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RESUMO

A amizade no trabalho tem se revelado um importante recurso social, representando um papel
central na vida dos trabalhadores e que contribui para a promocdo de ambientes laborais mais
saudaveis. Com isso, uma lacuna referente a delimitacdo do escopo de pesquisa da amizade
ainda esta aberta. Assim, o objetivo do estudo consiste em identificar os beneficios e desafios
da amizade no ambiente de trabalho com base na produgdo cientifica internacional,
apresentando um panorama atual de pesquisas. Por meio de uma revisdo sistemaética da
literatura, foi realizado um levantamento na base Web of Science, a qual retornou 36 artigos que
compdem o corpus textual desta revisdo. Os resultados revelaram como a temaética evoluiu no
decorrer dos ultimos cinco anos, possibilitando identificar os principais beneficios e desafios
da amizade para as organizacOes. Esta revisdo apresenta um esfor¢co seminal ao analisar o
campo de estudos da amizade, em que identifica itinerarios, beneficios e desafios, assim como
faz um mapeamento do campo que impulsionou a construcdo de uma agenda por meio das
lacunas encontradas. Espera-se, ainda, que os resultados aqui coligidos sirvam como um
diagnostico para que seja promovida uma gestdo mais humanizada, pautada em lagos de
confianca e amizade.
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BENEFITS AND CHALLENGES OF FRIENDSHIP IN THE WORKPLACE:
SYSTEMATIC REVIEW AND RESEARCH AGENDA

Friendship at work has proven to be an important social resource, playing a central role in the
lives of workers and contributing to the promotion of healthier working environments.
Therefore, a gap is still open regarding a better delimitation of the scope of friendship research,
identifying the benefits and challenges. Thus, the objective of the study is to identify the
benefits and challenges of friendship in the workplace based on international scientific
production, presenting a current research panorama. Through a systematic review of the
literature, a survey was carried out on the Web of Science database, which returned 36 articles
that make up the textual corpus of this review. The results revealed how the theme has evolved
over the last five years, making it possible to identify the main benefits and challenges of
friendship for organizations. This review presents a seminal effort in analyzing the field of
friendship studies, identifying the itineraries, benefits and challenges, as well as a mapping of
the field that boosted the construction of an agenda through the gaps found. It is also expected
that the results collected here will serve as a diagnosis for managers to promote more humanized
management, based on bonds of trust and friendship.

Keywords: Friendship at Work. Social Relations at Work. Systematic Review.

BENEFICIOS Y DESAFIOS DE LA AMISTAD EN EL LUGAR LABORAL:
REVISION SISTEMATICA Y AGENDA DE INVESTIGACION

La amistad en el trabajo ha demostrado ser un recurso social importante, que desempefia un
papel central en la vida de los trabajadores y contribuye a la promocion de entornos laborales
mas saludables. Por lo tanto, aln queda una brecha abierta respecto de una mejor delimitacién
del alcance de la investigacion sobre la amistad, identificando los beneficios y desafios. Asi, el
objetivo del estudio es identificar los beneficios y desafios de la amistad en el lugar de trabajo
a partir de la produccién cientifica internacional, presentando un panorama actual de la
investigacion. A través de una revision sistematica de la literatura, se realiz6 una encuesta en la
base de datos Web of Science, la cual arrojo 36 articulos que conforman el corpus textual de
esta revision. Los resultados revelaron como el tema ha evolucionado en los Gltimos cinco afos,
permitiendo identificar los principales beneficios y desafios de la amistad para las
organizaciones. Esta revision presenta un esfuerzo seminal en el analisis del campo de los
estudios de la amistad, identificando los itinerarios, beneficios y desafios, asi como un mapeo
del campo que impulso la construccion de una agenda a través de las brechas encontradas.
También se espera que los resultados aqui recogidos sirvan de diagndéstico a los directivos para
promover una gestion mas humanizadas, basada en vinculos de confianza y amistad.

Palabras clave: Amistad en el Trabajo. Relaciones Sociales en el Trabajo. Revisidn
Sistematica.

INTRODUCAO
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A vida moderna, repleta de exigéncias, dificulta o estabelecimento de relagdes sociais
profundas, enquanto a vida profissional amplia as necessidades individuais. Nesse contexto, é
natural que as expectativas de atendimento a essas necessidades se desenvolvam no ambiente
de trabalho (Omuris, 2019). A amizade desempenha um papel crucial na vida das pessoas,
sendo fonte de significado e alegria, além de ser um indicador de confianga, satisfacdo e
felicidade no ambito pessoal e profissional (Pillemer; Rothbard, 2018). No ambiente laboral, a
amizade fortalece as relacGes interpessoais, 0 que promove sentimentos de pertencimento,
apoio mutuo e conexdes sociais mais fortes (Wyandini; Kokasih; Faridah, 2023).

A amizade no ambiente de trabalho (AAT) é um relacionamento afetivo positivo que
canaliza apoio emocional, psicoldgico e social entre colegas (Baldwin; Bedell; Johnson, 1997;
Hood; Cruz; Bachrach, 2017). A AAT fortalece conexdes interpessoais, promove valores e
objetivos comuns, facilita trocas honestas e incentiva conexdes mais profundas (Capistrano;
Weaver, 2018; Cao; Zhang, 2020). Ter amigos no trabalho ajuda a reduzir o estresse e 0
esgotamento dos trabalhadores, contribuindo para uma autoimagem positiva (Rai; Agarwal,
2018a). Além disso, a AAT aumenta o apoio entre colegas, melhora a qualidade do trabalho,
eleva 0 engajamento e promove o bem-estar social e emocional (Lazar et al., 2022; Wyandini;
Kokasih; Faridah, 2023).

Estudos mostram que a AAT molda-se aos arranjos organizacionais formais e informais
(Yakubovich; Burg, 2019); contribui para o desenvolvimento de carreiras e o compartilhamento
de conhecimento (Ribeiro; Rodriguez, 2017; Omuris, 2019); aumenta a produtividade
individual, coletiva e organizacional (Lazar et al., 2022); incentiva o0 comportamento inovador
e criativo (Cao; Zhang, 2020); reduz as chances de experiéncias de assédio e de conflitos (Hood;
Cruz; Bachrach, 2017; Rai; Agarwal, 2019); aumenta as percepcdes de justica (Hsu; Liu; Tsaur,
2019); reforca o comprometimento (Zhang et al., 2022); e diminui as inten¢des de rotatividade
(Fasbender; Drury, 2022).

Na literatura é possivel encontrar uma revisao de Pillemer e Rothbard (2018) sobre a
complexidade e as desvantagens associadas a amizade, em que dialoga sobre quatro
caracteristicas definidoras da amizade, quais sejam, informalidade, voluntariedade, normas
comunitarias e objetivos socioemocionais. A revisdo desses autores também apresenta um
esforgo inicial sobre as reflexdes do lado obscuro da amizade, considerada um desafio para as
organizacbes. Ao mesmo tempo que a amizade tem vantagens, também pode apresentar
desvantagens, como distracdo de tarefas, menor cautela entre os trabalhadores em assuntos

discutidos no trabalho, conflito entre papéis. Além disso, Arshad, Sun e Desmarais (2021)
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refletiram sobre como a supervisdo abusiva pode afetar a percepc¢do de amizade no trabalho e
como o assedio também pode comprometer a essa percepcao (Rai; Agarwal, 2018b).

