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Resumo

Neste trabalho procuramos compreender dois fendmenos: a motivagao ao
nivel das chefias intermédias e os fatores que levam as chefias intermédias a
abandonarem uma empresa do setor do retalho.

A motivagao dos colaboradores é um fator crucial para o desempenho e para
os resultados de uma empresa. E igualmente importante, por forma a manter a
empresa competitiva, compreender as razdes pelas quais as chefias intermédias
abandonam a organizacdo. Um dos principais desafios é reter os seus
trabalhadores e manté-los motivados (Osteraker,1999).

Deste modo, responderemos a duas preocupagdes da empresa: primeiro,
compreender o fenémeno da desmotivagao das chefias intermédias no setor de
retalho, face a escassez de estudos, fazendo uso de dois modelos/abordagens:
Nohria, Groysberg e Lee (2008) e de Herzberg (1987); segundo, identificar os
fatores de abandono, por forma a contrarid-los e, assim reter estes
colaboradores.

Para respondermos aos objetivos propostos, realizamos um trabalho
empirico com 44 chefias intermédias numa empresa do setor do retalho.

Os principais resultados sugerem:

a) A funcao que as chefias intermédias desempenham e a seguranga que
a empresa oferece sao as principais fontes de motivacao.
A funcdo é considerada por estas interessante e desafiadora. A
seguranca ¢ um fator preponderante em Portugal. De acordo com
com o modelo de Hofstede, a seguranca é um dos elementos mais
valorizados em Portugal, visto que os cidaddos portugueses tentam

diminuir a incerteza através da seguranca.



b) O que mais desmotiva as chefias intermédias e o que leva estas a
abandonarem a organizacdo € a propria fungao e a componente
remuneratoria. O excesso de burocracia torna a fun¢dao muito
monotona e pouco motivadora. As chefias intermédias consideram
que a carga de trabalho nao é proporcional ao nivel salarial que

auferem.

Palavras-chave: Motivagao, Turnover, Teorias Motivacionais, Setor do Retalho
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Abstract

In this paper we intend to understand two phenomenons: the motivation of
the company’s managers and which factors lead them to quit their jobs at a
retail sector enterprise.

The employer’s motivation is key in order to achieve a good performance
and results. It’s equally important, so that the company remains competitve, to
understand the reasons why the managers leave the organization. One of the
main challenges is to retain these employers and keep them motivated
(Osteraker,1999).

Keeping this subjects in mind we will answer to two main issues: first the
understandment of the phenomenon, since there are only a few studies about
the manager’s demotivation in the retail sector, using two models/approaches
Nohria; Groysberg e Lee (2008) and Herzberg (1987). Then, we will identify the
reasons why they leave the company and suggest how to fight them in order to
maintain these employers.

To give an answer to these questions we developed a study with 44
managers of a retail company.

The main results show:

a) Security and the job design are the main sources of motivaton. The job is
considered interesting and defiant. Security is a key factor in Portugal.
According to Hofstede insights, security is an important element in
Portugal, in order to reduce the uncertain.

b) The job design and the repay system is what demotivates the managers
and leads them to leave the company. The excess of bureaucracy makes
the job monotonous and with less motivational. The managers consider
that the amount of work isn’t proportional to the salary.

Key-words: Motivation, Turnover, Motivational Theories , Retail Sector
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Introducao

A (des)motivagao dos gestores intermédios e as razdes da sua saida
voluntaria das organizagdes nao tém sido alvo frequente de investigacao, pelo
menos no contexto do setor empresarial de retalho alimentar portugués. Os
dois temas, que estao associados entre si, sao todavia cruciais para o
desempenho dos prdprios gestores intermédios e das suas organizagoes.

O presente trabalho procura responder, simultaneamente, a dois desafios. O
primeiro explora a necessidade especifica da empresa em identificar os fatores
que levam os gestores intermédios de uma empresa do retalho alimentar a
abandonar a empresa, e o segundo relaciona se com os fatores que desmotivam
as chefias intermédias.

Para realizarmos o trabalho socorremo-nos a dois modelos/abordagens de
motivagao. A primeira € a teoria/abordagem de Nohria, Groysberg e Lee (2008)
que pretende identificar os fatores da desmotivacdao dos gestores intermédios
através de 4 drives: cultura, sistema de recompensas, gestao de desempenho e
respetivo processo de alocacao dos recursos e carateristicas das fungdes.

A segunda teoria/abordagem é de Herzberg (1987) que se pretende
complementar a identificagao dos fatores mencionados anteriormente.

O presente TFM encontra-se estruturado em 4 capitulos. Apds a introdugao,
onde identificamos sumariamente os objetivos do presente estudo, o capitulo 1
apresenta uma breve revisdao de literatura sobre a motivagao e o turnover. No
capitulo 2 é descrita a metodologia do estudo e é explicada a relevancia do
topico para a empresa e para a literatura. No capitulo 3 inicia-se o estudo de
caso através da andlise dos questiondrios, com enfoque nas duas

teorias/abordagens mencionadas anteriormente. No capitulo 4 enceta-se a
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discussao do caso, em que os resultados sao analisados através das teorias
motivacionais. Por ultimo sdo apresentadas as conclusdes do TFM e as suas

limitagoes.
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Capitulo 1

1.Revisao de literatura

Neste capitulo é apresentada a revisao de literatura sobre o conceito de
motivagao e as teorias motivacionais. Este capitulo contempla também a revisao
de literatura sobre o conceito de turnover, as suas causas e as trés grandes

categorias de Barack, Nissly e Levin (2001) que influenciam o turnover.

1.1 Motivacao

O conceito de motivacdo € apresentado por diferentes autores, sendo que
para George e Jones (2012) a motivacdo traduz-se nas “ forgas psicologicas
internas de um individuo que determinam a direcdo do seu comportamento, o
seu nivel de esforco e a sua persisténcia face aos obstaculos”. Para Greenber e
Baron (2003, p.1909 cit in Cunha et al. 2014) a motivacdao é “ o conjunto de
processos que iniciam, dirigem e mantém o comportamento humano para o
alcance de algum objetivo”. As definicdes apresentadas destacam quatro
conceitos chave: estimulagao, acdo e esforco, movimento e persisténcia, e
recompensa.

A motiva¢do pode ser intrinseca ou extrinseca. A motivacao intrinseca é a
satisfagdo que o trabalhador tem em executar uma determinada tarefa. A
motivagao extrinseca € executar uma tarefa com a finalidade de receber algo em
troca, ou seja, o trabalhador ird executar a tarefa pois sabe que no final lhe é

atribuida uma recompensa (material ou social) pela acao.
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O conceito de motivacao é muitas vezes confundido com satisfacao e sao
apresentadas na literatura diversas abordagens sobre estas duas nogoes. Nao
obstante a diferenca ao nivel semantico, ambas sao de grande relevancia na
realizagao do trabalho motivacional permitindo atingir elevados niveis de
produtividade (Cunha et al. 2014).

George e Jones (2012) afirmam que a satisfagao € o “conjunto de sentimentos
e crengas das pessoas sobre o atual trabalho. Os graus ou niveis de satisfacao
das pessoas sobre o seu trabalho, podem ir da satisfacao extrema a insatisfagao
extrema. Além de terem atitudes sobre o seu trabalho como um todo, as pessoas
podem também ter atitudes sobre os varios aspetos do seu trabalho”.

A satisfacao apresenta duas nogdes chave: nogao afetiva e no¢ao cognitiva.
Locke (1976 cit in Cunha et al. 2014) afirma que a primeiro consiste no modo
como o trabalho é avaliado, enquanto a segunda prende-se com a plataforma

concetual para o relacionamento com a varidvel desempenho.

1.2 Teorias motivacionais

As teorias motivacionais podem ser classificadas segundo duas dimensoes:
e de contetido e de processo, e
e gerais e organizacionais.

A primeira dimensao distingue as teorias de conteudo, que procuram
responder a questao “o que motiva as pessoas”, das teorias do processo, que
visam responder “como se desenrola o comportamento motivado” (Cunha et al.
2014).

A segunda dimensao distingue teorias gerais, que abordam a componente
humana, ou seja, ndo se limitam a explorar apenas a situagdo do trabalho mas

colocam a ténica nas necessidades de cada individuo para se sentir auto -
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satisfeito, das teorias organizacionais que visam estudar o comportamento
humano em diversos ambientes organizacionais.

