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Resumo
As organizacdes enfrentam atualmente complexos desafios na gestdo de pessoas, procurando
encontrar praticas eficientes na motivacao dos seus trabalhadores. A motivagao das pessoas
¢ um processo fundamental e necessario nas organizacdes bem-sucedidas, permitindo
potenciar o seu desempenho, preparando-as para a mudanga, inovagdo, aumento dos
parametros de qualidade e produtividade, criando uma cultura de comprometimento
organizacional com os seus trabalhadores. Os Sistemas de Recompensas facilitam a
concretizagao destes objetivos organizacionais, procuram motivar as pessoas, reter talento,
mas também influenciam os processos de agregacdo de novos trabalhadores, mantendo as
organizagdes dindmicas e enriquecidas de conhecimento. A Policia de Seguranca Publica
nao se pode abstrair desta emergente dinamica organizacional, e este estudo tedrico, com
base na andlise de literatura, procura equacionar sobre o atual sistema de recompensas da
Policia de Seguranca Publica. Se pode, ou ndo, ser entendido como um real fator
motivacional, e se esta estruturado e preparado para responder a satisfagao das necessidades
das proximas geracdes de policias. Como resultado, verificou-se que o atual sistema de
recompensas da Policia de Seguranga Publica se encontra debilitado, ainda assente numa
tradicional visdo do trabalhador, que ndo cumpre a sua principal fun¢do motivadora dos
policias, e que necessita de ser repensado, adaptando-se as necessidades das novas geracdes,

mais exigentes, participativas e competitivas.
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Abstract

Organizations are currently facing complex challenges in managing people, as well as they
thrive to find efficient practices to motivate their employees. People’s motivation is a
fundamental and necessary process in successful organizations, since it allows them to
enhance their performance and prepares them for change, innovation, increase in quality and
productivity parameters, creating a culture of organizational commitment with their
employees. Reward Systems are facilitators of the achievement of these organizational goals.
They seek to motivate people, retain talent, but also influence the processes of adding new
workers, keeping organizations dynamic and enriched with knowledge. The Public Security
Police — PSP (Portugal) cannot withdraw from these emerging organizational dynamics, and
in this theoretical study, based on the literature review, which sought to reflect on the current
Reward System of the Public Security Police. If it can, or not, be understood as a real
motivational factor, and if it is structured and prepared to meet the next generation’s needs
of police officers. As a result, it was verified that the current Reward System of the PSP is
weakened as it still based on a traditional vision of the worker, which does not fulfill its main
function of motivating police officers, and that it needs to be rethought, adapting to adapt to

new generation’s needs, more demanding, participative and competitive.
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Introduciao

O trabalho ocupa uma parte significativa da vida de uma pessoa. E uma atividade
estruturante das sociedades, onde se espelham valores e crengas, opinides € juizos, que
permite criar relagdes humanas partilhando alegrias, tristezas, frustracdes, paixao e onde as
chefias tém responsabilidade de influenciar, incentivar, moldar comportamentos e motivar
os seus trabalhadores (Wilson, 2018).

Ao contrario do que se possa pensar, € apesar das teorias motivacionais terem
surgido no Séc. XX, a motivagdo humana tem sido razao de discussao desde a Grécia
antiga, onde fil6sofos como Sdcrates, Platdo ou Aristoteles atendiam os seus pensamentos
na forma como a motivacao se expressava no homem, relacionando-a com o principio de
hedonismo, o qual era visto como a for¢a motriz do comportamento, e que levava os
individuos a procurar prazer e evitar a dor (Armstrong & Taylor, 2014).

Mas, apesar do tempo longinquo que nos separa das reflexdes da Grécia antiga, a
importancia das abordagens a motivagdo continuam a ser uma preocupag¢ao bem atual, que
justificam estudos nas mais variadas areas cientificas.

A evolugao das sociedades e a criagao de novas dinamicas sociais, alicer¢adas na
massiva utiliza¢do de meios tecnoldgicos, compeliram a que as organizagdes
contemporaneas repensassem a sua estrutura. Atualmente, a importancia que as
organizagoes colocam nos seus Recursos Humanos (RH) € tdo expressiva, que se tornou
um tema central na sua estratégia, apostando na motivagdo dos seus trabalhadores e no
desenvolvimento de determinadas caracteristicas organizacionais (e.g. Lideranca,
Estratégia, Cultura e Talento) permitindo assim prosperarem e serem bem-sucedidas
(Wilson, 2002).

A Policia de Seguranca Publica (PSP), no desenvolvimento da sua principal
atividade - a seguranca -, deve ser postera, voltada para o futuro, devendo assim procurar
uma constante reformulacdo e ajuste dos processos de gestdo, onde a motivacdo e o grau de
satisfacdo dos policias podem afetar a imagem, o equilibrio e o seu proprio desempenho
(Ramos, 2019).

Esta estratégia levou a PSP a produzir um documento para o biénio 2020/2022,
designado: Estratégia PSP 2020 | 2022, que define as grandes linhas orientadoras da sua
atividade e servira de base as decisdes a tomar, devendo moldar todas as opcdes
relativamente as diversas areas de intervengao.

Nele ¢ possivel ver a importancia que tem a gestao de pessoas (GP) (designagao

contemporanea para gestdo RH), desde logo presente no primeiro, dos cinco eixos



estratégicos de intervencao: (1) Lideran¢a, motivacdo e comunicag¢ao; (2) Formagao e
capacitagdo fisica; (3) Tecnologias de informacao e comunicagdo e capacitagdo logistica;
(4) Proximidade, visibilidade e reatividade; (5) Imagem Institucional Lideranga, motivacao
€ comunicagao.

Atualmente, ndo se pode justificar a promog¢ao da motivacao e satisfagao individual
das pessoas apenas pela aplicagdo de um sistema de recompensas (SR) baseado em
recompensas financeiras, existindo toda uma dimensao Humana que ¢ tanto ou mais
importante que a financeira.

Edward Deci, nos seus estudos sobre a motivacao, chega a conclusio que “Quando
o dinheiro ¢ usado como recompensa externa para certa atividade, os voluntarios perdem o
interesse intrinseco pela atividade” (Pink, 2009/2019, Introdu¢do). Assim, as recompensas
externas podem funcionar a curto prazo, mas, a longo prazo, podem ser motivo de redugao
da motivagdo (Pink, 2009/2019).

A pertinéncia deste trabalho justifica-se pelo crescente foco das organizacdes na
otimizacao de todo o processo de GP procurando a motivagao dos seus trabalhadores, do
qual a PSP nao pode ficar apartada, constituindo um constante desafio organizacional rumo
ao sucesso e fortalecimento da propria institui¢ao policial.

Seguindo as ideias apresentadas, ¢ objetivo deste trabalho equacionar se o atual SR
da PSP pode ou nao ser entendido como um potenciador motivacional, e se esta
estruturado e preparado para responder a satisfagdo das necessidades das proximas
geracdes de policias.

