, 2007, p.55) 

Com esse novo ponto de vista sobre o trabalho, e a ausência dos supervisores, a 

comunicação entre os trabalhadores se intensifica e pode-se perceber a formação de 

grupos informais, comportamento estes que deveriam ser podados, mas que era 

praticamente impossível de fazê-lo. Assim, sem repressões, abriu espaço para 

sabotagens por parte de trabalhadores insatisfeitos, muitos deles pararam para pensar em 

suas condições de trabalho, suas relações com seus superiores e outros movimentos. 

Vista a falência da estratégia de repressão, foi necessário que a administração 

pensasse em uma nova forma de gerir essa interação entre os funcionários. Surge então 

a abordagem humanista da administração. 

A escola das relações humanas emerge com a proposta de se preocupar com o 

bem estar dos trabalhadores, deixando clara sua importância para o sucesso das 

organizações. A partir de então, identificar, analisar e utilizar as emoções das pessoas se 

tornam os grandes desafios dos administradores. “Como canalizar as necessidades, 

interesses e esforços de cada um e fazer com que eles coincidam com os objetivos da 

organização?” fosse a principal pergunta a ser respondida pela escola humanista. 

Outra questão igualmente importante a ser administrada eram os grupos 

informais que surgiam, administrar as sanções que eles faziam a quem não pertencesse 

ao grupo e ainda como fazer com que as empresas conseguissem ver algum ganho nisso, 

uma vez que, sendo impossível reprimi-los, eles devem ser administrados. 

Entra em cena uma nova abordagem do trabalho: ele passa a ser tido como um 

ideal de vida e não somente como algo rotineiro, exploratório e que não se vê prazer em 

realizá-lo. Passe-se então a cultivar a motivação na administração das pessoas, novas 

relações interpessoais em detrimento a iniciativas e manifestações individuais. 

O dinheiro deixa de ser o único estímulo que faz com que o trabalhador produza 

mais e surge também o reconhecimento e a admiração como novos aliados dos 

administradores. Assim, notou-se uma relação entre o aumento do comprometimento 

por parte do trabalhador com o sentimento de prestígio, o que tornou mais fácil a 

manipulação do “ego” deste trabalhador. A admiração dos outros membros da equipe 
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passa a ser levada em consideração e também uma coisa curiosa: o próprio grupo se 

encarrega das sanções a serem feitas, o que antes era controlado pela chefia. 

Deste modo, o funcionário passa a perceber a empresa como uma aliada no seu 

desenvolvimento, a torna a sua segunda moradia e toma a sua equipe de trabalho como 

uma família e o próprio trabalho como uma forma de se socializar com mais pessoas. 

“A crítica maior é que o objetivo da Teoria das Relações Humanas não era eliminar a 

degradação do trabalho humano, mas antes superar os problemas decorrentes da 

resistência oposta pelos trabalhadores a essa degradação.” (BRAVERMAN, 1987 apud 

CHIAVENATO, 2004, p.139) 

Os princípios da escola de relações humanas foram de fundamental importância 

para consolidar a forma dos comportamentos humanos, padronizando-os e regulando-os 

sem manifestações de rebeldia. Para Baudrillard (1991), o trabalhador vislumbra o 

trabalho como a possibilidade de sua auto-realização. 

Na era pós-industrial começa a se observar uma mudança de direção na 

estratégia de manipulação da subjetividade, tornando-a mais clara. O trabalhador deixa 

de ser mão-de-obra e passa a ser cabeça-de-obra, pois agora o mercado ambiciona a sua 

força, sua capacidade mental. 

Na era pós-industrial o trabalho toma outro sentido, tentando ser percebido 

como algo prazeroso e recompensador, não só financeiramente. A Administração passe 

a ter uma nova denominação: gestão, e a gestão requer a transformação das relações 

intra e interpessoais, diferenciando-se da repressão da administração científica. 

A gestão contemporânea estreita a conexão com o trabalhador, e ele passa a 

acreditar que a empregabilidade e a força de trabalho são um ideal de vida. É por meio 

do trabalho que o profissional encontra seu sentido de existência e a resposta às suas 

questões. 

Gaulejac (2005) assinala três estratégias utilizadas pela gestão contemporânea, 

denominada por ele de “modelo gestionário” para seduzir o trabalhador. Em primeiro 

lugar, a pessoa é levada a crer que seus desejos serão realizados dentro da organização, 

bastando conciliar seu comprometimento com os interesses dela. Aí seu desejo passa a 

ser bater as metas para receber prêmios, realizar suas tarefas rapidamente para receber 

elogios, consequentemente subir na hierarquia e etc. A crença de que ele deve atuar 

seguindo um padrão determinado passa a ser uma verdade absoluta. Caso ele não 

consiga corresponder ao esperado pela empresa sente-se angustiado e incapaz 

profissionalmente. 
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Observa-se aí uma inversão de papeis: na escola das relações humanas os 

trabalhadores contribuíam para o sucesso da organização, já no modelo contemporâneo 

é a organização que contribui para o sucesso profissional do trabalhador. 

Gaulejac (2005, p.84) confirma isso ao afirmar que  

“o postulado inicial é que a situação inicial não pode ser 
satisfatória porque é sempre possível fazer melhor [...] A busca 
de um ideal leva a uma competição sem fim. O sucesso torna-se 
obrigação: é preciso ganhar, caso contrário o indivíduo é 
eliminado”. 

A terceira estratégia é o “manejamento de um importante paradoxo: autonomia e 

dependência”. A organização estimula o trabalho em equipe, mas em um contexto 

individualista e de forte competição e assim cabe o trabalhador saber quando ele deve 

agir por si próprio ou em grupo. 

A autonomia de que se fala é relativa, uma vez que ela vai até onde não se afeta 

a estratégia da empresa, mas aos olhos do trabalhador é uma porção de liberdade, que o 

fazem acreditar. 

Já a dependência se torna visível quando o trabalhador se dá conta de que quem 

decide de fato não é ele. Segundo Prado (2003), cabe aos trabalhadores o papel de 

colaboração, criação, aperfeiçoamento, de como produzir mais a menores custos. Porém 

a isso a empresa denomina de “novas responsabilidades”, “desafios”, “criatividade” e 

outros nomes que fazem com que o trabalhador se sinta responsável pelo resultado. Na 

verdade, ele trabalha mais, mas sem perceber. 

Esse novo modelo exerce a manipulação através de discursos que ocultam a 

exploração dos funcionários. A subjetividade do trabalhador se torna o seu principal 

meio de trabalho. As ferramentas utilizadas são muito sutis e a tecnologia tem grande 

valia no controle com os crachás, os pontos eletrônicos, celular, e-mail, etc., que torna 

os próprios trabalhadores a causa de seu sucesso ou fracasso profissional. 

A teoria comportamental é sem dúvida a que mais os gestores gostam. Entender 

o papel dos estímulos, tanto positivos, quanto negativos ou punitivos foi tema de novas 

pesquisas, práticas e estilos de gerenciar. Controlar o desempenho funcional dá margem 

a novas políticas de remuneração. Surgem então as bonificações, prêmios, remuneração 

variável, dependendo de seu conjunto de competências, seu mérito e outros critérios. No 

âmbito empresarial esses estímulos são grandes instrumentos de manipulação de 

apropriação dos sentimentos, angústias e anseios dos trabalhadores. 
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3. A IMPORTÂNCIA DO COMPROMETIMENTO DOS FUNCIONÁRIOS 

PARA O MODELO GESTIONÁRIO 

 

Dentro desse novo modelo gestionário classificado por Gaulejac, o que mais se 

sobressai e é tido como o desejado, ou seja, o seu desempenho deve ser seguido, logo se 

torna um padrão as ações dos funcionários a preocupação com a qualidade. A qualidade 

tem como principais conceitos-chave, a excelência, o sucesso, o comprometimento, o 

progresso, o desempenho e a satisfação das necessidades, tidos como características 

complementares e interligadas. Cada conceito é essencial para a obtenção de outro e 

todos juntos são fundamentais para atingir a qualidade. 

A excelência é tida como um guia que leva a empresa à perfeição por meio da 

interação entre o conjunto formado por seus funcionários e suas funções. Porém, 

observa-se uma contradição na medida que a etimologia da palavra, excellentia (latim), 

que significa “superar, ter vitória sobre”, ou seja, a empresa elege o desempenho de um 

profissional como o que deve ser copiado por todos, e no entanto, exige que os 

conhecimentos, as experiências, mesmo dos que não apresentam o desempenho eleito, 

sejam compartilhadas pelo staff. A empresa deseja se apropriar do “melhor” de cada 

indivíduo e direcionam as diferenças possíveis para aperfeiçoar o padrão eleito como 

sendo apropriado. 

O ideal do sucesso leva cada indivíduo a querer ser melhor que o outro. Não 

basta ser bom e atingir suas metas. Tem que ser o melhor e superar suas metas mais do 

que o colega de trabalho. O funcionário nunca pode estar satisfeito com o que entrega, 

ele sempre deve achar que pode render mais, assim, o sucesso se torna como uma 

obrigação para diferenciar quem está na corrida para alcançá-lo e quem é eliminado. 

O comprometimento é a chave para o sucesso. Para que os funcionários se 

comprometam com suas tarefas, a empresa propõe um ideal e pede que eles o 

interiorizem e partilhem, o tomando como algo próprio e que deve ser constantemente 

aprimorado por meio da contribuição dos outros para a obtenção do sucesso. Quando a 

empresa consegue fazer com que o funcionário tome o ideal coletivo da empresa como 

seu ideal de vida é mais fácil que ele se mobilize a favor de atingir o objetivo, e dê cada 

vez mais o melhor de si. Se o comprometimento é a chave para o sucesso, sua falta é a 

causa do fracasso. 

Segundo Gaulejac (2005), vivemos numa sociedade que prefere esquecer o 

passado, desvalorizar o presente e só se importar e enaltecer o futuro. O progresso deve 
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ser permanente e deve seguir sempre em frente. Se não progredimos, caímos na 

estagnação e numa empresa onde o funcionário não progride cada vez mais, certamente 

é eliminado. 

Sob a perspectiva do empresário, o desempenho é a medida dos resultados 

obtidos por cada funcionário, por cada equipe, por cada organização ou processo. É com 

que a empresa se importa no final, com o resultado de cada desempenho, e a partir daí 

ela sabe quem obteve excelência, sucesso, quem progrediu. Com isso é criada uma 

concorrência interna entre os funcionários para saber quem mais se adapta a cultura da 

empresa, ao seu ideal e assim rende mais. O trabalho não consiste em somente realizar 

tarefas e sim desempenhos. Fazer mais do que foi pedido, em menos tempo, sendo mais 

preciso, mais ativo e mais eficiente. 

“A excelência é função do equilíbrio alcançado e da satisfação das necessidades 

de todas as partes ativas da organização – ou seja, o pessoal, os clientes, os fornecedores 

e a coletividade – assim como todos aqueles que têm interesses financeiros”. Uma vez 

que a empresa consegue fazer com que o funcionário interiorize o ideal dela e dedique 

sua vida para atingi-lo, satisfazer as necessidades dele é a mesma coisa que satisfazer as 

necessidades da empresa, ou seja, gerar lucros, resultados positivos, e, em última 

instância, entra a ideia de qualidade. 

 

Em um programa de qualidade, o sentido do trabalho é construído a partir de um 

modelo ideal e não a partir da realidade. A qualidade é definida a partir de indicadores 

pré-estabelecidos, e não a partir de critérios reais que os funcionários criam para definir 

a qualidade daquilo que eles fazem, o que é realmente significativo. 

