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A relacio individuo/organizacio tem sido fonte de varios estudos por parte da
Administrac¢ao, que buscam promover e incentivar o envolvimento do individuo
com as empresas, reduzir conflitos e aumentar a produtividade. Uma das ver-
tentes desses estudos foca o comprometimento organizacional como uma das
maneiras de se compreender como se instauram os vinculos entre o individuo
e a organizag¢do. O comprometimento deve ser entendido também como um re-
curso empresarial para amenizar perdas e prejuizos. Neste trabalho, busca-se ve-
rificar quais s3o as praticas utilizadas pela gestao de recursos humanos nas em-
presas, incluida a gestdo do conhecimento, para obter o comprometimento dos
seus funciondrios, utilizando-se o modelo de Meyer e Allen, focado nos trés com-
ponentes: afetivo, normativo e instrumental. Para tal, foi realizada uma pesqui-
sa em uma empresa de operacdo logistica de Minas Gerais, aqui denominada de
XSA, com a aplicac3o de questionario a uma amostra selecionada de 93 funciona-
rios. Constatou-se que as praticas de recursos humanos investigadas influen-
ciam as dimensdes afetiva e normativa do comprometimento. Os indices mais
elevados, que explicam essas dimensdes de comprometimento, foram observa-
dos nas praticas de gestio do conhecimento e nas praticas de relacionamento,
revelando que elas s3o componentes essenciais para manter os vinculos dos
funcionarios com a empresa.

Comprometimento organizacional; Gestao de recursos humanos; Gestao do
conhecimento.

The relation individual/organization has been source of several studies on
management. Those studies seek to promote and to stimulate the individuals’
involvement to the company, reducing conflicts and increasing the productivity.
One approach of such studies focuses on the organizational commitment as one
of the ways of understanding the ties between the individual and the organiza-
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tion. This paper aims to present the relation between the human resources prac-
tices used by the companies, including the knowledge management, and the em-
ployees’ commitment. To analyze the commitment we used the model of Meyer e
Allen, focusing on three components: affective, normative and instrumental. The
empirical research was undertaken in a logistic company of the State of Minas
Gerais, from now on designated as XSA. The data was obtained from a question-
naire applied to a selected and representative sample of 93 employees. The results
showed that human resources practices have influenced the affective and norma-
tive dimensions of the commitment. The higher rates were observed in the prac-
tices of knowledge and relationship management. So, we can conclude that those
practices are essential to keep the employees ties with the company.

Organizational commitment; Human resources management; Knowledge
management.

A area de Administrac¢do de Recursos Humanos (ARH) tem buscado diver-
sas férmulas e mecanismos que permitam promover o envolvimento do indivi-
duo em suas atividades cotidianas, com o minimo de conflitos e o maximo de
desempenho. Apesar de sua relevancia no ambito organizacional ser um con-
senso aparente, RH ainda ndo conseguiu demarcar um espaco concreto e legiti-
mo de atuagdo. Entretanto, no decorrer dos ultimos anos,

[...] frente as mudangas que cercaram a realidade empresarial, tal perspectiva teve
que ser ampliada, no minimo, com uma preocupagio efetiva com o elemento
humano, entendido como ponto-chave do processo produtivo (SARSUR, 1999).

Diversas tém sido as praticas de RH nesse sentido, desde o cumprimento
de sua fungdo burocratica de promover o registro e a movimentag3o de pessoal
até a tentativa de atuagdo no nivel estratégico, contribuindo para o negécio da
empresa. Complementando essas praticas, surgem, ao final do século XX, os
modelos de gestio do conhecimento como uma proposta para incentivar a cria-
tividade, a flexibilidade, o trabalho em equipe e a criagdo de redes, de modo a
manter as pessoas articuladas e comprometidas com o resultado, levando a um
desenvolvimento sustentavel nas organizacoes.
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Diante desse ambiente competitivo e em funcio da complexidade dessa re-
lag3o, a analise sobre o vinculo entre o individuo e a organiza¢io tem-se apro-
fundado nessas tltimas décadas, intensificando-se, entre outros, os estudos so-
bre comprometimento organizacional, o qual pode ser definido como o vinculo
estabelecido entre o individuo e a organizagdo. Varias pesquisas (MORAES;
MARQUES, 1996; ZEHURI, 1997; MEDEIROS, 1997; RANGEL, 2001, dentre
outras) demonstraram que o vinculo do trabalhador com a organizagao € in-
fluenciado diretamente pela identificacdo e pelo significado da tarefa, bem como
por fatores contextuais, como satisfacio com o ambiente social e incentivo por
meio de recompensas. Contudo, os estudos que focalizam a relacio entre as pra-
ticas de recursos humanos e o comprometimento organizacional s3o recentes e
ainda pouco numerosos. No final da década de 1990, Bandeira (1999) realiza
uma pesquisa em uma empresa publica de prestacio de servigos, comprovando
a existéncia de correlacdo entre as praticas de recursos humanos (variavel inde-
pendente) e o comprometimento organizacional (variavel dependente). A auto-
ra partiu da premissa de que “é possivel conseguir diferencial e vantagem com-
petitiva no mercado através de uma estratégia de RH voltada para comprometer
o empregado com os objetivos organizacionais” (BANDEIRA, 1999, p. 2). Ela
comprova, por meio de sua pesquisa, que a area de RH, mediante suas praticas,
busca estabelecer uma forma de relagio mais adequada entre a empresa e seus
funcionarios, com o objetivo de influenciar o comportamento e o comprometi-
mento do individuo com a organizag3o.

Diante dessa argumentac¢do, emerge o questionamento central deste artigo:
Quais sdo as praticas utilizadas pela area de RH nas empresas para obter o com-
prometimento dos funcionarios? A partir desta questdo, busca-se analisar em
que medida as praticas de recursos humanos contribuem para o estabelecimen-
to e a manutencio do vinculo do funcionario com a empresa. Este trabalho avan-
¢a ao incluir nas praticas de RH a gestdo do conhecimento. S3o discutidos os da-
dos de um estudo de caso, realizado por Silva (2003), em uma empresa de
logistica, de atuagao em dmbito nacional, denominada de XSA, que desenvolve
praticas sistematizadas de administra¢io de RH e vem passando por um proces-
so recente de implanta¢do de gestio do conhecimento.

Busca-se investigar a correlagio entre as praticas de recursos humanos ado-
tadas pela empresa, incluindo as praticas de gestao do conhecimento, e os pa-
droes de comprometimento organizacional. A pesquisa foi baseada no modelo
de comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1991), focando os com-
ponentes afetivo, normativo e instrumental e utilizando um questionario adap-
tado do instrumento validado por Bandeira (1999).
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A area de Administra¢gdo de RH tem acompanhado o desenvolvimento das
organizagoes e de seus modelos teéricos. Para uma melhor compreensdo dos
modelos e praticas de administra¢gdo de recursos humanos nas organizacoes,
faz-se necessario realizar uma contextualiza¢do histérica sobre a evolugio e as
fases marcantes no Brasil, conforme apresentado no Quadro 1.

