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Introducéo

O que torna cada pessoa mais feliz e produtiva no trabalho? Recompensas,
oportunidades de progresso, atividades interessantes ou algo diferente? Obter respostas para
essa questdo, salienta Williams (2010), € um primeiro e essencial passo na compreensao da
motivacdo no trabalho, tépico frequentemente visto como critico dentro do campo da
Psicologia e do Comportamento Organizacional e como um objetivo primordial para os
gestores no ambiente laboral. Mas quais razfes para isso?

Segundo Berggren, Gustavsson e Johnsson (2009), durante muitos anos o pressuposto
geral fol Gue as organizagdes mais bem-sucedidas possuiam os profissionais mais motivados,
0 que pode ser explicado por uma correlacdo entre produtividade e motivacdo. Contudo,nas
organizacbes modernas, complementam 0s mesmos autores, 0 aumento da produtividade e do
desempenho ndo sdo os focos Unicos. Fatores como comprometimento e lealdade dos
colaboradores, e a relagcdo de profissionais motivados com o éxitode seus relacionamentos no
trabalho também estdo sendo considerados.

No que tange a esse ultimo fator, autores como Lemay e Clark (2015) e Desiderati,
Vasconcellos e Alves (2016)abordam que um individuo pode se relacionar em seu ambiente
de trabalho, conforme as suas necessidades e 0s seus objetivos. Neste sentido, apreender que
as pessoas levam para o trabalho expectativas intrinsecas ao seu “Eu”, bem como suas
emocOes e sentimentos, as quais interferem no seu “Noés”, no relacionamento interpessoal,
pode, entre outros tornar as equipes mais coesas e produtivas. A forma de coordenar tal
perspectiva, a fim de gerar resultados, & um desafio a ser conquistado no dia-a-dia de trabalho.

Diante do exposto, este artigo tedrico visa revisitar 0s temas motivacdo e
relacionamento interpessoal no trabalho, apresentando, ainda, reflexdes acerca desses
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fendmenossob uma perspectiva conjunta. Para tanto, além das presentes consideracdes
iniciais, o estudo apresenta mais trés topicos. No topico um contempla-se uma breve
fundamentacdo tedrica acerca da motivacéo no trabalho. Na sequéncia, topico dois, realiza-se
um compéndio conceitual sobre relacionamento interpessoal no trabalho. Por fim, expdem-se

reflexGes advindas da articulacdo entre as tematicas motivacgdo e relacionamento no trabalho.
1 Motivacéo no trabalho

A motivacdo é um tema sobre o qual se dedicam diversos investigadores e em relacéo
aoqual foram sendo desenvolvidas varias teorias. Numa concisa perspectiva historica,
constata-se que o interesse pela motivacdo estabeleceu-seha muito tempo. Primeiramentepara
a Filosofia, na Grécia Antiga, com uma discussdo centrada sobretudo no principio do
hedonismo, segundo o qual o ser humano tende a buscar o prazer e evitar a dor (GOMES;
BORBA, 2011).

No entanto, como explicam Campbell e Pritchard (1976), ndo havia nas abordagens
filoséficas indicacbes de que tipo de acontecimento poderia suscitar prazer ou dor. Assim,
vagamente enunciado, este principio parece que ndo era suficiente para a compreensao de
comportamentos especificos, o que suscitou, desde cedo, o interesse da Psicologiapela
motivacao.

Com o aprofundamento dos estudos nessa area em especifico, a motivacdo, explica
Williams (2010), passou a ser reconhecida como o conjunto de forcas que faz as pessoas
tomarem iniciativas, direciona esforgcos e as torna persistentes para cumprir uma meta.Ao
corroborar, Gomes e Borba (2011, p. 251) salientam aspectos que notadamente estdo
presentes em sua definig&o, relacionando a motivagdo: “a) com aquilo que leva um individuo
a exercer uma determinada atividade, b) com o que o leva a escolher entre uma ou outra a¢éo,
¢) com a intensidade com que o faz e d) durante quanto tempo”.

