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RESUMO

FERNANDES, Bruno. A comunicagdo ndo verbal como pilar constituinte da
motivacao, lideranca e relacdes interpessoais de gestores publicos: Uma revisdo
de literatura. 2023. Artigo de Tecnologia em Gestdo Publica — Instituto Federal de

Educacéo, Ciéncia e Tecnologia de Brasilia — Campus Brasilia, Brasilia, 2023.

O presente artigo aborda a comunicagao nao verbal como alicerce para a motivagao,
lideranca e relacfes interpessoais de gestores publicos. A analise reflete sobre como
esses trés pilares influenciam no exercicio profissional dos gestores publicos e, por
conseguinte, impactam a qualidade dos servicos prestados as suas equipes de
trabalho. O objetivo principal é explorar, por meio de revisdo bibliografica, como a
comunicacdo nao verbal dos gestores publicos pode inspirar motivacéo e lideranca

nas relagdes interpessoais dentro de suas equipes de trabalho. Este estudo configura-
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se como uma revisdo de literatura, e no que se refere aos objetivos caracteriza-se
como pesquisa exploratoria, a qual advém do fato de basear-se em suposi¢cdes
inspiradas em uma pesquisa bibliografica. As buscas foram conduzidas nas bases de
dados do Google Académico, SciELO e Spell, no periodo de agosto a hovembro de
2023, considerando contextos contemporaneos em lingua portuguesa e publicacdes
no intervalo de 2018 a 2023. A partir das pesquisas, constatou-se que a compreensao
da importancia do gestor como motivador dos colaboradores, mediante acbes que
envolvem a equipe interna por meio da comunicacdo, clima organizacional e
informacdes essenciais, é fundamental em qualquer ambiente laboral. Em concluséo,
destaca-se a relevancia do papel do gestor que, ao adotar posturas de lideranca, pode
impulsionar a motivacdo e, como resultado, a satisfacdo, facilitando assim o

estabelecimento de relacdes interpessoais eficazes nas suas equipes de trabalho.

Palavras-chave: comunicacdo ndo verbal; gestores publicos; lideranca; motivacao;
relacdes interpessoais.

RESUMO EM LINGUA ESTRANGEIRA

FERNANDES, Bruno. Non-verbal communication as a constituent pillar of
motivation, leadership and interpersonal relations of public managers: A
literature review. 2023. Article in Technology in Public Management - Federal Institute

of Education, Science and Technology of Brasilia - Brasilia Campus, Brasilia, 2023.

This article looks at non-verbal communication as a foundation for motivation,
leadership and interpersonal relations among public managers. The analysis reflects
on how these three pillars influence the professional practice of public managers and,
consequently, impact on the quality of the services provided to their work teams. The
main objective is to explore, through a literature review, how the non-verbal
communication of public managers can inspire motivation and leadership in
interpersonal relationships within their work teams. This study is configured as a
literature review, and in terms of objectives it is characterized as exploratory research,
which comes from the fact that it is based on assumptions inspired by a bibliographical
survey. The searches were conducted in the Google Scholar, SCIELO and Spell
databases from August to November 2023, considering contemporary contexts in
Portuguese and publications from 2018 to 2023. Based on the research, it was found



that understanding the importance of the manager as an employee motivator, through
actions that involve the internal team through communication, organizational climate
and essential information, is fundamental in any work environment. In conclusion, the
importance of the manager's role is highlighted. By adopting leadership positions, they
can boost motivation and, as a result, satisfaction, thus facilitating the establishment
of effective interpersonal relationships in their work teams.

Keywords: non-verbal communication; public managers; leadership; motivation;

interpersonal relations.
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1 INTRODUCAO

A comunicacdo desempenha um papel fundamental em todas as formas de
interacdo, abrangendo tanto relagdes no campo profissional quanto nas relacdes
interpessoais. Apdés uma investigacao, realizada em sites de busca de pesquisa
académica, sobre a funcdo da comunicacdo como um elemento motivador nas
instituicdes, foi observado que essa questéo € de grande importancia e ja foi explorada

por diversos autores.

Segundo Andrade & Amboni (2010), a palavra comunicacdo deriva do latim
‘communicare”, que engloba troca de opinides, compartiihamento e discussoes.
Afirma ainda Chiavenato (1989), que a comunicacdo emergiu como uma forma valiosa
de conexao, tornando-se essencial para a vida. A interacao entre as pessoas se torna
basilar para a comunicacdo, e uma de suas funcbes primordiais € possibilitar a

aguisicao de conhecimento, economizar tempo e manter relacionamentos humanos.

Conforme observado por Chiavenato (1989, p. 39), comunicar ndo se limita a
mera transmissdo de uma mensagem; €, primordialmente, garantir que a mensagem
seja compreendida pelo destinatario. Sem a compreensdo do significado, a
comunicacdo ndo ocorre efetivamente, destacando a importancia fulcral da

compreensao para que a comunicacdo seja bem-sucedida.

Neste cenario, as instituicbes estdo constantemente concentrando seus
esforcos em valorizar cada vez mais as habilidades e conhecimentos que séo

naturalmente humanos. Isso inclui aspectos como o desempenho, a motivacao, o



engajamento e a felicidade dos colaboradores, como mencionado por Almeida. L
(2013). Por conseguinte, a presenca de uma comunicacdo eficaz € amplamente
reconhecida como um componente para otimizar o desempenho das organizacdes e
parece estar correlacionada com o éxito ou fracasso da mesma. Outra forma de
comunicagéo, a ndo verbal, manifesta-se com diversas facetas do nosso cotidiano,
desde os simples momentos de interagdo até as situagdes mais detalhadas, como o

uso cuidadoso da eloquéncia em contextos especificos.

A relacao entre as expressfes ndo verbais dos gestores publicos e a percepcao
de que seu publico tem deles ainda carece de um entendimento aprofundado. Em sua
maior porcentagem, os tedricos ndo tratam da comunicagéo ndo verbal, mas apenas

da comunicacdo no enquadramento geral.

Face a esta conjuntura e no caso deste estudo, pretende-se responder a
seguinte indagacao: como a comunicacdo nao verbal dos gestores publicos pode
inspirar motivacdo e lideranca nas relagbes interpessoais de suas equipes de
trabalho? No que tange aos objetivos especificos, eles estdo dispostos da seguinte
forma: primeiro, configura-se por pesquisar estudos de autores renomados no ambito
da comunicacéo, especificamente no tocante ao processo comunicacional, a
motivacao, a lideranca e as relagdes interpessoais. O segundo, destinou-se identificar
os codigos/elementos da comunicacao ndo verbal presentes em contextos de atuacao
profissional. O terceiro, visou evidenciar como a comunicacdo ndo verbal pode
influenciar os gestores publicos a se sentirem motivados ou desmotivados. O quarto,
explorou a conexao entre liderangca e a comunicacado nao verbal, destacando sua
aplicacdo como um elemento motivador dentro das organizagdes. Por fim, o quinto
mirou examinar o impacto da comunicacao nao verbal do ponto de vista constituinte

das relacdes interpessoais.

Do ponto de vista estrutural, o artigo esta dividido em 04 secbes assim
descritas: a primeira aborda o referencial tedrico, apresentado uma reviséo alicercada
em trabalhos que tratam do tema. A segunda, concentra-se na revisao de literatura. A
terceira expde a andlise dos dados mediante a metodologia adotada, e enfatizando os
resultados obtidos. A quarta secéo, delineia uma discusséo acerca dos achados e a

sua pertinéncia dentro do contexto em questéao.