A figura 1 classifica varias teorias a luz destas duas dimensdes.

. . Teorias
Teorias gerais T .
organizacionais

o Teoria da hierarquia das o Teoria bifatorial de Herzberg
Teorias de necessidades
. * Teoria das caracteristicas da
contetido ¢ Teoria dos motivos, de Francs
cdo
McClelland. :
cetian ¢ Teoria de Nitin Nohria, Boris
Groysberg e Linda — Eling Lee
* Teoria da equidade * Teoria da definicdo de
ot
i » Teoria modco (modificacio obje _WOS ]
Teorias de * Teoria das expectativas
processo deo comportamento)

Figura 1. Classificagao das teorias motivacionais

Fonte: Adaptado de Cunha et al.2014

Nas seccOes seguintes procuramos uma sintese dessas teorias, as quais
acrescentaremos a teoria/abordagem de Nohria, Groysberg e Lee(2008).
Concederemos especial atengao a teoria Teoria bifatorial de Herzberg (1987) e a

teoria/abordagem de Nohria, Groysberg e Lee(2008).

1.2.1 Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow

A teoria de Maslow é uma das teorias mais conhecidas sobre a motivacao.
Para Maslow (1943) “o bom ser humano ou o ser mais plenamente humano,
como também afirma, € aquele que tem a possibilidade de se aproximar da
autorrealizacao”. Cunha et al. (2014) esclarece que o mais importante sobre a
motivacdo € a sua origem e os fatores necessarios para que esta aconteca.
Assim, Maslow criou a hierarquia das necessidades que é dividida em cinco

categorias: fisiologica, seguranca, social ou de amor, de estima e de
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autorrealizac¢do, e encontra-se organizada desde a necessidade mais basica até a
mais elevada.

As necessidades basicas — as fisioldgicas - prendem-se com a fome, a sede e o
sexo. Maslow defende que se a uma necessidade for saciada corretamente surge
a necessidade seguinte — superior - na hierarquia, a seguranca. Defende ainda
que na sociedade em que vivemos, a necessidade de seguranca esta
ligeiramente satisfeita mas o conceito de ameaca esta bem presente, refletindo-
se mais nas criangas do que nos adultos. Em suma, esta necessidade torna-se
preponderante em circunstancias ou situa¢des mais violentas ou em situagdes
de ameaca. Apds serem saciadas as necessidades fisioldgicas e de seguranga,
emerge o patamar seguinte que € a necessidade social ou de amor, onde o
individuo tera “fome” de relagdes interpessoais. Todas as pessoas da nossa
sociedade tém necessidades ou desejo de uma vida estdvel, de respeito, auto —
estima e a estima dos outros. O ultimo patamar da piramide aborda a
autorrealiza¢do, ou seja, um individuo mesmo que tenha todas as necessidades
anteriores satisfeitas, surge-lhe sempre outra necessidade que ainda nao foi
saciada e sente que, para se sentir autorrealizado, esta devera ser também
satisfeita. As necessidades de autorrealizacdo variam de pessoa para pessoa
(Maslow, 1943).

A teoria de Maslow sugere que os lideres deverao ter o poder de identificar o
estado de necessidade dos seus liderados, de forma a perceber o nivel de
satisfacao destes e dar resposta ao desejo dos mesmos. SO assim poderao saber
como os devem motivar.

O trabalho realizado por Maslow foi sempre muito criticado, visto ndo
existirem estudos empiricos a sustentar a sua teoria. A hierarquia das
necessidades dos individuos varia de pessoa para pessoa, dado que diferentes
individuos atribuem diferentes prioridades para a sua satisfagao. Assim, Pina e

Cunha et al.(2014) explicam que “algumas pessoas poderao colocar no topo dos
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seus desejos a satisfacdo das necessidades sociais e nao a autorrealiza¢ao.”
(Cunha et al. 2014).

Bass (1999) explica que as constantes mudangas do mercado de trabalho
encorajam os lideres a desenvolver as capacidades individuais de cada pessoa,
bem como as do grupo, enfocando-se na qualidade, servico e quantidade
produzida. Isto fard com que algumas pessoas transponham o nivel das

necessidades de autorrealizagao.

1.2.2. Teoria dos motivos de McClelland

David McClelland apresenta uma nova explicacao para as motivagoes do
comportamento humano. A sua teoria € dividida em trés tipos de necessidades:
o0 sucesso, a afiliagao e o poder.

De acordo com McClelland, o motivo de sucesso ¢ " fazer da melhor forma,
com padroes de exceléncia" (McClelland, 1992), ou seja, as pessoas sao
orientadas para fazerem o seu trabalho cada vez melhor, de forma a alcancar o
grau de exceléncia. A teoria defende que o lider ao delegar uma atividade a um
colaborador da sua equipa, este esta a ser motivado pelo poder da expectativa
de que essa ird ser concluida com grande sucesso (McClelland, 1992).

O motivo da afiliagdo consiste na preocupagao em estabelecer e manter
relacOes afetivas positivas com outra pessoa ou grupo de pessoas (McClelland,
1992). McClelland afirma que a afiliacdo poderd, sob certas condigoes,
promover a eficdcia do desempenho de um colaborador na realizacdo da sua
tarefa (McClelland, 1992).

Por ultimo, o motivo do poder consiste em tentar influenciar o ponto de vista
de outra pessoa (McClelland, 1992). Um individuo pode estar altamente
motivado para o poder com o intuito de alcan¢ar uma posigao de lideranga ou

mesmo de a manter” (Cunha et al.2014).
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1.2.3. Teoria de Nohria, Groysberg e Lee

A teoria/abordagem de Nitin Nohria, Boris Groysberg e Linda- Eling Lee
defende que as pessoas guiam-se através de quatro drives essenciais:
Necessidade; Relagao; Compreensao; Defesa.

O primeiro drive é produto da necessidade do individuo de obter recursos
escassos e nao se aplica so a bens como roupa, dinheiro ou alimentos. Incluem-
se ainda os recursos intangiveis como o status. Contudo, este driver é subjetivo
visto que o individuo ird comparar sempre o que tem e o que os outros tém,
pois o ser humano quer sempre mais.

O segundo drive consiste na relacdo dos individuos com o grupo e/ou
organizacdo. Um individuo que tenha orgulho em pertencer a empresa onde
trabalha deverd estar mais motivado para fazer as suas tarefas.

O terceiro drive relaciona-se com a necessidade que o individuo tem de
produzir algo com significado para a sociedade.

O dultimo drive aborda o fator protecionista do individuo. Este podera
evidenciar-se através de comportamentos defensivos ou de agressividade, com
intuito de promover a justica na organizacdo, através da definicao de objetivos
claros e criando oportunidade de expressar as suas ideias e opinides.

Estas necessidades ao nivel organizacional sdo satisfeitas através de quatro
alavancas: cultura, sistema de recompensas, gestao de desempenho e respetivo
processo de alocagao dos recursos e carateristicas das fungoes.

A necessidade é satisfeita através do sistema de recompensas. Esta alavanca
ira ligar a performance a recompensa e ird distinguir as boas das mas
performances.

As relagOes sao satisfeitas ao nivel organizacional através de uma cultura que

promova o trabalho de equipa, a amizade e a colaboracao.
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O individuo necessita de ser desafiado para que produza algo significativo e
consoante a fungdo, a empresa poderd delegar tarefas que facam com que o
individuo sinta que o seu contributo € importante para o funcionamento desta.

Por ultimo, a promogao da justica (defesa) ao nivel empresarial baseia-se na
transparéncia e na justica de processos, entre outros. O individuo podera
discordar de algo em particular mas devera ter a capacidade de entender a
razao que estd por detrads desta decisao.

Em conclusdo, esta teoria defende que os niveis motivacionais serao
superiores se houver uma aposta por parte da empresa nos quatro drivers e nao

em apenas um (Nohria, Groysberg e Lee, 2008).

1.2.4. Teoria bifatorial de Herzberg

A investigacdo de Herzberg sugere que os fatores que produzem satisfacao
no trabalho sao distintos dos fatores que levam a insastifacao. Na sua teoria o
autor defende que o contrario de satisfagio é a nado satisfagdo e que mais
importante do que a distingdo de conceitos € compreender o cerne do
comportamento de cada individuo no trabalho.