Com base nesse contexto, explorar os novos desafios associados a amizade no ambiente
de trabalho é uma area de pesquisa promissora, oferecendo uma compreensdo mais detalhada
desse campo. Embora muitos estudos abordem os beneficios da amizade, € igualmente essencial
entender seus desafios especificos (Pillemer; Rothbard, 2018). Estudos de revisdo podem
compilar e proporcionar um mapeamento desses desafios e beneficios, orientando gestores e
pesquisadores sobre como essas caracteristicas tém sido tratadas, pois para promover e
encorajar lagos de amizade é importante compreender suas vantagens e os desafios que podem
ser encontrados no caminho (Arshad; Sun; Desmarais, 2021). Identificar as (des)vantagens da
amizade é importante para criar politicas equilibradas que maximizem os beneficios e
minimizem os riscos no trabalho. Portanto, essa linha de pesquisa ndo s6 enriquece a literatura
académica, mas também oferece insights praticos para a gestdo eficaz das relacdes interpessoais
no ambiente organizacional.

Ao considerar a auséncia de uma revisdo dedicada a fornecer um panorama de estudos
e a identificar os beneficios e desafios da amizade no ambiente de trabalho, surge o seguinte
problema de pesquisa: “quais sdo os beneficios e desafios da amizade no ambiente de
trabalho?”. Nesse contexto, o objetivo do estudo consiste em identificar os beneficios e desafios
da amizade no ambiente de trabalho com base na produgdo cientifica internacional,
apresentando um panorama atual de pesquisas e propondo a construcdo de uma agenda com
desafios futuros. O periodo de cinco anos foi estabelecido devido ao grande volume de estudos
encontrados em diversas areas da Administracdo, focadas especificamente no campo de Gestéo
de Pessoas e Comportamento Organizacional. Além disso, os resultados obtidos podem
oferecer um diagndstico organizacional para que 0s gestores criem praticas e politicas de gestdo
de pessoas que promovam ambientes de trabalho mais humanizados, produtivos, saudaveis e

com relagdes sociais de qualidade.

1 A AMIZADE NO AMBIENTE DE TRABALHO

A amizade foi tema de estudo de diversos filosofos da Antiguidade, que investigaram
as qualidades de um amigo ideal e seu papel (Schujmann; Costa, 2012). Souza e Hutz (2008)
definem a amizade como um relacionamento determinante para o desenvolvimento social,

emocional e cognitivo. Buote et al. (2007) destacam que a amizade também floresce nos
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ambientes de trabalho, onde as pessoas passam grande parte de suas vidas (Bicer; Buyikyilmaz,
2019; Cao; Zhang, 2020). Além disso, a amizade no trabalho é um relacionamento especial com
relevante importancia cultural e pessoal, proporcionando um senso de identidade entre os pares
(Capistrano; Weaver, 2018).

Com isso, relacionamentos interpessoais e amizades no trabalho podem florescer. O que
antes era considerado um tabu, por talvez causar intrigas e fofocas, foi perdendo forga, pois a
satisfacdo, 0 comprometimento e o envolvimento estdo diretamente relacionados as relacGes
interpessoais (Lazar et al., 2022). Esses relacionamentos sdo caracterizados por confianga,
compromisso, afeicdo reciproca e interesses ou valores compartilhados (Potgieter; Coetzee;
Ferreira, 2018; Lazar et al., 2022). Segundo a Teoria Cognitiva, niveis mais altos de amizade
no ambiente de trabalho (AAT) resultam em maior compartilhamento de informacdes e apoio
mutuo (Bicer; Blylkyilmaz, 2019). Nielsen, Jex e Adams (2000) complementam ao afirmar
que essas relagdes interpessoais aumentam a satisfacdo dos trabalhadores, a qualidade do
trabalho e o sentimento de pertencimento a organizagao.

A importancia da amizade no trabalho foi evidenciada no estudo de Ingram e Zou
(2008), no qual os autores identificaram que os lacos de amizade no ambiente laboral
beneficiam a ocupagédo profissional, auxiliando no desempenho organizacional. Jiang (2017)
observou que o apoio social percebido no ambiente de trabalho contribui para a adaptacdo do
individuo e, consequentemente, fortalece os resultados positivos no desenvolvimento de
carreira. A AAT, de modo frequente, ndo esta formalmente reconhecida como um componente
organizacional, emergindo de maneira informal. No entanto, ha evidéncias de que o apoio
recebido de gestores, colegas e da prdpria organizacdo pode ajudar os trabalhadores a
resolverem problemas organizacionais (Bicer; Blyikyilmaz, 2019). A literatura demonstra que
0 contato interpessoal aumenta a empatia e estimula comportamentos espontaneos e inovadores
(Koschate et al., 2012; Xiao et al., 2020).

Nesse contexto, as oportunidades de trabalho s&o as chances que um trabalhador tem de
se comunicar com outros no ambiente laboral. A proximidade e interacdo entre colegas de
trabalho favorecem relacGes de amizade, moldadas pela recriagdo e manutengéo das interagdes
sociais (Nielsen; Jex; Adams, 2000; Capistrano; Weaver, 2018; Unsworth; Kragt; Johnston-
Billings, 2018; Lazar et al., 2022). Trabalhadores que compartilham amizades podem trocar
informagdes, experiéncias, auxiliar na tomada de decisdes e apoiar-se mutuamente. Por outro

lado, aqueles sem relagOes de amizade tendem a estar mais isolados, prejudicando o trabalho

©=2=REAd | Porto Alegre | v. 30 - n. 2 | Maio - Agosto 2024 | p. 1192 - 1220.

1196



em equipe e impactando negativamente a organizacdo (Capistrano; Weaver, 2018; Bicer;
Buyukyilmaz, 2019; Wyandini; Kokasih; Faridah, 2023).

Por conseguinte, ressalta-se que as oportunidades de amizade podem incluir
comportamentos voltados para a facil comunicacéo entre os pares, o conhecimento de novos
amigos, debates sobre questBes voltadas ao trabalho e até mesmo sobre aspectos pessoais que
podem reforcar os lacos de amizade (Wyandini; Kokasih; Faridah, 2023). Além disso, a AAT
é capaz de fortalecer o trabalho em equipe, reduzir o estresse, melhorar a qualidade de vida,
além de contribuir para a satde dos individuos (Singh; Srivastava, 2020; Wyandini; Kokasih;
Faridah, 2023).

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Por meio de uma revisdo sistematica da literatura combinada com as analises
bibliométricas, este estudo se caracteriza como descritivo e qualitativo. O trabalho segue o
protocolo de Templier e Paré (2015), que define seis estagios, a saber: i) formulacdo da
problematica; ii) pesquisa da literatura disponivel; iii) triagem a partir de critérios de incluséo
e exclusdo; iv) avaliacdo da qualidade da literatura; v) pertinéncia dos artigos; e vi) analise dos
dados.

Para o primeiro estagio, foi realizado o planejamento da revisdo e definicdo das
estratégias de busca na Web of Science (WoS). A escolha por essa base de dados, deve-se a sua
grande cobertura temporal e a sua colecdo de periddicos de alto impacto (Chadegani et al.,
2013). Uma vez definida a problemética do estudo, que visa identificar quais sdo os beneficios
e desafios da amizade no ambiente de trabalho, segue-se para o segundo estagio da pesquisa,
com a investigacdo e acesso a literatura da tematica. Para acessar aos artigos na base de dados
da WoS, estruturou-se a seguinte equagao de busca nos titulos dos artigos: TI=((“friendship at
work*” OR “workplace friendship*” OR “friendship*” OR “employee friendship*” OR
“friendship networks*”)).

