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CONTRIBUICOES DAS RELACOES DE AMIZADE PARA O ENGAJAMENTO NO
TRABALHO

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,
dedicagao e absor¢do (Schaufeli et al., 2002). Esse estado ndo ¢ momentaneo nem especifico,
mas sim mais duradouro e abrangente, ndo 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 saude
e o bem-estar do trabalhador resultam do equilibrio entre caracteristicas laborais positivas e
negativas (Schaufeli & Taris, 2014). De acordo com Bakker e Demerouti (2007), essas
caracteristicas podem ser divididas em demandas de trabalho, que implicam custos fisicos ou
psicoldgicos, e recursos de trabalho, que contribuem para o alcance de metas e para a mitigacao
dos efeitos dessas demandas.

Entre os fatores que influenciam o nivel de engajamento estdo o equilibrio entre a vida
pessoal e a profissional (Alnagbi et al., 2025) e as relagdes interpessoais estabelecidas no
ambiente laboral, como as relagdes de amizade, que podem ser compreendidas como um
importante recurso de trabalho (Ariyabuddhiphongs & Boonsanong, 2019; Yan, Ni, Chien, &
Lo, 2021; Andika et al., 2023).

Estudos sobre os efeitos da amizade no trabalho tendem a adotar metodologias
quantitativas, evidenciando a contribui¢ao desse construto para variaveis como desempenho de
equipes e bem-estar laboral (Malheiros et al., 2024), além de atenuar a exaustdo emocional do
trabalhador (Han, Hu, Zhao, & Shan, 2025). No entanto, pouco se discute sobre a natureza
dessas contribui¢des (Malheiros et al., 2024). Quando se trata da relacdo entre amizade e
engajamento no trabalho, observa-se situacdo semelhante: embora a literatura aponte uma
correlacdo positiva entre esses dois construtos, ainda sdo escassas as investigagdes que
explorem em profundidade os mecanismos e motivagdes por trds dessa relacao (Kalra, 2014;
Balaban & Ozsoy, 2016; Ariyabuddhiphongs & Boonsanong, 2019; Yan et al., 2021; Andika
et al., 2023; Khairy, Agina, Aliane, & Hashad, 2023).

Diante dessas lacunas, torna-se relevante a adocdo de abordagens qualitativas que
permitam compreender em profundidade como as relagdes de amizade no ambiente
organizacional influencia o engajamento dos trabalhadores. Esse tipo de investigacdo favorece
uma analise mais situada e sensivel as especificidades do contexto, captando percepcdes,
experiéncias e significados atribuidos pelos individuos as suas interagdes cotidianas. Tais
dimensdes revelam aspectos subjetivos e simbodlicos fundamentais para a compreensao dos
vinculos interpessoais e dos processos que sustentam o engajamento no trabalho. Ao explorar
essas nuances, a pesquisa contribui para ampliar os horizontes tedricos € metodoldgicos sobre
as dindmicas psicossociais no contexto organizacional, oferecendo uma leitura mais sensivel e
situada das relagoes humanas no ambiente laboral.

Diante desse contexto, surge a seguinte questdo para esta pesquisa: de que forma as
relagdes de amizade no ambiente de trabalho contribuem para o engajamento dos trabalhadores?
Assim, este estudo tem como objetivo, portanto, analisar as contribui¢des das relagdes de
amizade no ambiente de trabalho para o engajamento de empregados terceirizados de uma
central de logistica de um banco publico brasileiro.

Este estudo justifica-se, em primeiro lugar, por sua contribuicdo académica ao
aprofundar a compreensdo dos fatores que influenciam o engajamento no trabalho, com foco
nas relacdes de amizade no ambiente organizacional. A pesquisa dialoga com apontamentos de
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Malheiros et al. (2024), que evidenciam a necessidade de ampliar os enfoques analiticos sobre
as dindmicas interpessoais no contexto laboral. Em particular, destaca-se a relevancia de
compreender como os vinculos de amizade, frequentemente tratados de forma marginal na
literatura, podem afetar a experiéncia subjetiva de engajamento. Ao adotar uma abordagem
qualitativa e contextualizada, o estudo oferece uma perspectiva mais densa e situada sobre esse
fendmeno, contribuindo para preencher lacunas tedricas e metodologicas ainda pouco
exploradas.

A escolha por investigar empregados terceirizados de uma central de logistica de um
banco publico brasileiro também se justifica pelo lugar singular que ocupam nas organizagdes.
Submetidos, com frequéncia, a vinculos contratuais mais frageis, menor integracao institucional
e condi¢des de trabalho menos estaveis, esses profissionais vivenciam realidades em que os
lagos de amizade podem exercer papel estratégico. Nesse contexto, tais vinculos funcionam nao
apenas como forma de suporte emocional, mas também como elementos de engajamento e
pertencimento, especialmente em ambientes marcados por assimetrias de poder e fragilidade
nos lagos formais com a organizagao.

A relevancia deste estudo, contudo, nao se limita ao campo académico. O ambiente de
trabalho constitui um espaco privilegiado para o estabelecimento de relagdes sociais, muitas
das quais evoluem para vinculos de amizade (Sias, Heath, Perry, Silva, & Fix, 2004).
Compreender como essas conexdes impactam o engajamento dos trabalhadores pode oferecer
subsidios valiosos para organizacgdes e gestores, contribuindo para o fortalecimento da cultura
organizacional, a promog¢ao do bem-estar e o estimulo & motivacdo e ao desempenho dos
colaboradores.