A teoria apresenta dois tipos de necessidades que estdao envolvidas no
comportamento de cada pessoa no trabalho. Os fatores motivadores sao
intrinsecos ao trabalho e visam o crescimento e reconhecimento no trabalho que
levam a satisfagao no trabalho, enquanto as necessidades higiénicas sao fatores
extrinsecos do trabalho como: condi¢des de trabalho, politica da empresa,
seguranga, relacdo interpessoal, entre outros. Herzberg constata através de um
estudo que na maioria das vezes que um individuo nao se sente satisfeito deve-
se a elementos higiénicos, e a primeira causa de satisfacdo sao os fatores

motivadores (Herzberg, 1987).
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A gestao do comportamento humano esta assente em trés grandes pilares:
“Triangle of philosophies of personal management”; “Organizational theorist”,
“Industrial engineers” e ” Behavioral science” .

O primeiro pilar defende que se o trabalho for organizado de uma forma
racional e se tiver uma razao de ser, este sera executado eficientemente. O
segundo pilar defende que o ser humano é mecanicamente orientado e motiva-
se através de uma recompensa, ou seja, para atingir a eficiéncia no trabalho, a
tarefa deverd ser incentivada de forma adequada e bem estruturada. Por fim, o
terceiro pilar foca-se nos sentimentos e atitudes individuais de cada trabalhador
e no clima social envolvente.

A teoria bifatorial e um dos pilares do triangulo (Industrial engineering)
apresentam perspetivas semelhantes mas com processos diferentes. A teoria
bifatorial defende que para aumentar a eficiéncia devemos enriquecer o
trabalho do individuo, enquanto um dos trés pilares da gestao do
comportamento defende que isso s6 é possivel através da racionalizagao do
trabalho.

A teoria bifatorial considera importante a distingdo do enriquecimento do
alargamento da func¢dao. O enriquecimento da funcdo consiste em atribuir
tarefas mais complexas, enquanto o alargamento de tarefas ocorre quando é
atribuido um maior niimero de tarefas do mesmo nivel.

Em suma, os fatores motivadores em oposicao aos fatores higiénicos tém um

efeito mais durador nas atitudes dos trabalhadores.

1.2.5 Modelo das carateristicas da funcao de Hackman e Oldham

Hackman e Oldham distinguem cinco fatores que promovem a motivagao: a
variedade, a identidade, o significado, a autonomia e o feedback.
Para desempenhar uma fungdo, o individuo necessita de recursos e

competéncias para a desenvolver um conjunto de atividades. O modelo defende
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que para uma determinada fungao ser motivadora, esta devera ser variada, ou
seja, nao devera ter um conjunto de repeti¢des de atividades rotineiras.

A identidade consiste “no grau em que a fungao requer a execu¢ao de uma
unidade de trabalho identificavel, i.e, com principio e fim, e que origina um
resultado visivel." (Cunha et al. 2014).

O significado define-se através do impacto que o trabalho do individuo
causa na vida dos outros dentro e fora da organizacao.

A autonomia consiste no nivel concedido de independéncia a cada individuo
na realizagao das suas tarefas.

Por fim, o feedback consiste num canal de informagao de qualidade e
quantidade. Este canal serve para aumentar os indices de desempenho de cada
individuo.

Estas caracteristicas sao essenciais para a producao de efeitos positivos em
cada ser humano, pois so através destas cinco caracteristicas € possivel atingir
os estados psicoldgicos criticos (significado experimentado; responsabilidade
experimentada; conhecimento dos resultados) como Hackman e Oldham
definem.

O significado experimentado € “o grau em que a pessoa considera o seu
trabalho valioso e digno de ser feito” (Cunha et al. 2014).

A responsabilidade experimentada consiste no nivel de importancia sentida
por cada individuo pelos resultados alcangados apds a execucao da tarefa.

O conhecimento dos resultados mede-se pela eficdcia percecionada pelo
individuo ao longo do seu trabalho, s6 sendo possivel atingir este nivel através
do feedback (Cunha et al. 2014).

Em suma, tal como Dood & Ganster (1996) constaram no seu teste ao
modelo, estas caracteristicas provocam no individuo um aumento significativo

da sua satisfacao, bem como o aumento do controlo do seu trabalho. O teste
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revelou ainda que, o individuo ao realizar uma tarefa mais complexa, o seu

nivel de satisfacgdo aumenta, bem como o controlo e a sua independéncia.

1.2.6. Teoria da equidade de Adams

A teoria da equidade foi desenvolvida nos anos 60 por John Adams. O termo
‘equidade’ foi usado para evitar confusdes relativo ao significado associado ao
termo de justica (Adams, 1965).

A teoria centra-se na ideia de que, quando dois individuos trocam algo existe
a possibilidade de um ou de ambos se sentirem injusticados com a troca, ou
seja, cada individuo espera que a contribuicdo dele seja retribuida em
proporgao idéntica ao seu contributo.

Seguindo a logica da equidade, aquele individuo que investe mais devera
receber mais. O individuo fard comparagdoes com os colegas de trabalho e
membros de outra empresa com fun¢des idénticas. No primeiro caso, a pessoa
compara o que dd e o que recebe da empresa com colegas com fungdes
idénticas; no segundo caso, o individuo ira comparar o que a sua organizacao
lhe d4 com o que outras organiza¢des conferem aos seus colaboradores com
funcoes semelhantes.

Os contributos e recebimentos sdao de natureza diversa e o que um individuo
valoriza pode ser diferente do que outro valoriza. Os contributos abrangem
fatores como o esforgo, a experiéncia, a lealdade, entre outros. O recebimento
como o artigo refere (Adams, 1965) nao se prende apenas com questdes
salariais, alids o saldrio nao era a principal causa de falta de justica, muitas
vezes prendiam-se com factos como o equipamento de trabalho estar avariado,
o local de trabalho ser muito quente, entre outros.

Nao ¢ possivel avaliar se uma determinada situagdo ¢ justa ou injusta, pois
essa avaliacao é feita através de percecOes. As pessoas irdo reagir consoante a

forma como percecionam a realidade (Cunha et al. 2014).
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1.2.7Teoria ~ ModCO  (modificagago do  comportamento

organizacional) de Luthans e Kreitner

A teoria da modificacdo do comportamento procura estudar a logica do
comportamento. De modo a compreender a teoria é necessdrio conhecer a
abordagem de Skinner.

Skinner via o comportamento como um reflexo do meio envolvente, ou seja,
os sentimentos ocorridos num certo periodo sao causa do comportamento. Um
individuo s6 ird sentir o que o outro sentiu, depois de se comportar como o
outro (Skinner, 1974).

Outra explicagdo - a da aprendizagem operante - defende que os
comportamentos fortuitos comecam a ser comportamentos frequentes devido
ao reforco destes. Existem quatro tipos de refor¢os que podem aumentar a
probabilidade de ocorrer alguns comportamentos: reforco positivo, reforco
negativo, extingao e a punigao.

O reforco positivo consiste em “proporcionar alguma recompensa
contingente ao desempenho do comportamento desejado, ou seja, a recompensa
¢ oferecida se o comportamento for o pretendido” (Cunha et al. 2014).

O reforco negativo deixa de existir quando um individuo esta
completamente alinhado com o que é pretendido pela empresa, ou seja, um
individuo que nao esteja a executar a sua tarefa como a empresa deseja, ird ter
uma vigilancia mais apertada até que o seu comportamento se altere.

A extingdo consiste na “retirada de um refor¢o positivo de modo a que o
comportamento indesejado deixe de se manifestar”, ou seja, existe a retirada da
recompensa pelo comportamento, para que o individuo volte ao seu

comportamento inicial (Cunha et al. 2014).
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Por fim, a punigdo consiste numa consequéncia negativa pelo
comportamento que nao € desejado pela empresa. O objetivo da punicao é
impedir que os erros ocorram cada vez mais frequentes.

A teoria de Fred Luthans e Robert Kreitner visa motivar o comportamento
desejado das pessoas através de recompensas e desincentivar o comportamento

indesejado através da extingao ou punigao.

1.2.8. Teoria da defini¢ao de objetivos de Locke e Latham

A teoria da definicdo de objetivos afirma que o desempenho de cada
individuo na sua tarefa esta diretamente ligado aos objetivos que estes
pretendem alcancar (Locke e Latham, 2002).

