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Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as
contribui¢des das relagdes de amizade para o
engajamento no trabalho. Trata-se de um estu-
do qualitativo, conduzido por meio de entre-
vistas semiestruturadas com colaboradores
terceirizados de uma central de fiscalizacdo de
um banco publico brasileiro. Os dados foram
analisados por meio da andlise de contetdo,
com auxilio do software ATLAS.ti. Os resulta-
dos evidenciaram que a amizade no trabalho é
construida na convivéncia cotidiana e susten-
tada por elementos como confianga, reciproci-
dade, afinidade, comunicagio e apoio socioe-
mocional. Observou-se maior potencial de
contribui¢do para as dimensées de dedicagio e
vigor do engajamento, sobretudo por meio da
mobilizagdo de energia, da disposi¢do para o
trabalho e da atribuigdo de significado as ativi-

dades desempenhadas. Os efeitos sobre a abso-
r¢io mostraram-se mais ambiguos, uma vez
que as interagdes de amizade, a0 mesmo tempo
em que promovem bem-estar e recuperagio
psicoldgica, podem gerar distragdes, interru-
pe¢oes e dificuldades de concentragao. Também
foram identificados desafios relacionados a
dualidade de papéis, ao contagio emocional, as
relagdes hierdrquicas e ao estabelecimento de
limites entre demandas pessoais e profissio-
nais. Conclui-se que a amizade no trabalho
constitui um fendmeno relacional ambivalente,
capaz de atuar simultaneamente como recurso
e demanda laboral. Seus efeitos sobre o engaja-
mento dependem menos da existéncia do vin-
culo em si e mais da forma como essas relagdes
sdo construidas, negociadas e vivenciadas no
contexto organizacional.
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Lacos que Engajam: Contribuic¢oes das Relacoes de Amizade

para o Engajamento no Trabalho

Bonds That Engage: Contributions of Workplace Friendship to
Employee Engagement

Abstract

This study aimed to analyze the contributions
of workplace friendship to work engagement.
A qualitative approach was adopted, based on
semi-structured interviews conducted with
outsourced employees working in a monitor-
ing and inspection center of a Brazilian public
bank. Data were analyzed through content
analysis with the support of ATLAS.ti soft-
ware. The findings revealed that workplace
friendship is built through everyday interac-
tions and sustained by elements such as trust,
reciprocity, affinity, communication, and
socioemotional support. A greater potential
for contributing to the dedication and vigor
dimensions of work
observed, particularly through the mobiliza-

engagement was

tion of energy, willingness to work, and the
attribution of meaning to work activities. The
effects on absorption were found to be more

ambiguous, as friendship interactions, while
promoting well-being and psychological
recovery, may also generate distractions,
interruptions, and difficulties in maintaining
concentration. Challenges related to role dual-
ity, emotional contagion, hierarchical rela-
tionships, and the establishment of bound-
aries between personal and professional
demands were also identified. It is concluded
that workplace friendship constitutes an
ambivalent relational phenomenon that can
simultaneously function as both a job
resource and a job demand. Its effects on work
engagement depend less on the existence of
the friendship tie itself and more on the ways
in which these relationships are constructed,
negotiated, and experienced within the orga-
nizational context.

Keywords: Workplace friendship, engagement, interpersonal relationships.

1 INTRODUCAO

O engajamento no trabalho pode ser compreendido como um estado de espirito
positivo e gratificante em relagdo as atividades laborais, caracterizado por trés
dimensdes: vigor, relacionado aos altos niveis de energia e persisténcia no trabalho;
dedicagdo, associada ao entusiasmo, significado e envolvimento com as atividades
desempenhadas; e absor¢do, que se refere a concentragdo intensa e a imersao nas
tarefas, fazendo com que o tempo parega passar rapidamente (Schaufeli et al., 2002).
Esse estado ndo é momentdneo nem especifico, mas sim mais duradouro e abran-
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gente, nao se restringindo a um aspecto particular do trabalho (Schaufeli et al., 2002;
Salanova & Schaufeli, 2008).

Estudos sobre engajamento no trabalho frequentemente utilizam o modelo
tedrico das Demandas e Recursos de Trabalho (Job Demands-Resources Model), o
qual propde que a satide e o bem-estar do trabalhador resultam do equilibrio entre
caracteristicas laborais positivas e negativas (Schaufeli & Taris, 2014). Essas caracte-
risticas podem ser divididas em demandas de trabalho, que implicam custos fisicos
ou psicolégicos, e recursos de trabalho, que contribuem para o alcance de metas e
para a mitigagao dos efeitos dessas demandas (Bakker & Demerouti, 2007).

Entre os fatores que influenciam o engajamento destacam-se o equilibrio entre
vida pessoal e profissional (Alnagbi et al., 2025) e a qualidade das relagdes interpes-
soais no ambiente laboral. Nesse contexto, as relagdes de amizade assumem relevan-
cia como um recurso de trabalho, favorecendo apoio social, cooperacido e bem-estar
no cotidiano organizacional (Ariyabuddhiphongs & Boonsanong, 2019; Yan et al.,
2021; Andika et al., 2023). Contudo, embora frequentemente associadas a resultados
positivos, as amizades no trabalho também podem gerar desafios e tensdes que
afetam a experiéncia laboral dos individuos.

Entretanto, as amizades estabelecidas no ambiente organizacional podem produ-
zir, simultaneamente, beneficios relacionais e tensdes decorrentes da coexisténcia de
papéis distintos (empregado e amigo). Tais tensdes emergem da necessidade de
conciliar demandas instrumentais do trabalho com expectativas socioemocionais
inerentes as relagées de amizade (Wang et al., 2025). Em determinados contextos,
ambiguidades de papéis e conflitos interpessoais podem ampliar a carga emocional
associada ao trabalho, favorecendo processos de exaustio ocupacional (Mandarini &
Sticca, 2019; Ozelame et al., 2025).

Ressalta-se que exaustdo ocupacional é um fendmeno frequentemente associado
ao trabalho terceirizado, uma vez que esses profissionais tendem a estar inseridos em
contextos marcados por menor reconhecimento organizacional, maior percepgdo de
substitutibilidade e niveis mais elevados de inseguranca laboral (Schultz et al., 2022;
Ozelame et al., 2025). Considerando que a presente pesquisa foi desenvolvida em um
contexto de terceirizagdo, torna-se relevante compreender como as relagdes de
amizade se manifestam e quais repercussdes podem exercer sobre a experiéncia
laboral desses trabalhadores.

Estudos sobre os efeitos da amizade no trabalho tendem a adotar metodologias
quantitativas, evidenciando a contribui¢cdo desse construto para variaveis como
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desempenho de equipes e bem-estar laboral (Malheiros et al., 2024), além de atenuar
a exaustao emocional do trabalhador (Han et al., 2025). No entanto, pouco se discute
sobre a natureza dessas contribuicdes (Malheiros et al., 2024). Quando se trata da
relagdo entre amizade e engajamento no trabalho, observa-se situagdo semelhante:
embora a literatura aponte uma correlagdo positiva entre esses dois construtos, ainda
sdo escassas as investigacoes que explorem em profundidade os mecanismos e moti-
vagdes que permeiam a relagio (Kalra, 2014; Balaban & Ozsoy, 2016; Ariyabuddhip-
hongs & Boonsanong, 2019; Yan et al., 2021; Andika et al., 2023; Khairy et al., 2023).