Por trás da ideia da qualidade, os objetivos concretos são claros: aperfeiçoar os 

recursos humanos, melhorar os resultados financeiros, ampliar mercado, produzir a 

adesão de mais funcionários ao seu ideal e desenvolver uma semi-autonomia dos 

funcionários, dando a ideia de autonomia a eles, porém sob a supervisão de um superior. 

É importante atentar também que nesse modelo gestionário as ordens e as 

proibições são substituídas por procedimentos e por princípios interiorizados e 

alinhados com os da organização. O funcionário é impelido a entrar nesse jogo, tendo 

que acatar o poder normalizador. Ele é obrigado a aderir às práticas sem contestar. 

É possível ver a ambiguidade que se instala nesse modelo: de um lado a 

autonomia, inovação e criatividade dos funcionários e por outro controla o desempenho 
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segundo um único padrão que normatiza, objetiva, instrumentaliza o comprometimento 

dos funcionários entre si. 

Com isso, os funcionários se sentem obrigados a inventar soluções para que 

consigam atingir seus objetivos. O respeito que eles devem às regras os torna 

impotentes. Como forma de defesa, os funcionários acabam por inventar meios de 

resistência. São três os mais conhecidos: O primeiro, e mais difundido, é a separação 

que eles fazem da sua identidade no trabalho, dentro da empresa, e da sua identidade 

fora dela, com a família e amigos, sendo essa natural. 

A identidade da vida privada do funcionário não deve manifestar-se na sua vida 

profissional. É como se ele usasse uma máscara dentro do seu ambiente de trabalho e 

tivesse de agir conforme as regras estabelecidas caso queira continuar na empresa. 

A segunda estratégia de defesa refere-se à maneira de como alguns funcionários 

se “entregam” ao ideal da empresa e o incorpora, ajustando seu comportamento às 

normas e parâmetros que devem seguir. Essa “estratégia” é descrita por Stanley Milgran 

(1974) como a propensão dos indivíduos em aceitar, sem restrições, as exigências do 

superior, mesmo que elas pareçam contrárias àquilo que pensam e acreditam. 

A terceira estratégia refere-se à maneira de como os funcionários diante de 

regras percebidas como contraditórias tendem a resistir. Eles preferem manter uma 

coerência entre o que pensam e o que fazem. Assim, muitos, como forma de se realçar a 

incoerência do sistema, adotam a “greve do zelo” (GAULEJAC, 2005), que consiste em 

fazer tudo conforme as regras e procedimentos mandam até que essa aplicação encontre 

uma falha e bloqueie o funcionamento do sistema. 

Assim, uma parte do Eu do funcionário aceita a instrumentalização, fazendo 

tudo conforme a empresa manda ser feito, sabendo que tem que passar por isso para 

obter o sucesso. Mas por outro lado, ele preserva sua auto-estima, resistindo à alienação, 

não se deixando submeter completamente. Essa parte do Eu do funcionário, que resiste 

a essa submissão, permite que ele mantenha a sua integridade, podendo ainda decidir 

por si mesmo o sentido que dá às suas ações. 

O modelo gestionário apresentado por Gaulejac (2005) utiliza-se de 

instrumentos inadequados de gerenciamento. A finalidade dele é transformar cada 

trabalhador em um instrumento moldado, de acordo com as necessidades da empresa. 

Aqueles que não seguem o perfil desejado e não exercem a sua capacidade de adaptação 

são considerados inúteis à empresa e ao modelo. 
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Assistimos então a uma degradação das relações de trabalho, no qual a 

ansiedade de fazer sempre mais, de produzir cada vez mais leva os trabalhadores a 

doenças crônicas, estresse, depressão, pânico, além da alienação de si, como tentativa de 

superar as expectativas impostas pela empresa, caso contrário é demitido. O modelo 

gestionário serve como referência para um mundo que busca ser cada vez mais 

produtivo e rentável mesmo à custa da saúde psíquica dos trabalhadores. 

 

Quando o indivíduo se dá conta de que o ideal da organização não é o mesmo 

que ele tem para si próprio, ele começa a perceber uma incoerência desse ideal, e se 

desestimula na execução de suas tarefas, o que tem tempo de “validade”. Porém ele se 

esforça para gerar resultados, até o ponto em que, não conseguindo mais achar uma 

razão para se manter na empresa, seu desempenho começa a cair e fatalmente ele será 

demitido por não atender mais as necessidades da empresa. 

Um indivíduo desmotivado e descompromissado com a empresa e suas tarefas, 

não colabora com a equipe e com a empresa. Não é percebido como criativo, pois a 

forma como ele realiza seu trabalho não é a com que a empresa quer que ele produza, o 

que gera insatisfação e desmotivação. Infelizmente a empresa fecha os olhos a isso que 

acontece e faz o jogo de que se uma pessoa não tem o mesmo ideal que a empresa, ela 

pode ser descartada, pois há uma fila de trabalhadores esperando para ocupar aquele 

lugar e se necessário se prestar a tais regras mesmo que as achem contraditórias em 

relação a seus princípios. 

Observa-se na atualidade, em especial no Brasil, a falência de alguns órgãos 

públicos como os responsáveis pela saúde e educação. Quem tem direito de fato a uma 

boa educação? Quem pode pagar por isso. Quem tem direito de fato à saúde? Quem 

pode pagar um plano de saúde. Nesse contexto o trabalhado torna-se crucial para o 

desenvolvimento e saúde do cidadão.  

Por isso, o trabalhador, se presta a condições de trabalho inadequadas à sua 

saúde psíquica e muitas vezes não se sentem realizados com o que fazem. Porém, por 

precisar pagar contas, acabam entrando no jogo das empresas e se sujeitando a fazer o 

que elas exigem, a fim de garantir seu posto. Abrem mão da sua subjetividade, dos seus 

gostos, da sua criatividade, e se veem “engessados” por um modelo de gestão que exige 

esforços sobre-humanos. 
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3.1 O conceito de Comprometimento 

 

Para Meyer e Herscovitch (2001) “todas as definições de comprometimento 

fazem, em geral, referência ao fato de que comprometimento é: (a) uma força que 

estabiliza e coage”; (b) dá direção ao comportamento (por exemplo, restringe a 

liberdade, liga a pessoa a um curso de ação).” 

A literatura apresenta inúmeras visões teóricas que dão base a esse vínculo dos 

indivíduos com a organização que se localizam em diferentes disciplinas. A Figura 1 

apresenta um resumo dessa visão: 

 

Figura 1 – Disciplinas, concepções teóricas de conceitos psicossociais que 
tratam de vínculo com o trabalho e com a organização. 

 

 
Fonte: Adaptado de SIQUEIRA, M. M. M., & Gomide Jr. S. (2004)  Vínculos dos indivíduos 

com o trabalho e com a organização. In J. C. Zanelli, J. E. Borges-Andrade & A. V. B. Bastos (Orgs.). 
Psicologia, organizações  e trabalho no Brasil (p. 301). Porto Alegre: Artmed. 
 

Inicialmente, a pesquisa sobre comprometimento organizacional era mais forte 

internacionalmente, desenvolvida por Porter e colaboradores (1974) e concretizada nos 

trabalhos de Mowday, Porter e Steers (1982)com ênfase primeiramente na base afetiva, 

ou atitudinal, segundo os próprios, a qual destaca a natureza afetiva no processo de 

identificação do indivíduo com os objetos e valores da organização, sendo indicado por 
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(a) forte crença e aceitação dos valores e objetos da organização; (b) o forte desejo de 

manter o vínculo com a organização e (c) a intenção de se esforçar em prol da mesma. 

O conceito em si de comprometimento organizacional é repleto de discussões, 

mesmo com um único foco, a organização. Jaros, Jermier, Koehler e Sincich (1993) 

enfatizam duas questões que circundam o conceito de comprometimento 

organizacional: 

(a) discordâncias quanto à sua natureza atitudinal ou comportamental; (b) crescimento 

do consenso, na vertente atitudinal, de que se trata de um construto multidimensional, 

embora as pesquisas ainda não sejam conclusivas quanto aos seus componentes. 

O segundo enfoque mais estudado é o instrumental, que provém dos estudos de 

Becker (1960), que descreve comprometimento instrumental como uma tendência do 

indivíduo em se engajar em linhas consistentes de atividade. Também chamado de side 

bet (troca lateral), calculativo ou continuação. Para Becker o indivíduo permanece na 

empresa devido aos custos e benefícios associados a sua saída, o que seriam as trocas 

laterais, e assim passa a se engajar em linhas consistentes de atividade para se manter no 

emprego. 

McGee e Ford (1987) examinaram as propriedades psicométricas das escalas 

desenvolvidas por Meyer e Allen (1984) para aferir os comprometimentos afetivo e 

instrumental, comprovando a boa confiabilidade da escala afetiva e encontrando duas 

dimensões distintas na escala instrumental: (a) refletir a existência de poucas 

alternativas de emprego para o empregado e (b)  reunir indicadores que cogitavam o 

sacrifício pessoal adjunto a possibilidade de deixar a empresa, surgindo deste último o 

aspecto normativo que seria apresentado nos trabalhos de Wiener (1982), que 

conceitualizava o comprometimento normativo como “a totalidade das pressões 

normativas internalizadas para agir num caminho que encontre os objetivos e interesses 

organizacionais”. Para o autor, os indivíduos comprometidos exibem certos 

comportamentos porque acreditam que é “certo” fazê-lo.  

A seguir, na Figura 2, encontra-se o modelo de comprometimento normativo 

descrito por Wiener: 

 

Figura 2 – Modelo de representação do relacionamento entre comportamentos 
organizacionalmente relacionados, crenças concernentes a esses comportamentos e 
motivação instrumental e comprometimento. 
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Fonte: WIENER, Y. Commitment in organizations: a normative view. Academy of Management Review, 
7(3), p. 418-428, 1982. 

 

Visão similar a de Wiener é a apresentada por Kanter (apud MOWDAY, 

PORTER E STEERS, 1982) que diz que as normas e valores da organização adaptam o 

comportamento do indivíduo na direção desejada pela empresa. 

Resumindo, na base afetiva o indivíduo se identifica com a empresa e seus 

objetivos; na base calculativa o indivíduo sente-se associado à organização, devido aos 

custos associados à sua saída, em uma relação de troca e na base normativa o indivíduo 

acredita que é certo e moral agir assim  para atender às expectativas da organização. 

No Quadro 1 a seguir será mostrado um resumo das diferentes bases do 

comprometimento e autores seminais: 

 

Quadro 1 - Diferentes bases do comprometimento e autores seminais. 

 

Bases de Comprometimento Autores Seminais 

Comprometimento Afetivo ou Atitudinal 
- baseado na aceitação dos objetivos da 

organização 

Etzioni (1961): Envolvimento moral. 
Kanter (1968): Comprometimento de 
Coesão. 
Porter et al. (1974) 
Mowday ET al. (1982) 
O’Reily e Chatman (1986): internalização. 

Comprometimento de Continuação, Becker (1960): side-bets 
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calculativo ou instrumental 
- baseado nas trocas e na avaliação dos 

custos associados à saída da organização 

Kanter (1968): comprometimento de 
continuação. 
Meyer e Allen (1984) 
O’Reily e Chatman (1986): Compliance. 

Comprometimento Normativo 
- baseado no sentimento de lealdade e 

obrigação para com a organização 

Kanter (1968): comprometimento de 
controle. 
O’Reily e Chatman (1986): identificação 
Meyer, Allen e Smith (1993) 

 
Fonte: SIQUEIRA, Mirlene M. M. et al. Medidas do comportamento organizacional: 

ferramentas de diagnóstico e de gestão. Porto Alegre: Artmed, 2008. 
 