Para atingir tal objetivo, faremos uma contextualizacdo tedrica e revisao de
literatura, onde sera dado énfase a importantes conceitos como: motivagdo; as teorias
motivacionais e sistema de recompensas, fazendo posteriormente uma caracteriza¢ao do
atual SR da PSP, ¢ a sua andlise a luz das contemporaneas ideias de GP e motivacao dos
trabalhadores.

Cientes das limitagdes de tempo e espago, ainda assim pretende-se que o presente
estudo possa constituir mais uma ferramenta de suporte a decisao estratégica na PSP,
delineando novos caminhos, rumo a evolugao, progresso e valorizagao do seu principal

ativo: as pessoas.



Estado De Arte
Contextualizacdo Tedrica
Motivacdo

Em qualquer estudo, para que se possa usar adequadamente os conceitos, torna-se
fundamental defini-los. Com esta ideia, e porque sdo diversas as abordagens existentes,
procuramos encontrar uma definicdo para a palavra “motivagdo”. Originariamente utilizada
na psicologia, sociologia, psicoterapia e estudo da aprendizagem, e posteriormente em
areas de gestdo organizacional, s3o muitos os significados e contextos onde ¢ empregue.

Etimologicamente, a palavra motivagdo deriva do Latim movere, que significa
forga motor ou forg¢a interna que faz numa pessoa ter determinado comportamento ou
realizar determinada tarefa (Barbosa, 2011), estando assim intrinseca a ideia de que
MOTIVACAO = MOTIVO + ACAO, i.e. o motivo para desenvolver uma a¢do (Camara et
al., 2013).

Noutra perspetiva, para o criador da psicanalise, Sigmund Freud, motivacao ¢ uma
descarga de um estimulo ou energia acumulada (Nuttin, 1956). Esta energia ¢ considerada
uma fonte pessoal limitada, que as pessoas usam grande parte quando trabalham, devendo
assim ser empregue de forma eficiente (Leiter & Maslach, 2017).

Em contexto de aprendizagem, Lieury e Fenouillet (1997/2006) definiram
motiva¢ao como sendo:

“conjunto de mecanismos bioldgicos e psicologicos que possibilitam o
desencadear da acdo, da orientacdo (para uma meta ou, ao contrario, para se afastar dela) e
por fim, da intensidade e da persisténcia: quanto mais motivada a pessoa esta, mais
persistente e maior ¢ a atividade” (p.10).

Motivagao esta assim relacionada com o motivo, com a razao pela qual uma pessoa
tem determinado comportamento, estando profundamente ligada a questdo: Porqué?
(Cordner & Scarborough, 2010).

Desde logo, a motivagdo ¢ um dos pilares essenciais quando pretendemos
compreender o comportamento humano e perceber os motivos que orientam as pessoas em
determinada dire¢ao (Certal, 2010).

Para Todorov e Moreira (2005) a motivagdo tem duas dimensdes. Uma interna, ja
que ¢ uma “for¢a interna que nos leva a agir, e por ser interna s nés mesmos a podemos
sentir” (p.120) e outra externa quando se afirma que “ela depende de situagdes especificas,

depende do que esta acontecendo com o individuo” (p.120). A existéncia desta realidade



bidimensional cria uma base transversal a concegao das diversas teorias motivacionais, que
enquadram a motivagao em dois tipos: intrinseca e extrinseca.

De acordo com Deci e Ryan (1985) motivagao intrinseca pode ser entendida como
uma fonte de energia interna, central em toda a atividade humana. Reflete o desejo de
realizar determinada atividade por si sd, de modo a obter prazer e satisfagdo inerentes a
essa mesma atividade, indicando-nos uma ideia de auto-realizagdo da pessoa (e.g. criangas
quando brincam, e se divertem apenas pelo jogo em si, sem estar presente qualquer tipo de
recompensa ou pedido) (Deci et al., 1989).

Motivagdo extrinseca esta relacionada com as atividades que sdo realizadas sem ser
pela propria satisfagdo em as realizar (Deci & Ryan, 1985), podendo estar presentes
pressoes (e.g. uma obrigacao, evitar puni¢des ou castigos) ou recompensas externas,
tangiveis ou nao (e.g. recompensa monetaria, reconhecimento) (Ramos, 2019), mas que
podem ter um impacto no aumento ou diminui¢cdo da motivagdo intrinseca (Deci et al.,
2017).

Chegado a este ponto, estamos em condi¢des de afirmar que ndo ¢ tarefa facil
distinguir estas duas dimensdes motivacionais sO pela observagao do comportamento das
pessoas. Ambas estdo interligadas e condicionam a forma como o comportamento humano
¢ iniciado, direcionado e sustentado. A motivagdo humana nao ¢ suscetivel de ser
observada e estudada diretamente (Vernon, 1969), ou seja, os motivos que levam
determinada pessoa a ter um comportamento, ndo podem ser visualizados, apenas
deduzidos (Certal, 2010), ideia esta basilar na formulagao das diversas teorias

motivacionais, e a justificacdo para a sua constante revisdo e evolugao.

Teorias da Motivacao

Nos anos 60 e 70 do século passado surgiram diversos estudos que procuraram
analisar como a motivagao se manifesta em diversos contextos, examinando o
comportamento das pessoas com base nas suas necessidades e nos seus objetivos.

Considerando o abordado no ponto anterior, tendo em conta que o cerne do nosso
trabalho nao se prende por uma andlise exaustiva as teorias motivacionais, mas antes fazer
uma breve abordagem que permita melhor enquadrar a tematica escolhida, procurdmos
cingirmos a uma breve apresentagcdo de algumas teorias que consideramos essenciais em

contexto organizacional.



Assim, as teorias da motivac¢do podem ser classificadas de acordo com duas
correntes diferentes: as teorias de contetdo e as teorias de processo (Armstrong & Taylor,
2014; Wilson, 2018).

As teorias de conteudo ou necessidades focam a sua atenc¢ao nos fatores internos
motivacionais dos individuos que os impelem a agir de acordo com a satisfagao das suas
necessidades. Armstrong e Taylor (2014) referem que a ideia central destas teorias ¢ que
uma necessidade ndo satisfeita origina uma tensao e um estado de desequilibrio interior. O
individuo vai ter um comportamento orientado por um objetivo, que permita satisfazer essa
mesma necessidade e consequentemente voltar a estabelecer o seu equilibrio interno.
Assim, o comportamento ¢ motivado pela satisfacdo das necessidades. Dentro deste grupo
encontramos diversas teorias: a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a
Teoria das Necessidades Apreendidas de McClelland, a Teoria Bifactorial de Herzberg, a
Teoria das Caracteristicas do Trabalho de Hackman e Oldham, e a Teoria ERG de
Alderfer.

