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) RESUMO

Objetivo: Este artigo tem por objetivo descrever e analisar a relagdo entre
as praticas de recursos humanos e o comprometimento organizacional
em uma grande empresa publica de saneamento urbano.

Originalidade/valor: Constatou-se que a maior parte das praticas de recur-
sos humanos influencia significativamente o comprometimento orga-
nizacional, evidenciando que sao as bases afetiva e normativa do com-
prometimento as mais afetadas e, em uma escala mais fraca, a base de
continuagao.

Design/metodologia/abordagem: Realizou-se a pesquisa com 349 fun-
ciondrios, e as hipdteses formuladas foram verificadas por meio de
regressao multipla.

Resultados: Os resultados indicaram o predominio do comprometimen-
to afetivo dos funciondrios, maior concordancia com a pratica de recur-
sos humanos associada aos beneficios e discordancia com o planejamento
de carreira no que tange as politicas relacionadas ao processo seletivo
interno, ao autodesenvolvimento, a politica de remuneragao e ao pro-
cesso de promogao. A andlise de regressao multipla permitiu confirmar
as hipéteses postuladas, revelando um relacionamento positivo mais
significativo entre as praticas de recursos humanos com os tipos de
comprometimento afetivo e normativo quando comparados com o com-
prometimento de continua¢do. O comprometimento organizacional do
tipo afetivo revelou-se ser influenciado positivamente pelas praticas de
recursos humanos associadas ao planejamento de carreira e beneficios,
enquanto o comprometimento do tipo normativo se mostrou positiva-
mente mais induzido pela pratica de recursos humanos relacionada ao
treinamento e desenvolvimento. Nio obstante o artigo tenha revelado
resultados que contribuem academicamente, futuras pesquisas devem
ser realizadas para aprimorar o relacionamento entre os construtos tra-
tados neste estudo.

PALAVRAS-CHAVE

Comprometimento organizacional. Gestao de pessoas. Praticas de recur-
sos humanos. Condig¢des de trabalho. Organizagao publica.
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) 1. INTRODUCAO

A literatura revela que praticas de recursos humanos eficientes resultam
em desempenhos satisfatérios e de melhor qualidade. Entre elas, destacam-se
as praticas (carreira, seguranca, remuneracao, avaliagao de desempenho, trei-
namento e desenvolvimento, beneficios, comunicagao, participagao nas deci-
soes) que refletem as forcas humanas direcionadas as atividades produtivas,
gerenciais e estratégicas de uma organizagao, tendo em vista as demandas
exigidas por ambientes complexos e competitivos (Collins & Clark, 2003;
Zavyalova, Kosheleva, & Ardichvili, 2011; Darwish, 2013; Mithchell, Obeidat,
& Bray, 2013; Tian, Cordery, & Gamble, 2016; Vermeeren, 2017; Katou, 2017;
Krishnaveni & Monica, 2018). Adicionalmente, estudos revelam que niveis
mais altos de comprometimento também conduzem a desempenhos satisfato-
rios (Riketta, 2002; Jaramillo, Mulki, & Marshall, 2005; Susanty & Miradipta,
2013; Aratjo & Lopes, 2014; Maia & Bastos, 2015; Jesus & Rowe, 2015;
Rocha & Hondrio, 2015; La Falce, Paiva, Muylder, & Morais, 2017).

A visao predominante sobre o comprometimento organizacional o admi-
te como um construto multidimensional cujos antecedentes, correlatos e
consequentes se alteram por meio das bases afetiva, normativa e continua-
¢ao, a ultima também chamada de instrumental. Os tipos de comprometi-
mento afetivo e normativo implicam envolvimentos orientados pelo desejo
e pela obrigacdo moral de permanecer na organizagdo, respectivamente,
enquanto o comprometimento de continuagao envolve a necessidade de
ficar na organizagido, ja que existe a possibilidade de os custos serem altos
para deixd-la. A abordagem multidimensional reconhece que os tipos de
comprometimento podem acontecer a0 mesmo tempo e em intensidades
diferentes, ou seja, um individuo pode desejar permanecer na organizagao
(comprometimento afetivo) e simultaneamente acreditar que deve (com-
prometimento normativo) ou precisa agir dessa maneira (comprometimen-
to de continuagdo) (Meyer & Allen, 1991; Meyer, Stanley, Herscovitch, &
Topolnytsky, 2002).

Quanto ao relacionamento entre os dois construtos mencionados, por
um lado, existem estudos que demonstram praticas de recursos humanos
efetivas favorecendo maior comprometimento dos empregados com os
resultados, problemas e objetivos organizacionais (Whitener, 2001; Paul &
Anantharaman, 2004; Chew & Chan, 2007; Wright & Kehoe, 2008; Ordaz,
Cruz, Ginel, & Cabrera, 2011; Coetzee, Mitonga-Monga, & Swart, 2014; Al
Adresi & Darun, 2017).
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Por outro lado, algumas pesquisas nao sao conclusivas a respeito do
efeito de praticas organizacionais, como as de recursos humanos, sobre o
envolvimento com a organizacio (Reissner & Pagan, 2013; Suan & Nasurdin,
2014; Shuck, Twyford, & Reio, 2014) ou sugerem que o conhecimento deva
avangar a respeito das rela¢cdes de implicagdo entre tais construtos (Wollard
& Shuck, 2011; Karatepe & Demir, 2014; Chen, 2017). No contexto das
organizac¢des do setor de servigos, como é o caso relatado neste artigo, estu-
dos revelam que o envolvimento com a organizagao se torna ainda mais
critico em fungio do papel que as praticas de recursos humanos ocupam na
satisfacao do empregado com o trabalho e na forma como o servigo que pres-
ta é percebido pelos usuarios (Ashill & Rod, 2011; Yeh, 2013; Rai, Ghosh,
Chauhan, & Meht, 2017).

Como hd um namero pequeno de pesquisas nacionais que associam
esses construtos (Bandeira, Marques, & Veiga, 2000; Can¢ado, Moraes, &
Silva, 2006; Borges, 2013; Demo, Martins, & Roure, 2013; Scheible & Bastos,
2013; Jesus & Rowe, 2015), existe um espago para o acréscimo de mais estu-
dos e achados, semelhantes ou nao aos ja encontrados, em que se pode adotar
a mesma abordagem (Meyer & Allen, 1991) que continua a mais difundida
nas pesquisas nacionais e internacionais sobre o tema.