O objetivo €, para Locke e Latham (2002),“0 resultado esperado de uma
acao”.

O primeiro problema com que se depararam diz respeito a relacdo entre a
dificuldade do objetivo e o seu desempenho. Desta forma, de modo a obter
melhor desempenho e esforco do individuo, deve ser-lhe atribuida uma tarefa
de dificuldade moderada, pois caso a tarefa seja demasiado elevada ou pouco
desafiadora levara a que o individuo tenha baixas prestagoes (Locke e Latham,
2002).

A teoria refere que, para um individuo ser eficaz, os objetivos atribuidos
deverao ter um conjunto de caracteristicas que estao agrupadas no acrénimo
SMART (especifico; mensuravel; alcancdvel; realista e tempestivo). “Especifico”
significa que o individuo devera centrar-se nos pontos relevantes para alcangar
0 objetivo; “Mensuravel” consiste em poder medir a performance de cada
individuo; o objetivo deverd ser alcancavel; “Relevante” devera estimular;
“Tempestivo” deverd ser atingido em periodos delimitados. O objetivo destas
caracteristicas é desafiar o individuo nas varias tarefas a realizar para que este

dé o seu maximo em cada uma delas.
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Por forma a aumentar o compromisso de cada individuo nas suas tarefas, a
teoria defende que existe um conjunto de aspetos a observar:

a) Definicao de objetivos - € uma das chaves para aumentar o compromisso
do individuo na realizagdo das suas tarefas. Existem diferentes formas de
reforcar esta ideia, sendo que uma delas devera ser garantir a participagao da
pessoa na construcao dos seus objetivos, ou seja, os objetivos sao estabelecidos
entre o superior e o subordinado.

b) Feedback - mostra o progresso que a pessoa tem em relagio ao seu
objetivo. Se a pessoa nao souber se o que estd a fazer estd correto, nunca
conseguira ajustar a sua performance de modo a atingir o objetivo exigido.

c) A recompensa - devera estar associada ao cumprimento dos objetivos, ou
seja, apesar de o objetivo ser motivador, este instrumento funcionard como um

instrumento de motivacao intrinseca (Cunha et al. 2014).

1.2.9. Teoria das expetativas de Vroom

A teoria das expectativas, instrumentalidade e valéncia é baseada na crenca
de que o esfor¢co do individuo na execugao da tarefa trard ganhos para o
mesmo, podendo estes ser positivos ou negativos. Quanto maior for o ganho,
maior serd a motivagao que este terd e vice-versa.

A teoria organiza-se em redor de trés pilares que sao: a expectativa, a
valéncia e a instrumentalizacao.

e Expectativa — este pilar defende que, quanto maior for o esfor¢o do
individuo na execucdo da tarefa, maior serd a probabilidade do seu
desempenho ser bem-sucedido. O individuo devera ter sempre
consciéncia das suas valéncias e dos meios que tem a sua disposigao para
a execucao das tarefas. Para além disso, o individuo que estd motivado
ira aumentar o seu esforco pois considera que, caso seja bem-sucedido,

ird receber uma recompensa.
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e Valéncia — O individuo so se ira esforgar caso a recompensa que o espera
pelo sucesso da execugao da tarefa seja valiosa para si. A recompensa
devera variar de individuo para individuo, visto que o que é valioso para
um pode nao ser valioso para outro.

e Instrumentalizagio — A recompensa positiva ird ser importante na
instrumentalizacao de algo de segunda ordem, por exemplo um
individuo recebe uma recompensa monetaria e s6 através desta € que lhe

foi possivel adquirir um automdvel novo (Cunha et al. 2014).

Em suma, a motivacao depende destes trés pilares e basta que um destes nao

seja alcancado para que a motivagao da pessoa seja afetada.

1.3 Turnover

Os trabalhadores sao cada vez mais valiosos para as empresas e a perda
voluntaria de um elemento deverd, em principio, trazer custos associados ao
nivel de recrutamento de um novo elemento, bem como a quebra de
desempenho. (Mowday, Porter ,Steers, 1982)

Desta forma, o elevado grau de rotagao de trabalhadores provocara impacto na
produtividade da empresa (Kamarulzamana, Zulkeflee, Hamid, Sahari, Halim,
2015).

As causas do turnover podem ser voluntdrias ou involuntérias. No primeiro
caso, a pessoa “controla” o processo de saida da empresa (e.g., o trabalhador
consegue um trabalho melhor (Campion, 1991), enquanto que no segundo caso
a saida decorre de fatores alheios ao trabalhador e que o afetam diretamente
como o downsize, redugao de custos com pessoal ou reestruturacdo da empresa
(Morrel et al. 2001). O turnover voluntario podera ser contrariado pela empresa
ao identificar os motivos que levam o trabalhador a sair. Apds a identificagao
dos mesmos, a empresa deverd antecipar-se por forma a evitar que o

trabalhador cesse a relagao laboral com a empresa.
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Barack, Nissly e Levin (2001) definiram trés grandes categorias que
influenciam o turnover: fatores demograficos (ao nivel pessoal e ao nivel
profissional);perce¢cdes profissionais (comprometimento organizacional e
satisfagdo no trabalho); Condi¢des organizacionais (cultura da organizagao,
recompensa justa).

Os fatores demograficos sao 0s mais comuns e os mais conclusivos na
literatura. Muitos estudos indicam alguns fatores que instigam o turnover
dentro desta esfera, sendo que destes Barack, Nissly e Levin (2001) realgam a
idade, nivel hierarquico, género e educacdo. Barack, Nissly e Levin (2001)
afirmam que quanto mais novo for o trabalhador e quanto maior for o seu nivel
de escolaridade, maior serd a probabilidade de este abandonar a empresa. O
turnover apenas se aplica em trabalhadores que apresentam um nivel de
escolaridade médio, isto significa que um trabalhador com competéncias
altamente especializadas assim como o que apresenta um nivel de escolaridade
reduzido tendem a permanecer na empresa longos periodos de tempo.

No que diz respeito a atitude profissional, a exaustao é a maior causa do
turnover e para o atenuar, a familia e os amigos tém um papel muito
fundamental, pois sdo vistos como um sistema de suporte que combate os
efeitos prejudiciais e o stress no trabalho. A satisfacio no desempenho das
fungdes é outro ponto fulcral no que toca ao turnover, visto que quanto maior
for o grau de satisfagao do trabalhador, menor sera a probabilidade de este
abandonar a empresa (Barack, Nissly e Levin, 2001).

A relacdo com a cultura da empresa € outro fator importante indicado em
iniimeros estudos, ja que a identificacdo com os valores e crengas da empresa
influencia o nivel de empenho e, consequentemente, o risco de abandono é
menor. As condi¢des de trabalho também sao essenciais para a permanéncia de
um trabalhador na empresa. Muitos estudos apontam que as fungdes com

maior nivel de stress sao as mais instaveis. Esta problematica é atenuada com a
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cooperagao dos colegas, bem como das chefias (Barack, Nissly e Levin, 2001).
Por fim, a perce¢cao de uma remuneracao justa, ou seja, o trabalhador considera
que a remuneracao auferida esta de acordo com as fungdes que desempenha, é
um fator importante que pode reduzir a probabilidade de este abandonar a

empresa.
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Capitulo 2
2.Metodologia

Ao longo deste capitulo é apresentada uma breve revisao de literatura sobre
o método adotado, bem como os objetivos para a realizacdo do presente
trabalho e as respetivas questdes de investigacao. E contemplado também o
procedimento de recolha de dados, a caracterizagio da amostra e os

procedimentos para analise dos dados.

2.1 Estudo de caso

De acordo com Flyvberg (2006) os cincos principais limitacdes sobre um
estudo de caso sdao: a) o conhecimento tedrico ser mais valioso do que o
conhecimento pratico; b) ndo se poder generalizar a partir de um tnico caso,
portanto, o estudo de caso tnico ndo pode contribuir para o desenvolvimento
cientifico; c) o estudo de caso é mais ttil para gerar hipdteses, enquanto outros
métodos sao mais adequados para testes de hipdteses e construgao de teoria; d)
o estudo de caso conter uma tendéncia para a verificagao; e) muitas vezes ser
dificil resumir estudos de caso especificos.

Para Dul e Hak (2008) o estudo de caso € “ um estudo em que a) um contexto
de vida real é selecionado e b) sao obtidas pontuagdes e analisadas de forma
qualitativa”.