Apds concluir a busca na WoS, conduzida em fevereiro de 2023, foram encontrados
10.658 artigos. Assim, para o terceiro estagio, referente a triagem dos artigos, aplicaram-se 0s
filtros ‘tipo documental (article)’ e ‘areas de pesquisa (management e business)’ em um
intervalo de cinco anos (2017-2022). Com isso, retornaram 70 artigos. Todavia, admitindo que
se trata de um tema multidisciplinar, um critério de inclusdo adicional foi criado: “considerar

0s artigos desenvolvidos no campo do comportamento organizacional e gestdo de pessoas”.

©=2=REAd | Porto Alegre | v. 30 - n. 2 | Maio - Agosto 2024 | p. 1192 - 1220.

1197



Apos a analise criteriosa dos 70 artigos, a partir da leitura do resumo e palavras-chave, 24
estudos foram excluidos por explorar a amizade no campo do marketing, e.g., marcas de luxo,
fornecedores, comércio, entre outros. Assim, o total de artigos selecionados nesta etapa foi de
46.

Para a avaliacdo do estagio de qualidade da literatura, foi considerado o Journal Citation
Reports (JCR), por meio de um dos indicadores mais relevantes atualmente: o fator de impacto
(FI) da WoS (Aguinis; Ramani; Alabduljader, 2020). Com isso, foram considerados os artigos
publicados em periodicos com FI minimo de 2. Dessa forma, 10 artigos foram excluidos e a
amostra final concentrou 36 estudos validos.

No estagio de pertinéncia dos artigos da amostra, estes foram analisados para verificar
a sua aderéncia com a tematica investigada. Por se tratar de um campo contemporaneo de
investigacdo, no qual pretende-se conhecer como a tematica tem sido investigada, pdde ser
constatado que todos os estudos tratavam sobre a amizade no ambiente de trabalho, tendo como
tema central, desenvolvimento de escala, efeito moderador e mediador. Portanto, todos os
estudos sao elegiveis para seguir no préximo estagio da pesquisa.

Finalmente, para o ultimo estagio de analise dos dados, foi utilizado o software RStudio,
desenvolvido em linguagem R, para conduzir as analises bibliométricas dos artigos que
compdem o corpus textual. Para isso, os dados obtidos na WoS foram importados para os
pacotes ‘bibliometrix’ e ‘biblioshiny’, desenvolvidos por Aria e Cuccurullo (2017). Para melhor
delinear e organizar a analise dos dados, foram definidas as seguintes categorias que surgiram
no decorrer da leitura dos artigos: i) itinerarios — perfil, publicacdes por ano, autores, afiliacées,
producdo por pais e artigos mais citados; ii) estrutura conceitual — utilizando a analise de mapa
tematico bidimensional (Cobo et al., 2011; Aria; Cuccurullo, 2017); iii) analise das referéncias
em spectroscopy — que permitiu identificar as teorias que fundamentaram o0s conceitos
relacionados a tematica investigada (Marx et al., 2014; Rhaiem; Bornmann, 2017); iv) 0s
beneficios da amizade; v) o lado obscuro da amizade; e vi) agenda de pesquisa sobre 0s
caminhos a serem percorridos — com lacunas identificadas nos artigos da amostra, bem como

reflexdes e problematicas que surgiram no decorrer da leitura.

©=2=REAd | Porto Alegre | v. 30 - n. 2 | Maio - Agosto 2024 | p. 1192 - 1220.

1198



Figura 1 - Sintese do processo de revisdo sistematica da literatura
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____________________________________________________________________________________________________

Fonte: elaborada pelos autores (2023).

Ap06s percorrer os procedimentos metodoldgicos do estudo, na sequéncia sdo

apresentados e discutidos os resultados da pesquisa.

3 OS ITINERARIOS DE PESQUISA SOBRE A AMIZADE NO AMBIENTE DE
TRABALHO: ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ap0s a analise dos artigos, o corpus pode ser caracterizado da seguinte forma: i) quanto
a abordagem de pesquisa — quantitativo (77,78% - 28 estudos), qualitativo (19,44% - 7 estudos)
e misto (2,78% - 1 estudo), evidenciado oportunidade de pesquisas com abordagem
multimétodo, buscando aprofundar o conhecimento desse campo; ii) quanto ao tipo de pesquisa
— teorico (13,89% - 5 estudos) e tedrico-empirico (86,11% - 31 estudos); iii) quanto ao setor
investigado — privado (75% - 27 estudos), publico (5,56% - 2 estudos) e misto (5,56% - 2
estudos); e iv) quanto aos periddicos — 29 periddicos publicaram os 36 artigos, evidenciando
que o International Journal of Contemporary Hospitality Management (FI=9.321) e o Journal
of Applied Psychology (FI=11.802) publicaram trés estudos cada. E possivel perceber que
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ambos os periddicos possuem alto fator de impacto, tornando-se uma referéncia para publicacdo
de artigos sobre a tematica.

No que se refere a producdo anual das pesquisas dos ultimos cinco anos, a Figura 2
desenha um cenario crescente de publicacdes, sinalizando o interesse da comunidade académica
em torno da tematica. Nesse periodo ndo houve hiatos temporais e o0 pico de publicagdo ocorreu
no ano de 2022 (12 estudos). Assim, em 2022, sinaliza-se que os estudos que exploram a AAT
foram: a partir do ajuste do individuo (Liu, 2022), comprometimento e bem-estar (Zhang et al.,
2022), supervisdo abusiva (Huh; Lee, 2022), aprendizagem informal e diversdo no trabalho
(Lee; Chang; Chang, 2022), equipes empreendedoras (Lazar et al., 2022), diversidade étnica e
carga de trabalho (Galbraith; Phillips-Hall; Merrill, 2022), identificacdo organizacional e
lideranca de emergéncia (Zeng; Peng; Zhao, 2022), satisfacdo e rotatividade (Fasbender; Drury,
2022), desempenho de equipe (Clarke; Richter; Kilduff, 2022), diversidade cultural e
desempenho (Li; Murphy, 2022), amizade como forma de lealdade (Rossmannek, 2022) e
amizade feminina (Kaeppel; Grenier; Bjorngard-Basayne, 2022). Com isso, € possivel destacar
gue essas sao as principais tendéncias de tematicas que marcam o contexto atual de pesquisas
sobre a AAT.

Figura 2 - Producdo cientifica anual do campo

2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fonte: elaborada pelos autores (2023) a partir do Bibliometrix.

No que se refere & autoria, um total de 95 autores escreveram as 36 publica¢des, sendo
6,32% de autoria Unica (6 autores) e 93,68% de multipla autoria (89 autores), o que revela um
crescimento expressivo de colaboragéo entre os autores. No que se refere aos autores que mais

publicaram sobre o tema, tém-se as autoras Arpana Rai e Upasha Agarwal, ambas com trés
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publicacGes cada (proporcdo de 0.015) (Rai; Agarwal, 2018a; 2018b; Rai; Agarwal, 2019) e
ambas lotadas no National Institute of Industrial Engineering (NITIE) na Universidade
localizada em Mumbai, India. Isso sugere que nesse campo de pesquisa ha uma grande
variedade de autores que publicam sobre o tema de modo isolado — a maioria dos autores
publicou somente um artigo —, sendo as autoras citadas anteriormente referéncias nas pesquisas
sobre a AAT no campo de Gestdo de Pessoas.

No que concerne a representatividade de producéo por pais, estrutura social do corpus,
considerando 0s mais expressivos, 0s Estados Unidos detém 40% das producgdes cientificas,
enquanto a China possui 25%. Os dados revelaram que o Brasil ndo apresenta nenhuma
producdo internacional sobre a tematica, sugerindo a necessidade de incentivar investigacoes
no contexto nacional, visando uma maior contribuicdo para o avango progressivo do campo em
diferentes culturas e contextos de analise. Foi observado que a colaboracdo mais expressiva
entre paises ocorre entre EUA e Franca (frequéncia 3); e entre EUA e China (frequéncia 3).

