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Resumo

Conhecimentos mais profundos sobre a dinamica dos relacio-
namentos interpessoais podem ser extremamente relevantes para as
organiza¢des. Apesar de pouco explorados na 4rea de administragio,
os estudos acerca do relacionamento interpessoal podem contribuir
para o avango tedrico da gestio organizacional contemporinea e para
a formacgio de profissionais de administragio. O objetivo deste artigo
¢ discutir a proposta de Robert Hinde para a organizacio de uma
ciéncia do relacionamento interpessoal e sua relevincia para estudos
organizacionas, € tentar estabelecer pontes entre esta abordagem e a
drea de gestio de pessoas. Este trabalho teérico baseia-se na andlise
dos segmentos da obra de Hinde dedicados i organizagio da drea de
relacionamento interpessoal, de algumas obras cl4ssicas em adminis-
tracio e de uma parcela da produgio dos estudos organizacionais con-
temporaneos voltados para a discussao do relacionamento interpessoal
nazrea de administragio. Os conceitos e idéias organizados por Hinde
para o estudo dos relacionamentos foram identificados e apresenta-
dos, discutindo-se conexdes entre a proposta de Hinde e os estudos
organizacionais contemporineos. Sugere-se que a proposta de Hinde
€ extrernamente (il como referendial teérico para orientar pesquisas
sobre relagbes pessoais em administracio, assim como para a forma-
¢ao de profissionais da 4rea.
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Personal. relationships: from Robert
Hinde's work to personnel management

A deeper knowledge -about interpersqnal. relatiox';fhlpi;
dynamics may be extremely useful for organizations. Alt ougd
studies about interpersonal relationships are not much c?xplore
by researchers in management, they may contribute to
theoretical advances in contemporary organization 'rnanagem.ent
and to the training of professionals in t.he area. This paper aims
at discussing the proposal of Robf_:rt Hinde to organize a scxert}ce
of interpersonal relationship and its r.elevance for
organizational studies; it attempts, also, to establish connectlonsi
between Hinde’s proposal and the area of personne
administration. This theoretical discussion was based on Robert
Hinde's works dedicated to personal relationships, on some cla§51c
works in management science and on a parcel of the prod&{(:Ctllon
of contemporary organizational s..tudxes. The concepts and i ea:}
organized by Hinde as a theore.tlcal framework for a sc1§nfe 1(:
relationships have been identified and presented and lin si
between Hinde’s proposal and contemporary .orga’mzatlona
studies have been discussed. It is suggested that Hmd_e $ proposzﬁ
is extremely useful as a theoretical framework to guide reiearfc
in personal relationships, in management research and also tor

professional training in the area.

Key-words: Hinde; personal ‘rel'ationships; personnel
management.

Relacignamente Interpessoal: da obra de Robert Hinde & gestas de pesscas

1. Introdugéo

Uma breve incursio por periédicos cientificos internacionais,
na drea de administragio, revela a presenca de investigacoes recentes
sobre o relacionamento interpessoal nas organizagbes. Alguns
trabalhos examinam as relagdes entre pessoas que ocupam cargos
de lideranga e seus subordinados, como Moshavl, Brown e Dodd
(2003), que investigaram a consciéncia de ser lider e sua relagio
com o desempenho e as atitudes dos subordinados, ou como Krishnan
(2003), que estudou as relagdes entre poder e lideranca moral, e
ainda como Bono e Judge (2003), que pesquisaram os efeitos
motivacionais provocados por lideres transformadores. Outro foco
de interesse concernente as relages interpessoais nas organizagoes
sdo os estudos sobre cooperagio e competigio entre os membros de
uma corporagio, como investigados por Beersma, Hollenbeck.,
Humphrey e Moon (2003). Uma perspectiva mais geral pode ser
vista em Morrison (2002), que investiga o papel de lagos afetivos
na rede social e sua influéncia na socializagio de novos participantes
na organizagao. Estes exemplos mostram que o estudo de relagoes
interpessoais para a irea de administragio é, claramente, uma
questio contemporinea relevante.

Um dos maiores desafios para a ciéncia da administragio é
lidar adequadamente com pessoas, e seus relacionamentos, nas
organizaches. A gestao de pessoas tem um papel essencial na
consecugio dos resuitados organizacionais. Ao lidar com pessoas,
lida também com a complexa rede de relacionamentos e
interagdes existente em cada organizagio. A compreensio das
relagbes humanas, em uma organizagao, é parte indispensavel,
portanto, da formacio de administradores, tendo em vista a