Um aporte deste artigo consistiu em demonstrar empiricamente que ha uma
lacuna no que concerne a comunicacao ndo verbal quando se trata da gestao publica.
Por fim, a conclusdo evidencia o alcance dos objetivos, embasados ao longo da

discussao, assim como dos resultados encontrados.
2 JUSTIFICATIVA

A comunicagdo humana constitui um campo de estudo intrincado,
representando tanto um interesse quanto uma funcdo de natureza social e
profissional. Ela se desdobra em dois niveis: verbal e ndo verbal. A comunicagéo nao
verbal assume uma forma de expressdo nao linguistica, transmitida através de trés
modalidades: gestos, expressfes e postura fisica, que transmitem intencdes e
emocdes (RECTOR E TRINTA, 1985).

As conclusbes derivadas de diversas pesquisas indicam que as dinamicas
interpessoais, sdo mais suscetiveis a influéncia dos canais ndo-verbais do que dos
verbais. De acordo com Chiavenato (2010, p. 115) “as pessoas nao atuam
isoladamente, mas por meio de interacdbes com outras pessoas para poderem
alcangar seus objetivos”. Isso ressalta a atribuicdo da comunicag¢do nao verbal nos
processos comunicativos humanos. A habilidade de comunicar de forma eficaz
executa uma tarefa precipua tanto na trajetéria pessoal quanto na profissional, sendo
vital para o sucesso em ambas as esferas, demonstrando como ela pode impactar o
desempenho da equipe. Essa énfase na comunicagcdo também se aplica ao ramo da
gestao publica, onde a capacidade de transmitir explicacdes de forma precisa e clara
é relevante para cultivar relacionamentos saudaveis e nos ambientes de trabalho
(MOSCOVICI, 2011).

O sucesso de um lider competente esta intrinsecamente ligado a colaboragéo
de sua equipe. Para ser eficaz, o gestor deve realizar uma série de tarefas, como
formar e fortalecer sua propria equipe, capacitar e aprimorar as habilidades dos
membros, planejar e supervisionar as atividades do grupo, liderar tanto individuos
qguanto coletivos, manter a motivacédo e o foco na tarefa em questdo, monitorar o
desempenho individual e do grupo, acompanhar o progresso e oferecer incentivos

positivos para estimular o alto rendimento (CHIAVENATO, 2003).



Do ponto de vista da gestdo de organizacdes, o comportamento das pessoas
pode ser influenciado por um conjunto diversificado e em constante transformacao de
necessidades. Portanto, os gestores precisam aplicar as conexfes positivas ja
estabelecidas entre motivacdo, contentamento e desempenho desses individuos
(CUNHA, 2004). Consequentemente, as instituicoes devem estar prontas para
otimizar seus procedimentos internos, de modo a criar um ambiente que promova o
desenvolvimento de individuos visando alcancar metas e resultados especificos que

sejam almejados e buscados.

Abraham Maslow (1943), com a teoria da hierarquia de necessidades,
observou que o principal motor da motivagdo humana reside na satisfacdo das
necessidades mais basicas, sendo que um individuo se sente motivado quando suas
necessidades de niveis mais baixos sdo atendidas. Um servidor que nédo tenha suas
necessidades fundamentais satisfeitas dificilmente responderd positivamente a
estimulos motivacionais relacionados ao trabalho, desafios e responsabilidades
(CHIAVENATO, 2000).

Portanto, ao considerar a linguagem nao verbal como um componente
fundamental na comunicacdo humana e a motivacdo como uma pega primaria para a
qualidade de vida dos individuos em uma instituicdo especifica, de acordo com as
teorias mencionadas, acredita-se que este estudo contribui significativamente para a
compreensao das relacdes entre a comunicacdo ndo verbal e a motivacdo dos

gestores publicos.
3 METODOLOGIA

Conforme os procedimentos de coleta, a fim de obter respostas satisfatorias
acerca da problematizagédo colocada em foco, neste estudo, foram empregados
métodos de pesquisa bibliografica, em conformidade com Vergara (2006, p.48), que
“é o estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros,
revistas, jornais, redes eletrénicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”. Foi
dada atencéo as interpretacfes dos autores acerca do topico abordado, assim como
as estratégias e praticas recomendadas por especialistas. O objetivo concerniu

integrar o tema com os principios da motivacéo, lideranca e relacdes interpessoais,



sem a pretensao de esgotar completamente a discusséo, mas sim de enriquecé-la

com diversas perspectivas.

Fonseca (2002) descreve a pesquisa bibliografica como:

[...] a partir do levantamento de referéncias tedricas ja analisadas, e
publicadas por meios escritos e eletrénicos, como livros, artigos cientificos,
paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma
pesquisa bibliogréafica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se
estudou sobre o assunto. Existem, porém, pesquisas cientificas que se
baseiam unicamente na pesquisa bibliografica, procurando referéncias
tedricas publicadas com o objetivo de recolher informagBes ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a
resposta (FONSECA, 2002, p. 32).

Assim, dessa maneira, para:

Lakatos e Marconi (2003, p. 183): “[...] a pesquisa bibliografica ndo &€ mera
repeticdo de que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o
exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusées
inovadoras”.

No que concerne a natureza béasica, segundo Appolinario (2011, p. 146), o
principal objetivo € promover o progresso do conhecimento cientifico, sem priorizar a
utilidade imediata dos resultados a serem obtidos. Nesse tipo de abordagem de
pesquisa, os desafios surgem dentro do ambiente profissional e podem ser propostos
pela instituicdo com o objetivo de que o pesquisador desenvolva solucbes para uma

situacao-problema.

Essa pesquisa classifica-se como exploratéria, segundo Severino (2007, p.
123-4), pois tem como objetivo primordial coletar explicacbes sobre um objeto
especifico, definindo, desse modo, um escopo de trabalho e tracando um panorama

das situacdes em que esse objeto se manifesta.

Quanto a abordagem o estudo se caracteriza como qualitativo, na perspectiva
de Appolinario (2011), ja que a inculca proveniente dessa modalidade sao obtidas
durante as interacdes sociais e posteriormente interpretadas de maneira subjetiva
pelo pesquisador, uma vez que o foco principal reside no estudo do interesse em
questao. A definicdo da abordagem qualitativa de Rodrigues e Limena (2006, p. 90)
enfoca sua utilizagdo na investigagdo de questbes que ndo sdo acessiveis ou
representaveis por meio de métodos estatisticos, devido a sua natureza complexa.

Mediante a esta perspectiva, a pesquisa pleiteia elucidar a complexidade de uma dada



hipotese, analisar a dindmica entre variaveis e interpretar os conceitos, eventos e
teorias subjacentes. Esses problemas englobam aspectos psicoldgicos, opinides,

comportamentos, atitudes de individuos ou de grupos.

O proposito deste estudo é mapear as producdes cientificas dos ultimos cinco
anos relacionadas a comunicagdo nao verbal, disponiveis nas bases de dados do
Google Académico, SciELO e Spell. Realizou-se uma pesquisa nessas plataformas
usando os descritores “comunicacdo nao verbal’ associados a “motivacao’,
“‘lideranga” e “relagdes interpessoais”. A busca foi filtrada para incluir apenas artigos
de revisdo e considerou apenas publicacdes em lingua portuguesa no periodo de
2018 a 2023. No total, foram localizados 108 trabalhos, com 76 no Google Académico,
12 na SciELO e 20 na Spell.