2. Referencial Teorico

2.1 Engajamento no trabalho

O engajamento no trabalho pode ser entendido como um estado emocional no qual um
individuo se sente apaixonado, motivado e comprometido com suas atividades, investindo o
melhor de si — com seu coragdo, espirito, mente e maos — no que realiza (Maylett, 2019).

A primeira conceituacdo académica sobre o engajamento no trabalho foi proposta por
William Kahn em 1990, em seu artigo Psychological Conditions of Personal Engagement and
Disengagement at Work (Kahn, 1990; Santos, Quel, Vieira, & Rosini, 2019). O objetivo do
trabalho de Kahn (1990) foi criar uma estrutura teérica para entender o envolvimento dos
trabalhadores em suas funcdes. Ele concluiu que o engajamento no trabalho resulta da
canalizacdo de energia para esforcos fisicos, cognitivos e emocionais, sendo simultaneamente
um emprego e uma expressao das dimensodes que, sob condi¢des apropriadas, cada individuo
decide ativar no momento de seu trabalho.

A partir de entdo, segundo Schaufeli e Salanova (2011), o engajamento no trabalho
passou a ser visto como a combinacdo da capacidade e da vontade de trabalhar (Bakker;
Albrecht; Leiter, 2011). Ele ¢ considerado a contrapartida do burnout, que ¢ a combinacao da
incapacidade e da falta de vontade de trabalhar (Schaufeli & Taris, 2005). O burnout € descrito,
segundo Maslach, Jackson e Leiter (1997), como uma sindrome de exaustdo emocional,
despersonalizagdo e baixa realizagdo pessoal, sendo um estado no qual o individuo se torna
cinico em relagdo ao valor de seu trabalho e inseguro sobre seu desempenho.

Schaufeli e Salanova (2011) afirmam que, embora engajamento e burnout sejam
frequentemente vistos como extremos opostos de um mesmo continuum, essa visao € limitada,
pois a auséncia de um ndo garante a presenca do outro — sendo possivel até coexistirem. Por
1sso, recomendam que sejam analisados separadamente, com instrumentos distintos. Ja
Schaufeli et al. (2002) definem o engajamento como um estado positivo e gratificante no
trabalho, composto por trés dimensdes: dedicagdo (entusiasmo e senso de proposito), vigor
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(energia e resiliéncia) e absor¢ao (imersdo profunda nas atividades).

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 explicacdo e estudo do engajamento no trabalho ¢ o modelo de demandas-recursos
de trabalho (Job Demands-Resources) (Silva, Paschoal, & Coelho Junior, 2024), que assume
que a saude 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 dividem-se em demandas, que geram custos fisicos e/ou
psicologicos, e recursos, que auxiliam no alcance de metas, na reducdo desses custos € no
desenvolvimento pessoal.

Portanto, pode-se afirmar que diversos fatores influenciam os niveis de engajamento no
trabalho, entre eles: a compatibilidade entre as preferéncias do individuo e o desenho de seu
trabalho (Porto, Oliveira-Silva, & Martins, 2019), a percep¢do de justica organizacional
(Guimaraes et al., 2023), a responsabilidade social corporativa (Santo, Sallaberry, Gonzaga, &
Soares, 2019) e a inteligéncia cultural (Presbitero, Fujimoto, & Lim, 2025).

Adicionalmente, sob uma perspectiva causal, o engajamento também pode impactar
variaveis organizacionais relevantes. Niveis mais elevados de engajamento estdo associados a
reducdo da rotatividade (Oliveira & Rocha, 2017; Poku, Bayuo, Agyare, Sarkodie, & Bam
2025; Presbitero, Fujimoto, & Lim, 2025), a influéncia positiva sobre a lideranga e o
comportamento dos lideres (Moraes, Istoe, & Miranda, 2023), a diminui¢ao do estresse € ao
enfrentamento mais eficaz de condi¢des de trabalho adversas (Santos et al., 2021), bem como
a reducgdo 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 afiliar a pessoas com as quais
possuem lacos, uma vez que esse tipo de interacdo € essencial para atender a necessidades
basicas da sobrevivéncia, como protecdo, compartilhamento de recursos e oportunidades de
convivéncia social. As relacdes de amizade, por sua natureza relativamente igualitdria,
oferecem amplas possibilidades de cooperagdo, mutualismo e altruismo reciproco, fazendo com
que os amigos desempenhem um papel relevante como figuras afiliativas (Furman, 2001).

Asrelagdes de amizade t€m sido estudadas por décadas pelas ciéncias sociais, abordadas
por meio de reflexdes filosoficas, modelos antropologicos e andlises empiricas (Souza; Hutz,
2008). Afirma-se que a amizade ¢é tao significativa quanto as relagdes matrimoniais e familiares,
promovendo felicidade e satisfagdo com a vida por meio de recompensas instrumentais, apoio
emocional e companheirismo (Argyle, 2013).

A relagdo de amizade ¢ um vinculo diddico, pessoal e informal, baseado em
mutualidade, valor, voluntariedade, tempo, emog¢des positivas e auséncia de envolvimento
sexual explicito (Auhagen, 1996). Enquadra-se em esquemas de trocas sociais, com expectativa
de reciprocidade para beneficiar ambas as partes, embora nao haja garantia de retribui¢do ou
que ela tenha a intensidade esperada (Blau, 1964).