construgio de uma sociedade solidria e democratica. A produgio
clentifica sobre relacionamento interpessoal oferece aos
profissionais de administragio uma representacio sistematica do
processo de relacionamento, possibilitando a utilizacio de dados
de pesquisa como base para a tomada de decisbes que envolvem
0 comportamento interpessoal e a gestio de pessoas (Minicucci,
1995). Segundo Davel e Vergara (2001), o relacionamento
interpessoal é um dos temas que mais contribui para a comple-
xidade da atividade de gestdo de pessoas.
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A felicidade e 0 bem-estar dos participantes da organiza-
¢ao, hoje considerados por muitos estudiosos da administragio
como fundamentais, representam, 20 MesmMoO temMpo, o objetivo
altimo de um corpo integrado de conhecimentos sobre os rela-
cionamentos (conforme Hinde, 1997). Autores
contemporaneos em administragdo reconhecem a importincia
do estudo dos relacionamentos interpessoais (Davel ¢ Vergara,
9001; Minicucc, 2001), mas em geral se limitam a indicar os
gestores como responsaveis pelo desenvolvimento de um
repert6rio de sensibilidades para lidar com pessoas ¢ suas relaghes.
Por outro lado, relacionamentos despertam o interesse de todos
os participantes de uma organizagdo, e nao apenas dos gestores.
Segundo nossa perspectiva, todos os participantes da organizagio
sdo responsaveis pela qualidade de seus relacionamentos.

As organizagdes s3o formadas por grupos de pessoas que
trabalham de maneira estruturada, por meio de divisao de tarefas,
visando atingir objetivos predeterminados que dificilmente
poderiam ser alcangados por meio do esforgo pessoal isolado. Como
salienta Chiavenato (2002: 21), “é dificil separar as pessoas das
organizacbes”, pois “nio existem fronteiras muito definidas entre
o que é e o que nio ¢ uma organiza¢ao”. Um grande nimero de
pessoas passa a maior parte de seu tempo diario em organizacoes,
executando diversas atividades. Se os relacionamentos interpessoais
consistem em um dos fatores fundamentais para a felicidade das
pessoas (Hinde, 1997), a qualidade dos relacionamentos presentes
na vida das organizagdes é essencial para a felicidade e o bem-estar
dos individuos. Por outro lado, a qualidade dos relacionamentos
interpessoais entre seus participantes sera fundamental, também,
para a continuidade da prépria organizagio.

As organizacbes formam complexas teias de relagdes
interpessoais: entre seus membros € com pessoas de fora, como
fornecedores, clientes, membros de instituigdes financeiras, do
governo, entre outros. Uma maior competéncia para se relacionar
pode melhorar o entrosamento com colegas, a qualidade do trabalho
realizado, a comunicagiio, a cooperagao, a empatia e a satisfacio,
além de methorar o relacionamento na familia e com amigos.

O presente estudo parte da proposta de Robert Hinde
para a sistematizacao da drea de relacionamento interpessoal, e
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busca aplicar alguns dos elementos de seu arcabougo conceitual
ao relacionamento nas organizagdes, fazendo referéncias a
posi¢ao de alguns autores brasileiros contemporineos da drea
de administragio. Pretende-se discutir alguns elos possiveis entre
estas tendéncias contemporineas e a proposta de Hinde. Tal
esfor¢o se justifica, do ponto de vista da ciéncia dos
relacionamentos, por uma tentativa de aproximacio com os
estudos organizacionais. Tradicionalmente, a ciéncia do
relacionamento interpessoal tem se voltado para as relagoes
“universais”, como aquela entre pais e fithos, relacionamentos
roménticos e entre amigos. E mister, contudo, investigar a maneira
pela qual as pessoas se relacionam nas organizagbes, para se atingir
um conhecimento mais amplo sobre as relagbes humanas em sua
totalidade. Do ponto de vista da gestio de pessoas, uma
aproximacio com a ciéncia dos relacionamentos pode contribuir
para um aprofundamento da compreensao da complexa teia de
relagbes interpessoais que constituem as organizages.

2. Robert Hinde e a construgéo de uma
ciéncia do relacionamento

. Apesar de, tradicionalmente, a investigacio das rela¢oes
interpessoais ser incluida como uma sub-area da Psicologia Social, a
drea tem recebido contribuictes de diversas disciplinas diferentes,
como a Sociologia e a Antropologia, entre outras. Os estudos sobre
o relacionamento interpessoal sio recentes: a maioria das publicacées
data dos altimos trinta anos. O principal periddico sobre o tema
tem pouco mais de vinte anos, e a principal sociedade internacional
€ fruto da fusdo de duas sociedades anteriores, hi poucos anos.
Como ocorre em outras dreas da Psicologia Social, o estudo dos
relacionamentos carece de teorias explicativas mais abrangentes.
Uma breve consulta ao_fournal of Social and Personal Relationships,
por exemplo, o periédico cientifico internacional mais citado na
area de relacdes interpessoais, revela que o mundo das organizacoes
¢ pouco investigado desta perspectiva.