Apds uma revisao, 43 artigos repetidos foram eliminados. Em seguida, foram
analisados os titulos, resumos e palavras-chave dos 65 artigos restantes. Destes, 48
foram excluidos por ndo abordarem de forma central os temas. Como resultado, esta
revisdo de literatura englobou a analise de 17 artigos, como pode ser visualizado na

tabela a seguir:

SISTEMATIZACAO DOS DADOS

Google Académico 76 2018 e 2023
SciELO 12 2018 e 2023 108 17
Spell 20 2018 e 2023

Fonte: Elaborado pelo autor.

Selecionamos documentos que abordam a relevancia, o propdsito e as
repercussdes da comunicagdo ndo verbal na interacéo entre individuos. As escolhas
de selecdo seguiram a necessidade de abordar esse topico, muitas vezes aplicado na
conjuntura da administracao publica. Além disso, para enriquecer nossa pesquisa,
exploramos também teses, artigos e livros mencionados nas referéncias bibliogréaficas

desses materiais.



4 REFERENCIAL TEORICO

Este artigo discorre sobre o método pelo qual a comunicag¢édo ndo verbal pode
ser um meio de expressar a motivacao e a lideranca dos gestores publicos no campo
das relacdes interpessoais que ocorrem nas suas equipes de trabalho. Esta pesquisa
se pauta em estudos de autores renomados no ambito da comunicagéo, relativamente
as relacdes interpessoais, a motivacao, a lideranca e o processo comunicacional, e
como estes fatores impactam significativamente no comportamento dos gestores
publicos e dos seus pares. Como alicerce principal e instrumento norteador deste

artigo, utilizou-se os trabalhos realizados por Chiavenato (1989-2014).

Conforme Pimenta (2002, p.19), a comunicagao implica na transferéncia de
relatos do remetente ao destinatario, com o propdésito de compartilhar uma ideia ou
realizar uma troca, tornando-os acessiveis a ambos os lados. Em sintese, a
comunicacdo € o processo pelo qual individuos compartilham ideias, seja de forma
verbal ou ndo verbal. Refere-se ao processo no qual bases sdo compartilhadas e
compreendidas por duas ou mais pessoas, geralmente com a intencdo de estimular
ou impactar o comportamento (MARTINELLI E ALMEIDA, 1997, p.40).

O artigo “O processo de comunicagao interna nas organizagdes e seus reflexos

no comportamento dos colaboradores” mostra o fragmento de Chiavenato (2004,
p.142) acerca da comunicagéo:

A troca de informagfes entre pessoas. Significa tornar comum uma

mensagem ou informacdo. Constitui um dos processos fundamentais da

experiéncia humana e da organizacdo social. A comunicacdo requer um

cbdigo para formular uma mensagem e envia-la na forma de sinal (ar, fios,

papel) a um receptor da mensagem que a decodifica e interpreta seu
significado. (BEUTLER e NEVES, 2017)

Pesquisadores citam sobre o processo de comunicagdo, enfatizando que
apenas 35% da conversacdo envolve palavras faladas, enquanto os restantes 65%
compreendem elementos ndo-verbais. A presenca da comunicacéo nao verbal é mais
significativa em nossa vida do que geralmente percebemos. Essa forma de interacao
€ vista como uma habilidade maior do que a capacidade de falar um segundo idioma
em muitos paises e em organizacdes (RECTOR E TRINTA, 1985).

“Se existirem boas relacbes interpessoais dentro de uma empresa estas

determinam uma melhor saude e bem-estar do individuo e aumentam a sua
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capacidade de envolvimento no trabalho” (Vaz Serra, 1999, p. 495). Cada pessoa
precisa levar em conta que seu comportamento pessoal, seja ele expresso por
palavras ou gestos, repercute nas interacbes com os demais, além de afetar o nivel
de contentamento no trabalho e a motivacao para alcancar as metas da instituicao.
Dessa forma, uma comunicacgao deficiente entre membros de uma organizagao gera
desgaste e reduz o nivel de contentamento na fun¢éo, assim como a disposi¢ao para

as tarefas e o proprio desempenho.

Consoante a Chiavenato (2004), guando ha uma eficiente comunicacao dentro
da organizacdo entre os membros, € indubitavelmente cultivado um ambiente de
cooperacao mutua, simplificando a execucéo das tarefas e a superacdo dos desafios
e entraves. Essas interacfes constituem a base para a formacdo de grupos,
compostos por uma variedade de habilidades e competéncias que raramente sao
encontradas em um unico individuo. A comunicagéo eficaz na organizacdo também
contribui para que os colaboradores aceitem mais prontamente as diretrizes, em

contraste com aquelas impostas sem a sua participacao.

Isso aumenta a motivacéo para resolver desafios, ja que ao ser parte do grupo
que tomou a deciséo, eles se sentem como se também tivessem contribuido para ela
(Almeida, L, 2013, p. 99). Chiavenato (2004, p. 322) fortalece essa concepcao ao
mencionar que, “nenhuma organizacdo pode funcionar sem um certo nivel de
comprometimento e de esforgo por parte dos membros”. Nesta senda, a discussao

aponta para uma outra questao.

A lideranga € um processo em constante evolucdo, uma vez que um lider eficaz
deve procurar estabelecer comunicacao com seus liderados e orienta-los em direcédo
aos objetivos da instituicdo. Ela se refere a interacdo e a manifestacdo dessa dinamica
no ambiente organizacional. Além disso, empregar essas competéncias para construir
confianca, resolver conflitos, influenciar, persuadir e fomentar a colaboracdo no
ambiente de trabalho pode contribuir significativamente para estabelecer
relacionamentos profissionais de alta qualidade. Desenvolver competéncias
comunicativas assume uma conduta na criagdo de relacionamentos solidos e de alto
padrdao na esfera profissional. Garantir uma comunicacdo eficaz com colegas e
superiores € um item determinante para alcancar o sucesso e progredir na carreira.
Aprimorar as habilidades de comunicacgéo, tanto verbal quanto escrita, praticar a

escuta ativa, prestar atencdo a linguagem corporal e reconhecer a importancia da
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comunicacdo assertiva sao estratégias que podem ajudar a melhorar sua proficiéncia
comunicativa (RENNO, 2013). Assim, a comunicacdo eficaz se liga diretamente a
capacidade de um lider em entender as necessidades de sua equipe e influenciar
positivamente seus membros, criando um ambiente de trabalho colaborativo e

motivador.

Um lider que pretende colaborar com individuos motivados deve, em primeiro
lugar, entender quais necessidades podem ser satisfeitas através das tarefas dos
seus subordinados. Além disso, possuir autoridade e recursos substanciais para
fornecer um estimulo valorizado pelos funcionarios (BERGAMINI, 2009). Nesse
quadro, o desafio do gestor publico € substancialmente maior, pois envolve motivar
seus subordinados, assegurando que estejam satisfeitos e capacitados para atingir as
metas e objetivos estabelecidos, uma vez que a lideranca tem um impacto significativo

na motivacao.

Em concordancia com Chiavenato (2005), a motivacao € um fendbmeno que se
origina internamente nas pessoas e pode ser estimulada por influéncias tanto externas
quanto internas ao individuo, ou ainda ser influenciada pelo compromisso que mantém
dentro da organizacdo. Na administracdo publica, por outro lado, € comum que 0s
lideres ndo tenham autonomia nem recursos para oferecer remuneracao adicional aos
colaboradores. Portanto, o gestor publico ndo pode agir como um proprietario, que
tem a liberdade de fazer o que considerar mais apropriado; em vez disso, o agente
publico deve aderir estritamente ao que a lei permite, seguindo procedimentos

estabelecidos de forma antecipada e explicita.
5 DESENVOLVIMENTO
5.1 Comunicacgao

De maneira geral, a comunicacdo esta presente desde os primérdios da
humanidade. Através da comunicagdo, as pessoas puderam se reunir em grupos que,
ao longo do tempo, evoluiram para formar familias e, finalmente, deram origem as
sociedades (BORDENAVE, 1982).

