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Resumo

Num contexto criado pela inseguranca face a reestruturagao do Setor Bancario
Portugués, as institui¢des bancarias foram forgadas a ajustar os seus objetivos numa
visdo distinta do que era no passado, associado a um clima de adaptagdo por parte dos
colaboradores. Para que exista adaptagdo a mudanga, torna-se essencial a motivagao
no local de trabalho, pois um colaborador motivado consegue ser mais produtivo,
eficiente e eficaz. Os objetivos que conduziram o presente estudo foram: identificar a
motivacao dos colaboradores do setor bancario portugué€s em contexto do Plano de
Reestruturagdo, bem como, conhecer quais os fatores que mais influenciam a
motivagdo dos colaboradores do Setor Bancario Portugués. A metodologia adotada foi
de cariz quantitativo, descritivo e correlacional e a recolha de dados foi feita através
de um questionario de Rego e Carvalho (2002) aplicado aos colaboradores da CGD.

Os resultados permitiram concluir que os colaboradores da amostra em estudo
(n=103) estdo motivados, nomeadamente ao nivel do “sucesso” e “afiliacdo”, quanto
ao “poder”, o mesmo ndo se verifica, o que nos leva a concluir que o Plano de
Reestruturagdo da CGD exerce influéncia na motivagao dos seus colaboradores. Estes
resultados evidenciam a importancia de perceber a motivacdo dos colaboradores do
Setor Bancario Portugués, complementam a informacao existente, introduzem novos
dados e deixam em aberto novas investigagdes sobre o tema.
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Abstract

In a context created by insecurity in the face of the restructuring of the banking
sector Portuguese, banking institutions were forced to adjust their objectives in a
different view of what it was in the past, associated with a climate of adaptation on the
part of employees. In the case of adaptation to sudden changes, motivation in the
workplace becomes essential, because a motivated employee can be more productive,
efficient and effective. The objectives that led this study were: to identify the
motivation of employees in the Portuguese banking sector in the context of the
Restructuring Plan, as well as to know which factors most influence the motivation of
employees in the Portuguese banking sector. The methodology adopted was of a
quantitative, descriptive and correlational nature and data collection was carried out
through a questionnaire by Rego and Carvalho (2002) applied to CGD employees.

The results allowed us to conclude that the employees of the sample under
study (n=103) are motivated, namely in terms of “success” and “affiliation”, as for
“power”, the same is not true, which leads us to conclude that CGD's Restructuring
Plan influences the motivation of its employees. These results highlight the importance
of understanding the motivation of employees in the Portuguese Banking Sector,
complement existing information, introduce new data and leave open new
investigations on the subject.

Keywords: restructuring plan; motivation; banking sector portuguese.

INTRODUCAO

O Plano de Reestruturagdo do Setor Bancario Portugués tem sido um tema
muito discutido no contexto atual, pois com o aumento, de forma sustentada, da
digitalizagdo, houve uma aceleragdo na implementacdo do mesmo. Uma vez que este
Plano consegue impactar o modo de funcionamento do Setor Bancario, leva a que
existam altera¢des, quer no modo de trabalhar, quer na forma como os colaboradores
tém de se adaptar as novas realidades, tais como, o encerramento de balcdes, a reducgao
de colaboradores e despedimentos, o que gera um clima de inseguranca.

E de salientar que, a era da digitalizago esta a alterar os comportamentos dos
consumidores e cria constantes desafios, tornando-se num fator com fortes
consequéncias na atividade econdémica. As competéncias digitais e as novas
tecnologias de informag@o sdo os principais fatores para que as instituicdes consigam
alterar os modelos de negdcio ¢ a sua forma de trabalhar, bem como a relagdo com os
clientes (Rodrigues, 2019).

O Setor Bancario Portugués tem vindo a ser confrontado com constantes
desafios, nomeadamente devido as alteragdes estruturais profundas. O que por sua vez,
interfere com a motivagcdo dos colaboradores e as condi¢des de trabalho. Assim, a
escolha do tema para a realizacdo do presente trabalho reside na necessidade de
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compreender melhor o funcionamento do setor e, face a escassa informagao existente
na literatura sobre o tema, contribuir para o seu aprofundamento cientifico.

Hoje, sabe-se que os recursos humanos sdo o fator mais significativo dentro
de uma organizacdo. Contrariamente aos bens fisicos, as pessoas apresentam
necessidades individuais que devem ser satisfeitas. Cumulativamente, cada pessoa tem
os seus objetivos, especulagdes e previsdes para o seu percurso profissional e, quando
existe uma boa gestdo dos mesmos, conseguem tornar-se em vantagens para a
organizagdo e contribuir de forma significativa para o seu sucesso (Mullins, 1999;
Oliveira et al., 2020).

O conceito da motivacdo em contexto laboral, a criatividade, a vontade de
inovar e acrescentar valor numa empresa constituem fatores de qualidade de vida no
trabalho, assim, considera-se que estdo relacionados. “A motiva¢do é um sistema
dindmico e responsavel que através da sua intensidade, diregdo e persisténcia dos
esforgos, incentiva a pessoa a conquistar uma determinada meta” (Ferreira & Dias,
2017, p. 34).