Quando ponderada no contexto laboral, compreende, em linhas gerais,0s mesmos
aspectos. Para Pinder (1998, p. 11 apud LATHAN; PINDER, 2005) a motivacdo no trabalho
pode ser precisamente conceituada como um “conjunto de forgas energéticas que se originam
tanto dentro como fora do individuo, para iniciar o comportamento relacionado com o
trabalho e determinar sua forma, direcdo, intensidade e durac¢do”.

Tamayo e Paschoal (2003) explicam que se trata de uma orientacdo do colaborador

para concretizar com prontidao e precisdo os seus afazeres, persistindo na sua efetivacdo até a
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obtencg&o do resultado pretendido. Latham e Pinder (2005) delimitam que abarca um processo
psicologico resultante da interacdo entre o individuo e as diversas esferas do seu trabalho.

Ainda, aponta Aarabi, Subramaniam e Akeel (2013), representa um importante
propulsor do desempenho organizacional, constituindo um tdépico de interesse no
desenvolvimento de teorias voltadas para as praticas eficazes de gestdo (STEERS,
MOWDAY; SHAPIRO, 2004). Neste contexto, explica Castro (2015), com o intuito de
compreender o plano psicoldgico (estado mental) dos colaboradores e a maneira como
elementos externos (atributos do trabalho, incentivos, cultura organizacional etc) podem
repercutir nas acoes, emergem as teorias motivacionais.

Tais teorias, no modelo de classificagdo proposto por Campbell e Pritchard (1976), séo
estabelecidas em duas categorias principais: contetidoe processo. Sobral e Peci (2013)
explicam que as perspectivas de conteldo acerca da motivacdo abordam um conjunto de
teorias que busca entender as necessidades internas que motivam as pessoas. Nas perspectivas
de processo acerca da motivacao reinem-se as teorias que enfatizam o “como” da motivagao,
isto é, os processos de selecdo das agcbes comportamentais.

No que tange as teorias de contetdo destacam-se, entre outras, a Teoria da Hierarquia
das Necessidades de Maslow (1954), a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg e a Teoria ERC
(Existéncia, Relacionamento, Cresciemento) de Alderfer (1972). Tratam-se de teorias
classicas na area de comportamento organizacional. Nas obras de Maslow e Alderfer ha cinco
e trés classes de necessidades, respectivamente, organizadas em uma hierarquia, sendo as de
ordem inferior as relacionadas, por exemplo, a fatores fisiologicos, e as de ordem superior
aquelas relacionadas, por exemplo, ao desenvolvimento ou ao crescimento do individuo. Ja na
proposta de Herzberg ha apenas duas categorias de motivos, 0s motivacionais (intrinsecos) e
os higiénicos (extrinsecos) (GAGNE; DECI, 2005).

Por outro lado, trés importantes teorias de processo sdo a Teoria da Equidade de
Adams (1963), a Teoria da Expectativa de Vroom (1964) e a Teoria do Estabelecimento de
Metas de Locke e Latham (1990). A primeira sustenta que a motivacdo é baseada na avaliacdo
realizada pelo individuo acercadas recompensas que recebe por sua contribui¢do no trabalho,
em comparacdo com uma outra pessoa utilizada como pardmetro. A segunda sugere que a
motivacao é uma funcéo da expectativa da pessoa de que um determinado esfor¢o levara a um
nivel determinado de desempenho, bem como das ligacdes entre desempenho e resultados e
do valor associado a um determinado resultado. Finalmente, a terceira sugere que objetivos
dificeis e especificos conseguem fazer crescer o desempenho dos individuos, uma vez que
afetam a atencdo, o esforco e a persisténcia (HITT, MILLER; COLELLA, 2013).
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Atualmente, ponderam Sobral e Peci (2013), diversas dessas teorias sdo questionadas.
Todavia suas consideragdes defiram, em significativa medida, o que hoje se entende por
motivacdo, assim como as praticas motivacionais prevalecentes nas organizacoes

contemporaneas.
2 Relacionamento Interpessoal

Segundo Coyle-Shapiro eShore (2007), a literatura sobre relag6es no trabalho ganhou
enorme popularidade nos ultimos anos, em grande parte devido as mudancas que ocorrem no
mundo dos negdcios e que se estendem aos relacionamentos entre funcionarios e
organizacOes. Para esses autores, 0s estudos sobre relaces no trabalho basearam-se na Teoria
de Troca Social (por exemplo, Blau 1964).