Referente aos artigos mais citados do corpus, na Tabela 1 € ilustrado o top 5 dos mais
citados, composta pelos nomes dos autores e ano, titulo, abordagem metodoldgica, principal

contribuicdo, o total de citacdes e os periddicos em que foram publicados.

Tabela 1 - Caracterizacdo dos cinco artigos mais citados

Autores/ . Abordagem L L CitacOes/
Titulos o Principais contribuigdes e
ano metodoldgica Periddico
Pillemer e Friends Without Benefits: 92
Rothbard Understanding the Dark Tebrico Reflexdes sobre a o lado obscuro |  Academy of
Sides of Workplace da amizade no trabalho. Management
(2018) - . .
Friendship Review
Workplace bullying and Individuos com maiores relagdes
. employee silence: A de amizade eram menos
Rai e I - . . 73
moderated mediation model Tedrico- propensos a vivenciarem
Agarwal . .. . ~ - ; Personnel
of psychological contract empirico situacdes de bullying e a ficarem .
(2018b) L A Review
violation and workplace em siléncio, caso sofressem
friendship bullying no trabalho.
“Going Out” of the Box: . . .
Sair com um amigo préximo ou
Close Intercultural : A
. . . parceiro romantico de uma 57
Friendships and Romantic L - .
Luetal. . . Tedrico- cultura distinta pode ajudar as Journal of
Relationships Spark .- o . ;
(2017) S empirico pessoas a “sair” da caixa € a Applied
Creativity, Workplace >
. entrar em um estado de espirito Psychology
Innovation, and - .
criativo e inovador.
Entrepreneursh
The impact of workplace @] as§ed|0 moral (b_ullylng) teve 45_
. : , um impacto negativo no bem- International
Hsu, Liu e | bullying on hotel employees - S
L Tedrico- estar dos trabalhadores. A justica |  Journal of
Tsaur well-being: Do . - - d
A i empirico e a amizade tiveram efeitos Contemporary
(2019) organizational justice and P o S
friendshin matter? significativamente positivos no Hospitality
P ) bem-estar dos trabalhadores. Management
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Os conflitos de relacionamento

Conflicts with Eriends: A que ocorrem entre membros da

Hood, Multiplex View of Friendship - _ €quIpe que sao amigos tem um 34
Cruze . Tedrico- impacto negativo no desempenho |  Journal of
and Conflict and Its . - .
Bachrach . - empirico da equipe, enquanto aqueles que | Business and
Association with x . A
(2017) ocorrem entre ndo amigos tém Psychology

Performance in Teams . .
um impacto positivo no

desempenho da equipe.
Fonte: elaborada pelos autores (2023), com base nos resultados da pesquisa Bibliometrix.

Dos 5 artigos mais citados, 4 sdo tedrico-empiricos, enquanto 1 é uma revisdo da
literatura sobre o lado sombrio da AAT (Pillemer; Rothbard, 2018). Hood, Cruz e Bachrach
(2017) também examinaram o lado obscuro da AAT anteriormente. Eles observaram que
conflitos entre membros da mesma equipe tém impacto negativo no desempenho, ao passo que
os conflitos entre ndo amigos tém impacto positivo. Segundo Pillemer e Rothbard (2018),
caracteristicas de amizade em um grupo, como a maturidade e o status de seus membros, podem
amplificar ou atenuar os efeitos negativos. Relagdes mais maduras tendem a lidar melhor com
0s impactos negativos da amizade, como conflitos e inveja. Quando apenas uma parte é mais
madura ou tem maior status, pode-se manipular a “amizade” em beneficio proprio.

Apbs a caracterizacdo dos itinerarios de pesquisa sobre a AAT, é possivel analisar a
estrutura conceitual desse campo a partir da evolugdo tematica, utilizando a estratégia de mapa
tematico bidimensional proposta por Cobo et al. (2011) e Aria e Cuccurullo (2017). Esse mapa
é composto por quatro quadrantes distribuidos em dois parametros: a centralidade, eixo que
indica o grau de relevancia e a interacdo entre clusters; e a densidade, eixo que indica o grau de
desenvolvimento e coeséo interna (Cobo et al., 2011; Santana; Cobo, 2020). Cada quadrante é
denominado da seguinte maneira: motor themes (temas motores do campo), basic themes
(temas basicos), emerging or declining themes (temas emergentes ou que estdo em declinio) e
niche themes (temas de nicho, mas que contribuem para o desenvolvimento do campo). Por
meio dessa analise, foi possivel identificar clusters que compdem o mapa tematico, em dois
eixos temporais: 2017-2020 e 2021-2022.
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Figura 3 - Evolucdo tematica do campo no periodo temporal de 2017-2020
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Fonte: elaborada pelos autores (2023) a partir de Bibliometrix.

No cluster 1 (abusive supervision, emotional exhaustion, social exchange) e no cluster
2 (work, performance, job satisfaction), tém-se os estudos dos temas motores do campo. No
cluster 1, concentram-se o0s estudos com abordagem negativa, como o asseédio em termos de
bullying e siléncio organizacional, sugerindo que individuos que ndo possuem amizade sao mais
propensos a ficarem em siléncio em circunstancias vivenciadas no trabalho. Nesse sentido, a
amizade surge como uma forca amortecedora e encorajadora para combater e denunciar o
assédio (Rai; Agarwal, 2018a; 2018b). No cluster 2, concentram-se estudos com o foco nos
aspectos culturais, criativos e de inovacdo (Lu et al., 2017). O cluster 3 (identity, impact,
model), contém estudos com o foco de analise na amizade em redes sociais (Chung, 2017) e o
cluster 4 (perspective, model), contém estudos nos quais sdao testados modelos com outras
variaveis, e.g., justica, bem-estar, relagdo entre lider e liderado (Hsu; Liu; Tsaur, 2019; Yang,
2020).

No quadrante de temas de nicho, concentra-se o cluster 5 (behavior, diversity),
abrangendo estudos sobre aspectos comportamentais (Kim; Lin; Kim, 2019). No cluster 6 (self-
disclosure, social networks), concentram-se estudos dos beneficios da diversidade cultural para
o fortalecimento da amizade (Ragins; Ehrhardt, 2021; Galbraith; Phillips-Hall; Merrill, 2022).
Por fim, no quadrante de temas emergentes, ou em declinio, concentra-se o cluster 7 (networks,
community), abrangendo estudos com foco na relagdo entre amizade, emog0es e interagoes
sociais (Capistrano; Weaver, 2018); e estudos tedricos que debatem a natureza e os
determinantes da amizade (Robinson, 2017). Destarte, a Figura 4 revela a evolugéo tematica no
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periodo 2021-2022, sendo que em 2022 foi possivel observar o maior pico de publica¢6es sobre

a tematica.

Figura 4 - Evolucéo tematica do campo no periodo temporal de 2021-2022
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Fonte: elaboraao pelos autores (2023) a partir de Bibliometrix.

O eixo temporal de 2021-2022 desenha um cenério diferente do periodo de 2017-2020,
revelando uma forte interacdo entre estudos de temas motores e de nicho, bem como entre temas
motores e basicos. Assim, no primeiro cluster (performance, impact, consequences), no cluster
2 (intergroup contact, organizational commitment) e no cluster 3 (work, turnover), ha uma
concentracdo de estudos sobre o papel da amizade na mitigacdo da supervisdo abusiva (Arshad;
Sun; Desmarais, 2021) e o impacto da amizade na motivacdo para a cooperacao, resultando na
satisfacdo como uma consequéncia da amizade (Fasbender; Drury, 2022; Liu, 2022). Além
disso, o0 estudo de Cao e Zhang (2020) aponta para uma relagdo positiva da amizade com o
comportamento inovador. Em linhas gerais, tanto no quadrante de temas motores como de
temas basicos, a amizade reforca 0 comprometimento.