Quanto as teorias de processo, apesar de partilharem com as teorias de contetido a
ideia de satisfagdo das necessidades, centram a sua aten¢ao nos processos mentais, na
percecgdo e interpretacdo que as pessoas t€ém do seu ambiente de trabalho, e a forma como
estes processos afetam a motivagdo (Armstrong & Taylor, 2014). Estas teorias nao
descrevem o comportamento humano como resultado unico de um simples processo de
satisfacao de necessidades. Olham para as pessoas como individuos dinamicos, racionais e
dotados de pensamento, que avaliam se os seus esforgos para atingir determinados
objetivos serdo ou ndo recompensados, ou se essa mesma recompensa ¢ ou nao justa
(Wilson, 2018). Estas teorias preocupam-se com expectativas, objetivos, reforgos
motivacionais, bem como a avaliagdo que as pessoas (com as suas crengas, valores e
opinides) fazem do mundo que as rodeia, e que determina as suas necessidades.

As principais teorias de processo sdo: a Teoria da Equidade de Adams, Teoria da
Expectativa de Vroom, Teoria Multifatorial de Porter e Lawler, Teoria da Fixagao de
Objetivos de Locke, A Teoria do Reforg¢o de Skinner e A Teoria da Definigao de
Objectivos de Locke e Latham.

Dentro deste vasto conjunto de teorias, vamos dar mais énfase aquelas cujo estudo

da motivagdo tenha como referéncia o comportamento da pessoa em contexto laboral.

Teoria Bifatorial de Herzberg. Esta teoria sugere que existem dois tipos de fatores que

influenciam a motivagao no trabalho. Uns contribuem para a satisfagdo e motivagao



intrinseca do trabalhador: fatores motivadores (e.g. conteudo do trabalho, cargo que ocupa,
realizacdo pessoal e a natureza das tarefas). Outros, visam combater a insatisfacdo: fatores
higiénicos (e.g. ambiente trabalho, condi¢des de trabalho, organizacao, salario), tendo
especial atengdo que estes dois tipos de fatores ndo sdo antagonicos, ja que neste contexto
o oposto de satisfagdo ndo ¢ a insatisfacdo, i.e. os sentimentos criados pela satisfacdo e
insatisfagdo sdo independentes, pelo que o trabalhador pode estar satisfeito com
determinados aspetos do seu trabalho e insatisfeito com outros (Armstrong & Taylor,

2014; Wilson, 2018).

Teoria das caracteristicas do trabalho Hackman e Oldman. Esta teoria identifica cinco
caracteristicas do trabalho, e cuja avaliagdo permite medir o grau de satisfagdo e o grau de
motivacao interna do trabalhador (Chiavenato, 2014). Estas cinco caracteristicas: variedade
de competéncias, identidade da tarefa, significado da tarefa, autonomia e feedback, vao
influenciar a motivagao intrinseca do trabalhador (Armstrong & Taylor, 2014), sendo
fundamentais e imprescindiveis para uma adaptagao as tarefas organizacionais (Certal,
2010).

Alguns estudos demonstraram que em locais de trabalho onde estas caracteristicas
foram observadas existe uma satisfagao das necessidades basicas dos trabalhadores, um
maior empenho, motivagdo, performance e realizagao pessoal (Deci et al., 2017). Esta ideia
¢ partilhada por Hackman e Oldman referindo que o trabalho com estas caracteristicas
induz o trabalhador a interiorizar que o seu esforco vale a pena, sentindo-se mais
responsavel e exigente na atividade que realiza. Todo este processo conduz a um aumento
da motivacdo intrinseca, e consequentemente um aumento na qualidade do trabalho, uma

maior eficacia e satisfagdo do trabalhador (Armstrong & Taylor, 2014).

Relativamente as teorias de processo.

Teoria da Equidade de Adams. Esta teoria sugere que as pessoas tém uma percecao de
equidade, do que consideram justo e razodvel, e ¢ esta perce¢ao que influencia diretamente
o seu comportamento. Existe assim um processo de dupla comparagdo. As pessoas
comparam o seu desempenho com as recompensas que recebem, mas também fazem uma
comparagdo com as recompensas que as outras pessoas recebem. Quando a equidade é
colocada em causa reajustam o seu comportamento, tentando atenuar as desigualdades
percecionadas, esforcando-se mais ou menos para obter as recompensas ou exigindo a sua

alteracdao (Ramos, 2019; Wilson, 2018).
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Teoria da definicio de objetivos de Locke e Latham. Esta teoria defende que a
motivagdo e o empenho do trabalhador sao maiores quando sdo definidos objetivos. Mas
esta definicao de objetivos ndo pode ser feita sem fundamentacao, devendo obedecer a
determinadas regras. Desde logo, que tém de ser objetivos claros e realistas para as
pessoas, e se estas participarem no seu processo de definicdo, maior serd o seu empenho
para os atingir. Outro aspeto importante a considerar ¢ a necessidade de um feedback
constante para perceber se esses objetivos estdo a ser alcangados, € quanto mais exigentes
forem os objetivos definidos, maior sera essa necessidade (Armstrong & Taylor, 2014).
Objetivos que sejam realistas e dificeis de alcangar permitem obter um maior desempenho,
no sentido que o trabalhador coloca mais esfor¢o pessoal no processo e, quando consegue

atingir esses objetivos, sente-se totalmente realizado (Ramos, 2019).

Teoria das expetativas de Vroom. Desenvolvida por Victor Vroom em 1964, ¢ uma
teoria motivacional que procurou explicar os fatores que influenciam o comportamento das
pessoas de acordo com as oportunidades que o ambiente de trabalho lhe oferece (Lee,
2007). Esta teoria sugere que a motivacao no ambiente de trabalho depende de trés
varaveis: Valencia — Instrumentacdo — Expectativa (VIE). A valéncia representa o valor
que a pessoa da a determinado resultado (que deseja atingir). Instrumentacdo representa a
crenga que um comportamento conduz a outro (objetivo-recompensa). A expectativa
representa a probabilidade que esse comportamento (a acdo, o empenho) induzird num
determinado resultado (Armstrong & Taylor, 2014).

Assim, a motivacgao do trabalhador serd maior quando ele sabe o que tem de fazer
para obter determinada recompensa, trabalhando na expetativa que ira obter essa mesma
recompensa e que ird valer o seu esfor¢o e empenho (Armstrong & Taylor, 2014).

No entanto, a expectativa de obter uma recompensa apesar de orientar e
potencializar a motivagdo, pode também ter o efeito contrario. Quando a relagdo entre o
esfor¢o dedicado a uma tarefa e o resultado esperado nao ¢ clara, ou simplesmente nao
existe, pode resultar num decréscimo da motivagao. O resultado ndo se coaduna com a
satisfacao das necessidades basicas. Esta ideia acaba por explicar o porqué de uma
recompensa externa, principalmente as monetarias (e.g. bonus por desempenho), apenas
funcionar se a pessoa tiver a perce¢do clara que esta relagdo esforco-recompensa vale a

pena.
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Teoria de refor¢o de Skinner. Partindo da lei do efeito de Edward Thorndike, a qual
refere que as pessoas ao entenderem as consequéncias dos seus comportamentos, moldam
os seus comportamentos futuros, B. Skinner desenvolveu a sua teoria de reforco baseado
num conceito de condicionamento operante. Esta teoria defende que o reforco positivo
(recompensa) de um comportamento leva as pessoas a ter novamente esse comportamento,
mas se esse comportamento for punido existe uma diminui¢ao ou extingdo do mesmo
(Armstrong & Taylor, 2014).