PERIODO FASE CARACTERISTICAS
Antes de Pré-juridico- Inexisténcia de legislacdo trabalhista e de Departamento de Pessoal;
1930 trabalhista reflexos do periodo escravagista sobre o tratamento da mao-de-obra.
Décadas de  Legal / Regulamentacdo das relacdes de trabalho: legislacdo trabalhista — CLT;

1930 a 1950 Burocratica criacdo do Ministério do Trabalho;

surgimento do Departamento de Pessoal para atender as exigéncias legais.
Décadas de  Tecnicista Planejamento do parque industrial / implantacdo da indUstria automobilistica;
1950 e 1960 abertura ao capital estrangeiro;

criacdo da érea de RelagGes Trabalhistas em resposta as demandas industriais;

preocupacao com eficiéncia e produtividade.

Meados das  Sistémica Movimentos populistas e greves;
décadas de revolucdo de 64, que acabou com a pseudolideranca sindical;
1960 a 1980 novos investimentos das empresas gerados pelo governo do general Médidi,

que inspira otimismo e confianca;

crise do petroleo;

falta de mdo-de-obra especializada;

surgimento da Geréncia de RH e dos seus subsistemas;

incorporacdo de enfoque comportamental;

surgimento do movimento da qualidade.
Décadade  Estratégica Consolidacdo do processo de internacionalizacdo dos mercados e globaliza-
1990 cao econdmica;

aumento da competitividade;

novos desenhos organizacionais: reengenharia e reducdes de niveis hierar-

quicos;

acentuado avanco tecnolégico;

crise social e econdmica: mudangas com relacdo ao conceito de emprego

tradicional;

continua
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PERIODO FASE CARACTERISTICAS
Década de  Estratégica novas relagdes de trabalho;
1990 flexibilizacao;

exigéncia de um novo perfil de profissionais e necessidade de uma nova
postura empresarial no trato com o elemento humano — empregabilidade
e empresabilidade;

desafio a funcdo RH: necessidade de repensar sua posicao e adotar novas
praticas.

Adaptado de Wood Jr. (1995) e Sarsur (1997).

Diante dessas evidéncias, concorda-se com Fleury e Fischer (1992), que res-
saltam a lentidao da evolucdo histérica da Administragio de Recursos Humanos
no Brasil e sua linha de atuacdo eminentemente técnica, voltada para atividades
burocraticas e administrativas. Para as autoras, dois fatores marcaram significa-
tivamente a transformagdo dos modelos e das praticas de RH na década de 199o:
o fortalecimento do sindicalismo, que surgiu como personagem marcante no
cenario politico, inaugurando formas mais participativas e propondo didlogo com
o empresariado; e a ampliacdo das discussdes sobre as condicdes de trabalho, tra-
zidas com a Constitui¢do de 1988. A abertura do mercado brasileiro na década de
1990, com o rompimento das barreiras nacionais e a introdugao das novas rela-
¢es comerciais, constitui fator alavancador na gestdo de RH, segundo Wood Jr.
(1995). Em nivel intra-organizacional, o modelo taylorista-fordista, que caracteri-
zou a organizacdo do trabalho neste tltimo século, tende a ser substituido por sis-
temas de gest3o mais flexiveis e adaptaveis, demandando uma atua¢3o mais am-
pla de RH, principalmente em nivel estratégico.

A partir dessas demandas sobre a fun¢io RH, pode-se estabelecer uma dife-
rencia¢do entre a visdo tradicional e a visdo mais atual da area. A visdo tradicio-
nal é caracterizada por focar as atividades inerentes a funcdo técnica, como sele-
¢do e treinamento de pessoal, constituindo apoio ao desenvolvimento operacional
da empresa. N3o se constata uma vis3o de negdcio, de resultados, sendo a fun¢io
RH mais voltada para o nivel da execugdo de suas especialidades. A vis3o atual,
que desponta como uma tendéncia emergente, foca o fator humano como a cha-
ve principal para o sucesso organizacional, apresentando uma preocupa¢io com
o alinhamento das praticas de RH e com as diretrizes e estratégias da empresa
(WOOD JR., 1995; LINS; ZUNIGA, 1999).
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Diante desse cendrio, a fun¢do RH precisa assumir um posicionamento es-
tratégico nas organizag¢des e suas atividades devem estar focadas no negocio e
no desenvolvimento da organizagao, a partir do investimento nos funcionarios
e nos processos. Preconiza-se, assim, a sua atuacio em diferentes papéis inte-
grados: parceria estratégica, agente de mudanca, especialista administrativo e
defensora dos funcionarios (ULRICH, 1998). Na atualidade, uma das praticas
adotadas pela ARH é a gestdo do conhecimento, que, mediante o desenvolvi-
mento dos funciondrios, possibilita a disseminacao interna das melhores prati-
cas para a geragdo de diferencial competitivo para a organizagao.

A gestao do conhecimento tem sido enfatizada por diversos autores como
uma fonte inesgotavel de recursos para o desenvolvimento das organiza¢des no
mundo atual. Empresas inovadoras e competitivas s3o aquelas que desenvolvem
a habilidade de gerenciar o conhecimento, incorporando-o aos seus produtos e
servigos. Neste cendrio, a gestdo do conhecimento e a implementa¢do de uma
cultura da aprendizagem devem estar inseridas no conjunto de estratégias das
empresas e das estratégias da ARH (LEONARD-BARTON, 1998; DAVENPORT;
PRUSAK, 1998; EDVINSSON; MALONE, 19938).

Para Terra (2000), a relevancia do capital humano como vantagem compe-
titiva para as organizagdes estd relacionada ao conhecimento ticito que seus
funcionarios possuem, bem como as suas competéncias individuais, habilida-
des e atitudes. Dentre as varias perspectivas conceituais, a proposta de Sveiby
(1998), citado por Campos e Barbosa (2001, p. 8), parece sintetizar as definicdes
propostas por outros autores:

Gestdo do conhecimento ¢é a arte de criar valor alavancando os ativos intangiveis.
Para conseguir isso, € preciso ser capaz de visualizar a empresa apenas em termos
de conhecimento e fluxos de conhecimento.

A gest3o do conhecimento pode ser entendida como processo, diferenciado
em trés momentos distintos, conforme proposto por Vasconcelos (2002):

geracao do conhecimento;
transferéncia do conhecimento;
reten¢do do conhecimento, ou registro da memoria.
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Na etapa de aquisi¢3o e geracio do conhecimento, podem-se incluir tanto o co-
nhecimento adquirido como o conhecimento desenvolvido pela organizacio. Se-
gundo Leonard-Barton (1998), a geragdo do conhecimento esta relacionada a abra-
sdo criativa, advinda de pessoas com diferentes habilidades, idéias e valores, que
podem gerar solugdes criativas e inovagdo. Isso ocorre nas fronteiras entre as men-
tes, nao dentro do territério provinciano de uma sé base de habilidades e conheci-
mento. Para Davenport e Prusak (1998), as empresas tém incentivado, mediante a
criagdo de prémios, a aquisi¢do de conhecimento novo para a organizacdo. Se o
conhecimento s6 pode ser gerado por individuos, a organizacio precisa apoiar os
individuos criativos e proporcionar-lhes contextos para a cria¢do do conhecimento.

