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Resumo

Este estudo analisa a relacdo entre sistemas de remuneracdo e modelos de maturidade
organizacional, com foco em como diferentes estagios de maturidade influenciam as
praticas de remuneracdo estratégica. A partir de uma revisdo bibliografica, foram
explorados modelos de maturidade organizacional de diferentes dimensdes, evidenciando
que empresas em estagios iniciais de maturidade adotam sistemas de remuneragdo mais
simples, enquanto organiza¢fes mais maduras tendem a implementar praticas mais
sofisticadas, como b6nus por desempenho, participacdo nos lucros e remuneracdo por
competéncias. A pesquisa revela que a maturidade organizacional ndo apenas impacta a
complexidade dos sistemas de remuneracdo, mas também pode ser acelerada pela adocéo

de politicas estratégicas de recompensa.

Palavras-chave: Remuneracdo estratégica, Maturidade organizacional, Modelos de

maturidade, Gestdo de pessoas.
Abstract

This study examines the relationship between compensation systems and organizational
maturity models, focusing on how different stages of maturity influence strategic
compensation practices. Based on a literature review, organizational maturity models

across various dimensions were explored, highlighting that companies in the early stages
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of maturity adopt simpler compensation systems, while more mature organizations tend
to implement more sophisticated practices, such as performance bonuses, profit sharing,
and competency-based pay. The research reveals that organizational maturity not only
impacts the complexity of compensation systems but can also be accelerated by

implementing strategic compensation policies.

Keywords: Strategic Compensation, Organizational Maturity, Maturity Models, People

Management
Resumen

Este estudio analiza la relacion entre los sistemas de compensacion y los modelos de
madurez organizacional, con un enfoque en como los diferentes niveles de madurez
influyen en las practicas de compensacion estratégica. A partir de una revision
bibliografica, se exploraron modelos de madurez organizacional en diferentes
dimensiones, evidenciando que las empresas en etapas iniciales de madurez adoptan
sistemas de compensacion mas simples, mientras que las organizaciones mas maduras
tienden a implementar practicas mas sofisticadas, como bonos por desempefio,
participacién en las ganancias y compensacion por competencias. La investigacion revela
que la madurez organizacional no solo impacta la complejidad de los sistemas de
compensacion, sino que también puede ser acelerada mediante la adopcion de politicas

estratégicas de recompensa.

Palabras clave: Compensacion estratégica, Madurez organizacional, Modelos de

madurez, Gestién del talento.

1. INTRODUCAO

No ambiente empresarial atual, marcado por intensa competitividade e globalizacédo, as
organizacOes enfrentam uma disputa acirrada por mdo de obra qualificada. Nesse
contexto, € importante que as empresas adotem abordagens que ndo apenas garantam a

retencdo de talentos, mas também alinhem o desempenho dos colaboradores com 0s
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objetivos estratégicos de longo prazo. A remuneracdo, antes vista apenas como uma
compensagdo monetaria fixa, evoluiu para um sistema mais complexo que inclui
incentivos, beneficios e recompensas variaveis (DEVARO, 2020). Segundo Armstrong
(2012), a remuneracdo estratégica se destaca ao alinhar esses componentes com as metas

organizacionais, promovendo maior engajamento e desempenho dos colaboradores.

Conforme Almeida et al. (2007), em mercados dinamicos, empresas que implementam
um sistema de remuneracdo baseado em desempenho e competéncias obtém resultados
mais consistentes, pois conseguem promover o desenvolvimento continuo de seus
colaboradores. Essa abordagem assegura maior capacidade de adaptacéo as demandas do

mercado, fornecendo uma vantagem competitiva sustentavel.

Wood Jr. e Picarelli Filho (1996) destacam que a remuneracado estratégica oferece maior
flexibilidade as empresas, permitindo que adaptem suas préaticas de recompensa as rapidas
mudancas no ambiente de negdcios. Tal flexibilidade é essencial para que as organizagdes
enfrentem os desafios da competitividade global, assegurando estruturas de incentivo que
promovam comportamentos desejaveis, como a inovacdo e a produtividade. Nesse
sentido, o modelo tradicional de remuneragdo, centrado apenas em salarios fixos, tem se
mostrado insuficiente para lidar com as complexidades do mercado moderno (LAWLER
[11, 1990).

Essas mudancas no conceito de remuneracdo estdo intimamente ligadas a maturidade
organizacional. Empresas em diferentes estadgios de desenvolvimento necessitam de
abordagens distintas para otimizar o impacto da remuneracdo. Além disso, existem
diversas dimensOes para se avaliar a maturidade organizacional, como processos, gestéo
de pessoas e gestdo de projetos, cada uma delas influenciando diretamente as praticas de
remuneracdo. Modelos de maturidade organizacional, como os propostos por Becker,
Huselid e Ulrich (2001), oferecem uma estrutura para avaliar o grau de desenvolvimento
das empresas e sua capacidade de implementar sistemas estratégicos de gestao de pessoas,
como a remuneracao estratégica. A medida que as organizages progridem em seus niveis

de maturidade, tornam-se mais preparadas para integrar a remuneragédo estratégica aos
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seus processos internos, maximizando a eficicia de suas politicas de incentivos e

recompensas.