Este conceito de que o reforco positivo estimula a ocorréncia de um comportamento
estd assente em dois principios: (1) As pessoas procuram realizar as tarefas e atividades de
forma a obter o maximo de recompensas e beneficios, (2) as recompensas depois de
obtidas convergem de forma positiva para melhorar o desempenho do trabalhador
(Chiavenato, 2010), i.e. o trabalhador que obtém sucesso e satisfacdo com a sua
performance na realiza¢do de determinada tarefa, tende a repeti-la, procurando novamente
a recompensa. Assente nesta teoria, uma organizacao consegue desenvolver medidas que
permitam influenciar comportamentos e atitudes através das recompensas atribuidas aos
seus trabalhadores, reforcando positivamente os desejados ou reprimindo os indesejados
quando os deixa de recompensar. Claro que surgiram diversas criticas, ja que a teoria de
reforco de Skinner pressupde uma visdo mecanica do comportamento humano, ou seja, as
escolhas que as pessoas fazem hoje sdo justificadas com base nas experiéncias passadas,
deixando de parte a influéncia que o ambiente atual tem sobre essas mesmas escolhas
(Chiavenato, 2010).

A semelhanga desta tltima teoria motivacional, também as anteriormente referidas
tem vindo no decorrer dos anos a ser alvo de criticas por diferentes autores que procuram
novas abordagens num contexto humano mais atual.

Nao obstante, estas teorias ndo deixam de ter importancia e uma grande relevancia
no processo de GP, onde se tornam fulcrais no incremento da motivagao e valorizagdo dos

trabalhadores, permitindo melhorar o seu desempenho, cativar e reter este principal ativo.

Sistema de recompensas
Definicao
Importa agora perceber de que forma as pessoas sdo motivadas, i.e., como ¢ que as
organizagodes exercem influéncia sobre o seu comportamento, levando-as a fazer aquilo que

se espera delas.
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Os diversos processos na GP procuram atrair, reter e desenvolver as competéncias

pessoais e profissionais dos trabalhadores, de acordo com os objetivos organizacionais
estabelecidos. Mas, mesmo que os objetivos da organizagao sejam claramente definidos,
como defendem Edwin Locke e Gary Latham, nada garante que as pessoas os procurem
atingir. As pessoas devem sentir-se motivadas para seguir normas, procedimentos ou
regras essenciais a organizagdo, pelo que os métodos usados para modificar o
comportamento devem ser cuidadosamente desenvolvidos, estruturados e aplicados
(Cordner & Scarborough, 2010).

Como referem Cordner e Scarborough (2010), na administracdo policial existem
diversos métodos que podem ser usados para esta finalidade, cuja aplicacao envolve a

criacdo e utilizagao de uma diversidade de mecanismos como: recompensas

remuneratorias, promogoes, reconhecimento publico, dias de folga, avaliagdes positivas, €

prémios especiais.

A recompensa pode ser entendida como “uma relagdo de troca entre as pessoas e a

organizacdo, onde a pessoa recebe algo devido a execugao das tarefas com vista a
satisfacao dos objetivos organizacionais” (Chiavenato, 2009, p.285), sendo considerada
como um “elemento fundamental na condu¢ao das pessoas em termos de retribuigdo,
retroacdo ou reconhecimento do seu desempenho na organizagdo” (Chiavenato, 2010,
p.274).

O valor da recompensa e o investimento pessoal necessario a sua obtencao
determinam o empenho que a pessoa coloca no processo compensatorio. Este processo,
quando assente num sentimento de justica compensatoria, influencia positivamente o
desempenho das pessoas, i.e., “recompensar bons resultados € nao recompensar pessoas
que nao tém bom desempenho” (Chiavenato, 2014, p.12).

Assim, a principal fun¢ao de uma recompensa ¢ fornecer uma consequéncia

positiva a um comportamento desejado (Wilson, 2002), podendo assumir diversas formas,

tal como esquematizado na figura seguinte.
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Figura 1

Tipos de Recompensas Organizacionais
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Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p.285; 2014, p.242)

Neste contexto, as organizacdes, para funcionarem dentro de certos padrdes, usam
SR que visam incentivar determinados comportamentos e sistemas punitivos que visam
diminuir ou eliminar outros (Chiavenato, 2009). Focando-nos apenas nos primeiros, cabe a
organizacdo desenvolver SR que permitam atrair, manter ¢ motivar os seus trabalhadores.

Um SR pode ser entendido como um conjunto de beneficios que uma organizagao
disponibiliza aos seus trabalhadores, integrando instrumentos, mecanismos ou
procedimentos, para que esses beneficios possam ser distribuidos com a finalidade de
reforgar as agdes que estejam alinhadas com as estratégias da organizacao (Chiavenato,
2010; Wilson, 2002).

Para Camara et. al. (2013) ¢:

“o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de
natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuic¢ao prestada pelo
empregado aos resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se
destinam a reforgar a sua motivacao e produtividade” (p.87).

Bratton e Gold (2000), seguindo esta linha de pensamento, referem que um SR

deve ser planeado, estruturado e criado tendo em conta a satisfagdo das necessidades dos
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trabalhadores, devendo ainda recompensar os comportamentos que estejam em
consonancia com os objetivos e cultura da organizagao.

Thomas Wilson (2002) complementa estas defini¢des, referindo que um SR deve
conter um conjunto de programas desenhado de acordo com as caracteristicas da
organizagao, orientado pela estratégia organizacional e aplicado de maneira independente.
Partindo do exposto, ¢ importante salientar que a aplicagdo de um SR tem sempre como
objetivo central orientar o comportamento para os resultados estabelecidos e desejados
pela organizacao, sugerindo-nos o conceito de reforco positivo de Skinner, onde todo o
comportamento ¢ determinado pelas suas consequéncias (Boas & Andrade, 2009;
Chiavenato, 2010). Temos ainda de considerar que ndo existe um SR unico, nem
totalmente infalivel pois as condi¢des financeiras e a cultura de uma organizacao
condicionam diretamente a aplicacdo efetiva de determinadas recompensas.

Assim, um SR deve procurar ser eficaz, enquadrando-se na organizac¢ao e no
contexto laboral onde ¢ aplicado (Bratton & Gold, 2000), devendo as suas recompensas
estarem alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacdo, ser do conhecimento dos
trabalhadores e promover a satisfagao das suas necessidades, garantindo ainda justica

interna e externa (Oliveira, 2016).