Os estudos de Rego (2000), Rego e Carvalho (2002), sobre os fatores mais
relevantes da motivagdo, sucesso, afiliacdo e poder, que deram continuidade aos
estudos de Koestner e McClelland (1992), McClelland (1987), McClelland e Koestner
(1992), Winter (1998), assim como os estudos de Moreno (2017), serviram de ponto
de partida para a realizagdo deste estudo, procurando, através da analise dos dados
obtidos, compreender a situagdo atual da motivacdo dos colaboradores da CGD
relativamente a estes fatores, bem como, deixar em aberto futuras investigagdes sobre
o tema.

Os objetivos que conduziram o presente estudo foram: identificar a motivacao
dos colaboradores do Setor Bancario Portugués em contexto do Plano de
Reestruturagdo, bem como, conhecer quais os fatores que mais influenciam a
motivagdo dos colaboradores.

Pretende-se, assim, com o presente estudo, contribuir para um conhecimento
mais aprofundado e atualizado dos efeitos do Plano de Reestruturagdo no Setor
Bancario Portugués, nomeadamente no campo da motivagao.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Motivag¢ao

A palavra “motivacdo” advém do latim motivus e entende-se por “tudo aquilo
que pode fazer ou mover”, “que causa ou determina alguma coisa” ou “o fim ou razdo
de uma acdo” (Zanelli et al., 2014).

Ernest Archer (1978) explicou algumas das falsas interpretacdes sobre
comportamento motivacional. No seu estudo concluiu que a motivac¢ao surge apenas
das necessidades humanas e ndo das coisas que cumprem essas mesmas necessidades
(Bergamini, 2003).

Na opinido de Bergamini (1997), a investigacdo da motivacao ¢é algo dificil,
uma vez que cada pessoa € Unica com caracteristicas proprias e distintas de outra,
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nomeadamente, personalidades, predisposi¢cdes emocionais e atitudes diversas, posto
isto, ndo tem as mesmas agdes pelas mesmas razdes que outra pessoa.

Relativamente a motivagdo no trabalho, uma vez que o processo motivacional
¢ uma dinamica de carater interior, o fator mais importante ¢ perceber o sentido que
cada individuo atribui aquilo que faz (Bergamini, 2003). Saliente-se que, a motivagéo
consiste num processo responsavel pela intensidade, diregdo, persisténcia dos esforgos
de um individuo para atingir um determinado resultado (Moura & Costa, 2018). De
um outro ponto de vista, pode considerar-se uma tensao afetiva capaz de estimular uma
determinada atividade para atingir um determinado objetivo (Eccheli, 2008), que
advém de uma necessidade, ou seja, uma condi¢do interna da pessoa, capaz de
conduzir & agdo, com o proposito de chegar a satisfacao de uma necessidade (Oliveira,
2010).

Zanelli et al. (2014) consideram que uma teoria da motivagdo € uma teoria da
acdo. Segundo Ribeiro et al. (2018), a motivacdo consiste numa forga inata que nos
consegue impulsionar, tornando-nos capacitados para atingir os nossos objetivos. Este
conceito tem por base as emogdes, mais concretamente, o desejo por experiéncias
emocionais positivas e tentar evitar experiéncias negativas, no entanto, a definicao de
positivo ou negativo € varidvel de pessoa para pessoa e depende do seu estado
psicoldgico no momento.

Os estudos desenvolvidos por Amaral et al. (2014) e Rego e Carvalho (2002),
sobre a motivagdo humana, referem que os motivos das acdes das pessoas estdo
relacionados com os seus objetivos, isto é, fazem as suas escolhas de acordo com o
que vem do seu interior ou intrinsecamente a personalidade de cada um.

Na verdade, quando se fala do tipo de agdo que vem de dentro de cada
individuo, refere-se a particularmente uma agdo qualitativa, isto é, advém do interior
de cada um e nio ¢ influencidvel pelo mundo exterior. E relevante, referenciar que
estar motivado nao significa ter momentos de alegria, entusiasmo, bem-estar e euforia,
esses podem ser considerados efeitos secundarios do processo motivacional (Amaral
et al.,2014; Rego & Carvalho, 2002).

Segundo Moreno (2017), a motivagdo compreende-se como o desejo de fazer
um esfor¢o para atingir determinados resultados, de modo que esta tenha impacto nos
resultados produtivos e no desempenho. Sabe-se que, consegue-se obter melhores
resultados de desempenho organizacional e profissional do colaborador, se 0 mesmo
estiver motivado.

Atualmente, a motivagdo pode ser considerada como uma das fungdes mais
importantes da gestdo. Este conceito percebe-se como uma forca que contribui para o
foco e orientagdo do comportamento do individuo de uma forma especifica (Xanhtakis,
2019).

Por fim, a motivagao surge da satisfacdao das necessidades especificas, maior
parte das vezes define as decisdes e agOes tomadas pelos colaboradores de uma
organizacdo (Tovmasyan & Minasyan, 2020).