Em relacio a segunda etapa, a transferéncia do conhecimento nas organiza-
¢oes pode processar-se de maneira formal ou informal. As empresas devem in-
centivar os encontros informais, dentro e fora do ambiente de trabalho, para
estimular os colaboradores a discutirem problemas organizacionais, a articula-
rem estratégias, a solucionarem davidas e, principalmente, a trocarem experién-
cias. Segundo Davenport e Prusak (1998), as reunides face a face sdo os maio-
res e melhores canais de transferéncia de tecnologia e conhecimento que
existem: as salas de bate-papo estimulam a criatividade das pessoas por possibi-
litarem transferéncias cotidianas do conhecimento que fazem parte da vida
organizacional. A transferéncia da aprendizagem individual para a aprendiza-
gem organizacional efetiva-se no processo pelo qual a aprendizagem individual
torna-se inserida na memoria e na estrutura da organizag3o.

Na etapa de codificagdo do conhecimento, ou de constru¢io da memoria, ob-
jetiva-se apresentar este conhecimento de tal maneira a torna-lo acessivel aque-
les que dele necessitem. Para efetivar a codifica¢do, as organizagdes utilizam as
tecnologias da informacio e os processos de comunicagdo que sejam capazes de
gerar maior agilidade na inova¢3o e na mudanca tecnologica. Segundo Vascon-
celos (2002), ha uma dificuldade em se codificar e registrar o conhecimento
tacito, uma vez que é quase impossivel reproduzir em um banco de dados ou em
documentos certos detalhes, como nadar ou andar de bicicleta. Fleury e Fleury
(2000) referem-se a constru¢o da memoria organizacional como o processo de
armazenagem de informagdes com base na histéria organizacional, devendo-se
incluir todas as experiéncias, tanto as bem-sucedidas quanto as malsucedidas,
para se criar conhecimento e auxiliar na tomada de decisdes.

Pode-se concluir que por meio da gestdao do conhecimento é possivel poten-
cializar a atuag¢do das pessoas. Contudo, nio basta somente possibilitar o apri-
moramento continuo dos funcionarios. A ARH tem outro papel de igual impor-
tancia, que é o de estabelecer praticas que assegurem a permanéncia e o vinculo
do funcionario na organizag¢do. Para tal, o estudo sobre o tema comprometimen-
to é primordial e atende aos objetivos propostos nesta pesquisa.
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O tema comprometimento organizacional passou a ser divulgado em nivel
mundial a partir do classico trabalho da equipe dos professores Mowday, Steers
e Porter, na década de 1970. No Brasil, o tema vem ganhando adeptos desde a
década de 1990, com a publica¢do dos trabalhos pioneiros de Borges-Andrade
(1989) e de Bastos (1994), assim como daqueles elaborados pelo Ntcleo de Es-
tudos Avancados em Comportamento Organizacional (NEACO), do CEPEAD/
UFMG, coordenado por Moraes. As diversas pesquisas brasileiras — Dias (2005),
Albuquerque et al. (2005), Genelhu (2004), Rego e Souto (2004), Rangel (2001),
Ferreira (2001), Tamayo (2000), Medeiros (1997), Moraes (1997) e Gama (1993),
dentre outras — procuraram, principalmente, formular modelos e quantificar o
comprometimento e as variaveis antecessoras e correlatas.

Em uma revisdo de diversos trabalhos sobre comprometimento, Mowday,
Porter e Steers (1982) levantam enfoques diferenciados das diversas pesquisas
realizadas, demonstrando a dificuldade de definir o tema. Conclui-se que nio
existe um consenso desse construto, “o que leva a aceitagdo de conceituagdes e
mensuragoes diferenciadas”, conforme afirma Moraes (1997, p. 50). Isso impli-
ca, portanto, a necessidade de o pesquisador apresentar uma conceituagio clara
e o seu entendimento sobre o que pretende pesquisar.

Neste trabalho, s3o descritos e analisados os enfoques mais utilizados por
diversos pesquisadores no Brasil nos tltimos anos, ou seja, o afetivo, o norma-
tivo e o instrumental, e a conceituacdo de Meyer e Allen, perspectiva teérica que
da sustentac¢do a pesquisa empirica realizada na empresa XSA.

O construto enfoque afetivo, baseado na proposta de Mowday, Porter e
Steers (1982), destaca a natureza afetiva da relagdo de identidade do individuo
com as metas da organizagdo. Dentre as diversas abordagens apontadas pela li-
teratura, Moraes (1997) ressalta que esta aparece na maioria dos estudos reali-
zados no pais. O comprometimento organizacional no enfoque afetivo pode ser
conceituado como: uma forte crenca nos valores e objetivos da organizacio e a
aceitagdo deles; um desejo de exercer esfor¢o consideravel em favor da organi-
zagio; e um forte desejo de manter-se como membro da organiza¢do. Moraes
(1997, p. 53) ainda complementa dizendo que

o comprometimento afetivo representa algo além da simples lealdade passiva a
uma organizacio. Ele envolve uma relagdo ativa, na qual o individuo deseja dar
algo de si proprio para contribuir com o bem-estar da organizacio.
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Neste enfoque, ocorre a identifica¢do do individuo com as metas organiza-
cionais, bem como a introjecdo dos valores institucionais, assumidos como se
fossem proprios do individuo. Parte-se da suposicao de que o empregado dese-
ja dar algo de si para a organizacao e esforcar-se por ela. Bandeira (1999) afirma
que este enfoque representa um vinculo mais forte com a organizagdo. A iden-
tificagdo do individuo com os valores e com os objetivos da organizagdo pode
tornar-se um facilitador na consecucio desses objetivos, em funcio da rela¢io
ativa entre o individuo e a organizac¢do e do desejo de manter-se como membro
desta, conforme afirma Ferreira (2001).

O enfoque normativo nasce da interse¢do entre a teoria organizacional e a
Psicologia Social, centrando-se na estrutura das atitudes e do seu poder prediti-
vo em rela¢do ao comportamento. Para Bastos (1994, p. 83), “esta vertente te6-
rica procura ligar dois planos de andlise: o organizacional, através do conceito
de cultura, e o individual, através da motivac¢ao e do comportamento”. Segundo
o autor, a cultura organizacional pode produzir membros comprometidos, exer-
cendo uma influéncia estavel e de longo prazo. As pressdes normativas predis-
poem o individuo a comportar-se segundo padrdes internalizados. Contudo,
dependendo do tipo de valores, essas pressdes podem ser ou ndo construtivas
para a organiza¢do. As pressdes internalizadas se manifestam em comporta-
mentos caracteristicos de sacrificio, de persisténcia e de preocupacio pessoal,
enquanto os valores e normas compartilhados que geram o comprometimento
sdo associados as crencas instrumentais, as conseqiiéncias de um determinado
desempenho. Para Bastos (1994):

quanto mais forte o comprometimento, maior a predisposi¢do do individuo para
guiar as suas ag¢des por padroes internalizados, mais do que considerag¢des racio-
nais acerca das conseqiiéncias dessas acdes.