Componentes Sistema Recompensas

Atendendo ao ja explanado, estamos em condigdes de referir que um SR deve estar
alinhado com as necessidades dos trabalhadores, ou seja, promover os fatores considerados
motivadores no seu trabalho (e.g. realizacdo pessoal, o reconhecimento da organizacao, a
progressao da carreira, o estilo de gestdo e a remuneragao) (Lawler,1989, cit. in Silva,
2008).

De acordo com Bilhim, um SR “deve possuir trés componentes: compensagao
(salario/vencimento) base; incentivos destinados a recompensar os trabalhadores pela
qualidade do desempenho; beneficios ou compensagao indirecta” (2009, p.303, cit. in
Oliveira, 2016). Para Chiavenato (2014, p.14) o processo de recompensa de pessoas deve
incluir “recompensas, remuneragao e beneficios, e servigos sociais”.

Independentemente da abordagem ou designagdes feitas pelos diversos autores, ¢
percetivel a ideia comum que o SR deve abranger todo o espectro motivacional, i.e. deve
cobrir fatores de motivagao intrinseca e extrinseca, promovendo o envolvimento e

satisfacao pessoal das pessoas com o seu trabalho, alinhando as suas necessidades com os
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objetivos da organizagdo — engagement - (Armstrong & Taylor, 2014), devendo o seu

desempenho, quando excelente, ser devidamente premiado (Chiavenato, 2010).

Hipodtese Tedrica e Método

Depois de se enquadrar genericamente o estado de arte da teméatica do presente
estudo, iremos focar a nossa aten¢do na problematica de investigagao.

A formulacgao do problema de investigacao decorre da revisao da literatura, da
analise documental e investigacdes anteriormente realizadas na PSP, mas também da
experiéncia profissional do autor e da observagdo comportamental do efetivo policial, que
evidenciam problemas cuja origem pode estar na falta de motivagao dos policias da PSP. O
trabalho policial ¢ exigente fisica e psicologicamente, carecendo de uma constante gestao
de crises, problemas e riscos, implicando isso a adogao de determinados mecanismos que
promovam niveis elevados de motivagao (Lapao, 2005).

Deste modo, e atendendo ao objetivo ja descrito, a questdo fundamental que ird
nortear este estudo € a seguinte: O atual sistema de recompensas da PSP podera dar
resposta as futuras exigéncias motivacionais dos policias?

Para dar resposta a esta questdo, adotamos o método de revisdo da literatura, tendo

sido determinado pela natureza tedrica do estudo a que nos propusemos.

Perspetivas
Sistema Recompensas na Policia de Seguranc¢a Publica
A PSP tem um SR diversificado que integra RF e RNF disperso por varios
diplomas.
Relativamente as RF, o Estatuto do Pessoal da PSP (EPPSP) aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 243/2015, de 19 de outubro, prevé determinadas recompensas (diretas ou

indiretas) descritas de acordo com a figura seguinte.
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Figura 2

Tipos de Recompensas Financeiras da PSP

Remuneragdo fixa
Prémios de desempenho
Suplementos remuneratérios
o Servicos e Forgas Seguranga
Abonos
o Aquisicdo fardamento
o Ajudas de custo
o CondigBes de penosidade, insalubridade, risco e desgaste fisico e psiguico

Recompensas
Financeiras *  Protecdo promogdo salide
*  Direito Habitagcdo (determinados cargos)

Deslocacgdo gratuita transportes piblicos
Férias, faltas e licengas
Alimentacdo
Apoio juridico
Assisténcia religiosa
Subsidios (Férias, Natal)
Créditos horarios
Beneficios e protecdo social

o Pensdo de reforma

o Pensdo sobrevivéncia

o Preco de sangue

o Subsidio de invalidez

o Servigo de Assisténcia na Doenca (SAD)
\ Dispensa Instalagdo /

O Regime de Remuneracdes da PSP esté previsto no Capitulo IX do EPPSP, onde a

remuneracao fixa constitui a principal forma de RF, refletindo os diferentes niveis de
responsabilidade, competéncias e reputagdao que as pessoas t€ém dentro da instituigao,
influenciando a criagdo de expetativas na concretizagdo de objetivos, que de acordo com as
Teoria das Expetativas de Vroom, vao condicionar a motivagao.

No que concerne as RNF, também estao previstas determinadas recompensas com
objetivo de potenciar a motivacao intrinseca do policia, a sua autorrealizacao e o
reconhecimento publico do seu bom desempenho, que se agrupam de acordo com a figura

seguinte.
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Figura 3

Tipos de Recompensas ndo Financeiras da PSP

€ Reconhecimento e auto estima X
o Promogdes
o Progressdo na carreira
~—»| Estatuto PSP *  Decorrentes atividade profissional
o Livre-transito e direito de acesso
N o Uso e porte de armas e municdes i
0 Reconhecimento e auto estima ™
o Elogio
Regulamento o Louvor
Disciplinar PSP o Licenga mérito excecional
J o Promogdo por distingdo
Recompensas \ P
Ndo —— /- Reconhecimento e auto estima \
Financeiras o Medalha de Servigos distintos (Ouro ou Prata);
Regulamento das o Medalha de Mérito de seguranga publica (de 12, 22, 32 ou 42 classe);
> Medalhas de -~ o Medalha de Assiduidade (de 1, 2, ou 3 estrelas).
Seguranga Publica o Medalha de Comportamento exemplar (de Ouro, Prata ou Cobre)
) o Prémio de Seguranca Publica, sendo visto como o auge de dedicagdo a missdo
\ policial. /
Regulamento de N k
Uniformes do *  Orgulho na empresa e no trabalho
L gl pessoal com *  Reconhecimento e auto estima
fungBes polidials o Distintivos de especialidade (Unidade Especial de Policia — UEP)
da PSP o Distintivos de especializagiio
. AN J

O Regulamento Disciplinar da PSP aprovado pela Lei n.° 37/2019, de 30 de maio,
prevé no seu Titulo II, Capitulo I, um conjunto de recompensas servindo para “distinguir
publicamente o comportamento exemplar e o zelo excecional ou para destacar atos de
relevo social e profissional” dos profissionais com fungdes policiais da PSP.

Quanto ao Regulamento das Medalhas de Seguranca Publica, o regime encontra-se
previsto no Decreto-Lei n.° 177/1982, de 12 de maio, e de acordo com o seu Artigo 1°
destinam-se a “galardoar os servigos notaveis prestados as forcas de seguranca e a Nagao e
bem assim a distinguir altas virtudes reveladas no servigo por agentes da forca publica ou
militares ao seu servigo”.