Na visdo de Rego e Carvalho (2002), que constitui a base para o nosso estudo,
os fatores relevantes nas diversas investigagoes de McClelland e seus colaboradores
sdo os de sucesso, afiliagdo e poder. Estes trés fatores, segundo Koestner ¢ McClelland
(1992), McClelland (1987), McClelland ¢ Koestner (1992), Winter (1998),
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caracterizam-se por: sucesso, que significa refletir uma orientagdo para a exceléncia,
opta por riscos moderados, procura obter feedback para que consiga aperfeigoar o seu
desempenho. Segundo estes autores, os individuos mais motivados para o sucesso
tendem a ser irrequietos no desenvolvimento da sua atividade e por sua vez t€m
sucesso a nivel de empreendedorismo. Relativamente ao motivo afiliagdo, este possui
uma orientagdo para relagdes calorosas ¢ amistosas, particularmente, estas pessoas
demonstram-se motivadas para a afiliacdo e tendem a ter atitudes amigaveis e
cooperativas, no entanto, em situagcdes adversas podem agir defensivamente. Quanto
ao poder, este aborda uma orienta¢do para o prestigio ¢ a producdo de impacto nos
comportamentos ou emogdes de outras pessoas, assim, um alto nivel de motivacéo
para o poder associa-se a agdes competitivas e assertivas e ainda, ao interesse em
atingir e manter prestigio e reputacdo (Koestner & McClelland, 1992; McClelland,
1987; McClelland & Koestner, 1992; Winter, 1998).

Concluindo, as pessoas mais motivadas para o poder procuram o
reconhecimento e o prestigio, os mais afiliados, relagdes mais fortes, esforcam-se para
encontrar relacdes pessoais consistentes e ter amizades, pois consideram mais
importantes as pessoas do que as tarefas e precisam também de ter a aprovacao da
sociedade (Rego & Carvalho, 2002). Na tabela 1, apresenta-se uma caracterizagao
sumadria das dimensdes, sucesso, afiliagdo e poder.

Tabela 1 - Caracterizagdo sumadria das dimensdes de sucesso, afiliacao e poder.

Motivos O individuo:

Poder - Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar
os meios que lhe permitem exercer essa influéncia.

- Tenta assumir posi¢des de lideranca espontaneamente.

- Necessita/gosta de provocar impacto.

- Preocupa-se com o prestigio.

- Assume riscos elevados.

Sucesso - Procura alcancar sucesso perante uma norma de
exceléncia pessoal.

- Aspira alcancar metas elevadas mas realistas.

- Responde positivamente a competicio.

- Toma iniciativa.

- Prefere tarefas de cujos resultados possa ser
pessoalmente responsével.

- Assume riscos moderados.

- Relaciona-se preferencialmente com peritos.
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Afiliacdo - Procura relagdes interpessoais fortes.

- Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar
relagdes.

- Atribui mais importincia as pessoas do que as tarefas.

- Procura aprovagido dos outros para as suas opinides e
atividades.

Construida a partir de: McClelland (1987), Koestner & McClelland (1992),
McClelland & Koestner (1992), Veroff (1992b), Winter (1992b)

Fonte: Rego e Carvalho (2002).

Tendo em conta a relevancia que as dimensdes, poder, sucesso e afiliacdo,
possam ter na motiva¢do dos colaboradores do setor bancario, foram utilizadas para
perceber o impacto que o plano de reestruturagdo bancario pode ter na motivag@o dos
seus colaboradores.

1.2. Plano de reestruturacio no setor bancario portugués

A reestruturagdo do setor bancario surgiu no século XX, com o processo de
revolucao das forgas produtivas para a melhoria da produtividade, isto ¢, as inovagdes
tecnologicas surgiram como um fator positivo para o processo produtivo. Um
colaborador que utilizasse as novas tecnologias passou a conseguir realizar mais
tarefas do que antes, uma vez que no passado eram necessarias mais pessoas para
executar uma determinada tarefa, aos poucos, os recursos humanos vio sendo
substituidos pela tecnologia. O que por sua vez traz consequéncias, tais como
contribuir para a implementacdo da reestruturacdo produtiva no setor.
Consequentemente, este impacto no mercado de trabalho leva a adog¢do de vinculos
laborais precarios, nomeadamente, trabalho temporario, a globalizagdo dos mercados,
o aumento da competitividade e a reestruturacdo, afetando a saude dos colaboradores
(Moronte & Albuquerque, 2021).

Especificamente, o Plano de Reestruturacdo da CGD assenta em quatro pilares
(CGD, 2017):

. Foco na economia, que consiste no refor¢o da atividade comercial para
sustentar a competitividade;

. Competitividade, fazer um ajuste das infraestruturas operacionais,
nomeadamente, rede comercial, areas centrais e investimento nos
recursos humanos;

. Cobertura internacional, reestruturagdo das operag¢des internacionais
numa otica complementar a operagdo doméstica;

. Confianca, fortalecer o modelo de gestdo de risco e governance para
alcangar uma melhor solvéncia e resiliéncia do balango.
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O primeiro pilar visa reforgar a atividade comercial, sendo necessario
reorganizar a rede, dando prioridade as familias, aos pequenos negocios ¢ PME’s,
melhorar a oferta e a proposta de valor, melhorar o nivel de servigo, desenvolver os
canais digitais e otimizar modelos de pricing.

O segundo pilar aborda a otimiza¢do da rede de agéncias procurando continuar
com a lideranca nacional, modernizar a rede comercial, criando novos formatos de
agéncia e servico personalizado, racionalizar servigos centrais acelerando a
digitalizagdo, simplificar a estrutura, os processos, renovar os planos de formacédo e o
desenvolvimento de talento.