Pesquisas também revelam que existem diferencas na maneira como o
comprometimento é compreendido quando se considera o contexto sob
investigacao. Estudos argumentam que funcionarios do setor publico exi-
bem comportamentos e atitudes que diferem dos empregados do setor pri-
vado. Por exemplo, por causa do predominio de culturas burocraticas na
esfera publica (Lyons, Duxbury, & Higgins, 2006), parece mais saliente a
ocorréncia de atitudes positivas de envolvimento quando estilos de gestao
mais flexiveis sao adotados no trabalho em compara¢ao com o ambito priva-
do (Zeffane, 1994).

Ainda, é revelado que a satisfagdo com o recebimento de recompensas
tende a tornar o comprometimento afetivo e normativo mais acentuado
entre os funciondrios publicos (Markovits, Markovits, Davis, Fay, & Dick,
2010). E sugerido por Markovits et al. (2010) que atitudes racionais sobres-
saem nos empregados do setor privado porque se sabe o que deles é espera-
do em termos de desempenho e o que receberdao como contrapartida ao
esforco no trabalho. Todavia, a expectativa com relagdo ao recebimento de
recompensas, nao importando se intrinsecas ou extrinsecas, é maior nos fun-
ciondrios publicos, tornando-os mais fortemente comprometidos quando as
recebem. Talvez seja por essa razdo que a violagao do contrato psicologico de
trabalho afeta mais o comprometimento de funciondrios publicos em equi-
valéncia aos empregados privados (Shahnawaz & Goswami, 2011).
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Finalmente, parte da literatura argumenta ser necessario ampliar os
estudos de comprometimento organizacional em conjun¢ao com correlatos
considerados importantes para a administra¢gao, como praticas de recursos
humanos, processos de tomada de decisao, gestao de questdes éticas, estilos
de gerenciamento, planejamento estratégico etc. (Wollard & Shuck, 2011;
Reissner & Pagan, 2013; Karatepe & Demir, 2014; Suan & Nasurdin, 2014;
Chen, 2017). Esse posicionamento e os demais descritos anteriormente ser-
viram para fundamentar a seguinte pergunta de pesquisa:

* O que se evidencia da relagdo entre as praticas de recursos humanos e o
comprometimento dos trabalhadores com uma organizagao?

Tendo em vista a diversidade de posicionamentos tedrico-empiricos até
aqui delimitados, justifica-se academicamente preencher a lacuna que suge-
re a necessidade de continuar a realizagdo de pesquisas que correlacionem
praticas de recursos humanos com o comprometimento organizacional,
tanto na esfera publica quanto na privada, visando levantar dados que pos-
sam apoiar, refutar ou acrescentar elementos aos campos aqui tratados. Em
suma, pretende-se contribuir com este artigo para o debate e avango dos
estudos envolvendo o contexto e os construtos da pesquisa apresentados.
No caso deste artigo, o contexto publico foi o espago estudado, que serviu
de ambiente para o objetivo de investigar a relagdo de influéncia entre as
praticas de recursos humanos adotadas por uma grande empresa publica
mineira de saneamento urbano e o comprometimento organizacional de
seus funciondarios. A organizac¢ao participante da pesquisa foi escolhida por
possuir praticas consolidadas de recursos humanos, tornando possivel sua
andlise em associagdo com as dimensdes que configuram o comprometi-
mento organizacional, segundo a perspectiva de Meyer e Allen (1991).

2. COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E PRATICAS
DE RECURSOS HUMANOS: ELEMENTOS TEORICO-
-EMPIRICOS

Inicialmente, Meyer e Allen (1991) discutiram a natureza do compro-
metimento em uma perspectiva atitudinal e comportamental. O comprome-
timento atitudinal constituiria um processo pelo qual as pessoas estabelece-
riam sua rela¢do com a organiza¢ao, percebendo a congruéncia entre seus
valores e os dela. O comprometimento comportamental caracterizar-se-ia
COmMO um processo em que o sujeito se prenderia a organiza¢ao e como lidaria
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com isso. Posteriormente, o conceito de comprometimento se ampliou,
sendo compreendido como um estado psicolégico que pode representar um
desejo, uma necessidade e/ou uma obriga¢do para fins de permanéncia na
organizacao (Meyer & Allen, 1991).

Portanto, trés nogoes de envolvimento englobaram os estudos a respeito
do campo: a afetividade com a organizagao, os custos de deixd-la e a obriga-
¢ao de nela permanecer. A afetividade descrevia a identificagdo com os valo-
res disseminados pela organizacao e os esfor¢os empreendidos pelo indivi-
duo para ser parte dela. Quanto aos custos, entendia-se que ele se associava
aos elementos que interferiam nas decisdes tomadas para fins de continuar
ou abandonar o emprego. Em rela¢do a obrigacdo, esse sentimento estava
condicionado a padrdes morais que compeliam o individuo a permanecer na
organiza¢do, como gratidao e retribui¢do aos investimentos feitos em prol
do empregado (Meyer & Allen, 1991).

Trés tipos de comprometimento foram identificados para caracterizar o
envolvimento do individuo com a organizagio: afetivo, normativo e de con-
tinuagdo. O comprometimento afetivo referia-se ao vinculo emocional e de
identificacao do empregado com a organiza¢io. O comprometimento de con-
tinuagdo, também chamado de instrumental, implicava a consciéncia dos
custos de deixar a organizagdo, o que significava dizer que a permanéncia
seria necessaria. Por fim, o comprometimento normativo indicava que optar
pelo emprego resultava de uma obriga¢ao, porque o individuo acreditava
que assim deveria ser feito (Meyer & Allen, 1991). Ademais, esses autores
sugeriam que os trés tipos de comprometimento poderiam ser experimenta-
dos simultaneamente e em graus variados, ou seja, poder-se-ia desejar ou
necessitar permanecer no emprego, mas se sentir pouco obrigado a se envol-
ver com a organizagao.