A origem da comunica¢do humana € envolta em um passado nebuloso. O autor
argumenta que ndo possuimos informacdes precisas sobre como 0s primeiros seres

humanos iniciaram seus processos de comunicagdo, se por meio de vocalizac¢des,
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como gritos ou grunhidos, semelhantes aos animais, ou se através de gestos, ou
mesmo por uma combinagao de vocalizagdes, gestos e outras formas de expressao
(BORDENAVE, 1982). Ao aprimorar sua capacidade intelectual e expandir o uso da
linguagem nao verbal, o ser humano ampliou suas oportunidades de sobrevivéncia, e
suas vivéncias contribuiram para o surgimento da civilizagdo. Nessa trilha “o gesto, o
desenho, a comunicagéo visual e a escrita foram ferramentas fundamentais para a
comunicacdo, mas a linguagem oral foi a aquisicdo mais valiosa de toda a
humanidade.” (GONTIJO, 2004, p.15).

A importancia da comunicacdo para o desenvolvimento humano € téo
significativa que remonta a Antiguidade, quando os primeiros seres humanos
encontraram maneiras de transmitir mensagens por meio de pinturas rupestres que
retratam cenas do cotidiano. Essas representacfes guardavam informacgdes valiosas
que auxiliaram seus contemporaneos na compreensdo de aspectos daquela
sociedade. Ao longo da historia, a transmissédo de informag@es foi percebida como
uma questao indispensavel para a sobrevivéncia, um meio de preservar legados e
uma forma de expressar liberdade (GONTIJO, 2004).

Chiavenato (2003, p.109) destaca que:

As pessoas ndo vivem isoladas e nem s&o autossuficientes. Elas se
relacionam continuamente com outras pessoas e seus ambientes através da
comunicacdo, nesse sentido, define a comunicagdo como um processo
dindmico que envolve duas ou mais pessoas e ocorre quando uma
informacao é transmitida a alguém, e é entao compartilhada também por esse
alguém. Para que haja comunicacéo, € necessario que o destinatario da
informacdo receba-a e compreenda-a. A informacdo simplesmente
transmitida — mas nao recebida — ndo foi comunicada. Comunicar significa
tornar comum a uma ou mais pessoas determinadas informagdes.

O fragmento anterior retrata com propriedade um universo o qual o homem se
relaciona através da comunicagdo. Brum (2010, p.40) sustenta que “a comunicacéo é
a base para qualquer relacionamento humano”. De acordo com o mesmo autor, a
comunicacdo consiste na transferéncia de informacdes de uma pessoa para outra,
seja para compartilhar pensamentos, ideias ou valores. Como uma ferramenta, a
comunicacdo tem a capacidade de humanizar o ser humano, tornando-o mais
propenso a interagir e, como resultado, a compreender melhor. Isso, por sua vez,
permite a sociedade reconstituir sua historia, registrar o presente e projetar o futuro
(BRUM, 2010).
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Cada ser humano é inerentemente um ser social e, portanto, requer algum meio
de comunicagdao, tornando-a uma essencialidade na vida humana. Quando vista como
uma ciéncia, a comunicacao se dedica ao estudo das interacdes entre seres humanos
por meio do compartilhamento de informacfes. Por meio da comunicacéo, é viavel
alcancar a compreensdo entre seres humanos e outras formas de vida. A
comunicacdo € uma acgao inerente a atividade psiquica, originaria do pensamento, da
linguagem e do desenvolvimento das habilidades psicossociais de interacdo. O ato de

comunicar € indispensavel para a existéncia da vida em sociedade (PIMENTA, 2002).

Neste sentido, a comunicacdo € um processo que envolve a transmissao de
informacgdes codificadas de um emissor para um receptor, que interpreta a mensagem
contida nesses coédigos. Esses codigos podem assumir diversas formas, como
idiomas, gestos, sons, cores e muito mais, e a comunicacdo pode ocorrer em varias
modalidades, incluindo a verbal, escrita, gestual, virtual e outras. No entanto, a
comunicacdo pode ser impactada por ruidos, que sédo perturbacdes que prejudicam o
desenvolvimento normal do sinal durante o processo. Isso pode incluir distor¢cdes no
som, a perda da capacidade de fala do emissor, ou erros ortograficos, por exemplo
(MARTINELLI E ALMEIDA, 1997).

5.2 Comunicacao nao verbal

Pesquisadores das ciéncias sociais tém investido uma consideravel quantidade
de tempo em investigacdes sobre as expressoes fisicas e 0s pensamentos internos
gue essas expressoes indicam. De acordo com esses estudiosos, tais dados possuem
um valor particularmente significativo no quadro institucional, contribuindo para
antecipar desfechos e até mesmo para compreender as razfes por tras da

contratacao, promocdo ou demissdo de um colaborador.

No artigo de Schelles (2008, pag. 5), ela declara: “Fica claro que, mesmo
qguando as palavras ditas indicam uma resposta afirmativa, a linguagem néo verbal

comunica uma negativa.”. Além disso, a autora ilustra esse ponto com um exemplo:

Ao assistir a um filme em uma lingua que desconhece, o telespectador,
mesmo nessas condicdes, € capaz de perceber as emogfes representadas
pelos personagens. A maior prova da forgca da mensagem da linguagem néo
verbal foi o cinema mudo, através de seu grande astro Charles Chaplin. O
filme “Tempos Modernos” transmite com nitidez a mensagem da rotina do
trabalho, da insatisfacdo, da mudanca dos tempos para um tempo mais
voltado & automacéo.
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Schelles (2008, pag. 1), descreve, ainda que:

A comunicagdo € fundamental nas relagcdes pessoais, empresariais e
educacionais. Pode ser feita de varias maneiras, entretanto, sé existe
realmente entendimento quando a mensagem é recebida com o mesmo
sentido com o qual ela foi transmitida. A comunicacdo ndo é somente a
linguagem verbal, ela é feita em grande parte pela linguagem néo verbal. O
importante € que uma esteja em concordancia com a outra, de forma que a
comunicacdo seja um processo completo e coerente. Contudo, os seres
humanos, em sua complexidade, muitas vezes transmitem sem perceber uma
mensagem verbal diferente da mensagem corporal, o que podera dificultar a
compreensdo da sua mensagem. O nosso corpo fala todo tempo, nas
expressdes do rosto, olhares, gestos, posturas, tom e ritmo da voz. Por isso,
€ mister que entendamos a linguagem néo verbal.

Por conseguinte, no servi¢o publico, é fundamental manter uma comunicagéo
interpessoal de alta qualidade, a fim de evitar mal-entendidos e possiveis
complicagcdes dentro da organizacao. “A linguagem corporal é tdo poderosa que nao
pode ser ocultada nem de si mesmo, nem de um observador perspicaz; ela vai além
da consciéncia. Portanto, é importantissimo que a linguagem corporal esteja alinhada
com a comunicagao verbal.” (SCHELLES, 2008).

As pessoas se comunicam ndo apenas por meio das palavras, mas também
através de expressoes faciais e movimentos corporais, incluindo gestos, olhares, entre
outros. A comunicacédo nao verbal pode ser categorizada em diversas areas, como 0
ambiente fisico, a maneira como o corpo esta posicionado e a postura adotada.
Quando se esta envolvido em uma conversa com alguém, deve-se reconhecer que se
esté interagindo com todo o corpo da pessoa. Portanto, € de extrema importancia que
o interlocutor esteja atento a comunicacdo nao verbal para evitar possiveis
frustracdes. Embora os gestos possam ser compreendidos com certa facilidade, eles
nao possuem significados universais (RECTOR E TRINTA, 1985).

