Artigo recebido em janeiro de 2018 e aceite para publicagao em abril de 2018

DOS MULTIPLOS COMPROMETIMENTOS

AS ESTRATEGIAS COMPORTAMENTAIS: PROPOSTA DE
UM MODELO INTEGRATIVO PARA AS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS!

FROM MULTIPLE COMMITMENTS TO BEHAVIOUR STRATEGIES:
PROPOSAL OF AN INTEGRATIVE MODEL
FOR THE PORTUGUESE ARMED FORCES

Moénica Solange de Jesus Pereira Martins

Major Técnica de Pessoal e Apoio Administrativo da Forga Aérea Portuguesa na Dire¢ao de Pessoal
Mestre em Gestao de Recursos Humanos pelo Instituto Superior de Economia e Gestao
Investigadora Associada no Centro de Investigacao da Academia da Forca Aérea

2715-021 Péro Pinheiro

Investigadora Integrada no Centro de Investigagao e Desenvolvimento do ITUM

1449-027 Lisboa

msmartins@emfa.pt

José Luis Pereira Rocha do Nascimento

Doutorado em Gestao pelo Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa
Professor Auxiliar do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas

1300-663 Lisboa

jnascimento@iscsp.ulisboa.pt

Resumo

O comprometimento com a organizagao tem sido objeto de diversos estudos, atenta a sua
influéncia nos resultados individuais e organizacionais. Diversos autores consideram que deve
ser investigado, em contexto militar, o comprometimento com outros objetos (homeadamente
com o lider e com a profissao), bem como a multidimensionalidade do comprometimento
(Allen, 2003; Gade, 2003; Silva, 2016) e a existéncia de diferentes perfis de comprometimento
(Meyer et al, 2013; Lima, 2015). Da analise de literatura verificou-se que o reconhecimento
tem um impacto alargado sobre as pessoas e a organizacdo, sendo que as praticas de
recompensas ao serem avaliadas como justas e adequadas contribuem para a confianca na
organizacao (Colquitt et al., 2007; Liu e Wang, 2013). Por outro lado, o declinio da satisfacao
dos trabalhadores com a organizacao pode levar a adocao de estratégias comportamentais,
nomeadamente saida, voz, lealdade, negligéncia e siléncio, com impacto no decréscimo da
eficacia organizacional. Assim, no seguimento da investigacao de Becker, Klein e Meyer
(2009) e Meyer (2016), o presente artigo concetual tem por objetivo propor um modelo que
permita a analise do impacto do reconhecimento sobre as estratégias comportamentais
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dos individuos, quando mediado pela confianca e pelos comprometimentos com o lider, a
profissao e a organizagao.

Palavras-chave: Comprometimento, Confianca, EVLN, Recompensas, Reconhecimento,
Siléncio.

Abstract

Several studies have addressed commitment to the organization to understand its influence
on individual and organizational results. Some authors have proposed that commitment to other
objects (especially to supervisors and to the occupation), the multidimensionality of commitment
(Allen, 2003; Silva, 2003; Silva, 2016), and the existence of different commitment profiles (Meyer
et al, 2013; Lima, 2015) should be analysed within military contexts. The literature review
suggests that recognition has a broad impact on employees, as well as on the organization, and
that rewards practices contribute to trust in the organization when they are perceived as fair
and appropriate (Colquitt et al., 2007; Wang, 2013). On the other hand, a decrease in employee
satisfaction with the organization could lead to the adoption of behaviour strategies, namely
exit, voice, loyalty, neglect, and silence, and thus to a decrease in organizational effectiveness.
Therefore, in line with the research by Becker, Klein, and Meyer (2009) and Meyer (2016), this
article aims to propose a model to analyse the impact of recognition on employee behaviour
strategies when mediated by trust and by commitment to the supervisor, the occupation, and
the organization.

Keywords: Commitment, EVLN, Recognition, Rewards, Silence, Trust.

Introducao

Desde que foi conceptualizado por Becker (1960) que o comprometimento tem sido objeto
dos mais diversos estudos, quer de natureza conceptual, quer empirica.

Atendendo as mudancas culturais e estruturais das organizagoes nos ultimos anos, a
importancia do comprometimento® dentro das organizacoes tem sido objeto de intensas
pesquisas empiricas, bem como de desenvolvimentos tedricos (Becker, Klein e Meyer, 2009),
atenta a sua influéncia nos resultados individuais e organizacionais, assim como no bem-
estar (Meyer, Stanley, Herscovitch e Topolnytsky, 2002).

Um dos principais modelos utilizados para estudar o comprometimento dos
trabalhadores, e em particular o comprometimento organizacional, foi desenvolvido por
Meyer e Allen (1991 e 1997), sendo denominado como “Modelos das Trés Componentes
do Comprometimento Organizacional”. De acordo com este modelo, 0 comprometimento
organizacional é conceptualizado como sendo uma forga de vinculacao de dada natureza

2No presente artigo utilizou-se comprometimento como traducao de commitment na linha do proposto por Nascimento,
Lopes e Salgueiro (2008) e de Sabino, Nascimento e Lopes (2014).
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entre o sujeito e a organizagao em que trabalha, com implicacdes na decisao em permanecer
ou nao na organizacao (Allen, 2016), podendo ser de natureza afetiva, normativa e calculativa.

Conforme preconizado por Allen (2003), o militar comprometido com a organizacao (ou
outros objetos) tem menos propensao para abandonar a vida militar.

Baseados no modelo de Meyer e Allen (1991 e 1997), diversos estudos demonstraram a
pertinéncia de analisar, no contexto militar, a multidimensionalidade do comprometimento
(Allen, 2003; Gade, 2003; Silva, 2016) e a existéncia de diferentes perfis de comprometimento
(Meyer, Stanley e Parfyonova, 2012; Meyer, Kam, Goldenberg, Bremner, 2013; Lima, 2015).