Historicamente, alguns autores podem ser destacados por
sua contribuigio ao estudo das relagoes interpessoais, como
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Heider (1970), originalmente publicado em 1958; Bowlby
(1990), originalmente publicado em 1969; Duck (1998),
originalmente publicado em 1986; Hinde (1979, 1987 e 1997},
entre outros. A relevincia da obra de Robert Hinde, para este
ensaio, é devida & sua tentativa de sistematizacio desta drca de
pesquisa. A construgao de uma ciéncia dos relacionamentos €
um alvo legitimo a ser perseguido.

Robert Hinde iniciou 2 sua carreira académica como zodlogo,
tendo participado da fase durea da Etologia, nos anos 60 ¢ 70. A sua
atuacgio como etélogo, ¢ seu contato com Nikolas Tinbergen, Prémio
Nobel de Fisiologia ou Medicina, de 1973, deixaram algumas marcas
em sua obra que revelam a influéncia de atitudes orientadoras da
Etologia. A propria tentativa de sistematizacio da drea, coordenando
as inGmeras contribuiches de algumas décadas, € possivelmente um
reflexo da forma de pensar do etélogo, preocupado com a descrigio,
a sistematizaciio dos conhecimentos obtidos e a construgfio tedrica.

Hinde procurou sistematizar os conhecimentos produzidos
sobre o relacionamento interpessoal durante trés décadas (Hinde,
1979, 1987 e 1997). Além de seu cardter de organizagio da drea,
a obra de Hinde ainda traz propostas de integragdo de uma
ciéncia do relacionamento, com énfase em alguns pontos, como
a adocio da teoria de sisternas, a consideragio de relacdes dialéticas
entre os diferentes niveis de organizacio, e a consideragio de
fatores ambientais e sécio-culturais.

A Psicologia Organizacional, por outro lado, lida nio apenas
com a questio do relacionamento, mas também com outros aspectos,
como motivacio, afetividade, subjetividade, entre outros. Quanto
a0 relacionamento, geralmente trata de aspectos particulares, que
interessam 2 organizagao, como as relagoes de lideranca, ou relaghes
entre membros da organizagio. De forma geral, a ciéncia do
relacionamento interpessoal tem se desenvolvido com base em
investigacbes, em sua maioria, fora das organizagoes.

Este artigo busca ampliar o didlogo entre essas duas dreas
de investigagio, os estudos sobre relacionamento interpessoal e
os estudos organizacionais. Nos pardgrafos seguintes, sio
discutidas algumas implicagbes, para os estudos organizacionais,
de alguns conceitos basicos propostos por Hinde (1997) acerca
do relacionamento interpessoal.
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2.1 Semelhanga e Diferencga

Similaridades e diferencas pessoais podem ter efeitos,
positivos ou negativos, no relacionamento interpessoal e na vida
da organizagio. As similaridades podem se referir ao
comportamento, & personalidade, s percepcdes (do mundo e
dos relacionamentos), as habilidades, aos cargos ocupados e as
atividades desempenhadas. Tais semelhangas facilitam a
comunicagao, melhoram os resultados do trabalho em equipe,
possibilitam uma melhor percepcio do outro, diminuem os
conflitos de opiniio e aumentam a satisfagio com o
relacionamento. Por outro lado, similaridades de objetivos
profissionais, por exemplo, podem gerar competicio por
recursos, cargos, posigdes, reconhecimento ou status, ou conflitos
quanto a distribuigdo de poder.

As diferengas pessoais, por sua vez, possibilitam a satisfagao
de necessidades complementares (Hinde, 1997). No contexto
das organizagdes, o fato de cada funcionério possuir habilidades
e objetivos especificos € uma necessidade. As diferengas sdo
positivas ao estimularem o intercimbio de idéias e o confronto
de diferentes perspectivas. No trabalho em equipe, a colaboragio
de habilidades e conhecimentos diferentes traz efeitos benéficos
para as pessoas e para a organizagio. Contudo, as diferencas
pessoais podem dificultar a comunicagio, a percepgao adequada
do outro, e dar lugar a conflitos de opinido.

2.2 Reciprocidade e Complementaridade

Enquanto a reciprocidade nos relacionamentos se caracteriza
pela apresentagiio de comportamentos similares pelos participantes,
simultaneamente ou de forma alternada, a complementaridade refere-
se 2 apresentacdo de comportamentos diferentes que, contudo, se
completam (Hinde, 1997). Um relacionamento raramente se
apresenta como exclusivamente reciproco ou complementar. Nem a
reciprocidade, nem a complementaridade sio determinantes para a
atracio, o desenvolvimento e a manutengio dos relacionamentos.