Ryback e McAndrew (2006) afirmam que existe uma dificuldade em criar uma
definicdo geral para o que seria uma relacdo de amizade, devido a variedade de critérios que as
pessoas utilizam para definir suas proprias amizades. Contudo, Auhagen (1996) argumenta que
ainda ¢€ necessario conceituar o tema a fim de estabelecer uma base linguistica comum para a
analise cientifica, além de estabelecer critérios operacionais necessarios para a realizagdo de
procedimentos empiricos.

Embora haja a busca por uma definicdo unica de amizade, ela varia conforme fatores
como género, idade, religido, escolaridade e etnia (Fehr, 1996), levando a estudos diversos
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sobre o tema conforme o contexto (Souza & Hutz, 2008). No ambiente de trabalho, onde as
pessoas passam grande parte do tempo, ¢ comum a formagao de amizades em relagdes como as
de pares, supervisores ¢ mentorias (Sias et al., 2004), especialmente pela convivéncia cotidiana
(Choi & Ko, 2020). Essas amizades sao complexas e baseadas em confianga, compromisso,
reciprocidade e interesses comuns, ndo devendo ser confundidas com simples atitudes
amigaveis (Berman, West, & Richter Junior, 2002).

A amizade no trabalho ¢ parte da organizacao informal, surgindo espontaneamente entre
colaboradores, fora da estrutura hierarquica formal (Braga et al., 2020). Embora reconhecida
por influenciar atitudes e comportamentos, foi pouco estudada até recentemente (Riordan &
Griffeth, 1995). Esse cenario mudou com o aumento das publicagdes entre 2020 e 2022, quando
foram publicados 12 artigos sobre o tema (Malheiros et al., 2024).

A amizade no ambiente de trabalho estéd associada a geracao de emocodes positivas, como
felicidade e prazer, favorecendo o florescimento e o bem-estar no contexto laboral (Colbert,
Bono, & Purvanova, 2016). Em estudo conduzido em Taiwan, Chen, Wang e Chu (2024)
evidenciaram que relagdes de amizade fortalecem o comprometimento organizacional por meio
da promoc¢ao do bem-estar dos trabalhadores. De forma convergente, Abdulmuhsin et al. (2025)
identificaram que a amizade contribui para a gestdo do conhecimento em uma universidade
publica islamica, demonstrando seu potencial para influenciar processos coletivos e
institucionais.

Esses vinculos, portanto, extrapolam a dimensao funcional das atividades e configuram-
se como fontes de apoio socioemocional no cotidiano profissional (Silva, 2023). A partir dessa
perspectiva, a amizade pode transformar a percepgao do trabalho, reforgando seu papel como
espaco de pertencimento e identidade social. Além disso, influencia a integracao do colaborador
a cultura organizacional, impactando a estabilidade no emprego e as possibilidades de
crescimento na carreira (Pettinger, 2005).

Contudo, Pillemer e Rothbart (2018) alertam para os efeitos ambivalentes dessas
relagdes. Apesar dos beneficios relatados, a amizade no trabalho também pode gerar
consequéncias negativas, afetando o desempenho individual, a dinamica grupal e a eficicia
organizacional, especialmente quando compromete limites profissionais ou interfere na
execucao das tarefas.

2.3 Relacio entre Amizade e Engajamento no Trabalho

Segundo Malheiros et al. (2024), os estudos sobre amizade no trabalho tém crescido na
literatura, com destaque para pesquisas quantitativas que analisam seus efeitos positivos e
negativos. Um estudo relevante ¢ o de Kalra (2014), que, ao investigar colaboradores
terceirizados em Nova Deli, identificou uma correlacdo positiva entre amizade no trabalho e
engajamento. Outros estudos também apontam resultados semelhantes, reforcando essa
associacao (Tabela 1).

Tabela 1 - Estudos sobre amizade e engajamento no trabalho

Sujeitos e
Autores Objetivo de pesquisa contexto de Conclusoes
pesquisa

Examinar a associagao entre amizade no | 285 empregados de
trabalho e engajamento, tendo como | hotéis turisticos
variavel mediadora a ambiguidade de |internacionais de
funcgao. Taiwan.

Amizade no trabalho tem
uma relagdo positiva com
engajamento no trabalho.

Yan et al. (2021)




Andika et al. (2023)

Investigar sistematicamente a influéncia
da carga de trabalho, amizade, afetos
positivos ¢ engajamento na performance
individual.

213 enfermeiros de
centros de saude
em Calimata
Ocidental,
Indonésia.

Amizade no trabalho tem
um relacionamento
positivo e significativo no
engajamento e na
performance individual.

Khairy et al. (2023)

Investigar os efeitos de engajamento no
trabalho, amizade no trabalho e
cidadania organizacional no branding
interno.

385 empregados de
hotéis cinco
estrelas na regido
metropolitana  do
Grande Cairo,
Egito.

Amizade no trabalho tem
um relacionamento
positivo e significativo
com engajamento

Determinar o efeito da amizade no
trabalho no engajamento, o efeito da

140 colaboradores
da sede da Perumda

Amizade no trabalho tem

Siregar (2024) amizadq no traba}ho e do engajamepto na | Tirtanadi em | uma relacdo gigniﬁcativa
cidadania organizacional e o efeito da | Sumatra com o engajamento no
amizade no trabalho na cidadania | Setentrional, trabalho.
organizacional pelo engajamento. Indonésia.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os estudos da Tabela 1 mostram relacdo positiva entre amizade no trabalho e
engajamento. Yan et al. (2021) identificaram essa ligacdo em empregados de hotéis em Taiwan,
com a ambiguidade de fun¢do como 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 colaboradores
na Indonésia, ressaltando o impacto positivo da amizade no engajamento ¢ cidadania
organizacional.