O comprometimento no enfoque normativo pode ser entendido como o
vinculo do trabalhador com os objetivos e interesses da organizag¢do, estabeleci-
do e perpetuado por meio dos valores e normas compartilhados e pelas pressoes
normativas internalizadas.

O comprometimento sob o enfoque instrumental constitui o segundo
grande referencial tedrico adotado nas pesquisas sobre o tema. Possui outras
denominagdes, como enfoque calculativo, continuacio e side-bets (do inglés,
trocas laterais). Conforme afirma Bastos (1994, p. 63-64), este enfoque procu-
ra explicar
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o fato de que os individuos se engajam em linhas consistentes de a¢gdo ou em um
comportamento consistente [...] que persiste ao longo do tempo, podendo ser
definido como: um mecanismo psicossocial cujos elementos sio trocas efetua-
das pelo individuo, side-bets, nem sempre deliberadamente, mas cujas conse-
quéncias, estranhas a acio em que estava engajado, limitam as suas decisdes
posteriores, mantendo-o num mesmo curso da ac3o.

Esse enfoque assume que o empregado decide por permanecer na empre-
sa enquanto vislumbrar beneficios nessa escolha. Se acaso os investimentos rea-
lizados por ele forem maiores do que o retorno obtido, sua escolha certamente
sera pelo abandono da organizag3o.

A conceituagdo do comprometimento sob o enfoque das trés dimensoes
surgiu em decorréncia dos estudos de Meyer e Allen (1990). O conceito das trés
dimensdes resultou do trabalho de McGee e Ford (1987), que realizaram um
exame das propriedades psicométricas das escalas desenvolvidas por Meyer e
Allen (1984), a partir da técnica de andlise fatorial, usando dois fatores. O pri-
meiro, formado por oito itens da escala do comprometimento afetivo, demons-
trou cargas fatoriais aceitaveis. O segundo, composto por oito itens da escala do
comprometimento instrumental, demonstrou seis cargas aceitaveis. Assim, sur-
giu uma nova dimensdo do comprometimento, denominada normativa, cujos
itens refletiam desvantagem para o empregado na hipétese de deixar a organi-
zagao (MEDEIROS, 1997).

Meyer e Allen (1990) incorporaram a nova dimensao e conceituaram as trés
anteriores na defini¢io do comprometimento organizacional: afetivo, instru-
mental e normativo, caracterizando-as da seguinte forma:

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na organiza-
¢do porque eles querem, aqueles com comprometimento instrumental perma-
necem porque eles precisam e aqueles com comprometimento normativo per-
manecem porque eles sentem que sdo obrigados.

O modelo das trés dimensoes de Meyer e Allen, em virtude de sua amplitu-
de, representa uma das formas mais pertinentes de investigar o comprometi-
mento no complexo ambiente em que se inserem hoje as organiza¢des. Para o
desenvolvimento desta pesquisa na empresa XSA, partiu-se do trabalho de Ban-
deira (1999), no qual foi estabelecida uma correlacio entre as praticas de RH e
o comprometimento organizacional.
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Esta pesquisa pode ser entendida como um estudo descritivo, pois descreve
as caracteristicas de determinada populacao, ou fendmeno, e também busca es-
tabelecer correlacdes entre as varidveis dependente (comprometimento organi-
zacional) e independente (priticas de administracdo de recursos humanos). E
também entendida como uma pesquisa explicativa, pois visa esclarecer fatores
que contribuem para a ocorréncia de determinado fenémeno.

Em fungdo do critério de acessibilidade e da restricio imposta pela empresa
quanto a indicacio das 4reas para a coleta de dados, optou-se por realizar um estu-
do piloto centrado na filial de distribui¢3o urbana localizada na cidade de Ribeirdo
Preto, S3o Paulo, que conta com um efetivo de 68 funcionarios, e no escritério da
Administrac3o Central, sediado na regido metropolitana de Belo Horizonte, Minas
Gerais, que conta com um efetivo de 65 funcionarios. N3o obstante, tal restri¢io
n3o ocasionou maiores dificuldades, uma vez que a amostra da pesquisa (68 fun-
cionarios de Ribeirdo Preto e 25 da Administragdo Central) foi considerada repre-
sentativa do universo pesquisado, conforme apresentado na Tabela 1. A sua defi-
ni¢do incluiu todos os grupos funcionais da empresa: funcionarios operacionais,
técnicos/administrativos, supervisores, coordenadores e gerentes. Esses grupos
foram estratificados em:

nivel operacional — escolaridade minima: ensino fundamental;
técnico/administrativo — escolaridade minima: ensino médio;
coordenacdo/geréncia — escolaridade minima: nivel superior.

CARGO FREQUENCIA
ABSOLUTA %
Nivel superior 9 9,68
Nivel técnico/administrativo 16 17,20
Nivel operacional 68 73,12
Total 93 100,00

Dados da pesquisa.

A pesquisa foi conduzida em duas etapas. Na primeira, foram levantados
dados sobre as praticas de RH. Para tal, foram utilizados: relatérios, documen-
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tos, manuais e normas de procedimentos existentes na XSA, além de registros,
dados e percepgoes, obtidos por meio de observa¢do, uma vez que um dos pes-
quisadores é funcionario da area de RH da XSA. A anilise dos resultados desta
etapa subsidiou a elaborac¢do de questdes especificas acerca das praticas de RH
da empresa XSA, retratando as suas especificidades, como também complemen-
tou a analise dos resultados levantados por meio dos questionarios.

Na segunda etapa, aplicou-se o questionario, com escala tipo Likert, adapta-
do a partir de Bandeira (1999), a amostra predefinida, contendo itens fechados
e abertos. Efetuou-se o pré-teste, que possibilitou aferir o tempo de resposta, e
efetivaram-se algumas corre¢des, ocasionadas pela dificuldade de compreensao
sobre as afirmagdes propostas.

O questionario foi estruturado em questdes que abordam aspectos gerais do
significado do trabalho, formacao e trajetdéria ocupacional, situagdo do trabalho
e aspectos ligados ao comprometimento e as praticas de RH, incluindo as ques-
toes de gestdo do conhecimento.