A reciprocidade de comportamentos pode incentivar a
cooperacio, por vezes considerada como um dos objetivos
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essenciais das organizacdes (Chiavenato, 2000). A reciprocidade
mostra-se positiva para a organizagio, por exemplo, no caso da
manifestagio de comportamentos amistosos que eliciam, no
parceiro, respostas também amistosas. () mesmo ocorre na troca
de conhecimentos e informagdes. Um dos percalgos gerados pela
reciprocidade, todavia, é quando esta atinge comportamentos
hostis, gerando uma escalada de retaliagdes ou de
comportamentos agressivos.

A complementaridade também pode ser benéfica ou
prejudicial para a vida organizacional. Interagoes de natureza
complementar, como ensinar e aprender, planejar e executar,
atender e ser atendido, exigem acdes diferenciadas por parte
dos envolvidos e sdo indispensaveis para o funcionamento de
uma organizagio. A complementaridade, contudo, pode ser
prejudicial ao provocar excesso de dependéncia, de
comportamentos de dominéncia e submissio, ou tornar fungoes
como planejar e executar estanques.

2.3 Conflito

O conflito estd presente em virtualmente todos os
relacionamentos. Porém, ele nem sempre € destrutivo. Em muitos
casos, dependendo da situagio, da personalidade ou do proprio
relacionamento, ele pode ser construtivo (Hinde, 1997).

Na area da administraciio, diversos autores tém discutido o
conflito e suas implicagbes para as organizagbes (e.g. Davel e
Vergara, 2001; Chiavenato, 2000; Minicucci, 2001}). O conflito &
definido como a existéncia, real ou suposta, de opinides,
comportamentos ou interesses antagbnicos que podem entrar em
choque. Indica a existéncia de forgas vitais e dinimicas que se
chocam. A sua auséncia é considerada como o resultado momentineo
de acomodacio, apatia ¢ estagnacio (Chiavenato, 2002). O conflito
construtivo estimula a negociacio e a transformagio. Em sua forma
destrutiva, provoca desgaste nos relacionamentos.

Conflitos nos relacionamentos podem ser desencadeados pelo
confronto de tendéncias divergentes, como entre a necessidade de
autonomia e a de conexfio com outras pessoas, entre o desejo de
auto-exposigio e o de privacidade, ou entre a expectativa de
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previsibilidade e a busca de novidade. Nas organizagbes, os confli-
tos afetam o bem-estar e a satisfagao dos participantes.

Uma das principais fontes de conflito nas organizacdes
reside nas inovagdes dos métodos e processos de trabalho que
atingem “sempre, mais ou menos profundamente, as estruturas
sociais, (...) as normas ¢ as regras” (Alter, 2001, apud Davel ¢
Vergara 2001: 63). Como reacdo i inovagdo, surge a resisténcia
a mudanga, desencadeando um conflito entre os responsiveis
pela novidade e os defensores da ordem estabelecida, ou entre
posicionamentos diversos diante da mudanga. A adequagio da
percepc¢io do outro, a confianga, indices elevados de
compromisso, auto-exposigdo e intimidade, além da qualidade
da comunicacio, sio elementos facilitadores para a negociagio
do conflito. Neste caso, o conflito pode ter conseqiiéncias
construtivas, com o fortalecimento da confianga. O fracasso no
enfrentamento dos conflitos, contudo, € uma causa constante de
insatisfagio com o relacionamento, provocando o enfraquecimento
de lacos afetivos, a perda de confianca e percepgiio distorcida do
parceiro. A natureza construtiva ou destrutiva do conflito e sua
resolugio dependem, entre outras coisas, de caracteristicas pessoais
e do relacionamento. A compatibilidade de interesses, a existéncia
de lagos de amizade e de habilidades de persuasio, por exemplo,
podem facilitar a negociagio. Fatores situacionais e outros
relacionamentos, além da atribui¢ao de causa e culpa pela disputa
e a percepgio da incompatibilidade de interesses, também afetam
o conflito € sua resolugio.

Conflitos pessoais nas organizagdes decorrem ainda da disputa
por recursos, como dinheiro, materiais, espago fisico e equipamentos,
ou mesmo a atengio de um funcionirio especifico (Chiavenato,
2002). Estas s3o questbes delicadas e merecem atengio para se evitar
efeitos negativos sobre o relacionamento dos envolvidos.

