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Resumo

Analisar o sistema salarial de uma organizacdo torna-se cada vez mais importante, pois a
forma como este esta concebido reflete-se diretamente na satisfagdo e motivacao dos seus
colaboradores. Surge, assim, a pertinéncia do estudo da disperséo salarial — diferencas
entre os niveis de pagamento —, uma vez que a mesma revela ser determinante para as

atitudes e comportamentos dos colaboradores.

Desta forma, este estudo tem como principal objetivo analisar o impacto da disperséo
salarial nas equipas, em contexto desportivo e empresarial. Para levar a cabo esta
investigacdo foi realizada uma revisao sistematica, recorrendo a base de dados ISI Web
of Knowledge, de modo a reunir e explorar a literatura existente sobre esta tematica nas
variaveis de desempenho individual, desempenho de equipa, taxa de rotatividade e outras
medidas.

Apbs a analise detalhada dos artigos presentes na revisdo, € possivel destacar os principais
resultados para cada variavel. Primeiramente, no desempenho individual, verificou-se um
efeito negativo da dispersdo salarial nas equipas empresariais, devido ao desenvolvimento
de sentimentos de injustica e iniquidade. Em segundo lugar, no desempenho de equipa, 0
efeito da disperséo salarial, no contexto desportivo, varia tendo em conta o numero de
jogadores que compdem a equipa, sendo que quanto maior for o nimero de membros,
menor sera o desempenho. Por Gltimo, no que conta a taxa de rotatividade nas equipas

empresariais, verifica-se que a dispersdo salarial conduz a saida de colaboradores.

Assim, este estudo permite aplicar as conclusdes obtidas as teorias explicativas da

dispersdo salarial — teoria dos torneios e teoria da equidade.

Palavras-chave: Dispersdo Salarial; Equipas; Desempenho; Taxa de Rotatividade.

Classificacdo JEL: J310 (Wage Level and Structure; Wage Differentials); J330
(Compensation Packages; Payment Methods)
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Abstract

Analyzing an organization's salary system is becoming increasingly important since the
way it is designed directly reflects in the satisfaction and motivation of its employees.
According to this, the relevance of a wage dispersion study - differences between salary
levels — emerges and it is revealed to be a determinant factor to employees’ attitudes and

behaviors.

Therefore, this study aims to analyze the impact of salary dispersion in teams, in sports
and business context. To carry out this research, a systematic review was carried out using
the I1SI Web of Knowledge database in order to gather and explore the existing literature
on this subject in the following variables: individual performance, team performance,

turnover rate and other measures.

After a detailed analysis of the articles in this review, it is possible to highlight the main
results for each variable. Firstly, on individual performance, it was observed a negative
effect of wage dispersion on business teams due to the development of injustice and
inequity feelings. In second place, on team performance, the wage dispersion effect in the
sports context varies with the number of players on the team, and the higher this number
is, the lower is the performance. Finally, regarding the turnover rate in business teams, it

appears that salary dispersion leads to employee termination.

Thus, this study allows us to apply the conclusions obtained to the explanatory theories

of wage dispersion - tournament theory and equity theory.

Keywords: Pay Dispersion; Teams; Performance; Turnover.

JEL Classification: J310 - Wage Level and Structure; Wage Differentials; J330 -

Compensation Packages; Payment Methods.
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Introducéo

E cada vez mais importante para as organizacdes, hoje em dia, a definicdo da estrutura
remunerativa, uma vez que € um fator preponderante na motivacdo e compromisso dos
colaboradores, de forma a cumprir com os principios orientadores da justica, equidade,

consisténcia e transparéncia (Armstrong & Murlis, 2007).

Com a definicdo desses sistemas salariais, surgem diferencas na atribuicdo dos salarios
dos colaboradores, a chamada dispersao salarial (Bloom & Michel, 2002). Esta podera
ser vertical, estabelecendo diferengas transversais as diferentes fungdes, ou horizontal,
fazendo a distin¢do entre colaboradores da mesma posicéo/cargo (Shaw, Gupta & Delery,
2002).

E nesta perspetiva que a realizacéo deste estudo se torna pertinente, uma vez que ao longo
da literatura existente, se verificam diversas divergéncias nos resultados do impacto da
dispersdo salarial nas equipas. Assim, uma revisdo sistematica como esta tera como
principal objetivo auxiliar na definicdo de uma visdo mais clara e aprofundada do efeito
das diferencas salariais em diversas varidveis, como por exemplo, no desempenho
(Bloom, 1999; Kepes, Delery & Gupta, 2009), na satisfacdo (Pfeffer & Langton, 1993) e
na taxa de rotatividade (Bloom & Michel, 2002; Shaw & Gupta, 2007).

De maneira a perceber qual a relacdo existente entre a dispersdo salarial e as variaveis
indicadas, pretende-se com este estudo realizar, inicialmente, uma abordagem teérica do
tema (Capitulo 1), definir o método de pesquisa de artigos (Capitulo 1) e, por fim, definir
conclusbes, através de uma analise detalhada e minuciosa dos estudos ja existentes na
literatura (Capitulo Il e 1V).

Concluiu-se assim que o estudo aprofundado do efeito da dispersédo salarial nas equipas,
podera tornar-se imprescindivel, pois servira de apoio as empresas na definicdo de
politicas de remuneracdo que permitirdo aumentar o desempenho dos seus colaboradores

e equipas, bem como reter os seus talentos.
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CAPITULO I | Conceitos-chave e Enquadramento Tedrico

1.1. O que sdo estruturas remunerativas e dispersao salarial?

Para Armstrong & Murlis (2007), “a gestdo da remuneracao diz respeito a formulacéo e
aplicacao de estratégias e politicas que visam remunerar as pessoas de uma forma justa,
equitativa e coerente ”, de modo a melhorar o desempenho da organizagéo, o desempenho
individual e de equipa. No momento de definicdo da estrutura remunerativa de uma
organizacdo, é necessario ter em consideracdo dois principios orientadores fundamentais,
sdo eles a justica e a equidade, para além disso, os principios da consisténcia e

transparéncia deverdo, de igual forma, ser tidos em conta (Armstrong & Murlis, 2007).

O principio da justica refere que deverd existir imparcialidade na distribuicdo das
remuneracfes, bem como na forma como séo praticados os procedimentos de recursos
humanos. Relativamente a equidade, esta € atingida quando é atribuida uma remuneracao
igual para trabalho de valor igual, ou seja, pessoas a desempenhar as mesmas funcoes e
responsabilidades, deverdo auferir salérios iguais, ndo havendo qualquer tipo de

discriminacdo (Armstrong & Murlis, 2007).

Por outro lado, de acordo com 0 mesmo autor, o principio da consisténcia refere que as
decisbes acerca da remuneracdo ndo deveriam sofrer alteracOes arbitrariamente e sem
existir uma razdo concreta, de forma a garantir o cumprimento dos principios acima
referidos, justica e equidade. Por Gltimo, a transparéncia surge com o objetivo de reforcar
a importancia da comunicacao dos processos de remuneracao, de maneira a que todos os

intervenientes sejam informados sobre as decisdes tomadas.

Surge assim o conceito de dispersdo salarial, também designada como spread, range,
variacdo e desigualdade, que é definida geralmente como a diferenca nos niveis de
remuneracdo entre individuos que desempenham a mesma funcdo, a chamada dispersao
horizontal ou lateral, e entre individuos que desempenham fungdes hierarquicamente
distintas, ou seja, dispersdes transversais a funcdo ou niveis organizacionais (disperséo
vertical), tal como referiram Shaw et al. (2002). Assim, a disperséo salarial é a diferenca
existente na atribuicdo dos salérios, criada pela estrutura remuneratéria de uma

organizagdo (Bloom & Michel, 2002).
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1.2. Teorias explicativas dos efeitos da dispersdo salarial

Segundo a literatura existente, relacionado com o conceito de disperséo salarial, surgem
trés teorias explicativas dos efeitos da dispersdo salarial, séo elas: a teoria dos torneios, a

teoria da equidade e a teoria da expectativa.

A teoria dos torneios surge, maioritariamente pelo estudo de Lazear e Rosen (1981), onde
é referido que o torneio consiste no esfor¢o para atingir um lugar de destaque, a
semelhanca de um ranking, de forma a que os colaboradores compitam entre si e sejam
reconhecidos, com o objetivo de alcancar um prémio que € projetado para atingir um nivel
6timo de esforco (Becker & Huselid, 1992; Lazear, 1999). E necessario que o torneio seja
estrategicamente estruturado, ou seja, a escolha das diferencas de prémios devera
maximizar o output total. A percentagem de vitorias nos torneios, dependera da vontade
do colaborador, bem como da sua capacidade e dimensdo do respetivo torneio, sendo que
esta é definida pela sua amplitude (nimero de participantes) e profundidade (nimero de

niveis/posi¢des possiveis) (Becker & Huselid, 1992; Lazear, 1999).

De acordo com os autores desta teoria, a disperséo salarial cria um efeito positivo nas
atitudes dos colaboradores, uma vez que promove a competicdo e permite que 0s
colaboradores com melhor desempenho se destaquem dos restantes, tal como referido por
Fredrickson, Davis-Blake & Sanders (2010). Para além disso, representa um estimulo
para os individuos que se encontram fora do torneio e que pretendem participar (Cappelli
& Cascio, 1991). Fundamenta ainda a logica de que maior dispersdo salarial, isto é, a
existéncia de prémios acentuados leva a um aumento dos niveis de desempenho, esforco,
e, consequentemente, um aumento da concorréncia. As grandes diferengas salariais
permitem filtrar os colaboradores com desempenhos mais reduzidos ao longo do tempo e

atrair melhores candidatos, conforme refere Lazear (1999).

Esta teoria, traduz a lacuna existente na atribuicdo de salarios entre os CEOs e 0s
colaboradores da gestdo de topo (TMT) (Carpenter & Sanders, 2002), entre executivos e
outros colaboradores (Wade, O'Reilly, & Pollock, 2006) e entre colaboradores do mesmo
nivel hierarquico (Cowherd & Levine, 1992; Pfeffer & Davis-Blake, 1987). Apo6s o
estudo de O'Reilly, Main e Crystal (1988), onde ndo existiram evidéncias sobre o modelo,
surgiram novas pesquisas empiricas que vieram comprovar e reforcar a teoria dos torneios
(Cappelli & Cascio, 1991; Conyon, Peck, & Sadler, 2001; DeVoro, 2006). Individuos em
cargos de maior relevancia nas organizagdes ‘“exigem prémios desproporcionais”

relativamente a individuos em cargos inferiores, referiram Conyon et al. (2001).

3
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De acordo com Fredrickson et al. (2010) os CEOs agem como se existisse um numero
infinito de niveis para alcangar, uma vez que séo incentivados atraves de outros métodos.
Segundo Lambert, Larcker e Weigelt (1993) “as dispersoes salarias sdo especialmente

’

importantes a medida que a probabilidade de promoc¢ao diminui”, indo por iSSO ao

encontro das afirmac6es dos autores acima referidos.

Existem diversos estudos sobre a teoria dos torneios, onde originam variadissimos
resultados sobre o impacto da dispersdo salarial nas atitudes dos colaboradores. Existem
autores que afirmam que grandes diferencas salariais motivam o esforco dos
colaboradores e promovem, por outro lado, um comportamento contraproducente, tal
como referiram Henderson e Fredrickson (2001). Em contrapartida, a disperséo salarial
nos cargos de topo leva a uma diminuicdo do trabalho de equipa e da tomada de decisao
da equipa de topo (Top Management Team), de acordo com Hayward e Hambrick (1997).
No mesmo seguimento, Kepes et al. (2009) concluiram que grandes diferencas

remuneratdrias causam um impacto negativo na produtividade.

No seguimento, Herzberg (1968) criou um modelo que indicou que, para estarem
satisfeitos, os colaboradores devem superar os fatores “higiene” — referentes a politica e
a administracdo da empresa, a supervisdo, as condicGes de trabalho, as relacdes
interpessoais, ao dinheiro, ao cargo e a seguranca. Nas estruturas que seguem a teoria dos
torneios, poderdo ser criados cenarios, onde esses mesmos fatores ndo sdo explicitos,
levando por isso a insatisfacdo dos colaboradores. Em sintese, é importante salientar que
os torneios poderdo causar conflitos entre equipas, uma vez que € promovida a
competitividade, prejudicando as relagdes interpessoais dos colaboradores (Herzberg,
1968).

Contrariamente a teoria dos torneios, surge a teoria da equidade que refere que os
individuos comparam o0s seus proprios inputs e resultados aos dos seus colegas, levando
a criacdo de percecdes e sentimentos de injustica, tal como referem Gupta, Conroy e
Delery (2012). Estes inputs e resultados ndo sdo mais do que percecdes, ndo sendo por
isso reais, uma vez que os individuos nem sempre analisam com precisdo (Kruger &
Dunning, 1999).

A teoria da equidade é muitas vezes invocada para explicar as reacdes dos individuos as
variagfes no pagamento, uma vez que essas representam as diferencas nos resultados
quando os inputs sdo percebidos, levando a sentimentos de iniquidade (Pfeffer &
DavisBlake, 1992; Pfeffer & Langton, 1993). Uma vez que o contetdo do trabalho, os

4
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conhecimentos, as competéncias e as habilidades (KSASs) requeridas variam consoante a
funcéo e cargo, esses inputs irdo ser consequentemente diferentes (Pfeffer & DavisBlake,
1992; Pfeffer & Langton, 1993).