Para a analise dos dados dos questionarios, utilizou-se o pacote estatistico
SPSS (Statistic Package for Social Science), versio 10.0, para Windows. Buscou-
se avaliar a correlagdo existente entre a variavel dependente (comprometimen-
to) e a variavel independente (praticas de recursos humanos), e quais dimensdes
do comprometimento se apresentam com maior ou menor significincia. Para o
tratamento e a analise dos dados, foi utilizada a estatistica descritiva e analitica,
com um processo de analise multivariado de tratamento dos dados, processados
de acordo com cada objetivo da pesquisa, conforme apresentado no Quadro 2.

OBJETIVO GERAL

QUESTAO GERAL

TRATAMENTO GERAL

Discutir e analisar como as prati-
cas de recursos humanos impac-
tam o comprometimento organi-
zacional de seus funcionarios.

Quais sdo as praticas utilizadas pe-
la 4rea Recursos Humanos na em-
presa XSA para conseguir o com-
prometimento dos funcionarios?

Tratamento multivariado dos dados,
usando técnicas estatisticas como:
média, porcentagens, andlise fato-
rial e andlise de regressao.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES CONDUTORAS

TRATAMENTOS ESPECIFICOS

Identificar as praticas de gestdo
de recursos humanos da empresa.

Pesquisar e definir o tipo e o grau
de comprometimento existente
na organizagao.

Quais sdo as praticas de gestdo de
recursos humanos da XSA?

Qual é o tipo e o grau de com-
prometimento existente na orga-
nizagao?

Anélise de entrevista profissional de
RH e observacao.

Anélise de cluster, estudo das médias.

continua
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES CONDUTORAS

TRATAMENTOS ESPECIFICOS

Relacionar as praticas de recursos
humanos e o comprometimento
organizacional.

Identificar os pontos criticos nas
praticas de recursos humanos; e
levantar recomendacdes e suges-
toes para melhoria do compro-
metimento.

Avaliar as escalas de comprometi-
mento organizacional e de prati-
cas de recursos humanos, incluin-
do a gestdo do conhecimento.

Existe relacdo entre as praticas de
recursos humanos e o comprome-
timento?

Existem pontos criticos nas praticas
de recursos humanos?

A escala de comprometimento é
confidvel? A escala de praticas de
RH é confiavel?

Regressdo linear multipla.

Andlise dos dados anteriores.

Confiabilidade de uma nova escala:
Alfa de Cronbach.

Silva (2003).

Para avaliar a confiabilidade das escalas de comprometimento e de praticas
de RH, optou-se pelo método de consisténcia interna, utilizando-se o Alfa de
Cronbach. Segundo Malhotra (2001), um valor de Alfa de Cronbach superior a
0,6 indica confiabilidade satisfatoria da consisténcia interna. Os valores do Alfa
de Cronbach para cada uma das dimensdes do comprometimento afetivo, ins-
trumental e normativo sdo apresentados na Tabela 2. Conclui-se que a escala de
comprometimento pode ser considerada confiavel, pois foram encontrados valo-
res de Alfa aceitaveis para os trés fatores do comprometimento afetivo (0,7885),
normativo (0,6079) e instrumental (0,5789). Embora o comprometimento ins-
trumental tenha apresentado um valor préximo a 0,06, acredita-se que o mesmo
também possa ser considerado como aceitavel.

NOME QUESTAO CORRELACAO ALFA (SE O ITEM ALFA TOTAL
ITEM-TOTAL FOR RETIRADO)
1 0,4119 0,8006
9 0,6359 0,7248
Afetivo 17 0,5055 0,7690 0,7885
25 0,6242 0,7289
32 0,6795 0,7105

continua
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NOME QUESTAO CORRELACAO ALFA (SE O ITEM ALFA TOTAL
ITEM-TOTAL FOR RETIRADO)

3 0,2846 0,6183
19 0,4199 0,5122

Normativo 29 0,2948 0,7861 0,6079
33 0,4468 0,4913
38 0,4191 0,5220
2 0,2977 0,5439
10 0,3996 0,4862

Instrumental 18 0,4450 0,4610 0,5789
40 0,2676 0,5627
26 0,2817 0,5545

Dados da pesquisa.

Os mesmos procedimentos estatisticos foram utilizados para a escala de
recursos humanos. A Tabela 3 apresenta os resultados das correlacdes internas
das variaveis de RH, bem como o Alfa de Cronbach obtido em cada questdo
avaliada.

De acordo com os resultados, ao eliminar as questdes 5, 11 € 20 do fator
I (gestao do conhecimento), verificou-se que o Alfa de Cronbach aumentou a
consisténcia da subescala. O mesmo pode ser constatado no fator 2 ao se reti-
rar a questdo 37. Ja os fatores 6, 7 e 8 (seguranca no trabalho, comunicagio,
recrutamento e selecdo, respectivamente) nao apresentaram valores de Alfa
aceitaveis, indicando que nio existe consisténcia interna entre esses itens.
Optou-se, portanto, por desconsideri-los na analise. Dessa forma, a escala de
recursos humanos foi reduzida para cinco fatores, cujos valores de Alfa sio
considerados aceitaveis para se afirmar que ela é fidedigna. Apoés a retirada
dos itens mencionados, foi rodada novamente a analise fatorial para cada um
dos cinco fatores isoladamente. Concluiu-se, portanto, que também a escala
de recursos humanos pode ser confirmada, pois das oito varidveis investiga-
das e avaliadas inicialmente cinco revelaram boa consisténcia interna, apre-
sentando um Alfa de Cronbach significativo. A gestao do conhecimento apre-
sentou o maior indice (0,7856), seguido de treinamento e desenvolvimento
(com Alfa 0,7465), vindo logo apés a carreira (com 0,7097), acompanhado de
remunera¢io (com 0,6947), e, finalmente, o relacionamento (com um Alfa
de 0,6040).
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FATOR NOME QUESTAO CORRELACAO ALFA (SE O ITEM ALFA TOTAL

ITEM-TOTAL FOR RETIRADO)
1 Gestdo 4 0,4815 0,7654
do conhecimento 5 0,3013 0,7861
" 0,2948 0,7877
12 0,6141 0,7466
13 0,5884 0,7488 0,7856
20 0,3217 0,7852
21 0,5382 0,7578
28 0,6395 0,7474
35 0,3738 0,7768
36 0,4846 0,7654
2 Relacionamento 22 0,4915 0,3889
30 0,4587 0,4436 0,6040
37 0,3065 0,6724
3 Remuneracdo 7 0,5334 = 0,6947
15 0,5334 -
4 Treinamento 8 0,5958 - 0,7465
e desenvolvimento 39 0,5958 -
5 Carreira 16 0,5501 = 0,7097
24 0,5501 -
6  Seguranca 23 -0,0081 - -0,0156
no trabalho 31 -0,0081 -
7 Comunicacao 27 0,0851 = 0,1540
34 0,0851
8  Recrutamento 6 0,3338 ° 0,5005
e selecao 14 0,3338 =

Dados da pesquisa.