A interdependéncia de atividades representa outra fonte
de conflitos (Chiavenato, 2002). Os individuos, em uma
organizagio, dependem, uns dos outros para desempenhar as
suas atividades. Se a nio realizagao de uma atividade, por parte
de um funciondrio, impede a realiza¢io da tarefa de outro, estd
criada uma situagio conflituosa. Quanto maior for a
interdependéncia, maiores serdo os riscos de conflito.
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O conflito entre a necessidade de autonomia e a de cone-
xd0 com oulras pessoas (Hinde, 1997) também merece atencio no
ambiente organizacional. Seja por motivos profissionais ou pessoais,
os individuos buscam manter uma rede de relacionamentos sociais,
ao mesmo tempo em que desejam ser auto-suficientes. Esse tipo de
conflito entre colegas de equipe ocorre diante de objetivos
parcialmente incompativeis, como desejar sobressair-se e ser
reconhecido e, a0 mesmo tempo, relacionar-se bem com os colegas,
trabalhar em conjunto e sentir-s¢ membro da equipe. Este €
considerado como um dos “paradoxos da gestio contemporanea”.

Nas relagdes entre chefe ¢ subordinado, os conflitos
geralmente provocam reacbes de supressio, por parte do
primeiro, e de apatia, por parte do iltimo. Nestes casos, a
existéncia ou nio de interagbes informais, o grau de intimidade,
compromisso, confianga e de compatibilidade de interesses, além
da qualidade da comunicacio, sio de suma importincia para a
sua superagao. O poder formal e o estilo de lideranca utilizado
também sdo relevantes para a resolugdo dos conflitos. O estilo
de lideranca nido é determinado pelo chefe, mas ¢ influenciado
por caracteristicas da personalidade do lider e do suborc.linado,
por caracteristicas situacionais ¢ por outras caracteristicas do
relacionamento (Vergara, 2003). A natureza da lideranga €
dinamica e dependera de muitos fatores.

O contflito de interesses pode afetar negativamente um
relacionamento, mas este também pode conduzir ao didlogo € ao
fortalecimento dos lagos entre as pessoas. Instrumentos para medir
a distincia entre os participantes de um relacionamento, como
aquele desenvolvido por Hess (2003), organizado em torno de
dois grupos de taticas de distanciamento (hostilidade e
afastamento), podem ser tteis para verificar os resultados de
conflitos sobre os relacionamentos. Estes podem gerar um feedback
negativo, implicando em adaptagdes suaves nas caracterfsticas do
relacionamento, permitindo a sua continuidade sem grandes
transformacdes, ou um feedback positivo, provocando
transformacdes abruptas no relacionamento, podendo produzir
conflitos cada vez maiores e, possivelmente, irreversiveis.
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2.4 Poder

Um individuo tem poder sobre o outro na medida em que,
variando o seu préprio comportamento, ele consegue afetar o
comportamento do outro (Thibaut e Kelley, 1959, apud Hinde,
1997). O poder é uma propriedade do relacionamento, e nio
dos individuos. O poder, em um relacionamento, raramente é
absoluto: € limitado pela habilidade dos participantes, e envolve
a influéncia de um sobre as a¢bes do outro. Geralmente, cada
parceiro detém o poder em determinados contextos.

No contexto organizacional, pode-se identificar diversos
tipos de situagio em que o poder afeta os relacionamentos (Davel
e Vergara, 2001; Vergara, 2003). A seguir, siio discutidas relacbes
de poder e suas implicagbes para os relacionamentos e para a
vida organizacional, com base na classificacio de tipos de poder,
de French ¢ Raven (1959, apud Hinde, 1997).

O primeiro tipo de poder envolve recompensa e punigao,
comum nos relacionamentos entre chefe ¢ subordinade. No caso
de recompensas licitas, a distribui¢io de poder tende a ser
mantida, e o relacionamento tende a ser afetado positivamente,
com aumento no grau de confianga ¢ de compromisso. J4 o uso
de poder coercitivo, ou punitivo, tende a afetar o relacionamento
negativamente, ao desencadear retaliagio através da
insubordinagio, ameaga de demissao, faltas, atrasos e até
sabotagens (Chiavenato, 2002). Mesmo que a distribuicio de
poder volte a se equilibrar, apés a utiliza¢do de formas coercitivas
de poder, o relacionamento, normalmente, sera afetado
negativamente. O resultado depende do tipo de poder envolvido
e do relacionamento, de caracteristicas pessoais, e de outros
fatores situacionais. Um tipo especial de recompensa ilicita
utilizada como fonte de poder é o suborno, que pode, de certa
torma, reequilibrar a balan¢a de poder, pois o individuo
conirolado terd um certo poder sobre quem o controla.

'O poder de informagio, cada vez mais presente nas
organizagdes, provém de conhecimentos, habilidades e
informacgdes, acessiveis a um dos participantes, e que interessam
ao outro, O crescente reconhecimento da informacio como um
dos principais recursos a disposigio das organizacées aumenta a
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percepgio do poder que a informagio ¢ 0 conhecimento podem
oferecer a quem os “possuir”. E uma das categorias mais influentes
de poder 2 disposi¢ao dos subordinados, em relacionamentos
com os seus superiores. Quanto maior for a confianga, ou o
COMPTromisso, €Ntre 0s parceiros, MEnor, ou mais distorcida, sera
a percepgao do poder de informagio que um dos parceiros possui.

