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O sector empresarial tem sido palco, ao longo das Ultimas décadas, de sucessivas
reestruturacdes, potenciando a sua capacidade produtiva através da melhoria de processos,
métodos de trabalho e optimizacdo de custos, permitindo-lhe efectuar com assinalavel eficacia
a gestédo dos respectivos recursos.

Contrariamente, assiste-se, ainda hoje, a uma Administracdo Publica caracterizada pela
deficiéncia dos seus sistemas de informacéo, pela auséncia de eficaz avaliacdo, seja de pessoas
ou mesmo das proprias organizacoes, ou ainda pela notoria falta de coordenacéo entre servicos,
consequéncias directas de rotinas funcionais recalcadas, em detrimento de uma gestéo planeada
em funcédo dos objectivos a atingir e responsabilizada pelos resultados alcangados.

A reforma na Administracdo Publica, tendo em vista reformular modelos e processos
desadaptados face a actual conjuntura de actuacdo dos entes publicos, tem dado origem a um
quadro legal inovador, dotando os respectivos servicos de instrumentos semelhantes aos usados
no sector privado.

A ja chamada “nova gestdo publica” contém conceitos, procedimentos e expedientes
oriundos da gestdo empresarial, tais como a autonomia de gestdo e responsabilidade dos
Servigos, a gestao por objectivos, a énfase nos resultados, a avaliacdo do pessoal e dos servicos,
diferenciacdo pelo mérito, entre outros.

E precisamente no ambito da Gestdo por Objectivos, como metodologia norteada pelo
estabelecimento concertado de metas de trabalho, tendo em conta os recursos disponiveis e 0
periodo de tempo previsto para a sua realizagdo, que nos debrugaremos, identificando os seus
tracos fundamentais, com especial realce para a sua definicdo motivadora.

Esta metodologia, primeiramente proposta por Peter Drucker, assenta, basicamente, na
adopcdo de um sistema de gestdo radicado num conjunto de indicadores, tendo como
prioridade o cumprimento de metas pré-definidas.

Pesem embora as diversas definigdes apresentadas na literatura especializada, a gestao
por objectivos poderd ser descrita como um processo participado, por meio do qual,
trabalhadores e gestores de uma organizacdo, identificam em conjunto objectivos colectivos e
individuais, definem &reas vitais de actuacéo e resultados a alcangar, usando medidas como
guias de orientacdo para as diversas unidades organicas, estabelecendo as contribuicdes para
cada um dos membros envolvidos.

Atentemos nas traves mestras desta filosofia de gestéo:

a) Planeamento - a existéncia de objectivos pertinentemente estabelecidos,
considerando a especificidade e constante inovacdo do mercado em que a
organizacao se situa, é caracteristica de uma perspectiva que presta especial atengédo
a envolvente externa, e ndo apenas ao organismo, fechado em si mesmo. O préprio
conceito de objectivo, como algo que, ap6s negociacao e acordo, se propde atingir,
enunciado clara e quantificadamente, referido a um determinado periodo de tempo,
leva a necessidade de estruturacdo articulada de metas, das mais gerais
(estratégicos) para as mais particulares (individuais), num processo descentralizado
e em cascata;



b) Participagdo — o0s executantes dos objectivos devem participar activamente na
determinacdo dos seus proprios objectivos, em vez de os mesmos lhes serem
definidos pelas superiores instancias decisoras, ndo se tratando aqui de uma mera
auscultacdo, mas de um auténtico processo de formulacdo concertada entre
subordinado e superior hierarquico (naturalmente orientado para o cumprimento de
objectivos ambiciosos, mas exequiveis), consentaneo com a maxima druckeriana de
que cada trabalhador deve ser gestor do seu proprio trabalho, tirando-se também
assim partido do potencial criativo de cada colaborador.