Ressalta-se que o modelo de Meyer e Allen (1991) representou um
avango nas pesquisas sobre o tema, mas ainda incita falta de consenso con-
ceitual entre poucos estudiosos, diga-se de passagem, porque é sugerido
existir uma sobreposi¢do entre os comprometimentos dos tipos afetivo e
normativo, ou seja, o sentimento de retribui¢ao pode vir acompanhado de
apego afetivo com a organizacdo. De mais a mais, também se suscita ser a
base de continua¢ao uma antitese do comprometimento (Moscon, Bastos, &
Souza, 2012). Todavia, é argumentado pelos principais estudiosos sobre o
tema que poucos estudos inconsistentes foram realizados para testar a rela-
¢ao entre os trés tipos de comprometimento (Meyer et al., 2002), razio pela
qual o modelo tridimensional de John Meyer e Natalie Allen continua uma
referéncia no campo.
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Nao obstante considerar que a atual conjuntura das organiza¢des moder-
nas demanda sobrevivéncia no mercado, reconhece ser a gestao de pessoas
fator essencial para o alcance desse fim, assim como o comprometimento do
empregado em apoio a essa exigéncia. Por defini¢do, as praticas de recursos
humanos englobam os procedimentos, os métodos e as técnicas empregados
para construir habilidades individuais e grupais, motivar o desempenho do
empregado e oferecer oportunidades de participagdo no processo decisério
(Wright & Kehoe, 2008). Tais atividades giram em torno da sele¢do, do trei-
namento, da avalia¢do, da compensa¢ao e da comunica¢ao dos empregados
com vistas a tornd-los recursos taticos e estratégicos para uma organizagiao
(Godard, 2010; Demo, Martins, & Roure, 2013; Werner, 2014; Zeidan, 2014).

Diferentes estudos internacionais evidenciam as praticas de recursos
humanos exercendo influéncia sobre o comprometimento organizacional
(Whitener, 2001; Chew & Chan; 2007; Wright & Kehoe, 2008; Ordaz et al.,
2011; Coetzee, Mitonga-Monga, & Swart, 2014; Al Adresi & Darun, 2017).
Whitener (2001) constatou que a confianca e o comprometimento do
empregado sao fortes quando ele percebe apoio da organizagdo. As praticas
de recursos humanos sao meios utilizados para esse fim, tendo sido eviden-
ciado que as atividades de avaliagao de desempenho e de compensagio sao
preditoras de comprometimento organizacional. A importancia do suporte
organizacional contribuindo para a melhoria do envolvimento do emprega-
do também ficou evidenciada na pesquisa de Al Adresi e Darun (2017), uma
vez que as atividades de treinamento, avaliagao de desempenho e remunera-
¢ao, nessa ordem de importancia, exibiram correla¢des positivas com o com-
prometimento organizacional.

Semelhantemente, Chew e Chan (2007) constataram que a remuneragao
e o reconhecimento influenciavam positivamente o comprometimento do
empregado e o seu desejo de permanecer na organizagio. Isso significa que
o empregado tende a se comprometer quando percebe que as suas habilida-
des e o seu desempenho sao adequadamente valorizados. A pesquisa tam-
bém apurou que as praticas de recursos humanos associadas ao treinamento
e planejamento de carreira influenciavam as inten¢des de permanecer na
organiza¢do, mas nao necessariamente induziam o comprometimento dos
empregados, contrariando estudos anteriores.

Os resultados encontrados por Chew e Chan (2007) foram corrobora-
dos por Ordaz et al. (2011) na medida em que as habilidades em equipe e a
aplica¢do de sistemas de recompensa baseados no desempenho contribuiam
para o comprometimento afetivo. Igualmente, praticas associadas ao treina-
mento e a remunerac¢ao prediziam positivamente o comprometimento afetivo
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no estudo realizado por Coetzee, Mitonga-Monga e Swart (2014), como
também influenciavam significativamente o comprometimento normativo.
A harmonia com os objetivos e valores da organizagao e a possibilidade de
usar talentos e habilidades e ser devidamente recompensado foram aponta-
das como elementos que fortaleciam os lagos afetivos e normativos.

Naio se observa no contexto nacional um namero suficiente de estudos
associando os construtos aqui tratados, devendo-se ressaltar que, invaria-
velmente, a maioria deles recorreu ao emprego da abordagem de Meyer e
Allen (1991). Bandeira, Marques e Veiga (2000), por exemplo, verificaram
na Empresa de Correios e Telégrafos (ECT) que todas as suas praticas de
recursos humanos induziam as dimensoes afetiva e normativa do comprome-
timento, sendo fracas as correlagdes com o comprometimento de continua-
¢ao. O treinamento e desenvolvimento foi a pratica que mais influenciou o
comprometimento afetivo e, juntamente com a pratica do planejamento de
carreira, também exerceu maior influéncia sobre o comprometimento nor-
mativo. Os tipos afetivo e normativo igualmente foram os mais influenciados
no estudo realizado por Cangado, Moraes e Silva (2006), impactados positiva-
mente pelas praticas de comunica¢io e remuneragao e pelas praticas de desen-
volvimento na carreira e de relacionamento interpessoal, respectivamente.

Mais recentemente, Borges (2013) estudou 722 trabalhadores dos seto-
res publico e privado. Os resultados indicaram que a comunicagao, o bem-
-estar, o treinamento e desenvolvimento e o planejamento de carreira afeta-
ram positivamente o comprometimento organizacional. Os resultados gerais
da pesquisa confirmaram achados de pesquisas anteriores, que mostraram
os funciondrios publicos menos comprometidos quando comparados aos
empregados do setor privado. Todavia, diferencas entre os dois tipos de tra-
balhador no que se refere ao comprometimento afetivo nao foram verifica-
das. Também, mais recentemente, Demo, Martins e Roure (2013) revelaram
que as praticas de recursos humanos de uma grande livraria eram preditoras
de comprometimento organizacional e de satisfa¢gao no trabalho. Os indica-
dores de envolvimento no trabalho mostraram uma melhor predi¢ao para o
comprometimento afetivo, ao passo que os indicadores de remunera¢ao
influenciaram mais fortemente o comprometimento de continuagao.

Ja Scheible e Bastos (2013) obtiveram correlagdes fortes e positivas a
respeito do efeito das praticas de recursos humanos sobre os lagos afetivos
mantidos com uma grande organizagiao de tecnologia da informagao, com
destaque para as atividades de treinamento e desenvolvimento, seguranca no
emprego e sistemas de compensagao (remunera¢io e beneficios). Por fim,
Jesus e Rowe (2015), ao estudarem o papel mediador de justica organiza-
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cional na relagao entre politicas de gestao de pessoas e comprometimento
organizacional percebida por 415 docentes de uma institui¢ao de ensino
federal brasileira, constataram que as dimensdes afetiva, normativa e de
continuagdo foram influenciadas pelas praticas associadas ao envolvimento
e 4 remuneracao.