Como frisa Swailes (2002), apesar do refinamento das  medidas, não se pode 

deixar de lado a possibilidade de que as alterações no mundo do trabalho e nos modelos 

de gestão de pessoas, podem resultar em mudanças no conceito de comprometimento, o 

que demanda novos investimentos em construção e validação de novos instrumentos. 

 

3.1.1 Os Modelos Multidimensionais do Comprometimento Organizacional: 

 

O primeiro autor a dividir o comprometimento em componentes distintos foi 

Kelman (1958). São eles: 

(a) Compliance (submissão) ou envolvimento instrumental – motivado por 

recompensas extrínsecas; 

(b) Identification (identificação), ou envolvimento baseado num desejo de 

afiliação; 

(c) Internalization (internalização), ou envolvimento causado pela congruência 

entre os valores individuais e organizacionais. 

Já Gouldner (1960) divide em duas dimensões o comprometimento: 

(a) Integração – “grau em que um indivíduo é ativo e se sente parte, em vários 

níveis, de uma organização em particular”; 

(b) Introjecção – “grau em que a própria imagem de um indivíduo inclui uma 

variedade de características e valores organizacionais aprovados”. 

Um ano depois, em 1961, Etzioni (apud MOWDAY, PORTER E STEERS, 

1982) indicou uma classificação em que o envolvimento do empregado pode assumir 

três vertentes: 

(a) Envolvimento Moral – baseia-se na internalização dos objetivos, valores e 

normas da organização. O envolvimento é de forma positiva e intensa na direção dos 

objetivos da empresa; 
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(b) Envolvimento Calculativo – baseia-se em uma relação de troca que existe 

entre o empregado e a organização. O envolvimento aqui é de menor intensidade e só 

ocorre quando o membro percebe uma igualdade entre as suas contribuições e as 

recompensas devidas; 

(c) Envolvimento Alienativo – baseia-se na coerção e na repressão. O 

envolvimento aqui é negativo, e temos como exemplo um ambiente de prisão. 

Mais uma classificação de grande contribuição e que representou um avanço 

nesse tipo de estudo foi a retratada por Kanter (1968) (apud MOWDAY, PORTER E 

STEERS, 1982). A autora realizou a aplicação de uma escala com 36 indicadores de 

comprometimento, identificando três diferentes formas para ele: 

(a) Comprometimento de Coesão (cohesion commitment) – vínculo às relações 

sociais de uma organização realizada através de técnicas que tornam público o estado de 

ser um membro da organização e que reforçam a coesão do grupo; 

(b) Comprometimento de Continuação (continuance commitment) – solicita dos 

membros da organização a realização de sacrifícios pessoais e de investimentos que 

tornam difícil aos membros deixar a empresa; 

(c) Comprometimento de Controle (control commitment) – vínculo de um 

membro às normas de uma organização que moldam seu comportamento numa direção 

desejada por ela. 

Dentre os vários modelos de conceitualização das multidimensões do 

comprometimento, aquele de maior aceitação internacional dentre os pesquisadores, 

tendo sido validado em várias culturas é o modelo de conceitualização de três 

componentes de Meyer e Allen (1991): 

(a) Affective Commitment (Comprometimento Afetivo) – “Empregados com um 

forte comprometimento afetivo permanecem na organização porque eles querem (...)”. 

Dá ao comprometimento o sinônimo de apego, envolvimento, onde ocorre a 

identificação com a organização; 

(b) Continuance Commitment (Comprometimento Instrumental) – “Empregados 

com (...) comprometimento instrumental permanecem porque eles precisam”. É o 

comprometimento percebido como os custos associados a deixar a organização; 

(c) ,ormative Commitment (Comprometimento Normativo) – “Empregados com 

(...) comprometimento normativo permanecem porque eles sentem que são obrigados”. 

Comprometimento como uma obrigação de permanecer na empresa. 
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Tendo esse modelo como base, Meyer e Allen (1993) desenvolveram escalas de 

dois tipos: uma com vinte e quatro itens e outra reduzida com dezoito itens. Tais escalas 

trazem questões fechadas sobre comprometimento organizacional, sendo um terço dos 

indicadores da escala sobre comprometimento afetivo e o resto sobre comprometimento 

instrumental e normativo. 

Vale também lembrar uma importante classificação em duas dimensões proposta 

por Thévenet (1992), onde conceitualiza um componente denominado oportunidade: 

(a) Adesão – internalização dos valores da organização, se estes são coerentes 

com o que o indivíduo valoriza ou considera como desejável; 

(b) Oportunidade – quando as organizações oferecem às pessoas oportunidades 

que correspondem às suas expectativas. 

Becker (1992) também sistematiza os componentes do comprometimento em 

três formas, similares a de Kelman em 1958: 

(a) ”(...) para ser associado com outras pessoas ou grupos”; 

(b) “(...) porque o conteúdo deles é congruente com o sistema de valores 

individuais”; 

(c) “(...) para obter recompensas específicas ou para evitar punições específicas”. 

Por último, citaremos o trabalho de Jaros et al. (1993) que avança na 

compreensão do componente normativo, quando ressalta a presença da cultura da 

organização influenciando o comprometimento do empregado: 

(a) Vínculo psicológico-afetivo através de sentimentos como lealdade, amizade, 

prazer; 

(b) Vínculo de continuação se o trabalhador sente-se preso a um lugar devido ao 

alto custo de deixá-lo; 

(c) Vínculo moral, um sentimento de dever, de obrigação ou chamado através 

dos objetivos, valores e da missão da empresa. 
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4. CONSIDERAÇÕES METODOLÓGICAS 

 

A aplicação da Escala EICCO, instrumento utilizado neste trabalho para a 

avaliação do comprometimento organizacional, tem como universo e amostra os 

estagiários de ambos os sexos, com idade variando entre 18 e 25 anos da TIM Celular S. 

A., sediada na Barra da Tijuca, Rio de Janeiro. A empresa possui em torno de 100 

estagiários na sede, dos quais, infelizmente, não puderam ser todos incluídos nesta 

pesquisa. Contudo, o universo de estagiários que receberam o questionário passa a ser 

65, com um total de 41 respostas, ou seja, o que corresponde a 63,1% de participação. 

Este trabalho terá um carater preponderantemente quantitativo, com a análise e 

interpretação da Escala EICCO. 

O método de procedimento utilizado será o estatístico, que utiliza a estatística 

para chegar a prováveis conclusões, correlações e obter generalizações, embora admita 

uma margem de erro. 

A análise e interpretação das respostas dadas seguirão a tabela de normas da 

escala de intenções comportamentais de comprometimento organizacional (EICCO), 

que será descrita mais abaixo. 

O método de abordagem desta pesquisa é o indutivo, cuja aproximação dos 

fenômenos caminha geralmente para planos cada vez mais abrangentes, indo das 

constatações mais particulares às leis e teorias (conexão ascendente). As técnicas 

utilizadas para a prática de coleta de dados são as de documentação indireta, abrangendo 

a pesquisa documental e a bibliográfica. 

 

 

4.1 Construção, Desenvolvimento, Validação e Padronização da Escala EICCO1 

 

As intenções comportamentais são uma das variáveis mais amplamente 

exploradas como participativas na relação entre abordagem atitudinal e comportamental. 

Dentre as teorias que consideram a existência das intenções como componente 

predecessor ao comportamento destaca-se a teoria de Ajzen e Fishbein (1977), que 

desenvolveram a Teoria da Ação Racional (TRA), que engloba quatro noções: afeto, 

crenças, intenções e comportamento. 

                                                 
1 Autor: Bastos, A. V. B.; Menezes, I. G. (2003). Adaptado de SIQUEIRA, Mirlene M. M. et al. Medidas 
do comportamento organizacional: ferramentas de diagnóstico e de gestão. Porto Alegre: Artmed, 2008.  
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O “afeto” tem a ver com os sentimentos de uma pessoa por um objeto, um 

evento ou outra pessoa. O componente “crenças” refere-se à informação que o indivíduo 

tem sobre o objeto da atitude, vinculando-o a um atributo. A intenção comportamental é 

a probabilidade subjetiva de uma pessoa desempenhar um comportamento. E o 

“comportamento” é o que a pessoa efetivamente realiza, recorrendo a fatos observáveis.  

Com base nesse modelo conceitual, foi feita, desenvolvida, validada e 

padronizada a Escala de Intenções Comportamentais de Comprometimento 

Organizacional (EICCO), tomando o componente “intenções comportamentais” como 

um elo que intermedeia a relação entre atitude (sentimentos), crenças (cognições) e 

propriamente o comportamento comprometido. Para tal, ela mostra situações-problema 

com cursos alternativos de ação, como estratégia para verificar em que medida as 

escolhas efetuadas pelos sujeitos indicam comprometimento com a organização em que 

trabalham. 

Segundo Salancik (1977, 1982), a escala pode permitir investigar que 

comportamentos a favor da empresa são mais fortemente associados a uma base mais 

afetiva ou instrumental. A escolha por estas duas bases apóia-se nas idéias apresentadas 

por Kelman (2006), que avaliou os vínculos entre indivíduos e sistemas sociais e 

reconheceu que os três processos de influência que construira anteriormente 

(compliance, identificação e internalização) estruturam-se sobre duas principais fontes: 

instrumental e sentimental. 

Para cada situação-problema proposta, são identificados dois cursos de ação 

alternativos que identificam as extremidades de comprometimento ou não com a 

organização. Solicita-se a quem responde que indique, numa escala de sete pontos de 

que opção a sua ação mais se aproximaria. Os valores de 1 a 3 foram recodificados para 

1 (baixo comprometimento) e os valores de 5 a 7 foram recodificados como 2 (alto 

comprometimento). O valor 4 foi considerado como um valor de não-resposta, por se 

encontrar no meio dessa escala. Segue-se a sugestão de Likert (1932) para a construção 

de escalas de preferências, fazendo-se com que as opções oferecidas (neste caso, A e B) 

alternassem indicadores positivos ou negativos de comprometimento para evitar erro da 

resposta estereotipada sempre no mesmo lugar da escala de resposta. (PASQUALI, 

1998). 

A EICCO também possui uma segunda mensuração referente ao peso dos 

elementos afetivos e instrumentais. Para cada item, a pessoa que responde indica a 
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importância destes dois elementos em uma escala de três pontos: nenhuma, pouca e 

muita. 

Distintas técnicas de validação foram combinadas para o estudo da validação do 

instrumento, fazendo-se uso tanto dos princípios da Teoria Clássica dos Testes (TCT) 

quanto dos fundamentos da Teoria de Resposta ao Item (TRI). 

A versão final da EICCO foi estabelecida com 20 itens, distribuídos em quatro 

fatores: (a) Participação; (b) Melhor desempenho e produtividade; (c) Empenho Extra 

ou sacrifício adicional; (d) Defesa da organização. 

Uma vez realizada a validação do construto, passou-se ao exame da 

fidedignidade da escala, obtido pelo coeficiente alfa de Cronbach (α). Embora os 

coeficientes de fidedignidade tenham evidenciado valores abaixo do esperado pela TCT, 

pode-se averiguar um valor elevado geral de confiabilidade considerando-se os 

parâmetros da TRI. 

No Quadro 2 serão mostrados as denominações, especificações, itens integrantes 

e índices de precisão dos fatores que compõe a EICCO. 

 

Quadro 2 – Denominações, especificações, itens integrantes e índices de 
precisão dos fatores que compõe a EICCO. 