Mais ainda, Becker et al. (2009) e Becker (2016) salientaram que os investigadores
devem considerar o comprometimento dos trabalhadores com outros objetos para além da
organizacao, pois entendem que é quando surge a divergéncia entre estes comprometimentos
e 0s objetivos da organizacao, que podem surgir os conflitos. Seguindo esta linha de
investigacao e atendendo a que se pretende que o estudo decorra em contexto militar,
propoe-se a analise dos comprometimentos com o lider (Becker, 1992; Stinglhamber, Bentein
e Vandenberghe, 2002; Stinglhamber e Vandenberghe, 2003; Meyer, Morin e Vandenberghe,
2015; Casimiro, Nascimento e Fachada, 2017), com a profissao (Meyer, Allen e Smith, 1993;
Stinglhamber, Bentein e Vandenberghe, 2002; Cohen, 2003; Figueira, Nascimento e Almeida,
2014) e ainda com a organizacao (Meyer e Allen, 1991, 1997; Meyer et al., 1993; Cohen, 2003;
Stinglhamber et al., 2002; O’Shea, Goodwin, Driskell, Salas e Ardison, 2009; Meyer et al.,
2015), bem como a relacao entre causas e efeitos.

Da analise de literatura efetuada verificou-se que o reconhecimento tem sido identificado
como uma pratica de gestao de recursos humanos com um impacto alargado sobre as pessoas
e a organizacao, nomeadamente nos niveis de motivagao, de satisfacdo e com impacto no
desempenho individual e organizacional (Herzberg, Mausner e Snyderman, 1959; Mowday,
Porter e Steers, 1982; Bishop, 1989; Appelbaum e Kamal, 2000; Achim, Dragolea e Balan,
2013), tendo, inclusive, sido identificado como um antecedente do comprometimento (Meyer
e Allen, 1997; Meyer e Herscovitch, 2001; Klein, Molloy e Cooper, 2009). Também a confianca
organizacional (ou com a organizacao) tem sido considerada como um antecedente dos
multiplos comprometimentos (Meyer et al., 2002; Colquitt, Scott e Le Pine, 2007; Liu e Wang,
2013).

Concluiu-se também que nao s6 os antecedentes, mas também os consequentes do
comprometimento tém sido estudados em detalhe (e.g., Allen e Meyer, 1996; Meyer et
al., 2002), sendo os mais relevantes os consequentes de natureza comportamental. Neste
caso, salienta-se o Modelo EVLN (Exit, Voice, Loyalty e Neglect) proposto inicialmente por
Hirschman (1970) e estendido para o contexto organizacional por Rusbult, Zembrodt e Gunn
(1982) e Farrell (1983). Estas estratégias comportamentais tém sido objeto de estudo no
contexto portugués (e.g. Nascimento, 2010; Sabino, 2015), bem como em contexto militar
(Nunes, Monteiro, Oliveira e Silva, 1992).

Assim, o objetivo do presente artigo é propor um modelo de andlise do impacto do
reconhecimento sobre as estratégias comportamentais dos individuos, quando mediado
pela confianca e pelos comprometimentos com o lider, com a profissao e com a organizacao,
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investigando em simultaneo a existéncia e o impacto de diferentes perfis de comprometimento
e da multidimensionalidade deste constructo.

Em termos de contribuicdes para o contexto cientifico, o0 modelo proposto permitira
analisar a intensidade de cada constructo num contexto ainda pouco explorado, o contexto
militar. Em termos organizacionais, os resultados apurados permitirao apresentar
superiormente propostas de linhas de acdo a implementar na area de gestdao de recursos
humanos das For¢as Armadas, por forma a manter os militares comprometidos com o lider,
com a profissao e com a organizagao, aumentado assim o seu desempenho e conciliando as
expetativas dos sujeitos e as necessidades da organizacao.

Em termos de estrutura, o presente artigo concetual tem inicio com a introducao ao tema,
seguindo-se a apresentacao de dois capitulos e a conclusao. O primeiro capitulo apresenta
uma revisao de literatura que sustenta o modelo proposto no capitulo dois. Por ultimo, é
apresentada a conclusao onde ¢é feita uma sintese da investigagao realizada.

1. Enquadramento tedrico
1.1. Do comprometimento

Meyer e Allen (1991) definiram o comprometimento como um estado psicologico de dada
natureza que qualifica a relacdao do individuo com a organizagao, com implicacOes na decisao
de continuar a pertencer aquela. Posteriormente, Meyer e Herscovitch (2001) consideraram
o comprometimento como sendo uma biding force, ou seja, uma forga de vinculagao entre o
individuo e o objeto do comprometimento.

1.1.1. Multidimensionalidade do comprometimento

O “Modelo das Trés-Componentes do Comprometimento Organizacional”, desenvolvido
por Meyer e Allen (1997), é um dos principais modelos utilizados para estudar o
comprometimento organizacional, assumindo uma perspetiva multidimensional que
representa a natureza da relacao existente entre o trabalhador e a sua organizacao. Neste
modelo os autores identificaram as componentes afetiva (ligacdo emocional do individuo
a organizacao, que determina se o individuo permanecera na organizacdo por vontade
propria), normativa (associada ao sentimento de responsabilidade, de divida e de obrigacgao,
que determina se o individuo se mantém na organizacao devido a um sentimento de dever
para com a mesma) e calculativa (associada a necessidade do individuo permanecer na
organizacao, devido ao reconhecimento da anélise custo beneficio pessoal e profissional,
relativamente aos investimentos realizados na organizagao).

Allen (2003) refere que, atendendo a dimensao e caracteristicas da amostra, a pesquisa em
contexto militar tem um enorme potencial para complementar o conhecimento dos estudos
na area do comprometimento, nomeadamente em termos de analise das relacoes que se
estabelecem entre as dimensoes do comprometimento e o seu impacto organizacional. Por
norma, quando nos referimos a um militar comprometido queremos referir uma pessoa
que estd fortemente relacionada com a sua instituicdao militar e, nesse caso, tal como
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preconizado por Meyer e Allen (1997), espera-se que o seu desempenho seja melhor e que
queira permanecer nas fileiras.

Neste sentido, Gade (2003) analisou um conjunto de quatro artigos nos quais foi
investigado o comprometimento organizacional, em diferentes amostras, no contexto
militar (e.g. Tremble, Payne, Finch e Bullis, 2003; Gade, Tiggle e Schumm, 2003; Heffner e
Gade, 2003; Karrasch, 2003). Estes artigos confirmaram a robustez das componentes afetiva
e calculativa do modelo de Meyer e Allen (1997) em diferentes amostras de militares e em
diferentes condicoes operacionais. Mais importante, estes quatro estudos demonstraram que
tanto a componente afetiva como a calculativa sao importantes para predizer e compreender
resultados determinantes para as organizacoes de cariz militar, nomeadamente a atricao, a
moral e o desempenho.