Esses achados refor¢cam a importancia das amizades no ambiente de trabalho,
demonstrando que elas ndo apenas aumentam o engajamento dos colaboradores, mas também
contribuem para um desempenho organizacional mais eficaz. Ao fomentar relagdes
interpessoais positivas, as organizagdes podem melhorar significativamente a motivagdo e a
produtividade de seus funcionarios.

Adicionalmente, ¢ importante ressaltar que, sob a 6tica do modelo das demandas e
recursos de trabalho, a amizade no trabalho pode ser encarada como um recurso de trabalho.
Nesse sentido, ela atua como um fator que mitiga os efeitos negativos das demandas laborais e
favorece o engajamento, pois proporciona suporte social aos colaboradores
(Ariyabuddhiphongs & Boonsanong, 2019; Yan et al., 2021; Andika et al., 2023).

3. Metodologia

Esta pesquisa tem carater qualitativo e descritivo, pois busca descrever as caracteristicas
e nuances de fendmenos especificos (Flick, 2009). Trata-se de um estudo de campo, no qual a
coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, com o objetivo de capturar explicacdes e
interpretacdes dos fendmenos observados no grupo investigado.

O contexto da pesquisa envolve colaboradores terceirizados da Central de Fiscalizagao
Administrativa de Contratos de um banco publico brasileiro, uma empresa de capital aberto
classificada como sociedade de economia mista. Os cargos terceirizados abordados na pesquisa
incluem: Apoio Administrativo, Auxiliar de Arquivo, Coordenador, Operador de Logistica e
Assistente de Apoio a Gestdo. A Tabela 2 apresenta os perfis dos colaboradores entrevistados.



Tabela 2 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado Género Idade Cargo Tempo na central
El Feminino 31 Assistente de Apoio a Gestéo 10 meses
E2 Masculino 37 Assistente de Apoio a Gestéo 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 11 meses
E6 Feminino 27 Apoio Administrativo 2 anos ¢ 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 Gestéo 1 ano e 1 més
Ell Feminino 31 Operador de Logistica 1 ano e 9 meses

Fonte: Dados da pesquisa.

A central de fiscalizacdo administra cerca de 50 colaboradores terceirizados, dos quais
15 foram selecionados com base nos critérios de acessibilidade e tempo de servigo superior a
seis meses. Destes, 11 colaboradores foram entrevistados, sendo devidamente codificados para
garantir o sigilo de suas identidades. A escolha do niimero de entrevistas se justifica pela
saturagdo das respostas a partir da 11? entrevista, quando novas informagdes comegaram a se
repetir, ndo agregando mais pontos de vista significativos.

Para a coleta, foram realizadas entrevistas com um roteiro semiestruturado, dividido em
trés blocos: (i) amizade no trabalho; (ii) contribuicdes para o engajamento; e (iii) dados
demograficos (género, idade, cargo e tempo na central de fiscaliza¢do). O primeiro bloco,
focado na amizade no trabalho, incluiu cinco perguntas abertas, elaboradas com base nas
defini¢des de Blau (1964), Auhagen (1996), Souza e Hutz (2008), além de adaptagdes da
Workplace Friendship Scale, desenvolvida e validada por Nielsen, Jex e Adams (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 busca avaliar o nivel de engajamento no trabalho. Foram
elaboradas nove perguntas, trés para cada dimensao do engajamento (Schaufeli et al., 2002).

As entrevistas foram realizadas em dezembro de 2024, de forma online, utilizando os
aplicativos Google Meet € WhatsApp, com duragdo média de 30 minutos. Ap0s a transcrigao
das entrevistas, os textos foram submetidos a analise de contetido, com o suporte do software
ATLAS.ti. As palavras, frases e paragrafos foram organizados em categorias definidas com
base nos estudos de Blau (1964), Auhagen (1996), Nielsen, Jex e Adams (2000), Schaufeli et
al. (2002) e Martins e Machado (2022). As categorias de analise foram selecionadas com base
nos principais elementos abordados na literatura sobre o tema (Tabela 3).

Tabela 3 - Categorias de andlise

Tema Categoria Subcategoria
Defini¢ao de amizade -
Amizade no Trabalho Formacao de amizades -
Prevaléncia Corgﬁang:a -
Manutencdo da amizade
Importancia do trabalho
Contribui¢des da amizade paro o Dedicagdo Entusiasmo
engajamento no trabalho Pensamento inovador
Vigor Resiliéncia




Energia e Vitalidade

For¢a de vontade

Percepcao de tempo

Absorcao Concentracao

Imersao

Comunicagdo -

Apoio socioemocional -

Outras categorias relevantes Limites -

Contagio psicoldgico e emocional -

Relagdo hierarquica -

Fonte: Elaborada pelos autores.

Por fim, foram realizadas analises interpretativas das citagdes extraidas das entrevistas,
classificadas nas categorias definidas, com o objetivo de promover o alinhamento entre os dados
empiricos e os conceitos discutidos previamente no referencial tedrico desta pesquisa.

4. Analise e Discussao dos Resultados

4.1 Definicao de amizade

Quanto a formacdo das amizades, os entrevistados destacaram que essa ocorre de
maneira “espontanea, natural e organica, com a convivéncia mesmo” (E7), o que também ¢
apontado por Choi e Ko (2020). Além disso, 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 tltimos elementos associados, respectivamente, as
teorias de Fehr (1996) e Furman (2001).