O presente estudo tem como objetivo analisar a relacdo entre sistemas de remuneracéo e
niveis de maturidade organizacional. A andlise busca entender como os diferentes niveis
da maturidade organizacional influenciam e séo influenciados pelos sistemas de

remuneragao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Sistemas de Remuneracéo

A remuneracdo desempenha um papel central na gestdo de pessoas e no desenvolvimento
organizacional, sendo um dos principais elementos de atracdo, retencdo e motivacéo de
talentos. Conforme Hipdlito (2001), a remuneracdo, ou compensacgdo, envolve todas as
formas monetarias oferecidas aos colaboradores em troca de seu trabalho. Esse conceito
abrange tanto componentes fixos, como salarios e beneficios regulares, quanto
componentes varidveis, como bénus por desempenho e recompensas baseadas em
resultados. Nos ultimos anos, o ambiente empresarial tornou-se cada vez mais
competitivo e globalizado, exigindo que as organizacdes desenvolvam sistemas de
remuneracdo mais flexiveis e estratégicos, indo além das estruturas tradicionais para

melhor se alinharem aos seus objetivos de longo prazo (PHILLIPS; FOX, 2003).

Ao longo do tempo, o sistema de remuneracao evoluiu de um foco puramente operacional
para uma funcdo estratégica. Como observado por Lawler 111 (1990), a remuneracao
eficaz pode moldar comportamentos organizacionais, criar uma cultura de envolvimento
e apoiar o desenvolvimento continuo de competéncias. Nesse contexto, as organizagoes
passaram a enxergar a remuneracdo ndo apenas Como um custo, mas como um
investimento essencial para assegurar o alinhamento entre 0s objetivos organizacionais e

0 desempenho dos colaboradores.

2.1.1 Remuneragéo Tradicional

A remuneracao tradicional é caracterizada por sua estrutura rigida e previsivel, em que 0s

salarios sdo estabelecidos com base em fatores como a func¢éo desempenhada e o tempo
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de servigo. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1996), esse sistema é implementado por
meio de planos de cargos e salérios que garantem a equidade interna e permitem uma
comparacdo justa com os padrdes de mercado. A remuneracao tradicional visa garantir
que todos os colaboradores recebam de acordo com suas responsabilidades e posicoes,

promovendo um senso de justica organizacional.

No entanto, a previsibilidade e simplicidade da remuneracdo tradicional, aspectos vistos
por Vilas Boas e Batista (2004) como suas vantagens, também sao suas limitacdes. Essa
abordagem tende a desestimular a inovacao, ja que ndo ha incentivos diretos para o
desempenho excepcional ou o desenvolvimento de novas competéncias. Além disso, a
estrutura favorece a estabilidade em detrimento da adaptabilidade, o que pode ser

prejudicial em um ambiente de negocios em constante mudanca.

Wood Jr. e Picarelli Filho (1996) apontam que a remuneragao baseada em cargos reforca
hierarquias e burocracias, incentivando a obediéncia a normas e procedimentos ao invés
da criatividade e espirito empreendedor. Com mercados cada vez mais dinamicos, esse
modelo demonstra-se inadequado para lidar com a necessidade de flexibilidade e

inovacao.

2.1.2 Remuneracdo Estratégica

Diante das limitacdes do modelo tradicional, a remuneracgéo estratégica surge como uma
solucdo que visa alinhar os interesses da organizacdo com os dos colaboradores. Segundo
Wood Jr. e Picarelli Filho (1996), a remuneracdo estratégica leva em consideracdo o
contexto organizacional, os objetivos de longo prazo e o impacto do colaborador no
sucesso do negocio. Esse modelo envolve uma combinacdo de componentes fixos e
variaveis, formando um sistema de recompensas que motiva o desempenho excepcional

e promove o desenvolvimento continuo dos colaboradores.

O componente fixo proporciona estabilidade financeira, enquanto o componente variavel
permite que a empresa ajuste suas politicas de recompensas de acordo com o desempenho
individual ou coletivo. Lawler 111 (1990) destaca que a flexibilidade & um dos principais

elementos da remuneragdo estratégica, pois permite que as empresas adaptem suas
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praticas de acordo com as mudancas no ambiente de negdcios, mantendo os colaboradores

comprometidos com 0s objetivos organizacionais.

A remuneracao estratégica inclui mecanismos como participacdo nos lucros, bonus por
metas alcancadas, participacdo acionaria e prémios por desempenho. Esses componentes
recompensam comportamentos que agregam valor a organizacdo, especialmente a
participacdo nos lucros, que vincula diretamente 0 sucesso da empresa as recompensas
dos colaboradores. Bhattacharyya (2014) ressalta que essa flexibilidade torna o sistema

estratégico mais eficaz em ambientes de negdcios volateis e competitivos.

Além de reter talentos, a remuneracao estratégica também promove a inovagdo. Empresas
que precisam de colaboradores dispostos a inovar podem se beneficiar de sistemas que
recompensem a criatividade e o pensamento disruptivo (YANADORI; MARLER, 2006).
De acordo com Wood Jr. e Picarelli Filho (1996), o componente variavel pode ser
adaptado para diferentes perfis de colaboradores, personalizando as recompensas para

atender tanto as necessidades da empresa quanto as expectativas individuais.
O Quadro 1 resume o0s principais componentes de um sistema de remuneracao estratégica.