A comunicacdo ndo verbal abrange elementos além das palavras, como
linguagem corporal, tom de voz, pausas na conversa, distancia interpessoal e
vestimentas. E um modo primitivo e instintivo de comunicag&o que o ser humano n&o
apenas preservou, mas também enriqueceu culturalmente, incorporando novos
gestos, como o aperto de mao. Nas organizagbes, a comunicacdo nao verbal
expressa emocdes e o tipo desejado de relacionamento em um nivel emocional
profundo, enquanto a comunicacdo verbal trata de informacOes, fatos e relacbes
explicitas e conscientes (CHIAVENATO, 2005).
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O pesquisador também exemplifica essa diferenca que ocorre quando as
expressodes faciais de um colaborador indicam cansaco ou raiva, enqguanto sua
comunicacdo verbal sugere que esta tudo sob controle. Ter controle sobre a
comunicacdo nao verbal permite exercer lideranca, mesmo em dias dificeis, e
identificar problemas internos que poderiam passar despercebidos. Geralmente, a
comunicacdo nao verbal nas organiza¢des € mais rapida, menos consciente e menos
controlavel que a comunicacéao verbal, com reacdes imediatas que ocorrem antes de
avaliacdes racionais. Apesar de tentar controlar a comunicacdo ndo verbal, pode
parecer falso em alguns casos. Controlar positivamente a distancia interpessoal, o
contato fisico, a direcao do olhar e as pausas € mais facil, enquanto gestos, posi¢ao
corporal, expressoes faciais e tom de voz sdo mais desafiadores. A incoeréncia entre
a comunicacao verbal e ndo verbal pode gerar davidas nos ouvintes, destacando a
importancia de alinhar esses dois modos de comunicac¢do para uma mensagem clara
e compreensivel. (CHIAVENATO, 2005).

A relevancia da comunicacdo ndo verbal nas organizacdes vai além de
simplesmente reforcar e complementar a mensagem verbal. Quando a linguagem
corporal esta em sintonia com as palavras faladas, a mensagem adquire coeséo e
confiabilidade, contribuindo para uma comunicacdo mais eficaz. Outrossim,
reconhecer que a interpretacao dos sinais néo verbais pode variar conforme a cultura
e as experiéncias individuais. Gestos ou expressdes consideradas normais em uma
cultura podem ser interpretados de maneira diferente em outra. Portanto, € imperativo
gue os profissionais estejam conscientes da importancia da comunicacéo nao verbal
nas organizagdes (CHIAVENATO, 2004).

Em certas carreiras, como a de professores, palestrantes e jornalistas, a
habilidade de gerenciar a linguagem corporal é estratégica para captar a atencao.
Além disso, a atencdo aos sinais corporais promove o autoconhecimento e fortalece
a inteligéncia emocional. Aprimorar a capacidade de interpretar a comunicagdo néao-
verbal também possibilita analisar o comportamento alheio e descobrir informacdes
nao expressas. Essa habilidade é particularmente valiosa para a melhoria do ambiente
de trabalho, j& que os colaboradores nem sempre verbalizam suas preocupacoes. A
observacédo dos sinais corporais facilita a identificacéo de dificuldades entre colegas,
permitindo a pratica da empatia e o aprimoramento do clima organizacional. Em

empresas que adotam uma abordagem centrada nas pessoas, € preciso que 0S
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profissionais aprendam a decifrar a linguagem corporal. Da mesma forma,
profissionais que lidam com o publico podem antecipar conflitos ao compreender o
estado emocional do interlocutor (PIMENTA, 2002).

5.3 Motivacao

A palavra “motivagao” tem sua origem na palavra “motivus”, que significa aquilo
que move ou impulsiona. Nas organizac¢des, um lider precisa possuir a habilidade de
motivar seus colaboradores, a fim de que eles alcancem metas especificas.
Historicamente, o ato de liderar tem uma funcdo formal, geralmente ocupada por
agueles designados para ocupar cargos de chefia ou confiangca dentro de uma
organizagdo. Esta referéncia é de extrema relevancia no artigo, pois permite explicar
a importancia de compreender 0s mecanismos que impulsionam as pessoas em
direcdo a determinados comportamentos e se ha maneiras de influenciar o estado de

disposicéo dessas pessoas para a realizacéo de tarefas (MAXIMIANO, 2012).

No contrapelo dessa afirmacé&o, propomos uma reflexdo acerca da teoria das
necessidades de Maslow (1943). E amplamente reconhecida como uma das teorias
mais proeminentes e tem servido de base para muitas outras proposicoes.
Inicialmente, o autor destaca que a motivacdo € um impulso genérico que surge com
0 objetivo de satisfazer necessidades. Por exemplo, a sede motiva uma pessoa a
buscar agua. Maslow identificou cinco categorias de necessidades: fisiolégicas, de
seguranca, sociais, autoestima e autorrealizacdo. Essas categorias sédo
representadas em forma de uma piramide, refletindo uma hierarquia de necessidades
que determina a prioridade quando varias necessidades coexistem simultaneamente.
Segundo Maslow, o comportamento € direcionado pela necessidade nao atendida que

se encontra mais baixa na hierarquia (BUENO, 2002).

O tedrico indica que o atendimento de diferentes necessidades gera motivacgao,
progredindo em estagios sucessivos. Uma vez que uma demanda de um nivel é
satisfeita, a atencédo do individuo se volta para necessidades de niveis superiores,
impulsionando-o a buscar novas fontes de satisfacio e motivacéo. A medida que uma
exigéncia basica é completada, uma necessidade de ordem superior passa a ser

priorizada, direcionando o comportamento do individuo (BUENO, 2002). Isso pode ser



17

observado na representacdo grafica da teoria de Maslow, que se apresenta de

maneira geral, na imagem abaixo.

Figura 01: Piramide de Maslow (1943)

Hierarquia de necessidades de Maslow

Autorrealizacao

Autoestima

Sociais

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Chiavenato (2005).

Isso destaca a importancia de realizar uma avaliacdo pessoal das préprias
necessidades de motivacdo. De acordo com Pinder (1998), a motivagdo no ambiente
de trabalho refere-se a um conjunto de energias que podem originar-se tanto dentro
quanto fora do individuo, e que influenciam o comportamento no trabalho,
determinando sua intensidade, direcéo, forca e duracdo. De maneira geral, a maioria
das definicdes de motivacdo tende a incorporar fatos relacionados a estimulacéo,
acdo, esforco, movimento e persisténcia, juntamente com a promessa de

recompensas.

Conforme Chiavenato (2005, p. 244) observa, “0 que motiva alguém hoje pode
nao ser uma fonte de motivacdo amanha”. O processo de motivagao esta de modo
intrinseco relacionado as metas e necessidades individuais. O cumprimento dessas
metas e objetivos leva a reducdo das necessidades. O processo motivacional pode
ser descrito na seguinte sequéncia: identificacdo das necessidades que geram tensao

e desconforto na pessoa; a pessoa busca satisfazer essas necessidades, 0 que
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resulta em comportamento; se a pessoa consegue satisfazer a necessidade, o
processo motivacional é bem-sucedido; a avaliacdo do desempenho pode
desencadear recompensas; e inicio de um novo ciclo no processo motivacional
(CHIAVENATO, 2005). Esse modelo ilustra como a motivacdo € um processo
dindmico e em constante evolucédo, impulsionado pelas necessidades individuais e

pelas recompensas que ocorrem ao longo do caminho.