Diante dessas lacunas, destacam-se estudos qualitativos que investiguem como as
relacdes de amizade influenciam o engajamento no trabalho. Essa abordagem
permite compreender percep¢des, experiéncias e significados atribuidos pelos traba-
lhadores, revelando mecanismos subjetivos e simbdlicos que contribuem para a
construcdo de vinculos interpessoais e a sustentagdo do engajamento organizacional.

Nesse contexto, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: como as relagdes de
amizade estabelecidas no ambiente de trabalho contribuem para o engajamento de
empregados terceirizados de uma central de fiscalizagdao de um banco publico brasi-
leiro? Este estudo tem como objetivo analisar as contribui¢des das relagdes de
amizade no ambiente de trabalho para o engajamento de empregados terceirizados
de uma central de fiscalizagao de um banco publico brasileiro.

Destaca-se como contribuicdo académica deste estudo o aprofundamento da
compreensao dos fatores que influenciam o engajamento no trabalho, investigando
especificamente o papel das relagdes de amizade no ambiente organizacional, consi-
derando subjetividades e detalhamentos inerentes as investigacdes qualitativas.
Organizagoes e gestores também podem se beneficiar dos achados desta pesquisa,
utilizando esse conhecimento para fortalecer a cultura organizacional, promover o
bem-estar no ambiente laboral e estimular o engajamento dos colaboradores.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Engajamento no trabalho

A primeira conceituagdo académica sobre o engajamento no trabalho foi proposta
por William Kahn em 1990, em seu artigo Psychological Conditions of Personal Enga-
gement and Disengagement at Work (Kahn, 1990; Santos et al., 2019). Kahn (1990)
desenvolveu uma das primeiras formulagdes tedricas sobre o engajamento no traba-
lho, definindo-o como o investimento simultdneo de energias fisicas, cognitivas e
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emocionais no desempenho dos papéis ocupacionais. Nessa perspectiva, o engaja-
mento representa a expressdo ativa do self no contexto laboral, manifestando-se
quando os individuos mobilizam seus recursos pessoais de forma integral na realiza-
¢do de suas atividades de trabalho, especialmente em condi¢des organizacionais
tavoraveis.

A partir dessa perspectiva, o engajamento no trabalho passou a ser compreendido
como um construto que integra tanto a capacidade quanto a disposi¢do dos indivi-
duos para investir esfor¢os em suas atividades laborais (Schaufeli & Salanova, 2011;
Bakker et al., 2011). Ele é considerado a contrapartida do burnout, que é descrito,
segundo Maslach et al. (1997), como uma sindrome de exaustao emocional, desper-
sonalizac¢do e baixa realiza¢ao pessoal, sendo um estado no qual o individuo se torna
cinico em rela¢ao ao valor de seu trabalho e inseguro sobre seu desempenho. Embora
engajamento e burnout sejam frequentemente vistos como extremos opostos de um
mesmo continuum, essa visdo ¢ limitada, pois a auséncia de um nao garante a
presenca do outro, sendo possivel até coexistirem (Schaufeli & Salanova, 2011).

Por sua vez, Schaufeli et al. (2002) conceituam o engajamento no trabalho como
um estado psicologico positivo, persistente e gratificante, caracterizado por trés
dimensdes centrais: vigor, associado a elevados niveis de energia e resiliéncia; dedi-
cagdo, relacionada ao entusiasmo, significado e senso de propdsito atribuidos ao
trabalho; e absor¢do, que se refere a concentracdo intensa e ao envolvimento
profundo nas atividades laborais.

O engajamento ¢ um estado cognitivo e afetivo duradouro, estavel e abrangente,
que reflete uma conexao profunda com o trabalho, indo além de situagdes especificas
ou emogdes passageiras (Schaufeli et al., 2002; Salanova & Schaufeli, 2008). Um
modelo amplamente adotado para explicagao e estudo do engajamento no trabalho
¢ o modelo de demandas-recursos de trabalho (Job Demands-Resources) (Silva et al.,
2024), que assume que a saide e o bem-estar do empregado resultam do equilibrio
entre caracteristicas positivas e negativas de seu trabalho (Schaufeli & Taris, 2014).
Segundo Bakker e Demerouti (2007), as caracteristicas do trabalho se dividem em
demandas, que geram custos fisicos e/ou psicolégicos, e recursos, que ajudam a
alcancar metas, reduzir esses custos e promover o desenvolvimento pessoal.

A literatura tem identificado diversos antecedentes do engajamento no trabalho.
Entre eles, destacam-se a compatibilidade entre as preferéncias individuais e as
caracteristicas do trabalho desempenhado (Porto et al., 2019), a percepgao de justica
organizacional (Guimaraes et al., 2023), as praticas de responsabilidade social corpo-
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rativa (Min et al., 2024) e a inteligéncia cultural dos trabalhadores (Presbitero et al.,
2025).

Sob uma perspectiva causal, o engajamento também pode impactar variaveis
organizacionais relevantes. Niveis mais elevados de engajamento estdo associados a
redugdo da rotatividade (Poku et al., 2025; Presbitero et al., 2025), a influéncia posi-
tiva sobre a lideranga e o comportamento dos lideres (Moraes et al., 2023), a diminui-
¢do do estresse e ao enfrentamento mais eficaz de condi¢oes de trabalho adversas
(Santos et al., 2021), bem como a reduc¢ao da incidéncia da sindrome de burnout
(Obregon et al., 2021; Schaufeli & Bakker, 2004).

2.2 Amizade no trabalho

Os seres humanos sdo biologicamente predispostos a se filiar a pessoas com as
quais possuem lagos, uma vez que esse tipo de interagdo é essencial para atender as
necessidades bésicas da sobrevivéncia, como prote¢ao, compartilhamento de recur-
sos e oportunidades de convivéncia social. As relagdes de amizade, por sua natureza
relativamente igualitaria, oferecem amplas possibilidades de cooperagio, mutua-
lismo e altruismo reciproco, fazendo com que os amigos desempenhem um papel
relevante como figuras afiliativas (Furman, 2001). A amizade é tao significativa
quanto relagdes matrimoniais e familiares, promovendo felicidade e satisfagdo com a
vida por meio de recompensas instrumentais, apoio emocional e companheirismo
(Argyle, 2013).

A amizade pode ser compreendida como uma relagdo interpessoal diadica, de
carater pessoal e informal, fundamentada na mutualidade, voluntariedade, valoriza-
¢do reciproca, compartilhamento de tempo e experiéncias, bem como na presenca
predominante de emogdes positivas, sem envolvimento sexual explicito (Auhagen &
Von Salisch, 1996). Sob a perspectiva da teoria das trocas sociais, as relagdes de
amizade constituem-se a partir de interagdes orientadas pela expectativa de recipro-
cidade e beneficio mutuo entre os individuos. Contudo, tais relagdes niao pres-
supdem garantias de retribuicdo nem equivaléncia entre os recursos trocados,
podendo as respostas recebidas divergir em natureza ou intensidade daquelas inici-
almente esperadas (Blau, 1964).

