
FERNANDO 
NEVES DE 
ALMEIDA

RETRIBUIÇÕES, 
PRÉMIOS E

INCENTIVOS

Retribuições Prémios e Incentivos.indd   1Retribuições Prémios e Incentivos.indd   1 12/12/19   09:4212/12/19   09:42



Retribuições Prémios e Incentivos.indd   2Retribuições Prémios e Incentivos.indd   2 12/12/19   09:4212/12/19   09:42



FERNANDO 
NEVES DE 
ALMEIDA

RETRIBUIÇÕES, 
PRÉMIOS E

INCENTIVOS

Retribuições Prémios e Incentivos.indd   3Retribuições Prémios e Incentivos.indd   3 12/12/19   09:4212/12/19   09:42



TÍTULO ORIGINAL
Retribuições, prémios e incentivos

© Fernando Neves de Almeida e Conjuntura Actual Editora, 2019

AUTOR
Fernando Neves de Almeida

CONJUNTURA ACTUAL EDITORA
Sede: Rua Fernandes Tomás, 76-80, 3000-167 Coimbra
Delegação: �LEAP CENTER – Espaço Amoreiras 

Rua D. João V, n.º 24, 1.03 
1250-091 Lisboa – Portugal 

e-mail: editoras@grupoalmedina.net

CAPA
Paper Talk

PAGINAÇÃO
Aresta Criativa – Artes Gráficas

IMPRESSÃO E ACABAMENTO
????????
Dezembro 2019

DEPÓSITO LEGAL
????????

Toda a reprodução desta obra, por fotocópia ou qualquer outro processo, sem prévia autorização escrita 
do Editor, é ilícita e passível de procedimento judicial contra o infrator.

Biblioteca Nacional de Portugal – Catalogação na Publicação

ALMEIDA, Fernando Neves de
 
Retribuições, prémios e incentivos. – (Fora de coleção)
ISBN 978-989-694-466-7

CDU 005

Retribuições Prémios e Incentivos.indd   4Retribuições Prémios e Incentivos.indd   4 12/12/19   09:4212/12/19   09:42



5

PREFÁCIO
Tendo eu uma formação de base, e depois profissional, muito orien-
tada para os aspetos quantitativos e financeiros, parece pouco prudente 
aventurar-me a redigir o prefácio de um livro dedicado aos sistemas de 
remuneração e compensação. No entanto, com o decorrer da vida, cada 
vez mais me sinto fascinado por esta temática, e até acabei, quer por via 
académica quer profissional, por me envolver na temática.

Para uns a remuneração poderá corresponder somente à utilização do 
tempo despendido por alguém ao serviço de outro, usando para isso todo 
o seu conhecimento. Se o aplica ou não, isso é outra coisa. Recordam-se 
da piada do mecânico que, chegando a uma viatura empanada, aperta um 
parafuso e num minuto resolve o problema. Ao apresentar a fatura do ser-
viço, pede €100 (mais IVA!). Perante tão absurda soma por um minuto de 
trabalho, o dono da viatura arranjada pede a fatura detalhada. E recebe-a: 
apertar o parafuso €1; saber qual o parafuso a apertar €99.

Mas a remuneração poderá ser vista num âmbito mais alargado, 
dizendo respeito à «arte» de alinhar interesses, aparentemente diver-
gentes, entre o capital, por um lado, e a administração e o trabalho, por 
outro. E se bem que a remuneração não seja a única peça no alinha-
mento de interesses, ela é sem dúvida uma peça fundamental.

Uma das áreas académicas que me ocupam e que cruzam estas maté-
rias é a das stock options ou sistemas de incentivos similares. Não terão 
de ser forçosamente remunerações em ações, pois podemos ver meca-
nismos que compensam, em dinheiro, o correspondente à valorização 
das ações. A sua utilização levou a perversidades que tiveram como 
consequência algum abrandamento no seu uso, mas, com sucessivas 
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melhorias introduzidas na legislação e nos códigos de boas práticas, 
podemos corrigir o muito mal que causaram e reter o benefício de 
um direto alinhamento de interesses entre acionistas e administradores 
ou mesmo trabalhadores. A meu ver, é pena que as empresas não se 
empenhem na implementação deste tipo de compensações de forma 
mais generalizada, de modo a tornar as empresas unidades cada vez mais 
participadas pelos colaboradores, incentivando os mecanismos de sadia 
cooperação e criação de valor, e atenuando um exercício de conflito 
muitas vezes tão prejudicial a esse objetivo. 

Também profissionalmente me fui aproximando desta área por ter 
começado a assumir responsabilidades em comités de remunerações 
num par de instituições. Aí constatei a dificuldade de, mais uma vez, 
exercer bem o difícil exercício do equilíbrio entre a compensação a 
estabelecer face ao desempenho que se avalia. Porque a dificuldade con-
siste em estabelecer os mais adequados incentivos face às variáveis que 
são controláveis pelo avaliado e, ainda, face às métricas usadas para tal.