No entanto, Gade (2003) considerou que o conceito da componente normativa foi
abandonada prematuramente pelos investigadores, incluindo a propria autora, por apresentar
valores de correlacao muito elevados com a componente afetiva. Considerou que devido a
potencial utilidade de predizer e explicar o desempenho e prontidao militar, os investigadores
devem fazer um esforgo para medir a componente normativa em contexto militar.

Gade (2003) teve em consideracao a definicao de comprometimento organizacional
de Meyer e Allen (1997) como uma combinacdo de trés componentes diferentes: afetiva,
calculativa e normativa. A componente afetiva é a vontade de estar comprometido,
representado um militar emocionalmente ligado, ou que se identifica com o servico militar na
Unidade. A componente calculativa é a necessidade do militar se sentir ligado ou envolvido
com a instituicao, representado por um militar que sente que precisa de continuar nas fileiras
porque tem dificuldade de encontrar outro emprego ou porque ja investiu muitos anos na
sua carreira. A componente normativa é o dever de estar comprometido, representado por
um militar que sente a obrigacao de se manter na instituicao por considerar que o servigo
nas Forcas Armadas é uma obrigacdo moral e ndao apenas um emprego. Concluiu que o
comprometimento organizacional pode ser entendido como um conjunto de varias medidas
adotadas pelo militar para permanecer nas fileiras, potenciando assim o seu desempenho,
pelo que considera ser de extrema importancia, para o conhecimento cientifico, que sejam
realizados estudos que investiguem e mecam os antecedentes e as consequéncias do
comprometimento organizacional no contexto militar.

Neste seguimento, o estudo de Silva (2016), em contexto nacional, propds-se identificar se os
militares das FFAA se encontram comprometidos e motivados para com a instituicao, e ainda
estabelecer os tipos de relagoes existentes entre o comprometimento institucional e a motivacao
intrinseca e extrinseca. O estudo alcancou o seu objetivo na medida em que demonstrou que
o comprometimento institucional influencia as motivacoes dos militares das FFAA em varias
dimensoes, sendo que “o comprometimento afetivo (e igualmente normativo mas este em
menor grau) influencia positivamente e prevé os comportamentos motivacionais intrinsecos e
o comprometimento calculativo (e igualmente normativo mas este em menor grau) influencia
positivamente e prevé os comportamentos motivacionais extrinsecos” (Silva, 2016, p. 47).
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Em termos globais, por ramos das FAA, no estudo de Silva (2016) verificou-se que os
militares da Marinha sao os que apresentam maior comprometimento institucional e
motivacao, seguindo-se o Exército e, por fim, a Forca Aérea.

Em termos de categorias, e no que respeita ao comprometimento, no estudo de Silva
(2016) verificou-se que os oficiais sao os mais comprometidos com a instituicao, seguindo-se a
categoria de sargentos e depois as pracas. No que respeita a motivacao, Silva (2016) identificou
a categoria de pragas como sendo a que apresenta niveis mais elevados e a categoria de
sargentos a que apresenta niveis menos elevados.

Em termos de vinculo Silva (2016) verificou que os militares do quadro permanente tém
maior comprometimento institucional, enquanto os militares em regime de contrato/regime
de voluntariado sao mais motivados (com valores mais elevados na motivacao extrinseca).

1.1.2. Perfis latentes do comprometimento

Na sua investigacao, Meyer, Stanley e Parfyonova (2012) evidenciaram existir diferentes
perfis latentes de comprometimento na medida em que o impacto de uma componente do
comprometimento, numa determinada variavel, depende dos niveis de intensidade relativos
das outras componentes do comprometimento. Na sequéncia deste estudo, Meyer, Kam,
Goldenberg e Bremner (2013) centraram a sua investigacao na existéncia e nos efeitos dos
perfis latentes do comprometimento, em contexto militar.

Os autores testaram esta preposicao e investigaram as condigoes (apoio organizacional,
justica organizacional, satisfacao no trabalho e satisfacdo com a lideranca) que podem
contribuir para o desenvolvimento de perfis latentes de comprometimento, bem como seu
reflexo na intengao de permanecer na instituicao e no seu bem-estar.

Os resultados revelaram seis perfis distintos (1-Nao comprometido; 2-CC Dominante;
3-Todas as componentes baixas/médias; 4-Todas as componentes médias; 5-CA dominante;
6-CA e CN dominante). Do estudo aplicado foi possivel apurar que militares com perfis
que refletem uma forte componente afetiva e normativa, manifestaram existir condicoes
de trabalho mais favoraveis, intencoes de permanecer na instituicao e bem-estar. Por outro
lado, os militares nao comprometidos com a institui¢ao e cujo perfil dominante é baseado na
componente calculativa responderam nao existir condi¢oes favoraveis para permanecer na
instituicao, foram mais ativos na procura de outro emprego e obtiveram maiores niveis de
ansiedade e tendéncia para a depressao.

Neste ambito, mas em contexto nacional, Lima (2015) identificou que, na Marinha
Portuguesa, a necessidade de adaptacdo as restricoes impostas pela tutela, refletiu-se na
racionalizacao a participacao em missoes internacionais e pela reducao nos seus efetivos.
Devido a esta reducao, Lima (2015) considera que o papel do elemento humano se revela
cada vez mais crucial para a manutencao dos niveis de padrdao operacional desejados e
para o cumprimento da missao da Marinha, pelo que se reveste de grande importancia o
conhecimento dos niveis de satisfacao e dos perfis de comprometimento dos seus militares,
atendendo a que, conforme diversos estudos referem (Meyer et al.,, 2002; Cohen, 2003) o
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comprometimento é um preditor do absentismo, do turnover e do desempenho, assim como
das bases de um padrao comportamental desejavel dentro da instituicao.

Lima (2015) optou ainda por inserir no seu estudo centrada no Corpo de Fuzileiros da
Marinha Portuguesa, a variavel satisfacao no trabalho (medida por facetas como a satisfacao
com o cargo e fungoes; com a formagao proporcionada; com as condi¢oes de trabalho; com a
carreira; com o reconhecimento e com a chefia direta), por forma a que se analisasse em que
medida a satisfagao é replicada nos perfis de comprometimento institucional encontrados.
A satisfacao no trabalho foi caracterizada como o estado emocional derivado de associagoes
entre as facetas e respetivas avaliacoes por parte dos individuos, e reflete uma componente
afetiva e emocional das experiéncias individuais.