Desta maneira, a teoria da equidade é facilmente aplicavel a individuos que desempenham
a mesma funcdo, uma vez que a dispersdo salarial horizontal tem um peso mais
significativo na satisfacdo (Festinger, 1954), motivacdo e desempenho (Kepes et al.,
2009), do que a individuos com fungdes e cargos diferentes (dispersdo salarial vertical),
de acordo com Gupta (2012). Ainda assim, as variagdes verticais também sdo importantes
para definir a satisfacdo dos colaboradores, visto que os mesmos fazem comparacoes
sociais diferentes para obter satisfacdo salarial (Sweeney & McFarlin, 2005), contudo
quando a teoria da equidade é aplicada a dispersdo salarial vertical, é necessario dar
especial atencao aos inputs e resultados calculados dentro e entre funcbes (Gupta, 2012).
E importante que a equivaléncia de inputs seja demonstrada, de maneira a aplicar a teoria
da equidade de forma eficaz, caso contrério, o uso da mesma torna-se inadequado (Gupta,
2012).

Adicionalmente, sempre que existe igualdade salarial horizontal, havendo diferencas no
desempenho dos colaboradores, de acordo com Abeler, Kube, Altmann e Wibral (2010),
estamos a violar o principio da equidade, ndo sendo, por isso, recompensado o esforco de
cada individuo. Assim, a injustica prevalece, uma vez que ndo sdo reconhecidas essas
mesmas distingbes (Trevor et al., 2012). Os participantes que apresentam melhoria nos
resultados e que sdo injustamente mal pagos, reduzem o seu nivel de esfor¢o, sendo que,
por outro lado, 0s participantes que recebem acima do expectavel demonstram maiores

niveis de empenho e esforgo (Trevor et al., 2012).

Por ultimo, apesar de ndo estar contemplada no presente estudo, a teoria da expectativa
(Lawler, 1973; Vroom, 1964) refere que as motivacdes dos colaboradores sao definidas
por trés fatores, a valéncia (atratividade dos resultados), o esfor¢o para obter o melhor
desempenho (effort-toperformance) e por dltimo, o esforco para o resultado (perfo-
rmance-to-outcome). De acordo com 0s autores, a teoria sugere que os colaboradores
procuram os melhores resultados, como forma de auferir um salario superior, pelo que
acreditam que podem alcancar melhores niveis de desempenho e que o desempenho

levaré ao resultado pretendido (Lawler, 1973; Vroom, 1964).

Assim, a teoria da expectativa refere que se um comportamento diferente, como por

exemplo, a bajulagdo, melhorar os resultados, os restantes colaboradores irdo ser

5
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incentivados e motivados a ter esse mesmo comportamento (Lawler, 1973; Vroom, 1964).
Na teoria da expectativa a disperséo salarial horizontal pode intensificar a motivacéao para
0 desempenho, enquanto que a disperséo salarial vertical pode intensificar a motivagéo

relacionada com a possibilidade de promogéo (Gupta, 2012).

1.3. Efeitos especificos da Dispersdo Salarial

Na literatura existente, é possivel retirar um leque de resultados e conclusGes sobre o
impacto da dispersao salarial, em termos individuais e de equipas, recorrendo a dois tipos

de amostra, equipas empresariais e equipas desportivas.

Relativamente ao desempenho individual, existe uma correlacdo meta-analitica positiva
entre os incentivos financeiros e niveis de desempenho individuais (Jenkins, Mitra, Gupta
& Shaw, 1998). Assim alguns autores, ap0os diversos estudos a Major League Baseball,
apuraram que quanto maior a dispersao salarial, menor o desempenho individual (Bloom,
1999; Jewell & Molina, 2004; Depken, 2000; Frick, Prinz & Winkelmann, 2003).
Por outro lado, outros autores, indicaram que as variagcbes nos salarios, provocam
melhores desempenhos individuais (Ehrenber & Bognanno, 1990; Becker & Huselid,
1992), pois quanto mais elevada for a dispersdo no prémio relativo a vitoria, melhor sera
o nivel de desempenho do jogador (Gilsdorf & Sukhatme, 2008). Acrescentou-se ainda
que quanto maior for o diferencial salarial, mais comportamentos perigosos os individuos
passam a adotar (Becker & Huselid, 1992).

No que respeita ao desempenho de equipa, em contexto desportivo, os estudos concluiram
que a desigualdade salarial esta negativamente relacionada com o mesmo (Berri & Jewell,
2004), pois existe uma relacdo causal negativa entre a disperséo salarial e a percentagem
de vitérias (Mondello & Maxcy, 2009). Contudo, Beersma, Hollenbeck, Humphrey,
Moon, Conlon e llgen (2003) realizaram um estudo, onde observaram equipas nao
desportivas, enquanto jogavam um jogo simulado de guerra, de forma a examinar a
relacdo entre estruturas de recompensas cooperativas e estruturas de recompensas
competitivas, tendo em conta a precisdo e a velocidade/rapidez. Aleatoriamente foi
atribuida uma estrutura de remuneracao, onde numas equipas foram atribuidas diferencas
nos salarios tendo em conta o desempenho individual, e noutras o salario foi igual para
todos os elementos, independentemente do desempenho de cada um. Apos anélise, foi

percetivel que as estruturas de remuneracdo baseadas na igualdade afetaram
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positivamente a precisdo e negativamente a velocidade/rapidez, por outro lado, as

estruturas competitivas afetaram positivamente a velocidade e negativamente a preciséo.

Na maioria destes estudos, os autores acima referidos, na analise das implicacGes da
dispersdo salarial na performance da equipa, ndo tiveram em conta as variaveis que
levaram a essas diferencas, como por exemplo, o talento de cada jogador, bonus
existentes, entre outras (Simmons & Berri, 2011). Para colmatar esta lacuna, foi criada
uma medida de desigualdade justificada, tendo em conta o talento de cada jogador
(Simmons & Berri, 2011), bem como uma medida de dispersdo salarial injustificada.
Assim, foi possivel chegar a conclusdo que existiu uma relagdo positiva entre a medida
de disperséo explicada pelo talento e o desempenho de equipa e, por sua vez, uma relagéo
negativa com a medida de disperséo injustificada.

De seguida, surge o turnover, que se refere a "a rotatividade dos trabalhadores no
mercado de trabalho, entre empresas e func¢des™ (Ongori, 2007), podendo ser voluntaria
e intencional (Schyns, Torka & Gossling, 2007). Analisando a literatura existente sobre
0 impacto da dispersdo salarial na taxa de rotatividade, percebe-se que as estimativas da
dispersdo salarial estdo inteiramente relacionadas com as taxas de abandono (Riddel,
2011). Desta forma, a dispersdo salarial baseada no desempenho, cria “uma situacdo em
que os caminhos dos vencedores e dos perdedores divergem” (Rosen, 1986), havendo a
tendéncia para que os colaboradores com desempenhos mais reduzidos abandonem a
organizacdo. Bloom e Michel (2002) concluiram que, a semelhanca dos outros estudos,
existia uma relacéo negativa entre a dispersdo salarial e a permanéncia dos colaboradores
na empresa, uma vez que a dispersdo conduz a percecOes de ressentimento e

consequentemente & diminuigdo da motivagdo (Powell et al., 1994).

Por sua vez, Lazear (1999), analisando uma empresa onde foi alterado o modo de
pagamento, passando de um valor fixo, para um plano por acdo, aferiu que a taxa de
abandono sofreu um aumento nos colaboradores com baixo rendimento e uma diminuigédo
nos colaboradores com alto rendimento. E ainda importante destacar, o estudo de Shaw e
Gupta (2007), onde os autores apuraram que a dispersdo salarial era explicada pelo
desempenho e antiguidade dos colaboradores, influenciando assim a taxa de abandono,
pois quando esta tem por base a antiguidade ajuda a reter o desempenho médio e de baixa
performance, por outro lado, quando tem por base o desempenho, conserva 0s

colaboradores com alta performance.



O Impacto da Dispersdo Salarial nas Equipas: Uma Revisdo Sistematica

Relativamente a satisfacdo dos colaboradores, foi possivel concluir que a remuneracao
individual e a remuneracdo média na empresa estdo positivamente relacionadas com a
satisfagdo dos colaboradores. De acordo com Clark, Kristensen & Westergard-Nielsen
(2009) "a boa sorte dos outros hoje reflete a boa fortuna dos empregados no futuro™.
Para além disso, os autores analisaram autonomamente as duas formas de dispersao
salarial, vertical (entre as diversas categorias de trabalho) e horizontal (dentro da mesma
funcdo/cargo), uma vez que consideraram que cada uma causava um impacto
dissemelhante na varidvel satisfacdo. Assim, apos analise dos dados recolhidos,
perceberam que a dispersdo salarial vertical apresentou uma relacdo positiva com a
satisfacdo, por outro lado, quanto mais ampla for a dispersdo salarial horizontal, menor
sera a satisfacdo no trabalho.

E ainda importante salientar, que os altos niveis de disperséo salarial tendem a fragilizar
0s sentimentos de equidade interna e a cooperacdo (Beaumont & Harris, 2003). Para o
estudo do impacto da dispersdo salarial nas atitudes dos colaboradores, Trevor e Wazeter
(2006), concluiram que existia uma relacdo negativa entre a dispersdo salarial e as
percecdes de equidade, causando, por isso, um efeito negativo nas atitudes daqueles que

auferiam uma remuneracdo mais reduzida.

Em sintese, € possivel verificar que parece existir algumas consisténcias na literatura
sobre o efeito da disperséo salarial nas equipas, pelo que se torna fundamental explorar

esta tematica mais detalhadamente.
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CAPITULO Il | Método

2.1. Pesquisa de literatura e critérios de inclusio

De modo a realizar a presente revisao sistematica e a reunir um conjunto de estudos sobre
0 tema, 0 impacto da dispersao salarial, primeiramente foi necessario recorrer a base de
dados ISI Web of Knowledge. Na respetiva plataforma inseriram-se vinte e sete palavras-
chave e combinacdes de palavras, nomeadamente: pay ranges, pay dispersion, wage
dispersion, wage premium, vertical dispersion, horizontal dispersion, payment
differences, broad-banding, pay level, compensation equity, pay equity, wage equity,
compensation equality, pay equality, wage equality, compensation fairness, pay fairness,
wage fairness, compensation inequity, pay inequity, wage inequity, compensation
disparity, pay disparity, wage disparity, compensation equity, pay equity e, por altimo,
wage equity. Desta pesquisa foi possivel reunir seiscentos e quarenta e dois artigos que,
posteriormente, atravessaram um processo de analise individual e criteriosa, tendo
resultado na exclusdo de quinhentos e setenta artigos, em virtude de se encontrarem

desalinhados com o tema principal em anélise.

De seguida, aos restantes setenta e dois artigos foi realizada uma leitura mais aprofundada

e minuciosa, chegando assim aos vinte e quatro artigos incluidos na revisao sistematica.

Em sintese, a triagem dos estudos foi realizada tendo por base os seguintes critérios de

inclusao:

1) O estudo encontra-se disponivel na base de dados ISI Web of Knowledge;
2) O estudo tem como variavel independente a dispersdo salarial;

3) O estudo analisa a dispersao salarial em contexto individual e de equipas.

2.2. Medidas usadas para calcular a Dispersao Salarial

Apbs analise dos estudos integrados na revisdo sistematica, é possivel verificar que os

autores utilizaram métodos diversificados no calculo da disperséo salarial.

Numa primeira analise, sobressai o0 facto de existirem apenas dois artigos subjetivos, onde
0s autores ndo utilizaram medidas objetivas no calculo da variavel independente. Assim
sendo, enquanto que Abraham (1999) utilizou escalas de comparacdo de pagamento

(“Pay Comparision Scale”); Petrescu e Simmons (2008) medidaram a disperséo salarial,
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tendo em conta as percecdes dos colaboradores face as desigualdades existentes.
No que diz respeito aos estudos objetivos, é possivel englobar os restantes vinte e dois
artigos, onde séo utilizadas cerca de dez medidas distintas para calcular a disperséo
salarial. Numa analise global, através da Tabela 1, constata-se que as duas medidas
utilizadas com mais frequéncia sdo o Coeficiente de Gini, presente em doze artigos, e 0

Coeficiente de Variacdo, presente em dez artigos.

Saliente-se ainda que na maioria dos estudos os autores tendem a néo utilizar apenas uma
variavel isoladamente, recorrendo, por isso, a varias medidas em simultaneo. A titulo
exemplificativo, Franck e Nuesch (2011) e Pfeffer e Langton (1993) aplicaram os dois
coeficientes acima referidos. Por outro lado, pode-se verificar nos artigos de Tao, Chuang
& Lin (2016) e Breunig, Garret-Rumba, Jardin e Rocaboy (2014) que os autores, para
além de calcularem a variavel através do Coeficiente de Gini, recorreram também ao

indice de Herman-Hirschman.

Tabela 1. Medidas usadas para o calculo da dispersdo salarial

Designacéo Definicéo N° de Artigos

Trata-se de um indicador de desigualdade na distribuicdo do

rendimento com o intuito de sumariar num valor a assimetria dessa

distribuicdo. Poderd variar entre 0 - todos os individuos tém igual
Coeficiente de Gini | rendimento - e 1 - todo o rendimento esta concentrado num so6 12

individuo. (Bloom, 1999; Breunig et al., 2014; Bucciol et al., 2014; Franck & Niiesch,

2011; Frick et. al, 2003; Jane et. al, 2011; Jewell & Molina, 2004); Messersmith et. al,
2011; Pfeffer & Langton, 1993; Shaw et al., 2002; Simmons & Berri, 2011; Tao et. al,
2016)

E a medida da dispersdo para um conjunto de dados, define-se através

do quociente entre o desvio-padrdo amostral e a média amostral.