No que diz respeito aos temas de nicho, é perceptivel que o cluster 4 (mediating role,
citizenship behavior, leader-member exchange) também é considerado um tema motor do
campo, devido a sua alta centralidade. Neste cluster, agrupam-se estudos sobre aprendizagem
informal e clima organizacional (Lee; Chang; Chang, 2022); a influéncia da lideranca na
promogcé&o de lagos sociais e no fortalecimento da amizade no trabalho (Clarke; Richter; Kilduff,
2022); bem como o comportamento de cidadania organizacional como forma de estimular a
amizade em organizagOes familiares (Marler; Stanley, 2018). No cluster 5 (business,

innovation, satisfaction) séo apresentados estudos que impactam na inovagao das organizagdes
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e na satisfacdo dos trabalhadores, como evidenciado no estudo de Li e Murphy (2022). Os
autores indicam que compreender a diversidade representa um grande desafio para as
organizac0es, e investir na diversidade equivale a investir em inovacéo.

Por fim, no que diz respeito aos temas emergentes, ou em declinio, no campo
investigado, o cluster 6 (empathy, validation), representa topicos emergentes nas pesquisas
relacionadas a AAT. Por exemplo, estdo surgindo discussdes sobre género no campo tedrico da
amizade, evidenciando os desafios que as mulheres enfrentam em &reas predominantemente
ocupadas por homens (Kaeppel; Grenier; Bjorngard-Basayne, 2022). No sétimo e ultimo cluster
(social networks) séo apresentados estudos que investigam a amizade por meio das redes
sociais, ja considerado um tema em declinio na literatura.

No contexto geral, a evolugdo tematica no campo da amizade no ambiente de trabalho
(AAT) se destaca por representar reflexdes fundamentais e pertinentes, abrangendo tanto sua
faceta positiva quanto negativa. Observa-se um corpo significativo de pesquisas dedicadas a
explorar os impactos positivos da amizade na mitigacdo e denlncia de comportamentos
prejudiciais, como o assédio moral, o siléncio e a supervisdo abusiva. Paralelamente, existe um
conjunto de estudos voltados para as interacfes positivas da amizade, com variaveis como
justica, comportamento de cidadania organizacional, bem-estar, questdes de género, emogdes e
interacOes sociais. Portanto, esta analise ressalta que a evolucdo tematica apresenta avancos
tedricos e empiricos substanciais no campo, oferecendo evidéncias que enriquecem a
compreensdo e o desenvolvimento da tematica no ambito da gestdo de pessoas e do
comportamento organizacional.

Portanto, a mudanca de foco nas pesquisas de amizade no ambiente de trabalho (AAT)
repercute numa atualizacdo das areas de interesse, vinculada as novas demandas das
organizacbes por inovacdo, diversidade e relacBes sociais mais colaborativas, saudaveis e
interativas. Sabe-se que o fomento das interacGes sociais estd ligado a uma rede de
competéncias soft que os trabalhadores precisam desenvolver. Assim, o deslocamento dos alvos
de interesse de pesquisa decorre dessa dindmica e tendéncia do mercado futuro.

Nesse contexto, a andlise dos resultados permitiu a identificacdo das teorias que
fundamentam os conceitos relacionados a AAT. A anélise das referéncias em spectroscopy
desvendou as origens histéricas de campos e topicos de pesquisa, rastreando o ano em que
descobertas significativas foram publicadas, como indicado por Marx et al. (2014) e Rhaiem e
Bornmann (2017). De acordo com esses estudiosos, essa ferramenta analitica examina a

frequéncia com que as referéncias sdo citadas, em que a linha preta representa o nimero de
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referéncias citadas por ano, enquanto a linha vermelha indica o desvio da mediana ao longo de

cinco anos. A Figura 5 ilustra essa etapa.

Figura 5 - Referéncias em Spectroscopy
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Fonte: elaborada pelos autores (2023) a partir de Bibliometrix.

Dada a relevancia contemporanea da AAT, a analise de spectroscopy é uma ferramenta
crucial para identificar os pesquisadores do passado que fizeram contribui¢es fundamentais e
que ainda sdo relevantes. Rhaiem e Bornmann (2017) explicam como essa anélise pode destacar
0s autores e suas contribuicdes ao longo do tempo. No periodo de 1759 a 1962, apenas uma
Unica citacdo a autores relevantes é registrada. A partir de 1964, a Teoria das Trocas Sociais de
Blau (1964) emerge como um marco significativo, citada em pelo menos 12 artigos do corpus.
Blau (1964) argumenta que as trocas sociais representam acdes voluntérias de um individuo e,
no contexto da amizade, envolvem recompensas benéficas das interacfes sociais no ambiente
de trabalho (Yang, 2020). Essa teoria destaca como a amizade facilita a troca de conhecimento
relacionado as tarefas.

Outra teoria amplamente usada para abordar a AAT é a Teoria da Conservagdo de
Recursos (TCR), de Hobfoll (1989), mencionada em 26 artigos do corpus. A TCR postula que
0 comportamento humano busca adquirir e preservar recursos valiosos, que podem ser
psicolégicos, sociais ou relacionados a caracteristicas pessoais e objetos valorizados pelos
individuos (Hobfoll, 1989; Rai; Agarwal, 2018a). No contexto da pesquisa sobre AAT, a TCR
surge como uma explicacdo importante, mostrando que uma rede de amizades no trabalho
oferece suporte instrumental, emocional e social aos trabalhadores, ajudando-os a enfrentar
desafios e fortalecendo os lagos de confianga (Hobfoll, 1989). Estudos baseados nesse quadro

tedrico indicam que a amizade pode ser vista como um recurso social, que atenua os efeitos
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negativos do trabalho, como altas cargas de trabalho, assédio e conflitos (Arshad; Sun;
Desmarais, 2021).

Por conseguinte, outra teoria destacada e mencionada em 20 artigos do corpus é o
quadro tedrico de Sias e Cahill (1998), que oferece contribuicBes especificas para a AAT.
Segundo esses autores, a amizade no ambiente de trabalho esta intrinsecamente ligada a quatro
caracteristicas essenciais: acesso aberto a informagdao, assisténcia, comunicagéo e intimidade.
A interacdo em niveis profundos no ambiente de trabalho facilita o desenvolvimento de uma
apreciacdo por semelhancgas, como ideias, pensamentos e atitudes, fundamentais para o
estabelecimento de amizades sélidas (Sias; Cahill, 1998; Pillemer; Rothbard, 2018).

Em resumo, a estrutura conceitual da amizade no ambiente de trabalho (AAT) se apoia
em trés vertentes teoricas distintas que foram fundamentais para o desenvolvimento desse
campo cientifico. Isso destaca a amizade como um recurso social essencial e uma recompensa
das trocas sociais e das interacdes profundas no trabalho. Ap6s a analise dos artigos do corpus,

identifica-se nitidamente os principais beneficios da amizade no contexto organizacional.