Assim, Lima (2015), visando responder a pergunta de investigacao “Sera que héa diferencas
no nivel de satisfacdo em cada perfil de comprometimento institucional identificado em
militares do Corpo de Fuzileiros?”, concluiu, com base no modelo de trés componentes de
comprometimento organizacional de Meyer e Allen (1997), que existe uma dinamica nos niveis
de satisfacao no trabalho por facetas nos diferentes perfis de comprometimento obtidos, no
contexto dos fuzileiros. Concluiu que a satisfagao dos individuos com determinadas facetas
pode resultar no incremento do vinculo calculativo, ou seja, eventualmente os individuos
permanecem na organizagao porque a saida podera nao cobrir a totalidade das condi¢oes para
as quais se encontram satisfeitos. Neste sentido, subentende-se que os militares valorizam
aspetos do trabalho que a instituicao lhe oferece, valorizacao esta que se reflete no aumento
de uma definicao mental calculativa (Meyer e Allen, 1991).

1.1.3. Do comprometimento organizacional ao comprometimento com
multiplos objetos

A partir do estudo inicial de Becker (1992), em que se perspetiva a existéncia de diferentes
comprometimentos com diferentes objetos ou foci (em concreto, com a organizacao, com
a gestao de topo, com o supervisor imediato e com o grupo de trabalho) desenvolveram-
se diversos outros estudos nesta linha, nomeadamente um primeiro estudo de Meyer et
al. (1993) que evidenciou a ligacao existente entre o comprometimento organizacional
com o comprometimento com a profissao. A partir destes estudos vao ser desenvolvidos
outros, destacando-se: o de Stinglhamber, Bentein e Vandenberghe (2002) que relaciona o
comprometimento com a organizagao, com a profissao, com o grupo de trabalho, com o
supervisor imediato e com os clientes; o de Cohen (2003) entre a organizacgao, a profissao e o
grupo de trabalho; o de Figueira et al. (2014) com a organizacao e a profissdo; e, por ultimo,
o de Meyer et al. (2015) com a organizagao e o supervisor imediato.

Becker et al. (2009) defenderam igualmente que os investigadores devem considerar o
comprometimento dos trabalhadores com outros objetos (foci) para além da organizacao,
pois entendem que é quando surge a divergéncia entre estes comprometimentos com outros
objetos e os objetivos da organizacao, que podem surgir os conflitos.
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Neste sentido, para clarificar a natureza dos objetos e a variacao do comprometimento
dos trabalhadores no local de trabalho, Becker (2009) criou uma tipologia que enquadra
diferentes objetos (foci) interpessoais (equipa de trabalho, cliente, CEO e gestor de topo) em
quatro categorias, de acordo com as dimensoes distancia psicologica e nivel de abstracao.
Quanto a distancia psicolodgica, esta é caracterizada de acordo com a distancia fisica e com o
periodo de interacao com o objeto, caracterizando-se em proxima (quando existe um contacto
e interacao regulares) e distante (quando existe um contacto e interacao pouco regulares).
Relativamente ao nivel de abstracao, este é definido de acordo com a vivéncia do trabalhador
com o objeto, ou seja, a partilha de experiéncias profissionais em conjunto e caracteriza-se em
concreto (especifico e tangivel) e abstrato (geral e menos tangivel).

Assim, cruzando as dimensoes, Becker (2009) cria a seguinte tipologia, conforme
apresentado na Figura 1:

— Proéxima-concreto: especifica, foci tangivel, com a qual o trabalhador tem uma interacao

regular;

— Préxima-abstrata: geral, foci intangivel, com o qual o trabalhador tem uma interacao

regular;

— Distante-concreto: especifica, foci tangivel, com quem o trabalhador tem pouca

interacao direta;

— Distante-abstrata: geral, foci intangivel, com quem o trabalhador tem pouca interacao

direta.
Nivel de Abstracao
Concreto Abstrato
Proxima Equipa de trabalho Cliente
Distancia
Psicolégica
Distante CEO Gestor de topo

Figura 1 - Exemplos de distancia psicoldgica e niveis de abstracao
Fonte: Becker (2009, p. 162).

Outrossim, Allen (2003) e Gade (2003) haviam concordado com a necessidade de estudar
o comprometimento ndao s6 com a organizacdo mas também com outros objetos (multi
foci), salientando que, devido a dimensao das amostras, a pesquisa em contexto militar
tem um enorme potencial para complementar o conhecimento dos estudos na &area do
comprometimento, em termos da analise das dimensdes do comprometimento em diferentes
objetos do comprometimento, nomeadamente o comprometimento com o lider.
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Neste sentido, O’Shea, Goodwin, Driskell, Salas e Ardison (2009) propuseram-se estudar
o comportamento dos militares com objetos como a equipa (pequeno nicho organizacional) e
a instituicao militar (como um todo), aplicando o modelo de Meyer e Allen (1991), e a variacao
do seu desempenho.

Mediram a relacao entre o desempenho e cinco facetas de comprometimento diferentes
(equipa/componente afetiva, equipa/componente normativa, instituicao/componente afetiva,
instituicao/componente normativa, instituicao/componente calculativa), que permitiu nao
sO conhecer a relagao entre desempenho e comprometimento, mas também a ligacdo com
diferentes tipos de comprometimento.

Os resultados evidenciaram existir uma correlagao demasiado elevada entre equipa/
componente afetiva e equipa/componente normativa, o que podera significar que, no contexto
militar, o valor da obrigacdo de comprometimento com a equipa podera estar extremamente
relacionada com a ligacao baseada na componente afetiva.

Na linha do que havia sido concluido por Heffner e Gade (2003), que evidenciaram que o
comprometimento do militar face ao nicho organizacional (Forcas Especiais, naquele caso) é
distinto do seu comprometimento face a instituicao militar no seu todo, também o estudo de
O’Shea et al. (2009) suportou estes resultados.

Com efeito, verificou-se que o aumento de desempenho relacionado com a componente
afetiva ¢ mais forte quando esse tipo de vinculo emocional existe entre os membros da
equipa, do que em relacdao aos militares como um todo. Verificou-se ainda que o nivel de
comprometimento afetivo e normativo orientado para a equipa foi maior do que a analise
correspondente com a instituicao, para aquelas componentes.

Ou seja, verifica-se que o grau de satisfacao dos militares (nomeadamente em termos
de bem-estar, moral e motivacdo com implicagdes positivas na sua taxa de retencao) face a
instituicao onde se encontram integrados se encontra associado a for¢a do seu vinculo com
a mesma, mas também com um ou mais pequenos grupos existentes dentro da instituicao
(nichos organizacionais).