A Portaria n.° 394/2016, de 22 de novembro aprovou o Regulamento de uniformes
do pessoal com fungdes policiais da PSP, o qual prevé a utilizagao por parte dos policias a
utilizagao de: Distintivos de especialidade, para cursos de especialidade da UEP e
Distintivos de especializacdo, visando reconhecer a especializagdo em areas especificas da
atividade técnico-policial: Patrulha; Transito; Seguranca Aeroportudria; Armas e
Explosivos; Investigacao Criminal; Seguranca Privada; Investigacao de Acidentes de
Viacao; Missoes Internacionais; Intervengdo Répida; Seguranca a Instalagdes

Diplomaticas; Spotting; Negociadores; Inteligéncia Policial; Estratégia e Dire¢do Policial;
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Comando e Dire¢ao Policial; Docéncia Instituto Superior Ciéncias Policiais e Seguranca
Interna; Docéncia Escola Pratica Policia.

Os distintivos de especializag¢do s6 foram regulamentados em 2020 através do
Despacho 04/GDN/2020, do Diretor Nacional da PSP, e espelha claramente a intencao e
necessidade da organiza¢do em promover a motivacao dos policias através de RNF,
procurando que os mesmos se sintam reconhecidos dentro e fora da organizagao, pela
dedicagao e esfor¢o a missao policial reforcando o espirito de corpo e reconhecimento das
suas competéncias e capacitagdes profissionais.

Por fim, as promogdes e progressdo na carreira representam o método mais formal
de reconhecimento (Wilson, 2002), e apesar de refletirem o reconhecimento da
organizacao pelo trabalho e dedicagdo demonstrada, tem intrinseca uma vertente de RF
dado que se encontra sempre acompanhada de um incremento remuneratorio.

Nao obstante a caracterizagdo do SR da PSP efetuada, ¢ importante referir que no
campo da RF estamos cientes que as condi¢des econdomicas do pais e as restri¢cdes
financeiras causam grandes constrangimentos na gestao organizacional. Um bom exemplo
disso ¢ o quadro seguinte onde apresentamos a evolucao dos salarios minimo Nacional
(SMN) e minimo da PSP (SMPSP), entre 1989 ¢ 2001.

Tabela 1

Evolucdo dos Salarios Minimo Nacional e Minimo da PSP

Ano | Saldrio Minimo Geral (SMG) | PSP | Variagdo

1989 174.6 350,1 50%
1999 356,7 554,7 36%
2008 497 734 40%
EPPSP | 2009 525 7553 30%
2010 5542 7895 30%
2014 789,5 5658 | 28%
EPPSP 2015 5892 789.5 25%
2016 618,3 789,5 22%
2019 700 789.5 11%
2020 7408 791,9 6%
2021 775.8 801,9 3%

Nota: SMG corresponde ao valor anual (14 meses) dividido por 12 meses
Fonte: PORDATA (ultima atualizacdo: 21-09-2021)
Analisando estes dados podemos verificar que desde 1989 o SMN se tem
aproximado do SMPSP. Em 1989, o SMN era cerca de metade do SMPSP. Entre 1989 e
2009 (data da alteracao do EPPSP) existiu um decréscimo de 20% na diferenca do SMN

face a0 SMPSP. Nos dez anos seguintes, continuamos a assistir a uma tendéncia
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decrescente da diferenga do SMN face ao SMPSP. Verificamos ainda que as alteragdes
legislativas ao EPPSP nao tiveram qualquer efeito para atenuar esta tendéncia, podendo
referir que em 2021 o SMPSP ¢ aproximado ao SMN.

Outro exemplo que apresentamos ¢ o caso do SIAD da PSP, aprovado pela Portaria
n.° 9-A/2017, de 5 de janeiro, e apesar ter como objetivo “promover a motivacao € o
desenvolvimento das competéncias e qualificagdes dos policias”, prevendo um mecanismo
de atribuicdo de prémio de desempenho (RF), este nunca foi efetivado por falta de verbas
financeiras.

O decréscimo do poder de compra dos policias implica uma diminui¢do do seu
padrdo de vida, bem-estar pessoal e social e consequentemente diminui¢do do prestigio e
sentimento de autoestima. A remuneragado efeta diretamente as pessoas seja sob o ponto de
vista econdmico, psicoldgico e socioldgico (Chiavenato, 2014), influenciando a sua

motivagdo para o trabalho.

Motivacao e o Sistema de Recompensas na PSP, o que indicam os estudos.

Existem alguns estudos realizados na PSP que procuraram adicionar conhecimento
sobre esta tematica.

O estudo realizado por Lapao (2005), sobre as causas e consequéncias da
motivacao no interior da PSP, apontou a desvalorizagao social da profissao como fator que
influencia negativamente a motivagao dos agentes da PSP.

Outro aspeto importante a retirar deste estudo é que as RF, nomeadamente a
remunerac¢do, ndo ¢ considerada como “fonte de desmotivacao” (Lapao, 2005, p.105), mas
a falta de apoio das chefias, a falta de reconhecimento e prestigio contribuem para um
défice de motivagdo, combatendo mais uma vez a obsoleta no¢ao que as RF constituem o
principal fator motivacional. Este estudo apontou ainda o importante papel que a coesao
grupal e o relacionamento interpessoal desempenham na gestao dos niveis de auto- eficicia
€ stress.

Um outro estudo realizado por Duarte (2008) procurou indicar os fatores que
motivam os policias da PSP. Neste estudo, as relagdes interpessoais e a vertente social da
profissdo foram indicadas como sendo os fatores que mais influenciam a motivagao. Por
outro lado, a falta de meios e de condigdes de trabalho, a falta de apoio interno e externo e
a desorganizacao da PSP, foram indicados como fatores de desmotivagao.

Em 2010, Certal procurou avaliar o nivel de motivacao no trabalho e o nivel de

comprometimento organizacional dos profissionais de Policia da UEP. Com o seu trabalho
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chegou a conclusdo de que: 63% dos 306 inquiridos se encontram motivados, 18%
encontram-se desmotivados, € 19% nao se encontram nem motivados nem desmotivados.
Para Certal, estes profissionais estdo emocionalmente ligados a institui¢ao, resultando
numa forte aceitacao dos objetivos definidos, levando-os a colocar um esforgo
consideravel na sua prossecu¢do. Encontrando-se comprometidos e motivados
intrinsecamente, “gostam das fun¢des que desempenham pela atracdo que sentem pela
propria atividade, que favorece a satisfacao das necessidades fundamentais” (2010, p.58).

Em 2016, Oliveira realizou um estudo onde procurou avaliar se o sistema de
recompensas da PSP ¢ eficaz na motivacao dos elementos com fungdes policiais ao servigo
da institui¢do. Através deste estudo concluiu que o SR ¢ um fator influenciador na
motivacao dos trabalhadores, podendo ser utilizado para esse fim na PSP. Relativamente
ao grupo estudado (policias da 3.* Divisao Policial do Comando Metropolitano de Lisboa)
concluiu que o atual SR da PSP ndo ¢ sinébnimo de motivagdo, tendo sido apontadas falhas
na atribui¢do de recompensas (e.g. falta de critérios de transparéncia, justica e
objetividade) (p.64). Defendeu ainda a necessidade de uma revisao ao atual modelo em
vigor na PSP.