 

�omes dos fatores Especificações Itens 
Coeficientes 
de precisão 

Participação 

É composto de fatores relacionados à 
intenção dos trabalhadores em 
participar das atividades, das 
políticas e dos programas da 
organização da qual fazem parte, de 
modo a identificar problemas e 
pontos fracos, bem como fornecer 
sugestões e resoluções para estes. 

1, 2, 5, 7, 
10 e 20. 

0,64 

Melhor desempenho 
e produtividade 

Corresponde ao aumento do nível de 
desempenho e produtividade do 
funcionário mediante solicitação da 
organização, bem como sua 
capacidade de reavaliar as formas de 
trabalho, modificando-as. 

3, 11, 13, 
14 e 17. 

0,63 

Empenho Extra ou 
sacrifício adicional 

Corresponde à dedicação e ao 
empenho extras dos funcionários em 
prol da organização, como respostas 
às necessidades emergenciais da 
empresa, bem como à abdicação 
temporária ou até mesmo 
permanente, de benefícios e 

4, 9, 15 e 
19. 

0,62 
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vantagens. 

Defesa da 
organização 

Diz respeito à disposição em 
defender a organização frente às 
críticas alheias, exibindo 
preocupação com a sua imagem 
interna e externa. 

6, 8, 12, 
16 e 18. 

0,77 

Fonte: SIQUEIRA, Mirlene M. M. et al. Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de 
diagnóstico e de gestão. Porto Alegre: Artmed, 2008. 

 

Ao final deste trabalho, na seção “anexos”, encontra-se a versão completa da 

Escala de Intenções Comportamentais de Comprometimento Organizacional. 

 

4.1.1 Aplicação, apuração dos resultados e interpretação da Escala EICCO 

 

O cálculo dos scores dos fatores da EICCO, assim como de toda a escala, pode 

ser feito de forma simples por meio da média aritmética dos itens que formam cada 

fator, assim como da média aritmética de todos os itens que formam a escala. Este 

score, de acordo com a escala utilizada, irá variar de 1 (menor comprometimento) a 7 

(máximo comprometimento). 

Ao juntar procedimentos de normatização de TCT e TRI, os scores médios 

obtidos podem ser localizados em postos percentuais, separados por quatro faixas de 

desempenho: Baixo (1 a 19); Médio Baixo (20 a 44); Médio Alto (45  a 69) e Alto (70 a 

100).  

O Quadro 3 traz as normas da escala de intenções comportamentais de 

comprometimento organizacional. 

 

Quadro 3 – Normas da escala de intenções comportamentais de 
comprometimento organizacional. 

 

 Escala Percentílica 

 01 - 19 20 - 44 45 - 69 70 - 100 

Participação ≤ 4,50 4,51 < x ≤ 5,50 5,51 < x ≤ 6,17 > 6,17 

Empenho extra 
ou sacrifício 

adicional 

≤ 4,40 4,41 < x ≤ 5,00 5,01 < x ≤ 5,80 > 5,80 

Melhor 
desempenho e 
produtividade 

≤ 4,40 4,51 < x ≤ 5,40 5,41 < x ≤ 6,20 > 6,20 
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Defesa da 
organização 

≤ 4,25 4,26 < x ≤ 5,00 
5,01 < x ≤ 6, 

25 
> 6,25 

Score Médio ≤ 4,43 4,44 < x ≤ 5,35 
5,36 < x ≤ 6, 

10 
> 6,10 

 Baixo Médio Baixo Médio Alto Alto 

Fonte: SIQUEIRA, Mirlene M. M. et al. Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de 
diagnóstico e de gestão. Porto Alegre: Artmed, 2008. 

 

Da mesma forma foram obtidos os intervalos de desempenho para as bases de 

comprometimento organizacional (afetiva e instrumental). As bases foram divididas nas 

três faixas de desempenho correspondentes às categorias de resposta (nenhuma, pouca 

ou muita). 

Para a base afetiva ficaram definidos os seguintes níveis de importância: 

Nenhuma (1 a 19); Pouca (20 a 39) e Muita (40 a 100) – Quadro 4. 

 

Quadro 4 – Normas para interpretação do grau de importância da base afetiva 
para a tomada de decisões que envolvem comprometimento organizacional. 

 

 Escala Percentílica 

 01 - 19 20 - 39 40 - 100 

Participação ≤ 2,00 2,01 < x ≤ 2,33 > 2,33 

Empenho extra ou 
sacrifício adicional 

≤ 1,75 1,76 < x ≤ 2,00 > 2,00 

Melhor desempenho 
e produtividade 

≤ 1,80 1,81 < x ≤ 2,20 > 2,20 

Defesa da 
organização 

≤ 1,91 1,92 < x ≤ 2,20 > 2,20 

Score Médio ≤ 1,90 1,91 < x ≤ 2,25 > 2,25 

 Nenhuma Pouca Muita 

Fonte: SIQUEIRA, Mirlene M. M. et al. Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de 
diagnóstico e de gestão. Porto Alegre: Artmed, 2008. 

 

Já para a base instrumental, os postos de percentual foram designados da 

seguinte maneira: Nenhuma (1 a 19); Pouca (20 a 59) e Muita (60 a 100) – Quadro 5. 

 

 Quadro 5 – Normas para interpretação do grau de importância da base 
instrumental para a tomada de decisões que envolvem comprometimento 
organizacional. 
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 Escala Percentílica 

 01 - 19 20 - 59 60 - 100 

Participação ≤ 1,83 1,84 < x ≤ 2,33 > 2,33 

Empenho extra ou 
sacrifício adicional 

≤ 1,75 1,76 < x ≤ 2,75 > 2,75 

Melhor desempenho 
e produtividade 

≤ 2,00 2,01 < x ≤ 2,75 > 2,75 

Defesa da 
organização 

≤ 1,40 1,41 < x ≤ 2,20 > 2,20 

Score Médio ≤ 1,85 1,86 < x ≤ 2,45 > 2,45 

 Nenhuma Pouca Muita 

Fonte: SIQUEIRA, Mirlene M. M. et al. Medidas do comportamento organizacional: ferramentas de 
diagnóstico e de gestão. Porto Alegre: Artmed, 2008. 
 

A EICCO assim revela-se de acordo com os princípios de uma perspectiva 

comportamental para se estudar o comprometimento organizacional, que deve ser 

conhecido como um processo que conecta a pessoa a um curso de ação, cujos 

comportamentos sugerem um sentimento de responsabilidade para com as metas, 

valores e objetivos da organização a que pertence. De maneira lógica com tal ponto de 

vista, as bases do comprometimento organizacional são tidas como explicações 

levantadas pelo indivíduo para justificar o curso de ação escolhido. Tais justificativas 

podem também ser construções num momento futuro de algo muito apropriado a um 

modelo cognitivista para a compreensão do comportamento organizacional. 
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5. ESTUDO DE CASO 

 

Como já explicitado anteriormente, para a realização desta monografia do tipo 

estudo de caso foi aplicada a Escala EICCO para a avaliação do comprometimento 

organizacional aos estagiários da TIM Celular S.A. Foram distribuídos 65 questionários 

aos estagiários de todas as áreas da empresa dos quais obtivemos 41 respostas, 

correspondendo a 63,1% de participação. 

A seguir, a empresa será apresentada, com um breve resumo de sua história, sua 

missão, visão, competências organizacionais, afim de o leitor se situar melhor no 

universo escolhido para a aplicação da escala. 

 

 

5.1 Apresentação da empresa2 

 

A TIM Celular S.A. é uma empresa do setor de telecomunicações, subsidiária do 

grupo Telecom Itália que está no Brasil há 11 anos, presente em todos os Estados 

Brasileiros, com uma base de 37,8 milhões de clientes, segundo levantamento de Junho 

de 2009.  

A rede TIM GSM/GPRS está presente em mais de 2.900 cidades, a EDGE em 

2.150 cidades e a 3G nas regiões metropolitanas de São Paulo, Rio de Janeiro, Brasília, 

Belo Horizonte, Curitiba, Florianópolis, Fortaleza, Porto Alegre, Recife, Goiânia e 

Salvador, entre outras cidades. 

A TIM trabalha com foco em inovação e qualidade, realizando constantes 

investimentos em tecnologia, compartilhando experiências e adotando a política de 

melhores práticas. Conveniência e simplicidade são os objetivos do “Empresa Simples”, 

estratégia de negócios apresentada pela TIM em Junho de 2009. 

Integrante da carteira do Índice de Sustentabilidade Empresarial (ISE) 

2008/2009, da BM&FBOVESPA, a TIM possui todas as operações no Brasil reunidas 

na holding TIM Participações, empresa de capital aberto com ações negociadas na 

Bolsa de Valores de São Paulo e ADRs na Bolsa de Valores de Nova York. 

A empresa possui um amplo portfólio de serviços convergentes que incluem 

telefonia fixa, móvel e Internet. Em agosto de 2009, a empresa recebeu a aprovação 

                                                 
2 Informações retiradas do site da empresa: www.tim.com.br 
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prévia da Anatel para a aquisição de 100% da Intelig permitindo assim ampliar a 

prestação de seus serviços. 

O foco de mercado da TIM são as corporações. Sejam elas pequenas, médias ou 

grandes, a TIM oferece um tratamento diferenciado a elas, oferecendo soluções que 

permitem aos empresários utilizarem os benefícios da mobilidade no dia-a-dia dos 

negócios, ganhando produtividade e competitividade. 

A TIM também é uma empresa comprometida com o desenvolvimento social e 

seu projeto de maior destaque é TIM Música nas Escolas, que tem por objetivo 

possibilitar a crianças e adolescentes vários modos de aprendizagem e atuação na 

sociedade, através da linguagem universal da música. 

Sua palavra de ordem sempre foi Inovação: A TIM busca sempre estar à frente 

do seu tempo e promover para as pessoas os últimos lançamentos em Tecnologia, como 

o GSM, MMS, Videomensagem, Internet via celular (WAP), entre outros, facilitando a 

comunicação e assim fazendo valer seu novo slogan: “Você, sem fronteiras”. 

A Missão da TIM é: “Estar próximo ao cliente, oferecendo possibilidades 

inovadoras de conectividade, focando em suas expectativas e necessidades 

diversificadas, contribuindo como agente de evolução social por meio de uma gestão 

sustentável.” E possui por Visão: “Ser a escolha número um dos clientes, oferecendo 

serviços inovadores e de alta qualidade, tornando-se referência de rentabilidade do 

mercado de telecomunicações no Brasil.”. 

A TIM também trabalha com um conjunto de 23 competências que são levadas 

em consideração nas entrevistas de contratação de funcionários e estagiários e também 

na avaliação de desempenho que é feita anualmente. São elas: Aprendizado; 

Estabilidade Emocional; Análise e Aprofundamento; Abertura Mental; Iniciativa e Pro 

Atividade; Energia Realizadora; Motivação e Desenvolvimento de Pessoas; Inteligência 

Social; Colaboração e Integração; Foco no Cliente; Pragmatismo; Visão Sistêmica; 

Inovação; Decisão; Programação e Organização; Teambuilding; Comunicação e 

Persuasão; Negociação e Gestão de Conflito; Coordenação; Delegação; Visão 

Estratégica; Otimização Custos/Benefícios e Liderança. 

A seguir será apresentado o programa de estágio da empresa. 

 

 

5.2 Apresentação do Programa de Estágio 
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A TIM realiza seu programa de estágio a cada seis meses mais especificamente 

por duas razões: a principal é a formação dos estagiários que hoje ocupam as vagas, 

sendo estas necessárias de serem repostas e também, pois todos os estagiários são 

registrados no CIEE (Centro de Integração Empresa-Escola) e seus contratos são 

atualizados semestralmente, de acordo com a avaliação que o tutor faz de seu estagiário. 