No que diz respeito a reestrutura¢do das operagdes internacionais, terceiro
pilar, numa otica de complementaridade da operagdo doméstica, esta consiste em
manter a posi¢do de crescimento organico nos principais mercados, operar um modelo
de negdcio sustentavel para cada unidade internacional, conseguindo, assim, a
rentabilidade da organizacao e fazer um refor¢o no modelo de governagao, por outras
palavras, alinhar a estratégia e politicas de risco pelos resultados obtidos e ainda,
alienar ou encerrar as restantes operagdes internacionais.

Relativamente ao quarto pilar, reforco do modelo de gestdo de risco e
governance do Grupo, consiste em reduzir o risco de balanco, criar um novo modelo
de andlise e decisdo de crédito, consolidar as unidades especializadas no
acompanhamento e recuperagdo de crédito, fortalecer os meios de controlo interno e
adequar os modelos de gestdo de risco (CGD, 2017).

Neste processo de reestruturacdo, a CGD aderiu ao plano estratégico, pois
pretende continuar com a reducdo de efetivos, recorrendo a rescisdes por mituo
acordo, reformas antecipadas e ao encerramento de balcdes. O Presidente da Comissao
Executiva da CGD, S.A. afirmou ndo haver despedimentos, os trabalhadores de
agéncias que fecharam iriam ser colocados em outras mais proximas do seu local de
residéncia (Federacdo do Sector Financeiro, 2018). Contudo, sabe-se que a principal
medida é a minimiza¢@o de custos e por isso, recorre-se a utilizacdo da tecnologia em
diferentes servigos para que se conduza a um setor cada vez mais digital e com reducao
de colaboradores (Resende & Mendes, 2004).

Assim, os bancarios tém enfrentado situagdes desafiantes, as fusdes e
privatizagdes, encerramento de balcoes, diminuicdo dos quadros de pessoal,
terceirizagdes e aumento da exigéncia a nivel da produtividade. Segundo o estudo de
Cunico (2007), as mudangas ocorridas revelam que o ritmo de trabalho excessivo, o
aumento das exigéncias de produtividade e qualidade levaram a que os colaboradores
do setor bancario revelassem desmotivagao (Alberti ef al., 2019).

2. METODOLOGIA

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar a motivacdo dos
colaboradores do Setor Bancario Portugué€s em contexto do Plano de Reestruturagao.
Para dar resposta ao objetivo geral, estabeleceram-se objetivos especificos: conhecer
qual das dimensdes, sucesso, afiliagdo e poder, mais influenciam a motivagdo dos
colaboradores do setor bancario portugués, relacionar as variaveis sociodemograficas
com as dimensdes (sucesso, afiliagio e poder) da motivacdo e aferir o grau de

GESTIN — Revista Internacional de Gestdo, Direito € Turismo, Vol.22, N.° 26, dezembro 2023.
GESTIN - International Journal of Management, Law and Tourism, Vol 22, N.° 26, december 2023.
ISSN N° 1645-2534 | ISSN eletronico N° 2975-8807

39



40

GESTIN — REVISTA INTERNACIONAL DE GESTAO, DIREITO E TURISMO
GESTIN — INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT, LAW AND TOURISM

motivacao/satisfagdo atual dos colaboradores do setor. Para o efeito, adotou-se uma
metodologia quantitativa com recurso a um estudo de caso de carater holistico,
descritivo, exploratorio e transversal, pois segundo Yin (2005), esta metodologia
constitui uma estratégia abrangente e permite estudar e dar resposta a fendmenos
contemporaneos complexos em contexto da atividade real, é valida quando o
conhecimento existente sobre o fenomeno ¢ diminuto (Halinen e Tornroos, 2005), ou
ndo estd bem definido (Macnealy, 1997). Utiliza uma linguagem diferenciada,
especifica o problema em estudo (Yin, 2005) e o contexto, de forma a compreender o
fenomeno em particular e na globalidade (Stake, 1999; Yin, 2005).

A selegdo do banco CGD deve-se ao facto de ser o banco publico portugués e
por ter bastante destaque neste setor.

Assim, a populagdo em estudo € constituida por 103 colaboradores da CGD,
da qual se obteve uma amostra com 103 colaboradores, a exercer fungdes a data do
estudo. Para a recolha de dados utilizou-se um questionario desenvolvido por Rego e
Carvalho (2002) e Desphande (1996), que foi enviado via e-mail entre os dias 5 e 20
de dezembro de 2021, o nimero de questionarios enviados € superior aos respondidos.
O questionario encontra-se dividido em duas partes, a primeira contém seis questoes
orientadas para a caracterizacao sociodemografica da amostra, a segunda parte contem
dezoito questdes sobre a motivagdo, organizadas numa escala tipo Likert de 7 pontos,
correspondendo 1 a Nunca e 7 a Sempre.

O estudo seguiu o modelo conceptual apresentado na figura 1, e foi efetuada a
analise estatistica realizando testes paramétricos (teste t e ANOVA).

Poder

/

Caracteristicas Sucesso

Sociodemograficas
\ Afiliagdo

Figura 1 — Modelo conceptual.

Fonte: Elaboracao Propria.

3. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE
RESULTADOS

A tabela 2 apresenta, de forma concisa, a caracterizagdo sociodemografica e
profissional dos inquiridos.
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Tabela 2 - Caracterizagdo Sociodemografica e Profissional

N %

Género Feminino 73 70,9
Masculino 30 29,1

Idade 2635 9 8,7
3645 33 32,0

46— 55 51 49,5

Mais de 55 10 9,7

Habilitagdes literarias Ensino Secundario 23 22,3
Licenciatura 57 55,3

Pos-Graduagdo 13 12,6

Mestrado 10 9,7

Cargo desempenhado Assistente Comercial 34 33,0
Coordenador/a 7 6,8

Gerente 22 21,4

Gestor/a 31 30,1

Subgerente 2 1,9

Técnico/a 7 6,8

Anos de experiéncia no cargo Menos de 10 anos 26 25,2
M=14,0 DP=8,3 10-14 31 30,1
Min=1 Max=35 15-19 19 18,4
20 ou mais 27 26,2

Antiguidade na organizagio Menos de 15 anos 23 22,3
M=22,1 DP=7,7 15-24 32 31,1
Min=2 Max=40 25-29 29 28,2
30 ou mais 19 18,4
Total 103 100,0

Analisando a tabela 2, verifica-se que dos 103 inquiridos, a maioria sdo do
género feminino, 73 (70,9%), os restantes 30 (29,1%) sdao do género masculino,
verificando-se heterogeneidade na distribuicdo da amostra, com uma predominéncia

do género feminino.

Relativamente as idades, a maioria, 51 (49,5%), enquadra-se entre os 46 ¢ 55
anos, 33 (32,0%) entre os 36 ¢ 45 anos e 10 (9,7%) tém idades superiores a 55 anos, o
que nos leva a concluir que o setor se encontra envelhecido. Nas habilitagdes literarias,
destacam-se os inquiridos que detém licenciatura, 55 (55,3%), seguidos dos que tém o
Ensino Secundario, 23 (22,3%). Ja no cargo desempenhado, o que apresenta maior
relevancia sdo os Assistentes Comerciais, 34 (33%), seguidos dos Gestores com 31

(30,1%).
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Os colaboradores apresentam em média 14 anos de experiéncia nos respetivos
cargos e 22 anos de antiguidade na organizagao.

Tabela 3 - Estatistica descritiva e correlacdo item-total e efeito da eliminacgdo de
cada item para as dimensdes da Escala de Motivacao

Correlagdo  Alfa sem
M DP  Item-Total 0 item

. =0,733
Diml. 0=0,7

1. Gosto de aperfeigoar constantemente as

. ther . 6,49 0,81 0,616 0,635
minhas competéncias pessoais.

Sucesso
4. Esfor¢o-me para melhorar os meus
resultados anteriores.

7. Gosto de saber se o meu trabalho foi ou ndo
bem realizado, de modo a fazer melhor no 6,50 0,65 0,310 0,746
futuro.
10. No Trabalho, procuro fazer cada vez
melhor.

13. Tento fazer o meu trabalho de um modo
inovador. 5,66 1,02 0,401 0,749

6,50 0,65 0,561 0,668

6,45 0,67 0,683 0,624

0=0,662
2. Gosto de ser solidario(a) com as outras

Afiliagio pessoas, mesmo que ndo sejam das minhas 6,31 0,82 0,223 0,665
relagdes.

5. Sinto satisfagdo quando vejo que uma pessoa

que me pediu ajuda fica feliz por ter o meu 6,76 0,51 0,413 0,631
apoio.

8. Se tivesse que despedir uma pessoa,
procuraria sobretudo compreender os seus
sentimentos e apoia-la no que me fosse
possivel.

11. No trabalho gosto de ser uma pessoa
amavel.

14. Sinto-me satisfeito(a) por trabalhar com
pessoas que gostam de mim.

16. No trabalho presto muita atengdo aos
sentimentos dos outros.

18. Fico preocupado(a) quando sinto que, de
alguma forma, contribui para o mal-estar das 621 1,03 0,263 0,664
relagdes no trabalho.

Dim2.

6,22 1,09 0,379 0,628

6,33 0,86 0,540 0,577
6,31 0,84 0,404 0,617

5,86 0,97 0,471 0,594

a=0,751
3. Tenho um desejo secreto de chamar a
Poder atengdo das pessoas.
6. Insisto numa determinada opinido, apenas
para “néo dar o brago a torcer”.

Dim 3.
2,72 1,67 0,562 0,694

2,68 137 0,424 0,732

9. Tenho discussdes com o0s outros porque

- : . 4,13 145 0,211 0,782
insisto naquilo que penso que deve ser feito.

12. Procuro relacionar-me com pessoas

. 3,66 1,61 0,649 0,669
influentes.
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15. Se puder chamar pessoas para o trabalho da

minha equipa, procuro as que me permitem 3,37 1,73 0,598 0,682
exercer mais influéncia.

17. Quando participo em algum convivio,

aproveito para influenciar os outros e obter o 3,14 1,57 0,504 0,711
seu apoio para aquilo que quero fazer.

Para verificar a fiabilidade e consisténcia interna da escala utilizada,
determinou-se o coeficiente de correlagdo entre cada item ¢ a escala (item-total), € o
valor do coeficiente Alfa de Cronbach.

Segundo Maréco, (2018), considera-se existir consisténcia interna razoavel
dos fatores quando o valor é superior ou igual a 0,70, sendo que quanto maior for este
valor, maior € a correlagdo e mais consistente internamente, ¢ o instrumento utilizado.
A amostra em estudo, apresenta uma consisténcia interna das dimensdes aceitavel, viso
que os valores do Alfa de Cronbach apresentam um coeficiente entre 0,60 e 0,80.