A teoria da Troca Social considera as relagdes como um meio para trocar recursos com
0 proposito de alcancar utilidade ou poder.Embora existam diferentes visGes sobre a Troca
Social, hd um consenso entre os tedricos de que a troca social envolve uma série de interacfes
que geram obrigac6es de reciprocidade (CROPANZANO; MITCHELL, 2005). Em esséncia,
trés aspectos sdo fundamentais para a troca social: relacionamento, reciprocidade e troca.

Nesta conjuntura, as relagdes no trabalho envolvem um dos componentes vitais da
vida humana que é o relacionamento interpessoal. Uma relagdo interpessoal € uma associagdo
entre duas ou mais pessoas que pode variar de efémera a duradoura (VELMURUGAN, 2016).
Para esse mesmo autor, esta associacao pode basear-se na inferéncia de amor, solidariedade,
negociacdes regulares ou em algum outro tipo de compromisso social. As relagdes
interpessoais sdo formadas dentro do contexto de algumas influéncias, como por exemplo,
sociais e culturais. O contexto pode variar de relacBes familiares ou de parentesco, amizade,
relacGes com associacdes, clubes, bairros a contexto de trabalho (VELMURUGAN, 2016).

No que se refere ao contexto do trabalho, construir relacionamentos eficazes é
extremamente importante para os individuos e a habilidade de construcdo desses
relacionamentos podem afetar a capacidade de negociacdes efetivas e a entrega de resultados
nas organizagOes. Para Obakpolo (2015), o desempenho dos membros de qualquer
organizacdo depende da capacidade de interagir efetivamente com seus superiores,
subordinados, colaboradores da organizagdo, consumidores, fornecedores e publico em geral.
Neste sentido, o relacionamento interpessoal no trabalho é uma questdo muito importante e,

envolve a totalidade das organizagdes.
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A importéancia dada aos relacionamentos parte do pressuposto de que as necessidades e
interesses das organizacdes sdo as necessidades e interesses dos individuos de forma coletiva.
Suas necessidades se originam no ser complexo que somos e que, necessariamente, passam
pela emocionalidade das relagbes sociais e suas trocas intersubjetivas (LEITAO;
FORTUNADO; FREITAS, 2006).

Para, Obakpolo (2015), a relacdo interpessoal no trabalho constitui a interacdo
cotidiana entre colegas de trabalho ou gerentes e funcionarios. Estas relacGes sdo uma parte
natural do ambiente de trabalho e sdo geralmente agradaveis e criativas, mas as vezes podem
ser fontes de tenséo e frustracéo.

Ainda, na visdo de Moscovici (1985), as relagdes no ambiente de trabalho s&o
decorrentes de interacGes estabelecidas entre duas ou mais pessoas que compartilham
atividades predeterminadas. Para a autora, essas interacbes sdo como sentimentos,
comunicagdo, cooperacao, respeito e amizade que os individuos compartilham no ambiente de
trabalho a partir dos seus relacionamentos interpessoais. Assim, sentimentos positivos, como
por exemplo, simpatia e atracdo provocardo aumento de interacdo e cooperacado, repercutindo
favoravelmente nas atividades e ensejando maior produtividade. Por outro lado, sentimentos
negativos, como por exemplo, antipatia e rejeicdo tenderdo a reducdo das interagdes, ao
afastamento, a menor comunicacdo, repercutindo desfavoravelmente nas atividades, com
provavel diminuicdo da produtividade (MOSCOVICI, 1985).