Coeficiente de Variagéo (Bloom, 1999; Byun, 2014; Christie & Barling, 2012; Torre et al., 2014; Franck & Nesch,
2011; He et al., 2016; Katayama & Nuch, 2011; Pfeffer & Langton, 1993; Shaw et al.,
2002; Shaw & Gupta, 2007)

10

E uma medida de concentracio de mercado que determina a

- competitividade do mercado. Calcula-se através da soma dos
Indice Herman-

9 o 4
Hirschman (HHI) quadrados das quotas de mercado (%) das empresas que compdem 0

ramo de atividade. (Breunig et al.; 2014; Depken, 2000; San & Jane, 2008; Tao et.
al, 2016)
Indica a distribuicao da renda e a desigualdade econémica. E dado pelo
. | logaritmo neperiano da razdo entre as médias aritméticas e
Indice de Theil . . . ) . 1
geométricas da renda familiar per capita. Podera variar entre 0 -

distribuicdo perfeita - e 1 - mais desigualdades. (Bucciol et al., 2014)

10
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CAPITULO Il | Resultados

Apos analise dos vinte e quatro artigos que constam da revisao sistematica, é possivel
verificar que existem resultados diferenciados sobre o efeito da dispersdo salarial
(consultar Tabela 10, em anexo). O estudo foi dividido pelas variaveis dependentes —
desempenho individual, desempenho de equipa, taxa de rotatividade e outras variaveis —
assim como pelo tipo de amostra em questdo, nomeadamente, equipas desportivas e
equipas empresariais, uma vez que, dado o contexto de cada, é possivel extrair diferentes

resultados.

3.1. O impacto da Dispersao Salarial no Desempenho Individual

a) Equipas Desportivas

Primeiramente, é importante indicar que o efeito da dispersdo salarial no desempenho
individual, em ambiente desportivo, foi explorado em quatro artigos, ndo existindo

convergéncia dos estudos sobre a tematica.

Enquanto Torre, Giangreco & Maes (2014) e Simmons e Berri (2011) verificaram que a
dispersdo salarial afeta positivamente o desempenho individual, contrariamente, os
resultados de Bucciol, Foss & Piovesan (2014) e Bloom (1999) indicaram que a dispersao
salarial diminui a cooperacdo e, consequentemente, o desempenho individual dos
jogadores, ainda que esta relacdo seja atenuada no jogador de topo, a chamada
superestrela. Efetivamente, Torre et al. (2014) e Simmons e Berri (2011), mesmo que
analisando desportos distintos, futebol e basquetebol — equipa composta por um pequeno
namero de superestrelas e um nimero elevado de jogadores médios —, apuraram que 0s
jogadores se esforcam para atingir niveis de desempenho superiores aos dos restantes
elementos, conseguindo aceitar a existéncia de diferencas salariais, no caso de
percecionarem melhores desempenhos por parte dos seus colegas. Por conseguinte, 0s
jogadores de equipas com maior dispersdo salarial demonstram um nivel superior de
desempenho quando comparados com jogadores de equipas com uma dispersdo mais

uniforme (Simmons & Berri, 2011).

Para Bloom (1999), apesar da dispersdo salarial afetar negativamente o desempenho
individual, o nivel de pagamento modera essa mesma relacdo. Desta maneira, 0S
jogadores que se inserem nos niveis mais baixos de pagamento, ou seja, que auferem

salarios inferiores, irdo sofrer uma reducdo do desempenho, devido as percecdes de
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injustica. Em contrapartida, os jogadores que auferem remuneraces mais elevadas irdo
demonstrar indices de desempenho superiores, devido a motivacdo que dai advém, bem
como ao esforco que fazem para continuarem a ser reconhecidos. Desta forma, é possivel
verificar que o nivel de pagamento parece moderar a relacéo existente entre a dispersao
salarial e o desempenho individual, podendo assim atenuar ou intensificar esse mesmo

efeito.

Atraveés da andlise da Tabela 2, evidenciou-se que a relacdo entre a dispersao salarial e o
desempenho individual, ndo parece estar dependente do tipo de desporto, nem do pais,
uma vez que Bucciol et al. (2014) e Torre et al. (2014), no mesmo ano, retiraram
conclusdes divergentes, tendo por base 0 mesmo tipo de amostra (equipas de futebol
italianas). Nao obstante, é oportuno salientar que os autores para o célculo da variavel
dispersdo salarial, recorreram a medidas distintas — indice de theil e coeficiente de

variacdo —, fator este, que podera ter influenciado a direcdo de cada estudo.

Tabela 2. Estudos da variavel “desempenho individual” em contexto desportivo

Autores Efeito Anos Deporto Pais Medidas (Calculo da Disperséo Salarial)

Coeficiente de Gini, Coeficiente Variacao,

Racio entre individuos, Diferencas entre

Bloom | Negativo | 1999 Beisebol EUA . o .
Pagamento mais alto e mais baixo, Racio
com o Valor Maximo
Bucciol = Negativo 2014 Futebol Italia Theil Index
Della | Positivo 2014 Futebol Italia Coeficiente de Variacio
Simmons | Positivo 2011 Basquetebol EUA Coeficiente de Gini

b) Equipas Empresariais

Na Tabela 3, onde consta a analise dos dois artigos que debatem o impacto da dispersdo
salarial no desempenho individual em contexto empresarial, ainda que em setores
dispares (publico e privado), é possivel verificar que a dispersdo salarial afeta
negativamente o desempenho individual, isto €, quanto maior for dispersdo salarial,
menor sera 0 desempenho dos colaboradores (Shaw et al., 2002; Pfeffer & Langton,
1993), bem como a sua produtividade (Pfeffer & Langton, 1993).

Adicionalmente, verificou-se que a relagdo negativa entre a dispersdo salarial e o

desempenho individual é moderada por diversos fatores, nomeadamente, as diferencas
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salariais justificadas pelo desempenho (Pfeffer & Langton, 1993), a existéncia de
incentivos individuais (Shaw, et al, 2002), a interdependéncia da tarefa (Shaw et al., 2002;
Pfeffer & Langton, 1993), a interdependéncia da tecnologia, os valores oferecidos, bem

como, a facilidade de avaliacdo do trabalho (Pfeffer & Langton 1993).

Tabela 3. Estudos da variavel “desempenho individual” em contexto empresarial

Autores Efeito Anos Setor Pais/Continente Medidas (Calculo da Dispersdo Salarial)
. . América do . o . .
Pfeffer | Negativo 1993 | Privado - Coeficiente de Gini e Coeficiente de Variacao
orte

Coeficiente de Gini, Coeficiente de Variagao,
Shaw | Negativo 2002 Publico EUA Diferenca entre Pagamento mais alto e
Pagamento mais baixo

c) Equipas Desportivas vs. Equipas Empresariais (Sintese)

Recorrendo a Tabela 4, verifica-se que existe uma relacdo de causalidade entre a variavel
independente, dispersdo salarial, e o desempenho individual, tanto em contexto

desportivo, como em contexto empresarial.

Em primeiro lugar, destaca-se a convergéncia relativa a moderacao do nivel de pagamento
na relacdo da dispersdo salarial e do desempenho individual. Tanto para Bloom (1999),
em contexto de equipas desportivas, como para Shaw et al. (2002) e Pfeffer e Langton
(1993), em contexto empresarial, o desempenho individual estd positivamente
relacionado com o nivel de pagamento, de outro modo, os colaboradores com salarios
inferiores apresentam niveis mais baixos de desempenho e, por sua vez, os colaboradores
inseridos nos niveis mais elevados de pagamento tendem a sofrer uma atenuacao

consideravel do efeito da dispersdo salarial no seu desempenho individual.

De seguida, em contexto empresarial é notdrio que a dispersdo salarial parece afetar
negativamente o desempenho individual, devido as percec¢des de injustica, havendo, por
isso, predominio da teoria da equidade. Por sua vez, em ambiente desportivo, 0s autores
apuraram resultados desiguais, pelo que ndo é possivel percecionar qual o efeito da
disperséo salarial no desempenho individual, bem como qual a teoria que é tida em

consideracdo — teoria dos torneios ou teoria da equidade.
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Tabela 4. Sintese do impacto da dispersao salarial no desempenho individual

Variavel: Desempenho Individual Equipas Desportivas Equipas Empresariais

Impacto Positivo (+) Della et al. (2014) N&o existem artigos

Simmons & Berri (2011)

Impacto Negativo (—) = Bloom (1999) Pfeffer & Langton (1993)

Bucciol et. al (2014) Shaw et. al (2002)

3.2. O impacto da Dispersao Salarial no Desempenho de Equipa

a) Equipas Desportivas

O desempenho de equipa trata-se da variavel dependente com mais sustentacdo na revisdo

sistematica, apresentando onze artigos sobre o tema.

Desde ja, para analisar o impacto da disperséo salarial no desempenho de equipa, tem-se
por base o estudo de Frick et al. (2003), onde os autores obtém resultados diferenciados
do efeito da dispersdo salarial. Dependendo das circunstancias especificas,
nomeadamente o tamanho de equipa e os requisitos de cooperacdo, a dispersdo salarial

pode ter um impacto positivo ou negativo (Frick et al.,2003).

Desta forma, verifica-se que a disperséo salarial afeta positivamente o desempenho de
equipa em desportos com um numero reduzido de jogadores, como é o caso das equipas
de basquetebol e héquei (Frick et al., 2003). Os autores verificaram ainda que, quanto
maior for a disperséo salarial numa equipa de basquetebol, maior seré o seu desempenho,
ou seja, a equipa é mais bem-sucedida a medida que sua distribuicdo salarial se torna cada
vez mais desigual (Frick et. al, 2003). Este facto acontece, uma vez que nas equipas de
hoquei e basquetebol, pode existir apenas uma superestrela com impacto significativo no
desempenho da equipa, 0 que faz com que exista uma distribuicdo salarial bastante
distorcida, ndo afetando negativamente o desempenho dos jogadores que se inserem na
extremidade inferior da hierarquia salarial. O estudo de Halevy, Chou, Galinsky &
Murnighan (2012) vem assim suportar as conclusdes de Frick et al (2003), no que diz
respeito a dimensdo da equipa, uma vez que os autores verificaram, através de uma anélise

as equipas da NBA (National Basketball Association), que a dispersao salarial resulta num

14



O Impacto da Dispersdo Salarial nas Equipas: Uma Revisdo Sistematica

aumento do desempenho de equipa, uma vez que a mesma se trata de um preditor da

coordenacao e cooperagao intragrupo.

No que Ihe concerne, Frick et. al (2003), tal como referido anteriormente, aferiram que o
impacto da dispersao salarial se torna negativo em equipas com um nimero mais elevado
de jogadores, como por exemplo em equipas de beisebol e futebol, onde o impacto de um
sO jogador no desempenho de equipa é mais reduzido. Deste modo, para este tipo de
equipas, o grau mais elevado de dispersdo salarial esta associado a um menor desempenho
da equipa, o que significa que, quanto maior a dispersao salarial, menor sera a
percentagem de vitorias (Bloom, 1999; Breunig et. al., 2014; Depken, 2000; Jane, San &
Ou, 2011; Jewell & Molina, 2004; San & Jane, 2008; Tao et. al., 2015).

Todavia, Franck e Nuesch (2011) sugeriram que a relacdo entre dispersdo salarial e o
desempenho de equipa € traduzida numa relagdo em U, uma vez que os seus resultados
comprovaram que existe uma melhoria de desempenho de equipa em estruturas
igualitérias e em estruturas remunerativas com um grande diferencial. Por sua vez, esse
mesmo desempenho sofre uma diminui¢do em equipas com um nivel médio de dispersao
salarial, mantendo constante a heterogeneidade de talentos (Franck & Nuesch, 2011). O
aumento verificado da dispersdo salarial acima de um determinado nivel, melhora
novamente o desempenho de equipa, uma vez que os individuos tendem a comparar-se
somente com colegas mais proximos e com niveis de desempenho semelhantes (Paul,
1991; citado por Franck & Nuesch, 2011). Contudo, apesar do aumento do desempenho,
constatou-se que as equipas com salarios mais dispares sdo caracterizadas pela baixa
cooperacao entre colegas, levando os jogadores a adotar comportamentos mais egoistas,
medidos, por exemplo, através do nimero de passes e corridas sazonais (Franck &
Nesch, 2011).