c) Motivacdo — o nivel de empenho dos trabalhadores dependera muito da criacdo de
um sistema de gestdo em que a satisfacdo dos objectivos individuais esteja
estreitamente correlacionada com a prossecucdo dos objectivos organizacionais,
pelo que uma maior dedicacdo a estes proporcione um nivel de recompensas
superior. Como factores motivadores na gestdo por objectivos, poder-se-do apontar:
i) Motivacgéo pelo dinheiro, com a adopc¢do de um sistema de pagamento segundo

os resultados alcangados, com o qual se procura criar um elo inequivoco de
dependéncia entre esforco e recompensa, tendo-se revelado como uma forma
eficaz de estimular o empenho dos trabalhadores;

i) O reconhecimento, componente fortemente motivadora introduzida pela gestao
por objectivos, como resposta a necessidade individual de obtencéo de feedback
sobre a respectiva actividade profissional, confere sentido & actuacéo e reforga-a
quando esta é superiormente reconhecida como bem sucedida, havendo também
aqui tendéncia para acgdes correctivas, em caso inverso. Embora o dinheiro seja
um dos instrumentos mais utilizados pelas organizacdes para obter o empenho
do pessoal, é hoje relativamente pacifico que este € considerado pelos
trabalhadores como um factor de satisfagdo, enquanto o reconhecimento se
afirma como um verdadeiro factor motivador;

iii) A realizacdo humana e profissional ¢ um factor de motivagcdo importante, uma
vez que, ap0s cada etapa ultrapassada, intensifica-se a vontade de conquistar
novos e superiores niveis de realizacdo pessoal.

d) Auto-controle — a participacdo de todos os elementos da organizacdo estende-se
a fase de controle dos resultados, na medida em que a gestdo por objectivos
coloca o individuo como parte integrante do processo da sua propria avaliagéo,
conjuntamente com a avaliacdo realizada pelo superior hierdrquico. Os
funcionarios tém conhecimento do que deles é esperado, das metas que devem
atingir para serem positivamente avaliados, quer isto dizer, ttm conhecimento
dos meios indispensaveis para uma boa avaliacdo de desempenho, permitindo-
Ihes irem-se autoavaliando ao longo do processo de execucgéo, e introduzindo
necessarias medidas correctivas, de modo a assegurar uma maior eficacia. Por
outro lado, as organizagOes preocupam-se em grande medida com a obtencédo de
resultados concretos, ndo fugindo a esta regra os organismos publicos, pelo que
a definicdo sistematica de objectivos fornece dados que, permitindo uma
avaliacdo baseada em resultados alcancados, potenciam assim uma gestdo
estratégica mais eficaz, a par de um controle mais rigoroso.

Como se pode observar, a ideia do estabelecimento de um esquema de remuneracdo em
funcéo dos resultados obtidos, que optimize e potencie eficazmente a energia, entusiasmo e as
capacidades do pessoal, anterior mesmo a conceptualizacdo da teoria de Drucker, esteve desde
logo presente como uma das traves mestras da gestdo por objectivos. A implementacdo de um



sistema de recompensas individuais, que suscite um clima de empenho e consequente
compromisso em torno dos objectivos estabelecidos, afigura-se assim como condicdo de
sucesso deste modelo.

Para que um sistema de recompensas seja eficaz, é essencial que satisfaca dois
pressupostos:

a) Alinhamento das recompensas com os objectivos estratégicos

Encontra-se hoje amplamente demonstrado que a generalidade das pessoas adopta
atitudes e comportamentos, orientando a sua actividade de forma a obter o maior nimero
possivel de recompensas.

Dai que seja essencial que as organizagdes se preocupem em alinhar os sistemas de
recompensas com 0s objectivos estratégicos, no sentido de evitar possiveis desvios, ditados
pelo interesse pessoal de cada colaborador, e ndo pelo prosseguimento, no caso presente, do
interesse publico, materializado no cumprimento dos objectivos determinados.

A convergéncia entre o0s objectivos que a organizacdo pretende cumprir e as
recompensas que providencia aos seus colaboradores, face a sua actuacdo individual e
desempenho meritério, constitui um ponto fulcral na orientacdo do pessoal no sentido de
contribuirem para a sua concretizagéo.

Neste ambito ainda, ndo seria aceitdvel que os colaboradores procurassem atingir os
seus objectivos de forma ndo ética (em que os fins justificassem os meios), originando
conflitos e mal-estar entre os colegas, pelo que o conjunto de objectivos a cumprir inclui
dimensdes comportamentais que deverdo ser evidenciadas e devidamente avaliadas no
quotidiano profissional.