Sendo assim, a integracdo das pessoas numa situacdo de trabalho as motiva a trabalhar
em conjunto de forma eficaz, proporcionando-lhes satisfacdo social, psicologica e econémica
(VELMURUGAN, 2016). Definido dessa maneira, observa Davis (1972), que as relacOes
humanas estdo motivando as pessoas em ambientes organizacionais para desenvolverem o
trabalho em equipe, de maneira que realizem os objetivos individuais e organizacionais de
forma mais eficiente. No entanto, esse trabalho s terd expressao real e verdadeira se e quando
0s membros da equipe desenvolverem sua competéncia interpessoal, o que lhes permitira
alcancar a tdo desejada e propalada sinergia em seus esforgos colaborativos (MOSCOVICI,
1985).

Neste sentido, para Moscovici (1985), a comunicacdo € uma das formasmais
importantes para esclarecer a complexidade da personalidade humana, especialmente em suas
relacGes com os outros. Para explicar os aspectos da personalidade humana, Moscovici utiliza
a Janela de Johari, a fim conceituar o processo da percepcao que um individuo possui em

relagcdo a si mesmo e aos outros.
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A Janela de Johari, idealizada por Joseph Luft e Harry Ingham (1961) representa as
areas da personalidade humana e tem por objetivo ilustrar as &reas interpessoais e 0S
processos de aprendizagem em grupo. A area | (eu aberto): é o comportamento constante em
muitas atividades, conhecido por nds e por qualquer pessoa que nos observe; A area Il (eu
cego): representa nossas caracteristicas de comportamento facilmente percebidas pelos
outros, mas das quais, geralmente, ndo estamos cientes; A area 1l (eu secreto): sdo as coisas
sobre n6s mesmos que conhecemos, mas escondemos dos outros e; A area IV (0 eu
desconhecido): inclui coisas das quais ndo estamos conscientes e nem outros estdo
(MOSCOVICI, 1985).

O modelo da Janela de Johari permite apreciar o fluxo de informacgdes decorrentes de
duas fontes — eu e outros—e 0s processos principais que regulam esse fluxo interpessoal sdo a
busca do feedback e a auto exposicdo. Segundo Moscovici (1985), o feedback é o processo
por meio do qual o receptor de uma mensagem se comunica de volta com o transmissor
(SCHERMERHORN Jr.; HUNT; OSBORN, 2007). A auto exposicdo diz respeito em dar
feedback aos outros, revelando seus proprios pensamentos, percepcdes e sentimentos de como
0 comportamento dos outros o esta afetando (MOSCOVICI, 1985).

Os processos de solicitar feedback e de auto exposi¢cdo podem revelar preferéncias
consistentes em sua utilizacdo no comportamento interpessoal e essas preferéncias mostram
aspectos importantes do relacionamento eu-outros sob a forma de estilos interpessoais de
comunicacdo (MOSCOVICI, 1985).

O estilo interpessoal | é caracteristico de pessoas que exibem comportamentos rigidos
e aversdo a assumir riscos, sao retraidas e observam mais do que participam. Este estilo
parece estar relacionado a sentimentos de ansiedade interpessoal e busca de seguranca, onde o
individuo canaliza esforcos para manter-se quase como sistema fechado, ao invés de utiliza-
los para autodescoberta e crescimento pessoal. Este estilo tende a gerar hostilidade nos outros,
pois falta de relacionamento é, geralmente, interpretada em funcdo das necessidades das
outras pessoas e esta lacuna afeta sua satisfagdo (MOSCOVICI, 1985).

O estilo interpessoal Il caracteriza-se por uma tendéncia a perguntar muito sobre si
mesmo, como 0s outros o percebem, o que acham das suas ideias e atitudes, utilizando
preferencialmente o processo de solicitar feedback. Ao mesmo tempo, indica pouco desejo de
expor-se, ou pouca abertura, 0 que pode ser interpretado como sinal de desconfianga nos
outros. A diferenca desse estilo para o estilo | é a vontade expressa de manter relacdes com
nivel razoavel de participa¢do no grupo, através de pedidos de feedback. Procura, geralmente,

saber a opinido dos outros antes de comprometer-se (MOSCOVICI, 1985).