A prevaléncia das relagdes de amizade no trabalho esta ligada a confianga e a qualidade
das interagdes, envolvendo tratamento respeitoso, expectativa de reciprocidade e
voluntariedade (Blau, 1964; Fehr, 1996). Elementos como respeito a limites, prestatividade,
disponibilidade, comunicacdo e afinidade de valores também foram destacados, em
consonancia com Auhagen (1996) e Berman, West e Richter Junior (2002).

Entre os fatores que sustentam a amizade no trabalho, destacam-se o apoio voluntario
entre colegas (Furman, 2001; Pillemer & Rothbart, 2018), a afinidade de gostos (Berman, West
& Richter Junior, 2002) e a reciprocidade no tratamento (Blau, 1964). A Tabela 4 resume esses
aspectos.

Tabela 4 - Sintese das categorias de amizade

Dimensao Subcategoria Sintese Articulacio tedrica
Berman, West e Richter
Definicio de A amizade no trabalho se define pelo tempo juntos, | Jinior (2002);
eamizga((i) - interesses e afinidades comuns, compartilhamento | Pettinger (2005);
¢ da vida pessoal, apoio socioemocional e |Argyle (2013); Choi e
companheirismo. Ko (2020).
As amizades no trabalho s3o criadas por fatores .
~ o . Fehr (1996);
Formagao de como tempo de convivéncia, compartilhamento da ) .
. - . . . ~ .. Furman (2001); Choi e
amizades vida pessoal, recorréncia de interacdes sociais e Ko (2020)

cooperagdo durante a execucdo de tarefas.

A confianga entre amigos no trabalho se constroi
pelo compartilhamento de gostos, crengas e valores,
Prevaléncia Confianga pelo atendimento das expectativas mutuas, respeito
aos limites, disponibilidade, prestatividade e apoio
socioemocional além das tarefas profissionais.

Blau (1964); Auhagen
(1996); Fehr (1996);
Berman, West ¢ Richter
Janior (2002).




Para os entrevistados, a manutengdo da amizade se | Blau (1964);
da por fatores semelhantes aos citados no tépico da | Furman (2001);
confianca, por exemplo o respeito aos limites, | Berman, West e Richter
disponibilidade, prestatividade, afinidade de gostos, | Janior (2002); Pillemer
somados a expectativa de reciprocidade de |e Rothbart (2018).

tratamento e cooperagao.

Manutengao da
amizade

Fonte: Elaborada pelos autores.

De maneira concisa, pode-se afirmar que a amizade no ambiente de trabalho, no
contexto da central de fiscalizagdo, ¢ construida ao longo do tempo, sendo sustentada pela
qualidade da comunicagdo, pelo respeito aos limites pessoais, pela afinidade entre os
colaboradores e pelo apoio mutuo, tanto no ambito profissional quanto socioemocional.
Ademais, a amizade ¢ reforcada pela valorizagao de principios como honestidade e sinceridade.

4.2 Contribui¢oes para a dedicagao

Ao abordar, primeiramente, as contribui¢des para a dimensdo da dedicagdo, foram
analisadas as subcategorias “importancia do trabalho”, “entusiasmo” e “pensamento inovador”.

Na subcategoria importancia 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 motivagdo, como afirma E5: “[...] vocé esta sendo util, [...] seu
trabalho esta fazendo a diferenga”. Tais efeitos alinham-se as ideias de Colbert, Bono e
Purvanova (2016), que destacam as emogdes positivas associadas a amizade, e a perspectiva de
cooperacao de Furman (2001).

Na subcategoria entusiasmo, interagdes informais e descontraidas geram animo e bem-
estar, como aponta E11: “[...] descontragdo [...] gera um entusiasmo para que a gente consiga
ficar mentalmente sauddvel.” O apoio socioemocional também eleva o entusiasmo,
especialmente em momentos de baixa produtividade: “[...] v@o 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 Rothbart
(2018).

Em relagdo ao pensamento inovador, destacou-se novamente o papel do feedback,
conforme relatado por E10: “[...] € essencial para que a gente saiba onde a gente estd acertando
e onde a gente estd errando”. Nesse sentido, a troca de percepcdes entre colegas permite a
valorizacao do trabalho do outro e refor¢a seu significado, gerando sentimentos positivos que
impulsionam a inovagao e o aprimoramento profissional. Isso estd em consonancia com a teoria
de Colbert, Bono e Purvanova (2016), que trata da motivacao gerada pelas emogdes positivas.

Essa motivagdo se estende também ao desenvolvimento profissional, especialmente no
que diz respeito a capacitagdo. Como relatado por E4: “[...] houve um incentivo dos amigos
para ir atrds de estudar novamente e procurar melhorias para mim dentro da minha area
profissional”. Esse aspecto reforga 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
dedicagdo no trabalho.



Tabela 5 - Sintese das subcategorias da dedicac¢ao

Dimensdo | Subcategoria Sintese Articulaciio tedrica
A A amizade contribui para a valoriza¢do do trabalho | Furman (2001);
Importéncia do . .
quando um amigo elogia, oferece feedback ou traz | Colbert, Bono e
trabalho . L.
uma nova perspectiva sobre as atividades do outro. | Purvanova (2016).
. Na parte do entusiasmo, as amizades contribuem com | Colbert, Bono e
Dedicagdo . a prestagdo de apoio, seja motivacional, social ou | Purvanova (2016);
Entusiasmo . . .
emocional, o que chega a alcangar até mesmo temas | Pillemer e Rothbart
que extrapolam o dmbito profissional. (2018).
Pensamento Os amigos promovem inovagdes no tra‘t?a.lho ao tra;er Colbert, Bono .
. novas perspectivas que impactam o cotidiano e a vida
inovador . Purvanova (2016).
profissional.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Dessa forma, embora diversos aspectos positivos tenham sido destacados, também
foram identificadas algumas contribui¢des negativas. Assim, sob a otica de Schaufeli e Taris
(2014) e Bakker e Demerouti (2007), a amizade no ambiente de trabalho pode funcionar tanto
como um recurso quanto como uma demanda no contexto da dedicagdo, a depender da
qualidade e do teor das interagdes estabelecidas na diade.