Portanto, os estudos internacionais e nacionais aqui discutidos permi-
tem, por um lado, constatar que as praticas de recursos humanos interferem
de maneira afirmativa no comprometimento do empregado com a organiza-
¢ao, possibilitando a proposi¢ao da seguinte hipdtese:

e HI: As praticas de recursos humanos relacionam-se positivamente com
0 comprometimento organizacional.

Por outro lado, com base nesse mesmo conjunto de estudos, reconhece-se
que a associagao entre os dois construtos revela um relacionamento mais
significativo das praticas de recursos humanos com os enfoques afetivo e
normativo de comprometimento, facultando a formulagio da segunda hipé-
tese de pesquisa:

* H2: As praticas de recursos humanos influenciam mais significativa-
mente os tipos de comprometimento afetivo e normativo quando com-
parados ao tipo de continuagao.

A préxima se¢ao demonstra o caminho metodolégico percorrido para o
levantamento e a andlise dos dados da pesquisa.

) 3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracteriza-se como descritiva (Trivifios, 1987), de aborda-
gem quantitativa (Collis & Hussey, 2005), recorrendo ao método do estudo
de caso (Yin, 2010) circunscrito a uma grande empresa publica de sanea-
mento urbano. A populagio constituiu-se de funciondrios atuantes nos 34
municipios da regido metropolitana de Belo Horizonte, tendo sido enviados
900 questiondrios para aqueles que ocupavam fung¢des operacionais, admi-
nistrativas e gerenciais, dos quais 378 foram restituidos, sendo 349 conside-
rados validos apds uma analise prévia das condi¢des de preenchimento das
respostas. Os funciondrios da sede principal da organizagao, lotados na capi-
tal mineira, ndo participaram do estudo porque estavam respondendo a
outra pesquisa no momento da coleta de dados. A amostra foi definida por
um processo randdmico, esperando-se a obten¢ao do maior niumero de res-
postas ao instrumento de coleta de dados.
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A coleta de dados foi realizada em duas etapas, nesta ordem: documen-
tal e quantitativa. A primeira etapa implicou a consulta de documentos for-
necidos pela Superintendéncia de Recursos Humanos (SPRH) para fins de
conhecimento das praticas de recursos humanos praticadas pela empresa.
Esse procedimento visava a cria¢ao de indicadores para compor uma escala
com as praticas por ela empregadas. A escala foi do tipo Likert de concordan-
cia de cinco pontos, composta por 31 assertivas distribuidas relativamente
de modo homogéneo, indicando as praticas de recrutamento e selegao, trei-
namento e desenvolvimento, remuneragao, planejamento de carreira, bene-
ficios, avaliagao de desempenho, satde e seguranga no trabalho e comunica-
¢ao. Um pré-teste foi realizado com um grupo de funciondrios para fins de
refinamento da escala em forma e conteddo.

A segunda etapa decorreu da aplicagdo do instrumento refinado de cole-
ta dados, ficando tal procedimento sob a responsabilidade da Divisao de
Rela¢gdes Humanas e Sindicais (DVRH) que, entre outras atribui¢des, se
incumbia da realizagdo de pesquisas no ambito da organizagdo. O envio e o
retorno dos questionarios se deram via malote. O instrumento se dividia em
trés partes. A primeira parte avaliava dados demograficos e funcionais (sexo,
faixa etdria, estado civil, namero de filhos, grau de escolaridade, cargo atual,
tempo de trabalho na empresa, tempo de trabalho no cargo atual, nivel sala-
rial e lotacao de trabalho).

A segunda parte consistia na escala reduzida e modificada por Meyer,
Allen e Smith (1993) que continha seis indicadores para cada um dos tipos
de comprometimento, sendo eles afetivo, normativo e de continuagao. Os
indicadores do comprometimento afetivo mensuravam a dedicagao, o signi-
ficado pessoal, o envolvimento emocional, a identificacao, a integracao e o
desejo advindos do trabalho na organiza¢do. Os indicadores do comprome-
timento normativo avaliavam os sentimentos de lealdade, débito, injustica,
obrigacdo e culpa por permanecer ou deixar a organizagio. Por fim, os indi-
cadores do comprometimento de continuagao aferiam as oportunidades ou
a falta delas no mercado de trabalho, a impossibilidade, as dificuldades ou os
custos de deixar a organizacao, a necessidade de continuar no trabalho e as
chances de desestruturagao pessoal em caso de abandono do emprego. Um
pré-teste também foi realizado com um grupo de funcionarios visando veri-
ficar problemas de compreensao do instrumento.

A terceira parte compunha-se da escala sobre as praticas de recursos
humanos. Os indicadores pertinentes ao recrutamento e a selecao verifica-
vam elementos associados a divulgacdo e condugiao do processo seletivo
interno. No tocante ao treinamento e desenvolvimento, eles apreciavam a
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percepcao de resultados, a estimulacdo ao autodesenvolvimento, a capaci-
tacdo continua, o atendimento das necessidades de qualificagdo e o treina-
mento introdutério as fun¢des. Quanto a remuneracao, os indicadores esti-
mavam opinides a respeito dos critérios para distribui¢ao dos lucros, a
equidade salarial em comparagao ao mercado, a satisfagdo com a politica de
compensacio e o conhecimento que dela se percebia, e a definicao dos crité-
rios de remuneragao adotados pela organizagdo. Concernente ao planeja-
mento de carreira, eles verificavam se a organizagio era bem-sucedida para
desenvolver profissionalmente o funciondario, as oportunidades oferecidas
para tal e se os critérios do sistema de promogao eram justos.

Alusivo aos beneficios, os indicadores avaliavam o nivel de satisfagao e
se eles atendiam as necessidades pessoais. Atinente a avaliagao de desempe-
nho, eles compreendiam os reflexos dessa pratica na produtividade, os crité-
rios estimativos e o atrelamento com a orientagao de carreira profissional.
No que tange a saude e seguranga no trabalho, os indicadores mensuravam
o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, a adequa¢ao das instalagoes
fisicas, a conformidade e utilizagdo dos equipamentos de trabalho, as normas
de seguranca e a pertinéncia das campanhas e dos programas orientados para
a qualidade de vida no trabalho. Por fim, a pratica da comunicagio era apre-
ciada em termos da agilidade, transparéncia e divulgacao das informacoes.