No ambiente de trabalho, onde as pessoas passam grande parte do tempo, é
comum a formagao de amizades em relagdes como as de pares, supervisores e mento-
rias (Sias et al., 2004), especialmente pela convivéncia cotidiana (Choi & Ko, 2020).
Essas amizades sao consideradas, normalmente, complexas e baseadas em confianga,
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compromisso, reciprocidade e interesses comuns, ndo devendo ser confundidas com
simples atitudes amigaveis (Berman et al., 2002).

A amizade no trabalho é parte da organizacao informal, surgindo espontanea-
mente entre colaboradores, fora da estrutura hierarquica formal (Braga et al., 2020).
A amizade no trabalho é importante para gerar emogdes positivas como felicidade e
prazer, contribuindo para o florescimento e bem-estar laboral (Colbert et al., 2016).
O estudo de Chen et al. (2024) realizado junto a trabalhadores de Taiwan indicou que
a amizade favorece o comprometimento organizacional via bem-estar dos colabora-
dores. Ja a pesquisa de Abdulmubhsin et al. (2025) inferiu que amizade apoia a gestao
do conhecimento em uma universidade publica islamica.

A amizade no trabalho tem se revelado um importante recurso social, represen-
tando um papel central na vida dos trabalhadores e contribuindo para a promocgao
de ambientes laborais mais saudaveis (Malheiros et al. 2024). Além de favorecerem o
apoio socioemocional, tais relagdes contribuem para a construgao de significados
associados ao trabalho, fortalecem a identidade social dos individuos e influenciam
seus processos de integracdo a cultura organizacional. Adicionalmente, podem
repercutir em aspectos relacionados a permanéncia no emprego e as oportunidades
de desenvolvimento e progressao na carreira (Pettinger, 2005).

Embora se reconhega que amizades no local de trabalho levam a resultados orga-
nizacionais desejaveis, um corpo crescente de pesquisa sugere complexidades e
desvantagens importantes associadas a elas (Pillemer & Rothbard, 2018). As amiza-
des nas organizagdes podem ser entendidas por uma perspectiva mista, uma vez que
produzem simultaneamente beneficios relacionais e tensdes organizacionais (Wang
et al., 2025). Caracteristicas definidoras da amizade (informalidade, voluntariedade,
normas comunitarias e objetivos socioemocionais) estao em tensdo com elementos
do cotidiano organizacional (papéis formais, restrigées involuntdrias, normas de
troca e objetivos instrumentais) e podem gerar desvantagens para individuos, grupos
e para a organizagao (Pillemer & Rothbard, 2018).

A necessidade de conciliar o atendimento as normas organizacionais e as expec-
tativas relacionadas ao papel de “amigo” pode gerar demanda excessiva aos indivi-
duos (Dietz & Fasbender, 2022). Essa sobrecarga emocional potencializa conflitos
interpessoais e comportamentos de incivilidade contra colegas de trabalho, que
também sdo afetados (Fasbender et al., 2023). O estreitamento dos vinculos de
amizade no trabalho pode gerar um contagio emocional por meio de uma retroali-
mentag¢do que produz imitagdo e alteragdes fisiologicas e psicoldgicas que levam o
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individuo a experimentar emogdes semelhantes as da pessoa observada, potenciali-
zando disseminacdo de emogdes positivas ou negativas em interagdes sociais
(Hatfield et al., 1993).

O estudo de Wang et al. (2025) revela, além da ambiguidade de papéis, outros
possiveis efeitos prejudiciais: a percep¢do de injustica por parte dos funcionarios;
eventuais perdas de produtividade; comprometimento de decisdes organizacionais;
e o silenciamento de criticas, especialmente em ambientes cujo clima organizacional
¢ caracterizado por alta competitividade.

2.3 Relagao entre amizade e engajamento no trabalho

Segundo Malheiros et al. (2024), os estudos sobre amizade no trabalho tém cres-
cido na literatura, com destaque para pesquisas quantitativas que analisam seus
efeitos positivos e negativos. Destaca-se o estudo de Kalra (2014), que, ao investigar
colaboradores terceirizados em Nova Deli, identificou uma correlagao positiva entre
amizade no trabalho e engajamento. Outros estudos também apontam resultados
semelhantes, reforcando essa associagdo (Tabela 1).
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Tabela 1
Estudos Sobre Amizade e Engajamento no Trabalho
Autores Objetivo de pesquisa Sujeitos e c0f1text0 de Conclusdes
pesquisa

Amizade no trabalho

Examinar a associagdo entre
¢ 285 empregados de -
tem uma relagdo

amizade no trabalho e . s
Yan et al. . hotéis turisticos ...
engajamento, tendo como . L positiva com
(2021) ., . internacionais de .
variavel mediadora a . engajamento no
Taiwan.
trabalho.

ambiguidade de funcéo.
Amizade no trabalho

Investigar sistematicamente . tem um

A 213 enfermeiros de .
Andik ) a influéncia da carga de centros de satide em relacionamento

ndikaetal. . 0palho, amizade, afetos . . positivo e significativo
(2023) .\ . Kalimantan Ocidental, .

positivos e engajamento na iy no engajamento e na

A Indonésia.
performance individual. performance
individual.

Investigar os efeitos de 385 empregados de Amizade no trabalho

) engajamento no trabalho,  hotéis cinco estrelas na tem um
Khairy et al. amizade no trabalho e regido metropolitana relacionamento
(2023) cidadania organizacional no do Grande Cairo, positivo e significativo
branding interno. Egito. com engajamento

Determinar o efeito da
amizade no trabalho no

engajamento, o efeito da 140 colaboradores da ~ Amizade no trabalho

amizade no trabalho e do sede da Perumda tem uma relagdo
Siregar (2024) engajamento na cidadania  Tirtanadi em Sumatra significativa com o
organizacional e o efeito da Setentrional, engajamento no
Indonésia. trabalho.

amizade no trabalho na
cidadania organizacional
pelo engajamento.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Yan et al. (2021) identificaram relagdo entre amizade e engajamento em uma
pesquisa junto a empregados de hotéis em Taiwan, considerando a ambiguidade de
fun¢do como variavel mediadora. Andika et al. (2023) evidenciaram que a amizade
impulsiona engajamento e desempenho de enfermeiros na Indonésia. Khairy et al.
(2023) e Siregar (2024) confirmaram esses resultados em hotéis no Egito e em cola-
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boradores na Indonésia, ressaltando o impacto positivo da amizade no engajamento
e cidadania organizacional.

Adicionalmente, a luz do modelo das demandas e recursos de trabalho, a amizade
no ambiente laboral configura-se como um recurso que atenua os efeitos adversos
das demandas e contribui para elevar o engajamento. Isso ocorre porque tais relagoes
fornecem suporte social, fortalecem a sensaciao de pertencimento e ampliam a capa-
cidade dos colaboradores de lidar com pressoes e desafios organizacionais (Ariya-
buddhiphongs & Boonsanong, 2019; Yan et al., 2021; Andika et al., 2023).