3.1 Os beneficios da amizade no ambiente de trabalho

A amizade desempenha um papel crucial nas relagdes sociais, oferecendo apoio para
alcancar objetivos organizacionais e aumentar a produtividade (Rai; Agarwal, 2019). De acordo
com as conclusdes de Capistrano e Weaver (2018), a amizade se configura como um
relacionamento especial, ao qual os individuos atribuem uma profunda importancia. No estudo
desses autores, realizado com participantes filipinos, ressalta-se que a amizade é moldada pela
constante recriacdo e manutencao de interagfes sociais, um processo que fortalece os lagos e 0
tempo compartilhado entre as pessoas. Esses lacos desempenham um papel essencial na
sustentacdo da amizade em diversos contextos, abrangendo tanto o dmbito organizacional
quanto o social. Mesmo autores como Pillemer e Rothbard (2018), ao explorarem os aspectos
complexos da amizade, concordam que ela traz beneficios as organizacoes, ajudando a mitigar
os efeitos negativos do trabalho. Isso se deve as caracteristicas fundamentais da amizade, como
proximidade, maturidade e status.

Os lagos de amizade tém o poder de estimular a criatividade e impulsionar a inovagéo
no ambiente de trabalho (Lu et al., 2017). Pesquisas realizadas com estudantes de MBA e
trabalhadores de diversas origens culturais mostraram que a manutencgao dessas relagdes ndo s

fomenta a inovacéo e a criatividade, mas também estimula caracteristicas empreendedoras e de
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aprendizado, benéficas tanto para o sucesso individual quanto para o sucesso organizacional. A
criatividade € a capacidade de gerar novas ideias, sendo essencial para a inovagédo, o que permite
as organizacOes prosperar em ambientes incertos. Em ambientes onde os lagos de amizade sdo
solidos, ha maior interacdo entre grupos, aumentando as oportunidades para o surgimento de
novas ideias (Lu et al., 2017).

Seguindo nessa linha Zhang et al. (2022) reforgam o impacto positivo da AAT em uma
série de comportamentos organizacionais, como a satisfagdo no trabalho, o bem-estar e o
comprometimento do individuo com a organizacdo. Além disso, ela contribui para uma melhor
compreensdo, comunicagdo eficaz, transferéncia de conhecimento e redugdo de conflitos
interpessoais e organizacionais entre amigos (Unsworth; Kragt; Johnston-Billings, 2018).

Além da amizade auxiliar na proliferacdo da criatividade e inovacgdo, também tem um
papel na mitigacdo dos efeitos do estresse, uma vez que a unido dos trabalhadores favorece o
apoio social e emocional (Rai; Agarwal, 2018a; 2018b). Tal cenario ganha forca, pois 0s
vinculos de amizade promovem confianca entre os membros e podem reduzir muitas questdes
que sdo veladas, como assédio e siléncio do individuo no trabalho. Indicacbes dos estudos
revelam que possuir lacos sélidos minimiza as oportunidades de comportamentos
intimidatorios entre os colegas de trabalho. Salienta-se que as relagcdes de amizade trazem
beneficios tanto para os trabalhadores quanto para a organizacdo. Assim, os trabalhadores que
experimentam um ambiente de trabalho frutifero baseado em rela¢Ges de confianca tendem a
apresentar maior qualidade no trabalho, 0 que pode impactar em indices mais elevados de
produtividade e desempenho.

No entanto, a efetivacdo dos lagos de amizade que amplificam os beneficios decorre de
um processo de identificagdo dos trabalhadores no contexto de trabalho. Dessa forma, se a
identificacdo for positiva, ha propensdo dos vinculos de amizade se fortalecerem, promovendo
um efeito domind. Isso porque a confianca possibilita a ajuda muatua, o que fomenta
comportamentos voluntarios, como a cidadania organizacional (Marler; Stanley, 2018).

Além de promover a diversidade na forga de trabalho, a amizade traz beneficios
substanciais para as organizag0es, facilitando a troca de informagdes essenciais para as tarefas
e a manutencdo de relacionamentos (Fasbender; Drury, 2022). Estudos também sugerem que
as redes sociais podem nutrir e fortalecer amizades, proporcionando uma compreensao mais
profunda dos trabalhadores pelas organizacGes e permitindo que os individuos conhecam seus
colegas de trabalho, ampliando as interagdes sociais, tanto presenciais quanto online (Galbraith;
Phillips-Hall; Merrill, 2022).
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Em resumo, a amizade no ambiente de trabalho (AAT) traz uma série de beneficios tanto
para os trabalhadores quanto para as organizacgoes. Estabelecendo a base para relagdes sociais
solidas, a amizade influencia positivamente o bem-estar, a criatividade, o aprendizado e
impulsiona 0 desenvolvimento organizacional. A medida que os lacos de amizade se
fortalecem, as contribui¢cdes dos trabalhadores para a organizacdo tendem a aumentar. O
Quadro 1 resume os beneficios identificados, categorizando-os como beneficios individuais,

organizacionais e em ambos os niveis.

Quadro 1 - Sintese dos beneficios da amizade no ambiente de trabalho
NIVEL INDIVIDUAL NIVEL ORGANIZACIONAL AMBOS
Criatividade e inovacéo

Caracteristicas empreendedoras

Comunicacéo eficaz

Aprendizado Estimulo e valorizacdo da diversidade

Confianca interpessoal Comportamento de cidadania

Apoio social e emocional organizacional

Desenvolvimento
Comprometimento

Solidariedade Confianga organizacional Cooperagdo
Vinculos Reducdo de conflitos
Bem-estar Partilha de conhecimentos sobre o
trabalho
Ajuda para enfrentar situagoes
estressoras

Fonte: elaborado pelos autores (2023), com base nos artigos do corpus textual.

Apbs elucidar os beneficios que a AAT pode proporcionar tanto para os individuos
quanto para as organizaces, € fundamental destacar os principais desafios que permeiam esse
campo e que se estendem as organizacdes de trabalho. Esses desafios sdo abordados a seguir.

3.2 O lado obscuro da amizade: os desafios para as organizacgdes

Ao considerar a amizade no contexto organizacional, percebemos que ela é um recurso
social significativo. Evidéncias destacam os beneficios da amizade tanto para o individuo
quanto para as organizag0es. No entanto, apesar da natureza predominantemente positiva dessa
tematica, hd um corpus da literatura que explora o lado obscuro da amizade no trabalho,
representando um desafio para gestores, trabalhadores e organizacgdes. A revisao de Pillemer e
Rothbard (2018), por exemplo, aborda dois pontos cruciais: a amizade pode intensificar tensoes
no trabalho devido a sua base informal; e pode alterar o processo de formacdo de amizades,

especialmente nas midias sociais.
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Conforme apontado por esses autores (Pillemer; Rothbard, 2018), a conexdo pelas
midias sociais tem alimentado o lado obscuro da amizade, ao modificar as fronteiras entre as
esferas pessoal e profissional e promover a informalidade nas relagdes. No entanto, a revisdo
ndo aborda como os lideres podem prevenir esses efeitos negativos. Rai e Agarwal (2018b)
destacam a importancia de os lideres acompanharem de perto a rotina de seus liderados como
medida preventiva em ambientes de trabalho adversos. Além disso, os lideres devem conhecer
bem seus trabalhadores e suas equipes para promover a disseminacao de ideias comuns. I1sso
inclui criar espacos para reunides onde os membros possam expressar livremente suas opinides
e ideias, mesmo que divergentes. Esses momentos permitem que a equipe discuta e encontre
estratégias eficazes para alcancar as metas e os objetivos estabelecidos.