Sendo uma empresa de grande porte, ela conta com a ajuda de uma consultoria 

contratada para convocar os candidatos para as etapas do processo seletivo e triar os 

currículos inscritos. 

A consultoria também fica responsável pela divulgação do programa de estágio 

na internet (no site da consultoria) e também nas faculdades de maior prestígio. 

O processo interno é iniciado com a requisição do perfil da vaga a ser 

preenchida ao gestor da vaga, que será o tutor do estagiário. 

Primeiramente é solicitada a MP (Movimentação de Pessoal) de Requisição ao 

tutor do estagiário. Nela é possível ver a formação necessária para a vaga, as atividades 

que o estagiário irá desenvolver e as competências que a área necessita que o candidato 

tenha.  

Essas informações são passadas para a consultoria de apoio ao programa de 

estágio que tria os currículos que os candidatos a estágio preenchem no site da própria 

empresa e os currículos que correspondem aos perfis solicitados são selecionados e a 

consultoria envia um e-mail às pessoas convocando-as para testes de Português, Lógica 

e Conhecimentos Gerais que são feitos on-line. 

Quem obtém a nota necessária nesses testes é avisado por e-mail pela 

consultoria de apoio e convocado para a próxima etapa do programa de estágio que 

consiste nas dinâmicas de grupo. Essas dinâmicas são divididas segundo o critério de 

formação dos candidatos e nelas é possível analisar as competências e habilidades que o 

tutor procura.  

Nas dinâmicas é feita uma breve apresentação pessoal, onde é analisada a 

desenvoltura e histórico do candidato, depois os candidatos são divididos em grupos 

aleatórios e é dado a eles um caso prático para que eles discutam e cheguem a uma 

solução em conjunto que será apresentada para a consultoria e para o RH da empresa, 

com isso é possível analisar o comprometimento, a participação e a contribuição com 

ideias de cada membro do grupo. 

Passada a fase de dinâmicas, o RH da TIM, juntamente com a consultoria 

contratada, discutem o perfil de cada candidato, selecionando os que passaram e os que 
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não passaram e começam a dividí-los em grupos segundo a formação e as habilidades 

que cada perfil enviado pelo tutor pede. 

Uma vez formados os grupos, a consultoria entra em contato com aqueles que 

passaram para chamá-los para a próxima fase, chamada de painel. 

O painel consiste em uma apresentação de quatro minutos para o tutor da vaga 

de estágio, o RH e a consultoria, feita em PowerPoint pelos candidatos, em que eles se 

apresentam, dizendo sua formação, seu período, experiência profissional e etc., mostram 

seu histórico de vida através de uma linha do tempo com os fatos mais importantes que 

eles consideram, e é pedido também que eles façam uma apresentação sobre o que eles 

acham do futuro do mercado de telecomunicações.  

Logo após eles são divididos em grupos para uma breve dinâmica com os 

mesmos fins da etapa anterior, sendo que agora eles estão se apresentando para o tutor 

da vaga, que ainda não os tinha visto. Depois da dinâmica é dado um tema aos 

candidatos para que eles discutam entre os grupos e tomem uma decisão em conjunto. 

Nessa discussão também é possível analisar a capacidade de comunicação e de 

expressão de idéias que cada candidato tem. 

Ao final desta discussão e já tendo conhecido melhor os candidatos, o gestor tira 

as suas dúvidas com o RH e com a consultoria e escolhe aqueles que ele gostaria de 

entrevistar. A consultoria informa a eles quem passa para a fase de entrevista e quem 

está liberado. 

A seguir, o gestor faz a entrevista com aqueles que foram selecionados e informa 

ao RH quem foi escolhido. O RH entra em contato com a pessoa avisando da escolha do 

gestor, comunicando o dia de início, os documentos que devem ser trazidos e o dia do 

exame admissional. 

No primeiro dia de estágio, todos aqueles que foram escolhidos participam de 

uma palestra sobre a empresa, e em seguida são encaminhados às suas respectivas áreas 

para o início do estágio. 

 

 

5.3 Análise e Interpretação do Estudo de Caso 

 

Compiladas todas as 41 respostas ao questionário, seguem os resultados obtidos 

divididos em Dimensões, base Afetiva e base Instrumental e sua posterior interpretação. 
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Quadro 6 – Quadro da Escala de Intenções Comportamentais de 
Comprometimento por Dimensões. 

 

Dimensões Média 
Desvio 
Padrão 

Classificação 

Participação 3,93 0,63 Baixo 
Melhor desempenho e 
produtividade 

4,97 0,52 Médio Baixo 

Empenho extra ou 
sacrifício adicional 

4,60 0,29 Médio Baixo 

Defesa da organização 3,37 0,19 Baixo 
Fonte: Elaboração própria 

 

Quadro 7 – Quadro do grau de importância da base Afetiva para a tomada de 
decisões que envolvem comprometimento organizacional. 

 

Dimensões Média 
Desvio 
Padrão 

Classificação 

Participação 1,02 0,07 Nenhuma 
Melhor desempenho e 
produtividade 

0,89 0,04 Nenhuma 

Empenho extra ou 
sacrifício adicional 

0,93 0,09 Nenhuma 

Defesa da organização 1,17 0,08 Nenhuma 
Fonte: Elaboração própria 

 

Quadro 8 – Quadro do grau de importância da base Instrumental para a tomada 
de decisões que envolvem comprometimento organizacional. 

 
Dimensões Média Desvio 

Padrão 
Classificação 

Participação 1,46 0,20 Nenhuma 
Melhor desempenho e 
produtividade 

1,64 0,21 Nenhuma 

Empenho extra ou 
sacrifício adicional 

1,70 0,07 Nenhuma 

Defesa da organização 1,00 0,24 Nenhuma 
Fonte: Elaboração própria 

 

Como pode ser observado nos quadros apresentados, há pouco ou nenhum 

envolvimento tanto afetivo quanto instrumental dos respondentes em relação à empresa, 

sendo esse resultado surpreendente e passível de algumas interpretações. 

No que concerne ao fator “Participação”, vê-se um resultado em média “Baixo” 

(3,93), ressaltado tanto na base Afetiva com média 1,02, quanto na Instrumental com 
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média 1,46, indicando uma classificação “Nenhuma” para este fator em ambas as bases, 

o que sugere que não há nenhuma intenção dos respondentes em participar das 

atividades, políticas e programas da empresa, assim como em identificar problemas e 

pontos fracos e fornecer sugestões e resoluções para estes. 

Pode-se inferir então que essa baixíssima média implica em uma desmotivação 

por parte dos estagiários em participar mais das atividades da empresa, talvez por não 

terem suas idéias acolhidas e levadas em consideração por seus superiores. Pensam 

também que o trabalho que fazem hoje na organização é algo passageiro, como por 

exemplo, a incerteza da efetivação ou a já certeza de sua não contratação em virtude de 

não haver vagas na área, ou também a necessidade de se cumprir uma carga horária 

mínima requisitada para formação na faculdade, o que os levaria a pensar que não há 

uma grande importância no que fazem e que suas sugestões ou reclamações não seriam 

ouvidas. 

Em relação ao fator “Melhor Desempenho e Produtividade”, observa-se também 

uma média 4,97, classificada como “Médio Baixo”, reforçada pelas médias das bases 

Afetiva e Instrumental (0,89 e 1,64, respectivamente) o que denota mais uma vez a 

classificação “Nenhuma” para ambos os envolvimentos. Uma razão plausível é a de que 

não há nenhum aumento de desempenho e produtividade do estagiário mediante 

solicitação da empresa, bem como sua capacidade de reavaliar as formas de trabalho, 

modificando-as. 

Em vista desse resultado, pode-se também deduzir que os estagiários não 

possuem motivação para ir além do que lhes é pedido. Torna-se presumível afirmar que 

não enxergam na empresa um lugar onde eles gostariam de construir uma carreira e não 

se veem envolvidos afetivamente pela organização para achar que podem dar o melhor 

de si, pois serão recompensados mais tarde com uma efetivação e um bom salário, por 

exemplo, explicando também a falta de envolvimento instrumental. 

No que diz respeito ao fator “Empenho Extra ou Sacrifício Adicional”, segue a 

linha dos fatores anteriores, mostrando uma média geral “Médio Baixo” com 4,60, 

seguida por médias 0,93 para a base Afetiva e 1,70 para a base Instrumental, novamente 

implicando em uma classificação “Nenhuma” para ambas as bases, o que corresponde à 

quase completa falta de dedicação e empenho extra dos estagiários a favor da empresa, 

como respostas às necessidades emergenciais dela, bem como a abdicação temporária, 

ou até mesmo permanente, de benefícios e vantagens. 
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Pode-se com isso pensar que os estagiários não abrem mão de seu salário e 

benefícios em prol da empresa caso ela necessite, o que faz refletir que há certo 

“sacrifício” em estar ali e, se a empresa não reconhece seu empenho, não ouve suas 

reclamações para melhores condições de trabalho, não paga o que a pessoa acha que 

valeria, ela também não se sente obrigada e nem satisfeita em colaborar com a 

organização tendo de abrir mão de suas vantagens.  

Isso pode parecer certa relação de má vontade entre o estagiário e a organização, 

pois ele enxerga que se ele abre mão de seu tempo para estar ali, ela teria de 

recompensá-lo de uma maneira satisfatória. Uma vez que o estagiário não se acha 

reconhecido, ele também se vê no direito de negar qualquer coisa que a empresa peça 

para ele fazer além do que foi primeiramente acordado, talvez podendo agir dessa 

maneira como forma de oposição à organização. 

Sobre o último fator, “Defesa da organização”, não há nada de novo, pois 

prevalece uma classificação “Baixo” na média geral (3,37), ratificada por médias 

igualmente baixas nas bases Afetiva e Instrumental, com 1,17 para a primeira e 1,00 

para a segunda base. Este resultado pode estar refletindo a classificação “Nenhuma” 

tanto na base Afetiva quanto Instrumental, não havendo disposição por parte dos 

estagiários em defender sua organização frente às críticas alheias, e nem exibem 

preocupação com a imagem interna e externa da empresa. 

Depois de todos os resultados analisados negativamente, não chega a ser uma 

surpresa que esses estagiários não defendam a organização em que trabalham. Isso se 

deve ao fato de eles não se sentirem envolvidos tanto afetivamente quanto 

instrumentalmente com a empresa. Pode-se entender que para eles o fato de estarem ali 

não tem grande importância e que sua relação com a empresa é percebida como uma 

relação de “custo-benefício”, sendo que se a empresa não fornece as condições de 

trabalho desejadas, ele também não vai divulgar de forma positiva essa empresa tanto 

interna quanto externamente. Os estagiários ficarão focados somente nos aspectos 

negativos da empresa, comportamento este frequente de quem não está satisfeito com 

seu lugar de trabalho. 

 

Além dessa interpretação feita de cada fator de envolvimento, pode-se também 

analisar que, embora todas as médias sejam muito baixas, os fatores que contêm as 

médias mais altas da base Afetiva são aqueles que têm as médias mais baixas na base 

Instrumental e vice-versa. Sendo que os fatores que contêm as médias mais altas na base 
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Instrumental (Melhor Desempenho e Produtividade e Empenho Extra ou Sacrifício 

Adicional) têm médias maiores que as que têm maior pontuação na base Afetiva e 

coincidem com as maiores médias na Escala em geral. Estas relações podem estar 

significando que apesar de serem muito baixas, o envolvimento instrumental dos 

estagiários, em especial nesses dois fatores citados, é maior que o envolvimento afetivo 

deles. 