Por dltimo, Katayama e Nuch (2011), verificaram que ndo existe um efeito causal da
dispersdo salarial no desempenho de equipa, indo, por isso, de encontro aos resultados
dos estudos acima referidos. Os autores consideram que a dispersdo salarial ndo esta
relacionada com a percentagem de vitdrias, visto que 0s jogadores ndo dao importancia
aos salarios dos colegas de equipa Ademais, neste tipo de desporto, tendo em conta que
0 numero de jogadores é reduzido, a variavel cooperacdo ndo tem influéncia no decorrer
da partida (Katayama & Nuch, 2011).
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Tabela 5. Estudos da variavel “desempenho de equipa” em contexto desportivo

Autores Efeito Anos Deporto Pais Medidas (Calculo da Dispersao Salarial)

Coeficiente de Gini, Coeficiente Variacao,

R&cio entre individuos, Diferencas entre

Bloom Negativo 1999 Beisebol EUA ) o .
Pagamento mais alto e mais baixo, Racio
com o Valor Maximo
Breunig Negativo 2014 Beisebol EUA Coeficiente de Gini e Herman-Hirschman
Bucciol Negativo 2014 Futebol Italia Theil Index
Depken Negativo 2000 Beisebol EUA Herman-Hirschman
) Coeficiente de Gini e Coeficiente de
Franck Variavel 2011 Futebol Alemanha L
Variagéo
Beisebol
] ) Futebol o o
Frick Variavel 2003 EUA Coeficiente de Gini
Basquetebol
Hoquei
Halevy Positivo 2012 Basquetebol EUA Coeficiente de Gini e Herman-Hirschman
Jane Negativo 2011 Beisebol Taiwan Coeficiente de Gini
Jewell Negativo 2004 Beisebol EUA Coeficiente de Gini
N&o existe o L ) ]
Katayama . 2011 Basquetebol EUA Coeficiente de Variacdo para jogo/equipa
Causalidade
San Negativo 2008 Beisebol Taiwan Herman-Hirschman
Tao Negativo 2016 Beisebol EUA Coeficiente de Gini e Herman-Hirschman

b) Equipas Desportivas vs. Equipas Empresariais (Sintese)

Na analise a Tabela 6, torna-se visivel a auséncia de artigos referentes a correlacao entre
a dispersdo salarial e o desempenho de equipa em contexto empresarial, pelo que ndo sera

possivel comparar o impacto da dispersdo salarial nos dois contextos.

O resultado mais expressivo do efeito da disperséo salarial no desempenho de equipa,
prende-se com o facto, desse mesmo efeito, variar consoante a dimenséo da equipa. Deste
modo, equipas compostas por um namero reduzido de jogadores beneficiardo de um
aumento no seu desempenho, por sua vez, equipas com um namero elevado de elementos

sofrerdo uma diminui¢do no seu desempenho de equipa.
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Tabela 6. Sintese do impacto da dispersao salarial no desempenho de equipa

Variavel: Desempenho de Equipa Equipas Desportivas Equipas Empresariais

Impacto Positivo (+) | Franck & Nuesch (2011) - Nao existem artigos
Estruturas igualitarias ou com um

grande diferencial

Frick et. al (2003) - Equipas com
um ntmero reduzido de jogadores

(basquetebol e hoquei)
Halevy et. al (2012)
Impacto Negativo (—) = Bloom (1999) N&o existem artigos
Breunig et al. (2014)
Bucciol et al. (2014)
Depken (2000)

Franck & Nuesch (2011) - Nivel
médio de dispersao salarial

Frick et al. (2003) - Equipas com
um numero elevado de jogadores
(futebol e beisebol)

Jane et al. (2011)
Jewell & Molina (2004)
San & Jane (2008)

Tao et al. (2016)

3.3. O impacto da Dispersdo Salarial na Taxa de Rotatividade

a) Equipas Empresariais

Através da compilacdo dos resultados dos varios estudos integrados na revisdo
sistematica que abordam o impacto da dispersdo salarial na taxa de rotatividade, €
possivel constatar (Tabela 7) que a dispersdo salarial parece estar positivamente
relacionada com a respetiva variavel, uma vez que os estudos convergem entre si
(Abraham, 1999; Byun, 2014; He, Long & Kuvaas, 2016; Messersmith, Guthrie, Ji &
Lee, 2011; Shaw & Gupta, 2007). Desta maneira, apurou-se que um aumento na dispersao
salarial, implicard, igualmente, um acréscimo da taxa de rotatividade. Geralmente, estes
resultados advém, uma vez que as diferencas na estrutura de pagamento, atendendo as

suas percecOes de injustica e iniquidade dos colaboradores, levam-nos a optar por
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abandonar a empresa e procurar novos projetos profissionais (Abraham, 1999; Byun,
2014; He et al., 2016; Messersmith et al., 2011).

Ainda assim, identificaram-se diversos moderadores da relacéo entre a disperséo salarial
e a taxa de rotatividade, nomeadamente: o nivel de pagamento (He et al., 2016;
Messersmith et al., 2011); o pagamento baseado no desempenho (Shaw & Gupta, 2007);
0 pagamento baseado na senioridade (Shaw & Gupta, 2007); intensidade do incentivo
(Messersmith et al., 2011); a comunicacdo do sistema de pagamento (Shaw & Gupta,
2007); e a posicdo de um executivo na estrutura remunerativa da TMT (Messersmith et
al.,, 2011), uma vez que para 0s executivos que auferem valores superiores, a
probabilidade de saida da empresa torna-se muito mais evidente, uma vez que o mercado

deteta a sua qualidade (Messersmith et al., 2011).

E importante destacar a moderac&o da relacao verificada por Shaw e Gupta (2007), visto
que 0s autores apuraram que o impacto da dispersdo salarial podera variar consoante o
nivel de desempenho que o colaborador apresenta (alto, médio ou baixo), bem como o
fator que orienta a disperséo salarial — pagamento baseado no desempenho ou pagamento
com base na antiguidade. Desta forma, os autores aferiram que a dispersao salarial tem
um impacto negativo na taxa de rotatividade dos colaboradores com melhores niveis de
desempenho, pelo que quanto mais elevada for a dispersdo salarial, menor sera a sua
intencdo de saida da empresa. Por sua vez, os colaboradores com niveis de desempenho
médios, tendem a manter-se na empresa, quando ocorrem aumentos salariais baseados na

senioridade e a comunicac¢do do sistema de pagamento aumenta.

Tabela 7. Estudos da variavel “taxa de rotatividade” em contexto empresarial

Autores Efeito Anos Setor Pais/Continente Medidas (Calculo da Disperséo Salarial)
Abraham | Positivo 1999 | Privado EUA Escala de Comparacéo Salarial
Byun | Positivo 2014 | Privado EUA Coeficiente de Variagdo

He | Positivo 2016 | Privado China Coeficiente de Variacao
Messersmith | Positivo 2011 | Publico Mundial Coeficiente de Gini
Shaw | Positivo 2007 | Privado Desconhecido Coeficiente de Variagao

18



O Impacto da Dispersdo Salarial nas Equipas: Uma Revisdo Sistematica

b) Equipas Desportivas vs. Equipas Empresarias (Sintese)

N&o existem estudos na revisao sistematica que analisem o efeito da dispersao salarial na
taxa de rotatividade em contexto desportivo (Tabela 8), pelo que ndo se podera realizar

uma comparacao dos contextos desportivo e empresarial.

Ainda assim, conclui-se que o impacto da disperséo salarial parece estar negativamente
associado a taxa de rotatividade, uma vez que origina um aumento do nimero de saidas

voluntarias da empresa.

Tabela 8. Sintese do impacto da dispersao salarial na taxa de rotatividade

Variavel: Taxa de Rotatividade Equipas Desportivas Equipas Empresariais
Impacto Positivo (+) | N&o existem artigos Abraham (1999)
(Aumento do n° de saidas) Byun (2014)

He et al. (2016)
Messersmith et al. (2011)

Shaw & Gupta (2007)

Impacto Negativo (—) = N&o existem artigos Nao existem artigos

(Diminuigéo do n° de saidas)

3.4. O impacto da Dispersdo Salarial - Outras Varidveis Dependentes

Terminada a anélise detalhada dos estudos que abordam o impacto da disperséo salarial
nas variaveis principais em observacdo — desempenho individual, desempenho de equipa
e taxa de rotatividade — foi possivel incluir, de igual forma, na revisao sistematica, trés
estudos que se debrugcam sobre outras variaveis dependentes, nomeadamente o
absentismo, a confiabilidade e a satisfacdo dos colaboradores. Assim sendo, é importante
a incluséo destes mesmos artigos no presente estudo, devido a sua pertinéncia para a
verdadeira percecdo do impacto da dispersédo salarial nos comportamentos e atitudes dos

colaboradores em contexto empresarial.
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Tabela 9. Estudos sobre outras variaveis dependentes (absentismo, confianca e satisfagao)

Autores Variavel Efeito Anos | Tipode Equipa | Medidas (Célculo da Dispersédo Salarial)
. . . Desvio Padréo das residuais das
Mahy Absentismo Positivo 2016 Empresarial .
regressoes lineares (OLS)
Christie | Confiabilidade = Inconclusivo | 2012 Empresarial Coeficiente de Variacdo
Petrescu Satisfacédo Negativo 2008 Empresarial Subjetivo

a) Absentismo

Segundo Mahy, Rycx e Volral (2016), o aumento da dispersdo salarial origina um
aumento do absentismo por doenca, dado que aumenta o sofrimento psiquico dos
colaboradores. Ndo obstante, € possivel verificar uma relagdo em forma de corcunda, pois
apos atingir um certo nivel, o impacto da dispersdo salarial tende a alterar-se, verificando-
se, por sua vez, uma diminuicdo do absentismo. Os autores apuraram ainda que uma
estrutura de pagamento mais ampla, sugestiva de mecanismos de pagamento por
desempenho, pode ter efeitos negativos na satisfacdo dos colaboradores que ird culminar
no crescimento da taxa de absentismo por doenga, uma vez que sdo despoletados

sentimentos de desanimo (Mahy et al., 2016).

Este efeito negativo da dispersdo salarial no absentismo, intensifica-se nas empresas que
ttm um numero mais elevado de colaboradores de colarinho azul (operérios),
comparativamente com as empresas com um nimero mais elevado de colaboradores de

colarinho branco (Mahy et al., 2016).

b) Confiabilidade

Christie e Barling (2012) realizaram um estudo com o objetivo de identificar qual o
impacto da dispersdo salarial na confiabilidade entre colaboradores. Desta forma, os
autores apuraram que as preferéncias pela reparticdo, isto é, as preferéncias dos
colaboradores por salarios igualitarios, ndo sendo estabelecidas distingdes entre colegas,
sdo um moderador da relacdo existente entre a disperséo salarial e as percecdes de
confiabilidade. Assim, os colaboradores com preferéncias mais fracas de reparticéo

igualitaria, irdo sentir um efeito positivo nas percecdes de confiabilidade.

Todavia, ndo foram detetadas evidéncias claras do efeito de dispersao salarial na variavel

dependente em estudo, percecdes de confiabilidade (Christie & Barling, 2012).
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c) Satisfacdo

Os resultados recolhidos pelos autores indicaram que uma estrutura salarial muito ampla,
traduz-se numa reducéo significativa dos niveis de satisfacdo no trabalho, quando néo
existe justificacdo para essas mesmas diferencas (Petrescu & Simmons, 2008). Desta
forma, quando os mecanismos de pagamento tém por base fatores como a antiguidade,
desempenho ou posicdo (disperséo salarial justificada), verifica-se uma alteracdo do
efeito, uma vez que se revela um aumento da satisfacdo. Nos casos em que 0 pagamento
é baseado no desempenho, o nivel de satisfacdo aumenta, dado que os colaboradores

demonstram preferéncia pela presenca de diferencas nos pagamentos.
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CAPITULO IV | Discussio

Grande parte das percecOes dos colaboradores advém das estruturas de pagamento e das
comparagdes salariais que os individuos fomentam dentro da sua propria equipa. Desta
forma, as reacOes e atitudes referentes as politicas salariais, a complexidade e as
condicdes de trabalho irdo estar sempre dependentes das percecOes de equidade e justica
dos colaboradores (Kulik & Ambrose, 1992; citado por Abraham, 1999). Assim, as
empresas, poderdo optar por definir uma estrutura de pagamento mais compacta, onde a
remuneracdo é menos dispersa e distribuida de forma igualitaria (Bloom, 1999) ou, por
outro lado, estabelecer uma estrutura de pagamento dispersa, caracterizada pelas

diferenciacOes na atribui¢do dos salérios (Bloom & Michel, 2002).

Neste sentido, a presente revisdo sistematica teve como principal objetivo, compreender
0 impacto da dispersdo salarial nas equipas de trabalho, tendo por base as diversas
varidveis dependentes, nomeadamente, o desempenho individual, o desempenho de
equipa, a taxa de rotatividade, bem como outras variaveis (absentismo, confiabilidade e
satisfacdo dos colaboradores).

4.1. Desempenho Individual

Ap6s uma andlise detalhada e minuciosa dos estudos existentes, concluiu-se que 0s
resultados do efeito da dispersao salarial no desempenho individual sdo divergentes entre
si, tendo em consideragédo o tipo de amostra, equipas desportivas e equipas empresariais,

pelo que se tornou fundamental explorar esta matéria.

Inicialmente, no que se refere ao meio desportivo, verificou-se uma divergéncia nos
resultados dos autores, pelo que ndo foi possivel retirar uma conclusdo do verdadeiro
impacto da dispersdo salarial no desempenho individual. Deste modo, recolheram-se duas
visdes sobre esse mesmo efeito, nomeadamente: a dispersao salarial afeta positivamente
o desempenho individual (Torre et al., 2014; Simmons & Berri, 2011), uma vez que as
diferengas salariais incentivam os colaboradores a melhorar o seu nivel de desempenho,
devido ao receio de perderem os seus postos de trabalho, bem como a ambicdo de
receberem um prémio salarial associado a esse mesmo desempenho (Torre et al., 2014);
e a dispersdo salarial prejudica o desempenho individual, na medida em que existira uma

maior variagéo e diversificagdo das habilidades dos jogadores na equipa, pelo que o nivel
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de cooperacdo entre o0s elementos sofre uma diminuicdo (Bucciol et al., 2014;
Bloom,1999).