A empresa pesquisada, de modo a preservar o sigilo, foi denominada de XSA.
Fundada em 1967, em Minas Gerais, atua no ramo de logistica em dmbito nacio-
nal, possuindo 35 filiais. A gestao da corporagdo é integrada e sistematizada, sendo
que todas as areas atuam focadas em cinco campos de resultado estabelecidos pelo
Conselho Administrativo: a) gestdo de pessoas; b) imagem e comunica¢3o; ) pro-
cessos (saude, seguranca e meio ambiente, qualidade); d) tecnologia da informa-
¢do; e) econdmico-financeiro. A XSA apresentou, nos tltimos quatro anos, um
crescimento em seu faturamento na ordem de 60%, sendo classificada como o
7° maior operador logistico da América Latina no ano de 2002. Em 2001, foi
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classificada entre as 100 melhores empresas para se trabalhar no pais, devido as
praticas adotadas pela gestdo de recursos humanos (Guia Exame, 2001). Possui
2.298 funcionarios, distribuidos nos trés segmentos, estruturados em unidades
de negdcios distintas. A drea administrativa conta com 46 funcionarios locados
no escritério central, responsaveis pela formulacao das diretrizes e politicas cor-
porativas de RH e pela operacionaliza¢do da funcio na regido.

A area de RH da XSA é representada por uma Geréncia de Desenvolvimento
Organizacional, responsavel por todos os subsistemas de recursos humanos. Esta
ligada diretamente ao diretor superintendente da empresa e conta com 12 funcio-
narios. Nas demais unidades e filiais, o gerente é responsavel pela administra¢ao
de seus recursos humanos. A gestdo de pessoas na XSA é considerada como uma
das funcdes gerenciais, sendo, portanto, uma opera¢io descentralizada.

O sistema de recrutamento e selecdo segue a tendéncia atual de mercado de
descentralizar e terceirizar a captagdo de profissionais, bem como as avalia¢oes
psicolégicas para testes de selecdo e de avaliagao de potencial. Busca-se aprovei-
tar os proprios colaboradores para as novas oportunidades, por meio das promo-
¢Oes internas, com a indicacdo da chefia imediata, que se pauta nos resultados
individuais e nas habilidades dos colaboradores. A area de Treinamento e De-
senvolvimento tende a atuar de forma estratégica, privilegiando a formacao de
competéncias pessoais e profissionais de todos os seus niveis operacionais, téc-
nicos, administrativos e gerenciais. Ha um programa de integra¢do dos novos
funcionarios, realizado pelo gerente, coordenador e/ou supervisor da filial con-
tratante. A politica de remuneracio segue os valores oferecidos pelo mercado.
Contudo, n3o existe ainda uma politica ou um sistema de remuneracio e de car-
reira formalizados e divulgados na organizagdo. A seguranca no trabalho busca
subsidiar os gerentes e coordenadores em termos dos principais aspectos de se-
guranga, formando uma cultura de lideranca educadora, para poder atuar na
prevencdo e minimizac¢do dos riscos do ambiente.

As praticas de gestdo do conhecimento, recentemente implantadas de forma
mais sistematica na empresa, apontam para o compartilhamento de objetivos
organizacionais, bem como para um ambiente que facilita a troca de idéias e a
comunicagdo entre as pessoas, possibilitando um ambiente de maior integracio
dos colaboradores. Por meio de programas institucionais, a empresa incentiva a
formagdo educacional continuada, desde a supléncia do ensino fundamental e do
ensino médio até a graduacao e a pés-graduacao (lato e stricto sensu). Para a demo-
cratizagdo da informacio, sdo utilizadas ferramentas de comunica¢io (quadro de
avisos, e-mail, intranet, jornais e boletins internos), descri¢do de procedimentos
operacionais e administrativos, além da difusdo das melhores praticas, conforme
aponta Cisalpino (2002).

Comparando-se as praticas de recursos humanos da empresa XSA com o qua-
dro evolutivo da func¢io recursos humanos no Brasil, verifica-se que a gestdo de
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RH da empresa tende a atuac¢do sistémica, apresentando fung¢des desenvolvidas e
buscando um posicionamento estratégico quanto as diretrizes organizacionais,
que visa, por meio de seus programas e projetos, promover continuamente o de-
senvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores. O foco no relaciona-
mento interpessoal é uma pratica constante em todos os niveis da organizag¢do, o
que propicia um ambiente de trabalho amigavel e de companheirismo nas rela-
¢oes de trabalho. Tais informagoes evidenciam, portanto, a existéncia de praticas
estruturadas de RH, bem como de gest3o do conhecimento.

Os resultados apurados nos 93 questionarios aplicados demonstram que o
perfil da amostra pode ser assim configurado: 0% sio do sexo masculino; 52%
sdo casados; 42% situam-se na faixa etaria entre 25 e 30 anos; 67% concluiram o
ensino médio; 87,5% trabalham na empresa ha menos de cinco anos; 61,4% atuam
na area operacional; 80,7% recebem menos de R$ 1.200,00 por més. Essa carac-
terizagdo da amostra reflete a realidade da empresa, conforme dados levantados na
area de RH, podendo-se concluir que é representativa da populagdo da XSA.

Garantida a validade da escala, apurou-se, por meio da média de cada varia-
vel, um escore para cada uma das trés dimensdes da escala de comprometimen-
to e para as cinco escalas de recursos humanos. A Tabela 4 apresenta os escores
dos oito fatores observados na amostra. Pode-se observar que gestao do conhe-
cimento apresenta a maior de todas as médias das praticas de RH (5,63), segui-
da de relacionamento (5,59). A menor média foi remunera¢do, com média de
3,82. Quanto aos padrdes de comprometimento observados na amostra, obser-
vou-se: o afetivo, média de 5,29; o normativo, 4,72; e o instrumental, 4,206.

INTERVALO DE CONFIANCA PARA A MEDIA (95%)

VARIAVEL LIMITE INFERIOR MEDIA  LIMITE SUPERIOR DESVIO PADRAO
CAFET 5,01 5,29 5,58 1,35
CNORM 4,40 4,72 5,04 1,52
CINST 3,95 4,26 4,57 1,48
Gestdo do conhecimento 5,37 5,63 5,90 1,25
Remuneracao 3,42 3,82 4,22 1,89
Treinamento e desenvolvimento 5,14 5,48 5,83 1,63
Relacionamento 5,27 5,59 5,92 1,55
Carreira 4,21 4,62 5,02 1,91

Dados da pesquisa.
Obs.: CAFET = comprometimento afetivo;, CNORM = comprometimento normativo;
CINST = comprometimento instrumental.
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Pode-se levantar a hipotese de que as maiores médias observadas para ges-
tdo do conhecimento e para relacionamento, associadas a maior média do com-
prometimento afetivo, possam ser explicadas pelo tipo de empresa, de origem
familiar, favorecendo um ambiente de trabalho amigavel e de companheirismo
nas rela¢des de trabalho. Essa empresa, em constante busca de profissionaliza-
¢do de todas as suas areas, vem investindo fortemente no desenvolvimento pes-
soal e no profissional, por intermédio de programas de formacio ou de incenti-
vo a educa¢io continuada de todos os seus colaboradores, o que favorece o
estabelecimento e a manutencio dos vinculos afetivos com a empresa e fortale-
ce o sentimento de permanecer ligado a ela.