Foi adotado o estudo de caso como método de trabalho e aplicado numa
empresa do setor do retalho, dada a natureza exploratéria do estudo.

O estudo teve como objetivo identificar os fatores da (des)motivacao das
chefias intermédias, bem como as razdes que as levam a abandonar a empresa.

Para identificar as razoes que mais desmotivam as chefias intermédias foram

utilizados duas teorias/abordagens (Herzberg, 1987) e (Noria et al. 2008). A
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teoria/abordagem de Nohria, Groysberg e Lee (2008) identifica, através de 4
drivers, as razoes que que influenciam a motivacao dos trabalhadores. Ja a
teoria de Herzberg (1987) tem como intuito ajudar a entender melhor os varios
aspetos da motivacao no trabalho, destacando os fatores e as questdes que as
chefias hierarquicas superiores precisam de considerar para motivar as suas
chefias intermédias. (George e Jones, 2012)

Para Osteraker (1999) “a satisfagao do trabalhador e a sua retengao sao
fatores chave para o sucesso de uma organizagao”.

A populagdo em estudo é constituida por 70 chefias intermédias das quatro
grandes lojas da regiao norte (Matosinhos, Gondomar, Gaia e Maia), sendo que
56% sao do sexo feminino e 44% do sexo masculino, e as idades sao
compreendidas entre os 18 e os 64 anos.

As faixas etdrias 36-41 anos (22 pessoas) e 42-47 anos (25 pessoas) dentro da
populacao em estudo sdao as mais representativas, cerca de 63%.

Para responder aos objetivos propostos foram elaboradas as seguintes
questodes de investigacao:

a) O que (des)motiva as chefias intermédias numa empresa do setor do
retalho?

b) Quais os fatores que levam as chefias intermédias a abandonarem
uma empresa do setor do retalho?

De forma a atingir os objetivos propostos e responder as questdes de
investigacao foi utilizado o método qualitativo.

(Creswell, 2007) define o método qualitativo como “Um estudo qualitativo
que comeca com suposi¢oes, uma visao do mundo, uma possibilidade do uso
de uma lente tedrica e o estudo de problemas sobre um tema. Para estudar este
problema, os investigadores usam uma abordagem qualitativa emergente para
a investigacao, a recolha de dados num ambiente natural sensivel as pessoas e

lugares em estudo. A andlise de dados ¢ indutiva e estabelece padrdes ou
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temas. O estudo final inclui a opinido dos participantes, a reflexdao do
investigador e uma descricdo e interpretacdo do problema, e aumenta os

conteudos atuais da literatura.

2.2. Procedimentos para recolha de dados

O trabalho empirico foi realizado através de questionarios semi-
estruturados, as chefias intermédias de cada unidade de negocio, sendo estas as
principais fontes para recolha de dados primarios. O objetivo destes
questiondrios foi tentar perceber as razdes da (des)motivagao das chefias
intermédias e identificar os fatores que as levam a abandonar a empresa.

Para responder aos objetivos propostos, conviddmos, numa primeira fase,
toda a populagao (70 pessoas) via email a responder a 3 questdes, através de
uma ferramenta do Google (Google Formularios):

e O que o motiva mais na empresa?

e O que o menos o motiva na empresa?

e Da sua experiéncia, o que acha que leva os quadros a abandonar a
organizagao?

Os questiondrios foram respondidos anonimamente, por forma a nao
comprometer as respostas das chefias e a respeitar os principios deontologicos

de investigagao em ciéncias sociais.

2.3. Caracterizacao da amostra

Da populagao responderam 44 chefias intermédias. Dos inquiridos, 58% dos
individuos sao do sexo feminino e 42% do sexo masculino. A faixa etaria com
maior representatividade nos questiondrios foi a que compreende os individuos

entre os 36 - 41 anos e a dos 42 - 47 anos, com um peso de 71%.
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Assim, podemos constatar que a amostra tem caracteristicas similares as da

populagao.

2.4. Procedimentos para a analise dos dados

A primeira andlise do contetdo focou-se na teoria/abordagem de Nohria,
Groysberg e Lee (2008) onde se organizaram as razdes da (des)motivagao das
chefias intermédias nos quatro drivers. Numa segunda analise, foi aplicado o
modelo de Herzberg (1987), por forma a aprimorar a andlise da identificacao
das razoes da (des)motivagao.

Por fim, através das trés categorias de Barack, Nissly e Levin (2001), foram
identificados os fatores que mais contribuem para o abandono das chefias

intermédias numa empresa do setor do retalho.
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Capitulo 3

3.Analise de resultados

Neste capitulo sao apresentados os resultados do estudo efetuado com a

seguinte estrutura:

— Analise dos fatores que motivam as chefias intermédias tendo por base a
teoria/abordagem de Nohria, Groysberg e Lee (2008). Posteriormente foi
aplicada a teoria bifatorial a fim de se obter um “filtro” mais rigoroso dos
fatores motivadores.

— Analise dos fatores que desmotivam as chefias intermédias, com base nos
mesmos critérios.

— Identificagdo, através das trés categorias de Barack, Nissly e Levin (2001),
dos fatores que levam as chefias intermédias a abandonar voluntariamente

a organizacao.
3.1 Fatores Motivadores

3.1.1 Teoria Nohria, Groysberg e Lee (2008)

Os resultados apresentados na tabela 1 sao excertos de respostas que as

chefias intermédias classificaram como fator motivador.
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Drive Excertos das respostas dos | Percentagem de
inquiridos inquiridos que
mencionaram o
drive

“Equipa com que trabalho”

Cultura “Espirito entre colegas”

15,5%
“Relacao com as

Hierarquias”

“Possibilidade de progressao
na carreira”

“Algumas boas condigoes

Sistema de remuneracao 15,5%

que dao aos funciondrios”
“Prémio com proporcao nos

resultados”

Gestao de desempenho e “Estabilidade e Seguranca”

respetivo processo de “Lealdade da empresa”
15%
alocagao dos recursos “Solidez da empresa”

“A possibilidade de trabalhar
em varias areas”

“A funcao que desempenho”
“A autonomia na tomada de
decisao”

Carateristicas das fungdes | , O desafio didrio que ¢ a 54%
grande distribuicao”

“Fazer parte da sinergia

Perfumaria e participar em

trabalhos extra loja”

Tabela 1 - Fatores mencionados pelos inquiridos como sendo motivadores, de acordo com o
modelo de Nohria, Groysberg e Lee (2008)
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Da andlise as respostas (referenciadas na tabela 1) podemos concluir que
cerca de 54% dos inquiridos escolheu as carateristicas da fun¢ao como o
principal fator motivador. Conclusdao sustentada nas respostas com maior
representatividade: “ autonomia na tomada de decisao” e “ a possibilidade de
trabalhar em varias 4reas”.

Os outros trés drives apresentam resultados semelhantes. O sistema de
remuneracao € valorizado por 15,5% dos inquiridos com respostas como:
“possibilidade de progressao na carreira”, “algumas boas condi¢des que dao
aos funciondrios”, entre outras. A cultura desenvolvida na empresa teve
idéntica valoriza¢ao (15,5%) com respostas como: “equipa com que trabalho”,
“espirito entre colegas” e “relacao com as hierarquias”. Por fim, o drive menos
valorizado é a gestao de desempenho e respetivo processo de alocagao dos
recursos (15%) com respostas como: “Estabilidade e Seguranga”, “Lealdade da
empresa”, “Solidez da empresa”.

Em suma, tendo por base a teoria/abordagem de Nohria, Groysberg e Lee
(2008) podemos concluir que o que mais motiva as chefias intermédias € a

funcao que desempenham.

3.1.2 Teoria bifatorial (Herzberg, 1987)

Os resultados apresentados na tabela 2 sintetiza a frequéncia com que foram

citados os fatores que os inquiridos classificaram como sendo motivadores.