Os testes adicionais, tabela 3, indicam que nao existem itens correlacionados
de forma negativa com cada uma das dimensdes, sendo os valores superiores ao
minimo desejavel de 0,30 para a quase totalidade dos itens, com excegdo dos itens 2,
18¢e09.

Ao analisar a influéncia no valor do Alfa de Cronbach. da eliminagédo de cada
item individualmente, verifica-se que nao existem itens que contribuam para que o
valor do Alfa seja significativamente mais elevado. Assim, optou-se, pela ndo
eliminacdo de qualquer item.

Tabela 4 - Estatisticas para as dimensdes da Escala de Motivagdo

N=103 Min Max M DP
Dim 1. Sucesso 4,00 7,00 6,32 0,54
Dim 2. Afiliagdo 4,86 7,00 6,29 0,51
Dim 3. Poder 1,17 6,50 3,28 1,05

No que diz respeito as estatisticas descritivas das dimensdes, os resultados
obtidos permitem verificar que duas das dimensdes, que compdem esta escala,
afiliagdo e sucesso, obtiveram médias superiores a 6, que oscilam entre os 6,29 € os
6,32. O valor do desvio padrdo situa-se entre 0,51 ¢ 0,54, o que indica existir pouca
dispersdo em relagdo a média. A dimensdo poder apresenta uma média de 3,28 ¢ o
desvio padrdo de 1,05, valores manifestamente mais baixos do que os das outras duas
dimensodes, o que nos leva a concluir que os inquiridos ndo se sentem motivados pela
dimensédo poder.
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Tabela 5 - Relagdo entre as dimensdes da Escala de Motivagao e o Género

N M DP tio1 p
Dim 1. Sucesso Feminino 73 6,32 0,51 0,085 0,933
Masculino 30 6,31 0,61
Dim 2. Afiliagdo Feminino 73 6,32 0,45 0,924 0,358
Masculino 30 6,21 0,64
Dim 3. Poder Feminino 73 3,23 0,99 -0,768 0,444
Masculino 30 3,41 1,19

A média da dimensdo sucesso € idéntica para o género feminino (M=6,32) ¢
para o género masculino (M=6,31), ndo existindo diferengas estatisticamente
significativas, segundo os resultados do teste t (t=0,085, p=0,933).

A média da dimensao afiliagdo € superior no género feminino (M=6,32) ¢
inferior para o género masculino (M=6,21), mas as diferengas ndo s@o significativas,
segundo os resultados do teste t (t=0,924, p=0,358).

A média da dimensdo poder € superior no género masculino (M=3,41) e
inferior para o género feminino (M=3,23), mas as diferengas nio sdo significativas,
segundo os resultados do teste t (t=-0,768, p=0,444).

Tabela 6 - Relagdo entre as dimensdes da Escala de Motivagao e a Idade

N M DP F309 P
Dim 1. Sucesso 26 - 35 9 6,60 0,33 2,897 *0,039
36 - 45 33 618 050
46 - 55 51 6,30 0,59
Mais de 55 10 6,64 0,32
Dim 2. Afiliagao 26 -35 9 6,38 0,34 1,322 0,272
36 - 45 33 615 050
46 - 55 51 636 047
Mais de 55 10 627 080
Dim 3. Poder 26 -35 9 3,81 1,57 1,040 0,378
36 - 45 33 3,33 1,00
46 - 55 51 3,16 1,05
Mais de 55 10 3,28 0,44

Pela analise da tabela 6, entende-se que na dimensao sucesso as diferencas sdo
significativas, com valores superiores para as idades extremas e inferiores para 36-45
anos, ou seja, a idade interfere com a dimensdo sucesso. Contrariamente, nas
dimensodes 2 e 3, as diferengas ndo sdo estatisticamente significativas, pelo que a idade
ndo interfere com as mesmas.
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Tabela 7 - Relagdo entre as dimensdes da Escala de Motiva¢do ¢ as Habilitagdes
Literarias

N M DP F3,99 P
Dim 1. Sucesso Ensino Secundario 23 6,37 0,42 0,787 0,504
Licenciatura 57 6,29 0,51
Pos-Graduagao 13 6,49 0,53
Mestrado 10 6,18 0,88
Dim 2. Afiliagdo Ensino Secundario 23 6,37 0,55 0,397 0,755
Licenciatura 57 6,28 0,52
Pos-Graduagao 13 6,27 0,35
Mestrado 10 6,16 0,58
Dim 3. Poder Ensino Secundario 23 3,28 1,03 10,586 0,198
Licenciatura 57 3,22 1,06
Pos-Graduagao 13 3,05 0,71
Mestrado 10 3,93 1,26

Relativamente a relagdo entre as dimensdes e as habilitagdes, verifica-se que
as escalas de motivagdo ndo sofrem alteracdes significativas em funcdo das
habilitagdes. O que nos leva a concluir que, na amostra em estudo, as habilitagdes nao
interferem com nenhuma das dimensdes.