O poder legitimo advém do reconhecimento de algum tipo
de poder justificado e resulta de convengoes sociais, de normas
formais ou da hierarquia. Nesta categoria, insere-se o poder
atribuido a0s clientes relativamente aos funciondrios, o status de
determinados funcionarios, € o poder diferenciado em funcio de
idade, género ou situago de fragilidade. O poder legitimo continua
sendo reconhecido fora do ambiente organizacional. Outra forma
de poder, o de referéncia, refere-se 2 identificagéo de um individuo
com outro, no qual um funciondrio, pela admiragio que dedica 2
outro, procura emular o seu comportamento.

Qualquer tipo de poder é relativo ¢ depende da percepgao
que o controlado tem do poder do controlador. Quanto maior
for a confianca no parceiro, mais distorcida serd a percepgao do
seu poder. Outras propriedades do relacionamento, como o
compromisso endégeno e a intimidade, também podem distorcer
a percepgdo da distribuicio de poder.

Altos niveis de compromisso exégeno, comuns na vida
organizacional, podem servir como atenuantes temporarios de
alguns efeitos negativos do uso de certos tipos de poder
{especialmente o de coergio) sobre 0s relacionamentos. Em fungio
de fatores como a lei da oferta e da procura, baixa qualificagao ou
dificuldades para conseguir um novo emprego, um individuo
pode ser forcado a continuar investindo na manutengio de um
relacionamento entre chefe e subordinado, por exemplo, com
possibilidades reduzidas de impor limites ao poder do chefe. Porém,
quando cessarem as forcas externas que atuam sobre a
continuidade do relacionamento, o efeito atenuante cessara.

2.5 Auto-revelagio e Privacidade

A auto-revelacio (ou auto-exposi¢io) e a privacidade re-
ferem-se aos aspectos emocionais e fisicos e experiéncias que
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sio comunicados ao outro. Quanto maior for o grau de auto-
exposicio, menor serd o de privacidade. As informagdes com-
partilhadas entre o sujeito e o seu parceiro podem afetar a qua-
lidade das suas interacdes (Hinde, 1997). Por meio da auto-ex-
posigio, os individuos buscam suprir as suas necessidades de apro-
ximagio e de apoio emocional. A defesa da privacidade, por sua
vez, serve como tentativa de protegio a autonomia e i individu-
alidade (Hinde, 1997). Mais uma vez, surge o conflito entre a
necessidade de envolvimento com outros e a de autonomia,

Os relacionamentos formais nio necessitam de altos graus
de exposigao pessoal — sendo estes, mesmo, indesejaveis. Revela-
¢bes pessoais podem acarretar reagbes que afetario as suas proxi-
mas interagdes e novas revelagdes. Se a revelagio provocar aproxi-
magio e satisfagiio, aumentario as chances de futuras revelagbes
mais abrangentes e profundas. Porém, s¢ um dos participantes
perceber o relacionamento como impréprio, pode assumir uma
posigio defensiva quanto 4 auto-exposigio. Os resultados positi-
vos da auto-exposi¢io, no ambiente organizacional, incluem um
maior grau de confianca e de intimidade entre parceiros, poden-
do resultar em maior satisfagio com o ambiente de trabalho.

No ambiente organizacional, a auto-exposicio também
pode acarretar conseqiiéncias negativas, aumentando o grau de
vulnerabilidade do confidente ou levando a uma confianga
excessiva no outro. Em casos extremos, pode provocar alteragoes
abruptas na balanga de poder, com conseqiiéncias desastrosas
para individuos, relacionamentos e a organizagao. A expectativa
de futuras interagdes pode limitar o grau de exposigdo, para
evitar tais conseqiiéncias. Algumas revelages podem alterar a
percepgio dos parceiros. O confidente pode passar a ser visto
de forma negativa, resultando em perda de respeito, de confianga
ou de autoridade. A exposi¢do pessoal também pode ser
considerada inadequada por alguns parceiros, que podem
ofender-se com a tentativa de aproximacio, fisica ou afetiva, do
outro. Fatores culturais e de personalidade afetam diretamente
os niveis de auto-exposi¢io em uma organizagio. Davel e
Vergara (2001) relatam que muitos executivos, quando
designados para trabalhar em outros paises, apresentam
dificuldade de adaptagio, especialmente quanto aos estilos de
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relacionamentos desenvolvidos no ambiente organizacional.
Os graus de aproximagio, comuns aos relacionamentos naquela
cultura ou organizacgio, sdo fatores muito influentes nesse caso.
A auto-exposigio &, ainda, fonte potencial de conflitos.