Isso sugere que se hoje eles estão na empresa deve-se mais ao fato de estarem 

mais ligados às recompensas e custos associados à permanência nela do que por 

questões emocionais. Porém é preciso salientar que mesmo que o envolvimento 

instrumental prevaleça, ele não é suficientemente forte para que esses estagiários 

pensem em seguir uma carreira dentro desta organização. 

Interpretados os resultados compilados, pode ser entendido que se hoje os 

estagiários estão na empresa pode ser por uma questão apenas de benefícios e vantagens 

como receber um salário, ter direito ao vale-transporte, ao ticket-refeição de valor alto, 

ganhar um aparelho celular e ter crédito no aparelho colocado todo mês além de uma 

tarifa especial para estagiários e funcionários. Porém não parece que isso seja suficiente 

para que eles se sintam incentivados a colaborar com a empresa de todas as formas. 

Com isso vê-se uma distorção do papel inicial do estágio que é o de 

complementar a aprendizagem acadêmica através de uma integração com a Faculdade 

para que o estagiário possa ter uma aprendizagem prática e que sirva para aperfeiçoar 

aquilo que é aprendido de forma teórica. 

Outra suposição feita acerca dessas interpretações seria o fato de a maioria dos 

estagiários cursarem faculdades públicas ou boas faculdades privadas, que custam caro, 

e como é sabido, para entrar nas Universidades públicas é preciso que a família tenha 

investido em uma boa formação fundamental e média, o que acarreta altos gastos e não 

são todos que dispõem de muito dinheiro para poder investir na educação de seus filhos 

para que esses estudantes possam hoje estar em boas faculdades. É pouco provável que 

eles se sintam “presos” à empresa por causa do salário e benefícios dados. 

É importante também realçar algo que já foi dito anteriormente: a maioria das 

faculdades exige no seu currículo um tempo de prática na sua área de formação, sem a 

qual o estudante não pode se formar. Esse também pode ser um motivo para a falta de 

envolvimento tanto afetivo quanto instrumental do estagiário com a organização. Uma 

vez que ele se inscreve em vários processos seletivos e quando passa em algum 

processo ele entra na empresa com o pensamento voltado para cumprir essa carga 
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horária exigida pela faculdade. Esse pode ser também o único motivo do estudante estar 

ali. 

É interessante frisar que grande parte dos estudantes está sempre fazendo 

processos seletivos, mesmo que já tenham arranjado um estágio. Eles fazem isso 

pensando também na sua futura carreira dentro de uma empresa. E uma vez insatisfeito 

com a função que exerce em determinada organização e é chamado por outra empresa 

para estagiar, ele não pensa duas vezes em deixar a empresa atual para partir para uma 

nova empreitada e assim por diante até achar um lugar onde se sintam reconhecidos.  

Os motivos podem ser um salário maior, melhores benefícios, melhores 

condições de trabalho ou simplesmente por não estarem gostando do que fazem na 

empresa atual e não se sentirem parte integrante e ativa da organização, e sim como uma 

mera “mão-de-obra” barata e descartável. 

Assim, a empresa que não vê e não trata os seus estagiários de hoje como 

futuros funcionários, reconhecendo e vendo neles uma força de trabalho com ideias 

novas, vontade de aprender e potencial para serem futuros gestores, acaba os 

desmotivando e criando neles sentimentos de decepção e frustração pela empresa e até 

que eles consigam outro estágio ou emprego em um lugar que os ofereça melhores 

condições, eles iniciam uma má vontade em relação à organização atual e não 

cooperam, e se puderem chegam até a prejudicar, mesmo que não ganhem (nem 

percam) nada com isso. 
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6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Com a apresentação e análise dos resultados, pode-se observar uma distorção do 

conceito de estágio tanto por parte dos alunos como por parte da empresa em questão. O 

estágio deveria ser a oportunidade de o estudante universitário colocar em prática as 

teorias, técnicas e metodologias que “aprendeu” na faculdade. Por sua vez, a empresa 

deveria dar ao aluno a oportunidade de transformar teroria em prática e tirar dúvidas 

quanto a aplicação dos conceitos. 

Porém, não é isso que hoje é visto na relação da empresa com o estagiário e a 

faculdade. A faculdade falha ou se isenta no processo de acompanhamento do estágio, 

não avaliando a consistência da prática e se isso tem algum valor futuro para a sua 

formação. Limita-se a assinar o contrato de estágio de seus alunos, só intervindo em 

situação de solicitação do estagiário. 

Já pelo lado da empresa, que admite o jovem estudante, na maioria dos casos o 

estagiário e percebido e utilizado como uma mera “mão-de-obra” barata, que pode 

fazer, e faz muitas das vezes, o mesmo trabalho que um funcionário faria, só que por 

muito menos dinheiro e impostos pagos por um funcionário efetivo. Assim, ela cumpre 

o seu papel de “dar oportunidade” aos estudantes, mas não deixa de lucrar com isso, já 

que ela, por exemplo, contrata dois estagiários para fazer as funções de um funcionário 

e quando o contrato de estágio acabar, tem a prerrogativa de não contratá-lo e buscar 

novos estagiários substitutos. 

Mas o que ela não percebe, e esse estudo retrata, é a crescente insatisfação 

desses estagiários com a empresa, por não serem ouvidos e nem suas vontades e 

necessidades serem levadas em consideração. Esse “descaso” contribui para que eles se 

revoltem contra a própria empresa e se sintam insatisfeitos com a “oportunidade” que 

lhes é dada. 

Com essa relação desgastada entre a empresa em questão e a faculdade, quem 

acaba perdendo é o estagiário, pois se houvesse uma relação de cooperação entre as 

duas instituições seria possível que ele pudesse aproveitar a oportunidade de praticar o 

que se aprende na teoria, contribuindo para o amadurecimento da escolha da carreira. 
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ANEXOS 

 

Anexo 1 – Escala EICCO 

 

Escala de intenções comportamentais de comprometimento organizacional – 
EICCO 
 
 

Esse questionário destina-se a conhecer o seu relacionamento com vários 
aspectos da sua vida no trabalho. 
 Responda com sinceridade todas as questões, pois não existem respostas certas 
ou erradas. 
 Mesmo que sinta dificuldade em escolher uma das opções, procure responder a 
todas as questões.  
 

Instruções: 
 
 Em cada questão do questionário você irá encontrar situações que descrevem 
realidades do dia a dia do trabalho em uma organização. Frente a estas situações 
você deverá posicionar-se, considerando as duas opções extremas (A e B) descritas 
nos quadros. 
 
 Marque com um X o intervalo entre as duas opções que indica o nível de 
proximidade de sua decisão em relação às duas opções oferecidas. O intervalo do 
meio deve ser assinalado quando você estiver em dúvida ou não souber que opção 
escolher. 
 
 Após fazer sua opção, responda à questão sobre o nível de importância atribuído 
aos motivos que mais pesaram em sua decisão. Para responder, marque com um X 
uma das três opções de resposta, que variam do extremo grau de importância ao 
menor nível de importância. Não se esqueça de atribuir o nível de importância para 
ambos os motivos listados. 
 
Exemplo: 
 
Imagine que você recebe uma proposta de trabalho de outra organização de menor 
porte do que a sua, mas que oferece um salário significativamente superior ao que 
você recebe na organização em que trabalha atualmente. O que você faria? 
 

Opção A  Opção B 
 

Eu não tomaria alguma 
iniciativa no sentido de 
mudar de empresa. 

 
     X  

 

Eu tomaria alguma 
iniciativa no sentido de 
mudar para a nova 
empresa. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
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Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

 X   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.   X 
 

  
 

1. Imagine que sua organização implantou um sistema de críticas e sugestões 
acessível a todos os funcionários. Que posição você assumiria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Mesmo tendo críticas e 
sugestões, eu as guardaria 
para mim mesmo. 

 
       

 

Caso eu tivesse críticas e 
sugestões, as apresentaria à 
organização. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

2. A organização está enfrentando um problema cujo encaminhamento está 
confiado a um outro setor de trabalho que não o seu. Você possui alguma idéia 
de como resolvê-lo. O que você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu me ofereceria para 
ajudar. 

 
       

 

Eu não me ofereceria para 
ajudar. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
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3. Na sua organização você é avaliado como tendo uma produtividade satisfatória. 
No entanto, ela lhe solicita um aumento desta produtividade por tempo 
indeterminado, mantendo as mesmas condições de trabalho. O que você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu manteria o mesmo nível 
de desempenho e 
produtividade que tenho. 

 
       

 

Eu procuraria melhorar 
minha produtividade e meu 
desempenho. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

4. A organização na qual você trabalha teve de fazer uma redução no quadro de 
pessoal, requerendo de você a realização de mais tarefas do que as prescritas 
para o seu cargo, tendo em vista a manutenção do nível de produtividade 
organizacional. Diante da solicitação e sabendo que você possui conhecimento 
necessário para realizar essas novas atividades, o que você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu assumiria essas novas 
tarefas. 

 
       

 

Eu não assumiria essas 
novas tarefas. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

5. A organização na qual você trabalha adota um modelo de gestão participativa 
para que seus funcionários possam se envolver no processo de elaboração de 
novos projetos a partir do próximo ano. Diante da possibilidade de nova 
participação, o que você faria? 

 
Opção A  Opção B 
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Eu me ofereceria para 
participar do planejamento 
estratégico. 

 
       

 

Eu não me ofereceria para 
participar do planejamento 
estratégico. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

6. Em uma conversa descontraída com seus colegas de trabalho, um deles 
questiona e critica a empresa onde você trabalha. Que posição você assumiria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu não defenderia a 
organização das críticas do 
colega. 

 
       

 

Eu defenderia a 
organização das críticas do 
colega. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

7. Imagine que a organização em que você trabalha convoque uma reunião de 
voluntários uma vez por semana, no horário após o expediente, a fim de discutir 
questões de interesse da própria organização. O que você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu compareceria a estas 
reuniões, caso eu tivesse tal 
horário disponível. 

 
       

 

Mesmo que pudesse, eu 
não participaria destas 
reuniões. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à    
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organização. 
Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    

 
 
 
8. Um dos clientes da organização na qual você trabalha dirige críticas ao 

atendimento prestado pela empresa e insinua que a maior concorrente possui 
uma qualidade de atendimento superior. Qual a posição que você assumiria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu não defenderia a 
organização das críticas 
dos clientes. 

 
       

 

Eu defenderia a 
organização das críticas 
dos clientes. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

9. A organização em que você trabalha está passando por dificuldades financeiras 
e, portanto, necessita de maior dedicação dos seus empregados. Que posição 
você assumiria?  

 
Opção A  Opção B 

 
Eu continuaria mantendo o 
mesmo nível de dedicação. 

 
       

 

Eu procuraria aumentar a 
minha dedicação. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

10. Imagine que, devido a algum motivo irrisório, haja divergência e tensões entre 
diferentes setores dentro da organização em que você trabalha. O que você faria 
para melhorar tal situação? 
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Opção A  Opção B 
 

Eu interviria no sentido de 
ajudar a superar as 
divergências e tensões 
entre diferentes setores. 

 
       

 

Eu não interviria e deixaria 
que os setores resolvessem 
as divergências e tensões 
por si mesmos. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

11.  A organização onde você trabalha está sendo reestruturada, o que implica em 
redimensionamento de setores e remanejamento de pessoal. Estas mudanças são 
vistas pela organização como necessárias para a melhoria de seu desempenho e 
produtividade. Que posição você assumiria diante destas mudanças? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu faria todo o possível 
para não mudar de setor. 