Existem, assim, autores (Torre et al., 2014; Simmons & Berri, 2011) que guiaram 0s seus
resultados em direcdo a teoria dos torneios, na medida em que indicaram que o nivel de
esforco dos jogadores aumenta, como forma de atingir um lugar de destaque (Lazear &
Rosen, 1981), promovendo a competicdo e permitindo que os jogadores com melhor
desempenho se destaquem dos restantes (Fredrickson et al., 2010). Em contrapartida, 0s
resultados de Bucciol et. al (2014) e Bloom (1999) vao ao encontro da teoria da equidade,
uma vez que os autores consideram que a dispersao salarial se reflete negativamente na

cooperacéo e na presenca de sentimentos de iniquidade (Pfeffer & DavisBlake, 1992).

No que diz respeito as equipas empresariais, apurou-se que as diferencas nas
remuneracdes, independentemente do tipo de setor (publico ou privado), afetam
negativamente o desempenho individual dos colaboradores (Shaw et al., 2002; Pfeffer &
Langton, 1993). Deste modo, evidenciou-se a predominancia da teoria da equidade, uma
vez que os autores indicaram que a dispersao salarial inibe a cooperagéo e a orientagcéo
de metas entre a equipa (Shaw et al., 2002), na medida em que irdo desenvolver-se
critérios de comparacdo entre colegas, levando a perce¢des (Kruger & Dunning, 1999,
citado por Gupta et al.,, 2002) e sentimentos (Gupta et al., 2002) de injustica.
Outro indicador importante de salientar, é o facto de ambos os estudos terem sido
realizados junto de amostras compostas por colaboradores inseridos no mesmo nivel
hierarquico (condutores e professores académicos, respetivamente), pelo que a aplicacdo
da teoria da equidade tornou-se mais clara, visto que a dispersao salarial horizontal tem
um maior peso na satisfacdo (Festinger, 1954; Tremblay et al., 1997), motivacdo e

desempenho dos colaboradores (Kepes et al., 2009).

Adicionalmente, tanto em equipas desportivas, como em equipas empresariais, constatou-
se a existéncia de varios moderadores da relagdo entre a dispersao salarial e o desempenho
individual, nomeadamente: o nivel de pagamento (Bloom, 1999; Pfeffer & Langton,
1993; Shaw et al., 2002); a disperséo salarial baseada no desempenho (Pfeffer & Langton,
1993); os incentivos individuais (Shaw et al., 2002); a interdependéncia da tarefa (Shaw,
2002; Pfeffer & Langton, 1993); a interdependéncia da tecnologia; os valores e as normas;

e, por ultimo, a facilidade de avaliacdo do trabalho (Pfeffer & Langton, 1993).
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4.2. Desempenho de Equipa

Primeiramente, na analise do impacto da disperséo salarial no desempenho de equipa, foi
visivel a auséncia de estudos que abordassem a relacdo em ambiente empresarial, ndo
tendo sido possivel comparar os dois contextos. Ainda assim, nas equipas desportivas, foi
clara a convergéncia dos estudos, uma vez que os resultados indicaram que existe uma
variacdo da relacdo entre a dispersao salarial e o desempenho de equipa, tendo em conta
0 numero de jogadores. Neste sentido, as equipas compostas por um numero reduzido de
jogadores, basquetebol e hdquei, verificam um aumento do seu desempenho na presenca
de diferencas salariais (Frick et al., 2003; Halevy et al., 2012), por sua vez, equipas
compostas por um nimero mais elevado de jogadores, como é o caso do futebol —
caracterizado pela sua alta interdependéncia —, e beisebol, sofrem uma reducéo do seu
desempenho (Frick et al., 2003; Bloom, 1999; Breunig et al., 2014; Bucciol et al., 2014);
Depken, 2000; Jane et al., 2011; Jewell & Molina, 2004; San & Jane, 2008; Tao et al.,
2015), uma vez que o0s niveis de cooperac¢do e o esfor¢o diminuem (Bucciol et al., 2014).
Além do mais, os resultados indicaram que nas equipas de futebol e beisebol, a dispersao
salarial aumenta por via da contratacdo de uma superestrela, contudo podera ndo ser
traduzida imediatamente no aumento da percentagem de vitdrias, visto que os valores de
contratacdo tém por base o desempenho anterior do jogador (Jewell & Molina, 2004).
Muitas das vezes, a entrada de um jogador de topo para as equipas nao tem como principal
objetivo aumentar o desempenho da equipa, mas sim otimizar a receita liquida do clube,

devido ao facto de atrair mais adeptos (Katayama & Nuch, 2011).

Desta forma, tendo em conta a moderacéo existente do nimero de jogadores na relacao
entre a dispersao salarial e o desempenho de equipa, 0s estudos agruparam-se na defesa
das teorias. Assim, na presente revisao sistematica, existe uma maior predominancia da
teoria da equidade, com enfoque nos conceitos de justica, moral e coesdo (San & Jane,
2008), justificada pela presenga de um maior nimero de estudos que incidem sobre
equipas de beisebol e futebol, caracterizadas pelo um numero mais elevado de jogadores
(Bloom, 1999; Breunig et al., 2014; Depken, 2000; Jane et al., 2011; Jewell & Molina,
2004; San & Jane, 2008; Tao et al., 2015). A teoria da equidade indica, assim, que as
equipas com dispersdo salarial reduzida, apresentam niveis de desempenho superiores,
isto €, uma equipa com muitos jogadores médios tem um desempenho superior, quando
comparada a uma equipa composta, tanto por jogadores de topo (superestrelas), como por

jogadores com baixos desempenhos (Jane et al., 2011).
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Por outro lado, para as equipas com um numero reduzido de jogadores, a teoria dos
torneios torna-se sustentada, dado que a dispersao salarial criard um efeito positivo nas
atitudes dos individuos (Halevy et al., 2012), promovendo a competicdo e destaque dos

jogadores com melhores resultados (Fredrickson et al., 2010).

4.3. Taxa de Rotatividade

No que respeita a taxa de rotatividade, numa primeira analise, € dada particular atengéo a
auséncia de estudos que abordam o impacto da disperséo salarial na taxa de rotatividade
em contexto desportivo, podendo, essa auséncia, ser justificada pelo facto de os jogadores
profissionais (basquetebol, futebol, hoquei e beisebol, nomeadamente) estarem
dependentes de acordos e vendas entre clubes e agentes. Por sua vez, em contexto
empresarial, tornou-se notoria a relagdo negativa existente entre a disperséo salarial e a
permanéncia dos colaboradores na empresa (Abraham, 1999; Messersmith et al., 2011;
Byun, 2014; He et al., 2016; Shaw & Gupta, 2007), em virtude de a diferenciacdo dos
salarios conduzir a percecBes de ressentimento e baixa motivacdo dos colaboradores
(Powell et al., 1994).

Mediante o exposto, os resultados sdo sustentados pela teoria dos torneios, uma vez que
a mesma indica que a dispersdo salarial horizontal origina niveis superiores de
rotatividade dos executivos, pelo que as equipas com uma estrutura salarial mais dispersa
irdo presenciar um maior nimero de saidas da empresa (Messersmith et al., 2011).
Caracterizada pela competitividade, a teoria acrescenta que 0s executivos que “vencem”
0 torneio mantém-se e, em contrapartida, os executivos que “perdem”, deverdo abandonar
a empresa ou aceitar recompensas inferiores e reduzir as possibilidades de crescerem na

sua carreira (Lambert, Larcker & Weigelt, 1993).

Num balanco geral, reuniu-se um conjunto de moderadores da relagéo existente entre a
dispersdo salarial e a taxa de rotatividade, como por exemplo, o nivel de pagamento (He
et al., 2016; Messersmith et al., 2011), o nivel de pagamento do mercado, a intensidade
do incentivo (Messersmith et. al. 2011), a comunicagdo do sistema de pagamento (Shaw
& Gupta, 2007), a dispersao salarial baseada no desempenho e, por Gltimo, dispersédo
salarial baseada na antiguidade (Shaw & Gupta, 2007). Relativamente ao nivel de

pagamento do mercado, apurou-se que as empresas que oferecem salarios acima do
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mercado, irdo originar uma diminuicdo da taxa de rotatividade, isto €, conseguirdo reter

melhor os seus colaboradores.

4.4. Qutras Medidas

Para além das varidveis principais em analise, na recolha de artigos para inclusdo na
revisdo sistematica, surgiram mais trés varidveis pertinentes para o estudo do verdadeiro
impacto da dispersdo salarial nas equipas, nomeadamente, o absentismo (Mahy et al.,
2016), a confiabilidade (Christie & Barling, 2012) e a satisfacdo dos colaboradores
(Petrescu & Simmons, 2008).

Dado que foi recolhido somente um artigo para cada uma das variaveis referidas, ainda
que analisados isoladamente, ndo foi possivel chegar a uma conclusdo consistente, uma

vez que ndo existem bases suficientemente validas.

Relativamente as teorias explicativas da dispersdo salarial, a teoria da equidade esta
implicita nos estudos sobre o0 absentismo e a satisfacdo, uma vez que a disperséo salarial
prejudica o bem-estar psiquico dos colaboradores, levando a um aumento do absentismo
por doenca (Mahy et al., 2016), e reduz a sua satisfacao (Petrescu & Simmons, 2008). Por
sua vez, os resultados sobre o efeito da dispersao salarial nas perce¢des de confiabilidade

ndo foram percetiveis, ndo sendo, por isso, evidenciada nenhuma teoria explicativa.
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Concluséao

A presente revisdo sistemética tinha como principal finalidade reunir um conjunto de
resultados e conclusdes existentes na literatura, no que dizia respeito ao efeito da
dispersdo salarial nas equipas de trabalho. Por conseguinte, este estudo teve enfoque em
diversas varidveis dependentes, nomeadamente: o desempenho individual; o desempenho
de equipa; a taxa de rotatividade; bem como outras variaveis identificadas ao longo da
triagem de artigos com pertinéncia para o estudo, como por exemplo, o absentismo, a
satisfacdo e a confiabilidade. Assim, foi possivel retirar um conjunto de resultados
consistentes que poderdo, certamente, tornar-se primordiais no momento de definicéo das

politicas de remuneracdo e dos sistemas salariais de uma organizacao.

Em primeiro lugar, confirmou-se que o desempenho individual é afetado negativamente
pela dispersao salarial em contexto empresarial, uma vez que com as desigualdades nos
salarios, os colaboradores irdo desenvolver sentimentos de injustica e critérios de
comparacdo entre colegas, levando, por isso, a reducdo do seu esforco e,
consequentemente, a reducdo da sua performance. De seguida, em contexto desportivo
tornou-se explicita a moderacdo do nimero de jogadores na relacdo existente entre a
dispersdo salarial e a variavel desempenho de equipa. Assim, as equipas compostas por
um namero mais elevado de jogadores (futebol e beisebol) irdo presenciar uma reducdo
do seu nivel de desempenho, contrariamente as equipas compostas por um nimero
reduzido de jogadores (basquetebol e hdquei) irdo evidenciar melhorias no seu
desempenho. O terceiro resultado consistente debruca-se sobre a taxa de rotatividade,
indicando que existe um impacto negativo da dispersdo salarial sobre a respetiva variavel,
ainda que esta relacdo possa ser moderada pela justificagdo das diferencas salariais —
pagamento com base no desempenho ou pagamento com base na antiguidade. Por tltimo,
¢ importante salientar que existem diversas variaveis moderadoras do impacto da
dispersdo salarial, nomeadamente, a interdependéncia da tarefa, o pagamento com base
no desempenho, 0 pagamento com base na antiguidade, existéncia de incentivos
individuais, entre outras. Contudo, numa analise global, o nivel de pagamento mostrou-

se comum a todas as variaveis dependentes.

A respeito das teorias explicativas do efeito da disperséo salarial, teoria dos torneios e
teoria da equidade, de um modo geral, constatou-se predominancia da teoria da equidade

na analise das variaveis, particularmente: no desempenho individual (contexto
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empresarial) e no desempenho das equipas com um numero mais alargado de elementos
(contexto desportivo). Para além disso, com o estudo das variaveis absentismo e
satisfagdo, verificou-se também um efeito negativo nas equipas, resultante das diferencas

nos pagamentos.

N&o obstante, apesar de se retirarem conclus@es significativas e pertinentes sobre o
impacto da dispersdo salarial, identificaram-se algumas limitacbes do estudo que
merecem ser exploradas. A primeira limitacdo prende-se com a auséncia de artigos na
revisao sistematica que impossibilitou a comparacdo entre os contextos desportivo e
empresarial. Esta situacdo, verificou-se no desempenho de equipa, onde nao existiram
artigos sobre equipas empresariais, e na taxa de rotatividade, onde, contrariamente, se
verificou alguma caréncia de artigos sobre equipas desportivas. A segunda limitacéo
trata-se da auséncia de mais artigos sobre as restantes medidas analisadas — o0 absentismo,
a confiabilidade e a satisfacdo, respetivamente —, uma vez que os mesmos foram
estudados de forma isolada, ndo tendo sido possivel realizar uma comparacéo e chegar a
uma conclusdo fidedigna. Desta forma, torna-se fundamental explorar estas lacunas
detalhadamente em pesquisas futuras, de maneira a sustentar e reforcar os resultados

sobre o impacto da disperséo salarial.