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa apresenta abordagem qualitativa e carater descritivo, uma vez que
busca compreender e descrever as caracteristicas, percepgdes e nuances relacionadas
ao fendmeno investigado. Trata-se de um estudo de campo, no qual a coleta de dados
foi realizada por meio de entrevistas, permitindo captar as interpretagdes, experién-
cias e significados atribuidos pelos participantes ao contexto estudado.

O contexto da pesquisa compreende colaboradores terceirizados que atuam na
Central de Fiscalizagdo Administrativa de Contratos de um banco publico brasileiro.
A escolha desse cenario justifica-se pela natureza das atividades desempenhadas, que
exigem intensa interagdo entre os trabalhadores, favorecendo a formagao de vinculos
interpessoais e relacdes de amizade no ambiente laboral. Além disso, o contexto
investigado retine profissionais submetidos a demandas organizacionais semelhan-
tes, constituindo um ambiente propicio para compreender como as relagdes de
amizade podem influenciar o engajamento no trabalho.

A organizagdo investigada é uma empresa de capital aberto, constituida sob a
forma de sociedade de economia mista. Os participantes da pesquisa exerciam dife-
rentes fungdes terceirizadas, incluindo os cargos de Apoio Administrativo, Auxiliar
de Arquivo, Coordenador, Operador de Logistica e Assistente de Apoio a Gestao.
Essa diversidade funcional contribuiu para a obten¢iao de multiplas perspectivas
acerca do fendmeno estudado. A Tabela 2 apresenta o perfil dos entrevistados.
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Tabela 2
Perfil dos Entrevistados

Entrevistado  Género Idade Cargo Tempo na central
El Feminino 31 Assistente de Apoio a Gestédo 10 meses
E2 Masculino 37 Assistente de Apoio a Gestdo 8 meses
E3 Feminino 39 Operador de Logistica 1 ano e 8 meses
E4 Feminino 40 Apoio Administrativo 3 anos
E5 Feminino 33 Apoio Administrativo 1 ano
E6 Feminino 27 Apoio Administrativo 2 anos e 4 meses
E7 Masculino 25 Operador de Logistica 1 ano e 9 meses
E8 Masculino 26 Coordenador 1 ano e 8 meses
E9 Feminino 38 Operador de Logistica 2 anos
E10 Feminino 34 Assistente de Apoio a Gestdo 1 ano e 1 més
Ell Feminino 31 Operador de Logistica 1 ano e 9 meses

Fonte: Dados da pesquisa.

A central de fiscalizacao administra cerca de 50 colaboradores terceirizados, dos
quais 15 foram selecionados com base nos critérios de acessibilidade e tempo de
servi¢o igual ou superior a um ano. Destes, 11 colaboradores foram entrevistados,
sendo devidamente codificados para garantir o sigilo de suas identidades. A escolha
do numero de entrevistas se justifica por conflitos de agenda que impossibilitaram
que 4 empregados participassem do estudo, além da saturagao das respostas a partir
da 112 entrevista, quando novas informagdes comegaram a se repetir, ndo agregando
mais pontos de vista significativos.

Foram realizadas entrevistas por meio de um roteiro semiestruturado, dividido
em trés blocos: (i) amizade no trabalho; (ii) contribui¢cdes para o engajamento; e (iii)
dados demograficos (género, idade, cargo e tempo na central de fiscalizagdo). O
primeiro bloco, focado na amizade no trabalho, incluiu cinco perguntas abertas,
elaboradas com base nas defini¢oes de Blau (1964), Auhagen e Von Salisch (1996),
além de adaptacoes da Workplace Friendship Scale, desenvolvida e validada por
Nielsen et al. (2000), que visa medir tanto a oportunidade quanto a prevaléncia das
amizades no ambiente de trabalho. O segundo bloco foi fundamentado no Utrecht
Work Engagement Scale, na versao validada por Martins e Machado (2022), que
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busca avaliar o nivel de engajamento no trabalho. Foram elaboradas nove perguntas,
trés para cada dimensdo do engajamento (Schaufeli et al., 2002).

Visando nao moldar os dados as categorias pré-existentes do modelo quantitativo
de engajamento (Schaufeli et al., 2002), foram elaboradas também perguntas que nao
se limitaram as categorias, possibilitando maior liberdade ao entrevistado, sem
necessario foco nas dimensdes dos modelos. Por exemplo, foram feitos questiona-
mentos sobre consequéncias emocionais e profissionais da amizade no trabalho no
intuito de ampliar e explicar as visdes dos participantes.

As entrevistas foram realizadas em dezembro de 2024, de forma remota, utili-
zando os aplicativos Google Meet e WhatsApp, com duragdo média de 30 minutos,
mediante consentimentos dos participantes obtidos antes da realizacdo das entrevis-
tas. A transcricao das entrevistas ocorreu em duas etapas: primeiramente, por meio
do software Clipto, visando otimizar o tempo dedicado ao processo de transcrigdo;
em seguida, houve cuidadosa revisao humana do texto transcrito para corrigir even-
tuais erros.

Posteriormente, as falas foram submetidas a andlise de contetido, com o suporte
do software ATLAS.ti, visando ampliar o rigor, a rastreabilidade e a sistematicidade
da andlise devido ao desenvolvimento estruturado de c6digos, padronizagao de cate-
gorias, recuperagao rapida de trechos codificados e revisiao continua da coeréncia
analitica.

Com o auxilio dessa ferramenta, palavras, frases e paragrafos foram organizados
em categorias definidas com base nos estudos de Blau (1964), Auhagen e Von Salisch
(1996), Nielsen et al. (2000), Schaufeli et al. (2002) e Martins e Machado (2022). As
categorias de andlise descritas na Tabela 3 foram selecionadas com base nos princi-
pais elementos abordados na literatura sobre o tema.
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Tabela 3
Categorias de Analise

Tema Categoria Subcategoria

Defini¢do de amizade -

Formagdo de amizades -

Amizade no Trabalho

Confian¢a
Prevaléncia
Manutengdo da amizade
Importéncia do trabalho
Dedicagdo Entusiasmo
Pensamento inovador
Resiliéncia
Contribuicdes da amizade para . . 1
. ¢ P Vigor Energia e Vitalidade
o engajamento no trabalho
Forca de vontade
Percep¢io de tempo
Absor¢io Concentragdo
Imersao
Comunicagao -

Apoio socioemocional -

Outras categorias relevantes Limites -

Contégio psicologico e emocional -

Relagédo hierarquica -

Fonte: Elaborada pelos autores.

Por fim, realizou-se a andlise interpretativa das narrativas obtidas nas entrevistas,
classificando-as de acordo com as categorias analiticas estabelecidas para o estudo.
Tal procedimento permitiu estabelecer um didlogo entre as evidéncias empiricas e os
construtos tedricos que fundamentam a pesquisa, favorecendo uma interpretacao
consistente dos resultados encontrados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Defini¢ao de amizade na visao dos trabalhadores pesquisados

Quanto a formagao das amizades, os entrevistados destacaram que essa ocorre de
maneira “espontinea, natural e organica, com a convivéncia mesmo” (E7), visio que
também ¢é indicada por Choi e Ko (2020). Além disso, os entrevistados desta pesquisa
mencionaram como fundamentais a proximidade fisica, a recorréncia das interagdes
no ambiente de trabalho, o clima organizacional e o auxilio nas atividades laborais,
sendo esses dois ultimos elementos associados, respectivamente, as inferéncias de
Fehr (1996) e de Furman (2001).