Percentagem de inquiridos que

] mencionou o fator como motivador
Fatores Motivadores (Herzberg)

Realizacao 2%
Reconhecimento 2%
Trabalho em si 40%
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Responsabilidade 6%
Progresso 0%
Crescimento 2%
Politica e administragao da 29,
empresa

Relagao com a supervisao 0%
Condigoes de trabalho 0%
Salario 2%
Relagao com os subordinados 0%
Status 2%
Seguranga 0%
Fatores Higiénicos (Herzberg)

Realizacao 2%
Reconhecimento 2%
Trabalho em si 0%
Responsabilidade 0%
Progresso 2%
Crescimento 2%
Politica e administracao da 29,
empresa

Relacdo com a supervisao 2%
Condigoes de trabalho 4%
Salario 4%
Relagao com os subordinados 2%
Status 2%
Seguranca 18%

Tabela 2 - Fatores mencionados pelos inquiridos como sendo motivadores, de acordo com o
modelo de Herzberg (1987)
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Dos resultados obtidos verifica-se que a valorizacdo dos fatores pelos
inquiridos estd mais dispersa. Contudo, 58% dos inquiridos elegeu como
principais fatores, os motivadores, ou seja, fatores intrinsecos ao trabalho e que
visam o crescimento e reconhecimento do mesmo. Acresce que que dentro do
grupo dos fatores motivadores o trabalho em si foi o fator mais destacado pelos
inquiridos através de respostas como: “dinamismo”; “gostar do que fago”,
“fazer comércio”, entre outras. Os restantes fatores apresentam resultados com
destaque idéntico. Entre os fatores motivadores, o fator responsabilidade foi o
segundo mais valorizado, dentro deste grupo, através de afirmagbes como:
“autonomia na tomada de decisao”.

Relativamente aos fatores higiénicos, 42% dos inquiridos afirmam que as
condi¢Oes de trabalho, a politica da empresa e a seguranca sao os fatores que
mais os motivam, isto é, fatores extrinsecos ao trabalho. Dentro deste grupo os
inquiridos atribuem uma maior valoriza¢ao ao fator seguranca, com respostas
como: “estabilidade e seguranca”, “estabilidade oferecida” e “solidez da
empresa”. O segundo e terceiro fatores mais mencionados sao, respetivamente,
o salario e as condi¢oes de trabalho.

Segundo as duas categorias sugeridas por Herzberg (higiénicas e
motivadoras) os resultados mostram que maioria das chefias intermédias
menciona como fator motivador, a funcdo desempenhada, que Herzberg
classifica como sendo uma necessidade motivadora. Todavia, os resultados
mostram também que a seguranca ¢ um fator muito valorizado, que Herzberg
classifica como sendo uma necessidade higiénica. Donde se conclui que os

resultados obtidos sao consistentes com o modelo.

42



3.2 Fatores (Des)motivadores

3.2.1 Teoria Nohria, Groysberg e Lee (2008)

Os resultados apresentados na tabela 3 sao excertos de respostas que as

chefias intermédias classificaram como fatores (des)motivadores.

Drive Excertos das respostas dos | Percentagem de
inquiridos inquiridos que
mencionaram o
drive
“Relagoes com as
hierarquias”

“Falta de escuta do superior ”
“A politica de apontar o que
Cultura , . 17%
esta mal para sobressair

“Falta de humildade/bom

senso que ainda persiste em

alguns colaboradores”

“Diferenca de salario dentro
da mesma fungao”

“Pouca aposta na promocao
interna”

Sistema de recompensas “Remuneracao baixa para as 30%
fungdes e responsabilidade
que temos”

“Falta de oportunidades para

crescer profissionalmente”

Gestdo de desempenho e | ~1TOmMOCOes pouco claras” 7%
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respetivo processo de
alocagao dos recursos

“ Falta de rigor”

“TIncoeréncia nas decisdes”

Caracteristicas da funcao

“Toda a burocracia que existe
faz com que passe menos
tempo a fazer o que
realmente gosto, acompanhar
a equipa e fazer comércio”

“A carga burocratica diaria,
em que todos temos de fazer
tarefas administrativas que
nao sao do nosso encargo”
“Dificuldade de conciliagcao
vida familiar e pessoal”
“Aumento das minhas tarefas
e responsabilidades, a falta de
condicdes que a empresa
disponibiliza para a
realizacado dos mesmos em

tempo adequado”

46%

Tabela 2 - Fatores mencionados pelos inquiridos como sendo (des)motivadores, de acordo com

o modelo de Nohria, Groysberg e Lee (2008)

Da andlise as respostas referenciadas na tabela 3 podemos concluir que os
fatores que mais contribuem para a desmotivacao dos inquiridos sao as

caracteristicas da fungao(46%) e o sistema de recompensas (30%). Os restantes

fatores apresentam um peso menor com cerca de 24%.

As caracteristicas da funcao voltam a ser o fator mais mencionado nos
inquéritos mas desta vez como o fator que mais desmotiva os inquiridos. Estes

afirmam que: “toda a burocracia que existe faz com que passe menos tempo a
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fazer o que realmente gosto, acompanhar a equipa e fazer comércio”, “a carga
burocratica didria, em que todos temos de fazer tarefas administrativas que nao
sao do nosso encargo”, “dificuldade de conciliagao vida familiar e pessoal”,” o
aumento das minhas tarefas e responsabilidades, “a falta de condigbes que a
empresa disponibiliza para a realizacao dos mesmos em tempo adequado”.

Como fator desmotivador surge também um outro, o sistema de
recompensas. Os inquiridos consideram “a diferenca de salario dentro da
mesma fungao”, “pouca aposta na promogao interna”,” remuneracao baixa para
as fungoes e responsabilidade que temos”, “falta de oportunidades para crescer
profissionalmente” como situacoes exemplificativas do descontentamento com
o sistema de remunerac¢oes da empresa.

Em suma, tendo por base a teoria/abordagem de Nohria, Groysberg e Lee

(2008) podemos concluir que, o que menos motiva as chefias intermédias é a

fun¢ao que desempenham e o sistema remuneratdrio.

3.2.2 Teoria bifatorial (Herzberg, 1987)
Os resultados apresentados na tabela 4 sintetizam a frequéncia com que
foram citados os fatores que os inquiridos classificaram como sendo

(des)motivadores.

Percentagem de inquiridos que

Fatores Motivadores (Herzberg) mencionou o fator como motivador
Reconhecimento 4%
Trabalho em si 27%
Responsabilidade 2%
Progresso 0%
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Crescimento 2%
Politica e administracao da 0%
empresa

Relagao com a supervisao 2%
Condicoes de trabalho 11%
Salario 0%
Relag¢ao com os subordinados 0%
Vida pessoal 4%
Supervisao 4%
Relagao com os parceiros 0%
Fatores Higiénicos (Herzberg)

Reconhecimento 0%
Trabalho em si 0%
Responsabilidade 0%
Progresso 2%
Crescimento 7%
Politica e administragao da 99,
empresa

Relacdao com a supervisao 2%
Condigoes de trabalho 6%
Salario 10%
Relagao com os subordinados 2%
Vida Pessoal 0%
Supervisao 0%
Relagao com os parceiros 6%

Tabela 3 - Fatores mencionados pelos respondentes como sendo (des)motivadores, de acordo
com o modelo de Herzberg(1987)
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Da andlise aos inquéritos podemos concluir que dos fatores motivadores
existem dois com maior peso, o trabalho em si e as condi¢oes de trabalho. No
caso do trabalho em si os inquiridos respondem que o principal problema é a
burocracia e o excesso de horas de trabalho, e no caso das condi¢oes de trabalho
referem o aumento das exigéncias do trabalho, sem atribui¢dao de condi¢oes
para tal, e o numero de colaboradores para as tarefas a desempenhar, como
principais causas.

Ja do grupo dos fatores higiénicos destacam-se trés fatores com pesos
aproximados: saldrio, crescimento e politica da empresa. No primeiro caso, os
inquiridos afirmam ser o saldrio ou o vencimento liquido a principal razdo para
a desmotivacao. No segundo mencionam a falta de perspetivas de evolucao na
carreira, e por fim, no terceiro caso a pouca aposta da empresa na promogao
interna.

Em suma, o drive trabalho em si volta a ser um fator importante no campo da
desmotivagdo. Mas para além deste, e tal como ja foi referido, surgem outros
fatores relevantes como saldrio, crescimento e politica da empresa.

De acordo com as duas categorias sugeridas por Herzberg (higiénicas e
motivadoras) os resultados mostram que maioria das chefias intermédias
menciona como fator desmotivador, a funcdo desempenhada, que Herzberg
classifica como sendo uma necessidade motivadora. Todavia, os resultados
mostram também que o saldrio, crescimento e politica da empresa sao fatores
muito valorizados, que Herzberg classifica como sendo necessidades higiénicas.