Para Ramos (2019), o atual sistema de avaliagdo da PSP - Sistema integrado de
gestdo e avaliagdo do desempenho (SIAD) integra algumas melhorias face ao anterior
sistema ao prever determinados mecanismos motivacionais, como a atribuicao de prémios
de mérito, dias de férias, ou a influéncia na progressao remuneratéria. No entanto, ainda
existem algumas lacunas por resolver na identificacdo das competéncias pessoais e
profissionais e na identificacdo de necessidades de formagao, limitando assim o proprio

desenvolvimento de competéncias e a motivagao intrinseca do trabalhador.

Necessidade de um Sistema Recompensas Postero

Tal como ja foi abordado, o atual SR da PSP tem mecanismos dispersos em
diversos diplomas legislativos, datando o mais antigo de 1982 (Regulamento das Medalhas
de Segurancga Publica).

Considerando que o atual SR da PSP se encontra fragilizado por estar, por um lado,
ligado a uma longa tradi¢ao militar, onde a vida do trabalhador era regulada de acordo com
rigidas normas e procedimentos, incutindo restritas regras de conduta na execugao de
tarefas, e pelo outro, devido a castracao decorrente do rigoroso equilibrio econémico

imposto na Administracao Publica, que inviabiliza qualquer tentativa de desenvolvimento
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da motivagdo através de RF, urge repensar a sua estrutura e aplicagdo, por estar capacitado
para motivar os trabalhadores de uma policia moderna, sendo vejamos.

Um aspeto que consideramos importante ¢ que o SR da PSP foi herdando os
mecanismos de recompensas criados ao longo do Séc. XX (e.g. concentracao do fundo de
pensdes existente nos cofres dos corpos de policia civica dos distritos e refor¢o do servigo
clinico através do Decreto-Lei n.°4166, de 29 de abril de 1918; promogao por distingdo
prevista no Decreto-Lei n.°39497, de 31 de dezembro de 1953, o conjunto de recompensas
previsto no Regulamento Disciplinar do Pessoal da PSP de 1955, aprovado pelo Decreto-
Lei n.° 40118, de 6 de abril), sofrendo ligeiras alteracdes até ao atual SR.

A sua formulagdo foi inicialmente influenciada pela visdo tradicional e
burocratizada do trabalhador (primeira metade do Séc. XX), cuja relagdo com o trabalho
era apenas a de um objeto servil e mecanizado, procurando apenas o melhor salario
possivel (RF), e seguidamente (segunda metade do Séc. XX) por uma visdo mais dindmica
e generalista, onde as relagdes humanas comegaram a ganhar importancia e apesar do
trabalhador continuar a ser um sujeito passivo no processo produtivo, surgiram outras
formas de RNF (e.g. refeitorios, equipas desportivas da empresa) como forma de o motivar
(Chiavenato, 2014; Herzberg et al., 2017).

Outro aspeto marcante, reside na sua aplicacdo a uma diversidade de geracdes de
trabalhadores diferentes, com necessidades e objetivos completamente distintos. A geracao
Silent Generation (pessoas nascidas entre 1925 e 1945) caracterizadas como leais, que
procuravam seguranca no trabalho e que se conformavam apenas com o fato de ter um
trabalho (Swanson et al., 2017). A geracao Baby Boomer (pessoas nascidas entre 1946 e
1964) caracterizada por pessoas com uma identidade liberal, que questionavam regras e
procedimentos, mas eram muito focadas no trabalho procurando progredir na carreira e
acabando por ascender a importantes cargos nas organizagdes (Chiavenato, 2014). Mais
recentemente, as alteracdes que o SR sofreu coincidiram com a integracao na instituicao
das pessoas da Geragdo X (nascidas entre 1965 e 1980) e da Geragdo Y (nascidas entre
1981 e 1994). As pessoas da Geracao X, demonstram principios €ticos mais apurados
(quando comparadas com a geragao Baby Boomer) preferindo a familia ao trabalho, sdo
pessoas praticas, inteligentes, curiosas, boas estrategas e com grande capacidade de
aprendizagem. As pessoas da Geracdo Y, cresceram numa época de enorme
desenvolvimento tecnoldgico, partilha de informagao e assistiram ao inicio da utilizagao
das redes sociais. S3o caracterizadas por serem pessoas otimistas e por conseguirem

equilibrar o trabalho e a vida particular, gostam de trabalhar em equipa e de diversidade
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cultural. Ao colocarem elevadas expetativas no seu trabalho, esperam ser informadas sobre
o seu desempenho, questionando as chefias quando alguma coisa ndo lhes parece correto
(Chiavenato, 2014).

Esta tentativa de a PSP usar um SR fragil para motivar pessoas com necessidades
tao diferenciadas e objetivos tao dispares ¢ um verdadeiro desafio herculeo, para uma
organizagao pragmatica e com visao no futuro.

Um SR péstero deve possibilitar o desenvolvimento das pessoas, permitindo dotar o
individuo de capacidade critica, competéncias e valores que o capacitem a interagir e
transformar o ambiente em que trabalha, capacitando-o profissionalmente para
desempenhar futuras posi¢des na organizacao (Boas & Andrade, 2009). O SR da PSP, num
futuro proximo, deve estar capacitado para motivar policias que procuram um salario
adequado ao seu empenho na concretizacdo dos objetivos organizacionais, cada vez mais
exigentes, que procuram obter determinados beneficios (e.g. assisténcia médica e social,
plano de reforma e compensacdes por tempo de trabalho extra), e procuram oportunidades
de especializagdo e promocgao, desenvolvimento de competéncias, seguranca trabalho,
compromisso e orgulho em ser policia (Ortmeier & Davis, 2012).

A PSP necessita de reforgar a sua cultura organizacional, adaptando-se aos novos
desafios de GP, devendo atrair e reter os melhores, dar oportunidade as pessoas de
demonstrar competéncias nas areas onde sdao os melhores profissionais, desenvolver, e
aplicar um SR que valorize as pessoas, que reforce competéncias e promova efetivamente a
sua motivagdo. Deve deixar de lado um SR baseado no tradicional modelo do homo
economicus, € na suposi¢ao que as pessoas sao motivadas exclusivamente por RF e
materiais, onde o processo de recompensa ¢ rigido, imutavel, dependente de recursos
financeiros e aplicado por igual a todos os funcionarios, sem contar com as diferencas
individuais de desempenho (Chiavenato, 2014).

No planeamento de um SR postero, a PSP deve ter em conta o modelo do homem
complexo, onde € visto como um sistema individual composto de cognig¢des, percegdes,
valores e motivagdes, assumindo que a motivacao das pessoas ¢ composta por uma enorme
diversidade de fatores como “salario, objetivos e metas a atingir, satisfacao no trabalho e
na organizacao, necessidades de autorrealiza¢dao” (Chiavenato, 2014, p.238).