Os dados foram submetidos as andlises estatisticas univariada e multi-
variada. Na andlise univariada, utilizaram-se a distribuicio de frequéncia e a
apurac¢ao de medida de posi¢ao (média) e de dispersdo (desvio padrdo) para
caracterizar o perfil dos pesquisados e os dados relativos as praticas de
recursos humanos. Em seguida, o exame de fidedignidade das varidveis dos
construtos foi mensurado pelo célculo do alfa de Cronbach, que determina
0 quanto os itens da escala estao inter-relacionados. Logo apds, como a dis-
tribuicao dos dados nao atendeu ao pressuposto de normalidade, o teste nao
paramétrico de Friedman foi empregado para avaliar possiveis diferencas
entre as variaveis caracterizadoras dos construtos pesquisados, visando veri-
ficar quais delas exerciam maior impacto sobre os participantes da pesquisa.

A estatistica multivariada empregou a andlise de regressao multipla cujo
proposito era identificar as praticas de recursos humanos que mais influen-
ciavam o comprometimento organizacional, tendo em vista as hipdteses for-
muladas. A Figura 3.1 representa o modelo conceitual elaborado.
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CFigura 3.1)

MODELO CONCEITUAL

Praticas de recursos
humanos

Comprometimento

~ organizacional
e Recrutamento e selecdo

e Treinamento e desenvolvimento
¢ Remuneracdo

* Salde e seguranca do trabalho
e Beneficios

e Avaliacdo de desempenho

¢ Planejamento de carreira

e Comunicacdo

o Afetivo
e Normativo
e Continuacdo

Fonte: Elaborada pelos autores.

Trés diretrizes sugeridas por Hair Jr., Anderson, Tatham e Black (1998)
foram estabelecidas para julgar a adequacao da andlise de regressdo. A pri-
meira envolveu a verificacdo do coeficiente de determinacao da regressao
(R?). Esse coeficiente varia de 0 a 1 e exprime a intensidade em que as varia-
veis independentes (praticas de recursos humanos) explicam as varidveis
dependentes (tipos de comprometimento). Quanto maior o valor do coefi-
ciente, maior o poder de explicagdo da equagao de regressdo. A segunda
diretriz diz respeito ao grau em que uma variavel independente estd alta-
mente correlacionada com um conjunto de outras varidveis independentes.
Essa situacao é chamada de “multicolinearidade”. Diz-se que ela é perfeita,
ou seja, nao prejudica a efetividade dos parametros mensurados quanto
mais os coeficientes de correlagdo se aproximam de 1.

A presenca de multicolinearidade foi verificada por meio da medida
Variance Inflation Factor (VIF) ou Fatores de Inflacdo da Variancia, assumin-
do-se que valores mais altos mensurados, ou seja, que se distanciam muito
de 1, indicam um alto grau de multicolinearidade, algo que se apurado pela
andlise torna os resultados inconsistentes. A terceira diretriz relaciona-se ao
grau pelo qual se pode comparar diretamente o efeito relativo de cada varia-
vel independente do modelo conceitual na varidvel dependente. Essa avalia-
¢ao foi feita pelo coeficiente de regressao padronizado, também chamado de
Beta. Estabelece-se que quanto maior for o valor desse coeficiente, maior
serd o impacto das varidveis independentes nas dependentes em termos de
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poder de explicacao (Hair Jr. et al., 1998). Os dados da pesquisa foram tra-
tados no programa estatistico Predictive Analytics Software (PASW 18). Em
todos os testes estatisticos realizados, consideraram-se significativos aque-
les que apresentavam valores de p inferiores a 0,05.

) 4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Um total de 349 funciondrios participou da pesquisa, dos quais a maior
parte é do sexo masculino (84,0%), tem idade acima de 41 anos (73,0%), é
casada (77,0%), possui filhos (80,0%), tem escolaridade que varia de ensino
fundamental incompleto a técnico completo (50,0%), atua no setor admi-
nistrativo (37,0%), apresenta tempo de trabalho na empresa acima de 21
anos (52,0%) e possui uma renda familiar de até quatro saldrios minimos
(45,0%).

4.1 Os escores e a confiabilidade dos construtos da pesquisa
Antes de evidenciar os escores apurados pela pesquisa, ¢é relevante des-

tacar os coeficientes de Cronbach obtidos pela andlise, conforme se observa
na Figura 4.1.1.

(Figura4.1.1)
ALFA DE CRONBACH PARA 0S CONSTRUTOS INVESTIGADOS

Comprometimento

Praticas de recursos humanos  Alfa de Cronbach e Alfa de Cronbach
Recrutamento e selecdo 067 Afetivo 0,86
Treinamento e desenvolvimento 0,86
Remuneracdo 067
Planejamento de carreira 082 Normativo 0,50
Beneficios 067
Avaliacdo de desempenho 0,78
Salde e seguranca do trabalho 0,84 Continuacdo 0,68
Comunicacdo 0,76

Fonte: Elaborada pelos autores.
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De maneira geral, os coeficientes de Cronbach foram superiores a 0,60
em quase todas as dimensdes avaliadas, atestando a confiabilidade da anali-
se (Hair et al., 1998). Apenas a dimensao normativa no tocante a0 compro-
metimento apresentou uma confiabilidade insatisfatéria (0,50), devendo
esse resultado ser tomado com cautela. Todavia, essa inconsisténcia poderia
ser minimizada pelos argumentos da literatura a respeito da possibilidade
de se observar uma sobreposi¢ao conceitual entre os comprometimentos dos
tipos afetivo e normativo (Moscon, Bastos, & Souza, 2012).

No que tange as praticas de recursos humanos, verificou-se que a de
beneficios foi a mais expressiva em termos de concordancia do papel que
representava para os pesquisados, enquanto a pratica relativa ao plane-
jamento de carreira revelou uma percepgao de discordancia. As demais pra-
ticas se posicionaram em uma zona intermedidria de concordancia. Quanto
ao comprometimento organizacional, constatou-se uma afetividade alta
dos funcionarios em relagdo a organizagdo em comparagao com as dimen-
sOes normativa e de continuagdo que nao apresentaram diferencas signi-
ficativas entre si, tendendo para uma zona intermedidria de intensidade
(Figura 4.1.2).

Sobre a identificagdo de um sentimento positivo por parte dos funciona-
rios em relacdo a beneficios, ressalta-se que tal pratica constitui uma remu-
neracdo indireta. Os indicadores mais contundentes a esse respeito revelam
satisfacao com o plano de satde oferecido e a crenca de que os beneficios
desfrutados de um modo geral atendem as necessidades dos funcionarios.
Acrescenta-se que a politica de beneficios praticada se situa acima da média
do que é oferecido pelo mercado e, em muitos casos, supera demandas
legais, conforme apurado em documentos disponibilizados para consulta.
Os beneficios contemplam, entre outros, alimentagao, educagio e saude,
itens que sdo considerados relevantes para o or¢camento das familias.