Donde se conclui que os resultados obtidos ndo sdao consistentes com o modelo.
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3.3 Fatores conducentes ao turnover voluntario

Os resultados apresentados na tabela 5 sintetizam a frequéncia com que

foram citados fatores conducentes ao turnover voluntario.

Categoria Excertos das respostas dos | Percentagem
inquiridos de inquiridos
que
mencionaram a
categoria

“Falta de vida familiar e social”

Demogréficos “Qualidade de vida familiar” 13%

“Relagoes com as hierarquias”

“Excesso de trabalho”

“Devido a dinamica existente
pode-se tornar muito esgotante,
muito stress, e tem de haver uma
capacidade de encaixe em cada
um para conseguir acompanhar o
ritmo que consegue ser as vezes
Percecdes profissionais alucinante e ingrato, porque nao 20 %
é um trabalho apenas
“intelectual” mas também fisico e
uma funcao muito
sobrecarregada”

“O que dizia anteriormente, ou
seja a carga burocratica, que foge

completamente fora do comércio
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e nos leva a perder muito tempo,
ainda por cima sendo um
trabalho que nao faz parte da
nossas tarefas diarias, sendo nos
quadros  comerciais e nao

administrativos”

“ Carga horaria”
“Progressao na carreira”
“Vencimento”

Condicoes

oo .~ 67%
organizacionais “Ofertas de melhores condigoes

na concorréncia e devido a

estarem estagnados na carreira”

Tabela 5 - Fatores que levam as chefias intermédias a abandonar a empresa mencionados pelos
inquiridos, de acordo com o modelo das trés categorias de Barack, Nissly e Levin (2001)

Nesta ultima fase da anadlise, iremos utilizar as trés categorias de Barack,
Nissly e Levin (2001), por forma a identificarmos quais sao os fatores que
levam as chefias intermédias a abandonar voluntariamente a instituigao.

Da andlise as respostas dos inquiridos evidencia-se que a categoria mais
preponderante para o abandono voluntdrio da empresa sao as condigOes
organizacionais. Cerca de 67% dos inquiridos afirmam que: “ carga horaria”,
“progressao na carreira”,” vencimento”,” ofertas de melhores condi¢des na
concorréncia e devido a estarem estagnados na carreira” sao os motivos que
levam ao abandono da empresa.

Das restantes categorias, com pesos muito semelhantes, a percegao
profissional tem o maior peso, 20%, enquanto os fatores demograficos apenas
representam 13%. Na categoria percecao profissional foram assinaladas nos

inquéritos respostas como o “Excesso de trabalho”, “Devido a dinamica

existente pode-se tornar muito esgotante, muito stress e tem de haver uma
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capacidade de encaixe em cada um para conseguir acompanhar o ritmo que
consegue ser as vezes alucinante e ingrato, porque nao ¢ um trabalho apenas
“intelectual” mas também fisico e uma fun¢ao muito sobrecarregada”, “o que
dizia anteriormente, ou seja a carga burocratica, que foge completamente fora
do comércio e nos leva a perder muito tempo, ainda por cima sendo um
trabalho que nao faz parte da nossas tarefas didrias, sendo nos quadros
comerciais e nao administrativos”. Das trés categorias, os fatores demograficos
sao consideradas pelas chefias intermédias a menos importante na decisdo de
abandono da empresa. Alguns dos exemplos citados nos questiondrios por
alguns das chefias intermédias sao: “falta de vida familiar e social”, “qualidade
de vida familiar” e “relagdes com as hierarquias”.

Em conclusao, a categoria condi¢des de trabalho é o principal motivo do

abandono voluntario das chefias intermédias.
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Capitulo 4

4.Discussao dos resultados

4.1 Discussao e implicagOes teoricas

Ao longo do presente capitulo sao apresentados e discutidos os fatores que
motivam e desmotivam as chefias intermédias que, suportados na revisao de
literatura, pretendem identificar a origem da desmotivacdo das chefias
intermédias, bem como os fatores que os levam a abandonar a empresa.

O setor do retalho ¢ um mundo bastante competitivo e estd em constante
mudanca. As empresas deste setor dependem muito dos seus recursos
humanos, visto que desempenham um papel crucial para o seu funcionamento
e alcance de bons resultados (Kamarulzamana, Zulkefleeb,Hamidc,Saharid e
Halime, 2015).

A andlise dos resultados do presente estudo, tal como foi referido
anteriormente, ird basear-se em duas teorias/abordagens: A teoria/abordagem

de Nohria, Groysberg e Lee (2008) a teoria bifatorial de Herzberg (1987).

A primeira andlise realizada neste estudo tentou identificar os fatores que
mais motivam as chefias intermédias. Através da teoria/abordagem de Nobhria,
Groysberg e Lee (2008) foi identificado como fator mais preponderante para a
motivacdo dos inquiridos ao nivel organizacional as caracteristicas da fungao
com cerca de 54% dos inquiridos a valorizar, a funcao desempenhada, a
diversificacdo, a autonomia na tomada de decisdao e os desafios didrios a

ultrapassar, como fatores originarios de motivacao.
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Com isto podemos concluir que mais de metade dos individuos considera
que o trabalho que realizam € interessante, desafiador e com impacto na
organizacao.

Os fatores motivadores sdo a primeira causa da satisfacdo dos individuos e
tém um efeito mais duradouro (Herzberg, 1987). No presente estudo comprova-
se a afirmacdao anterior, os fatores mais mencionados, em 58% dos
questiondrios, sao fatores motivadores e a primeira causa de satisfacao das
chefias intermédias € o trabalho em si.

Os restantes 42% dos inquiridos referem os fatores higiénicos, como fatores
relevantes, sendo a seguranga/estabilidade que a empresa oferece, o fator mais
mencionado.

Por outro lado, os fatores que mais desmotivam os inquiridos também tém
origem nas caracteristicas da fungao. Nos inquéritos efetuados, 46% da amostra
afirma existirem entraves na realizacao das suas fung¢des o que as torna pouco
dindmicas e aliciantes. Um dos principais obstaculos identificados ¢ a
burocracia existente que consome uma parte significativa de tempo e que
diminui o tempo disponivel para o acompanhamento da equipa e para o
exercicio da funcao comercial. Outra das razdes apontadas é o incremento do
numero de tarefas que lhes sdo adstritas e, consequentemente, o aumento do
nivel de responsabilidade a estes colaboradores, sem que haja uma avaliagao
adequada, nomeadamente quanto ao tempo disponivel para a sua realizagao.

Também o sistema de recompensas constitui um drive importante na
distingao dos fatores desmotivadores das chefias intermédias. Cerca de 30 % da
amostra considera que a relacdo entre o contributo prestado a empresa e a
retribuicdo desta nao é diretamente proporcional, ou seja, afirmam que a
remuneracao auferida nao se coaduna com o esfor¢o que estes despendem na
realizacdo das tarefas atribuidas e que a empresa nao reconhece o mesmo

através da criagao de oportunidades de crescimento profissional.
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De referir que Adams (1965), através da teoria da equidade, defende que os
individuos devem ser retribuidos proporcionalmente ao contributo prestado.
As hierarquias superiores devem assim ter especial atengao a este drive e a
forma como estdo a ser atribuidas as remuneragdes, visto que, um adequado
sistema de remuneracgao resulta num maior empenho na execugao das tarefas
delegadas e, consequentemente, em melhores resultados.

No entanto, nao chega ter em atencao apenas um drive, Nohria, Groysberg e
Lee (2008) afirmam que para os resultados da empresa aumentarem
substancialmente, esta deve apostar em melhorar nao apenas um drive, mas
melhorar os quatro: cultura, sistema de recompensas, gestao de desempenho e
respetivo processo de alocagao dos recursos e carateristicas das fungoes.

As chefias superiores devem assim efetuar uma andlise global destes quatro
drives por forma a, com base nos principais problemas identificados, elaborar
um plano de implementacdo integrado de melhorias. A titulo de exemplo,
mencionamos a burocracia existente como um fator a ter em aten¢do porque,
embora haja na generalidade dos colaboradores prazer no tipo de fungdes que
desempenha, que se traduz num esfor¢co e empenho didrio, com a
burocratizacdo da fung¢do o ntimero de horas despendido para a execugdo da
funcao é superior, nao tendo contudo reflexo na remuneragao atribuida.