4.3 Contribuicdes para o vigor

Para a dimensdo do vigor, foram analisadas as subcategorias resiliéncia, energia e
vitalidade e for¢a de vontade.

Quanto a resiliéncia, os entrevistados concordam que o companheirismo e o apoio
socioemocional, tanto profissionais quanto pessoais, sdo essenciais para seu desenvolvimento
no trabalho, conforme Argyle (2013). E2 destacou: “[...] os lagos que eu fui criando aqui [...]
me ajudaram nessa questao de ser resiliente, de ter calma e dar tempo ao tempo”, e relatou que
amigos o encorajaram diante de incertezas sobre a efetivacdo, com frases como “vocé vai
conseguir”. Isso indica que a amizade também favorece a inser¢ao na cultura organizacional e
a manutencao do vinculo empregaticio, alinhado a Pettinger (2005).

Sobre energia e vitalidade, o companheirismo descrito por Argyle (2013) ¢ fundamental,
especialmente em tarefas conjuntas, como exemplificou E1: “tipo assim: ‘nossa, vou fazer isso
aqui porque vou fazer com a minha equipe’.” A amizade também estimula momentos de
descontrag¢do, como disse E7: “d4 aquele &nimozinho a mais”. Porém, os efeitos dependem do
tom das interagdes, positivo ou negativo, conforme discutem Colbert, Bono e Purvanova (2016)
e Pillemer e Rothbart (2018). E3 alertou: “Vocé chega, todo animado, e vé€ uma pessoa
desanimada, e isso contagia mais do que vocé¢ estar animado.”

Por fim, em relacdo a for¢a de vontade, os participantes destacaram novamente a
importancia do apoio em momentos dificeis € do companheirismo (Argyle, 2013), mostrando
que a interacdo com amigos ajuda a amenizar problemas pessoais e fortalece a disposi¢do para
o trabalho, como relatou E3: “vocé esquece um pouco dos problemas que ta passando”. Os
sentimentos positivos gerados pela amizade também sao fatores de estimulo, conforme Colbert,
Bono e Purvanova (2016), expressos em frases como “traz harmonia no dia a dia” (E6) e
“socializar ¢ bom, ainda mais com pessoas que gostam de vocé” (E11). O reconhecimento
profissional dessas relagdes foi citado como motivagdo, refor¢cando a percepcao de valor do
trabalho. A partir dessas discussdes, elaborou-se a Tabela 6.



Tabela 6 - Sintese das subcategorias do vigor

Dimensao | Subcategoria Sintese Articulacio tedrica

A contribuicdo da amizade se da pelo apoio
Resiliéncia socioemocional seja em assuntos do trabalho ou em
aspectos da vida pessoal.

Pettinger (2005);
Argyle (2013).

Argyle (2013);

O companheirismo contribui para a energia e
p p g Colbert, Bono e

Energia ¢ vitalidade junto ao apoio socioemocional, mas amigos i
Vigor Vitalidade também podem desmotivar-se pelo contagio de Pprvanova (2016);
g - - . Pillemer e Rothbart
emocdes positivas ou negativas. (2018)
A forga de Vontad§ é contrll?uldaNpelo.apo.lo que ¢ Argyle (2013);
Forga de oferecido pelos amigos em situagdes dificeis, assim
.. . Colbert, Bono e
vontade como pelo companheirismo e o reconhecimento do
trabalho. Purvanova (2016).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Dessa forma, assim como observado na dimensao da dedicacdo, 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 relagdo pode ser percebido como um recurso ou uma demanda de trabalho,
conforme sugerido por Bakker e Demerouti (2007).

4.4 Contribui¢des para absor¢ao

Por fim, para a absor¢do, foram criadas as subcategorias percep¢do de tempo,
concentracao ¢ imersao.

Sobre a percep¢ao da passagem do tempo, os entrevistados relacionaram mais ao
trabalho em si do que as amizades, como afirmou ES8: “influencia a questao de quao ocupado
€u vou estar, porque se eu estou com meus amigos ou ndo, eu mantenho a postura no meu
trabalho”, alinhado a Schaufeli et al. (2002). Porém, alguns destacaram que a presenca dos
amigos faz o tempo passar mais rapido, como E3: “[...] € como se a hora ndo passasse”, em
consonancia com Argyle (2013) e Colbert, Bono e Purvanova (2016).

Quanto a concentragdo, as opinides foram majoritariamente negativas, ressaltando que
amigos podem distrair. E4 afirmou: “dependendo do assunto que tiver, ai vai desconcentrar”,
conforme Pillemer e Rothbart (2018). Além disso, “conversas paralelas” (E9) podem prejudicar
outros, levando a necessidade de estabelecer limites, como em E8: “[...] eu sempre tento parar
e dizer: ‘olha, vamos trabalhar para ndo atrapalhar a produtividade do fluxo 14’7, alinhado a
Blau (1964). Ainda assim, o apoio moral dos amigos pode ajudar a manter o foco, como
apontado por E11: “[...] o apoio moral do outro ¢ importante”, segundo Furman (2001).