Para que tais atitudes negativas ndo se facam sentir, gerando-se um espirito de
competicdo desproporcionado e susceptivel de provocar a fragmentacdo da actuacdo solidaria
na organizagdo, no elenco de objectivos surgem objectivos colectivos, dependendo néo
somente do trabalho individual, mas também da intervencéo de terceiros, combinando-se um
individualismo muito enraizado com o espirito de equipa e interdependéncia dos membros da
equipa, estimulando a entreajuda e o trabalho de grupo.

Em suma, ndo existindo a preocupacdo de assegurar que as recompensas previstas
correspondem apenas os desempenhos sincronizados com a estratégia organizacional, existira o
risco de que as actuacOes individuais ndo estejam em sintonia com tais objectivos ou sejam
mesmo prejudiciais ou contraproducentes face aos mesmos.

b) Sistema de recompensas justo e objectivo

Para que seja bem aceite pelos seus destinatarios, o sistema de recompensas tera de ser
percepcionado como justo e objectivo, funcionando de forma equitativa e correspondendo a
contribuicdo de cada um, de acordo com critérios claros e incontroversos, de harmonia com
regras pré-definidas que, tanto quanto possivel, afastem a subjectividade.

A transparéncia do sistema implementado pela organizacao é requisito vital para que o
mesmo projecte uma imagem de equidade. De facto, ndo basta que o sistema apresentado seja
tecnicamente dotado com as ferramentas mais adequadas e trate com objectividade os
colaboradores, se apresentar uma opacidade imprescrutavel.

Por outro lado, para que os elementos do sistema sejam aceites e 0s critérios
considerados justos e objectivos, é fundamental que o mesmo seja equitativo, gerindo funcGes
com a mesma complexidade e nivel de responsabilidade, de harmonia com 0s mesmos
parédmetros.



Parafraseando Pedro B. da Camara, poder-se-a agora definir o sistema de recompensas
como o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da organizacao, de
natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo
trabalhador aos resultados do servigo, através do seu desempenho profissional e se destinam a
reforcar a sua motivacao e produtividade.

No contexto da Administracdo Publica, qual o retorno que se poderé esperar de um tal
sistema? Quais 0s objectivos primordiais que presidirdo a sua implementacdo nas instituicdes
publicas?

Primeiramente, e na linha do que vem sendo sustentado pela literatura atinente a esta
temética, sera a atraccdo, retencdo e motivacdo de trabalhadores de elevado potencial e
qualificacdo; o nivel de recompensas oferecido tem uma influéncia directa no tipo de pessoas
gue uma organizacao € capaz de atrair e reter nas suas fileiras.

Naturalmente, a motivacdo e a produtividade constituem também grandes designios de
um tal sistema, j& que uma organizacdo que tenha a capacidade de alinhar recompensas
apeteciveis com os desempenhos que considere indispensaveis ao seu sucesso tornara o seu
sistema de recompensas numa poderosa arma para aumentar a motivacao e, consequentemente,
a produtividade da sua forca de trabalho.

No a&mbito das metas cruciais de um sistema de recompensas, e especificamente no
contexto em apreco, deveremos incluir também a cultura de organizagéo, sendo aqui objectivo
0 apoio e reforgo de uma atitude que se quer empreendedora, inovadora, de gestdo participada
e responsabilidade partilhada.

Como componentes de um sistema de recompensas, identificam-se as recompensas
intrinsecas e as recompensas extrinsecas.

As recompensas de caracter intrinseco referem-se ao trabalho em si, as
responsabilidades e tarefas desempenhadas, as possibilidades de crescimento profissional e
pessoal, enquanto as recompensas extrinsecas, por seu lado, dizem respeito a factores externos
ao trabalho em si mesmo, como sejam a remuneracéo do trabalhador.

No que toca a descortinar quais tém maior indice de eficacia em termos de motivacéo
dos trabalhadores, tem sido demonstrado que o reconhecimento pelo desempenho, como factor
de realizacdo pessoal e identificacdo com o projecto da organizacdo, leva vantagem face ao
acréscimo salarial, indutor de dependéncia financeira e sem grande expressdo na motivagdo dos
colaboradores, pelo que se conclui que os sistemas de recompensas deverdo valorizar
adequadamente as recompensas intrinsecas, ja que sera principalmente delas que resulta a
motivacao e realizacdo pessoal e profissional, o acréscimo de produtividade, a identificacéo
com o projecto e a convergéncia com os interesses da organizacao.