As demais praticas tenderam para resultados nao totalmente convincen-
tes, uma vez que as médias nao ultrapassaram valores de 3,50, predominan-
do uma tendéncia medial de concorddncia em parte dos funcionarios (M =
2,75; DP = 1,37) quanto a elementos fomentadores do desenvolvimento na
carreira, indicando a necessidade de aten¢ao por parte da empresa no tocante
a essa pratica. A maioria dos indicadores reforcou esse sentimento oriundo
das politicas aplicadas ao processo seletivo interno, ao autodesenvolvimen-
to, a remunera¢ao e ao processo de promogao, sugerindo que deficiéncias
nesse quesito possam prejudicar o comprometimento a ser estabelecido
com a organizacio (Chew & Chan, 2007). E oportuno atentar para os dados
pessoais e ocupacionais identificados no perfil dos pesquisados, como a
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faixa etdria e o tempo de trabalho elevados na organizacio, notabilizando-se
como elementos que podem suscitar expectativas mais substanciais em ter-
mos de oportunidades de progressio na carreira.

(Figura 4.1.2)
ESCORES REFERENTES AOS CONSTRUTOS PESQUISADOS
Praticas de recursos Resultados
humanos Média DP  P-valor Conclusdo
Beneficios (BE) 4,00 1,06
Salde e seguranca do trabalho (SS) 3,50 121
Comunicacdo (CO) 3,50 1,26
Avaliacdo d? desempenho (AD) 3,33 1,35 0,000+ BE > SSS::C?D:ACDA: RE =
Remuneracdo (RE) 3,20 1,35
Recrutamento e selecdo (RS) 3,00 135
Treinamento e desenvolvimento (TD) 3,00 1.28
Planejamento de carreira (CA) 2,75 1,37
Comprometimento Resultados
organizacional Média DP  P-valor Concluséo
Afetivo (AF) 400 1,09
Normativo (NO) 317 126 0,000** AF>NO=IN
Continuacdo (CO) 317 134

As probabilidades de significancia (P-valor) referem-se ao teste de Friedman e DP especifica o desvio padrdo.
Os valores de P-valor em negrito indicam diferencas significativas.

Os resultados significativos foram identificados com asteriscos de acordo com o nivel de significancia, a saber:
P-valor < 0,01** (nivel de confianca de 99,0%).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Denota-se que os funciondrios pesquisados se encontram identificados
e envolvidos com as metas e os valores da empresa, dispostos a se esforga-
rem em beneficio dela (Mowday, Steers, & Porter, 1979) e ali permanecerem
por um desejo (Meyer & Allen, 1991). Os principais indicadores afetivos
apurados condizentes se associam ao forte significado pessoal que a empresa
representa para os funciondrios, ao sentimento de pertencer a uma familia,
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isto é, sentir-se como uma pessoa de casa, e ao envolvimento emocional e
integrativo com a organizacao. Todavia, tais sentimentos nao parecem sufi-
cientes para manter lealdade com a organizagio, seja no sentido de se senti-
rem obrigados a permanecer no emprego ou vislumbrarem outras oportu-
nidades no mercado caso a deixassem, uma vez que as dimensdes normativa
e de continuagdo tenderam para um comprometimento mediano.

4.2 Testando as hipéteses de pesquisa

Para testar as hipdteses formuladas, recorreu-se a analise de regressao
multipla, que teve por objetivo examinar as praticas de recursos humanos
(variaveis independentes) que influenciavam os tipos de comprometimento
organizacional (variaveis dependentes). A Figura 4.2.1 mostra o modelo de
regressao revelado.

CFigura 4.2.1)
MODELO DE REGRESSAO PARA 0S CONSTRUTOS DE PESQUISA
Preditores de recursos humanos Afetivo Normativo Continuacdo VIF
Recrutamento e selecdo 0,072 -0,085 0,034 195
Treinamento e desenvolvimento -0,039 0,208* 0,242* 1,56
Remuneracdo 0,070 0,055 0,088 2,04
Planejamento de carreira 0,357* 0,204* -0132 232
Beneficios 0,105* -0,028 -0,041 136
Avaliacdo do desempenho -0,035 0,033 0,052 139
Salde e seguranca do trabalho 0,079 0,084 -0,030 192
Comunicacdo 0,079 0,055 0,064 199
R 0316 0,267 0071
R’ ajustado 0,300 0,259 0,049
F 19,676** 11,114** 3,250**

Os valores colocados na figura correspondem aos coeficientes Beta (R” e R* ajustado) calculados por P-valor
<0,05* e p < 0,01** (niveis de confianca de 95,0% e 99,0%).

A sigla VIF diz respeito ao indicador de multicolinearidade entre as varidveis independentes, em que valores altos
acima de 1 indicam a presenca dessa situacdo (Hair Jr. et al,, 1998).

0O valor de Findica a intensidade e a significancia da associacdo entre as varidveis envolvidas na regressao.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Nota-se na Figura 4.2.1 que, entre todos os preditores, o do planejamen-
to de carreira foi o mais significativo (0,357), exercendo influéncia sobre o
comprometimento afetivo, o que confirma os estudos realizados por Chew e
Chan (2007). E importante ressaltar que parte dos funcionérios sinalizou
discordancia com os critérios de promogao praticados pela organizagio,
sugerindo que esse resultado seja encarado com aten¢ao. De todo o modo,
esse relacionamento apontou um coeficiente de regressio (R”ajustado) no
valor de 0,30, denotando um poder de explicagao tendendo a baixo. Os valo-
res VIF encontrados sugerem que o impacto da multicolinearidade entre as
praticas de recursos humanos nio foi grande, uma vez que os valores encon-
trados ndo se distanciam demasiadamente de 1.

Todas as correlagdes significativas encontradas exibiram um sentido
afirmativo, permitindo a confirma¢ao da H1 que delimitava um relaciona-
mento positivo entre os construtos, corroborando uma série de estudos
(Whitener, 2001; Chew & Chan, 2007; Wright & Kehoe, 2008; Ordaz et al.,
2011; Coetzee, Mitonga-Monga, & Swart, 2014; Jesus & Rowe, 2015; Al
Adresi & Darun, 2017). Verifica-se também que o maior nimero de correla-
¢Oes significativas apuradas (Figura 4.2.1) recai sobre as dimensdes afetiva
e normativa do comprometimento, confirmando a H2 que postulava uma
supremacia dessas bases sobre a dimensao de continuagao no que se refere
a associagao que elas mantém com as praticas de recursos humanos, confir-
mando inumeros estudos realizados (Bandeira, Marques, & Veiga, 2000;
Cancado, Morais, & Silva, 2006; Chew & Chan, 2007; Costa, 2010; Ordaz et al.,
2011; Scheible & Bastos, 2013; Coetzee, Mitonga-Monga, & Swart, 2014).