Com efeito, e na linha de Fachada (2015), dos estudos anteriormente referidos destaca-
se a importancia que as instituicoes militares desenvolvam medidas que incentivem
a ligacao dos militares nao s6 com a instituicdo no seu todo, mas também como outros
objetos (focis), nomeadamente os pares, a linha hierarquica, a chefia direta ou a unidade de
colocacao. A titulo exemplificativo das medidas a desenvolver, Fachada (2015, p. 156) refere a
participacao num “projeto, uma tarefa ou missao para um grupo, reconhecer desempenhos
grupais de elevada qualidade através de [...] louvor coletivo, ou em jeito mais informal, [0
desenvolvimento de] um patch ou simbolos especificos para um grupo, a serem usados em
pecas de fardamento [...]".

Por sua vez, ainda em contexto nacional, Casimiro, Nascimento e Fachada (2017) focaram
o seu estudo no contexto dos militares da Forca Aérea Portuguesa. Os autores analisaram em
que medida o comprometimento dos militares com o seu superior hierarquico se constitui
como um determinante do seu comprometimento institucional, bem como em que medida
a categoria profissional em que o militar se encontra inserido (oficial, sargento ou praca),
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modera a relacao entre o comprometimento com o superior hierarquico e o comprometimento
institucional.

Os constructos dos comprometimentos com o superior hierarquico e com a instituicao
assentaram na tridimensionalidade dos mesmos (componentes afetiva, normativa e
calculativa).

No que respeita ao comprometimento com o superior hierarquico, os resultados
concorreram no sentido da unidimensionalidade do comprometimento com o superior
hierarquico, tendo-se registado uma forte correlacido das trés componentes do
comprometimento, contrariando o quadro tedrico de multidimensionalidade advogado por
Meyer, Morin e Vandenberghe (2015). Tendo em consideragao o contexto militar em que o
estudo foi aplicado, Casimiro et al. (2017) consideraram que os resultados obtidos podem
estar associados ao facto daquele contexto apresentar caracteristicas muito préprias, onde
as normas, o dever de obediéncia, o cumprimento e a execucao de ordens, desde que legais,
sao inquestionaveis. Por outras palavras, consideram que se trata de um contexto onde faz
sentido uma certa evidéncia da componente normativa, sem exclusao da afetiva.

Quanto ao comprometimento com a instituicao, verificou-se a sua tridimensionalidade
nas suas componentes afetiva, normativa e calculativa.

Relativamente as relacdes entre o comprometimento com o superior hierdrquico e
o comprometimento institucional, o estudo de Casimiro et al. (2017) verificou ainda que o
comprometimento com o superior hierdrquico, enquanto modelo unidimensional, esta
positivamente relacionado com as componentes afetiva e normativa, por esta ordem de
grandeza, do comprometimento institucional.

Arelagao positiva entre o comprometimento com o superior hierdarquico e as componentes
afetiva e normativa do comprometimento institucional, revela que as componentes afetiva e
normativa aumentam a medida que a componente normativa com o superior hierarquico
aumenta. Estes resultados vao ao encontro de um conjunto de evidéncias que sugerem que
os militares, quando comprometidos com os seus superiores hierarquicos, tendem a sentir
um forte desejo de desenvolver agoes em beneficio da instituicao militar. Por outro lado, os
resultados do estudo evidenciaram nao existir um efeito de moderacao da variavel categoria
militar sobre a relacao entre os constructos comprometimento com o superior hierarquico e
o comprometimento institucional.

Com efeito, também o estudo de Fachada (2015) evidenciou o efeito positivo da integracao
doindividuo (neste caso, o militar), em pequenas equipas constituidas por um reduzido nimero
de elementos proximos um dos outros, sobre o nivel de satisfacao e de comprometimento
para com a instituicao militar.

Seguindo a linha de investigacao proposta pelos diversos autores acima referenciados,
considera-se de extrema relevancia a analise, no contexto das Forcas Armadas, dos
comprometimentos com o lider imediato (Stinglhamber e Vandenberghe, 2003; Meyer et al.,
2015), com a profissao (Figueira e al., 2014; Meyer et al., 1993) e ainda com a organizacao (Meyer
e Allen, 1991, 1997) (adiante designados por multiplos comprometimentos) considerando a
importancia destes trés objetos de comprometimento para o cumprimento da missao militar.
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Face ao que antecede, seguindo o modelo de Becker (2009) e considerando o contexto
militar, propde-se o seguinte enquadramento dos multiplos comprometimentos acima
referidos, cuja representacao gréafica se apresenta na Figura 2.

Nivel de Abstracao

Concreto Abstrato
Proxima 2 L1der ° 1. Profissao
Organizagao
Distancia
Psicologica

Distante - -

Figura 2 — Multiplos comprometimentos

No que respeita a profissao militar, considera-se que existe um contacto e uma interagao
regular e que existe um comprometimento abstrato atenta a sua caracterizagao concetual, pelo
que o comprometimento com a profissdo é colocado no primeiro quadrante. Atendendo a que
os trabalhadores tém um contacto e uma interacao regular com o lider (superior imediato) e que
interagem e experienciam vivéncias comuns, o comprometimento com o lider é colocado no
segundo quadrante. Por Gltimo, relativamente ao comprometimento com a organizacao (leia-
se unidade onde o militar se encontra colocado), foi considerada a sua colocagao no segundo
quadrante pela mesma razao da que foi apresentada para o comprometimento com o lider.

Pelo exposto anteriormente, o presente estudo situa-se na linha dos estudos de Fachada
(2015) e de Machado da Silva (2016) que caracterizaram o comprometimento organizacional
no contexto da Forca Aérea e das Forcas Armadas Portuguesas, respetivamente.

1.2. Praticas de gestao de recursos humanos: do sistema de recompensas ao
reconhecimento

O sistema de recompensas ¢, de entre outras, uma ferramenta do sistema global de gestao
de recursos humanos (Sousa, Duarte, Sanches e Gomes, 2006).