Através dos resultados obtidos, tem sido possivel chegar a um leque de conclusdes que
poderdo ser Uteis para investigadores e organiza¢des, uma vez que retiraram informacéo
relevante e sintetizada sobre as repercussdes das diferencas salariais nas equipas e
individuos. Assim, as organizacdes poderdo repensar 0S mecanismos de pagamento a
implementar ou reajusta-los, uma vez que estes estdo diretamente associados aos
comportamentos e atitudes dos seus colaboradores. De modo geral, tendo em conta 0s
resultados retirados, se as empresas optarem por estipular um sistema de pagamento
caracterizado por grandes diferenciacdes, a partida, ndo terdo capacidade de reter

colaboradores, nem conseguirdo presenciar altos niveis de desempenho.
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Anexos

Anexo 1 — PRISMA 2009 Flow Chart

Figura 1. PRISMA 2009 Flow Chart (Moher, Liberati, Tezlaff & Altman, 2009)
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Tabela 10. Sintese dos artigos: Revisdo Sistematica

Artigo

Abraham
(1999)

Bloom
(1999)

Amostra Método/Teste
110 Colaboradores Regressao
— IndUstria das Multipla

Telecomunicagdes, OLS
Entretenimento,
Restauragdo e

Retalho de Moda

nos Estados Unidos

da América

1.644 Jogadores de
29 Equipas da
Major League
Baseball

(1985 a 1993)

Regressdes

Principios

Dispersao Salarial;
Iniquidade;
Satisfagdo no
Trabalho;

Taxa de Rotatividade;
Autoestima.

Disperséo Salarial;
Desempenho
Individual;
Desempenho de
Equipa;

Teoria da Equidade.

Resultados

- A disperséo salarial leva a
insatisfacdo dos
colaboradores;

- As diferencas salariais,
aumentam a taxa de
rotatividade;

- Os colaboradores ficam
com baixa autoestima,
devido as diferencas
salariais existentes e
percecionadas.

- Maior dispersdo salarial
esta negativamente
associada ao desempenho
individual nos niveis mais
baixos;

- A dispersdo salarial esta
positivamente relacionada
ao desempenho individual
nos niveis mais elevados;

- Os resultados indicam que
uma dispersdo salarial mais
hierarquica leva a uma
diminuicdo do desempenho
da equipa.

Subjetivo ou
Objetivo

Subjetivo
Escala de
Comparagdo Salarial

Obijetivo
Coeficiente de Gini;
Coeficiente de
Variagéo;

Récio das diferengas
salariais entre
individuos;
Diferencas entre o
salario maximo da
equipa e o salario de
um jogador;

Récio entre o salario
de um jogador e o
salario maximo da
equipa.

Tipo de Estudo Sindicalizacéo

Correlacional Né&o aplicavel
Questionarios
Correlacional Nao aplicavel

Total Baseball
(Thorn & Palmer,
1994)

The Baseball
Encyclopedia
(Bucek, 1996)

Conclustes/Consideragdes

- A iniquidade salarial é o maior
preditor da insatisfacdo e autoestima
dos colaboradores;

- Os colaboradores que percecionam
as diferencas existentes entre 0s seus
salarios e os salarios dos colegas de
outros  departamentos, poderdo
sentir-se privados, uma vez que esta
discrepancia podera traduzir-se em
pouca margem de progresso, uma
Vez que 0S mesmos atingiram um
nivel elevado nas suas carreiras;

- Os colaboradores com menos
autoestima, tém uma reagdo a
dispersdo salarial mais acentuada.

- A disperséo salarial tem efeitos

negativos no desempenho
individual, que vai além dos efeitos
do salario base, desempenho

passado, idade e experiéncia;

- Maior disperséo salarial dentro de
uma organizagdo estd associada a
um menor desempenho individual e
de grupo;

- Os altos niveis de dispersdo
salarial, devem-se ao facto das
grandes equipas investirem e
contratarem jogadores com altos
desempenhos e salarios muito
elevados, as chamadas superestrelas.
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Breunig et
al. (2014)

Bucciol et
al. (2014)

30 Equipas da
Major League
Baseball
58.832 jogos
(1985 a 2010)

Regressbes

925 Jogadores de 40 = Regressdes

Equipas de Futebol
Italiano da Série A
(2009 a 2011)

Probit
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Dispersao Salarial;
Desempenho de
Equipa;
Produtividade da
Equipa;

Teoria da Equidade.

Dispersao Salarial;
Desempenho de
Equipa;
Desempenho
Individual,;

Teoria da Equidade.

- Existe uma relagdo
positiva entre o salario
médio e a percentagem de
vitorias da equipa;

- Existe uma relacdo
negativa significativa entre
a dispersdo salarial e a
percentagem de vitorias
(desempenho de equipa);

- A disperséo salarial
aumenta a probabilidade de
a equipa adverséria vencer;
- Em suma, a disperséo
salarial reflete-se, em geral,
negativamente no
desempenho da equipa.

- A dispersdo salarial tem
um impacto negativo no
desempenho de equipa;

- A dispersdo salarial
diminui a cooperacéo da
equipa;

- A diminuicéo da
cooperagdo podera diminuir
0 desempenho individual;
- E notério que a dispersio
salarial tem um impacto

Objetivo
Coeficiente de Gini
Hermann-Hirschman

Obijetivo
Theil Index
Coeficiente de Gini

Correlacional
Dados da Liga
(Major League
Baseball)

Né&o aplicavel

Correlacional
Jornais
desportivos:
“La Gazzetta
dello Sport”
“Corriere dello
Sport”

“Tutto Sport”
Site:
(www.tuttocalciat
ori.net)

N4o aplicavel

- A probabilidade de vencer pode ser
aumentada, caso a equipa tenha uma
distribuicéo de habilidades
semelhante;

- Maior dispersdo salarial culmina
numa diminuicdo do esforco
individual e, consequentemente, na
diminuicdlo do desempenho de

equipa;
- Os jogadores com menos
habilidades evitam 0s

colegas/jogadores que apresentam
um maior nivel de habilidades;

- A probabilidade de vitérias de uma
equipa pode ser aumentada com a
definicdo de uma distribuicdo de
habilidades mais uniforme — “uma
equipa com 10 milhdes de dolares
para gastar, pode se sair melhor ao
contratar dois jogadores de 5
milhdes de dolares, em vez de um
jogador de 9 milhGes de dolares e
um de I milhdao”;

- Os salarios dos jogadores ndo sdo
escolhidos  para otimizar a
percentagem de vitdrias da equipa,
mas para otimizar o desempenho da
administracdo ou a receita liquida do
clube.

- Maior dispersdo salarial indica
uma maior variacéo e diversificagdo
das habilidades dos jogadores;

- O desempenho de equipa deriva do
desempenho individual e da
cooperagdo entre 0os membros da
mesma equipa;

- Quando o jogador tenta marcar,
sem recorrer aos restantes colegas
(cooperagdo baixa) ou, por outro
lado, quando ndo toma a iniciativa,
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Byun (2014)

9.105 Observacdes Regressdes
em Empresas Correlagoes
Americanas de Pearson
(Minimo de 5

Executivos)

(1996 a 2009)
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Dispersédo Salarial;
Taxa de Rotatividade
dos Executivos;
Teoria da Equidade.

negativo nao s6 no
desempenho de equipa, mas
também no desempenho
individual;

- Maior dispersdo salarial
tem um impacto negativo
nas avaliagdes individuais.

- Quando se da um desvio Obijetivo
da disperséo salarial entre Coeficiente de
executivos, existe um Variagéo

aumento da taxa de
rotatividade;

- A dispersdo do salario
bruto, aumenta a taxa de
rotatividade dos executivos;
- Quando a dispersao
salarial é maior do que o
nivel esperado, 0s
executivos de baixa
classificacdo tém maior
probabilidade de deixar a
empresa, quando
comparados com 0s
executivos de alta
classificacéo.

Correlacional

Nao aplicavel
ExecuComp

Compustat’s

anual file

Center for

Research in

Security Prices

(CRSP)

Base de Dados

“Risk Metrics”

delegando aos seus colegas a
responsabilidade de marcar (esforco
baixo), é sentida uma diminuigdo
significativa do desempenho de
equipa;

- O efeito no jogador de topo
(superestrela) é mais baixo do que
nos restantes jogadores (nivel
médio/baixo);

- O facto de a dispersdo salarial
afetar negativamente o desempenho
da equipa, podera levar a que os
salarios sejam mantidos em sigilo
dentro da empresa.

- Os determinantes da dispersdo
salarial sdo classificados em quatro
categorias: capacidade executiva,
responsabilidade executiva, poder
executivo e caracteristicas da
empresa e outros fatores;

- Quando a variagdo na capacidade €
grande, a dispersdo salarial também
0 é, uma vez que as empresas Sao
mais propensas a definir valores de
pagamento diferentes;

- A variacdo na responsabilidade,
impulsiona a  variacdo na
remuneracao;

- Uma empresa que s6 inclui o
presidente e o CEO, tem tendéncia a
ter uma dispersdo salarial mais
significativa, do que uma empresa
com quatro posicoes;

- A remuneragdo dos executivos do
sexo feminino €, muitas vezes,
menor do que o salario dos
executivos do sexo masculino, desta
forma, uma maior proporgdo de
executivos do sexo feminino,
aumenta a dispersdo salarial.
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Christie & = 324 Professores de
Barling 52 Departamentos

(2012)

Depken
(2000)

de Western
Canadian
University

Equipas da Major
League Baseball
(1985 a 1998)

Coefficient
Alphas
Means
Standard
Deviations
Correlations

Correlagdes
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Dispersao Salarial;
Confiabilidade.

Disperséo Salarial;
Desempenho de
Equipa; Produtividade
da Equipa;

Teoria da Equidade.

- Arelacdo entre a
dispersao salarial e as
percecdes de confiabilidade
s8o moderadas pelas
preferéncias de
“compartilhamento”/reparti
c¢ao igualitaria (os
colaboradores preferem que
ndo existam distingdes nos
pagamentos);

- Para colaboradores com
preferéncias mais fracas de
reparticdo igualitéria, a
dispersdo salarial tem um
efeito positivo nas
percecdes de confiabilidade;
- Os colaboradores com
preferéncias de reparticéo
igualitaria, confiam mais
em geral, pelo que as suas
perce¢des de confiabilidade
sobre 0s seus colegas sao
menos afetas;

- Ainda assim, ndo foram
detetadas evidéncias claras
do efeito de dispersdo
salarial nas percecdes de
confiabilidade.

- A medida que a disperséo
salarial aumenta, o
desempenho geral da equipa
sofre uma diminuicéo,
contudo € possivel que uma
equipa tenha um salario
total elevado, mas uma
disparidade salarial
reduzida e vice-versa;

Correlacional
Questionario

Obijetivo
Coeficiente de
Variagéo

Correlacional
Dados da Liga

Obijetivo
Herfindahl-
Hirschman index
(HHI)

Né&o aplicavel

Néo aplicavel

- Atributos individuais podem
alterar os efeitos das estruturas
salariais, mesmo em contextos
altamente competitivos ou baseados
em mérito;

- A compreensdo dos efeitos da
dispersdo salarial no nivel individual
exigird uma apreciagao do papel que
0s atributos individuais
desempenham na formacdo da
confianca.

- As equipas que tém capacidade de
pagar salarios elevados a maioria de
seus jogadores, podem evitar
dispersdes salariais e tornam-se as
equipas mais bem-sucedidas;

- Uma equipa de menor dimenséo,
ao contratar uma superestrela com
um salério acima do salario médio
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Franck &
Niesch
(2011)

5.316 Salérios de
Equipas da German
Soccer League
(1995 a 2007)

Regressdes
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Disperséo Salarial;
Desempenho de
Equipa.

- Os niveis salariais totais
mais altos melhoram o
desempenho da equipa;

- A maior disparidade
salarial reduz o desempenho
da equipa.

- A dispersdo salarial da
equipa aumenta o0 nimero
de dribles e corridas
sazonais, pelo que esta
presente 0 egoismo;

- Vai reduzir o desempenho
de equipa apenas em
equipas igualitarias;

- As percecdes de justica
diminuem a medida que a
dispersdo salarial aumenta;
- Aumentar a dispersao
salarial para além de um
certo nivel, aumenta
novamente o desempenho
de equipa, surgindo a
“relagdo em U”;

- A dispersdo salarial pode
ter um impacto diferente em
equipas com menos
interdependéncia.

Objetivo
Coeficiente de Gini;
Coeficiente de
Variagéo.

Correlacional
Revista de
Futebol:

Kicker
Online-Pro:
www.transfermark
t.de

Nao aplicavel

da equipa, ird& aumentar a sua
dispersao salarial;

- As pequenas equipas ndo tém
capacidade de manter altos salarios
por um periodo substancial de
tempo, devido a menor receita total;
- Para as grandes equipas da liga
torna-se  acessivel oferecer o0s
salarios mais elevados aos melhores
jogadores, mantendo, por isso, a sua
competitividade;

- Contrariamente, as equipas
pequenas tém capacidade para
contratar apenas um ou dois

jogadores com salarios muito
elevados, tendo que optar por um
dos cendrios possiveis, maior
produtividade marginal ou impacto
negativo sobre a produtividade.

- Nas equipas com grandes
diferenciais salarias,
comparativamente as equipas com
uma estrutura  salarial  mais
comprimida, existe um nivel
reduzido de cooperacdo e um nivel
elevado de egoismo;

- As equipas tém mais sucesso, caso
optem, quer por uma estrutura de
remuneragdo hierarquica ingreme,
quer por uma estrutura igualitéria;

- As equipas que tém uma estrutura
de pagamento igualitaria ou muito
diferenciada sdo mais bem-
sucedidas em campo, uma vez que
mantém constante a
heterogeneidade de talento;

- Uma caracteristica das equipas de
futebol é a alta interdependéncia.
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Frick et. al
(2003)

Equipas das varias
ligas da América do
Norte:

Beisebol

(1985 a 2001)
Basquetebol

(1990 a 2000)
Futebol

(1988, 1991, 1995 a
2000)

Hoquei

(1988, 1993, 1995 a
2000)

Halevy et. al
(2012)

Equipas da NBA
82 jogos
(1997 a 2007)

Correlagoes

Coeficiente de
Correlagdo de
Person
Regressao
Maltipla
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Disperséo Salarial;
Desempenho de
Equipa;

Dimenséo da Equipa;
Requisitos de
Cooperagéo.