Oliveira (2016) propde uma série de sugestdes que poderiam melhorar a eficacia do
atual SR, certo que concordamos com algumas, designadamente a recompensa de um
periodo de férias através de protocolos com os Servigos Sociais da PSP (SSPSP);

intercambios com outras forgas policias estrangeiras, valorizacao e reforgo de
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competéncias em determinadas areas administrativas e operacionais, ou incremento do
reconhecimento publico do policia, partilhando internamente os atos meritorios desse
mesmo reconhecimento.

Apesar da partilhar a visao da necessidade de revisao e a vontade de ultrapassar esta
inércia transformacional, muitas vezes enclausurada pelas restricdes orcamentais da PSP,
na nossa opinido nao deixaria de ser uma atualizacdo a curto prazo. A proxima geragdo de
policias (pessoas da Geragdo Z), ¢ uma geracao marcada pela tecnologia, pela partilha de
informacao, fascinada pela realidade virtual e utilizagdo massiva de redes socias que
dificultam as relagdes interpessoais (Ortmeier & Davis, 2012), que vai criar exigéncias e
desafios a institui¢do, e obrigar a PSP a redefinir objetivos e repensar formas de voltar a

motivar os seus policias, devendo apostar mais na RNF.

Conclusao

Desde a criagdo em Portugal do Corpo de Policia Civil em 2 de julho de 1867, pelo
Rei D. Luis, que a PSP tem conseguido reinventar-se, adaptando-se as mudangas,
necessidades e exigéncias da sociedade. As institui¢des, principalmente as da Administragdo
Publica, enfrentam atualmente enormes desafios orgamentais com limitagdes financeiras que
se refletem nas condic¢des de trabalho que podem oferecer aos seus funcionérios.

Neste ambiente adverso, a PSP tem de criar estratégias de integracdo e retencao de
talentos que visem compensar a criatividade, inovacao, aquisi¢ao de novas aptiddes e refor¢o
de competéncias, promovendo a motiva¢do dos seus trabalhadores, a competitividade e
sustentabilidade organizacional (Chiavenato, 2014, p.92). Os policias devem ser vistos como
a peca fundamental do puzzle organizacional, contribuindo com o seu trabalho,
conhecimento, dedicacdo e profissionalismo, para uma instituicdo policial que ambiciona ser
mais eficiente, eficaz, humana ¢ moderna.

A administracdo policial deve por isso procurar dinamismo no planeamento,
estruturacdo, e aplicacdo dos processos de GP, procurando espelhar os valores e principios
da organizacdo, na criagdo de uma cultura de comprometimento e motivagdo, pois as
organizagdes s6 mudam a partir das atitudes, conhecimentos e comportamentos das pessoas
(Boas & Andrade, 2009).

No processo de motivar pessoas, os SR desempenham uma importante funcao,
auxiliando a organizagdo a promover os seus objetivos, procurando motivar os seus
trabalhadores, através da satisfacdo das suas necessidades individuais, na prossecu¢do da

plena realizacdo pessoal do trabalhador.
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Assim, estamos em condi¢des de responder a questdo fundamental que delineou o
presente estudo, afirmando que o atual sistema de recompensas da PSP ndo se encontra
preparado para responder eficazmente as futuras exigéncias motivacionais dos policias.

Além de ndo ser visto como um sistema com real eficacia motivadora dos policias,
as suas atualizagdes foram estéreis, sem conseguir acompanhar as rapidas transformacdes
sociais e organizacionais vivenciadas desde a década de 70 do Séc. XX. De momento,
encontrando-se fragilizado na sua vertente de RF limitada pelo escasso orgamento financeiro
da instituicdo, e na vertente RNF, onde os mecanismos de reconhecimento e auto-estima
sdo vistos com desconfianga e falta de justica equitativa (e.g. atribui¢do de Louvores), assim
como as limitagdes, sobejamente conhecidas, das condi¢des de trabalho, e desinvestimento
social (e.g. eliminacao das messes).

A PSP deve preparar o futuro, utilizando de forma ampla e integrada todos os tipos
de recompensas (RF e RNF, individuais ou coletivas) existentes na organizagdo, repensar
novas formas de motivar e mobilizar os trabalhadores para a participagdo, envolvimento e
compromisso com 0s objetivos € missao da organizagao.

Para tal propomos algumas medidas.

Desde logo de cariz social, promovendo a motivagdo intrinseca e reforcando o
compromisso institucional, onde os SSPSP desempenham um papel fundamental e
transversal a toda a instituicao, no entanto deveria ser um papel mais ativo no enriquecimento
da cultura policial da PSP, através:

e Eventos de convivio anuais visando cada uma das Unidades de Policia, promovendo
a partilha de experiéncias de quem ali trabalha e de quem ¢ natural do local onde
estdao sediados;

e Bilhetes de acesso a concertos, exposigdes, workshops;

e Promocao de dias tematicos (e.g. dia da crianga, dia do ambiente), com atividades
onde os policias partilhassem experiéncias com a familia e sociedade civil;

e Criagdo de creches e infantarios na sede das Unidades de Policia, colmatando esta
necessidade sempre presente de apoio social as familias, apesar da existéncia de
protocolos para areas de Lisboa, Porto e Agores (Ilha Terceira);

e Em cada Unidade de Policia, a elei¢ao (pelos profissionais dessa Unidade) do Policia
do Ano, pelo desempenho e profissionalismos demonstrado.

A PSP poderia ainda implementar medidas de desenvolvimento pessoal e refor¢o de

competéncias pessoais e profissionais, através da formagdo direcionada para dareas
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administrativas (e.g. financas, gestao) e cujo conhecimento técnico mais consistente acabaria
por trazer incremento de qualidade do trabalho desenvolvido.

Por ultimo, e mais dificil de concretizar, ¢ a intervengdo na RF, onde a importancia
atual dos suplementos e subsidios face a remuneragao fixa, nos parece desajustada. Se por
um lado a criagdo de subsidios e suplementos visam motivar e premiar o policia por
desempenhar determinada fun¢do, por outro ¢ impeditivo da rotatividade funcional (e.g.
dificuldade na passagem de policias com fung¢des operacionais para fungdes administrativas,
por deixarem de receber determinado suplemento).

Um policia motivado ¢ sinénimo de desenvolvimento institucional, de
competitividade, participagdo e envolvimento na estratégia organizacional. E sinénimo de
marketing, ao aumentar a visibilidade da instituicdo, contribuindo para a melhoria da
imagem da PSP junto da sociedade e, consequentemente, combatendo a falta de atratividade
institucional para a agregacao de talentos.

Sao muitos os desafios que se avistam no horizonte de uma Policia integral, humana,
forte, coesa e ao servigo do Cidadao, mas certo de que a institui¢do ndo se abatera se tratar

0s seus policias como agentes ativos de mudanga.
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