O lider tem uma serventia imperiosa na busca pela motivacdo e no
engajamento das pessoas. Presente em todos os tipos de organizacbes e
departamentos, o lider precisa possuir uma variedade de habilidades e capacidades
para orientar os funcionarios a trabalhar em equipe, promover a inovacao, liderar
novos projetos, exercer simultaneamente o encargo de instrutor e aprendiz, possuir
conhecimento técnico na area em que atua, estimular o crescimento tanto dos
liderados quanto da organizagédo, e assumir responsabilidades e tomar decisdes
importantes (BERGAMINI, 2009).

Existem diversas interpelacfes para cultivar a motivacdo de uma equipe.
Algumas empresas, por exemplo, adotam praticas para promover o0 bom humor entre
os funcionérios. Cientificamente, esta comprovado que o humor ajuda a reduzir o
estresse, 0 que, por sua vez, contribui para o aumento da produtividade. Devemos
trabalhar em prol de uma producao eficaz. Para alcancar esse objetivo, € eminente

manter os colaboradores sempre abastecidos com motivacdo (VAZ SERRA, 1999).

De acordo com Bergamini (2015), a motivacdo no setor publico continua a ser
significativa. Nesse sentido, o entendimento dos mecanismos que impulsionam a
motivagao dos colaboradores € um componente basico da lideranca. O lider ou gestor
tem uma funcao estimulante, embora nao exclusiva, no processo motivacional. Nesse
pensamento, Bergamini ressalta:

A motivacdo é também intrinseca, ou seja, € interna ao individuo. Nesse
particular, se diferencia de estimulo, que é externo. O estimulo é algo que
age sobre a pessoa a partir de uma fonte exterior e tende a ser menos perene,
ao passo que a motivagdo é interna, tendendo a ser mais duradoura. Os

estimulos podem ativar motivacdo, mas ndo se confundem com ela.
(BERGAMINI, 2015)

O servico publico é altamente valorizado por muitas pessoas, com a seguranca

no emprego sendo um dos atrativos mais destacados nesse setor. A estabilidade no
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7

servico publico € um dos principais fatores que atraem um grande numero de
candidatos para concursos publicos. No entanto, é notavel que se fala menos sobre
lideranca e motivacéao, principalmente devido as circunstancias que envolvem a falta
de flexibilidade nessa area (OLIVEIRA, 2018).

Para atingir as metas e objetivos em organizacdes, tanto no setor publico
quanto no privado, é vigorante contar com a dedicacdo dos seus funcionérios. Nesse
sentido, é de suma importancia estabelecer politicas de gestdo de pessoas eficazes,
com o proposito de reconhecer o potencial humano no enquadramento organizacional,
por meio de sistemas motivacionais. Assim, ap0s a implementacdo desses sistemas,
é possivel criar um ambiente de trabalho harmonioso que favorece o cumprimento

tanto das metas individuais quanto das coletivas (COSTIN, 2010).
5.4 Lideranca

Stephen Robbins oferece definicdo esclarecedora de lideranca destacando-a
como uma capacidade a ser desenvolvida, em vez de uma caracteristica inata.
Robbins (2005) define lideranga como “a capacidade de influenciar um grupo para
alcangar metas”. A importancia da influéncia sobre os outros ressalta que a liderancga
vai além do poder do cargo. Em vez disso, a lideranca envolve a habilidade de inspirar
uma nova Vvisdo nas pessoas, motivando-as a trabalhar em conjunto para alcancar
objetivos comuns. Isso implica que a lideranca é uma competéncia que pode ser
adquirida e desenvolvida por qualquer individuo que esteja disposto a investir no seu

crescimento como lider.

De acordo com Chiavenato (2014), a lideranca é uma acéao interpessoal que
ocorre em uma situacao e é conduzida por meio do processo de comunica¢do humana
com o objetivo de alcancar metas especificas, seja uma ou varias. Ela € um fenémeno
social que se manifesta principalmente nos grupos sociais. Portanto, o valor de um
lider € percebido em diversas direcbes dentro de uma organizacdo e ndo se limita
apenas as posicoes de lideranca formal, mas também €& acessivel em grupos de
colaboradores. Isso destaca que a lideranga ndo € apenas uma funcgao restrita, mas
algo que pode ser exercido em diferentes niveis e contextos dentro de uma

organizacao.
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O lider exerce influéncia sobre seu grupo, orientando-os na dire¢cdo que talvez
ndo escolhessem por conta propria. E responsabilidade do lider apresentar
perspectivas de crescimento e progresso, tanto no ambito profissional quanto pessoal,
motivar, demonstrar que 0s objetivos sdo alcancaveis, criar as condicdes necessarias
para que a equipe avance e incentivar a aprendizagem com base nas experiéncias e
erros. No tocante a esse tema, Maxwell (2008) evidencia que:

A responsabilidade pelo desenvolvimento das pessoas recai sobre o lider. E
isso significa mais do que apenas ajuda-las a adquirir habilidades
profissionais. Os melhores lideres ajudam os liderados ndo s6 em relacao a
carreira, mas também em relacdo a vida pessoal. Eles os ajudam a se tornar
pessoas melhores, e ndo apenas bons profissionais. Os lideres potencializam

os liderados. E isso € muito importante, pois promover o crescimento das
pessoas gera crescimento para a organizacao. (MAXWELL, 2008, p.96).

Dado que a vida nem sempre é caracterizada por momentos positivos e faceis,

a capacidade de liderar também exige a exibicdo de habilidades nos periodos dificeis.

Isso ocorre porqgue nem todas as decisdes tomadas agradam a todos os envolvidos.

Logo, saber administrar essa adversidade € um elemento que forma o conjunto de

habilidades para o clima organizacional. Em resumo, é imprescindivel investir paixao

e dedicacao no que se faz, a fim de manter a motivagdo quando outros ja desistiram.
Maxwell (2008) também argumenta que:

Do que o lider precisa para ser bem-sucedido? Paixdo. A paixdo é o que

distingue o extraordinario do comum. Quando relembro minha carreira,

reconhego que a paixdo me capacitou a fazer o seguinte: acreditar no

impossivel, sentir o inesperado, tentar o inaudito, realizar sonhos, conhecer,
motivar e liderar pessoas. (MAXWELL, 2008, p.59)

Chiavenato (1992, p.145) destaca que, inicialmente, para que as pessoas
encontrem satisfacdo e realizacdo no ambiente de trabalho, a lideranca € uma
necessidade primordial. Isso ocorre porgue o trabalho em equipe é fortificante para o
desempenho eficaz e a producdo de resultados satisfatorios, e a lideranca é
impreterivel nesse processo. O gerente precisa desempenhar varias funcdes
ativadoras, com a lideranca se destacando. Deve possuir a capacidade de liderar as
pessoas e gerenciar as diferencas entre elas. Assim, a lideranca € uma necessidade
presente em todas as atividades e em todos os tipos de organiza¢gées humanas,

especialmente nas empresas.

Além disso, observar que um lider nédo se restringe ao ambito gerencial; eles

devem estar presentes em todos os niveis da organizacdo. Portanto, toda empresa
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requer lideres habilidosos em todos os niveis hierarquicos e em todas as areas de
atuacdo. No entanto, o aspecto mais critico da gestéo reside na lideranca, uma vez
gue é nesse nivel que os objetivos e as necessidades da empresa séao interpretados
(CHIAVENATO, 1992).