Da andlise aos fatores desmotivadores conclui-se que 56% dos inquiridos
consideram os fatores motivadores como a origem da sua desmotivacao.

Mais uma vez, a fungao desempenhada volta a ser o fator com maior
destaque. Apds o refinamento da andlise conclui-se que uma das causas
preponderante na desmotivagao sao as condigdes de trabalho, nomeadamente o
aumento do nivel de exigéncia e o desajustamento do n® de colaboradores para
as tarefas a desempenhar. O inadequado quadro de pessoal requer que cada

colaborador, para conseguir realizar as tarefas que lhe sao atribuidas, tenha de

53



despender um maior n° de horas com sacrificio do tempo que gostaria de ter
para estar com a familia, traduzindo-se este facto num fator desmotivador.

Os restantes 44 % da amostra referiram que os fatores que mais o
desmotivam sdo os fatores higiénicos. O saldrio é o principal fator de
desmotivagdo, mas também sao apontados os problemas de crescimento ao
nivel interno e a transparéncia da politica de promogoes .

Em suma, as chefias superiores deverao ter em atencao a qualidade e o
enriquecimento das fungdes, através da criacdo de tarefas mais complexas e
desafiadoras, em detrimento de funcbes monodtonas e rotineiras, e deverao
garantir que os recursos sao ajustados as tarefas a desempenhar. Deverado ainda
estabelecer, em funcao da avaliagao de desempenho, uma politica transparente
de progressoes na carreira.

A dinamica da fun¢ao fara com que as chefias intermédias consigam
alcangar melhores resultados, com maior comprometimento e com um maior
grau motivagao por parte destas.

Na ultima parte da andlise, os inquiridos deram a sua opinido sobre o que
leva as chefias intermédias a abandonarem a empresa (turnover).

Da andlise podemos concluir que existem duas origens para as chefias
intermédias abandonarem a empresa. A primeira € voluntdria, ou seja, resulta
da vontade do colaborador, e decorre da falta de condicoes de trabalho, mau
relacionamento interpessoal ou falta de identificagdo com as fungdes que
desempenham. A segunda ¢ a involuntdria, ou seja, a empresa quer fazer
realizar o mesmo ntimero de tarefas com menos colaboradores (downsize).

Através das trés grandes categorias de Barack, Nissly e Levin (2001)
podemos concluir que para 67% dos inquiridos a maior causa do turnover no
caso desta empresa do setor do retalho alimentar sdo as condigoes

organizacionais.
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Mais de metade dos inquiridos tem a percecao de que a remuneracao que
auferem nao se ajusta ao esfor¢o que despendem na realizagao das tarefas. Para
além da remuneracao existem outros fatores como a falta de transparéncia na
politica de progressao de carreiras, ou seja, consideram que nao ha uma aposta
nos recursos internos para ocupar cargos de nivel superior e, ao longo do
tempo, verifica-se uma estagnacao das carreiras.

Na andlise dos resultados dos inquéritos identificAmos outras problematicas
relacionadas com fatores de percecao profissional e demografica.

No primeiro caso (percegao profissional) os inquiridos referem novamente o
excesso de burocracia, que tem impacto negativo no dinamismo da funcao, e o
nivel de exigéncia requerido, como fatores que potenciam o descontentamento e
o possivel abandonam da empresa. Tal é evidenciado nas seguintes afirmacgoes:
“Devido a dinamica existente pode-se tornar muito esgotante, muito stress e
tem de haver uma capacidade de encaixe em cada um para conseguir
acompanhar o ritmo, que consegue ser as vezes alucinante e ingrato, porque
nao é um trabalho apenas “intelectual” mas também fisico e uma fun¢ao muito
sobrecarregada” e “o que dizia anteriormente, ou seja a carga burocratica, que
foge completamente fora do comércio e nos leva a perder muito tempo, ainda
por cima sendo um trabalho que nao faz parte da nossas tarefas didrias, sendo
nos quadros comerciais e nao administrativos”.

Os fatores demograficos mencionados, 13 % dos inquiridos, referem-se a
problemas de relacionamento com as chefias, a falta de conciliagio da vida
profissional com a vida social e familiar, entre outros. Estas causas estao muitas
vezes associadas ao aumento da carga burocratica das fungdes, que se traduz
num aumento do tempo para a realizacao das tarefas, e com prejuizo do tempo
para dedicar a familia e amigos.

Assim, e de acordo com os motivos identificados, as chefias superiores

deverao ter em atencdo as trés categorias: condi¢des organizacionais, percecao
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profissional, e os fatores demograficos, com um maior enfoquem na primeira.
Tal como foi referido anteriormente, deverao clarificar a politica de progressao
de carreiras e ajustar as remuneragOes ao nivel da exigéncia das tarefas
delegadas. Para além disso, deverao avaliar o tipo de tarefas que sao
desempenhados por forma a eliminar ao maximo a burocracia existente, e a
tornar a funcdo mais desafiadora, aliciante e com maior grau de
comprometimento (Cunha et al. 2014). S6 através destes mecanismos € que a
empresa conseguira reter as chefias e aumentar os seus resultados.

Concluindo, as chefias superiores deverao ter em especial atencao o tipo de
funcao que as chefias intermédias desempenham na organizacado, pois apos este
estudo podemos concluir que o que mais as motiva, a fungao que
desempenham, também é a principal causa da sua desmotivagao. As tarefas que
lhes sdao adstritas revelam-se muito burocraticas e acabam por ser o maior
entrave no seu desempenho, tornando a fun¢ao pouco dinamica, mondtona e

com consequéncias ao nivel motivacional.
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4.2 LimitagOes e sugestOes de investigacao futura

Os resultados obtidos nao podem ser generalizados visto que o estudo
centrou-se na regidao norte e apenas abrangeu cerca de 12% do total de lojas, ou
seja, uma amostra pouco significativa.

Outra limitagdo prendeu-se com o instrumento de recolha de dados. A
utilizagdo apenas de questiondrios semi-estruturados para a recolha de dados
podera ter enviesado as respostas dos inquiridos e a informagao concedida por
estes.

Para investigacao futura propde-se que se identifique se os fatores que
desmotivam as chefias intermédias desta empresa do setor de retalho,
representados nesta amostra, sao os mesmos que desmotivam as chefias

intermédias da empresa a nivel nacional.
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Conclusao

O setor da grande distribuicdo alimentar é bastante competitivo e as
empresas que o integram tém de ter uma enorme capacidade de adaptacao por
forma a ndo perderem competitividade.

Para ultrapassar os desafios didrios impostos por este setor, a empresa deve
conseguir atrair e reter os melhores colaboradores. A motivagao ¢ um fator
chave para o comprometimento dos colaboradores e o alcance de bons
resultados.

A funcdo que as chefias intermédias desempenham e a seguranca que a
empresa lhes oferece sdao, de acordo com o estudo efetuado, as principais fontes
de motivacdo. A fungdao é considerada pela generalidade dos inquiridos
interessante e desafiadora. A seguranca é um fator decisivo em Portugal. De
acordo com Hofstede insights, a seguranca é um dos elementos mais
valorizados em Portugal, visto que os cidadaos portugueses tentam diminuir a
incerteza através da seguranca

A empresa de retalho em estudo apresenta alguns problemas que
condicionam a retencao e motivacao das chefias intermédias.

Através do estudo efetuado a esta empresa podemos concluir que o fator que
mais influencia a retencao e a motivacao das chefias intermédias é a fungao que
desempenham na organizacdao, dado que consideram que existem obstaculos
(burocracia) para concretizagao das suas tarefas, o que as torna monoétonas e
rotineiras. Estes obstaculos geram problemas ao nivel da conciliacao da vida
profissional com a vida familiar e social, e ao nivel da compensacao salarial,
entre outros referidos no capitulo anterior.

Para ultrapassar estas dificuldades a empresa devera atuar no principal foco

de desmotivagao, através do enriquecimento e aumento da dinamica das tarefas
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destas chefias. Para além disso, a empresa deverd avaliar e rever o tipo de
tarefas desempenhadas por forma a reduzir a sua carga burocratica, a eliminar
a monotonia e a rotina, e dessa forma concentrar os esforcos das chefias

intermédias na realiza¢do da sua principal e grande fungao: fazer comércio.
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