De acordo com Camara (1999, p. 87) este sistema “é o conjunto de instrumentos coerentes
e alinhados com a estratégia da Empresa, de natureza material [extrinseca]l e imaterial
[intrinsecal, que constituem a contrapartida da contribuicao prestada pelo empregado aos
resultados do negdcio, [através] do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar
a sua motivacao e produtividade”. Para que seja eficaz é fundamental que este esteja em
concordancia com os objetivos estratégicos da organizacao e que se garanta a sua aceitacao
pelos trabalhadores, bem como ser percecionado como justo e objetivo (Camara, 1999).
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Nao obstante a utilizacao de recompensas financeiras ser uma pratica comum na gestao
de recursos humanos, continua a polémica referente a sua capacidade de motivar os
trabalhadores pois, tal como foi demostrado por Frederick Herzberg (1923-2000), este tipo de
recompensas, por serem fatores higiénicos, nao sao a causa determinante da motivagao (Zani,
Rahim, Junos, Samanol, Ahma, Merican, Saad e Ahmad, 2011).

Em alguns estudos apresentados por Zani et al. (2011, e.g. Cameron e Pierce, 1997;
Lanchance, 2000; Lord, 2002; Fagbenle, Adeyemi e Adesanya, 2004; Mathauer e Imhoff, 2006)
conclui-se que os fatores, chamados por Herzberg de motivadores, tais como a realizacao
profissional, a conflanca e o reconhecimento da hierarquia, contribuem de forma mais
significativa para o incremento da motivagao no trabalho e, por conseguinte, na produtividade,
do que os fatores higiénicos, tais como o sistema de recompensas de natureza financeira. No
entanto, verificou-se que as praticas de recompensas, quando consideradas como justas e
adequadas, contribuem também para um clima de confianc¢a organizacional (Colquitt et al.,
2007; Liu e Wang, 2013).

Estes resultados estao alinhados com os de Manzoor (2012) que identificou como
importantes fatores motivacionais reconhecimento e o empowerment dado pelas suas chefias
diretas, contribuindo, por isso, mais positivamente para o comprometimento e eficacia
organizacional.

Face ao que antecede e considerando que na Administracao Publica, e mais concretamente
as Forcas Armadas, as recompensas financeiras estao circunscritas ao salario base, o qual
¢ fixado por diploma legal de acordo com a carreira e categoria onde se encontra e, para
o caso dos trabalhadores civis, por incentivos de desempenho individual, previstos na Lei
n.° 66-B/2007, de 28DEZ, que regulamenta o Sistema Integrado de Gestao e Avaliacao do
Desempenho na Administracao Publica (STADAP). Logo, ndo havendo a possibilidade de gerir
as recompensas materiais, decidiu-se incluir na presente analise unicamente as recompensas
nao financeiras.

Para o efeito, recorreu-se ao modelo de recompensas nao financeiras (RNF) de Chiang e
Birtch (2006), o qual tipifica a natureza das recompensas em extrinseca e intrinseca. As RNF
de natureza extrinseca sao tangiveis, tendo origem no exterior do individuo e determinadas
pela organizacao (um exemplo sdo as tarefas/funcoes desempenhadas pelo individuo). Ja as
RNF intrinsecas centram-se no proprio individuo, nomeadamente a execucao da tarefa em
si mesma ou o reconhecimento, por resultarem diretamente de uma avaliacdo do individuo.

Particularizando, verificou-se que o reconhecimento tem sido destacado como uma pratica
de gestao de recursos humanos com um impacto alargado sobre as pessoas e a organizacao
(Mowday et al., 1982; Bishop, 1989), nomeadamente nos niveis de motivacao e satisfacao
do individuo (Herzberg et al., 1959; Appelbaum e Kamal, 2000) e consequente impacto no
desempenho individual e organizacional. Ao serem avaliadas como justas e adequadas essas
praticas de recompensas contribuem para um clima de confianca organizacional (Colquitt et
al., 2007; Liu e Wang, 2013).

Num estudo realizado por Martins (2016) no contexto da Forca Aérea, ainda que apenas
aos seus trabalhadores civis, verificou-se que as RNF influenciavam de forma positiva e
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significativa a motivagao, explicam 67,6% da sua variancia. No entanto, das RNF com impacto
na motivacao, verificou-se que “é a satisfacao no trabalho a que mais se destaca, seguida
da possibilidade de equilibrio entre vida pessoal e trabalho, possibilidade de exercer as
suas competéncias, trabalho desafiador, bom espirito de equipa e existéncia de um plano de
formacao e desenvolvimento profissional” (Martins, 2016, p. 157).

1.3. Da confianca organizacional

Mayer, Davis e Schoorman (1995) consideraram a confianca organizacional como a
disponibilidade de uma parte em relacao a acoes de outra parte, na esperanca de que a outra
parte realizard uma determinada acao benéfica em relacdo a quem em si confiou. No seu
estudo, estes autores analisaram a confianca na perspetiva de quem confia (a sua propensao
para confiar, ou seja, boa vontade para confiar nos outros) e na de quem ¢é depositada
(confiabilidade), agrupando as caracteristicas da pessoa em quem se deposita a confianca,
em dimensodes como capacidade (conjunto de competéncias e caracteristicas que permitem
exercer influéncia em determinada area), benevoléncia (o quanto alguém quer fazer o bem
a quem em si confia, sem interesse proprio) e integridade (quem confia considera que a
pessoa em quem esta a depositar a sua confianca, acredita em valores que aquele considera
aceitaveis).

Diversos estudos encontraram correlacoes entre a confilanca organizacional e o
comprometimento (e.g. Colquitt et al., 2007; Liu e Wang, 2013), tendo sido concluido que é
necessario que as organizacoes estejam atentas a necessidade de reduzir o risco percebido
pelos trabalhadores, relativamente & organizacdo, por forma a obterem um ambiente de
trabalho eficiente e manter uma relacao de confiangca com os seus trabalhadores.

1.4. Das estratégias comportamentais

Foi com Hirschman (1970) que foram estabelecidas trés tendéncias comportamentais
a que se pode chamar de estratégias comportamentais (Nascimento, 2010; Sabino, 2015),

”3

perante um declinio das “firmas, organizacoes e estados” e que consistiam na lealdade, saida
e voz. Posteriormente, este modelo foi adaptado por Rusbult et al. (1982) e Farrell (1983) para
o contexto organizacional perante uma diminuicdo/declinio da satisfacdo. As trés estratégias
comportamentais conceptualizadas por Hirschman (1970), estes autores incluiram mais uma
que ¢ a negligéncia, propondo um modelo ortogonal que designaram de modelo EVLN.
Muitas criticas tém sido feitas ao modelo EVLN, nomeadamente a existéncia de outras
estratégias comportamentais para além das identificadas naquele modelo, bem como a
contestacao ao facto de ser um modelo ortogonal. Dowding, John, Mergoupis e Van Vugt
(2000) consideraram que o oposto a voz nao é a negligéncia, conforme determinado pelo
modelo EVLN, pois o facto de o individuo optar por nao exercer a voz, nao quer dizer que
opte pela negligéncia, mas sim pelo siléncio, considerando este como sendo também uma

3 Estas expressao € retirada diretamente do titulo do livro de Hirschman (1970).
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estratégia comportamental. Esta perspetiva vai ser posteriormente desenvolvida por Dyne,
Ang e Botero (2003) que conceptualizaram o siléncio nas organizagdes como uma decisao
intencional e deliberada do individuo em reter informacao importante para a organizacao,
motivada pela resignacao (siléncio submisso), pelo medo (siléncio defensivo) e pela
cooperagao (siléncio pro-social). Assim, podera ser também considerada como uma outra
estratégia comportamental.