Por isso, este livro encantou-me. Ele descreve-nos de modo muito 
profissional, com base em quem tem uma grande experiência na maté-
ria e relações com muitos tipos de organizações, a literatura existente e 
as múltiplas alternativas. 

Isto é, um livro onde aprendi muito e onde, estou certo, quer os 
noviços neste assunto, quer os mais experientes, podem encontrar apro-
fundamento. A cobertura da área é, sem dúvida, excelente.

Parabéns ao autor.

João Duque
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INTRODUÇÃO
Um dos problemas de qualquer sociedade é, e tem sido, o problema 
da distribuição da riqueza. Obviamente que virá depois do problema da 
criação da riqueza, uma vez que sem criar riqueza, nada há para dis-
tribuir. No entanto, aquilo que gera tranquilidade, ou intranquilidade, 
social e que põe regimes políticos em causa, em sociedades onde existe 
riqueza para distribuir, prende-se, essencialmente, com a forma como 
essa riqueza é distribuída.

Uma das formas de distribuição da riqueza é através de uma política 
salarial justa, na qual o sistema em que assenta permita remunerar ade-
quadamente, e de acordo com a sua contribuição, todos os que foram 
instrumentais para a criação dessa mesma riqueza, sejam eles empresá-
rios, sejam eles empregados. O pressuposto deste livro assenta na crença 
de que a meritocracia, como forma de distribuição da riqueza, é o 
melhor sistema para criar uma dinâmica de produtividade superior a 
qualquer outra abordagem, não só porque é o sistema que permite 
remunerar mais equitativamente (maior mérito, maior remuneração, 
menor mérito, menor remuneração; maior responsabilidade, maior 
remuneração, menor responsabilidade, menor remuneração), mas tam-
bém porque garante um maior incentivo para as pessoas se esforçarem 
mais, garantido maior remuneração a quem o faz.

Como é óbvio, o sucesso económico de um sistema organizacio-
nal, seja ele qual for, não depende só da existência de meritocracia. 
Antes disso, dependerá da capacitação e da formação de todos os agen-
tes intervenientes, empresários ou empregados. No entanto, não é esse 
o tema deste livro.
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Ao longo do livro, começando por dar um contexto histórico de 
como as remunerações e incentivos apareceram, como tópico de ges-
tão de uma forma mais generalizada, iremos dar uma ideia de como 
são determinados os níveis salariais numa determinada sociedade. Essa 
explicação tem como base o funcionamento de uma economia de mer-
cado, em que são a oferta e a procura a determinar o preço a pagar por 
determinado bem ou serviço, neste caso o trabalho. Em países com 
sistemas políticos mais centralizados, o mecanismo não será exatamente 
este, uma vez que o Estado intervém na determinação dos salários, dis-
torcendo (para mais ou para menos) o que seriam os salários «naturais».

E porque estamos num contexto de incentivos ao desempenho, 
não poderiam deixar de ser apresentados os fatores psicológicos 
que  influenciam a forma como as recompensas são percecionadas, 
e que influenciam o próprio desempenho. Motivação, dito de uma 
forma simples: o que faz as pessoas quererem fazer mais e melhor (ou 
não).

Mas porque o contexto deste livro é a meritocracia, não poderia 
deixar de ser analisada a forma como se avalia o desempenho: que 
sistemas e pressupostos devem ter os processos de avaliação de desem-
penho que devem estar na base de qualquer sistema de incentivos. 
Embora a avaliação de desempenho não sirva só para questões de 
remuneração variável, ela é fundamental para a sua existência. Não 
existe sistema de incentivos eficaz sem que a forma de medir o desem-
penho seja correta.

Seguidamente, será dada uma explicação de como são, geralmente, 
as estruturas remunerativas nas organizações e como, internamente, 
se garante equidade interna na hora de determinar quanto ganha 
cada um. 

Mas como implementar, na prática, sistemas de incentivos nas orga-
nizações? Qual é a validade dos mesmos? Como adaptar a cada função 
específica? São perguntas que serão também respondidas. Será apresen-
tado um modelo prático de como implementar um sistema de incen-
tivos que funcione.

Finalmente, será abordado o tema dos administradores executivos 
e das suas remunerações, assunto muitas vezes mal compreendido por 
tanta gente.
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Já Peter Drucker (grande teórico da gestão) dizia: as pessoas não se 
comportam como nós gostaríamos que se comportassem; comportam-
-se como nós as incentivamos a se comportarem. Esperamos que a 
leitura deste livro lhe dê uma maior compreensão de como isso pode 
ser feito.
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