Disperséo Salarial;
Desempenho de
Equipa;

Teoria dos Torneios.

- A disperséo salarial tem
um impacto positivo no
desempenho de equipa em
desportos com nimero
reduzido de jogadores, tais
como o basquetebol e o
hoquei. Estas equipas sédo
mais bem-sucedidas a
medida que a dispersédo nos
pagamentos aumenta;

- A dispersdo salarial tem
um impacto negativo no
desempenho de equipa em
desportos com um ndmero
elevado de jogadores, como
€ 0 caso do futebol e do
beisebol. Desta forma,
quanto maior a dispersdo
salarial, menor sera a
percentagem de Vvitoria;

- No hoquei e no
basquetebol, podera existir
apenas uma superestrela
com muito impacto no
desempenho da equipa.

- A disperséo salarial nas
equipas podera levar a um
aumento do desempenho da
equipa;

- A disperso salarial resulta
num aumento do
desempenho de equipa;

- A disperséo salarial
melhora o desempenho das
equipas de basquetebol,
aumentando
consequentemente a
coordenacgdo e a cooperagao
intragrupo.

Objetivo
Coeficiente de Gini

Objetivo
Desvio padrdo dos

salarios dos jogadores

em cada equipa

Correlacional Né&o aplicavel
Dados da Liga
Correlacional Néo aplicavel

Dados da Liga
(NBA):
www.nba.com
Outras Fontes:
www.basketball-
reference.com
www.rodneyfort.c
om/PHSportsEcon
WWW.espn.com

- A dispersdo salarial parece ser
bastante alta no beisebol, enquanto
que no héquei é particularmente
baixa. Por outro lado, no basquete e
no futebol, o grau de desigualdade é
muito semelhante;

- Neste estudo, nenhuma das teorias
é totalmente apoiada ou rejeitada;

- Dependendo do tamanho da
equipa e dos requisitos de
cooperagdo, um maior grau de
dispersdo salarial pode ter uma
influéncia positiva e negativa no
desempenho da equipa;

- Existe a necessidade de manter a
harmonia dentro da equipa,
maioritariamente nas equipas com
um ndmero mais elevado de
jogadores, pelo que se deverd
reduzir a dispersao salarial abaixo do
nivel exigido pelas diferencas de
produtividade.

- A dispersdo salarial é um preditor
significativo da coordenacdo e
cooperagao intragrupo;

- A diferenciacdo pode ajudar as
equipas a atingir metas e objetivos
compartilhados;

- Apesar de alguns jogadores
auferirem valores superiores aos
restantes, ‘“no final, todos os
membros da equipa perdem ou
vencem juntos”.
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He et. al
(2016)

Jane et. al
(2011)

370 Funcionarios de
14 Empresas da
China

(2009)

267 jogadores de 7
Equipas da Chinese
Professional
Baseball League do
Taiwan

(1990 a 1999)

Correlagdes

Matriz de
Regressao

Granger
Causality
Tests
Regressdes
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Dispersao Salarial;
Taxa de Rotatividade;
Satisfacéo;

Nivel de Pagamento,
Cultura.

Dispersao Salarial;
Desempenho de
Equipa;

Teoria da Equidade.

- Arelacdo entre a
dispersao salarial e a
intencdo de saida dos
colaboradores é positiva e
significativa;

- A dispersdo salarial tem
um impacto positivo na
intencéo de saida dos
colaboradores, cujos niveis
salariais sdo relativamente
baixos;

- Existe uma relagdo
negativa entre o
comprometimento
organizacional afetivo e a
satisfacdo no nivel de
pagamento com a intencéo
de saida dos colaboradores.

- Existe uma relagdo de
causalidade entre a
dispersdo salarial e o
desempenho de equipa;

- A dispersdo salarial esta
negativamente relacionada
ao desempenho de equipa;
- Equipas com menor
dispersdo salarial tém
melhor desempenho;

- Uma equipa com maior
dispersdo salarial (duas
superestrelas e 0s restantes
jogadores médios) tem
desempenho inferior do que
uma equipa com uma
estrutura mais compactada.

Objetivo
Coeficiente de
Variagéo

Obijetivo
Coeficiente de Gini

Correlacional Né&o aplicavel
Field Survey Data
Correlacional N4o aplicavel

Dados fornecidos
pela Chinese
Professional
Baseball League
(CPBL)

- A tradicionalidade chinesa e o
nivel de pagamento sdo
moderadores da relacdo entre a
dispersdo salarial e a inten¢do de
saida dos colaboradores;

- O nivel de pagamento é um
moderador da relagdo existente entre
a variavel dispersdo salarial e a
satisfacdo;

- A satisfacdo no nivel de pagamento
é um mediador da relagéo positiva
entre a dispersdo salarial e a intengéo
de saida de colaboradores com
baixos niveis salariais;

- Os individuos altamente
qualificados (Top Management
Team) tém uma maior probabilidade
de saida da empresa, visto que o
mercado de trabalho  deteta
facilmente a sua qualidade.

- Os resultados do estudo véo ao
encontro da Teoria da Equidade que
indica que uma equipa com muitos
jogadores  médios tem  um
desempenho mais elevado do que
uma equipa com uma mistura de
jogadores (superestrelas e jogadores
menos talentosos);

- De acordo com os resultados,
transformar despesas salariais mais
altas em sucesso é quase impossivel
no CPBL nas condigdes existentes.
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Jewell &
Molina
(2004)

Katayama
& Nuch
(2011)

438 equipas da US
Major League
Baseball

(1985 a 2000)

Jogadores da
National Basketball
Association (NBA)
(2002 a 2005)

Regressbes

Regressdes
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Dispersao Salarial;
Desempenho de
Equipa;

Teoria da Equidade.

Dispersao Salarial;
Desempenho de
Equipa.

- A dispersdo salarial tem
um impacto negativo nas
equipas e na liga;

- A dispersdo salarial causa
uma diminuicéo da
produtividade da equipa;

- A eficiéncia da equipa ndo
é prejudicada pelas
diferencas salariais
existentes;

- Existe uma correlacéo
negativa com a
percentagem de vitdrias.

Objetivo
Coeficiente de Gini

- A dispersdo salarial ndo
tem efeito causal no
desempenho de equipa;

- A dispersdo salarial ndo
estd relacionada com a
percentagem de vitdrias da
equipa.

Objetivo
Coeficiente de
Variagdo para
jogo/equipa

Correlacional Né&o aplicavel
Dados da US

Major League

Baseball (MLB)

Correlacional Néo aplicavel

Dados da Liga
USAToday
Patricia Bender
differ

- Os salarios na MLB sobem a
medida que a desigualdade de
salarios dentro das equipas vai
aumentando;

- As equipas mais fracas podem
tornar-se mais competitivas,
tornando-se mais eficientes;

- Pode existir um aumento na
dispersao salarial (por exemplo, com
a contratagdo de um jogador de
topo), sem existir um aumento na
percentagem de vitorias, uma vez
que os jogadores sdo pagos, tendo
em conta 0 seu desempenho
passado.

- Os jogadores ndo se importam com
os salérios dos seus companheiros de
equipa;

- De acordo com os resultados,
parece ndo existir ligagdo com
nenhuma das teorias existentes;

- No basquetebol existe um ndmero
reduzido de participantes, pelo que a
varidvel cooperagdo ndo tem tanta
influéncia no decorrer da partida;

- Se o salario médio entre os
jogadores for elevado, existe uma
maior probabilidade de a equipa
ganhar a partida, uma vez que os
salarios dos jogadores refletem a sua
produtividade;

- As equipas apostam em
superestrelas, como forma de atrair
um maior ndmero de fas e,
consequentemente, maximizar 0s
seus lucros.
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Mahy et. al
(2016)

Messersmith
et. al (2011)

9.255 Empresas do
Setor Privado da
Bélgica — Média de
128 Colaboradores
por Empresa

(1999 a 2006)

2.570 Executivos de
528 Empresas
Plblicas

(1998 a 2002)

Regressbes
Breusch and
Pagan
Lagrangian
multiplier test
Hausman test

Correlagdes
Bernoulli
hierarchical
linear
modelling
intercorrelatio
ns
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Disperséo Salarial;
Absentismo;
Pagamento baseado
no Desempenho;
Teoria do Torneio.

Dispersao Salarial;
Taxa de Rotatividade;
Teoria do Torneio.

- Existe um impacto
positivo e significativo da
dispersao salarial no
sofrimento psiquico;

- O aumento da dispersdo
salarial leva ao aumento do
absentismo por doenca;

- Contudo, apds atingir um
certo nivel, o aumento da
dispersao salarial diminui o
absentismo por doenca
(relagdo em forma de
corcunda);

- Uma dispersao salarial
mais ampla, sugestiva de
mecanismos de pagamento
por desempenho, podera ter
efeitos negativos na
satisfacdo do colaborador,
levando ao aumento do
absentismo por doenca;

- Existéncia de um impacto
positivo e significativo da
dispersao salarial no
absentismo, sendo mais
intensificado nas empresas
que tém um maior ndmero
de colaboradores de
colarinho azul.

- A taxa de rotatividade esta

negativamente relacionada
a percentagem de
remuneragdo e o nivel de
pagamento;

- Quanto maior a dispersao
salarial, maior serd a taxa
de rotatividade;

- A entrada recente na TMT
foi negativamente
associada a taxa de

Objetivo

Desvio Padrao das
residuais das
regressoes lineares
(OLS)

Obijetivo
Coeficiente de Gini

Correlacional
Questionarios:
“Structure of
earnings survey”
“Structure of
business survey”

Né&o aplicavel

Correlacional
COMPUSTAT
Execucomp

N4o aplicavel

- E importante salientar as principais
causas do absentismo, séo elas: os
problemas de salde, condigdes
fisicas e stress relacionado com o
trabalho;

- Segundo a teoria dos torneios, 0s
pagamentos tendo por base o
desempenho poderdo desencadear
um ritmo de trabalho mais rapido e
stressante despoletando sentimentos
de desanimo;

- Segundo a teoria da equidade, a
diminuicéo da dispersdo salarial,
podera diminuir o absentismo,
contudo também podera ter o efeito
inverso, uma vez que para 0s
trabalhadores mais produtivos
podera ser vista como injusta;

- Nas empresas que empregam uma
maior parcela de operarios, a
magnitude da influéncia da
dispersdo salarial no absentismo por
doenca é mais forte;

- Tendo em contas as consideracoes
de justica, a dispersdo salarial pode
prejudicar o clima no local de
trabalho.

- Existem  vaérias  variaveis
moderadoras da relacdo entre a
dispersdo salarial e a taxa de
rotatividade, nomeadamente o nivel
de pagamento do mercado, a
intensidade do incentivo e a posi¢cdo
de um executivo na estrutura
remuneratoria da TMT;

- O estudo ndo apoia de forma clara
a teoria dos torneios;
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Petrescu &
Simmons
(2008)

1.518
Colaboradores
(CERS) + 19.890
Colaboradores
(WERS)

(2000 a 2001)

Correlagoes
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Dispersao Salarial;
Satisfagdo dos
Colaboradores;

Teoria da Equidade.

rotatividade, pelo que
existe menor probabilidade
de sairem da empresa;

- Os executivos que
recebem saléarios inferiores
(nivel de pagamento mais
baixo) tm mais
probabilidade de sairem da
empresa, face aos
executivos que se
encontram no topo a
estrutura remuneratoria;

- Os executivos que ganham

uma parcela maior da
remuneragdo total tém
maior probabilidade de
deixar a empresa.

- Uma estrutura salarial
muito dispersa, leva a
baixos niveis de satisfacdo
no trabalho;

- Os mecanismos de
remuneragdo com base na
antiguidade, desempenho
ou posicao, tém um efeito
positivo na satisfagdo no
trabalho;

- O pagamento individual
relacional com o
desempenho individual,
aumenta a satisfacdo dos
trabalhadores;

- Quando é reconhecido o
desempenho individual, a
dispersdo salarial esta
associada ao aumento da
satisfacdo dos
colaboradores.

Subjetivo
Percecdes de
desigualdade dos
colaboradores

Correlacional
CERS (Policy
Studies Institute)
WERS

Aplicavel

- Contudo, a teoria é valida, no que
diz respeito & relacdo entre a
classificagdo de um individuo na
hierarquia da empresa e sua
probabilidade de sair da empresa;

- A taxa de rotatividade torna-se
inferior nas empresas que pagam
salarios acima do mercado, uma vez
gue 0s executivos terdo tendéncia a
manter-se na empresa;

- Os colaboradores talentosos que se
encontram no topo da estrutura
remuneratéria  encontram  mais
opcdes no mercado externo.

- Os colaboradores preferem os
sistemas de pagamento com base no
desempenho, de maneira a existir
diferenciacéo entre colegas;

- O nivel de pagamento ou
recompensa adicional, diminui a
satisfacdo geral no trabalho;

- O estudo concluiu que os
sindicatos ndo adicionam ou
reduzem o impacto da dispersdo
salarial.
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Pfeffer &
Langton
(1993)

San & Jane
(2008)

17.000
Professores/Individ
uos em mais de 600
Departamentos
Académicos

(1969)

Correlagoes

364 jogadores de

7 Equipas da
Chinese
Professional
Baseball League do
Taiwan

(1990 a 2000)

Regressdes
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Dispersao Salarial;
Satisfacéo dos
Colaboradores;
Produtividade;
Desempenho
Individual;
Cooperacéo;

Teoria da Equidade.