Nascimento (2010) incidiu o seu estudo na influéncia do comprometimento organizacional
no modelo EVLN, mediado pelo comprometimento com os objetivos e pela satisfacao. Na
continuacao deste estudo, Sabino (2015) e Sabino et al. (2015) desenvolveram o modelo EVLN,
retirando a lealdade como estratégia comportamental e introduzindo o siléncio.

Partindo da caracterizacao do siléncio de Dyne et al. (2003), acima identificada, Sabino et
al. (2015) encontraram, no seu estudo empirico aplicado a profissionais do ensino superior
publico portugués, uma forte relac@o entre o siléncio submisso e defensivo pelo que, atentos
os resultados, estes foram agrupados num uUnico fator a que designaram siléncio de rejeicao.
Este siléncio caracteriza-se pelo facto do trabalhador optar deliberadamente por nao reagir
por motivos de autoprotecao e de medo das possiveis repercussoes. Consequentemente, ¢ um
siléncio que podera ser indicativo de uma tendéncia destrutiva da relagao entre o individuo
€ a organizacao.

Quanto ao siléncio proé-social Sabino et al. (2015) denominaram-no de siléncio de
adesao. Neste caso, o trabalhador opta pelo siléncio com a finalidade de proteger a propria
organizacao, em beneficio dela. E, assim, um siléncio baseado na cooperacao e na construcao
de uma relagao mais solida entre o trabalhador e a organizacao, em que o trabalhador,
independentemente da sua opinido, opta por seguir a opinidao do grupo, em beneficio deste
e da organizacao.

Concluindo, verifica-se existirem estudos que ligam o comprometimento organizacional ao
modelo de estratégias comportamentais acima referido. No entanto, nao foram encontrados
estudos que analisassem os antecedentes desta relacao, nomeadamente o reconhecimento
como préatica de gestao de recursos humanos e a confianga organizacional como processos
afetivos e cognitivos, particularmente em contexto militar.

2. Modelo de analise

O quadro tedérico estabelece que os comprometimentos no local de trabalho tém dois tipos
de antecedentes do comprometimento (e.g., Meyer e Allen, 1997; Klein, Molloy e Brinsfield,
2012): um correspondente a antecedentes distantes, tais como caracteristicas do contexto,
da pessoa em causa, da organizacao e experiéncias pessoais da relagao entre a pessoa e a
organizacao (como é o caso dos processos de socializagdo); o outro tipo corresponde a
antecedentes proximos e encontra-se relacionado com diferentes processos relacionais
pessoa/organizacao de natureza afetiva e cognitiva. Sao essas condigoes que vao determinar
comprometimentos com diferentes alvos (ou foci), na linha do proposto conceptualmente por
Becker (2016).
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Por fim, os diferentes comprometimentos dao origem a outcomes traduzidos por
avaliagOes de natureza cognitiva e afetiva feita pelo individuo, bem como por tendéncias
comportamentais e por comportamentos concretos (Meyer e Allen, 1997), nomeadamente a
saida, a voz, a lealdade a negligéncia (Modelo EVLN) e o siléncio (Dyne et al., 2002; Hirschman,
1970; Nascimento, 2010; Sabino, 2015).

Poroutrolado, as praticas de recursos humanos contemplam, de entre outras, recompensas
nao financeiras extrinsecas e/ou intrinsecas (Chiang e Birtch, 2006). Ao serem avaliadas como
justas e adequadas essas praticas de recompensas contribuem para um clima de confianca
organizacional (Colquitt et al., 2007; Liu e Wang, 2013).

Nao obstante, um estudo realizado por Meyer e Smith (2000) no qual se pretendia analisar
a relacao entre a percecdo das praticas de gestdo de recursos humanos, por parte dos
trabalhadores e o seu comprometimento com a organizagao, os autores verificaram que nao
obstante existir uma relagao entre eles, ou seja, apesar dos resultados evidenciarem que as
praticas de gestao de recursos humanos podem ser consideradas ferramentas valiosas na
criacao e manutencao do comprometimento dos trabalhadores, os seus efeitos nao podem
ser considerados diretos e incondicionais, pois existem outras varidveis que poderao afetar
esta relacao.

Recorrendo aos conceitos teéricos acima identificados e com sustentacao nos modelos de
Meyer e Allen (1997) e Klein et al. (2012), analisa-se 0 comprometimento com o lider, com a
profissao de militar e com a organizacao. Por sua vez estes comprometimentos alicercam as
estratégias comportamentais (Modelo EVLN e Siléncio) como comportamentos consequentes
(Figura 3).

Praticas de P;o:essos Comprometimento no Out
utcomes
Recursos Humanos ale 1Y9S ¢ local de trabalho
cognitivos

Reconhecimento Confianga Comprometimento com EVLN
Organizacional o Lider
Comprometimento com Siléncio
a Profissdo

A —
Comprometimento com

a Organizagio

~ @@

Figura 3 — Multiplos comprometimentos

Partindo da perspetiva de Miner (2006) que diferencia o conceito de variaveis do conceito
de constructos (as variaveis tém multiplos valores e derivam dos constructos, enquanto os
constructos sdo abstracoes construidas para facilitar o entendimento de um determinado

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VI, N.2 1, maio 2018

Dos MuLtipLos COMPROMETIMENTOS AS ESTRATEGIAS COMPORTAMENTAIS:
PROPOSTA DE UM MODELO INTEGRATIVO PARA AS FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS

303



304

conceito, podendo ser constituido por varias variaveis), o modelo acima descrito suporta
proposicoes, isto é relacoes de influéncia entre os constructos presentes.