Outro desafio apontado por Rai e Agarwal (2018b) refere-se ao assédio, sendo o
bullying uma forma comum que muitas vezes ocorre silenciosamente em diversas organizacoes,
ja que as vitimas tendem a permanecer em siléncio. Isso pode levar a um esgotamento de
recursos sociais e psicoldgicos para o trabalhador (Hobfoll, 1989). Portanto, os lideres
desempenham um papel crucial na supervisdo do ambiente de trabalho e na promocédo de
praticas de gestdo que minimizem o assédio. A amizade, por sua vez, evoca sentimentos
positivos de compaixao e alegria, podendo servir como base para combater o assédio (Omuris,
2019). Além do escopo tedrico abordado na revisao de Pillemer e Rothbard (2018), é importante
considerar a importancia das politicas de gestdo de pessoas para acompanhar como as relacées
de amizade influenciam o trabalho, tanto na producdo de resultados desejaveis quanto na
mitigacdo de resultados indesejaveis. Assim, algumas préaticas de gestdo de pessoas incluem a
criacdo de um ambiente inclusivo e acolhedor; comunicacdo aberta e fluida; feedback
construtivo; e flexibilidade no trabalho.

E crucial destacar que as relacdes entre colegas de trabalho tém um impacto significativo
nos resultados individuais, de equipes e da organizacdo. No entanto, as amizades podem se
tornar probleméticas quando os comportamentos necessarios para atingir os objetivos
organizacionais entram em conflito com os objetivos socioemocionais (Pillemer; Rothbard,
2018). Um exemplo disso é quando alguns colegas sdo excluidos de grupos sociais
estabelecidos, o que pode leva-los a formar seus proprios subgrupos e entrar em conflito com
0s grupos de amizade ja estabelecidos. Isso resulta em competicdo entre os grupos, desviando
o foco dos objetivos organizacionais para os objetivos exclusivamente socioemocionais. Esse
comportamento pode criar conflitos, reduzir a comunicagéo entre colegas de diferentes grupos

e prejudicar a cooperacéo entre eles (Pillemer; Rothbard, 2018; Liu, 2022).
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Além disso, conforme a AAT se aprofunda, os individuos tendem a se identificar mais
fortemente com os objetivos de seus amigos e, portanto, maior é a preocupagdo em investir no
bem-estar préprio e dos outros, bem como em esforgcos acrescidos para ndo desapontar um
amigo (Hood; Cruz; Bachrach, 2017). Conforme argumentam os autores, essa proximidade e
intimidade frequentemente levam a uma reducdo na cautela nas relacGes sociais, podendo
aumentar a probabilidade de amigos compartilharem detalhes intimos sobre o trabalho, muitas
vezes sem relacdo direta com o grupo de amizade.

Essa dindmica aumenta as chances de surgirem conflitos, comprometendo a capacidade
dos individuos de se concentrarem nos objetivos organizacionais, direcionando 0s recursos
emocionais e sociais para a gestdo do conflito (Aron; Aron; Smollan, 1992; Liang; Wu; Zhang,
2018). Em outras palavras, esses conflitos podem desviar a atencéo das tarefas relacionadas ao
trabalho e concentrarem-se na manutencao da amizade, para evitar que os conflitos afetem um
colega ou grupo de trabalho. Isso ocorre porque, como argumentado por Pillemer e Rothbard
(2018), os conflitos podem se tornar mais envolventes do que o préprio trabalho. Ao mesmo
tempo, a amizade enfrenta desafios significativos, pois pode dar origem a conflitos entre
funces e disputas por prestigio e/ou status (Pillemer; Rothbard, 2018).

Segundo os autores Pillemer e Rothbard (2018), os processos relacionais impulsionam
0 desenvolvimento de amizades e, com o tempo, a fungdo desempenhada por uma parte do
grupo pode se tornar mais desejavel para outra, assim como a posi¢do ocupada por um colega
de trabalho pode ser alvo de desejo por outro colega. Por exemplo, quando um trabalhador em
posicdo de lideranca socializa frequentemente com um colega de nivel operacional, outros
colegas podem perceber um tratamento preferencial dado a esse individuo (Pillemer; Rothbard,
2018). Essa interagdo pode levar outros trabalhadores a questionarem a equidade dos processos
em toda a organizacgdo, pois quando percebem uma grande discrepancia no status, isso pode
minar as percep¢des de justica processual, influenciando o funcionamento e o desempenho
eficaz da organizacédo (Huh; Lee, 2022).

Nesse contexto, os desafios impostos pela pandemia de covid-19 tém sido evidentes,
com muitas organizac¢des adotando o trabalho remoto e 0 modelo hibrido, o que reconfigura as
relagbes sociais. Os gestores precisam acompanhar de perto como essas interacoes estdo se
desenvolvendo no ambiente virtual e seu impacto no trabalho. Surgem questionamentos sobre
se os trabalhadores estéo se tornando mais sociaveis, fazendo novas amizades ou mantendo as
antigas. Embora esta revisdo ndo tenha encontrado estudos que explorem esses aspectos, eles

se apresentam como desafios adicionais para esse campo. Além disso, € necessario considerar
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como as organizacfes podem adaptar politicas e praticas para fortalecer as relagfes sociais
solidas neste novo cenério de trabalho, complementando o debate sobre a formacao de amizades
via midias sociais discutido por Pillemer e Rothbard (2018).

Embora a amizade traga beneficios para o trabalho e para as organizacfes, sua
complexidade crescente diante das mudancas e da dimenséo social do trabalho esta se tornando
evidente (Rai; Agarwal, 2019). Isso destaca a necessidade de os lideres acompanharem essas
mudancgas e entenderem seus impactos no comportamento dos trabalhadores, implementando
estratégias eficazes de gestdo para minimizar conflitos que possam prejudicar a cooperacao e a
confianca entre colegas. Tais conflitos podem comprometer a realizagéo do trabalho e o alcance
de metas organizacionais. Desta forma, ao considerar os itinerarios da AAT e seus desafios, é

possivel tracar uma agenda para futuras pesquisas nesse campo.
3.3 Quais os caminhos a serem percorridos a partir de agora?

Com base na analise do corpus, foi possivel identificar que o campo de estudos sobre a
AAT se desdobra em duas vertentes fundamentais para sua compreensao, a saber: i) os efeitos
positivos da amizade no trabalho; e ii) o lado obscuro da amizade no trabalho. A partir disso,
dois eixos principais de oportunidades puderam ser vislumbrados: eixo tedrico e eixo
metodolégico, em que propdem implicacGes praticas para as organiza¢des, os individuos e
potencialmente para a sociedade como um todo.

Em primeiro lugar, no eixo tedrico, o estudo realizado por Pillermer e Rothbard (2018)
delineou uma agenda de pesquisa, especialmente focada no lado obscuro da amizade. No
entanto, pode ser observado que a agenda permanece em aberto, pois ainda ndo foram
identificados estudos que explorem as oportunidades destacadas. Destaca-se, na agenda dos
autores, que pesquisas futuras devem examinar fatores individuais, relacionais e contextuais
que impactam 0s processos e 0s resultados da amizade. Por exemplo, considerar como dados
demogréficos e diferencas culturais podem moldar as preferéncias individuais sobre manter
e/ou construir uma amizade. Portanto, estudos que investiguem esses fatores e caracteristicas
podem enriquecer a compreenséo do lado obscuro da amizade.

Além disso, ndo foram identificados estudos que se concentrem especificamente nos
antecedentes da AAT. Com isso, sugere-se a realizagéo de estudos que investiguem os possiveis
antecedentes da amizade em uma variedade de contextos organizacionais. Recomenda-se a

proposicdo e teste de modelos integrativos em associagdo com variaveis como resiliéncia,
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virtudes, comprometimento, satisfacdo, comportamento de cidadania organizacional, entre
outros. A compreensao das variaveis preditoras é benéfica, pois proporciona uma compreensao
mais aprofundada do que pode influenciar em comportamentos e percepgdes de amizade.