Antes ainda de nos debrugarmos sobre as possibilidades de um sistema de recompensas
adaptado a Administracdo Publica, serd conveniente fazer o ponto da situacéo actual e focar a
sua caracterizagdo neste ambito.

Pesem embora recentes desenvolvimentos nesta matéria, a Administracdo Publica nao é
ainda contemplada com uma politica apelativa de incentivos ao desempenho, sendo vejamos: o
Decreto-Lei n° 184/89, de 2 de Junho, ndo admite incentivos remuneratorios ao desempenho
em matéria de emprego publico (artigo 15°, n° 2), até recentemente permitindo tdo-s6, e de uma
forma espartilhada, a atribuicdo de mencBes de mérito excepcional em situacdes de relevante
desempenho de funcdes, traduzidas, alternativamente, em redugdo do tempo de servico para
efeitos de promoc¢éo ou progressdo, ou promocao na respectiva carreira independentemente de
concurso. Efectivamente, a tramitagdo prevista no artigo 30.° (ora revogado pela Lei n°
10/2004, de 22 de Marco, que instituiu o Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da



Administracdo Publica - SIADAP) do diploma citado, desde a tomada da iniciativa pelo
dirigente maximo do servico, passando por um juri ad hoc constituido pelos dirigentes
maximos do respectivo ministério, até a apresentacdo da proposta ao membro do Governo, era
caracterizada por um percurso sinuoso e estrangulador do processo de atribuicdo de tais
mengdes. Presentemente, nos termos do n° 2 do artigo 15° da Lei n°® 10/2004, de 22 de Marco,
0 reconhecimento da exceléncia confere direito a beneficios no desenvolvimento da carreira ou
outras formas de reconhecimento de merito associadas ao desenvolvimento profissional. A
concretizacdo deste preceito, encontra-se no n° 3 do mesmo artigo, recuperando o efeito
preconizado pelo atras referido (e hoje revogado) artigo 30° do Decreto-Lei n® 184/89, de 2 de
Junho: a atribuicdo de Excelente na avaliacdo de desempenho traduz-se no reconhecimento do
merito excepcional do trabalhador, sendo-lhe concedido o direito a reducdo de um ano no
tempo de servigo para efeitos de promocgdo nas carreiras verticais ou progressao nas carreiras
horizontais, ou a promogdo na respectiva carreira independentemente de concurso, caso esteja
a decorrer o Gltimo ano do periodo de tempo necessario a promogao.

Tendo contudo em conta o estabelecimento de percentagens maximas para atribuicdo
das classificacbes mais elevadas em cada organismo (o n° 1 do artigo 9° do Decreto
Regulamentar n° 19-A/2004, de 14 de Maio, fixa, para as classificacbes de Muito Bom e
Excelente, respectivamente, as percentagens maximas de 20% e 5%), adivinham-se problemas
de dificil resolugdo, aquando da aplicacdo das presentes regras atinentes a diferenciacdo pelo
mérito.

Convém de resto ndo esquecer que, face ao notdrio envelhecimento da populagdo
trabalhadora da Administracdo Pablica, bem como a uma consequente e algo generalizada
ocupacdo de lugares de topo de carreira, ndo serd sem alguma dose de preocupacdo que se
atestara a real eficacia do incentivo previsto — beneficio no desenvolvimento da carreira — para
0 reconhecimento da exceléncia.

Caberéa ainda introduzir uma consideracdo final relativamente a imposicdo de quotas
para atribuicdo das classificagdes mais elevadas. Assim, a aplicacdo deste sistema podera
eventualmente levar a classificacdo inadequadamente inferior de um desempenho excepcional,
caso se tenha verificado o preenchimento da percentagem méaxima permitida, pelo que, no
sentido de se evitarem situacbes de potencial injustica, se afigura como absolutamente
indispensavel um exercicio criterioso de bom senso, especialmente na diferenciacdo e
reconhecimento do mérito e da exceléncia.

Como se pode atestar pelo exposto, o sistema implementado dificilmente se nos podera
afigurar como garante de uma motivacao essencial ao cabal cumprimento, quica superacdo, dos
diversos objectivos tragados.