Quadro 1: Componentes de um sistema de remuneracdo estratégica.

Componentes Fixos Descrigéo

Salario direto Determinado pela funcéo e ajustado conforme o mercado.

Salério indireto Inclui beneficios, como planos de salde, previdéncia e
outras vantagens.

Componentes Descricéo

variaveis

Remuneragéo por | Determinada pelas competéncias e conhecimentos

habilidade adquiridos pelo colaborador.

Remuneracéo por | Recompensa baseada no volume produzido por cada

producéo individuo.

Remuneragéo por | Bénus determinado pelo desempenho excepcional

mérito alcancado individualmente ou em equipe.

Remuneragéo por | Remuneracdo de comportamentos e atitudes estratégicas

competéncias que agregam valor a organizacao.

Participacédo nos lucros | Incentivo baseado na lucratividade da empresa, distribuindo
parte dos lucros aos colaboradores.

Participacdo acionaria Possibilidade de adquirir ages da empresa, incentivando o
comprometimento de longo prazo.
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Componentes Descricéo

variaveis

Remuneracéo por | Aumentos salariais proporcionais ao tempo de servi¢co na
antiguidade empresa.

Formas especiais de | Prémios, comissdes, gratificacbes e outras formas
remuneracao customizadas de incentivo.

Fonte: Adaptado de Wood Jr. e Pereira Filho (1996).

2.2 Maturidade Organizacional

O conceito de maturidade é fundamental para compreender os modelos de
desenvolvimento organizacional e suas aplicacfes em diferentes contextos. Segundo o
dicionario Oxford da lingua inglesa, maturidade é definida como o "estado ou qualidade
de maduro”, ou seja, aquilo que atingiu seu pleno desenvolvimento ou o ponto culminante
de seu ciclo de vida. Para aspectos imateriais, a maturidade é descrita como "o estado de
ser completo, perfeito ou pronto™ (WENDLER, 2012).

No contexto organizacional, a aplicacdo desse conceito evoluiu a partir da necessidade de
medir e melhorar processos de gestdo de qualidade e desenvolvimento de software, com
0 Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido por Paulk et al. (1991).
Posteriormente, esse modelo foi expandido para outras areas, resultando no Capability
Maturity Model Integration (CMMI), que passou a ser aplicado em processos de

negocios, engenharia e Tl (SEI, 2010).

Os modelos de maturidade organizacional descrevem a evolugdo de uma entidade — seja
um processo, uma funcdo ou um sistema organizacional — ao longo de estagios
progressivos, do mais basico ao mais avancado, com o objetivo de mensurar e aprimorar
sua eficiéncia e eficacia ao longo do tempo. Segundo Wendler (2012), uma definicéo
comum de modelos de maturidade € a de que "eles descrevem o desenvolvimento de uma
entidade ao longo do tempo, sugerindo pontos de demarcacao entre estagios e métodos
de transicdo de um estdgio para outro”. Esses modelos servem como estruturas que
permitem avaliar a eficicia e a evolugdo de processos e capacidades organizacionais, com

0 objetivo de guiar as empresas na melhoria continua.
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Dando um passo para tras, autores como Curtis, Hefley e Miller (2009), argumentam que
a maturidade organizacional deve ser vista em diferentes dimensdes. Ao longo do tempo,
o0 conceito foi expandido para vérias areas da organizacdo, resultando em modelos que
tratam desde a gestdo de pessoas até o gerenciamento de processos e inovagdo. Essas
dimensBes proporcionam uma Visdo mais abrangente do progresso organizacional,
abrangendo ndo apenas a gestéo de processos proposta pelo modelo de maturidade inicial
proposto por Paulk et al. (1991) em Capability Maturity Model (CMM). Hirose et al.
(2020) discutem, por exemplo, a importancia de caracterizar os niveis de maturidade para
a implementacdo de roadmaps organizacionais, destacando sua relevancia no
alinhamento estratégico e na otimizacdo dos processos empresariais. Com isso, a
maturidade organizacional se consolidou como uma ferramenta robusta para ajudar as
organizacbes a identificarem seu estadgio atual e direcionar esforgos para seu

desenvolvimento futuro.

Dessa forma, modelos de maturidade aplicados a diferentes dimensdes foram
desenvolvidos ao longo das ultimas décadas. A seguir, sdo apresentados alguns dos
modelos de maturidade mais relevantes, que serdo analisados relacionados aos sistemas

de remuneracgéo posteriormente:

1. Capability Maturity Model (CMM; PAULK et al., 1991): Desenvolvido para
melhorar os processos de software, este modelo se tornou a base para varios outros

modelos de maturidade;

2. Capability Maturity Model Integration (CMMI; SEI, 2010): Uma evolucao do
CMM, o CMMI expandiu sua aplicacdo para além do desenvolvimento de

software, abrangendo engenharia e processos de negdcios;

3. Business Process Maturity Model (BPMM; FISHER, 2004): Focado na
maturidade dos processos de negocios, este modelo avalia a eficiéncia e a

integracdo dos processos organizacionais;
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4. People Capability Maturity Model (P-CMM; CURTIS, HEFLEY E MILLER
2009): Avalia a maturidade da gestéo de pessoas, incluindo o desenvolvimento de

competéncias e a eficacia das praticas de gestdo de talentos; e

5. Project Management Maturity Model (PMMM; Crawford, 2007): Esse modelo
avalia a maturidade das praticas de gerenciamento de projetos, ajudando as

organizagOes a melhorarem a eficiéncia e o controle sobre os projetos.