No ambiente pesquisado, observou-se que a prevaléncia das relagoes de amizade
no trabalho estd associada a elementos amplamente reconhecidos pela literatura
(Blau, 1964; Fehr, 1996), tais como confianga, qualidade das interagdes, tratamento
respeitoso, expectativa de reciprocidade e voluntariedade. Também foram destaca-
dos pelos entrevistados aspectos como respeito a limites, prestatividade, disponibili-
dade, comunicagao e afinidade de valores, em consonancia com Auhagen e Von
Salisch (1996) e Berman et al. (2002).
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Tabela 4
Articulagdo Tedrico-empirica Relacionada as Categorias de Amizade

Aspectos de amizade mencionados

Dimensdo Subcategoria .
nesta pesquisa

Articulagio tedrica

Berman, West e

A amizade no trabalho se define pelo tempo Richter Junior
Definigédo juntos, interesses e afinidades comuns, (2002);
de amizade ] compartilhamento da vida pessoal, apoio Pettinger (2005);
socioemocional e companheirismo. Argyle (2013); Choi
e Ko (2020).
As amizades no trabalho sio criadas por
Formacéo fatores como tempo de convivéncia, Fehr (1996);
de - compartilhamento da vida pessoal, Furman (2001);
amizades recorréncia de interagdes sociais e Choi e Ko (2020).

cooperac¢do durante a execugéo de tarefas.

A confianga entre amigos no trabalho se

constroi pelo compartilhamento de gostos, Blau (1964);
crengas e valores, pelo atendimento das Auhagen e Von
Confian¢a expectativas mutuas, respeito aos limites, ~ Salisch (1996); Fehr
disponibilidade, prestatividade e apoio (1996); Berman et
socioemocional além das tarefas al. (2002).
profissionais.

Prevaléncia
Para os entrevistados, a manutencio da

amizade se da por fatores semelhantes aos
citados no tépico da confianca, por exemplo
o respeito aos limites, disponibilidade,
prestatividade, afinidade de gostos,
somados a expectativa de reciprocidade de
tratamento e cooperagao.

Blau (1964);
Furman (2001);
Berman, West e

Richter Junior
(2002); Pillemer e
Rothbard (2018).

Manuten¢ao
da amizade

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados sugerem que as relagdes de amizade no ambiente de trabalho sao
construidas de forma processual e dinamica, sendo fundamentadas em interagdes
marcadas pela comunicagdo efetiva, respeito mutuo, afinidades interpessoais e
suporte reciproco. Ademais, valores relacionais, como honestidade, sinceridade e
confianga, desempenham papel fundamental na consolidaciao desses vinculos,
contribuindo para a qualidade das relacoes estabelecidas entre os colaboradores.
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4.2 Contribui¢des da amizade para a dedicac¢ao dos trabalhadores pesquisados

Ao abordar, primeiramente, as contribui¢des para a dimensdo da dedicagao,
foram analisadas as subcategorias “importancia do trabalho’, “entusiasmo” e “pensa-
mento inovador”. Na subcategoria importéancia do trabalho, a amizade contribui para
ressignificar o valor das atividades realizadas, por meio de feedbacks, elogios e apoio
entre colegas. Como relata E3: “[...] as vezes a gente ndo percebe o que a gente faz [...]
é realmente preciso ouvir” Esse reconhecimento fortalece a percepcio de utilidade,
como afirma E5: “[...] vocé estd sendo util, [...] seu trabalho esta fazendo a diferenca”
Tais efeitos alinham-se as ideias de Colbert et al. (2016), que destacam as emogdes
positivas associadas a amizade, e a perspectiva de cooperagao de Furman (2001).

Na subcategoria entusiasmo, interagdes informais e descontraidas geram animo e
bem-estar, como aponta E11: “[...] descontrag¢ao [...] gera um entusiasmo para que a
gente consiga ficar mentalmente saudavel” O apoio socioemocional também eleva o
entusiasmo, especialmente em momentos de baixa produtividade: “[...] vao tentar, no
dia que eu estiver menos produtivo, tentar me ajudar mais.” No entanto, interagdes
negativas, como “fofocas” ou “rixas” (E5), podem prejudicar esse sentimento,
conforme discutido por Pillemer e Rothbard (2018).

Em relagio ao pensamento inovador, destacou-se novamente o papel do feedback,
conforme relatado por E10: “[...] é essencial para que a gente saiba onde a gente esta
acertando e onde a gente esta errando.” Nesse sentido, a troca de percepgdes entre
colegas permite a valorizagao do trabalho do outro e refor¢a seu significado, gerando
sentimentos positivos que impulsionam a inovagao e o aprimoramento profissional.
Isso esta em consonancia com a teoria de Colbert et al. (2016), que trata da motiva-
¢do gerada pelas emocdes positivas.

Essa motivagao se estende também ao desenvolvimento profissional, especial-
mente no que diz respeito a capacitagdo. Como relatado por E4: “[...] houve um
incentivo dos amigos para ir atras de estudar novamente e procurar melhorias para
mim dentro da minha area profissional” Esse aspecto reforca que as amizades no
ambiente de trabalho abrangem mais do que o apoio operacional, estendendo-se
também ao estimulo ao crescimento pessoal e profissional. Com base nessas analises,
a Tabela 5 sintetiza as contribui¢cdes da amizade para a dedicagao no trabalho.
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Tabela 5
Articulagdao Tedrico-empirica Sobre as Contribuicdes da Amizade para a Dedicagdo

Contribui¢des da amizade para

Dimensdo Subcategoria .~ .
dedicagao encontradas nesta pesquisa

Articulagao tedrica

A amizade contribui para a valorizagio do
Importancia trabalho quando um amigo elogia, oferece ~ Furman (2001);
do trabalho feedback ou traz uma nova perspectiva ~ Colbert et al. (2016).
sobre as atividades do outro.

Na parte do entusiasmo, as amizades

Dedicacio contribuem com a prestacio de apoio, seja Colbert et al. (2016);
Entusiasmo  motivacional, social ou emocional, o que  Pillemer e Rothbard
chega a alcangar até mesmo temas que (2018).

extrapolam o &mbito profissional.

Os amigos promovem inovagdes no
Pensamento  trabalho ao trazer novas perspectivas que
inovador impactam o cotidiano e a vida
profissional.

Colbert et al. (2016).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Embora diversos aspectos positivos tenham sido destacados, também foram iden-
tificadas algumas contribui¢des negativas, tais como a percep¢ao de que a dualidade
de papéis (amigo e empregado) por vezes gera dilemas e tensdes que se apresentam
como demandas adicionais que favorecem uma sobrecarga ocupacional. Esses
achados vao ao encontro de estudos anteriores (Wang et al., 2025; Dietz & Fasbender,
2022; Schaufeli & Taris, 2014; Bakker & Demerouti, 2007), os quais indicam que a
amizade no ambiente de trabalho pode atuar tanto como um recurso quanto como
uma demanda laboral, especialmente no ambito da dedicacao, a depender da quali-
dade e da natureza das interacdes estabelecidas entre os individuos.