Como se poderd apresentar entdo um sistema de recompensas adequadamente
contextualizado com a Administracdo Publica de hoje?

Comecemos por caracterizar as recompensas de caracter intrinseco, onde o
reconhecimento ocupa posic¢ao preponderante.

O reconhecimento atribuido a um trabalhador distingue e premeia a sua actuagédo e
desempenho em prol dos objectivos, demarcando-se a sua contribuicdo como determinante
para o cumprimento dos mesmos.

Ao reconhecer um desempenho notdvel, ou mesmo excelente, proporciona-se uma
diversidade de efeitos que se fazem sentir sobre o trabalhador, como sejam a visibilidade na
organizacdo, o prestigio entre os colegas, bem como um sentimento de orgulho, motivacao
acrescida pelo sucesso e reforco positivo em termos de cultura organizacional, ao aponta-lo
como exemplo a seguir.



Apresentando-se este como um expediente com caracter marcadamente simbolico,
importa ndo cair no seu recurso sem moderacdo, 0 que inevitavelmente levaria a sua
banalizacdo e o privaria do impacto que lhe confere a aura de prestigio.

Assim, 0s mecanismos de reconhecimento a implementar deverao ser credibilizados, no
sentido de consciencializar os trabalhadores para a sua importancia, simbolismo e destaque
institucional. Estes mecanismos deverdo ser adequadamente divulgados e sujeitos a regras
claras e objectivas, impondo-se critérios de exigéncia na seleccdo dos premiados, ajustados aos
cargos ocupados, devendo abranger a totalidade da populacéo da organizacao.

No entanto, 0os mecanismos de reconhecimento ndo se devem limitar a programas
estruturados e complexos que, uma vez por ano, atribuem recompensas aos trabalhadores.
Neste sentido, existem diversas possibilidades ao dispor dos gestores para agilizar tais
mecanismos, tais como:

a) A afixacdo de quadros informativos nos espacos fisicos comuns da organizacao
onde, para além de variados assuntos relacionados com o funcionamento do servico,
se poderiam incluir mencGes honrosas para os colaboradores com desempenhos
mais meritorios;

b) Implementacgdo, no site web da organizagdo, seja a nivel externo como de intranet,
de informacdo regular atinente a esta tematica (outro exemplo serd a referéncia
numa revista publicada pela institui¢do);

c) Ocasides devidamente assinaladas em que a administracdo destaque oficialmente os
premiados perante a restante organizagdo (por exemplo, um jantar ou encontro
anual).

Embora estes mecanismos sejam marcantes e de grande impacto na organizagéo, deve
existir a preocupacao, nas chefias e dirigentes, no quotidiano funcional, de providenciar
feedback positivo sobre as tarefas e responsabilidades nas quais se evidenciem desempenhos de
qualidade, seja a nivel individual ou de equipa, em vez do costumeiro siléncio. Como é do
conhecimento geral, o inverso é a praxis na Administracdo Publica, ou seja, quando algo corre
mal, 0s “meios de comunicacgao” costumam ser eficazes...

A autonomia no exercicio das tarefas atribuidas encontra-se naturalmente ligada a
responsabilidade, no sentido de que existe a obrigacdo de prestar contas pelos resultados
alcancados. Ou seja, a uma maior autonomia correspondera uma maior responsabilidade e
vice-versa. O maior ou menor grau de autonomia, como liberdade de ac¢do e manobra no
desempenho das fungGes, tem também correlacdo com a complexidade dos problemas que o
trabalhador é chamado a resolver.

Quanto maior o grau de hierarquizacdo existente na organizacdo menor sera o grau de
autonomia concedido a generalidade das fungdes e tarefas desempenhadas, 0 que acaba por
espelhar a realidade vivida na Administracdo Publica, como estrutura altamente hierarquizada.

O que se trata aqui é de potenciar a liberdade de escolha do trabalhador sobre a
organizacdo do seu conteudo funcional como factor de exceléncia no seu desempenho, de
modo a exercer sobre ele um maior controlo, bem como obter um maior impacto na
organizacao.

