sido um dos meios mais eficazes para, por um lado, agregar os
esfor¢os dos diversos niveis de colaboradores e, por outro, para
0s motivar, orientar e focalizar a sua energia naquilo que a orga-
nizacio pretende, como pretende e quando pretende. A GPO
€, pois, fundamental para traduzir as grandes prioridades da or-
ganizacao em objectivos departamentais e estes em objectivos in-
dividuais especificos. Para isso € necessdrio que seja um proces-
so global, que desca a toda a organizacao em «cascading down»
€ que os objectivos sejam tangiveis, verificaveis e mensuraveis.
Nas organizacoes em que nao ha objectivos individuais defi-
nidos, os gestores tém a esperanca que cada uma das suas pes-
soas dé «o seu melhor». Mas «o seu melhor» € algo nebulosa-
mente vago e pode ser qualquer resultado, mesmo o mais
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uem algumna vez assumiu funcoes de responsabilida-
de em organizagoes comprovou, sem margem para
duvidas, que gerir €, essencialmente, atingir objecti-
vos através de pessoas. E por isso que ndo consigo entender o
desleixo de muitos gestores em fixar objectivos e, quando os
criam, a sua forte resisténcia em os ligar a um sisterna de remu-
neragao flexivel. De facto, se gerir € atingir re-
sultados através de pessoas, entio um dos
principais investimentos (em energia, tempo
e dinheiro) de qualquer gestor deveria ser a
criacao de urm sisterna de objectivos, a sua di-
fusdao na empresa e a criacao de incentivos (fi-
nanceiros ou nao) que contribuam para o
seu alcance. Mas, salvo honrosas excepgoes,
isto ndo acontece. A maioria das organiza-
¢oes nao define verdadeiros objectivos glo-
bais. Das poucas que definem, muitas nao os
traduzem em objectivos departamentais e in-
dividuais. E destas, boa parte nao criam siste-
mas de recompensa ligados a esses objectivos.
Como profissional de gestio de activos hu-
manos, tenho constatado esta realidade em
muitas empresas, incluindo em algumas or-
ganizacoes multinacionais. No entanto, esta
parece ser sobretudo uma caracteristica da
«gestao a portuguesa». O tipico gestor por-
tugues tem espirito de patrao, isto €, gosta de
ter o poder de «mandar». A existéncia de ob-
jectivos formalmente definidos dificulta a
possibilidade de ir «navegando ao sabor das
suas marés», assim como a formalizacio de um plano de incen-
tivos cerceia a liberdade de premiar ou punir com base no seu
humor pessoal.
A gestio por objectivos (GPO, internacionalmente conheci-
da por MBO) nio é uma teoria nova. E utilizada em organiza-
¢Oes — Com maior ou menor sucesso — ha cerca de 50 anos e tem
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desajustado. Com uma formulacao tao vaga e confortivel como
esta, o colaborador fica sem uma visao clara quanto ao rumo a
seguir, perde a focalizagio e nao se consegue a motivacao pro-
vocada por um objectivo claro e ambicioso.

Outro tipo de «absurdo» € ver gestores — alguns dos quais
pessoas esclarecidas —advogarem que «na nossa empresa nao
precisamos de ligar os objectivos a uma remuneracio flexivel,
Se os resultados forem bons, o conselho de administracao afec-
tard uma verba para distribuir pelos colaboradores. Ja o fize-
mos no passado e as pessoas ficaram muito satisfeitas». Acredi-
tamos que as pessoas tenham ficado satisfeitas por receber uma
verba nao convencionada, mas que esse dinheiro tenha tido al-
guma contribuicao para os resultados alcancados, isso acha-
mos impossivel. Se nao existir no inicio do periodo de avalia-
¢ao um «acordo» que estipule para cada pessoa «se vocé € a
organiza¢ao atingirem o resultado X, terd a re-
compensa Y», entio o colaborador nao fard
um esforco adicional e nao dara mais um «gra-
ma» da sua energia. Sem wm compromisso ini-
cial a verba «distribuida» € apenas um custo,
quando poderia ter sido um investimento, do
qual haveria um retorno.

As investigacoes de Victor Vroom permiti-
ram concluir que o grau de motivagao duma
pessoa paraalcancar um objectivo depende das
expectativas que o seu esfor¢o produza um de-
terminaclo resultado e que esse resultado origi-
ne uma recompensa atractiva. Isto significa que
quando os colaboradores tém a percep¢ao
que, mesmo fazendo um esforgo adicional, nao
€ passivel atingir o objectivo que Thes foi fixado,
desmotivam. Da mesma forma, quando tém a
percepcao que, por muito que trabalhem, nao
existe recompensa (pecuniiria ou nao) ou
que esta nao retribui o esforgo desenvolvido,
entiao nao aumentam o seu nivel de energia.
Em ambos 0s casos, o plano de incentivos nao
provoca qualquer efeito.

A ligacao de um bom sistema de objectivos
aum plano de incentivos justo, aliciante e que traduza as prio-
ridades da organizacio é um dos mais poderosos instrumen-
tos de gestao de capital humano. E demasiadamente impor-
tante para ndo ser usado ou para ser tratado de forma leviana
e pouco profissional.

Nio acha que vale a pena investir nele? 1v