Chiavenato (1999) enfatiza que a lideranga é um processo requerido em todas
as organizacdes. Ele argumenta que um administrador deveria também assumir a
posicdo de lider ao interagir com as pessoas que compdem sua equipe de trabalho.
Assim, compreender que lideranga néo deve ser confundida com direcao ou geréncia.
Embora seja possivel que um bom administrador ou gerente seja também um bom
lider, é primordial destacar que um lider ndo necessariamente ocupa uma posicao de
geréncia ou administracdo. A presenca de um lider € medular para o sucesso

empresarial, independentemente de ocupar ou ndo uma posic¢ao de geréncia.

‘A lideranga é uma forma de influéncia. A influéncia € uma transagao
interpessoal em que uma pessoa age para modificar ou provocar 0 comportamento
de outra pessoa, de maneira intencional.” (CHIAVENATO, 1999, p. 553-627).
Conforme a perspectiva do autor, a lideranca é um fendmeno demasiadamente social
gue se manifesta principalmente em grupos sociais. Ela pode ser descrita como uma
influéncia interpessoal que se manifesta em um momento especifico e é canalizada
por meio do processo de comunicacdo humana, com o propésito de alcancar um ou
varios objetivos especificos. Em resumo, a lideranca envolve a capacidade de
influenciar outras pessoas em uma determinada situagéo, utilizando a comunicacéo

humana como uma ferramenta para atingir metas especificas.

N&o se pode falar em um Unico papel comportamental de lideranca, dado a
imensa variedade de grupos sociais que apresentam as mais diversas expectativas
em relacdo aos seus lideres. A eficiéncia do lider sera estipulada pela sua habilidade
em perceber as necessidades de autorrealizacdo e, consequentemente, de
autoestima das pessoas a quem ele deve dirigir. A énfase maior €, portanto, atribuida
ao processo dindmico da lideranca, que varia de situagdo para situacdo, com a
mudanca dos lideres e liderados. Ha possibilidade de adaptacdo do estilo de
comportamento do lider a situacdo. Portanto, podemos considerar o treinamento

especifico, a educacédo e o desenvolvimento de lideres mais eficazes (BERGAMINI
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1982). Como salienta Chiavenato (2003), em sua obra, faz uma breve definicdo dos
elementos de um lider na seguinte passagem:
“Influéncia interpessoal exercida numa dada situacao e dirigida por meio de
um processo de comunicacdo humana para a consecucdo de um ou mais
objetivos especificos. Os elementos que caracterizam a lideranca séo,

portanto, quatro: a influéncia, a situacdo, o processo de comunicagéo e 0s
objetivos a alcancgar”. Chiavenato (2003, p. 558).

Os primeiros tipos de investigacdo mais simples sobre a eficicia do lider sédo
encontrados nas teorias dos tracos e dos estilos, que ddo énfase as qualidades
pessoais do lider. Essa abordagem de pesquisa ganhou notoriedade devido a
premissa inicial de que lideres devem apresentar caracteristicas de personalidade
especificas, que seriam essencialmente as principais facilitadoras de um desempenho
eficaz no papel de lideranca (BERGAMINI 1994). Para uma analise mais aprofundada
sobre o0 tema, recorremos novamente a Bergamini (1994) para examinar
detalhadamente as caracteristicas que compdem essa atmosfera:

Desta forma, os lideres passaram a ser entendidos como seres diferentes das
demais pessoas pelo fato de possuirem alguns tracos de personalidade
considerados como profundos, responsaveis nao sé por fazé-los emergir

como tal, como também por manté-los em suas posi¢cdes. (BERGAMINI,
1994, p. 29).

No excerto anterior o autor mergulha nas particularidades constituintes das
caracteristicas. Para que um lider seja capaz de ser responsivo e direcionador, é
necessario dominar a habilidade da comunicacdo nao verbal. A forma como se
comunica varia conforme a orientacdo dada: uma conduta é necessaria quando se
fornece orientacdo, outra quando se esta ensinando, e uma terceira quando se esta
interpretando as pessoas. Portanto, pode-se afirmar que as principais formas de agéo

que um lider deve empregar séo a fala e a escuta, como descrito por Sugo (2006).
5.5 Relagbes interpessoais

O relacionamento interpessoal envolve a acédo de conhecer, interagir e
estabelecer conexdes com individuos ou grupos. No caso do ambiente de trabalho,
essas relacbes podem se desenvolver com colegas, superiores hierarquicos ou
qualquer pessoa que entre em contato por razdes profissionais. As pessoas Sao
distintas em termos de pensamento, agcdo, comportamento e interagbes com O0sS
outros, 0 que decorre de suas personalidades e experiéncias de vida individuais
(CARVALHO, 2009). A autora relata ainda que:
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As relagfes interpessoais da equipe e a consciéncia profissional sdo tdo ou
mais importantes do que a qualificacdo individual para as tarefas. Se os
membros se relacionam de maneira harmoniosa, com simpatia e afeto, as
probabilidades de cooperacdo aumentam muito, a sinergia pode ser atingida
e os resultados produtivos surgem de modo consistente (CARVALHO, 2009,

p. 109).

Quando uma pessoa tem consciéncia das suas proprias emocdes e
sentimentos, isso facilita a interagdo com os outros membros da equipe, promovendo
uma comunicacao positiva para todos. Como resultado, os problemas e conflitos que
surgem se tornam mais passiveis de solucédo, e todos podem contribuir de maneira
mais eficiente para as tarefas, promovendo a cooperacdo e, como consequéncia,

aumentando a produtividade.

Dentre os diversos tipos de relacionamentos que as pessoas estabelecem entre
si, agueles de trabalho apresentam particularidades. Afinal, ao desempenhar uma
funcdo em uma equipe, é primordial conviver com colegas e lidar diariamente com
divergéncias de opinido, perspectivas, culturas, comportamentos, formacdes e outras
caracteristicas distintas. Além disso, considerando que o local de trabalho é onde as
pessoas passam a maior parte do seu tempo, isso ressalta ainda mais a importancia
de manter relacbes interpessoais saudaveis e produtivas nesse ambiente
(CARVALHO, 2009). Levando em considerag&o que a cooperacao pode favorecer um
clima favoravel para o trabalho em equipe, outrossim, expandido nossas reflexdes
Chiavenato 2010, dispara:

A cooperacao é o elemento essencial da organizacdo. As pessoas cooperam
desde que o seu esfor¢o proporcione satisfacdes e vantagens pessoais que
justifiquem tal esfor¢o. A cooperagéo € fruto da decisdo de cada pessoa em

funcdo dessas situagbes e vantagens pessoais (CHIAVENATO, 2010, p.
116).

O relacionamento interpessoal se configura como um sistema de comunicacao
gue influencia o comportamento das pessoas na busca pelo trabalho em equipe. Ele
promove a ideia de que as pessoas nado atuam de forma isolada, mas sim por meio
de interagcbes com outras pessoas, com 0 objetivo de alcancar seus objetivos de
maneira mais eficaz (CHIAVENATO 2010).

Com frequéncia, nos deparamos com desafios na comunica¢cdo com 0s outros
e necessitamos de ferramentas que aprimorem essa habilidade de se comunicar.
Compreender o préximo demanda uma sensibilidade para perceber os sentimentos

envolvidos e o cuidado de transmitir as ideias de forma apropriada em diversas
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situacdes. Além disso, € fundamental lembrar que, mais do que simplesmente falar, a
verdadeira comunicacdo envolve a capacidade de ouvir atentamente o que 0 outro
tem a dizer. “O desenvolvimento de competéncia interpessoal exige a aquisicao e o
aperfeicoamento de certas habilidades de comunicacdo para facilidade de
compreensao mutua” (MOSCOVICI, 2011). Identificar alguém disposto a reconhecer
a necessidade de melhorar suas habilidades de relacionamento interpessoal € um
desafio consideravel. Esse processo enfrenta obstaculos significativos, uma vez que
somos todos individuos distintos e, justamente por essa diversidade, pode surgir

inseguranca ao lidar com o proximo.