Implica esta tendéncia uma modificagdo na forma como os gestores desempenham o
seu papel, uma vez que a sua actividade ndo presidira j& uma mentalidade de excessivo
controlo e supervisdo apertada dos seus subordinados, deixando uma parcela de tempo maior
para a actividade que primeiramente lhes assiste como elementos de topo da organizacao:
planeamento e deciséo.

As decisOes, de resto, tendem a ser cada vez mais o reflexo de uma responsabilidade
partilhada, a medida que o trabalho em equipa se vai generalizando e a participacdo das
pessoas assume cada vez maior importancia numa “gestao conjunta”.



A autonomia e a responsabilidade concedidas ao titular de uma determinada fungéo tém
também uma outra importante consequéncia: a possibilidade de desenvolvimento ao nivel
profissional e pessoal, seja através da reordenacdo positiva do contetdo funcional, ou pela
adaptacdo ou reforco das funcbes exercidas, face aos resultados alcancados com um
desempenho de mérito.

Estas valéncias tém sido objecto de acréscimo consideravel no sector empresarial,
devendo esses exemplos ser tomados em consideracdo em sede de possivel aplicacdo na
actividade administrativa.

E evidente que na gestido destas situacdes terd de haver limitacbes, decorrentes
sobretudo do impacto que um desempenho descontrolado pudesse vir a ter na organizacao.

No entanto, dentro da capacidade de manobra disponibilizada ao titular das funcdes
podera haver um elevado grau de autonomia, sujeito a relatérios regulares a apresentar a
hierarquia.

Atentemos agora no que poderemos identificar como oportunidades de
desenvolvimento profissional.

Neste ambito, trata-se de explorar e rentabilizar o capital de natural apeténcia das
pessoas para apreender novos conhecimentos, ou aperfei¢oar os que ja detém.

O investimento em formacdo assume aqui importancia fulcral, ja que poderé constituir-
se como uma recompensa apetecivel a designacdo do titular de um desempenho excepcional
para a frequéncia de formacdo de exceléncia, destinada a aquisicdo de novas competéncias
técnico-cientificas que permitam uma evolucao profissional desejada e merecida.

Uma forma considerada hoje particularmente eficaz no desenvolvimento das pessoas
consiste em atribuir-lhes tarefas exigentes, para as quais ainda ndo estejam preparadas, ou
coloca-las em diferentes departamentos ou unidades, numa operagdo de risco naturalmente
calculado, sujeitando-as a uma orientagdo cuidada, para que o potencial de crescimento
profissional seja estimulado. A perspectiva de um desafio, que obrigue o trabalhador a
“esticar” os seus conhecimentos e capacidade de adaptacdo e “jogo de rins” até ao limite, tem
vindo a ser usada como expediente que possibilita um eficaz amadurecimento.

No tecido empresarial ndo é raro ver trabalhadores relativamente novos a frente de
pequenas subsidiarias, sujeitos a enfrentar problemas de gestdo numa escala em que 0 risco
seja ainda relativamente limitado para a empresa, preparando-se e crescendo para posteriores
desafios de maior grandeza na sede.

Como se pode observar, estas duas possibilidades encontram-se intimamente
relacionadas, uma vez que quem adquire novas competéncias técnico-profissionais quer por a
prova esses mesmos conhecimentos e capacidades em novos desafios, ndo sendo uma opcao
desejada a estagnacdo em cargos e posicoes limitativas.

Outras opcdes que se apresentam neste dominio sdo a nomeacao para lideranca de
grupos de projecto, acompanhamento ou monitorizacdo de programas ou ainda a participagéo
em grupos de trabalho multifuncionais e de maior exigéncia.

E sabido que em qualquer organizacdo o papel de iniciar a reflexdo estratégica cabe a
gestdo de topo. Contudo, ndo quer isto dizer que a mesma se deva circunscrever a uma esfera
superior de gestores e transmitida unilateralmente ao resto da organizacdo, sem qualquer
participacdo dos restantes colaboradores. Chegamos assim ao envolvimento dos trabalhadores
na definicdo dos objectivos estratégicos da organizagao.