Sobre a imersao, muitos relataram que amigos atrapalham, como ES8: “quebra totalmente
toda a linha de raciocinio”, conforme Pillemer e Rothbart (2018). Por isso, limites sdo comuns,
exemplificados por E7: “Vocé falar: ‘0, agora eu preciso me concentrar’”, refletindo Blau
(1964). Contudo, momentos de descontragdo 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 cabeg¢a”, em consonancia
com Colbert, Bono e Purvanova (2016). Com base na analise da absor¢ao, elaborou-se a Tabela
7 que sintetiza as suas subcategorias.
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Tabela 7 - Sintese das subcategorias da absor¢ao

Dimenséo Subcategoria Sintese Articulaciio tedrica

Observou-se que a amizade pouco influencia a|Schaufeli et al. (2002);

Percepgdo de | percepgdo do tempo passando mais rapido, mas a | Argyle (2013); Colbert,
tempo auséncia dos amigos e dos sentimentos positivos | Bono ¢ Purvanova

pode fazer os colaboradores sentirem que o tempo | (2016).

ndo avanga.

Os entrevistados concordaram que amizades podem
desviar a atencdo das tarefas, destacando a|Blau (1964); Furman
Concentragdo | importancia de limites para evitar prejuizos. Porém, | (2001);  Pillemer e
o apoio moral dos amigos pode ajudar na |Rothbart (2018).

concentragao.

Absor¢ao

Os amigos podem interromper a imersdo com
interagdes fora do trabalho, destacando a
Imersao necessidade de limites. Contudo, essas distragdes
em momentos dificeis podem ajudar a descansar e
renovar a mente.

Blau (1964); Colbert,
Bono e  Purvanova
(2016);  Pillemer ¢
Rothbart (2018).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Diante disso, pode ser visto que as relagdes de amizade, no caso das contribuigdes para
a absor¢do, foram abordadas de maneira mais negativa nas entrevistas, entretanto, ainda assim
existem aspectos positivos que podem ser relevantes, tratando-se de uma questao que depende
da forma como as interagdes de amizade ocorrem dentro do ambiente de trabalho, sendo entdo
caracterizadas como recursos ou demandas de trabalho, seguindo o modelo de Bakker e
Demerouti (2007), a depender da situagao.

4.5 Outras categorias relevantes

Nesta secdo, sdo abordadas outras categorias relevantes para as contribuicdes da
amizade no trabalho para o engajamento. As categorias discutidas sdo: comunicacao, apoio
socioemocional, limites, contagio psicologico e emocional e relagdo hierarquica.

A comunicagdo foi o tema mais citado, com 61 mengdes, sendo fundamental para a
amizade no trabalho, influenciando lagos, confianca, apoio, limites, feedback e
compartilhamento de experiéncias. Como disse E2: “quando hd uma melhor comunica¢do, o
entendimento entre as partes ¢ melhor, as pessoas conseguem se entender mais e, com isso,
diminuem as barreiras, tanto profissionais como pessoais”, corroborando as teorias de Blau
(1964), Furman (2001), Berman, West e Richter Junior (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 dedicagdo, vigor e absor¢do, prevenindo o esgotamento, conforme
Argyle (2013) e Furman (2001).

Quanto aos limites, essenciais para a dindmica da amizade no trabalho, E7 destacou a
importancia do contexto (Fehr, 1996) e das expectativas da amizade alinhadas as do trabalho
(Blau, 1964): “[...] eu observo assim a dinamica da rotina das pessoas. Qual ¢ o limite e a
intensidade, o nivel e a quantidade em que elas querem que eu atue na vida delas”.

Outro aspecto citado foi o contagio psicologico e emocional, a absor¢ao e replicacio de
estados afetivos entre amigos. E4 e E2 exemplificaram que emogdes positivas, como felicidade,
sdo “contagiosas”, assim como sentimentos negativos, como tristeza e raiva: “as vezes a pessoa
esta em uma vibe tdo ruim que, mesmo tentando ajudar, a gente acaba sendo contaminado”.
Isso reflete o compartilhamento pessoal na diade (Berman, West, & Richter Jr., 2002) e o
companheirismo de Argyle (2013), gerando empatia que pode ter efeitos positivos ou negativos
(Colbert & Bono; Purvanova, 2016; Pillemer & Rothbart, 2018).
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Por fim, as relagdes hierarquicas, verticais e horizontais, também influenciam. E8
destacou que a amizade entre superior € subordinado exige respeito as nuances dessa relacao:
“a pessoa precisa entender que existe essa subordinacdo e aceitar, ter responsabilidade e
compreensdo, porque muitas vezes pode haver confusdo”. Isso refor¢a as influéncias do
contexto (Fehr, 1996) e das expectativas da amizade que coexistem com as do trabalho (Blau,
1964). A partir disso, elaborou-se a Tabela 8.