Os modelos de maturidade sdo compostos por niveis ou estagios hierarquicos que
representam o grau de desenvolvimento de uma organizacao desde processos informais e
desestruturados até praticas completamente otimizadas e integradas. Essa estrutura foi
primeiramente introduzida no Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido por

Paulk et al. (1991). Os estagios comuns de maturidade organizacional incluem:

e Inicial: Os processos sdo informais, ndo documentados e altamente dependentes

de individuos. O sucesso depende do esfor¢o individual,

e Repetivel: Os processos comecam a ser padronizados e seguidos de maneira

consistente, com maior previsibilidade nos resultados;

e Definido: Os processos séo formalizados e amplamente documentados, com uma

clara definigéo de responsabilidades e fluxos de trabalho;

e Gerenciado: A organizacao utiliza medic¢des e indicadores de desempenho para

controlar e gerenciar seus processos, garantindo maior controle e previsibilidade.

e Otimizado: A organizacdo busca a melhoria continua com base em feedback
constante e no uso de métricas. A inovacgdo € incentivada e 0S processos sao

ajustados para maximizar a eficiéncia.

Além dos modelos mencionados, existem outros que focam em outras dimensdes, como
sustentabilidade, tecnologia da informacéo, gerenciamento de riscos, inovagao e gestdo
do conhecimento. Apesar da importancia e reconhecimento desses modelos, eles ndo
possuem uma ligagéo direta com os sistemas de remuneracéo, foco central desta pesquisa.

Portanto, a analise serd concentrada nos modelos previamente citados, cuja associacdo
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entre os niveis de maturidade organizacional e as praticas de remuneracdo € mais

facilmente visualizada.

3. METODO

A metodologia adotada para este estudo é de natureza qualitativa, com énfase em uma
analise bibliografica sobre os principais conceitos que envolvem sistemas de remuneragédo
e modelos de maturidade organizacional. O objetivo é compreender as relagbes entre
diferentes niveis de maturidade e as praticas de remuneracdo estratégica, com base em

uma revisao de literatura que reune as contribuicdes tedricas mais relevantes nessa area.

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio.
Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratoria tem como objetivo “[...] proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito [...]”. A pesquisa
qualitativa é apropriada neste contexto, pois permite a analise detalhada de conceitos
complexos e inter-relacionados, como a maturidade organizacional e os sistemas de
remuneracao, sem 0 uso de instrumentos quantitativos (NEVES, 1996). Além disso, por
se tratar de um tema em desenvolvimento, a abordagem exploratéria busca aprofundar o

entendimento de fendbmenos que ainda carecem de andlise sistematica.

A coleta de dados foi realizada por meio de uma revisao bibliografica, com base em livros,
artigos académicos, teses e publicacbes em periddicos cientificos. As fontes utilizadas
foram selecionadas com base em sua relevancia académica, considerando principalmente
estudos publicados nos ultimos vinte anos, que discutem sistemas de remuneracao,
praticas de remuneracdo estratégica e modelos de maturidade organizacional. Os
materiais foram coletados a partir de bases de dados como Scopus, Google Scholar, Web
of Science e periddicos especializados em gestdo de pessoas e desenvolvimento

organizacional.

Para a selecdo dos modelos de maturidade organizacional abordados, foram adotados trés

critérios principais:
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1. Relevancia académica e corporativa: O modelo precisa ter sido amplamente
utilizado tanto no meio académico quanto no corporativo, refletindo sua aceitagéo

e aplicabilidade;

2. Impacto sobre praticas de remuneracdo: Foram priorizados modelos que
apresentassem uma conex&o clara com a gestdo de pessoas, especialmente no que

diz respeito as politicas de remuneracdo; e

3. Aplicabilidade em diferentes setores e tamanhos organizacionais: O modelo deve
ser aplicivel ou adaptavel em diversos contextos organizacionais, permitindo sua

analise comparativa com diferentes sistemas de remuneracao.

A andlise dos resultados foi feita por meio de uma abordagem comparativa. Os modelos
de maturidade selecionados foram analisados quanto a sua estrutura, estagios e
dimensGes. A partir dessa andlise, foi realizada uma comparacdo entre os diferentes
modelos e suas implicacBes para as praticas de remuneracao estratégica. Em particular,
buscou-se identificar como as politicas de remuneracédo variam de acordo com o nivel de
maturidade da organizacdo e como as empresas podem ajustar suas praticas de

compensacao a medida que evoluem em seus processos internos.
A analise foi dividida em trés etapas principais:

1. ldentificacdo dos componentes de remuneracdo estratégica: Nesta etapa, foram
definidos os principais elementos que compdem um sistema de remuneragao

estratégica, conforme descrito na literatura;

2. Classificacdo dos niveis de maturidade organizacional: Os estagios dos diferentes
modelos foram comparados com base em suas caracteristicas de sofisticagdo e

adaptacdo aos processos de gestdo de pessoas; e

3. Inter-relagdo entre maturidade organizacional e praticas de remuneragdo: A Ultima
etapa envolveu o cruzamento das informacdes encontradas para identificar como
diferentes estagios de maturidade influenciam ou séo influenciados pela adocéo

de componentes de remuneracao estratégica.
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Por se tratar de um estudo baseado em revisao bibliogréafica, esta pesquisa esta limitada a
interpretacdo das fontes disponiveis. N&o foi realizada coleta de dados primarios ou
pesquisa de campo, o que significa que as conclusdes sdo baseadas na literatura existente
e podem ndo capturar propriedades que surgiriam de uma andlise empirica mais

aprofundada.