Dispersao Salarial;
Desempenho de
Equipa;
Produtividade da
Equipa;

Teoria da Equidade.

- A dispersédo salarial tem
um efeito negativo no
desempenho, isto €, quanto
maior é a dispersao menor é
0 desempenho individual;

- A dispersdo salarial afeta
negativamente a
produtividade;

- Existe maior
produtividade na presenca
de regimes de pagamento
baseados no desempenho;

- A satisfacdo esta
positivamente relacionada
com o salério do
colaborador;

- Maior dispersdo salarial,
leva a uma menor satisfacéo
por parte dos colaboradores;
- A dispersdo salarial tem
um efeito negativo na
cooperagdo entre colegas;

- Em suma, a disperséo
salarial tem um efeito
negativo nas trés variaveis
(desempenho, satisfagdo e
cooperagao).

- A dispersdo salarial
prejudica o trabalho em
equipa;

- A disperséo salarial tem
um efeito negativo no
desempenho da equipa.

Obijetivo
Coeficiente de
Variacéo;
Coeficiente de Gini.

Obijetivo
Herfindahl-
Hirschman index
(HHI)

Correlacional

Correlacional
Questionario:
“Carnegie
Commission’s
1969”

Né&o aplicavel

Nao aplicavel
Dados da Liga

- Quando existe pagamento baseado
no desempenho, a produtividade
aumenta, pois serve como uma base
equitativa e justa de alocacéo;

- Os individuos com os salarios mais
baixos ficam menos satisfeitos,
quando confrontados;

- Os efeitos  moderadores
(informacéo, justica e
comprometimento)  tém  mais
influencia para os colaboradores que
auferem salérios inferiores;

- Os colaboradores menos satisfeitos
sdo o0s que auferem salérios
inferiores e se inserem em
distribuicdes salariais mais
dispersas, por outro lado, nesse
mesmo tipo de distribuicdes,
encontram-se os colaboradores mais
satisfeitos, pois auferem salérios
superiores;

- Existem vérios moderadores do
efeito da dispersdo salarial e da
relagdo remuneragdo-desempenho,
séo eles: o grau de interdependéncia
da tarefa e da tecnologia, os valores,
as normas e atitudes daqueles que
entram na organizagdo ou cargo e a
facilidade de avaliagéo do trabalho.

- As equipas que estdo dispostas a
pagar uma remuneracdo total mais
elevada tém maior probabilidade de
ganhar jogos;

- Estdo bastante
conceitos de "justica, moral e
coesao" (teoria da equidade),
contrariamente a teoria dos torneios.

presentes 0s
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Shaw et. al
(2002)

1° Estudo:

379 Condutores de
1072 Empresas da
Inddstria
Transportadora

2° Estudo:

141 Membros da
American Concrete
Pipe Association
(ACPA)

12 Estudo:
Correlagoes

22 Estudo:
Regressdes
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Disperséo Salarial;
Desempenho
Individual;

Teoria da Equidade.

1° Estudo:

- A dispersédo salarial tem
um efeito negativo no
desempenho individual,
independentemente do uso
de incentivos individuais;

- Nos baixos pontos de
dispersao salarial, encontra-
se 0 pior desempenho da
forga de trabalho;

- Existem melhores niveis
de desempenho individual
quando a disperséo salarial
se faz acompanhar de
incentivos individuais ou
quando nenhum esta
presente;

- Essa relacdo intensifica-se
quando o uso de incentivos
individuais é baixo;

- A relacdo é negativa
quando os incentivos
individuais sdo altos

2° Estudo:

- Quando a dispersdo
salarial é alta, mas o uso de
incentivos é reduzido, o
desempenho é fraco;

- Quando a dispersao
salarial e a interdependéncia
sdo elevadas, o desempenho
individual sofre uma
diminuicédo (n° alargado de
horas de trabalho por
tonelada, maiores acidentes
e menor desempenho
percetual).

Objetivo

1° Estudo:
Diferenca entre a
remuneracao de um
novo condutor e a
remuneragao de um
condutor experiente

2° Estudo:

High minus Low
(nivel de pagamento
mais alto menos o
nivel de pagamento
mais baixo)
Coeficiente de
Variagéo
Coeficiente de Gini

Correlacional

1° Estudo:
Questionario
Bases de Dados:
Blue Book
SAFER

23 Estudo:
The plant survey

1° Estudo:
Né&o aplicavel

2° Estudo:
Néo aplicavel

Conclusdes Gerais:

- Os colaboradores situados nos
niveis mais altos de desempenho
ficam incentivados e esforgam-se;

- Por outro lado, a disperséo salarial
pode inibir a cooperacdo e a
orientacdo de metas entre 0s
colaboradores/equipa;

- A dispersao salarial leva a niveis
mais elevados de desempenho,
quando acompanhada por sistemas
de incentivos individuais e trabalho
interdependente;

- A compressdo salarial é desejavel
na auséncia de sistemas de
incentivos individuais e quando o
trabalho ¢ interdependente.
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Shaw &
Gupta
(2007)

226 Camionistas de
380 Empresas da
Industria
Transportadora

Regressbes
Correlagoes
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Dispersao Salarial;
Taxa de Rotatividade;
Pagamento Baseado
no Desempenho;
Senioridade;

Teoria de Equidade.

- A dispersdo salarial esta
negativamente relacionada a
taxa de rotatividade dos
colaboradores com
melhores niveis de
desempenho, isto é, quanto
maior for a disperséo
salarial, menor sera a taxa
de rotatividade dos
mesmos;

- Por sua vez, quando
existem menos aumentos
salariais baseados no bom
desempenho, existe uma
relacéo positiva entre a
dispersao salarial e a saida
de colaboradores com bom
desempenho;

- Quando existem

aumentos salariais baseados
em senioridade e a
comunicagédo do sistema
aumenta, existe uma relacao
negativa entre a dispersdo
salarial e a saida de
colaboradores com
desempenho médio;

- Quando néo existem
aumentos salariais baseados
na senioridade e a
comunicagédo do sistema
aumenta, existe uma relacao
positiva, mas ndo
significativa, entre a
dispersdo salarial e a saida
de colaboradores com
desempenho médio;

- Quando os aumentos
salariais baseados na
senioridade sdo enfatizados

Objetivo

Coeficiente de

Variagéo

Correlacional
Questionarios:TTS
Blue Book of
Trucking
Companies (Blue
Book)

Né&o aplicavel

- Os colaboradores poderdo retirar as
suas proprias ilagdes na falta de
comunicagdo do sistema de
pagamento;

- Os sistemas de pagamento
baseados no desempenho e na
antiguidade sdo bases justificativas
para a existéncia de dispersdo
salarial;

- Na presenca de um sistema de
pagamento com base no
desempenho, os colaboradores com
menor desempenho tém
desvantagem, pelo que tém menos
oportunidades no mercado de
trabalho, tornando os seus padrGes
de saida menos previsiveis;

- Para que as préaticas de Gestdo de
Recursos Humanos tenham os
efeitos pretendidos, é necessario que
seja feita uma comunicagdo clara e
explicita, uma vez que é importante
que os colaboradores tenham uma
compreensdo abrangente da
dindmica do sistema de pagamento;
- A dispersdo salarial com base no
desempenho ajuda a empresa a reter
os colaboradores com melhores
desempenhos;

- Por outro lado, para reter os
colaboradores com desempenhos
médios, tem por base 0 pagamento
apoiado na antiguidade.
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Simmons &
Berri (2011)

Equipas da National
Basketball
Association (NBA)
(1987 a 2007)

Regressdes
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Dispersdo Salarial;
Desempenho
Individual;

Teoria do Torneio.

e a comunicagdo do sistema
de pagamento é alta, existe
uma relagéo negativa entre
a dispersdo salarial e a saida
de colaboradores com
desempenho médio;

- Quando a dispersdo
salarial é elevada com
pagamentos com base na
antiguidade dos
colaboradores, a retencéo de
desempenhos médios sofre
uma diminuicéo;

- Este efeito é atenuado,
quando a diferenca salarial
com base na antiguidade é
reduzida.

- O aumento da
produtividade diminui as
oportunidades e a
produtividade dos outros;

- A dispersdo salarial
justificada afeta
positivamente o
desempenho individual.

Correlacional
Dados da Liga

Obijetivo
Coeficiente de Gini

Néo aplicavel

- A disperséo salarial envolve um
pequeno ndmero de jogadores
superstars (“princes”’) € um grande
nimero de  jogadores  com
desempenhos médios (“paupers”);

- Os jogadores que estdo presentes
em mais partidas apresentam niveis
de desempenho mais elevados;

- Um jogador aceita que existam
diferencas  nos  salarios  se
percecionar que existem colegas
melhores;

- Para além disso, quando o jogador
percebe que seus colegas sdo
melhores, ele ird consequentemente
melhorar o seu desempenho;

- Comparando as equipas com
estruturas salariais dispersas e as
equipas com estruturas salariais
compactas, as equipas com maior
dispersdo apresentam niveis de
desempenho superiores.
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Tao et. al
(2016)

84 equipas da Major
League Baseball

Regressbes

O Impacto da Disperséo Salarial nas Equipas: Uma Revisdo Sistematica

Dispersao Salarial,
Desempenho de
Equipa, Teoria da
Equidade, Teoria do
Torneio

- A disperséo salarial é
negativa e significativa,
quando o nivel de
pagamento da equipa é
incluido como uma variavel
de controlo;

- Por sua vez, a relagdo ndo
é significativa, quando o
nivel de pagamento é
substituido pelas posicoes
relativas no pagamento da
equipa;

- Existe um aumento do
desempenho de equipa,
devido a presenca de
superestrelas, bem como a
qualidade dos managers;

- Maior dispersdo salarial
esta negativamente
relacionada ao desempenho
da equipa (teoria da
equidade);

- A relacdo entre dispersdo
salarial e desempenho da
equipa é mais fraca,
comparativamente a relacéo
existente entre a posicao
relativa da estrutura de
pagamento e o desempenho
da equipa.

Objetivo
Coeficiente de Gini;
Herfindahl-
Hirschman index
(HHI).

Correlacional
Sean Lahman'’s
baseball database
Official website of
each MLB team
Metropolitan
Statistical Area’s
(MSA)

Texas A&M
University’s Real
Estate Center
website

Census
Metropolitan
Area’s (CMA)

Né&o aplicavel

- As equipas com niveis de
pagamento mais elevados tém mais
capacidade de integrar atletas mais
competitivos (as chamadas
“superestrelas”), pelo que
consequentemente, terdo mais
probabilidades de vencer as
partidas;

- Uma equipa podera apresentar um
nivel muito elevado de dispersdo
salarial, devido a presenca de
“superestrelas” com salarios muito
elevados e/ou poucos jogadores
talentosos;

- Ainda assim, as equipas que tém
uma dispersdo salarial muito
acentuada, devido a existéncia de
jogadores a receberem um valor
muito elevado, tém uma menor
probabilidade de vencerem jogos,
uma vez que o nimero de
superestrelas néo é suficiente para
competir com equipas
caracterizadas por um nimero
superior deste tipo de jogadores;

- A relacéo negativa existente entre
a dispersdo salarial e o desempenho
de equipa, podera ser justificada
pelos baixos desempenhos das
superestrelas ou pelas as suas
auséncias devido a lesdes;

- As equipas que criam essas
disparidades entre jogadores tém
maior probabilidade de criar
sentimentos de desarmonia,
prejudicando o desempenho da
equipa, ao invés de fomentar o
esforco do jogador para alcangar
um melhor desempenho de equipa;
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Torre et. al
(2014)

Mais de 400
Jogadores das
Equipas de Futebol
Italiano da Serie A
(2008 a 2010)

Regressdes

O Impacto da Disperséo Salarial nas Equipas: Uma Revisdo Sistematica

Dispersao Salarial;
Desempenho
Individual;

Nivel de Pagamento;
Teoria dos Torneios.

- O nivel de pagamento estda ~ Objetivo
positivamente relacionado Coeficiente de
com o desempenho Variagéo
individual;

- O pagamento absoluto

afeta positivamente o

desempenho individual;

- A dispersdo salarial esta

positivamente relacionada

com o desempenho

individual;

- A disperséo salarial pode

incentivar os jogadores a

melhorarem o seu

desempenho,

independentemente do seu

nivel de pagamento

(posicBes mais altas/baixas

da estrutura remunerativa).

Correlacional
Jornal: La
Gazzetta dello
Sport

Nao aplicavel

- A fraca relagdo entre as variaveis
de disperséo e o desempenho da
equipa podera ser explicada, tendo
em conta dois fatores: baixo custo
de monitorizacdo dos desempenhos
individuais e a posi¢do no nivel de
pagamento.

- A relagcdo entre os niveis de
pagamento e o0 desempenho
individual torna-se mais acentuada
nas equipas com uma dispersdo
salarial reduzida;

- Em equipas caracterizadas por
pagamentos muito elevados, as
comparagbes com 0s colegas
diretos, permitem  chegar a
conclusbes mais concisas sobre as
reacdes relativas as  politicas
remunerativas;

- As previsdes da teoria da equidade
ndo sdo suficientes para explicar os
processos pelos quais as estruturas
de  remuneracdo  afetam o
desempenho individual.
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