Com o objetivo de agrupar os individuos em padrdes de comprometimento
especificos, optou-se por utilizar a metodologia utilizada por Medeiros (1997),
que agrupa e combina as diversas categorias, conforme apresentado na Tabela 5.

GRUPO FREQ. ABS. FREQ. %
Comprometido nas trés dimensdes 46 52,3
Descomprometido nas trés dimensdes 1 1,1
Comprometido apenas normativamente 2 2,3
Comprometido apenas afetivamente 10 11,4
Comprometido apenas instrumentalmente 4 4,5
Comprometido normativa-afetivamente 17 19,3
Comprometido normativa-instrumentalmente 2 2,3
Comprometido afetiva-instrumentalmente 6 6,8
Total 88 100

Dados da pesquisa.

Pode-se constatar que 98,9% da amostra estudada sdo comprometidos,
sendo que apenas um caso nio se encontra comprometido em nenhuma das
trés dimensdes. Observa-se que 52,3% dos funcionarios pesquisados est3o com-
prometidos nas trés dimensdes. Os escores de maior relevancia foram os com-
prometidos normativa-afetivamente (19,3%), seguidos de comprometidos afeti-
vamente, com um escore de 11,4%. Esse resultado talvez possa ser atribuido ao
incentivo ao desenvolvimento pessoal e profissional, que é uma diretriz da alta
direcdo, e ao clima e ambiente de companheirismo, conforme mencionado an-
teriormente.
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O relacionamento entre as escalas de comprometimento organizacional de-
monstrou que a maioria das praticas de RH (cinco das oito avaliadas) influencia
nas dimensdes dos comprometimentos afetivo e normativo, o que possibilita
afirmar que existe uma relacdo linear positiva entre as variaveis analisadas. Os
resultados dos modelos s3o apresentados nas Tabelas 6 e 7.

VARIAVEL COEFICIENTES
NAO PADRONIZADOS PADRONIZADOS VALOR P TOLERANCIA

Constante 1,693 - 0,013 -

Gestdo do conhecimento -0,080 -0,067 0,594 0,439
Remuneracao 0,020 0,026 0,808 0,600
T D&E 0,000 0,002 0,980 0,763
Relacionamento 0,273 0,279 0,014 0,560
Carreira 0,404 0,509 0,000 0,420

Dados da pesquisa.
Obs.: Os valores p em negrito indicam varidveis nio significativas
para a explica¢do do comprometimento normativo.

Pode-se verificar que as praticas ligadas ao relacionamento e a carreira ex-
plicam o comprometimento normativo. O poder de explicagio do modelo (R2)
é de 43,6% da variabilidade do comprometimento normativo. No comprometi-
mento normativo, os individuos apresentam certos comportamentos porque
acreditam que é o mais correto a se fazer, e ndo porque eles pressupdem que
obterdo beneficios pessoais. A partir da analise das questdes, pode-se supor que
os funcionarios ja tenham introjetado como norma e valor da empresa que as
promogdes se baseiam em competéncia e relacionamento interpessoal. Nesta
empresa, nio existe um plano de carreira formalizado e sistematizado. As pro-
mogoes dos colaboradores sdo efetivadas a partir da avaliagdo e da indicacio da
chefia imediata, que detém a responsabilidade e a fun¢io de acompanhar o de-
senvolvimento profissional e pessoal de seus colaboradores. Nessas indicac¢des,
em regra, a chefia avalia as competéncias técnicas, os resultados operacionais e

as habilidades interpessoais, estas associadas a manuten¢io do bom ambiente
de trabalho.
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VARIAVEL COEFICIENTES
NAO PADRONIZADOS PADRONIZADOS VALORP  TOLERANCIA

Constante 1,204 - 0,035 -

Gestdo do conhecimento 0,353 0,326 0,007 0,439
Remuneracao 0,167 0,234 0,024 0,600
T D&E 0,098 0,118 0,194 0,763
Relacionamento 0,107 0,122 0,248 0,560
Carreira 0,070 0,102 0,403 0,420

Dados da pesquisa.
Obs.: Os valores p em negrito indicam varidveis nio significativas
para a explicagdo do comprometimento afetivo.

Pode-se verificar que as praticas de gestdo do conhecimento e de remunera-
¢do explicam o comprometimento afetivo. O poder de explicagio do modelo (R2)
¢ de 49,2% da variabilidade do comprometimento afetivo. As préticas de geragao
e difusdo do conhecimento, assim como o sistema de remuneragio, influenciam
mais significativamente e fortalecem os vinculos afetivos com a organizacdo, de-
monstrando, fundamentalmente, uma preocupacio constante da empresa em in-
centivar, valorizar e promover o constante aperfeicoamento pessoal e profissional
dos empregados.

Verifica-se que os funcionarios identificam-se com as normas e os valores da
organizagdo, percebendo-se participacio e esfor¢o para contribuir significativa-
mente com a empresa. Este é o vinculo forte estabelecido com a empresa, pois ele
é alimentado pelos sentimentos do individuo, que acata os valores organizacio-
nais, identificando e assimilando-os como se fossem seus. Esta rela¢do ativa entre
o individuo e a organizacdo fortalece no individuo o desejo de permanecer como
membro da empresa.

Em relagdo ao comprometimento instrumental, o valor do coeficiente de
determinacdo do modelo é muito baixo, indicando que ele nao pode ser explica-
do pelas praticas de recursos humanos da empresa. O comprometimento ins-
trumental baseia-se nas trocas que o individuo faz com a organizacao, tais como
salario, tempo investido e beneficios. E interessante ressaltar que também na
pesquisa de Bandeira (1999) o comprometimento instrumental apresentou fra-
ca correlagdo com as variaveis estudadas, destacando-se também a pouca impor-
tancia das praticas de recursos humanos na manutencio deste tipo de compro-
metimento.
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Descobrir o que é ser comprometido com o trabalho e com a vida e obter o
conhecimento da medida em que as praticas de RH contribuem para o compro-
metimento do individuo na organizacio foram os fatores que impulsionaram e
estimularam esta pesquisa. Os seus resultados permitiram concluir que existe
uma relacio envolvendo as praticas de recursos humanos e as praticas de ges-
tdo do conhecimento como o tipo e o grau de comprometimento dos funciona-
rios da empresa XSA. Estabelecer essa relacdo, principalmente com a gestao do
conhecimento, significa um avango em termos do conhecimento académico, po-
dendo também propiciar ferramenta para uma atuacio no nivel empresarial, na
medida em que o comprometimento é um instrumento de interesse reciproco:
individuo/organizacio.