Este mecanismo de envolvimento e consulta, sendo também um processo de partilha e
incorporacdo de feedback, comporta vantagens consideraveis para o planeamento e gestdo
estratégica, como sejam o enriquecimento das solu¢fes adoptadas pela participagdo de quem
estd mais proximo dos problemas com que a organizacdo lida; a eliminacdo da resisténcia a



mudanca, uma vez que a prépria colaboracdo no processo gera um COMPromisso com 0s
resultados alcancados; o reforco de sentido de pertenca a organizacdo, como agentes
participativos na defini¢cdo das grandes metas institucionais; e a compreenséo do significado e
alcance dos objectivos tracados, evitando, no quotidiano, desvios a orienta¢do preconizada
pelos mesmos.

Mais uma vez, uma elevada hierarquizacdo dificulta a participacdo dos trabalhadores
neste campo de intervengéo, limitando a partilha de informacao.

O envolvimento dos trabalhadores na definicdo dos objectivos estratégicos, sendo
altamente motivador, tera de obedecer a regras préprias, tais como a necessidade de existéncia
de um processo estruturado em cascata, conduzido pela gestdo de topo, com oportunidades de
intervencdo objectivamente determinadas. Para isso é fulcral uma disciplina organizacional que
presida ao processamento e decisao final relativa as intervencdes aduzidas pelos trabalhadores.

N&o se duvida que tal sistema de envolvimento e participagdo constitui um factor de
elevada motivacdo dos colaboradores, para além de um instrumento catalizador para o seu
desenvolvimento.

Finalmente, uma breve referéncia a recompensas de caracter temporal, em que ao
desempenho meritério poderdo, em funcdo de regulamentacdo objectivamente definida,
corresponder regalias traduzidas, por exemplo, em dias suplementares de férias, isengdes de
horario, etc.

Passando agora a caracterizacdo das recompensas extrinsecas, cabe aqui inserir um
paréntesis, para referir que os incentivos pecuniérios, j& aplicados em outras administracoes
publicas europeias esbarram, por ora, e como se viu anteriormente, num enquadramento
legislativo contrario a tais prémios no exercicio de fungdes publicas.

No entanto, e de acordo com as principais medidas anunciadas pelo presente Governo
no que concerne a Administracdo Pablica, e no tocante especificamente a sua modernizacao, é
intencd@o do executivo, em sede de revisdo do sistema de carreiras e remuneragdes, entre outras,
“associar a evolucdo profissional dos funcionarios e as correspondentes remuneragdes
fundamentalmente a avaliacdo do desempenho, ao mérito demonstrado, aos resultados obtidos
individualmente e aos resultados obtidos pelos servigcos”, bem como ainda “ponderar a
introducdo de prémios, designadamente de natureza pecunidria, em articulagio com os
desempenhos demonstrados” (alineas b) e i) do n® 1 da Resolugdo do Conselho de Ministros n®
109/2005, publicada no Diario da Republica, | Série, n° 124, de 30 de Junho de 2005).

Como primeira abordagem as recompensas de caracter extrinseco, cumpre referir o que
hoje se vai tornando prética corrente no sector empresarial: uma componente de salario
variavel, com o escopo de fazer corresponder o nivel salarial dos trabalhadores aos resultados
alcancados pelo servico, diferenciando as recompensas de acordo com o nivel de desempenho
atingido. A parte variavel do salario ndo se encontra garantida a partida, estando a sua
atribuicdo dependente do cumprimento das metas de trabalho definidas.

Condicéo de sucesso para este tipo de recompensa serd naturalmente a adopcdo da
gestdo por objectivos, clarificando-se objectiva e quantificadamente os objectivos que cada
trabalhador devera cumprir, o valor da parte variavel do salario, bem como os critérios
atinentes a sua concessao.

A atribuicdo desta componente recompensatoria, na generalidade dos casos em que se
verifica a sua existéncia, é anual, para coincidir com o ciclo de funcionamento da organizacao.

Os incentivos sdo componentes variaveis de salario que se destinam a recompensar
desempenhos meritérios, envolvendo, naturalmente, o cumprimento ou superacdo dos



objectivos previamente fixados, como é o caso dos prémios de produtividade e dos bdénus
anuais.

Para que um sistema de incentivos consiga vingar, torna-se indispensavel a verificacdo
de uma série de condicdes, tais como uma visao clara dos objectivos institucionais globais e de
como os trabalhadores neles se podem integrar, uma envolvente organizacional fortemente
apoiante, incentivos que embora diferenciados apontem no mesmo sentido, devendo ser
apreendidos como forma de reconhecimento e motivagao, ndo de controlo.