4.3 Contribui¢des da amizade para o vigor dos trabalhadores pesquisados

Para a dimensao do vigor, foram analisadas as subcategorias resiliéncia, energia e
vitalidade e for¢a de vontade. Quanto a resiliéncia, os entrevistados afirmaram que o
companheirismo e o apoio socioemocional, tanto profissionais quanto pessoais, sdo
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essenciais para seu desenvolvimento no trabalho, em convergéncia com Argyle
(2013). E2 destacou: “[...] os lagos que eu fui criando aqui [...] me ajudaram nessa
questdo de ser resiliente, de ter calma e dar tempo ao tempo’, e relatou que amigos o
encorajaram diante de incertezas sobre a efetivagdao, com frases como “vocé vai
conseguir!”. Isso indica que a amizade também favorece a inser¢ao dos trabalhadores
na cultura organizacional e contribui para a manuten¢do do vinculo empregaticio,
corroborando as proposi¢des de Pettinger (2005). Além disso, tais relagdes parecem
auxiliar na reducao das incertezas associadas a dinamica do trabalho terceirizado,
aspecto igualmente destacado por Ozelame et al. (2025).

Sobre energia e vitalidade, o companheirismo descrito por Argyle (2013) é funda-
mental, especialmente em tarefas conjuntas, como exemplificou El: “tipo assim:
‘nossa, vou fazer isso aqui porque vou fazer com a minha equipe”” A amizade também
estimula momentos de descontrag¢ao, como disse E7: “da aquele &nimo a mais.”
Porém, os efeitos dependem do tom das interagdes, positivo ou negativo, conforme
discutem Colbert et al. (2016) e Pillemer e Rothbard (2018). E3 alertou: “Vocé chega,
todo animado, e vé uma pessoa desanimada, e isso contagia mais do que vocé estar
animado”. Tais achados evidenciam a presenca de contagio emocional por retroali-
mentac¢ao, de acordo com o conceito proposto por Hatfield, Cacioppo e Rapson
(1993).

Em relagdo a forca de vontade, os participantes destacaram novamente a impor-
tancia do apoio em momentos dificeis e do companheirismo, mostrando que a inte-
ra¢do com amigos ajuda a amenizar problemas pessoais e fortalece a disposicao para
o trabalho, como relatou E3: “vocé esquece um pouco dos problemas que ta
passando”. Os sentimentos positivos gerados pela amizade também sdo fatores de
estimulo, conforme Colbert et al. (2016), expressos em frases como “traz harmonia
no dia a dia” (E6) e “socializar é bom, ainda mais com pessoas que gostam de vocé”
(E11). O reconhecimento profissional dessas relagdes foi citado como motivagéo,
refor¢ando a percepcao de valor do trabalho. A partir dessas discussées, elaborou-se
a Tabela 6.

[26 INTERACOES: SOCIEDADE £ AS NOVAS MODERNIDADES 50



Joao Victor Tavares Lemos, Bruno Chaves Correia-Lima, Luis Eduardo Brandao Paiva

Tabela 6
Articulagdo Tedrico-empirica Sobre as Contribui¢ées da Amizade para o Vigor

Contribui¢des da amizade para vigor

Dimensao Subcategoria )
encontradas nesta pesquisa

Articulagio tedrica

A contribui¢do da amizade se dé pelo Pettinger (2005);
Resiliéncia  apoio socioemocional seja em assuntos do Argyle (2013);
trabalho ou em aspectos da vida pessoal. ~ Ozelame et al. (2025).

O companheirismo contribui para a
Enercia e energia e vitalidade junto ao apoio
nes socioemocional, mas amigos também
Vi Vitalidade . L.
1gor podem desmotivar-se pelo contagio de
emogoes positivas ou negativas.

Argyle (2013);
Colbert et al. (2016);
Pillemer e Rothbard

(2018).

A forga de vontade é contribuida pelo
apoio que ¢ oferecido pelos amigos em
situagoes dificeis, assim como pelo
companheirismo e o reconhecimento do
trabalho.

Forc¢a de
vontade

Argyle (2013);
Colbert et al. (2016).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Dessa forma, assim como observado na dimensdo da dedicagdo, a amizade no
trabalho pode apresentar aspectos que tanto contribuem quanto prejudicam a
dimensdo do vigor, dependendo de como o vinculo se desenvolve no ambiente
laboral. Retoma-se, portanto, a ideia de que esse tipo de relacdo pode ser percebido
como um recurso ou uma demanda de trabalho, conforme sugerido por Bakker e
Demerouti (2007).

4.4 Contribui¢des da amizade para a absor¢ao dos trabalhadores pesquisados

Para a absor¢do, a presente analise desenvolveu as subcategorias percepcao de
tempo, concentragdo e imersao. Sobre a percep¢do da passagem do tempo, os entre-
vistados relacionaram mais ao trabalho em si do que as amizades, como afirmou E8:
“influencia a questdo de quao ocupado eu vou estar, porque se eu estou com meus
amigos ou nao, eu mantenho a postura no meu trabalho’, alinhado a Schaufeli et al.
(2002). Porém, alguns destacaram que a presenga dos amigos faz o tempo passar
mais rapido, como E3: “[...] é como se a hora nio passasse’, em consonancia com
Argyle (2013) e Colbert et al. (2016).
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Efeitos negativos da amizade no trabalho também foram mencionados. Quanto a
concentragao, foi ressaltado que amigos podem distrair. E4, por exemplo, afirmou:
“dependendo do assunto que tiver, ai vai desconcentrar”. Além disso, “conversas
paralelas” (E9) podem prejudicar outros, levando a necessidade de estabelecer
limites, assim como afirma E8: “[...] eu sempre tento parar e dizer: ‘olha, vamos traba-
lhar para nao atrapalhar a produtividade do fluxo 1&”. A presenca desses efeitos nega-
tivos relacionados a desconcentracdo, distracdo (Pillemer & Rothbard, 2018) e a
produtividade (Blau, 1964; Dietz & Fasbender, 2022) vao ao encontro de estudos
mencionados no referencial tedrico. Ainda assim, o apoio moral dos amigos pode
ajudar a manter o foco, como apontado por E11: “[...] o apoio moral do outro é
importante”, em convergéncia com inferéncias de Furman (2001).