Tabela 8 - Sintese das outras categorias relevantes

Dimensao Sintese Articulacio tedrica
T . .| Blau (1964); Furman
Destacou-se que a comunicagdo ¢ essencial para construir )
N , . . . (2001); Berman, West e
Comunica¢do |vinculos, confianca, apoio e compartilhar afinidades e | . . )
expectativas na amizade no trabalho Richter Jinior (2002);
P : Argyle (2013).
Apoio O apoio ~s0010em0010n§1‘ surge  como  uma forma de Furman (2001); Argyle
socioemocional dempnstragao do companheirismo e cooperagdo em momentos (2013)
de dificuldade, seja no trabalho ou na vida pessoal. '
No contexto desta pesquisa, os limites surgem como
Limites consequéncia das expectativas que a diade pode criar por estar Blau (1964); Fehr (1996)
dentro do trabalho, sendo algo que vai determinar como essa ’ '
relagdo ird ocorrer.
Berman, West e Richter
Confagllo O contagio emocional, resultado da empatia na diade, pode gerar Jinior (2002); Argyle
psicologico e .2 Do (2013); Colbert, Bono e
. motivagdo ou desmotivagdo no trabalho.
emocional Purvanova (2016);
Pillemer e Rothbart (2018).
Relacio Outro fator que define a amizade no trabalho ¢ a necessidade de
hierar guica normas de convivéncia para conciliar as expectativas da amizade | Blau (1964); Fehr (1996).
d com as do ambiente hierdrquico organizacional.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com base nas informacdes coletadas sobre essas categorias, € possivel observar que elas
desempenham um papel de mediadoras nas relagdes de amizade no trabalho, pois tratam de
aspectos que definem como a diade se comportara dentro do ambiente profissional. Além disso,
essas categorias contribuem para o engajamento no trabalho, conforme discutido nas se¢des
anteriores.

5. Consideracoes Finais

Este estudo analisou como a amizade no trabalho contribui para o engajamento de
empregados terceirizados em uma central de banco publico brasileiro. Os resultados mostram
que a amizade pode tanto motivar quanto desmotivar, dependendo do contexto e da natureza da
relagdo. A amizade se desenvolve ao longo do tempo, baseada em afinidade de interesses,
compartilhamento pessoal, apoio socioemocional e companheirismo. Seus pilares sdo respeito
as expectativas mutuas, reciprocidade, disponibilidade e prestatividade, que fortalecem a
conexao e beneficiam o ambiente de trabalho.

Em relacdo as contribuicdes da amizade para o engajamento, destacam-se trés
dimensdes principais:

(1) Dedicagdo: A amizade contribui para a dedicacao no trabalho por meio de feedbacks
construtivos, elogios e sugestdes que incentivam os colaboradores a melhorar seu desempenho.
Além disso, o apoio motivacional e emocional proporcionado pelos amigos favorece o
entusiasmo e a disposicdo para realizar as tarefas, com impacto direto na produtividade.

(i1) Vigor: O vigor no trabalho ¢ impulsionado pela presenga do companheirismo e pelo
apoio socioemocional oferecido nos momentos de desmotivagado, seja por desafios no trabalho
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ou questdes pessoais. Amigos oferecem suporte que aumenta a resili€ncia, a motivagdo e a
disposi¢do para continuar com as tarefas, embora seja importante destacar que estados
emocionais negativos podem ter o efeito oposto, contaminando o colega e afetando seu
desempenho.

(ii1) Absorcdo: Em relagdo a absorc¢do, as amizades no trabalho podem gerar tanto efeitos
negativos quanto positivos. Por um lado, a interagdo constante com colegas pode ocasionar
distracdes e prejudicar a concentragdo. No entanto, em atividades que demandam altos niveis
de concentracao, a amizade pode promover momentos de descontragdo que renovam as energias
dos colaboradores, permitindo que retornem ao trabalho com mais disposicao e foco.

Em termos das contribuigdes académicas, este estudo oferece uma analise aprofundada
sobre as implicagcdes da amizade no trabalho para o engajamento, evidenciando como esse
fendomeno pode impactar positivamente a dedicacdo, o vigor € a absor¢do no ambiente
profissional. As contribui¢des organizacionais do estudo também se mostram relevantes, ao
evidenciar que as relagdes de amizade no ambiente de trabalho podem atuar como um
diferencial estratégico para a motivagdo, o bem-estar ¢ o desempenho dos colaboradores. A
partir dessa compreensdo, abre-se espaco para que as organizagdes reflitam sobre como
aspectos do seu desenho estrutural e cultural — como o layout dos espagos, as praticas de
incentivo ao trabalho colaborativo e a valorizacdo de momentos informais de convivéncia —
podem favorecer ou inibir o desenvolvimento desses vinculos.

Contudo, ¢ importante reconhecer algumas limitagdes deste estudo. A amostra foi
majoritariamente composta por mulheres, em razio da dificuldade de acesso a participantes do
sexo masculino — ainda que ndo tenham sido identificadas diferencas substanciais nos relatos.
Outra limitagdo diz respeito a impossibilidade de incluir a perspectiva dos auxiliares de arquivo,
cuja participacdo ndo pdde ser viabilizada durante o processo de coleta de dados. A auséncia
desse grupo pode ter restringido a diversidade de experiéncias analisadas, especialmente no que
se refere a fungdes mais operacionais dentro da organizagao.

Como sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se investigar as amizades entre
pessoas com diferentes vinculos empregaticios, como entre terceirizados e concursados, assim
como as dinamicas de amizade em relagdes hierarquicas desiguais. Outra area de interesse seria
a andlise de como sentimentos e estados psicologicos afetam simultaneamente a amizade € o
desempenho no trabalho. Por fim, estudos que avaliem os graus de relevancia dos fatores
mencionados neste trabalho podem proporcionar uma compreensdo mais detalhada sobre a
complexidade da amizade no trabalho e seu impacto no engajamento dos colaboradores.
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