Como modalidades de incentivos que se adaptem a realidade da Administracdo Publica
(j& que hipoteses como os sistemas de opg¢des para a compra de ac¢des — stock options — ndo
encontram aqui terreno fértil para se enraizarem...) poderemos ter entdo os prémios de
produtividade e os bonus anuais, assentando tais recompensas na prévia fixacdo de objectivos,
sejam ou ndo anuais, consoante o caso.

Pese embora a tendéncia generalizada, ndo fugindo o actual enquadramento publico a
esta orientacdo, em apontar no sentido de ndo permitir aos organismos publicos a utilizacdo de
incentivos remuneratorios como forma de potenciar o desempenho, exemplos ha que
contrariam esta vertente, tais como as agéncias executivas no Reino Unido, livres para elaborar
0 seu proprio sistema de remuneracdo baseada no desempenho, apos terem-lhes sido atribuidas
as competéncias para a respectiva gestdo salarial. No universo destas agéncias executivas,
podemos destacar o exemplo do Central Office of Information, onde o0s respectivos
funcionarios podem beneficiar de um bonus remuneratério anual, caso este organismo atinja 0s
objectivos propostos de incremento tanto financeiro como de desempenho.

Como se pode observar pelo exemplo enunciado, ha que ter em conta que estes
objectivos poderdo ndo depender apenas do desempenho individual, sendo muitas vezes
indexados ao desempenho colectivo de equipas ou mesmo da organizacgao no seu todo.

Um sistema de recompensas, uma vez implementado, ndo constitui um modelo final ou
estatico, devendo ser objecto de uma gestdo atenta a sua articulagdo harmoniosa com 0s
restantes elementos estratégicos organizacionais, sujeito a um acompanhamento vigilante,
garante do rigoroso cumprimento das regras estabelecidas.

A monitorizacao e controlo de um tal sistema, a semelhanca do que de resto acontece
no SIADAP, deverdo ser levadas a cabo, pelo menos, em dois niveis distintos: primeiramente,
no proprio servi¢co ou organismo e, de modo mais amplo, ao nivel da propria Administracao
Publica amplamente considerada, num papel a desempenhar pela tutela.

Cabe entdo a organizagdo uma primeira avaliacdo, através, por exemplo, de um
inquérito apresentado aos trabalhadores, no qual estes expressem anonimamente a sua
apreciacdo tanto do sistema como da sua aplicacdo. O anonimato permitiria recolher opinides
genuinas dos destinatarios acerca do seu grau de satisfacdo para com o sistema, bem como
ainda sugestdes relativas ao seu possivel melhoramento.

Posteriormente, os resultados deste ou de outros instrumentos de consulta, devidamente
analisados num relatorio elaborado pelo gabinete de gestdo de recursos humanos, e apds
validacdo pela gestdo de topo da organizacdo, seriam inseridos numa base de dados junto da
Direccdo-Geral da Administracdo Publica, cujo contetdo constituiria um valioso suporte a
definicdo da politica governamental nesta matéria.

A fiscalizacdo da aplicacdo de um sistema de recompensas poder-se-ia materializar na
verificacdo de auditorias regulares pela Inspec¢do-Geral da Administracdo Publica.

As ferramentas de acompanhamento e controlo aqui propostas destinar-se-iam a
providenciar ao executivo a informacdo necessaria a superior gestdo de um sistema de
recompensas generalizado a Administracao Pablica, acautelando a sua permanente adequacéo e
actualizacdo em funcéo da especificidade inerente a este ramo de actividade.



Neste trabalho propusemo-nos, em tempo Util de renovagdo estratégica, reflectir e
arriscar tracar algumas coordenadas de trabalho sobre o que entendemos constituir um factor
crucial na transposicdo para a Administracdo Publica do modelo de gestdo por objectivos,
promovendo-se, com a adopc¢do de um sistema de recompensas individuais justo, adequado e
eficaz, uma atitude de responsabilizacdo construtiva e motivadora do individuo pelo seu
desempenho, como parte de um todo organizacional que se deseja eficiente e produtivo na
prossecucdo do interesse publico.

*k*k
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