4. RESULTADOS

A andlise dos resultados revela uma relacdo clara entre os niveis de maturidade
organizacional e a evolucdo dos sistemas de remuneracdo. O estudo se baseou em

modelos de maturidade organizacional amplamente reconhecidos:

e Capability Maturity Model (CMM) de Paulk et al. (1991);

e Capability Maturity Model Integration (CMMI) do SEI (2006);

e Business Process Maturity Model (BPMM) de Fischer (2004);

e People Capability Maturity Model (P-CMM) de Curtis, Hefley e Miller (2009); e
e Project Management Maturity Model (PMMM) de Crawford (2007).

Esses modelos oferecem uma base sélida para entender como as organiza¢Ges avancam
em seus niveis de maturidade e ajustam seus sistemas de remuneracao para atender as

necessidades estratégicas.

O CMM, por exemplo, foi inicialmente desenvolvido para melhorar processos de
software, estabelecendo cinco niveis de maturidade: Inicial, Repetivel, Definido,
Gerenciado e Otimizado. A medida que as empresas avangam por esses estagios, sua
capacidade de controlar e prever resultados aumenta significativamente. No estagio
Inicial, os processos sdo informais e altamente dependentes de individuos, com pouca
previsibilidade e controle. No nivel Gerenciado, hd uma padronizacdo de processos,
embora ainda limitada. Ao chegar ao estagio Definido, as organizagdes formalizam e
documentam amplamente seus processos, com responsabilidades claramente delineadas.
No nivel Gerenciado Quantitativamente, a empresa utiliza métricas para monitorar e
gerenciar seus processos. No nivel Otimizado, hd um foco em inovacdo e melhoria

continua com o uso de meétricas, permitindo a introducdo de sistemas de avaliacdo de
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desempenho bem estruturados, o que viabiliza a implementacdo de sistemas de

remuneracao estratégica mais complexos.

Uma evolugdo do CMM, o Capability Maturity Model Integration (CMMI), expande o
foco para além do desenvolvimento de software, abrangendo processos de negdécios e
engenharia. O CMMI enfatiza a integragéo de processos em toda a organizacgdo, o que
permite uma visdo holistica das operacfes. Empresas que alcancam niveis elevados de
maturidade no CMMI tendem a adotar praticas de remuneracdo que nao apenas
recompensam o desempenho individual, mas também incentivam o trabalho em equipe e
0 sucesso em projetos integrados. Essas organizacfes sdo capazes de utilizar sistemas de
recompensa que conectam os resultados globais da organizacdo com o desempenho

coletivo.

O Business Process Maturity Model (BPMM) de Fischer (2004) foca na eficiéncia e
integracéo dos processos de negdcios. A medida que as empresas evoluem nos estagios
do BPMM, elas ganham maior controle sobre seus processos internos, o que facilita a
adocdo de sistemas de remuneracdo baseados em metas de desempenho e indicadores
quantificaveis. Empresas maduras nesse modelo tendem a oferecer recompensas
vinculadas a otimizacao de operacdes e a melhoria continua, criando um ambiente onde

o desempenho operacional é diretamente recompensado por meio de incentivos.

O People Capability Maturity Model (P-CMM), por sua vez, aplica uma légica similar ao
CMM, mas com foco na gestdo de pessoas e no desenvolvimento de competéncias.
Conforme as organizacfes avangam nos estagios do P-CMM, suas préticas de gestdo de
talentos se tornam mais estruturadas, permitindo o desenvolvimento de politicas que
incentivam tanto o engajamento quanto a inovacdo. Empresas que atingem estagios
avancados nesse modelo séo capazes de alinhar suas politicas de remuneragcdo com o
desenvolvimento de competéncias estratégicas, utilizando recompensas como incentivo

para o aprendizado continuo e o crescimento organizacional.

O Project Management Maturity Model (PMMM) de Crawford (2007) avalia a

maturidade das praticas de gerenciamento de projetos, ajudando as organizacles a
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melhorarem a eficiéncia e o controle sobre seus projetos. Organizacfes que alcancam
niveis elevados de maturidade no PMMM tendem a implementar sistemas de
remuneracdo baseados em resultados de projetos, recompensando o cumprimento de
metas, a gestdo eficaz de tempo e recursos, além de incentivar a entrega de resultados

com qualidade e dentro do prazo.

Esses modelos de maturidade fornecem uma base robusta para analisar a evolugdo dos

sistemas de remuneracao.

4.1 Relaces entre niveis de maturidade e sistemas de remuneracéo

De acordo com Lawler 111 (1990), as empresas que se encontram nos estagios iniciais de
maturidade, como os niveis Inicial e Repetivel do CMM, tendem a adotar sistemas de
remunera(;éo mais simples, focados em componentes fixos, como salarios e beneficios

avaliar o desempenho de forma confiével.