Por esses e outros motivos, para manter a continuidade de
relacionamentos formais (principalmente quando ndo ha um
relacionamento informal intimo), muitos individuos evitam expor
opiniGes pessoais sobre assuntos polémicos, intimos ou delicados.
Hinde (1997) cita o fendmeno do “estranho no trem”: em um
encontro com um estranho, por ndo haver expectativa de futuras
interagbes (o que praticamente anula as possibilidades de se tornar
vulneravel em relagio ao outro individuo), a auto-exposigio pode
ocorrer rapidamente, envolvendo questdes variadas, ¢ mesmo
profundas e intimas. No ambiente organizacional, onde hi interesses,
ou expectativas, de manter determinados relacionamentos, hd muitas
questdes pessoais sobre as quais nfo se comenta.

2.6 Percepcgéo Interpessoal

A percepgio interpessoal inclui a percepgio de si mesmo,
do parceiro, ¢ do relacionamento como um todo (e suas relacées),
além das crengas de cada um quanto & forma como € visto pelo
outro (Hinde, 1997). As relacbes entre essas percepgdes sio
dinamicas, influenciando-se reciprocamente, ¢ sdo cruciais para
a auto-avaliacdo dos participantes, para a avaliagio, a

. manutengio e o desenvolvimento do relacionamento.

A acuidade na percepgio do outro é fundamental na fase
inicial dos relacionamentos formais dentro de uma organizagio.
Modificar a primeira impressio, posteriormente, pode ser uma
tarefa dificil. As entrevistas de sele¢io de candidatos, o periodo de
experiéncia de novos funciondrios € o primeiro contato com 0s
clientes, ou fornecedores, por exemplo, sdo de grande importincia.
Por outro lado, dependendo das relagdes de poder e do compromisso
(especialmente 0 exdgeno) entre os parceiros, ou diante do interesse
na manutengio do relacionamento, pode haver alteragdes nas
percepg¢des, ou no comportamento, como forma de reduzir a
dissonancia. Isso, possivelmente, aumentard a similaridade percebida
entre os parceiros e a satisfagio com o relacionamento.
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A percepgio de caracteristicas pessoais positivas nos par-
ceiros ¢ significativa para a fase inicial de atragdo interpessoal.
Além da inteligéncia, da responsabilidade, da atratividade fisica,
da honestidade e da extroversio (apontadas por Park ¢ Flink,
1989, apud Hinde, 1997, como as mais influentes no ambiente
organizacional), caracteristicas como disciplina, organizagdo, in-
teresses profissionais, objetivos, habilidades de lideranca e de co-
municacio podem ser elementos fundamentais de atratividade,
no aspecto formal. Por outro lado, similaridades de interesses em
relacio a esportes, atividades fora do trabalho, hobbies, religido,
crencas filosoficas e posicionamento politico, por exemplo, in-
fluenciardo primordialmente os relacionamentos informais.

As pessoas apresentam-se de uma maneira que julgam acei-
tavel e como gostariam de serem vistas pelo outro (Hinde, 1997).
Isso é especialmente vilido para relacionamentos formais. Nos
relacionamentos informais, a tendéncia é de apresentar uma
imagem cada vez mais “realista” para o parceiro. Apés a fase
inicial, a satisfacio aumentara se a imagem que cada parceiro
tem do outro for semelhante 4 auto-imagem de cada um. Po-
rém, mesmo entre parceiros formais, a longo prazo, pode ser
mais satisfatério apresentar uma imagem mais realista, o que
facilitar4, por exemplo, 2 atribuigdo de tarefas que estejam de
acordo com os reais interesses do individuo.

Outros elementos influem na percepgiao do outro ¢ sio
por ele influenciados, como as relacoes de poder, a resolugio de
conflitos, a satisfaciio, 0 compromisso, a confianga e a auto-expo-
sicio. Uma percep¢ao mais adequada, ou realista, do outro facilita
dar e receber apoio emocional, a confianga e a auto-exposigao. O
desenvolvimento destes aspectos, por sua vez, contribui para apu-
rar a percepgio do outro. A percep¢io mais agucada facilita ainda
a comunicagiio, a resolugdo de contlitos e o trabalho em equipe, e
pode aumentar a identificagio com o outro, criando a possibilida-
de de reduzir problemas quanto 4 coordenagio do trabalho.

2.7 Satisfacao

A avaliagio de um relacionamento (ou do parceiro) como
satisfatério ou insatisfatério é fundamental para o bem-estar de

POT | VOLUME 4 | NUMERO 2 | JULHG - DEZEMBRO' 2004 |p.117-|44

L]:ﬂ



132 |

Beatriz Ventorini Agnaldo Garcia

cada participante e para o rumo das relagdes entre eles.A satisfa-
¢do é influenciada por fatores pessoais ¢ contextuais, ¢ pode ser ava-
liada de maneira global ou separadamente, de acordo com cada um
dos aspectos envolvidos (Hinde, 1997).