A Figura 4.2.1 também mostra que o preditor que mais se destacou, além
do planejamento de carreira, refere-se ao treinamento e desenvolvimento,
exibindo correlagdes positivas com os tipos de comprometimento normativo
e de continuagido, nessa ordem de importancia. Nao obstante as correlagoes
apuradas (0,208 e 0,242) e o coeficiente de regressio (R ajustado no valor de
0,25) terem se mostrado fracos, algumas observa¢des podem ser feitas a res-
peito dessas associagdes. Por um lado, conforme sustentado por Meyer e
Allen (1991), programas de treinamento e desenvolvimento podem influen-
ciar o comprometimento normativo. Para os autores, os empregados costu-
mam desenvolver um sentimento de obrigacao em face dos investimentos
que lhes sdo proporcionados para a sua formagao profissional.

Por outro lado, sugere-se que programas de apoio ao empregado possam
também aumentar o comprometimento de continua¢ao principalmente se o
que estd envolvido na relagdo é a importancia do trabalho que o funciondrio
executa na organizac¢ao e a dificuldade de abandonar o emprego, elementos
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tais que reforcam o carater de permanéncia na empresa por uma necessidade
(Meyer et al., 2002). Nessa situagao, consideram-se os custos e as conse-
quéncias associados a possibilidade de deixar de ser membro do grupo
(Meyer et al., 2002).

Conquanto os resultados apurados tenham revelado correla¢des positi-
vas e mais expressivas no tocante ao relacionamento entre as praticas de
recursos humanos com os tipos de comprometimento afetivo e normativo, a
Figura 4.2.1 também revela que o comprometimento de continua¢ao apre-
sentou fraca correlagdo com a quase totalidade das prdticas de recursos
humanos. Portanto, destaca-se a pouca importancia dessas praticas para o
envolvimento de continua¢ao do empregado com o trabalho, confirmando
resultados prévios (Bandeira, 1999; Borges, 2013) e a H2 que determinava
uma supremacia das dimensoes afetiva e normativa sobre a dimensao de con-
tinuagdo no tocante a associagao que elas mantém com as praticas de recur-
sos humanos. Sobre isso, é pertinente citar Zeidan (2014) quando a autora
argumenta que os individuos, por meio de comportamentos de cidadania
organizacional, espontaneos, voluntarios ou destituidos de recompensas de
ordem material ou social, podem suscitar comprometimento afetivo decor-
rente das praticas de recursos humanos.

) 5. DISCUSSOES € CONSIDERACOES FINAIS

Quanto as praticas de recursos humanos, obteve-se como resultados
principais o alto indice de concordancia percebido pelos funcionarios com
os beneficios oferecidos pela empresa que, de um modo geral, parecem
atender as suas necessidades individuais. Ressalta-se o baixo indice de con-
cordancia com as possibilidades de desenvolvimento na carreira, decorrente
da crencga de que o sistema de promogdes praticado pela empresa nao é per-
cebido como justo.

Os resultados encontrados pela pesquisa revelaram alto grau de com-
prometimento afetivo dos funciondrios para com a empresa, contrariando
o resultado encontrado pelo estudo realizado por La Falce et al. (2017)
quando os autores argumentaram que o comprometimento afetivo vinha
sofrendo uma redug¢ao nas pesquisas realizadas sobre o tema. Os achados
também divergiram de estudos estrangeiros e nacionais, dado que eles
incluem o comprometimento normativo como uma dimensao que acompa-
nha o comprometimento afetivo na relagao de influéncia que sofrem das
praticas de recursos humanos. Nao obstante isso possa ser admissivel, talvez
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por fatores ambientais recessivos atuais da realidade econdmica brasileira,
as praticas de gestdo da organizacdo pesquisada parecem estimular maior
envolvimento dos funciondrios com os seus objetivos e problemas, capita-
neado pelos sentimentos de pertencimento, envolvimento emocional e de
integragao aos seus valores.

Visto por esse angulo, predominou entre os pesquisados o desejo de
estar e permanecer na empresa, corroborando o que a literatura preconiza a
respeito do envolvimento afetivo do empregado com a organizagio. As
dimensdes normativa e de continuag¢do apresentaram uma situagao interme-
didria entre a concordancia e a discordancia, destacando-se a lealdade, o
sentimento de gratidao e de débito com a empresa no que se refere aos pre-
ceitos normativos nela experimentados.

Os resultados apurados pela andlise de regressao multipla aplicada per-
mitiram a confirmagao das hipéteses de pesquisa formuladas que postula-
vam, respectivamente, relacionamento positivo entre as praticas de recursos
humanos com o comprometimento e aquelas influenciando preponderante-
mente as dimensodes afetiva e normativa quando comparadas com a dimen-
sao de continuac¢do. Essas evidéncias corroboram achados anteriores de
outros pesquisadores (Bandeira, Marques, & Veiga, 2000; Can¢ado, Morais,
& Silva, 2006; Chew & Chan, 2007; Costa, 2010; Ordaz et al., 2011; Scheible
& Bastos, 2013; Coetzee, Mitonga-Monga, & Swart, 2014).

Confirmou-se que o preditor pertinente ao planejamento de carreira
explicou positivamente o comprometimento afetivo dos funcionarios com a
institui¢do. Esse resultado, mesmo que tenha contribuido para a confirma-
¢ao do relacionamento positivo postulado pela hipétese, demandaria uma
investigacao em profundidade, pois parte dos pesquisados indicou uma dis-
cordancia com os critérios de promogao praticados pela organizacio. Exigiria
ainda a realizacao de outras pesquisas porque nenhum dos estudos descritos
neste artigo evidenciou o relacionamento do crescimento na carreira com o
comprometimento afetivo. Considera-se esse achado como uma contribui-
¢ao da pesquisa realizada, recomendando-se a efetivacio de mais estudos
para sustenta-lo. O preditor concernente ao treinamento e desenvolvimento
explicou positivamente o comprometimento normativo e de continuagao
dos funcionarios. Contrariamente, seja na realidade nacional ou internacio-
nal, a pratica de treinamento e desenvolvimento usualmente exibe correla-
¢ao com o comprometimento afetivo (Bandeira, Marques, & Veiga, 2000;
Scheible & Bastos, 2013; Coetzee, Mitonga-Monga, & Swart, 2014; Al Adresi
& Darun, 2017). Como mais uma contribui¢ao do presente estudo, sugere-se
que programas de treinamento e desenvolvimento possam influenciar as
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relagbes normativas com a organiza¢io, uma vez que sentimentos de obriga-
¢ao resultariam dos investimentos destinados a formac¢ao de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes relacionados ao exercicio funcional (Meyer &
Allen, 1991). Nao obstante faca sentido tal argumento, pesquisas futuras
merecem ser realizadas para refinar as associagdes entre os construtos trata-
dos neste artigo.