VII Congresso Internacional de Educacio (2017) H
Educacdo humanizadora: valorizando a vida na sociedade contemporanea



O estilo interpessoal 11l é caracteristico de individuos que utilizam intensamente o
processo de auto exposi¢cdo e muito pouco o de solicitar feedback. A participagdo no grupo €
atuante, dando informac6es, mas solicitando pouco. Diz as pessoas 0 que pensa delas, como
se sente em relacdo a elas, sua posicdo no grupo. Os outros podem percebé-lo como
egocéntrico, com exagerada confianga. Este estilo tende a conservar o eu cego, pois 0s outros
passam a sonegar informacdes importantes ou dar feedback seletivo (MOSCOVICI, 1985).

O estilo interpessoal IV caracteriza-se pela utilizacdo ampla e equilibrada de busca de
feedback e de auto exposicdo, permitindo franqueza e empatia pelas necessidades dos outros.
O comportamento da pessoa, em sua maior parte, € claro e aberto para o grupo, provocando
menos erros de interpretacdo por parte dos outros. A &rea maior é o eu aberto, ou de livre
atividade, gerando expectativas de maior produtividade, através da reducdo de conjecturas

sobre o que a pessoa esta tentando fazer ou comunicar (MOSCOVICI, 1985).
3 Analsie conjunta dos construtos motivagéo e relacionamento no trabalho

As abordagens sobre motivacdo e relacionamento interpessoal contribuem para
ampliar as reflexdes acerca do papel do individuo no contexto do trabalho. Ao revistar a teoria
acerca desses construtos, pode-se perceber que, no que se refere a motivacao, de acordo com
Roos e Van Eeden (2008) é uma forca inata do individuo, moldada e mantida por um conjunto
de fatores altamente individualistas que podem mudar de tempos em tempos, dependendo das
necessidades e motivacdes especificas de cada pessoa.

J& o relacionamento interpessoal geralmente envolve algum nivel de interdependéncia.
Em situacOes de relacionamento interpessoal, as pessoas tendem a influenciar uns aos outros,
compartilhar seus pensamentos e sentimentos, e participar de atividades em conjunto. Devido
a essa interdependéncia, a maioria das coisas que mudam ou impactam um membro da relacédo
terd algum nivel de impacto sobre o outro membro (VELMURUGAN, 2016).

Neste contexto, 0s processos motivacionais sdo responsaveis por iniciar e dirigir a
atividade humana dinamizam o comportamento, geram e aumentam o engajamento das tarefas
e direcionam as acOes para certos fins ou metas. Também estdo fortemente ligados a
experiéncias relacionais. Dessa forma, as pessoas trazem seus objetivos, valores, esperancas e
experiéncias regulatdrias anteriores para suportar varios tipos de relacionamentos e interacdes.
A natureza dessas forgas motivacionais que levam as pessoas a entrar em contato com outras
pessoas, e manté-las interagindo, desempenha um papel critico nas relagdes (WEINSTEIN,
2014).
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Para Weinstein (2014), a ligagdo entre motivacdo humana e relacionamento
interpessoal ndo € algo simples. Para a autora, essa ligacdo, portanto, pode ser modelada por
uma série ciclica de efeitos em que os estilos motivacionais sdo influenciados pelas relacdes e
interacdes precoces e tardias e, por sua vez, impactam os comportamentos individuais em seus
relacionamentos.

No contexto do trabalho, por exemplo, os tipos de apoio, feedback ou colaboracéo que
os individuos tém com os colegas moldam a sua motivacgéo no trabalho. A motivacéo, por sua
vez, afeta as maneiras pelas quais os individuos trabalham ao lado de seus colegas. Dessa
forma, os ambientes onde ha motivacdo podem inspirar relacionamentos profissionais abertos
e colaborativos que promovam a satisfacdo e a produtividade no local de trabalho. Por outro
lado, os impactos motivacionais e contrarios podem aumentar 0s sentimentos de
competitividade e desconfianca, ou podem desencorajar o compartilhamento de ideias e
reduzir a criatividade, pois podem prejudicar o bem-estar no local de trabalho (WEINSTEIN,
2014).