Capistrano e Weaver (2018) propdem que a amizade € moldada pela criacdo, recriacéo
e manutencao das interacGes sociais. Nesse sentido, estudos que investiguem o papel das midias
sociais na formacdo da amizade representam uma oportunidade de pesquisa, haja vista o seu
recente interesse no meio académico (Pillemer; Rothbard, 2018). Além disso, considerando o
cenario da pandemia de covid-19, em que o trabalho passou a ser, em grande parte, realizado
na forma de home office, investigacdes sobre os efeitos da amizade nessa conjuntura de trabalho
também sdo bem-vindas. Esses estudos podem contribuir para a literatura ao examinar as
diferencas entre a amizade mantida em um cenario presencial de trabalho e em um cenério de
home office.

No que diz respeito ao eixo metodoldgico, observou-se uma escassez de estudos
qualitativos e de abordagem mista. Assim, pesquisas que integrem tanto abordagens
guantitativas quanto qualitativa tém o potencial de enriquecer a literatura sobre a amizade,
proporcionando uma compreensdo mais profunda do fenémeno. Em segundo lugar, a adocéao
de estudos longitudinais € altamente recomendavel, especialmente com o objetivo de identificar
como as relagdes sociais se desenvolvem no trabalho. Yan et al. (2021) sugerem a realizagédo
de estudos que combinem multiplas fontes de coleta de dados, como questionarios, entrevistas,
observacdes participantes e ndo participantes, bem como a pesquisa-acao.

Além disso, foi identificado apenas um estudo cujo objetivo foi desenvolver e validar
uma escala para medir a amizade no ambiente de trabalho, no contexto da Turquia. Essa escala
é composta por cinco fatores: confianca, competéncia, apoio, semelhanca e cuidado com as
relacBes pessoais (Omuris, 2019). A necessidade de uma nova escala surgiu devido a
complexidade envolvida na compreensdo, formacdo e manutencdo de relacionamentos sociais
mais saudaveis, especialmente diante das mudancas que afetam as dindmicas de trabalho. O
autor sugere que estudos que realizem a validacdo transcultural dessa escala podem contribuir
para identificar quais fatores da amizade sdo mais valorizados em diferentes contextos culturais.
Adicionalmente, estudos comparativos entre os setores publico, privado e organiza¢bes do
terceiro setor representam uma perspectiva promissora para futuras investigagoes.

Apesar desta revisao ter como base o panorama internacional de estudos, é possivel tecer
reflexbes e destacar caminhos para estudos no contexto brasileiro. Em primeiro lugar,

considerando a diversidade étnica, de raca, de género, cultural, religiosa, socioeconémica, de
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sexualidade, geracional e de pessoas com deficiéncia (PcDs) no Brasil, € pertinente questionar
quais séo as barreiras e os desafios enfrentados pelos trabalhadores na percepcao e construcao
da amizade em seus locais de trabalho. Além disso, como esses aspectos de diversidade podem
ser consideradas, ou ndo, facilitadores para a construcdo da amizade? Como a amizade seria
vista considerando a informalidade que caracteriza grande parte dos pequenos negdcios e 0s
negocios familiares? Qual é o papel da gestdo de pessoas, mediada pela lideranga, na promogéo
de maior qualidade de vida a partir das interagdes sociais mantidas no trabalho? Essas sao
algumas problematicas que ainda carecem de entendimento e podem nortear excelentes

pesquisas.

4 CONSIDERACOES FINAIS

As interagOes sociais no ambiente de trabalho tornaram-se centrais para a vida
organizacional, com beneficios reconhecidos tanto para os resultados organizacionais quanto
para as relacdes interpessoais. Embora a amizade seja geralmente vista como positiva, as
organizagbes também enfrentam desafios ligados ao seu lado obscuro. Este estudo analisou o
panorama de pesquisas da AAT e, a partir dos itinerarios, construiu uma agenda para futuros
direcionamentos, alcangando o objetivo da revisdo sistematica da literatura. Considerando as
lacunas identificadas, este estudo consolida descobertas para identificar novos caminhos e
aprofundar a compreensdo do fenémeno da amizade no contexto organizacional, oferecendo
clareza sobre o estado da arte e o desenvolvimento do campo.

Além disso, ao considerar os beneficios da amizade para o ambiente de trabalho, torna-
se evidente que ela pode desempenhar um papel facilitador na resolucdo de conflitos e na
abordagem de problemas organizacionais. A amizade cria um ambiente onde os trabalhadores
e as equipes se sentem mais a vontade, o que resulta em maior envolvimento nas tarefas,
manutencdo das relagdes sociais, comprometimento com a organizagdo, aumento da motivacao
e até mesmo fortalecimento na capacidade de enfrentar desafios no ambiente laboral. No
entanto, € importante ressaltar que cabe tanto as organizac¢@es quanto aos trabalhadores utilizar
a amizade visando aprimorar as rotinas, as percepc¢des dos individuos frente ao trabalho, a
eficacia e 0 sucesso organizacional.

Com base no exposto, € relevante destacar as limitagdes deste estudo relacionadas a base

de dados utilizada. A principal limitagdo reside no fato de que apenas uma base de dados, a
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Web of Science, foi usada para conduzir este estudo. Como sugestdo, seria benéfico expandir a
andlise considerando outras bases de dados, como Scopus, EBSCO e outras fontes relevantes.

Desse modo, algumas contribui¢cbes podem ser destacadas. Em termos tedricos, a
principal contribuicdo deste estudo é o avanco na literatura sobre amizade, ampliando o escopo
tedrico ao incluir beneficios, desafios, teorias e uma agenda de oportunidades de estudo.
Diferentemente da revisao de Pillemer e Rothbard (2018), que foca no lado obscuro da amizade,
esta revisao destaca também os beneficios da amizade para todos 0s niveis organizacionais. Os
resultados podem servir como guia para académicos e pesquisadores interessados no tema,
fornecendo um entendimento das principais caracteristicas estudadas.

Em termos gerenciais, considerando a crescente importancia da dimenséo social no
trabalho, é inegavel que a amizade € um fendbmeno complexo. Este estudo pode servir como um
diagnostico valioso para gestores, ajudando-os a entender melhor esse fenbmeno social que
influencia as relagdes no trabalho. Isso pode incentivar 0s gestores a promover a construcéo e
a manutencdo das relagOes sociais no ambiente profissional. As organizagdes podem
implementar programas e iniciativas como bate-papos, happy hours, cafés multifuncionais e
eventos similares, visando facilitar o conhecimento mutuo entre os trabalhadores, além de
entender seus ideais, propdsitos e valores. Além disso, é crucial integrar e socializar novos
trabalhadores, que podem se sentir invisiveis ou excluidos por ainda ndo conhecerem seus
colegas. Portanto, medidas eficazes de integracéo e socializacdo séo essenciais para evitar esses
sentimentos.

Os resultados deste estudo tém implicacdes sociais relevantes, em que destacam 0s
desafios na manutencédo de amizades, como interesses conflitantes, competicéo e inveja. Esses
achados enfatizam a importancia de adotar estratégias para mitigar potenciais conflitos entre
amigos, promovendo relacdes mais saudaveis e colaborativas na sociedade.

Por fim, o ambiente de trabalho é onde as pessoas passam a maior parte de suas vidas e
muitas desejam conhecer novas pessoas, estabelecer vinculos e formar amizades solidas. Isso
pode aliviar a tensdo do trabalho, tornar o ambiente mais leve e proporcionar apoio na divisdo
de ideais, decisOes e tarefas. Na Gestdo de Pessoas e Comportamento Organizacional, a amizade
otimiza os relacionamentos sociais, estimulando criatividade e inovagdo, mas também requer

limites para evitar que se torne um elo obscuro.
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