As empresas em niveis mais avancados, como o0s estagios Definido, Gerenciado e
Otimizado, possuem maior capacidade de medir o desempenho individual e coletivo,
permitindo a implementacdo de sistemas de remuneracdo variaveis, como bonus por

desempenho e participacdo nos lucros Lawler 111 (1990).

A medida que as empresas atingem os estagios mais avancados, como 0s niveis
Gerenciado e Otimizado, seus sistemas de remuneracdo tornam-se mais sofisticados.
Nessas fases, sdo introduzidos mecanismos como a participacdo acionaria e a
remuneracao por competéncias, permitindo que as organizacdes alinhem diretamente o
desempenho organizacional as recompensas oferecidas aos colaboradores. Além disso,
empresas que avangam nos modelos BPMM e CMMI sdo mais capazes de integrar esses
sistemas de remuneracdo com as meétricas globais de desempenho e os resultados

coletivos da empresa, incentivando tanto o sucesso individual quanto o coletivo.

No Quadro 2 sdo apresentados os principais niveis de maturidade organizacional, suas

caracteristicas e os sistemas de remuneracdo predominantes em cada nivel.
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Quadro 2 - Niveis de maturidade organizacional e sistemas de remuneracéo associados.

Nivel de maturidade
organizacional

Caracteristicas
organizacionais

Sistema de remuneracao

Inicial

Processos informais e
dependentes de esforgos
individuais.

Salarios fixos, beneficios
padronizados, pouca
flexibilidade nas
recompensas.

continua e inovacao.

Repetivel Processos comegam a ser | Introducgéo de incentivos

padronizados e previsiveis. | limitados por desempenho,
com énfase ainda em
salarios fixos e
recompensas estaticas.

Definido Processos formalizados e | Utilizacao de bdnus por
amplamente desempenho, participagao
documentados. nos lucros, introducdo de

componentes variaveis de
remuneracao para posicoes
estratégicas.

Gerenciado Processos sao medidos e Remuneracgéo baseada em
controlados por metas de desempenho,
indicadores de sistemas de incentivo
desempenho. vinculados a resultados

quantitativos, maior uso de
recompensas individuais e
coletivas.

Otimizado Foco em melhoria Sistemas de remuneracéo

complexos, que incluem
participacao acionaria,
bonus por inovacgao,
remuneracgao por
competéncias, além de
forte alinhamento com
metas estratégicas.

Fonte: Autoria propria.

5. DISCUSSAO

A andlise dos resultados revela que as empresas em diferentes niveis de maturidade
organizacional, conforme descrito nos modelos de Paulk et al. (1991), SEI (2006), Fischer
(2004), Curtis, Hefley e Miller (2009) e Crawford (2007), tendem a implementar sistemas
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de remuneracdo de maneira progressiva e alinhada a sua capacidade de gestdo e controle
de processos. Empresas em estdgios iniciais utilizam sistemas de remuneracdo mais
simples e padronizados, enquanto organiza¢Ges mais maduras sdo propensas a adotar
praticas de remuneracdo mais sofisticadas e flexiveis. Seguindo a estrutura evolutiva de
maturidade organizacional proposta por Paulk et al. (1991) e extrapolada como referéncia
em modelos de maturidade, empresas no nivel "Inicial” e "Repetivel" tém dificuldade em
implantar sistemas de remuneracao estratégica, pois carecem de métricas confidveis e

estruturas organizacionais bem definidas.

A medida que as empresas progridem para estagios mais avangados, como "Gerenciado"
e "Otimizado", os sistemas de remuneragdo também evoluem. Organizacdes em estagios
de maior maturidade sdo capazes de medir o desempenho com precisdo e, portanto,
implementar sistemas de recompensas varidveis baseados em metas claras. A
flexibilidade oferecida por esses sistemas permite que as empresas recompensem n&o
apenas o desempenho operacional, mas também comportamentos que fomentem a
inovacdo, o desenvolvimento de competéncias e a melhoria continua, conforme descrito
por Curtis, Hefley e Miller (2009).

Conforme apresentado por Lawler 111 (1990) e reforgado por Wood Jr. e Picarelli Filho
(1996), empresas em estagios avancados de maturidade possuem sistemas de
remuneracdo que refletem um alinhamento direto com as metas estratégicas da
organizacao. Por exemplo, empresas que atingiram o estagio "Otimizado™ do CMM ou
P-CMM néo apenas mensuram o desempenho com base em indicadores quantificaveis,
mas também recompensam comportamentos que incentivam a inovacgao e a criatividade.
Esse comportamento é claramente evidenciado nas préaticas de remuneracdo baseadas em
participacao acionaria, remuneracao por competéncia e bénus por inovacao, que surgem

como resultado de uma cultura organizacional madura e de processos bem estabelecidos.

Comparando esses resultados com a fundamentacdo tedrica, podemos observar uma
convergéncia clara. As teorias apresentadas por Bhattacharyya (2014) e Armstrong
(2012) sugerem préticas de remuneragdo mais estratégicas exigem niveis de maturidade

mais avancados, com énfase em incentivos que recompensam o desempenho e 0
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alinhamento com os objetivos organizacionais de longo prazo. E possivel inferir que o
uso de componentes variaveis, como participacao nos lucros e bonus por desempenho, é
mais prevalente em organizagdes que alcancaram um estagio mais avancado de

maturidade, e os resultados do presente estudo corroboram essa perspectiva.