Em conformidade com Albuquerque (2012), uma abordagem para promover o
desenvolvimento da individualidade de cada pessoa é aprender a aceita-las como séo,
permitindo-nos adaptar a nossa interacao com cada individuo, promovendo assim um
comportamento mais tolerante. Quando demonstramos disposicdo para aceitar as
pessoas, tornamo-nos naturalmente mais flexiveis e observadores, o que, por sua vez,
facilita a convivéncia, o aprendizado mutuo e a capacidade de crescimento pessoal.
Essa aceitacdo possibilita também a descoberta de valores por meio das diferencas e

fragilidades dos outros.

Salienta Carnegie (2015), de forma enfética e analitica que as relacdes
interpessoais sdo construidas com base em emocgdes, sensacdes e sentimentos. Ao
lidar com outras pessoas, é elementar ter em mente que estamos interagindo nao
apenas com a racionalidade, mas também com as emoc@es. Para que as relacdes se
desenvolvam, é necessario ter compreensao mutua e flexibilidade, permitindo que os
envolvidos interajam de forma eficaz uns com os outros. Conforme 0s conceitos
apresentados acima sobre relacdes interpessoais, € evidente que a palavra-chave
comum € “interagao”. De fato, toda e qualquer forma de relacionamento, seja direto
ou indireto, envolve a interagcdo entre as partes. Nao € possivel conceber

relacionamentos sem esse componente fundamental de interagéo.

E pertinente também frisar que o ser humano é social, caracterizado por
relacdes, dialogo, participagdo e comunicacdo. Essa natureza se manifesta no
cotidiano, tanto na vida pessoal quanto na profissional, e é de suma importancia
aprender a conviver e colaborar em grupos. O entrosamento e a interagcdo em equipe
desempenham um papel fundamental na consecucao de metas e no progresso das

acdes a serem empreendidas (MILITAO, 2000).
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O autor destaca além disso que as pessoas precisam aprimorar algumas
qualidades, como empatia, flexibilidade e capacidade de formar opinides. O
desenvolvimento de relacdes interpessoais saudaveis € profundamente influenciado
pela construcdo do autoconhecimento e pela forma como lidamos com nossas
emocdes, além de como percebemos a propria identidade. Carece de estar ciente das
limitacdes e areas de melhoria pessoal para evitar impactos negativos nas relacdes
de equipe. O principio “gentileza gera gentileza” ressalta a importancia de tratar os
outros com cortesia e consideracdo, 0 que contribui para construir relacbes

interpessoais mais saudaveis (MILITAO, 2000).
6 CONSIDERACOES FINAIS

Frente a intencao de explorar e compreender a questdo da motivacgao, lideranca
e interacfes entre individuos nas organizacdes publicas, visando contribuir para a
satisfacdo e, consequentemente, para a melhoria dos servigos oferecidos, observou-
se, por meio das pesquisas realizadas, que qualquer gestor em qualquer
departamento deve reconhecer sua relevancia como um incentivador dos
colaboradores, através de acbes que envolvam essa equipe interna, por meio da

comunicacao, clima organizacional e informacdes essenciais.

Este gestor deve, acima de tudo, ser capaz de guiar, motivar e orientar sua
equipe em direcdo aos resultados desejados. O lider, esta relacionado aos desafios e
as conguistas, assumindo a responsabilidade pela realizacdo dos resultados.
Portanto, destaca-se a importancia da comunicacdo, enfatizando que, na era da
informacdo, a comunicacdo desempenha um papel critico tanto no desempenho
quanto na qualidade dos servicos. Assim, uma comunicag¢do planejada, clara e
continua € de grande importancia na construcdo e consolidacdo da organizacao,

promovendo harmonia.

Atualmente, é relevante compreender que os colaboradores, sejam eles
servidores ou funcionarios, desempenham um papel meritério nas discussdes que
ocorrem no ambito publico, embora muitas vezes tenham poucas oportunidades de
participar. E necessario estabelecer uma comunicacio aberta que permita o retorno
em relacdo as necessidades e oportunidades apresentadas. Destaca-se que a

satisfacdo surge desses pequenos detalhes e dos desafios enfrentados no dia a dia,
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como a busca por solugdées ou o cumprimento de metas estabelecidas para um servigco

ou departamento especifico.

Os funcionarios devem ser vistoS como um recurso estratégico que pode
proporcionar um diferencial na busca pela eficacia da organizacdo, em vez de serem
apenas considerados cOmo recursos operacionais que precisam se tornar mais
eficientes. Portanto, este artigo ressalta a importancia do gestor, que deve agir como
lider em sua funcéo, estimulando a motivacdo e, consequentemente, a satisfacéo nas
relacdes interpessoais de seus colaboradores ou servidores, permitindo, assim, que a

comunicacdo ndo verbal seja um elemento medular nesse processo.

Conclui-se, que o trabalho atingiu seu objetivo ao abordar a funcdo da
comunicacdo ndo verbal como pilar constituinte da motivacao, lideranca e relacées
interpessoais de gestores publicos de acordo com 0s seguintes pressupostos: O
estudo evidencia uma lacuna existente na pesquisa sobre a comunicac¢ao néo verbal,
dado a localizac&o de apenas dezessete (17) artigos tratando da motivacao, lideranca
e relacdes interpessoais de gestores publicos, circunscritos em um universo de cento
e oito (108) trabalhos compreendendo o periodo entre 2018 e 2023, incluindo as
plataformas Google Académico, SciELO e Spell. Isso demonstra que, embora o tema
comunicacao nao verbal tenha aparecido superficialmente em um e outro trabalho, no
filtro final, ha um espaco consideravel para investigacao, considerando sua expressao

para o campo da gestéo publica.

Entende-se que o trabalho contribuiu para destacar que a forma como a
comunicacado ndo verbal é construida, pode influenciar na receptividade da mensagem
por parte dos interlocutores. Logo, tal premissa pode ser sindbnimo de um clima mais
aprazivel e propicio para tanto a inteleccdo da mensagem como quanto para a
cooperacao das partes envolvidas nesse processo de negociacao linguistica. Nesta
seara, nao ha possibilidade de refletir sobre gestdo sem tocar no mote comunicacao,
especialmente a nao verbal, ja que ela designa um conjunto de emocdes e

sentimentos presentes em uma deliberada ocasido comunicacional.

Outro prisma que pode ser considerado, quanto a colaboracdo do estudo, € a
difusdo dos conhecimentos para o publico académico do curso de gestédo publica do

Instituto Federal de Brasilia - IFB e das demais instituicdes de ensino superior as quais
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lidam com o objeto da investigacdo. Parece evidente que o curriculo dos cursos
voltados para a gestdo ndo abarca no seu construto uma disciplina voltada para
comunicacdo ndo verbal ou ainda a performance comunicativa do profissional da
gestao publica. Doravante, faz-se necessario mirar o olhar para este topico, pois teoria
sem pratica, e da mesma forma o inverso, ndo constroem um gestor apto para atuar

com eficacia no mundo do trabalho.

Por fim, admite-se que esta exploracdo possa incentivar outros académicos a
se lancarem na esfera do fenbmeno estudado, buscando compreendé-lo e introjeta-lo

em suas praticas, sobretudo, por confirmacdo empirica dos resultados obtidos.
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