Pode-se perceber que a motivacdo esta fortemente entrelacada aos aspectos do
relacionamento interpessoal, principalmente no contexto de trabalho, onde os individuos
conseguem produzir mais quando estdo motivados e, para isso, a comunicacdo € essencial.
Assim, no entender de Silva, et al., (2008) o relacionamento interpessoal estad diretamente
ligado & motivacdo que se caracteriza como uma ferramenta indispensavel para as
organizacg0es, pois serve para diagnosticar o nivel motivacional das pessoas, apresentando 0s
fatores e 0s aspectos que consideram para estarem ou nao motivadas, isto quer dizer que nem
todas as pessoas estdo dispostas a desempenhar as mesmas funcbes da mesma forma, isso
porque existem razdes diversas que as motivam.

Ainda, tendo em vista a importancia das tematicas apresentadas neste estudo, convém
ressaltar que o mesmo ndo pretendeu esgotar a discussdo acerca das referidas abordagens
tedricas, mas sim, apresentar apontamentos acerca de como essas podem, conjuntamente,
oferecer valiosos insights para ampliar as consideracdes sobre o papel do individuo no

contexto do trabalho.
Conclusao

Este estudo teve como objetivo revisitar os temas motivacdo e relacionamento
interpessoal no trabalho, apresentando, ainda, reflexdes acerca desses fenémenos sob uma

perspectiva conjunta. Nesse contexto, foram apresentados alguns conceitos sobre os dois
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construtos. Pode-se perceber que a motivacdo é um tema sobre o qual se dedicam diversos
investigadores e em relacdo ao qual foram sendo desenvolvidas varias teorias. Campbell e
Pritchard (1976) classificaram essas teorias em duas categorias: conteudo e processo. As
perspectivas relacionadas a categoria de conteddo abordam um conjunto de teorias que busca
entender as necessidades internas que motivam as pessoas. Nas perspectivas de processo
reinem-se as teorias que enfatizam o “como” da motivagdo, isto €, 0S processos de selecdo
das acdes comportamentais (SOBRAL; PECI, 2013).

No que se refere ao relacionamento interpessoal, pode-se observar que o tema ganhou
popularidade nos Gltimos anos, em grande parte devido as mudangas que ocorrem no mundo
dos negdcios e que se estendem aos relacionamentos entre funcionérios e organizacGes
(COYLE-SHAPIRO; SHORE, 2007). O relacionamento interpessoal é uma associagdo entre
duas ou mais pessoas que pode variar de efémera a duradoura (VELMURUGAN, 2016). E
formado dentro do contexto de algumas influéncias, como por exemplo, sociais e culturais e
envolve a personalidade humana. Segundo Moscovici (1985), a comunicacdo é uma das
formas mais importantes para esclarecer a complexidade da personalidade humana,
especialmente em suas relagdes com o0s outros. Para explicar os aspectos da personalidade
humana, Moscovici utiliza a Janela de Johari.

Diante desses aspectos e, refletindo numa perspectiva conjunta, de acordo com
Weinstein (2014), os processos motivacionais sdo fortemente ligados a experiéncias
relacionais e, a natureza de for¢as motivacionais levam as pessoas a entrar em contato com
outras pessoas, e manté-las interagindo, desempenhando um papel critico nas relacGes
(WEINSTEIN, 2014).

Salienta-se que a op¢do em abordar as duas tematicas de forma conjunta neste artigo
implicou em algumas limitac6es para o estudo aqui realizado, sendo que a discussdo sobre
cada perspectiva se demonstrou sucinta, considerando o conjunto amplo de contribuicGes de
cada abordagem. Assim, a partir deste trabalho abrem-se novas vias de investigacao, tanto de
carater teorico, quanto empirico. No campo teérico, a possibilidade de abordar, em
profundidade, como essas teorias podem articular-se. No campo empirico podem emergir
estudos que vislumbrem a possibilidade de testar o grau de aplicabilidade pratica dos
fundamentos presentes nas diferentes abordagens teoricas apresentadas nesse estudo, como

forma de contribuir para a evolucao das pesquisas sobre o tema.
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