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PREFACIO

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

Para uns a remuneragio podera corresponder somente a utilizagio do
tempo despendido por alguém ao servico de outro, usando para isso todo
o seu conhecimento. Se o aplica ou nio, isso € outra coisa. Recordam-se
da piada do mecanico que, chegando a uma viatura empanada, aperta um
parafuso e num minuto resolve o problema. Ao apresentar a fatura do ser-
vico, pede €100 (mais IVA!). Perante tao 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 remuneragio poderad ser vista num ambito mais alargado,
dizendo respeito a «arte» de alinhar interesses, aparentemente diver-
gentes, entre o capital, por um lado, e a administracio e o trabalho, por
outro. E se bem que a remuneracdo ndo seja a Gnica peca no alinha-
mento de interesses, ela é sem davida uma peca fundamental.

Unma das areas académicas que me ocupam e que cruzam estas maté-
rias ¢ a das stock options ou sistemas de incentivos similares. Nao terdo
de ser for¢cosamente remuneracdes em agdes, pois podemos ver meca-
nismos que compensam, em dinheiro, o correspondente a valorizagio
das ac¢des. A sua utilizacdo levou a perversidades que tiveram como
consequéncia algum abrandamento no seu uso, mas, com sucessivas
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melhorias introduzidas na legislacio e nos codigos de boas praticas,
podemos corrigir o muito mal que causaram e reter o beneficio de
um direto alinhamento de interesses entre acionistas e administradores
ou mesmo trabalhadores. A meu ver, é pena que as empresas nio se
empenhem na implementacao deste tipo de compensacdes de forma
mais generalizada, de modo a tornar as empresas unidades cada vez mais
participadas pelos colaboradores, incentivando os mecanismos de sadia
cooperagio e cria¢io de valor, e atenuando um exercicio de conflito
muitas vezes tio prejudicial a esse objetivo.

Também profissionalmente me fui aproximando desta area por ter
comecado a assumir responsabilidades em comités de remuneragoes
num par de institui¢cdes. Al constatei a dificuldade de, mais uma vez,
exercer bem o dificil exercicio do equilibrio entre a compensa¢io a
estabelecer face ao desempenho que se avalia. Porque a dificuldade con-
siste em estabelecer os mais adequados incentivos face as variaveis que
sio controlaveis pelo avaliado e, ainda, face as métricas usadas para tal.

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

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

Parabéns ao autor.

Jodao Duque
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INTRODUCAO

Um dos problemas de qualquer sociedade ¢é, e tem sido, o problema
da distribui¢do da riqueza. Obviamente que vira depois do problema da
criagdo da riqueza, uma vez que sem criar riqueza, nada ha para dis-
tribuir. No entanto, aquilo que gera tranquilidade, ou intranquilidade,
social e que pde regimes politicos em causa, em sociedades onde existe
riqueza para distribuir, prende-se, essencialmente, com a forma como
essa riqueza ¢ distribuida.

Uma das formas de distribui¢ao da riqueza ¢é através de uma politica
salarial justa, na qual o sistema em que assenta permita remunerar ade-
quadamente, e de acordo com a sua contribuicio, todos os que foram
instrumentais para a criagdo dessa mesma riqueza, sejam eles empresa-
rios, sejam eles empregados. O pressuposto deste livro assenta na crenga
de que a meritocracia, como forma de distribui¢io da riqueza, é o
melhor sistema para criar uma dinamica de produtividade superior a
qualquer outra abordagem, nio s6 porque é o sistema que permite
remunerar mais equitativamente (maior meérito, maior remuneragao,
menor mérito, menor remunera¢cao; maior responsabilidade, maior
remunera¢ao, menor responsabilidade, menor remunera¢io), mas tam-
bém porque garante um maior incentivo para as pessoas se esforcarem
mais, garantido maior remunera¢io a quem o faz.

Como ¢é 6bvio, o sucesso econémico de um sistema organizacio-
nal, seja ele qual for, nio depende s6 da existéncia de meritocracia.
Antes disso, dependera da capacita¢io e da formacao de todos os agen-
tes intervenientes, empresarios ou empregados. No entanto, nio € esse
o tema deste livro.
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Ao longo do livro, comeg¢ando por dar um contexto histérico de
como as remuneragdes e incentivos apareceram, como topico de ges-
tdo de uma forma mais generalizada, iremos dar uma ideia de como
sao determinados os niveis salariais numa determinada sociedade. Essa
explicagdo tem como base o funcionamento de uma economia de mer-
cado, em que sdo a oferta e a procura a determinar o prego a pagar por
determinado bem ou servigo, neste caso o trabalho. Em paises com
sistemas politicos mais centralizados, 0 mecanismo nao sera exatamente
este, uma vez que o Estado intervém na determinac¢io dos salarios, dis-
torcendo (para mais ou para menos) o que seriam os salarios «naturais».

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

Mas porque o contexto deste livro é a meritocracia, ndo poderia
deixar de ser analisada a forma como se avalia o desempenho: que
sistemas e pressupostos devem ter os processos de avaliacdo de desem-
penho que devem estar na base de qualquer sistema de incentivos.
Embora a avaliacio de desempenho nio sirva s6 para questdes de
remuneragio variavel, ela é fundamental para a sua existéncia. Nio
existe sistema de incentivos eficaz sem que a forma de medir o desem-
penho seja correta.

Seguidamente, serd dada uma explicacio de como sio, geralmente,
as estruturas remunerativas nas organizagdes e como, internamente,
se garante equidade interna na hora de determinar quanto ganha
cada um.

Mas como implementar, na pratica, sistemas de incentivos nas orga-
nizacoes? Qual é a validade dos mesmos? Como adaptar a cada funcio
especifica? Sdo perguntas que serdo também respondidas. Sera apresen-
tado um modelo pratico de como implementar um sistema de incen-
tivos que funcione.

Finalmente, serd abordado o tema dos administradores executivos
e das suas remunerag¢des, assunto muitas vezes mal compreendido por
tanta gente.
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INTRODUCAO

Ja Peter Drucker (grande tedrico da gestdo) dizia: as pessoas nio se
comportam como nds gostariamos que se comportassem; comportam-
-se como nds as incentivamos a se comportarem. Esperamos que a
leitura deste livro lhe dé uma maior compreensido de como isso pode
ser feito.
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