A partir dos dados apresentados sobre a administragao de recursos huma-
nos na empresa XSA, pode-se concluir que as praticas de recursos humanos
enquadram-se na perspectiva sistémica, tendendo a gestdo estratégica. As poli-
ticas das diversas fung¢des, como recrutamento e selecio, treinamento e desen-
volvimento, carreira, remuneragdo, relacionamento, comunicagio e seguranca
no trabalho, sdo estabelecidas em nivel corporativo por um staff de especialistas
em RH e desempenhadas operacionalmente pelos gerentes e coordenadores das
unidades de negocio e das filiais. Algumas unidades contam com uma equipe
de especialistas em RH: analista, assistente e técnico em seguranga do trabalho.

Quanto aos padrdes de comprometimento, observou-se que o comprometi-
mento afetivo apresentou os escores mais altos, seguidos do normativo e do ins-
trumental. A partir da anlise de clusters, constatou-se que quase a totalidade da
amostra estudada é comprometida, sendo que 52,3% estdo comprometidos nas
trés dimensdes, apurando-se apenas um caso de ndo comprometimento em ne-
nhuma das trés dimensdes. Na amostra, predominam os comprometidos nor-
mativa-afetivamente, seguidos de comprometidos afetivamente.

Verificou-se que gestio do conhecimento, remunerag¢do, relacionamento,
treinamento, desenvolvimento e educacio, e carreira influenciam as dimensdes
afetiva e normativa do comprometimento, embora demonstrem fracas correla-
¢0es com o comprometimento instrumental. Os indices mais elevados foram
observados nas atividades ligadas a gestao do conhecimento e ao relacionamen-
to, denotando que estas praticas constituem fortes fatores para a manutencio do
vinculo dos funcionarios com a empresa pesquisada.

O sistema de remuneracio existente na empresa assegura uma pratica de
pagamento de saldrios segundo os padroes estabelecidos pelo mercado. Entre-
tanto, ndo ha ainda um plano de carreira e um sistema de remunerac¢do formal
estabelecido. Isso pode ser confirmado pela baixa média atribuida as praticas de
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remunerac¢do. Assim, é importante que sejam criadas diretrizes basicas e que se-
jam desenvolvidos programas formais de carreira e de remuneragdo. Essa preo-
cupagdo ji é demonstrada pela empresa, que recentemente decidiu pela implan-
tagdo de uma coordenacdo de remuneracio.

Embora nio tenha sido possivel correlacionar os fatores de recrutamento e
selecdo, comunicagdo e seguranga do trabalho, referentes as praticas de recursos
humanos voltadas para o comprometimento, isto n3o significa que tais praticas
nio existam e que ndo sejam desenvolvidas na empresa pesquisada. Futuros estu-
dos e pesquisas nesta area poderdo investigar a correlacdo destas praticas de RH
com as dimensdes do comprometimento, elaborando outras questdes que possam
aferir tais praticas.

Os dados da pesquisa realizada indicam a importancia das praticas de ges-
tdo do conhecimento e de remunerac¢do para o estabelecimento do comprome-
timento dos funcionarios com a empresa. Conforme ja comentado, apesar de nao
estar completamente implementada a gestdo do conhecimento na empresa, suas
praticas ja sdo percebidas pelos funcionarios. Assim, é importante que haja um
investimento maior nessas praticas, estabelecendo e formalizando a gestdo do
conhecimento.

A questdo da remuneracio é reforcada pela baixa média do fator e pelas res-
postas ao questionario. Se acaso os entrevistados tivessem a possibilidade de
optar por uma outra organiza¢io para se trabalhar, escolheriam uma empresa
que praticasse melhores politicas de remunera¢io. Os dados de entrevista e a
observac¢do apontam a auséncia de um sistema de remuneracio formalmente
estabelecido, embora a grande maioria dos salarios praticados pela empresa es-
teja na média do mercado.

Observa-se também que a inexisténcia de um modelo de planejamento e de-
senvolvimento de carreira ocupou dois dos cinco itens mais eleitos pelos funcio-
narios caso pudessem escolher uma outra empresa para se trabalhar. Portanto, o
estabelecimento de um planejamento de carreira e de um sistema de remunera-
¢do pode contribuir para fortalecer os lagcos de comprometimento dos funcionarios
com a empresa.

Por fim, o instrumento utilizado nesta pesquisa pode ser considerado com
grau de confiabilidade adequado, tanto para a escala do comprometimento co-
mo para as praticas de recursos humanos adotadas na empresa XSA. O teste de
unidimensionalidade indicou que os itens que compdem as subescalas produ-
zem apenas um fator — verificado em cada uma das subescalas.

E importante destacar que toda investigacdo empirica apresenta limitacdes
muito variadas, ndo podendo o pesquisador tomar como verdade absoluta as con-
clusdes e os comentarios destacados neste trabalho. Deve-se considerar a limi-
tacdo da amostra utilizada para este estudo piloto, que, apesar de representativa
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da populagdo da empresa em termos de caracteristicas demograficas, restringe-
se a duas areas especificas. Entretanto, pode-se concluir que os resultados pro-
postos foram atingidos. Resumindo, a principal conclusdo desta pesquisa foi que
as praticas de recursos humanos adotadas pela empresa XSA contribuem para
a manutencio dos vinculos do comprometimento organizacional em duas das
dimensdes investigadas: a afetiva e a normativa. Dessa forma, pode-se afirmar
que a organizag¢do apresenta instrumentos que orientam as suas praticas de RH
para a manutengdo e consolida¢io destes comprometimentos.

Para a empresa pesquisada, esta investiga¢do permitiu identificar os pontos
fortes de suas praticas de recursos humanos: gestio do conhecimento, relacio-
namento, treinamento e desenvolvimento, que fortalecem o vinculo dos empre-
gados com a organizag¢do. Foi detectada a necessidade de fortalecer outras prati-
cas, aqui identificadas como carreira e remuneragio, a fim de se consolidar estes
vinculos.

O modelo proposto por esta pesquisa buscou acrescentar a gestio do conhe-
cimento, que é uma pratica organizacional emergente em varias empresas bra-
sileiras. Assim, no instrumento de levantamento de dados foram incorporadas
e validadas questdes que visaram aferir a pratica de gestio do conhecimento.
Essa nova escala podera ser utilizada em futuras investigacdes académicas, com
o intuito de correlacionar esta pratica com o comprometimento organizacional,
como fator que podera ser alavancador para a criagdo e manutencido do vinculo
dos funcionarios com a organizag3o.

Sugere-se para a academia que outras pesquisas na area abordem as prati-
cas tradicionais de recursos humanos, incluindo a pratica de gestdo do conheci-
mento, levantada por esta pesquisa, e as suas correlagdes com o comprometi-
mento organizacional. Este campo é extenso para novas pesquisas, pois, além
da complexidade do tema, permite associar novas praticas de gestdo de recursos
humanos e também investigar o contetido das rela¢des que permeiam as trocas
entre individuo e organizagdo.
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