Assim, sustentados em diversos estudos que identificaram o reconhecimento como uma
pratica de gestao de recursos humanos com um impacto alargado sobre as pessoas e a
organizacao (e.g. Mowday et al., 1982; Bishop, 1989; Allen e Meyer, 1996; Meyer et al., 2002;
Achim et al., 2013) e as praticas de gestao de recursos humanos como antecedentes distantes
do comprometimento (Meyer e Allen, 1991 e 1997), ou ainda no estudo de Nascimento (2010)
que relaciona o comprometimento com as estratégias comportamentais e de Sabino (2015) que
alargou o estudo de Nascimento (2010) ao incluir o efeito mediador do siléncio, formularam-
se as seguintes proposicoes:

— P1 - A percecao de reconhecimento no local de trabalho influencia as estratégias

comportamentais;

— P2-Apercecaodereconhecimento no local de trabalho influencia o comprometimento
com a chefia direta, com a profissao de militar e com a organizacao (unidade onde o
militar se encontra colocado);

— P3 - Os multiplos comprometimentos dos trabalhadores no local de trabalho
influenciam as estratégias comportamentais adotadas.

Considerando o modelo proposto por Miles e Mangold (2012), onde as préaticas de recursos
humanos sao consideradas antecedentes das percecoes quanto a organizacao, formula-se a
seguinte proposicao:

— P4 - A percecao de reconhecimento no local de trabalho influencia a confianca

organizacional, enquanto processo afetivo e cognitivo.

Por outro lado, Meyer et al. (2012) revelam que o estado psicologico dos trabalhadores
se encontra correlacionado com o comprometimento, pelo que se verificou em diversos
estudos que processos afetivos e cognitivos como a confianca organizacional influenciam
também o comprometimento (Colquitt et al., 2007; Klein et al., 2012; Liu e Wang, 2013) e,
consequentemente, as estratégias comportamentais (Nascimento, 2010; Sabino, 2015) pelo
que se propoe a analise das seguintes relagoes:

— P5 - A confianga organizacional, enquanto processo afetivo e cognitivo, influencia as

estratégias comportamentais adotadas pelos trabalhadores;

— P6 - A conflanca organizacional, enquanto processo afetivo e cognitivo, influencia o
comprometimento dos trabalhadores com o lider, com a profissdo e com a organizacao.

Considerando que o modelo proposto pressupoe a existéncia de um conjunto de mediacoes
através da confianga organizacional e dos multiplos comprometimentos, formula-se entao
uma proposicao final que agrega as proposicoes anteriores:

- P7 - A confianca organizacional, enquanto processo afetivo e cognitivo, e o
comprometimento com o lider, com a profissdo e com a organizacao medeiam a
relacao entre a percecao de reconhecimento no local de trabalho e as estratégias
comportamentais adotadas (siléncio e EVLN).

Pelo exposto anteriormente, estas proposi¢oes suportam o seguinte modelo proposto e

representado na Figura 4.
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Figura 4 — Modelo proposto

Com base neste modelo, numa fase seguinte vao ser desenvolvidos estudos utilizando
a metodologia de modelagem por equacoes estruturais no sentido de estimar e verificar a
bondade de ajustamento do modelo proposto.

Conclusao

Numa conjuntura em que as relagoes laborais deixaram de ser caracterizadas por um vinculo
definitivo, com funcgoes, local e tempo de trabalho definidos, passando para formas precéarias de
contratacao, os objetos do comprometimento podem, de acordo com Becker et al. (2009), variar
para além do organizacional. Assim, em vez de se verificar um decréscimo da importancia
do comprometimento com a organizagao, verifica-se um aumento da necessidade de gerir
estrategicamente uma multiplicidade de comprometimentos (Cohen, 2003, 2007; Meyer, 2009).

Os estudos analisados partiram da definicao de comprometimento organizacional de
Meyer e Allen (1991 e 1997) como um estado psicolégico que resulta da combinacao da
componente afetiva, calculativa e normativa em contexto militar, posicionando-se, assim, na
continuidade de outros estudos realizados em Portugal e, em particular os de Fachada (2015)
e de Machado da Silva (2016), de entre outros.

Verificou-se que o estudo do comprometimento do militar com a sua instituicao militar,
pode ser entendido como um indicador que permite adotar um conjunto de medidas por
forma a que os militares permanecam nas fileiras e que potencie o seu desempenho. Neste
sentido, a maioria da pesquisa em contexto militar visa medir o comprometimento dos
militares com as suas instituicdes, bem como com outros objetos nelas incluidos.

Os resultados concorreram no sentido da multidimensionalidade do comportamento
organizacional, nao obstante a forte relacao verificada em alguns estudos entre a componente
afetiva e normativa, fruto da prépria aceitacdo da condigao militar pelo individuo.
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Em termos da andlise de diferentes objetos de comprometimento (multi-foci) e de
perfis latentes do comprometimento verifica-se que, em contexto militar, as caracteristicas
individuais de cada militar e a natureza dos seus objetivos podem interferir na relacao e
natureza do comprometimento, tornando-a mais complexa (Meyer et al., 2015).

Esta complexidade potencia a existéncia de investigacoes que determinem relacao de causa
(reconhecimento, confilanca) e efeitos (estratégias comportamentais) do comprometimento
por forma a que as instituicoes militares adotem politicas de recursos humanos que motivem
e retenham o seu efetivo, atenta a especificidade de cada instituicao (ou nicho organizacional)
e do universo militar nela existente.

O modelo agora proposto enquadra-se nas grandes linhas de investigacao propostas
por Becker et al. (2009) e Meyer (2016), nomeadamente na importancia de aprofundar quer
antecedentes, quer consequentes de comprometimentos com diferentes objetos, bem
como as relagoes de influéncia entre eles, nomeadamente quanto a sua direccionalidade
(Becker, 2016), em contexto militar, na linha do proposto por Allen (2003).

Em termos de contribuicoes préticas para o contexto cientifico, o modelo proposto
pretende analisar a intensidade de cada constructo num contexto ainda pouco explorado, o
contexto militar.

Em termos organizacionais, os resultados apurados permitirao apresentar superiormente
propostas de linhas de acdo a implementar na area de gestao de recursos humanos das Forcas
Armadas, por forma a manter os militares comprometidos com o lider, com a profissao e
com a organizacao, aumentado assim o seu desempenho e conciliando as expetativas dos
trabalhadores e as necessidades da organizagao.
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