Sobre a imersdo, muitos relataram que amigos atrapalham, como E8: “quebra
totalmente toda a linha de raciocinio”, em convergéncia com Pillemer e Rothbard
(2018). Dessa constatagao emerge a necessidade de defini¢des de limites na convi-
véncia (Blau, 1964; Dietz & Fasbender, 2022), assim como mencionou E7: “Vocé
[precisa] falar: 6, agora eu preciso me concentrar”. Contudo, momentos de descon-
tragdo com amigos podem ajudar a clarear o raciocinio em tarefas dificeis, como E1
explicou: “as vezes vocé se distrair com alguma coisa até ajuda a tirar o foco, para
quando vocé voltar, aquilo ali estd mais claro na sua cabe¢a’, em consonancia com

Colbert et al. (2016). Com base na analise da absor¢ao, tem-se a Tabela 7.
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Tabela 7
Articulagdo Tedrico-empirica Sobre as Contribuicdes da Amizade para a Absorgio

Contribui¢oes da amizade para absor¢ao

Dimensiao Subcategoria .
encontradas nesta pesquisa

Articulagao tedrica

Observou-se que a amizade pouco

influencia a percepgédo do tempo passando Schaufeli et al.
Percepcdo de  mais rapido, mas a auséncia dos amigos e (2002); Argyle
tempo dos sentimentos positivos pode fazer os  (2013); Colbert et al.
colaboradores sentirem que o tempo nao (2016).
avanca.
Os entrevistados concordaram que Blau (1964); Furman
amizades podem desviar a atenc¢do das (2001); Pillemer e

Absor¢iao Concentracdo tarefas, destacando a importancia de limites ~ Rothbard (2018);
para evitar prejuizos. Porém, o apoio moral ~ Dietz e Fasbender
dos amigos pode ajudar na concentragio. (2022).

Os am1go§ poder~n interromper a imersédo Blau (1964); Colbert
com interagdes fora do trabalho,
. .. et al. (2016);
. destacando a necessidade de limites. .

Imersao . N Pillemer e Rothbard

Contudo, essas d1straqoes em momentos .
dificeis podem ajudar a descansar e renovar (2018); Dietz e
P ) Fasbender (2022).

a mente.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os resultados indicaram que a relagao entre amizade e absorcao foi percebida
pelos trabalhadores predominantemente sob uma perspectiva negativa. Contudo,
também emergiram elementos positivos associados a essa dimensao, sugerindo que
seus efeitos variam em funcdo da forma como as interagdes de amizade sdo estabele-
cidas e vivenciadas no ambiente de trabalho. Nesse sentido, tais relacbes podem
assumir caracteristicas de recursos ou demandas de trabalho, em consonancia com o
Modelo Demandas e Recursos do Trabalho proposto por Bakker e Demerouti
(2007), a depender do contexto e da natureza das interagdes observadas.

4.5 Amizade no trabalho e suas interfaces com comunicacio, apoio socioemo-
cional, limites, contagio psicologico e emocional e relag¢ao hierarquica

Outras categorias relevantes emergiram dos dados analisados no que diz respeito
as contribui¢des da amizade no trabalho para o engajamento: comunicagdo, apoio
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socioemocional, limites, contagio psicoldgico e emocional e relagao hierarquica.

A comunicagao foi o tema mais citado, com 61 mengdes, sendo fundamental para
a amizade no trabalho, influenciando lagos, confian¢a, apoio, limites, feedback e
compartilhamento de experiéncias. Como disse E2: “quando ha uma melhor comu-
nicagdo, o entendimento entre as partes ¢ melhor, as pessoas conseguem se entender
mais e, com isso, diminuem as barreiras, tanto profissionais como pessoais”. Esse
achado sugere que a comunicagao constitui um elemento estruturante das relagdes
de amizade, favorecendo a redugio de barreiras interpessoais e o fortalecimento dos
vinculos sociais estabelecidos no contexto organizacional, em consonancia com as
contribui¢des tedricas de Blau (1964), Furman (2001), Berman et al. (2002) e Argyle
(2013).

Sobre apoio socioemocional, E11 relatou: “chegou para mim com um copinho de
café, colocou o leite na minha frente e falou assim: ‘tome, respire e depois vocé volte™,
evidenciando como esse suporte impacta dedicagao, vigor e absor¢ao, prevenindo o
esgotamento, conforme Argyle (2013) e Furman (2001).

Quanto aos limites, essenciais para a dinamica da amizade no trabalho, E7 desta-
cou a importincia do contexto (Fehr, 1996) e das expectativas da amizade alinhadas
as do trabalho (Blau, 1964; Dietz & Fasbender, 2022): “[...] eu observo assim a dina-
mica da rotina das pessoas. Qual é o limite e a intensidade, o nivel e a quantidade em
que elas querem que eu atue na vida delas”.

Ainda sobre os limites, E8 fez destaques para algumas questoes éticas e de profis-
sionalismo, expondo que é necessario "saber separar”, pois houve uma situagdo na
qual ele teve a necessidade de chamar a aten¢do de um colaborador que era seu
amigo, o que chateou o advertido. Tais posicionamentos demonstram que, em alguns
momentos, ha uma expectativa de uma das partes para que o amigo seja conivente
com comportamentos contrarios as regras, deveres e responsabilidades inerentes ao
trabalho e a organizagdo. Tais achados refor¢am inferéncias de estudos anteriores de
que a amizade no trabalho também pode gerar efeitos negativos relacionados ao
silenciamento de criticas (Wang et al., 2025), dualidade de papéis (Dietz & Fasben-
der, 2022) e sobrecarga emocional (Fasbender et al., 2023; Ozelame et al., 2025).

Outro aspecto identificado refere-se ao contagio psicologico e emocional decor-
rente das relagdes de amizade no ambiente de trabalho, caracterizado pela absor¢ao
e replicagdo de estados afetivos entre os individuos. Os relatos de E4 e E2 evidenciam
que emogoes positivas, como felicidade e entusiasmo, tendem a ser compartilhadas
entre amigos, assim como emogdes negativas, a exemplo da tristeza e da raiva.
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Conforme relatou E2, “as vezes a pessoa estd em uma vibe tdo ruim que, mesmo
tentando ajudar, a gente acaba sendo contaminado” Tal percep¢ao sugere que as rela-
¢oes de amizade favorecem a circulacdo de estados emocionais entre os trabalhado-
res, influenciando suas experiéncias e comportamentos no contexto organizacional.

Esse achado encontra respaldo no conceito de contagio emocional por retroali-
mentagdo proposto por Hatfield et al. (1993), segundo o qual alteragdes fisioldgicas
e psicoldgicas levam os individuos a experimentar emocoes semelhantes as observa-
das em outras pessoas. De modo complementar, os relatos também remetem a
processos empaticos que podem produzir consequéncias tanto positivas quanto
negativas para os envolvidos (Colbert et al., 2016; Pillemer & Rothbard, 2018). No
contexto investigado, a dissemina¢ao de emogdes negativas mostrou-se particular-
mente relevante, uma vez que, conforme argumentam Fasbender et al. (2023), esse
processo pode contribuir para o aumento da exaustdo ocupacional, favorecendo a
emergéncia de conflitos interpessoais e comportamentos de incivilidade entre
colegas de trabalho.

Sobre as relagdes hierarquicas, verticais e horizontais, E8 também destacou que a
amizade entre superior e subordinado exige respeito as nuances dessa relagdo: “a
pessoa precisa entender que existe essa subordina¢ao e aceitar, ter responsabilidade
e compreensao, porque muitas vezes pode haver confusao” Isso refor¢a as influéncias
do contexto (Fehr, 1996) e das expectativas da amizade que coexistem com as do
trabalho (Blau, 1964; Dietz & Fasbender, 2022).