 
       

 

Eu mudaria de setor. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

12. Sua organização foi indicada para concorrer a um prêmio anual como uma das 
melhores empresas para se trabalhar. É necessário que seus funcionários 
apresentem para a comissão de avaliação os principais aspectos positivos em se 
trabalhar para a organização. Diante de tal necessidade, qual a posição que você 
assumiria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu apresentaria as 
vantagens em trabalhar 
para a organização. 

 
       

 

Eu não apresentaria as 
vantagens em trabalhar 
para a organização. 
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 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

13. Imagine que você foi chamado para substituir um colega de outro setor durante 
um mês e que terá de aprender como executar as tarefas relacionadas ao cargo. 
Qual posição você assumiria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu recusaria a proposta e 
não buscaria aprender as 
novas tarefas. 

 
       

 

Eu aceitaria a proposta e 
buscaria aprender as novas 
tarefas. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

14. O sistema de avaliação de desempenho da sua organização detectou que a 
produtividade da sua equipe de trabalho não foi satisfatória como um todo, 
embora o seu desempenho tenha sido o esperado. Buscando a melhoria do 
desempenho geral da equipe, ela lhe solicita que aumente conjuntamente o seu 
nível de produtividade. Diante da solicitação, o que você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu buscaria elevar o meu 
nível de produtividade, 
tendo em vista a melhoria 
do desempenho da equipe. 

 
       

 

Eu não buscaria elevar o 
meu nível de 
produtividade, mantendo 
meu atual padrão de 
desempenho. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
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Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

15. A empresa redefiniu as metas de desempenho para o próximo ano e isso exigirá 
de você uma carga de trabalho adicional. Que posição você assumiria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu não mudaria minha 
forma de trabalhar, não me 
adequando às novas metas. 

 
       

 

Mudaria a minha forma de 
trabalhar para me adequar 
às novas metas. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

16. Em um contexto fora de sua organização, algumas pessoas que não trabalham 
nela tecem comentários criticando-a. Qual a posição que você assumiria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu defenderia a 
organização das críticas. 

 
       

 

Eu não me exporia frente 
às pessoas defendendo a 
organização. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

17. A organização está implantando programas de melhoria do seu desempenho e da 
qualidade de seus produtos e serviços. Este programa exige mudanças na sua 
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forma de trabalhar e a necessidade de uma nova adaptação ao seu trabalho. O 
que você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu não me engajaria no 
programa. 

 
       

 

Eu me engajaria no 
programa. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

18. Considerando-se o conjunto das organizações similares, a organização onde 
você trabalha é reconhecida como a menos conceituada e que apresenta a 
imagem mais negativa dentre as demais. Sendo solicitado pela organização a 
engajar-se em atividades que visem a melhoria da imagem da organização, o que 
você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu tomaria alguma 
iniciativa no sentido de 
promover a melhoria da 
imagem da organização. 

 
       

 

Eu não tomaria qualquer 
iniciativa no sentido de 
promover a melhoria da 
imagem da organização. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

19. Em um determinado momento, sua organização necessita que você assuma 
encargos ou tarefas que se distanciam de seus interesses profissionais atuais. O 
que você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Não aceitaria tais encargos  Aceitaria assumir tais 
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e tarefas, apesar da 
necessidade da 
organização. 

       
 

encargos e tarefas para 
atender as necessidades da 
organização. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
 
 
 

20. Em comparação com organizações similares, os processos de trabalho sob a 
responsabilidade do seu setor são mais lentos, tendo suas principais atividades 
um caráter rotineiro. Você possui uma idéia inovadora e que poderia otimizar o 
tempo de trabalho e tornar o trabalho mais diversificado. O que você faria? 

 
Opção A  Opção B 

 
Eu não difundiria minha 
idéia para a organização. 

 
       

 

Eu difundiria minha idéia 
para a organização. 

 
 Indique, abaixo, a importância dos motivos que justificam a opção (A ou B) que 
você escolheu. 
 
Motivos �enhuma Pouca Muita 

Gostar ou me sentir afetivamente ligado à 
organização. 

   

Ter ganhos ou evitar perdas em agir dessa forma.    
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Anexo 2 – Resultados da Escala EICCO por dimensões 

 

Participação 
 

1. Imagine que 
sua organização 
implantou um 
sistema de críticas 
e sugestões 
acessível a todos 
os funcionários. 
Que posição você 
assumiria? 

2. A organização 
está enfrentando 
um problema cujo 
encaminhamento 
está confiado a um 
outro setor de 
trabalho que não o 
seu. Você possui 
alguma idéia de 
como resolvê-lo. O 
que você faria? 

5. A organização 
na qual você 
trabalha adota um 
modelo de gestão 
participativa para 
que seus 
funcionários 
possam se 
envolver no 
processo de 
elaboração de 
novos projetos a 
partir do próximo 
ano. Diante da 
possibilidade de 
nova participação, 
o que você faria? 

7. Imagine que a 
organização em 
que você trabalha 
convoque uma 
reunião de 
voluntários uma 
vez por semana, 
no horário após o 
expediente, a fim 
de discutir 
questões de 
interesse da 
própria 
organização. O 
que você faria? 

10. Imagine que, 
devido a algum 
motivo irrisório, 
haja divergência e 
tensões entre 
diferentes setores 
dentro da 
organização em 
que você trabalha. 
O que você faria 
para melhorar tal 
situação? 

20. Em 
comparação com 
organizações 
similares, os 
processos de 
trabalho sob a 
responsabilidade 
do seu setor são 
mais lentos, tendo 
suas principais 
atividades um 
caráter rotineiro. 
Você possui uma 
idéia inovadora e 
que poderia 
otimizar o tempo 
de trabalho e 
tornar o trabalho 
mais diversificado. 
O que você faria? 

Média 5,49 2,56 2,56 3,27 3,29 6,41 
Desvio Padrão 0,97 0,30 0,24 0,22 0,30 1,77 
Moda 7 3 1 2 2 7 
 Médio Baixo Baixo Baixo Baixo Baixo Alto 
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Melhor desempenho e produtividade 
 

3. Na sua organização 
você é avaliado como 
tendo uma 
produtividade 
satisfatória. No 
entanto, ela lhe 
solicita um aumento 
desta produtividade 
por tempo 
indeterminado, 
mantendo as mesmas 
condições de trabalho. 
O que você faria? 

11. A organização 
onde você trabalha 
está sendo 
reestruturada, o que 
implica em 
redimensionamento de 
setores e 
remanejamento de 
pessoal. Estas 
mudanças são vistas 
pela organização 
como necessárias para 
a melhoria de seu 
desempenho e 
produtividade. Que 
posição você 
assumiria diante 
destas mudanças? 

13. Imagine que você 
foi chamado para 
substituir um colega 
de outro setor durante 
um mês e que terá de 
aprender como 
executar as tarefas 
relacionadas ao 
cargo. Qual posição 
você assumiria? 

14. O sistema de 
avaliação de 
desempenho da sua 
organização detectou 
que a produtividade 
da sua equipe de 
trabalho não foi 
satisfatória como um 
todo, embora o seu 
desempenho tenha 
sido o esperado. 
Buscando a melhoria 
do desempenho geral 
da equipe, ela lhe 
solicita que aumente 
conjuntamente o seu 
nível de 
produtividade. Diante 
da solicitação, o que 
você faria? 

17. A organização 
está implantando 
programas de 
melhoria do seu 
desempenho e da 
qualidade de seus 
produtos e serviços. 
Este programa exige 
mudanças na sua 
forma de trabalhar e a 
necessidade de uma 
nova adaptação ao 
seu trabalho. O que 
você faria? 

Média 5,56 4,49 6,24 2,56 6,00 
Desvio Padrão 0,91 0,58 1,49 0,22 1,28 
Moda 5 4 7 1 7 
 Médio Alto Médio Baixo Alto Baixo Médio Alto 
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Empenho extra ou sacrifício adicional 
 4. A organização na qual 

você trabalha teve de fazer 
uma redução no quadro de 
pessoal, requerendo de 
você a realização de mais 
tarefas do que as prescritas 
para o seu cargo, tendo em 
vista a manutenção do 
nível de produtividade 
organizacional. Diante da 
solicitação e sabendo que 
você possui conhecimento 
necessário para realizar 
essas novas atividades, o 
que você faria? 

9. A organização em que 
você trabalha está 
passando por dificuldades 
financeiras e, portanto, 
necessita de maior 
dedicação dos seus 
empregados. Que posição 
você assumiria?  

15. A empresa redefiniu as 
metas de desempenho para 
o próximo ano e isso 
exigirá de você uma carga 
de trabalho adicional. Que 
posição você assumiria? 

19. Em um determinado 
momento, sua organização 
necessita que você assuma 
encargos ou tarefas que se 
distanciam de seus 
interesses profissionais 
atuais. O que você faria? 

Média 2,44 5,51 5,51 4,95 
Desvio Padrão 0,31 0,92 0,92 0,83 
Moda 2 7 6 5 
 Baixo Médio Alto Médio Alto Médio Baixo 
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Defesa da organização 
 

6. Em uma conversa 
descontraída com 
seus colegas de 
trabalho, um deles 
questiona e critica a 
empresa onde você 
trabalha. Que posição 
você assumiria? 

8. Um dos clientes da 
organização na qual 
você trabalha dirige 
críticas ao 
atendimento prestado 
pela empresa e 
insinua que a maior 
concorrente possui 
uma qualidade de 
atendimento superior. 
Qual a posição que 
você assumiria? 

12. Sua organização 
foi indicada para 
concorrer a um 
prêmio anual como 
uma das melhores 
empresas para se 
trabalhar. É 
necessário que seus 
funcionários 
apresentem para a 
comissão de avaliação 
os principais aspectos 
positivos em se 
trabalhar para a 
organização. Diante 
de tal necessidade, 
qual a posição que 
você assumiria? 

16. Em um contexto 
fora de sua 
organização, algumas 
pessoas que não 
trabalham nela tecem 
comentários 
criticando-a. Qual a 
posição que você 
assumiria? 

18. Considerando-se o 
conjunto das 
organizações 
similares, a 
organização onde 
você trabalha é 
reconhecida como a 
menos conceituada e 
que apresenta a 
imagem mais negativa 
dentre as demais. 
Sendo solicitado pela 
organização a 
engajar-se em 
atividades que visem 
a melhoria da imagem 
da organização, o que 
você faria? 

Média 4,61 4,90 1,95 3,34 2,05 
Desvio Padrão 0,58 0,65 0,27 0,31 0,25 
Moda 4 6 1 2 1 
 Médio Baixo Médio Baixo Baixo Baixo Baixo 
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Anexo 3 – Resultados da Escala EICCO na base Afetiva 

 

Participação 
 

1. Imagine que 
sua organização 
implantou um 
sistema de críticas 
e sugestões 
acessível a todos 
os funcionários. 
Que posição você 
assumiria? 

2. A organização 
está enfrentando 
um problema cujo 
encaminhamento 
está confiado a um 
outro setor de 
trabalho que não o 
seu. Você possui 
alguma idéia de 
como resolvê-lo. O 
que você faria? 

5. A organização 
na qual você 
trabalha adota um 
modelo de gestão 
participativa para 
que seus 
funcionários 
possam se 
envolver no 
processo de 
elaboração de 
novos projetos a 
partir do próximo 
ano. Diante da 
possibilidade de 
nova participação, 
o que você faria? 

7. Imagine que a 
organização em 
que você trabalha 
convoque uma 
reunião de 
voluntários uma 
vez por semana, 
no horário após o 
expediente, a fim 
de discutir 
questões de 
interesse da 
própria 
organização. O 
que você faria? 

10. Imagine que, 
devido a algum 
motivo irrisório, 
haja divergência e 
tensões entre 
diferentes setores 
dentro da 
organização em 
que você trabalha. 
O que você faria 
para melhorar tal 
situação? 