No entanto, algumas divergéncias foram identificadas em relaco as teorias que enfatizam
a capacidade de empresas modernas em implementar sistemas de remunera¢do mais
flexiveis. Embora Vilas Boas e Batista (2004) argumentem que essas empresas tém maior
capacidade de adaptacdo devido a sua agilidade, notou-se que, apesar da flexibilidade e
adaptabilidade presumida, elas podem enfrentar barreiras substanciais, como a falta de
infraestrutura e processos de gestdo robustos, o que limita a adocdo de sistemas de

remuneracao mais complexos e estratégicos.

Ficou claro que a maturidade organizacional afeta significativamente a implementacao
de politicas de remuneracdo. Porém, pode-se analisar ainda a influéncia desses pares
“nivel de maturidade — sistema de remunera¢ao” com a maneira como 0s incentivos sao
percebidos pelos colaboradores e, em Ultima instancia, seus impactos organizacionais.
Nos estagios iniciais, onde os processos sdo informais e a gestdo é centralizada, 0s
sistemas de remunerac¢do, como mencionado anteriormente, sdo mais simples e focados
na manutencdo da operacdo basica, com menor énfase em recompensas voltadas a
inovacdo ou ao desenvolvimento de competéncias. Nesses casos, 0 impacto positivo sobre
a motivacao e o desempenho dos colaboradores é limitado, uma vez que 0s incentivos
financeiros estdo mais relacionados a estabilidade do emprego do que ao desempenho
(VILAS BOAS; BATISTA, 2004). Além disso, esse tipo de sistema pode fomentar a

obediéncia, criando uma cultura mais burocréatica, com pouca abertura para a inovacao.

Conforme as organizacdes evoluem para estagios mais avancados de maturidade, os
sistemas de remuneracdo comecam a desempenhar um papel central na promocéo de
comportamentos estratégicos, como inovacgdo, retencdo de talentos e melhoria do
desempenho. Em empresas maduras, a implementacdo de politicas de remuneragéo
estratégica permite alinhar as recompensas aos objetivos organizacionais, o que estimula

os colaboradores a buscarem exceléncia em suas fungdes e a contribuirem com ideias
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inovadoras. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1996), empresas que recompensam a
inovacéo e o desenvolvimento de competéncias tendem a reter mais talentos qualificados,
pois os colaboradores percebem valor nas oportunidades de crescimento profissional e

nas recompensas por desempenho.

Ao oferecer remuneragdo por competéncias e incentivos que recompensam a inovacao,
essas empresas nao apenas atraem profissionais altamente capacitados, mas também
mantém seus colaboradores engajados e motivados a longo prazo (LAWLER 111, 1990).
Esse alinhamento cria uma vantagem competitiva sustentavel, uma vez que colaboradores
altamente qualificados sdo essenciais para impulsionar a inovacdo e a performance

organizacional.

No Quadro 3 sdo apresentados os impactos organizacionais gerados pelos diferentes

componentes de sistemas de remuneracdo, destacando também suas implicagdes

negativas.

Quadro 3 - Sistemas de remuneracgéo e seus impactos organizacionais

Tipo de Sistema
de Remuneracdo

Impactos Organizacionais

Implicagdes Negativas

Salarios Fixos e
Beneficios
Tradicionais

- Coeréncia interna e definicdes
basicas da estrutura de trabalho
(Vilas Boas e Batista, 2004).

- Estabilidade para os
colaboradores.

- Incentivos relacionados a
estabilidade do emprego,
com menor impacto na
inovacéo e desempenho.

- Pode fomentar obediéncia
e burocracia.

Remuneragédo por
Desempenho

- Alinhamento de recompensas
com a performance dos
colaboradores.

- Promogé&o de comportamentos
estratégicos, como inovacao e
foco em resultados (LAWLER 111,
1990).

- Pode gerar competicao
excessiva e desmotivacao
em equipe, se ndo for feita a
manutenc¢do adequada dos
indicadores de desempenho.

Participacdo nos
Lucros

- Estimulo ao comprometimento
com 0s objetivos organizacionais.
- Reforco da colaboragéo entre
equipes, com foco nos resultados
globais da empresa.

- Menos impacto em curto
prazo, pois o0s lucros séo
percebidos apenas ao final
de um periodo.
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Tipo de Sistema
de Remuneracao

Impactos Organizacionais

ImplicacGes Negativas

Bonus por
Inovagéo

- Incentivo direto a inovacdo e a
criatividade.

- Retencéo de talentos
qualificados, ao recompensar
ideias inovadoras.

- Risco de foco excessivo
em inovagcéo,
desconsiderando o
desempenho basico.

Remuneragédo por
Competéncias

- Desenvolvimento de
competéncias especificas e
alinhamento com as necessidades
estratégicas da organizagéo.

- Atrai profissionais altamente
capacitados (Lawler I11).

- Exige sistemas de
avaliagéo claros, caso
contréario, pode gerar
frustracéo entre
colaboradores.