Tabela 8 - Relagdo entre as dimensdes da Escala de Motivagédo e o Cargo

N M DP Fa,08 P
Dim 1. Sucesso Gerente/ Subgerente 24 6,48 0,45 1,458 0,221
Coordenador/a 7 6,29 0,25
Gestor/a 31 6,30 0,56
Assistente Comercial 34 6,31 0,46
Técnico/a 7 5,94 1,03
Dim 2. Afiliagao Gerente/ Subgerente 24 6,34 0,52 0,656 0,624
Coordenador/a 7 6,04 0,60
Gestor/a 31 6,33 0,46
Assistente Comercial 34 6,29 0,49
Técnico/a 7 6,14 0,77
Dim 3. Poder Gerente/ Subgerente 24 3,59 0,96 1,016 0,403
Coordenador/a 7 3,05 0,80
Gestor/a 31 3,13 1,10
Assistente Comercial 34 3,33 1,18
Técnico/a 7 2,90 0,30
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Pela leitura da tabela 8, entende-se que as escalas de motivagdo nao sofrem
alteragdes significativas em fung@o do cargo. O que nos leva a concluir que, na amostra
em estudo, o cargo ndo interfere com nenhuma das dimensdes.

Tabela 9 - Relagdo entre as dimensdes da Escala de Motivagdo e a Experiéncia

N M DP F3,99 P
Dim 1. Sucesso Menos de 10 anos 26 6,35 0,45 1,312 0,275
10-14 31 6,21 0,51
15-19 19 6,24 0,79
20 ou mais 27 6,47 0,42
Dim 2. Afiliagao Menos de 10 anos 26 6,18 0,53 1,320 0,272
10-14 31 6,24 0,49
15-19 19 6,29 0,54
20 ou mais 27 6,44 0,49
Dim 3. Poder Menos de 10 anos 26 3,60 1,22 1,627 0,188
10-14 31 3,19 0,97
15-19 19 3,40 1,09
20 ou mais 27 3,00 0,89

Pelos valores apresentados na tabela 9, entende-se que as escalas de motivacao
ndo sofrem alteragdes significativas em fungdo da experiéncia. O que nos leva a
concluir que, na nossa amostra, a experiéncia ndo interfere com nenhuma das

dimensoes.

Tabela 10 - Relacao entre as dimensodes da Escala de Motivagdo e a Antiguidade

N M DP F3,99 P
Diml. Sucesso Menos de 15 anos 23 6,41 0,44 3,491 *0,019
15-24 32 6,08 0,66
25-29 29 6,43 0,46
30 ou mais 19 6,46 0,42
Dim2. Afiliagdo Menos de 15 anos 23 6,24 0,48 0,437 0,727
15-24 32 6,24 0,45
25-29 29 6,32 0,54
30 ou mais 19 6,38 0,61
Dim 3. Poder Menos de 15 anos 23 3,36 1,30 0,203 0,894
15-24 32 3,31 0,89
25-29 29 3,16 1,10
30 ou mais 19 3,33 0,92
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No que diz respeito a relag@o entre as dimensoes da motivagdo, verificou-se
que a antiguidade interfere com a dimensao sucesso, sendo significativamente inferior
para o intervalo entre os 15-24 anos, contrariamente ao que sucede com as dimensdes
afiliacdo e poder.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apresentados os resultados obtidos na analise estatistica, testes paramétricos
(teste t e ANOVA), da amostra em estudo de 103 inquiridos, procuramos dar resposta
aos objetivos propostos, por meio da discussdo dos resultados obtidos, utilizando uma
abordagem critico-reflexiva dos resultados e contrapondo-os com o quadro tedrico
estudado.

O objetivo geral deste estudo consiste em identificar a motivacdo dos
colaboradores do Setor Bancario Portugué€s em contexto do Plano de Reestruturacgao.
Os resultados obtidos das estatisticas descritivas das dimensdes permitem verificar que
os 103 inquiridos da amostra em estudo encontram-se motivados para as dimensdes
sucesso e afiliagdo, visto apresentarem médias de 6.32 ¢ 6.29 respetivamente, mas nao
se encontram motivados para a dimensdo poder, que apresenta uma média de 3.28.
Estes valores vdo ao encontro dos resultados obtido por Rego e Cunha, (2004) e
Amaral et al. (2014), que concluiram que as dimensdes sucesso e afiliacdo
apresentavam valores médios altos e a dimensdo poder apresenta um nivel baixo.
Moreno (2017) também concluiu que a dimensao poder apresenta valores mais baixos
e as dimensdes sucesso ¢ afiliagdo apresentam valores mais elevados.

Como objetivos especificos estabeleceu-se: conhecer qual das dimensoes,
sucesso, afiliacdo e poder, mais influencia a motivacdo dos colaboradores do setor
bancario portugués. Pelos resultados obtidos, podemos concluir que a dimensdo
sucesso € a que mais influencia a motivagao dos inquiridos, seguido da afiliagdo. O
poder ndo influencia a motivagdo dos colaboradores que representam a amostra em
estudo. O que vai ao encontro do descrito na literatura por Bergamini (2003), que
refere que a motivagdo no trabalho € um processo ¢ uma dinamica de carater interior,
o importante € perceber o sentido que cada individuo atribui aquilo que faz, e de Moura
e Costa (2018), que referem que a motivacgdo consiste num processo responsavel pelos
esfor¢os de um individuo para atingir um determinado resultado.

O segundo objetivo especifico definido foi relacionar as variaveis
sociodemograficas com as dimensdes (sucesso, afiliagdo e poder) da motivagdo. Os
resultados obtidos permitem concluir que as variaveis idade e antiguidade interferem
com a dimensao sucesso, mas nao interferem com as dimensoes afiliagdo e poder. Ou
seja, sdo os colaboradores mais velhos e com mais tempo de servico que estdo mais
motivados na dimensdo sucesso. As variaveis habilitacdes, cargo e experiéncia, ndo
interferem com nenhuma das dimensdes.