No que se refere ao comprometimento de continuagio, nenhum estudo
foi encontrado para sustentar que ele seja influenciado pela pratica do trei-
namento e desenvolvimento, mas é razoavel admitir que programas de apoio
despendidos ao empregado retraiam o desejo de abandono do emprego,
reforcando o cardter de permanéncia na empresa por uma necessidade
(Meyer & Allen, 1991).

Por fim, o preditor associado a beneficios explicou positivamente o com-
prometimento afetivo, ressalvando-se que eles contemplam benfeitorias
para a alimentacio, educagio e sadde, itens considerados importantes para
o or¢amento familiar. Iniciativas dessa natureza tendem a favorecer o rela-
cionamento afetivo com a organizagio, porém apenas um estudo descrito
neste artigo evidenciou uma relagao nessa dire¢ao (Scheible & Bastos, 2013).
Academicamente, uma parte dos achados mostrou congruéncia com alguns
estudos que apontaram a influéncia de determinadas praticas de recursos
humanos sobre o comprometimento organizacional, minimizando as evi-
déncias apontadas pela literatura de que os resultados associando tais cons-
trutos se mostravam inconclusivos. As praticas de planejamento de carreira,
beneficios, treinamento e desenvolvimento comprovaram que o engajamen-
to com o trabalho pode elevar o desempenho dos empregados, confirmando
achados de diversos estudos ja realizados.

Apesar de os resultados encontrados pela pesquisa terem oferecido con-
tribui¢des académicas, também é possivel sustentar a diversidade de acha-
dos evidenciada pelos estudos que embasaram teoricamente o artigo, sinali-
zando que a temadtica de pesquisa tratada pelo artigo continua aberta para
estudos futuros, visando a consolida¢ao e consisténcia do campo. Sugere-se
que particularidades contextuais dos dmbitos puablico e privado também
devam ser consideradas. Além disso, o artigo soma-se aos poucos encontra-
dos no contexto brasileiro, evidenciando que o comprometimento organiza-
cional sofre influéncias de praticas de recursos humanos, nao obstante ter
sido mostrado no referencial teérico um matiz variado de achados. Ainda,
este estudo forneceu indicadores consistentes aos profissionais responsa-
veis pela gestdo de recursos humanos, contribuindo para que repensem suas
acOes, mas sem perderem de vista as pessoas, aquelas que efetivamente pro-
duzem e apoiam o desenvolvimento e a sustenta¢ao de uma organizagao.
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Para os gestores da organizagio, os resultados obtidos favorecem uma
perspectiva de autoconhecimento, manutengio e reavaliacao de suas prati-
cas em bases sdlidas, a partir do modo como sao percebidas pelos subordi-
nados, com vistas a tomada de decisdes e a implantacdo de mudancas, em
consonancia com o planejamento estratégico da empresa e com os senti-
mentos dos funcionarios em relagdo a elas, visando a uma politica humani-
zada na gestao de pessoas.

Apesar de cuidados metodoldgicos terem sido utilizados para o desen-
volvimento do estudo, aspectos limitadores de pesquisa precisam ser apre-
ciados. Nao é possivel conceber generalizagao estatistica para os achados
encontrados, uma vez que o estudo foi conduzido em uma tnica andlise e
com funciondrios atuantes apenas nas reparticdes localizadas na regiao
metropolitana da capital mineira. Todavia, admite-se falar em generalizagio
analitica, ou seja, julgar que os resultados apurados possam ser transferidos
analogamente para a organiza¢ao como um todo.

Ainda que isso seja pertinente, recomenda-se que a unidade de observa-
¢a0 seja ampliada na organizagao para fins de consolidagao das percepgdes a
respeito do fenémeno investigado, inclusive para que os futuros resultados
possam vislumbrar coeficientes de regressao mais elevados e, assim, fortale-
cer os pressupostos de que praticas de recursos humanos efetivamente
influenciam o comprometimento organizacional. Em relacao a pesquisas
futuras, sugere-se a realizagao de estudos em organizagdes de segmentos de
negdécio ou ambitos diversos, inspirando a realizagdo de estudos comparati-
vos. Sugerem-se também pesquisas qualitativas sobre os construtos investi-
gados, uma vez que a perspectiva quantitativa nao esgota determinadas per-
cep¢des que por vezes requerem um tratamento mais aprofundado.

HUMAN RESOURCES PRACTICES AND ORGANIZATIONAL
COMMITMENT: CONNECTING THE CONSTRUCTS IN A
PUBLIC ORGANIZATION

) ABSTRACT

Purpose: This article aims to describe and analyze the relationship
between human resources practices and organizational commitment in
a large public urban sanitation company.

Originality/value: It has been found that most human resources practices
significantly influence organizational commitment, showing that the
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affective and normative commitment is the most affected and, on a
weaker scale, there is the continuance commitment.

Design/methodology/approach: The survey was conducted with 349
employees, whose formulated hypotheses were verified by multiple
regression.

Findings: The results indicated a predominance of affective commitment
of employees, greater agreement with the practice of human resources
associated with benefits and disagreement with the career planning
regarding the policies related to the internal selection process, self-
development, compensation policy and the promotion process. The
multiple regression analysis allowed to confirm the hypotheses postu-
lated, revealing a more significant positive relationship between human
resources practices with the types of affective and normative commitment
when compared to the continuance commitment. Organizational com-
mitment of the affective type proved to be positively influenced by the
human resources practices associated with career planning and benefits,
while the commitment of the normative type was positively more
induced by the human resources practice related to training and develop-
ment. Despite of the fact that the article revealed results that contribute
academically, future research must be carried out to improve the rela-
tionship between the constructs treated in this study.
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