Participacédo
Acionaria

- Estimulo ao engajamento de
longo prazo dos colaboradores.
- Incentivo ao comprometimento

- N&o é atrativo para
colaboradores que visam
recompensas de curto prazo.

com os resultados de longo prazo.
Fonte: Autoria propria.

Para além dessa visao, a implementacgdo dos sistemas de remuneracao de diferentes niveis
de sofisticacdo ndo é somente viabilizada como pelos niveis de maturidade, como também
fomenta o desenvolvimento de competéncias organizacionais e, consequentemente,

promove a evolugdo nos niveis de maturidade.

Sistemas de remunerac¢do que incentivam o desenvolvimento de competéncias — como
a remuneracdo por habilidades e o reconhecimento por inovacdo — desempenham um
papel crucial na capacitacdo continua dos colaboradores. Quando as organizacdes
recompensam comportamentos que contribuem para a inovagdo, o aprendizado e a
melhoria dos processos, elas criam uma cultura de aprimoramento continuo. O uso de
mecanismos de remuneragdo varidvel, como participagdo nos lucros e bonus por
desempenho, incentiva os colaboradores a investirem no seu proprio desenvolvimento e
na melhoria dos resultados da organizacdo, gerando um ciclo virtuoso de

desenvolvimento pessoal e organizacional.

Além disso, conforme as empresas adotam praticas de remuneracdo mais sofisticadas,
sistemas de mensuracdo e controle mais rigorosos para monitorar o desempenho e a

eficicia desses incentivos passam a ser necessarios. 1sso, por sua vez, também funciona
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como um motor para a empresa evoluir para estdgios mais avancados de maturidade,
criando uma base sélida de dados e informag6es que podem ser utilizados para otimizar
processos internos e melhorar a tomada de decis@es estratégicas.

No Quadro 4 sdo apresentados os principais componentes de sistemas de remuneracao

com seus requisitos para implantacao.

Quadro 4 — Componentes de sistemas de remuneracao e requisitos organizacionais.

Sistema de remuneracao Requisitos organizacionais
Remuneracdo Baseada em Metas de Capacidade de medir e controlar o
Desempenho desempenho quantitativamente;

indicadores bem estabelecidos.
Bonus por Desempenho e Participagdo | Processos formalizados, defini¢do clara de

nos Lucros metas e responsabilidades; implementacédo
de métricas bésicas de desempenho.
Remuneracdo por Competéncias Alinhamento estratégico entre

recompensas e metas; sistemas flexiveis
para avaliar e reconhecer competéncias
estratégicas.

Participacdo Acionéria Cultura organizacional madura,
engajamento dos colaboradores com 0s
objetivos de longo prazo da empresa.

Bonus por Inovagéo Ambiente que estimula a criatividade e a
inovacao; processos bem estabelecidos
para identificar e recompensar novas
ideias.

Fonte: Autoria propria.

Portanto, é possivel afirmar que os sistemas de remuneracdo e a maturidade
organizacional caminham lado a lado. Enquanto a maturidade influencia as praticas de
remuneracao, sistemas de remuneracdo bem implementados também podem acelerar a
evolugdo da organizagdo, promovendo comportamentos que melhoram a gestdo de

processos, a inovagédo e o desempenho global da organizacao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo explorou a relacdo entre os sistemas de remuneracao e os niveis de maturidade
organizacional, demonstrando como essas duas dimensdes interagem e influenciam o
desempenho das organizagdes. Concluiu-se que, a medida que uma empresa evolui em
termos de maturidade organizacional, ela desenvolve uma maior capacidade de adotar
sistemas de remuneragcdo mais complexos e estratégicos, que nao apenas recompensam o
desempenho, mas também incentivam a inovacao, a criatividade e o desenvolvimento de

competéncias.

Nos niveis iniciais de maturidade, os sistemas de remuneracéo tendem a ser simples, com
foco em salérios fixos e beneficios padronizados, devido a falta de processos robustos
para medir o desempenho. A medida que a organizagdo avanca para niveis mais elevados
de maturidade, suas politicas de remuneracdo evoluem, incorporando componentes
variaveis, como bénus por desempenho e participacdo nos lucros, e, eventualmente,
chegando a sistemas mais sofisticados, como participacdo acionaria e remuneragao por

competéncias.

A implementacdo bem-sucedida de sistemas de remuneragédo esta intimamente ligada ao
estagio de maturidade organizacional da empresa. Empresas em estagios mais avangados
tém a capacidade de mensurar e alinhar os resultados organizacionais aos sistemas de
recompensa, garantindo uma maior sinergia entre os objetivos estratégicos da empresa e

0 desempenho dos colaboradores.

Por fim, este estudo destaca que a maturidade organizacional ndo apenas influencia a
escolha dos sistemas de remuneragdo, mas sistemas de remuneracdo bem estruturados
também podem acelerar a evolucdo da empresa. Isso cria um ciclo virtuoso, onde préaticas
de remuneracdo que recompensam a inovacao e o desenvolvimento continuo resultam em
uma organizagdo mais madura, eficiente e competitiva. Para futuros estudos, seria
interessante investigar como essas interagdes se manifestam em diferentes setores e
culturas organizacionais, expandindo ainda mais o entendimento sobre a relagdo entre

maturidade e sistemas de remuneracao.
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