Relativamente ao terceiro e ultimo objetivo especifico, aferir o grau de
motivacao/satisfagdo atual dos colaboradores do setor, podemos concluir que os
colaboradores da amostra em estudo se encontram parcialmente motivados, visto que,
apenas se encontram motivados para a dimensao sucesso ¢ afiliagdo ¢ ndo se encontram
motivados para a dimensdo poder. O que vai ao encontro dos resultados obtidos no
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estudo de Cunico (2007), que refere que as mudangas ocorridas revelam que o ritmo
de trabalho excessivo, o aumento das exigéncias de produtividade e qualidade levaram
a que os colaboradores do setor bancario revelassem desmotivagdo (Alberti ef al.,
2019).

5. CONCLUSAO

Os resultados obtidos permitiram concluir que a motivagao pelo poder tem um
valor baixo, apresentando uma média de (3,28) e que os elementos da amostra estdo
motivados para o sucesso (6,32) ¢ para a afiliagdo (6,29). O que reflete uma orientagéo
para a exceléncia, por riscos moderados, procura de feedback para aperfeicoar o
desempenho, seguido do fator afiliagdo, o que demonstra a necessidade de criar
relacdes de amizade com todos os stakeholders. Os mais afiliados esforcam-se para
encontrar relagdes pessoais fortes e ter amizades, pois consideram mais importantes as
pessoas do que as tarefas e precisam também de ter a aprovagdo da sociedade.
Relativamente ao sucesso, caracteriza-se por procurar atingir 0 sucesso como uma
forma de exceléncia pessoal, pelo alcance de metas elevadas mas realistas, responde
positivamente a competicdo, toma iniciativa, opta por tarefas onde os resultados
possam ser da propria responsabilidade, assume riscos moderados e relaciona-se
preferencialmente com peritos (Rego & Carvalho, 2002). Como o valor da dimenséo
sucesso foi o mais alto nesta amostra, demonstra que os colaboradores que
participaram no neste estudo sdo competitivos, tomam iniciativa, assumem riscos,
valorizam as metas, a responsabilidade e a exceléncia pessoal e procuram estar em
permanente atualizacdo dos seus deveres.

No que diz respeito a motivagao para o poder, os resultados revelam que a
dimensdo apresenta niveis baixos, o que nos leva a concluir que em contexto do Plano
de Reestruturacdo da CGD, os colaboradores apresentam dificuldades em controlar ou
influenciar terceiros e dominar os meios que os conduzem a ter essa influéncia, em
assumir papéis de lideranca espontaneamente, em causar impacto, em ter preocupacao
com o prestigio e em assumir riscos elevados. Na medida em que em investigagdes
efetuadas anteriormente (Rego, 2000; Rego & Carvalho, 2000; Moreno, 2017), esta
dimensao ndo apresentava valores tdo baixos.

Concluindo, a dimensdo poder engloba controlar ou influenciar outras pessoas,
dominar os meios para exercer influéncia, assumir posigdes de lideranca, gosto em
causar impacto, preocupa¢do com o prestigio e assumir riscos elevados, assim,
entende-se que os colaboradores da CGD ndo estdo motivados pelo poder,
particularmente, o facto de ndo se preocuparem com o prestigio esta relacionado com
o Plano instituido, pois este acaba por influenciar também o prestigio da instituigao.

Os resultados obtidos vao, também, ao encontro do perfil médio esperado dos
portugueses, pois segundo Rego e Cunha (2004) citados por Amaral et al. (2014), a
dimensao sucesso apresentou uma média de 6,0 e para o poder e afilia¢do foi de 5.5.
Relativamente as dimensdes sucesso e afiliagdo, o estado atual da motivacdo dos
colaboradores ¢ positivo e na dimensao poder é negativo. Na verdade, constata-se que
a organizagdo deve prestar mais atengdo aos niveis de motivagdo para o poder,
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fundamentalmente quando se ocupam cargos de lideranca, considerando estas
tematicas na defini¢do dos planos de formagao.

As principais contribui¢des desta investigacdo baseiam-se em conseguir ter
uma percecao sobre a organizacao interna de uma institui¢do bancaria. Na verdade,
analisando a motivacdo dos colaboradores consegue-se aprofundar os impactos que as
mudangas estruturais podem ter nos mesmos.

Aponta-se como principal limitacdo do estudo, a dificuldade em conseguir
relacionar diretamente estas duas tematicas, motivagdo e banca, pois sdo conceitos
ainda pouco analisados ¢ em constante mudanga, a dimensdo da amostra, o facto de
refletir apenas o estudo de uma entidade bancaria, dificultando a generalizagdo dos
resultados.

Para futuras investigagOes, sugere-se alargar o estudo a outras entidades
bancarias, com amostras mais representativas e efetuar estudos longitudinais para
perceber o efeito do Plano de Reestruturagdo, no médio e longo prazo, na motivagao
dos colaboradores nas diferentes instituicdes e verificar se existem similaridades.
Sugere-se ainda, a analise ¢ comparacgdo de resultados obtidos em estudos similares,
realizados em institui¢des bancarias de outros paises.
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