Em complemento, E6 ainda relata sobre o uso instrumental da amizade relatando
que alguns colaboradores se aproximavam dos seus superiores para "se proteger ou
conseguir vantagem", seja por conta do desejo de obter estabilidade no seu emprego
perante a incerteza do trabalho terceirizado (Ozelame et al., 2025) ou até mesmo
para "conseguir uma vaga melhor" por fazer parte do grupo de amigos de um deter-
minado funcionario concursado com maior poder de decisdo. Nesse ponto, E6
colocou que tais interagdes tém implicagdes emocionais e profissionais uma vez que
também podem ocorrer exclusdes de colaboradores que nao fazem parte da "panela’,
conforme também visto por Mandarini e Sticca (2019) e Fasbender et al. (2023).

Diante dos achados relacionados as amizades no ambiente de trabalho e suas
interfaces com a comunicagdo, o apoio socioemocional, os limites interpessoais, o
contagio psicoldgico e emocional e as relagdes hierarquicas, a Tabela 8 apresenta uma
sintese dos principais elementos identificados na pesquisa.
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Tabela 8
Sintese das Outras Categorias Relevantes

Articulagio tedrica

Dimensao Sintese

Destacou-se que a comunicagao é essencial para Blau (1964); Furman

Comunica¢do  construir vinculos, confianga, apoio e compartilhar ~ (2001); Berman et al.
afinidades e expectativas na amizade no trabalho. (2002); Argyle (2013).

O apoio socioemocional surge como uma forma de
Apoio demonstra¢do do companheirismo e cooperagio em Furman (2001); Argyle
socioemocional  momentos de dificuldade, seja no trabalho ou na (2013).
vida pessoal.
. - Blau (1964); Fehr
No contexto desta pesquisa, os limites surgem como ..
. . , . (1996); Mandarini e
. consequéncia das expectativas que a diade pode criar . .
Limites . Sticca (2019); Dietz e
por estar dentro do trabalho, sendo algo que vai
determinar como essa relagio ird ocorrer. Fasbender (2022);
) Fasbender et al. (2023).
Berman et al. (2002);
Contagio O contagio emocional, resultado da empatia na Argyle (2013); Colbert
psicolégico e diade, pode gerar motivagdo ou desmotivagdo no et al. (2016);
emocional trabalho. Pillemer e Rothbard
(2018).

Blau (1964); Fehr
(1996); Mandarini e
Sticca (2019); Dietz e
Fasbender (2022);
Fasbender et al. (2023),
Ozelame et al. (2025).

Outro fator que define a amizade no trabalho é a
necessidade de normas de convivéncia para conciliar
as expectativas da amizade com as do ambiente
hierarquico organizacional, além do potencial uso
instrumental da amizade para superar incertezas
proprias do trabalho ou obter vantagens.

Relagao
hierarquica

Fonte: Elaborada pelos autores.

A Tabela 8 apresenta uma sintese das informagoes coletadas sobre essas catego-
rias. E possivel observar que elas perpassam o fendmeno da amizade no ambiente de
trabalho, potencializando efeitos que podem favorecer individuos, equipes e organi-
zagdo, como também podem estimular tensoes inter-relacionais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou como a amizade no trabalho contribui para o engajamento
de empregados terceirizados em uma central de fiscalizacdo de um banco publico
brasileiro. Os resultados revelaram que a amizade no trabalho ndo ocorre como um
fenomeno exclusivamente positivo ou negativo para o engajamento. Seus efeitos
dependem da qualidade das interagdes estabelecidas, das expectativas construidas na
relagdo e da capacidade dos trabalhadores de conciliar as demandas da amizade com
as exigéncias do contexto organizacional. Tais achados refor¢am a compreensdo da
amizade como um recurso social capaz de fortalecer o engajamento, mas que
também pode se converter em uma demanda ocupacional quando produz tensdes
emocionais, conflitos de papéis ou dificuldades relacionadas ao estabelecimento de
limites interpessoais.

Considerando as trés dimensdes do engajamento analisadas, observou-se que a
amizade apresentou maior potencial de contribuigdo para a dedicagao e o vigor, prin-
cipalmente por meio do apoio socioemocional, do reconhecimento interpessoal, da
ressignificacao do valor das atividades realizadas, do companheirismo e do fortaleci-
mento do entusiasmo para o trabalho. Contudo, seus efeitos sobre a absor¢ao revela-
ram-se mais ambiguos, uma vez que as mesmas interagdes capazes de gerar bem-
estar, recuperacdo psicoldgica e renovagdo da disposi¢ao para o trabalho também
podem favorecer distragdes, interrupg¢oes e dificuldades de concentracédo. Esse resul-
tado sugere que os beneficios da amizade ndo se distribuem de maneira homogénea
entre as dimensdes do engajamento, revelando nuances importantes para a
compreensao do fendmeno.

Foram identificados elementos que perpassam a relagdo entre amizade e engaja-
mento, especialmente a comunicagio, o apoio socioemocional, o estabelecimento de
limites, as relagdes hierarquicas e os processos de contagio emocional. Mais do que
caracteristicas periféricas, esses elementos mostraram-se mecanismos por meio dos
quais a amizade produz seus efeitos sobre a experiéncia no trabalho. Assim, os resul-
tados sugerem que nao é a simples existéncia de vinculos de amizade que favorece o
engajamento, mas a forma como esses vinculos sao construidos, mantidos e gerenci-
ados no cotidiano organizacional.

Efeitos positivos da amizade predominaram nesta pesquisa. Mas também foram
identificadas consequéncias potencialmente prejudiciais das amizades no trabalho.
Aspectos como dualidade de papéis, sobrecarga emocional, contagio de emogdes
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negativas, dificuldades em separar interesses pessoais e profissionais e uso instru-
mental das relagdes evidenciam que a amizade pode gerar impactos para individuos,
equipes e organizagoes. Os resultados reforcam a compreensdo da amizade como um
fendomeno complexo e ambivalente, cujos beneficios dependem do estabelecimento
de limites claros e do respeito as responsabilidades profissionais e organizacionais.

Este estudo contribui ao seu campo de pesquisa ao evidenciar que a amizade no
trabalho constitui um fendémeno relacional complexo, cujos efeitos sobre o engaja-
mento podem ser simultaneamente positivos e negativos. Contribui também ao
ampliar a compreensdo do tema no contexto de trabalhadores terceirizados, suge-
rindo que caracteristicas do vinculo empregaticio influenciam as relagdes interpesso-
ais. As contribui¢cdes empiricas desta pesquisa indicam que ambientes que favorecem
interagdes saudaveis podem fortalecer o engajamento, o bem-estar e a cooperagao,
desde que sejam preservados limites éticos e profissionais na convivéncia entre os
trabalhadores.

Como limitag¢des da pesquisa, destaca-se o numero de participantes entrevistados
e a realizagdo do estudo em apenas um contexto organizacional especifico, fatores
que restringem a generalizacdo dos resultados. Adicionalmente, a utilizagdo exclu-
siva de relatos dos participantes pode estar sujeita a vieses de memoria, interpretagao
e desejabilidade social. Como sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se inves-
tigagdes sobre os mecanismos de contagio emocional e psicolégico nas organizagdes,
especialmente no que se refere aos seus efeitos negativos sobre o bem-estar e o
desempenho profissional.
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