20. Em 
comparação com 
organizações 
similares, os 
processos de 
trabalho sob a 
responsabilidade 
do seu setor são 
mais lentos, tendo 
suas principais 
atividades um 
caráter rotineiro. 
Você possui uma 
idéia inovadora e 
que poderia 
otimizar o tempo 
de trabalho e 
tornar o trabalho 
mais diversificado. 
O que você faria? 

Média 1,20 1,22 1,02 0,76 0,83 1,07 
Desvio Padrão 0,37 0,41 0,30 0,23 0,24 0,32 
Moda 1 2 1 1 1 1 
 Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma 
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Melhor desempenho e produtividade 
 

3. Na sua organização 
você é avaliado como 
tendo uma 
produtividade 
satisfatória. No 
entanto, ela lhe 
solicita um aumento 
desta produtividade 
por tempo 
indeterminado, 
mantendo as mesmas 
condições de trabalho. 
O que você faria? 

11. A organização 
onde você trabalha 
está sendo 
reestruturada, o que 
implica em 
redimensionamento de 
setores e 
remanejamento de 
pessoal. Estas 
mudanças são vistas 
pela organização 
como necessárias para 
a melhoria de seu 
desempenho e 
produtividade. Que 
posição você 
assumiria diante 
destas mudanças? 

13. Imagine que você 
foi chamado para 
substituir um colega 
de outro setor durante 
um mês e que terá de 
aprender como 
executar as tarefas 
relacionadas ao 
cargo. Qual posição 
você assumiria? 

14. O sistema de 
avaliação de 
desempenho da sua 
organização detectou 
que a produtividade 
da sua equipe de 
trabalho não foi 
satisfatória como um 
todo, embora o seu 
desempenho tenha 
sido o esperado. 
Buscando a melhoria 
do desempenho geral 
da equipe, ela lhe 
solicita que aumente 
conjuntamente o seu 
nível de 
produtividade. Diante 
da solicitação, o que 
você faria? 

17. A organização 
está implantando 
programas de 
melhoria do seu 
desempenho e da 
qualidade de seus 
produtos e serviços. 
Este programa exige 
mudanças na sua 
forma de trabalhar e a 
necessidade de uma 
nova adaptação ao 
seu trabalho. O que 
você faria? 

Média 0,83 0,68 1,07 0,88 1,00 
Desvio Padrão 0,29 0,22 0,32 0,27 0,29 
Moda 1   1 1 1 
 Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma 
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Empenho extra ou sacrifício adicional 
 4. A organização na qual 

você trabalha teve de fazer 
uma redução no quadro de 
pessoal, requerendo de 
você a realização de mais 
tarefas do que as prescritas 
para o seu cargo, tendo em 
vista a manutenção do 
nível de produtividade 
organizacional. Diante da 
solicitação e sabendo que 
você possui conhecimento 
necessário para realizar 
essas novas atividades, o 
que você faria? 

9. A organização em que 
você trabalha está 
passando por dificuldades 
financeiras e, portanto, 
necessita de maior 
dedicação dos seus 
empregados. Que posição 
você assumiria?  

15. A empresa redefiniu as 
metas de desempenho para 
o próximo ano e isso 
exigirá de você uma carga 
de trabalho adicional. Que 
posição você assumiria? 

19. Em um determinado 
momento, sua organização 
necessita que você assuma 
encargos ou tarefas que se 
distanciam de seus 
interesses profissionais 
atuais. O que você faria? 

Média 0,88 1,34 0,80 0,71 
Desvio Padrão 0,26 0,42 0,24 0,21 
Moda 1 1 1 0 
 Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma 
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Defesa da organização 
 

6. Em uma conversa 
descontraída com 
seus colegas de 
trabalho, um deles 
questiona e critica a 
empresa onde você 
trabalha. Que posição 
você assumiria? 

8. Um dos clientes da 
organização na qual 
você trabalha dirige 
críticas ao 
atendimento prestado 
pela empresa e 
insinua que a maior 
concorrente possui 
uma qualidade de 
atendimento superior. 
Qual a posição que 
você assumiria? 

12. Sua organização 
foi indicada para 
concorrer a um 
prêmio anual como 
uma das melhores 
empresas para se 
trabalhar. É 
necessário que seus 
funcionários 
apresentem para a 
comissão de avaliação 
os principais aspectos 
positivos em se 
trabalhar para a 
organização. Diante 
de tal necessidade, 
qual a posição que 
você assumiria? 

16. Em um contexto 
fora de sua 
organização, algumas 
pessoas que não 
trabalham nela tecem 
comentários 
criticando-a. Qual a 
posição que você 
assumiria? 

18. Considerando-se o 
conjunto das 
organizações 
similares, a 
organização onde 
você trabalha é 
reconhecida como a 
menos conceituada e 
que apresenta a 
imagem mais negativa 
dentre as demais. 
Sendo solicitado pela 
organização a engajar-
se em atividades que 
visem a melhoria da 
imagem da 
organização, o que 
você faria? 

Média 1,07 1,07 1,37 1,15 1,17 
Desvio Padrão 0,37 0,37 0,55 0,42 0,35 
Moda 2 2 2 2 1 
 Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma 
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Anexo 4 – Resultados da Escala EICCO na base Instrumental 

 

Participação 
 

1. Imagine que 
sua organização 
implantou um 
sistema de críticas 
e sugestões 
acessível a todos 
os funcionários. 
Que posição você 
assumiria? 

2. A organização 
está enfrentando 
um problema cujo 
encaminhamento 
está confiado a um 
outro setor de 
trabalho que não o 
seu. Você possui 
alguma idéia de 
como resolvê-lo. O 
que você faria? 

5. A organização 
na qual você 
trabalha adota um 
modelo de gestão 
participativa para 
que seus 
funcionários 
possam se 
envolver no 
processo de 
elaboração de 
novos projetos a 
partir do próximo 
ano. Diante da 
possibilidade de 
nova participação, 
o que você faria? 

7. Imagine que a 
organização em 
que você trabalha 
convoque uma 
reunião de 
voluntários uma 
vez por semana, 
no horário após o 
expediente, a fim 
de discutir 
questões de 
interesse da 
própria 
organização. O 
que você faria? 

10. Imagine que, 
devido a algum 
motivo irrisório, 
haja divergência e 
tensões entre 
diferentes setores 
dentro da 
organização em 
que você trabalha. 
O que você faria 
para melhorar tal 
situação? 

20. Em 
comparação com 
organizações 
similares, os 
processos de 
trabalho sob a 
responsabilidade 
do seu setor são 
mais lentos, tendo 
suas principais 
atividades um 
caráter rotineiro. 
Você possui uma 
idéia inovadora e 
que poderia 
otimizar o tempo 
de trabalho e 
tornar o trabalho 
mais diversificado. 
O que você faria? 

Média 1,46 1,39 1,59 1,12 1,34 1,83 
Desvio Padrão 0,54 0,46 0,70 0,39 0,56 0,95 
Moda 2   2 2 2 2 
 Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma 
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Melhor desempenho e produtividade 
 

3. Na sua organização 
você é avaliado como 
tendo uma 
produtividade 
satisfatória. No 
entanto, ela lhe 
solicita um aumento 
desta produtividade 
por tempo 
indeterminado, 
mantendo as mesmas 
condições de trabalho. 
O que você faria? 

11. A organização 
onde você trabalha 
está sendo 
reestruturada, o que 
implica em 
redimensionamento de 
setores e 
remanejamento de 
pessoal. Estas 
mudanças são vistas 
pela organização 
como necessárias para 
a melhoria de seu 
desempenho e 
produtividade. Que 
posição você 
assumiria diante 
destas mudanças? 

13. Imagine que você 
foi chamado para 
substituir um colega 
de outro setor durante 
um mês e que terá de 
aprender como 
executar as tarefas 
relacionadas ao 
cargo. Qual posição 
você assumiria? 

14. O sistema de 
avaliação de 
desempenho da sua 
organização detectou 
que a produtividade 
da sua equipe de 
trabalho não foi 
satisfatória como um 
todo, embora o seu 
desempenho tenha 
sido o esperado. 
Buscando a melhoria 
do desempenho geral 
da equipe, ela lhe 
solicita que aumente 
conjuntamente o seu 
nível de 
produtividade. Diante 
da solicitação, o que 
você faria? 

17. A organização 
está implantando 
programas de 
melhoria do seu 
desempenho e da 
qualidade de seus 
produtos e serviços. 
Este programa exige 
mudanças na sua 
forma de trabalhar e a 
necessidade de uma 
nova adaptação ao 
seu trabalho. O que 
você faria? 

Média 1,66 1,29 1,88 1,54 1,85 
Desvio Padrão 0,72 0,53 0,98 0,63 0,99 
Moda 2 2 2 2 2 
 Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma 
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Empenho extra ou sacrifício adicional 
 4. A organização na qual 

você trabalha teve de fazer 
uma redução no quadro de 
pessoal, requerendo de 
você a realização de mais 
tarefas do que as prescritas 
para o seu cargo, tendo em 
vista a manutenção do 
nível de produtividade 
organizacional. Diante da 
solicitação e sabendo que 
você possui conhecimento 
necessário para realizar 
essas novas atividades, o 
que você faria? 

9. A organização em que 
você trabalha está 
passando por dificuldades 
financeiras e, portanto, 
necessita de maior 
dedicação dos seus 
empregados. Que posição 
você assumiria?  

15. A empresa redefiniu as 
metas de desempenho para 
o próximo ano e isso 
exigirá de você uma carga 
de trabalho adicional. Que 
posição você assumiria? 

19. Em um determinado 
momento, sua organização 
necessita que você assuma 
encargos ou tarefas que se 
distanciam de seus 
interesses profissionais 
atuais. O que você faria? 

Média 1,71 1,73 1,78 1,59 
Desvio Padrão 0,90 0,86 0,85 0,73 
Moda 2 2 2 2 
 Nenhuma Nenhuma Pouca Nenhuma 
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Defesa da organização 
 

6. Em uma conversa 
descontraída com 
seus colegas de 
trabalho, um deles 
questiona e critica a 
empresa onde você 
trabalha. Que posição 
você assumiria? 

8. Um dos clientes da 
organização na qual 
você trabalha dirige 
críticas ao 
atendimento prestado 
pela empresa e 
insinua que a maior 
concorrente possui 
uma qualidade de 
atendimento superior. 
Qual a posição que 
você assumiria? 

12. Sua organização 
foi indicada para 
concorrer a um 
prêmio anual como 
uma das melhores 
empresas para se 
trabalhar. É 
necessário que seus 
funcionários 
apresentem para a 
comissão de avaliação 
os principais aspectos 
positivos em se 
trabalhar para a 
organização. Diante 
de tal necessidade, 
qual a posição que 
você assumiria? 

16. Em um contexto 
fora de sua 
organização, algumas 
pessoas que não 
trabalham nela tecem 
comentários 
criticando-a. Qual a 
posição que você 
assumiria? 

18. Considerando-se o 
conjunto das 
organizações 
similares, a 
organização onde 
você trabalha é 
reconhecida como a 
menos conceituada e 
que apresenta a 
imagem mais negativa 
dentre as demais. 
Sendo solicitado pela 
organização a 
engajar-se em 
atividades que visem 
a melhoria da imagem 
da organização, o que 
você faria? 

Média 0,49 1,00 1,20 0,73 1,61 
Desvio Padrão 0,17 0,34 0,44 0,21 0,77 
Moda 1   2 1 2 
 Nenhuma Nenhuma Nenhuma Nenhuma Pouca 

 

 