A satisfacdo ndo é somente um resultado da qualidade do
relacionamento, mas também uma de suas causas. Ela gera maiores
investimentos, maior confianga e auto-exposi¢do — o que, por
sua vez, resulta em maior satisfagio. Essa relagio dialética entre
satisfacio e qualidade também atinge a vida organizacional: altos
niveis de satisfagio elevam a qualidade do clima organizacional
(Chiavenato, 2002) que, por sua vez, afeta a satisfacdo dos
envolvides. Na organizagfio, a satisfaciio com os relacionamentos
resulta em maior interesse, motivagio, confianga, compromisso
e colaboragio, além de estimular a continuidade da relacio.

Asatisfagio € resultado da percepcio de necessidades supridas.
Estas podem ser de apoio emocional, de conexdo com o outro, de
troca de conhecimentos e favores, de colaboragio e sinergia, de
produtividade e reconhecimento, entre outras. No caso dos
relacionamentos entre chefe e subordinado, a natureza da distribuicao
de poder entre os parcetros e o estilo de lideranga afetam a satisfagio.

Alguns elementos, como a incompatibilidade de
expectativas ¢ de objetivos ou interesses profissionais, conflitos
destrutivos, podem prejudicar a satisfagio com um
relacionamento. Fatores externos também influenciam, como
problemas financeiros, distribuicdo do espago, falta ou excesso
de aproximacio fisica e disputa por recursos ou cargos. Entre os
efeitos negativos da insatisfacio estéo a frustragio, o desinteresse,
a apatia, agressividade e tumultos (Chiavenato, 2002}, perda de
confianga e afastamento - que podem distorcer negativamente
a percepgao do relacionamento e do parceiro.

A presenca de diferentes graus de compromisso entre os
parceiros pode transformar a insatisfagio em fonte de conflitos
construtivos ou destrutivos. A natureza do compromisso serd
decisiva: quando o relacionamento € imposto, ou reforgado, por
fatores externos, ou motivado por sentimentos de culpa e
obrigacdo, o nivel de satisfagio tende a ser menor. Quando o
interesse se origina da identificagdo entre um parceiro com o
outro, ou das atividades que o relacionamento proporciona, a
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satisfacio tende a ser maior (Hinde, 1997). Face a lei de oferta ¢
procura e dificuldades financeiras, grande parte dos
relacionamentos dentro das organizagbes sdo mantidos em
fung¢ao de compromisso exdgeno.

2.8 Compromisso

O grau de compromisso indica quanto cada um dos
participantes aceita a idéia de que o relacionamento continue
indefinidamente, ou direciona o seu comportamento na tentativa
de garantir a sua continuidade ou manter as suas propriedades.
O compromisso pode referir-se 4 continuidade (independentemente
de alteracbes nas suas propriedades), & consisténcia do contetdo
ou a ambas, ¢ pode ser exégeno ou endégeno (Hinde, 1997).

Os investimentos {emocionais ¢ de tempo) feitos nas fases
iniciais dos relacionamentos resultam, geralmente, em altos graus de
compromisso endégeno. Por sua vez, a lei de oferta e procura (de
mao-de-obra e recursos financeiros) atua como fonte de compromisso
exégeno, especialmente para as relagbes formais. Tais investimentos
dependem da expectativa de continuidade da relagdo, da percepgao
de compromisso por parte do parceiro e de garantias mais explicitas
desse compromisso. Diferencas no nivel de compromisso entre
parceiros podem gerar problemas para o clima organizacional.

Alguns aspectos endégenos, como a satisfacdo com o
relacionamento ¢ a importincia do mesmo para o individuo,
favorecem a manutencio do compromisso. Os aspectos ex4genos
que favorecem o compromisso advém da falta de alternativas
atraentes e de pressdes externas, como contratos formais. Pesquisas
recentes, envolvendo o Modelo de Investimento de Rusbult,
demonstram que a satisfacio com o relacionamento, a percep¢ao
de alternativas atraentes e os investimentos feitos pelos participantes
estdao significativamente correlacionados com o grau de
compromisso de cada participante, tanto relativamente aos parceiros
quanto relativamente s relagbes de trabalho (Le ¢ Agnew, 2003).

Caracteristicas pessoais dos participantes, como auto-estima,
independéncia financeira, medo de conexio com outros, desejo
de autonomia, e ainda fatores situacionais, também influenciam
O COMpPromisso entre parceiros.
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2.9 Caracteristicas Individuais e
Influéncias Sociais

Os relacionamentos mantém relagdes dialéticas (influenciando
e sendo influenciados) com outros relacionamentos, com o
ambiente fisico e sécio-cultural e com caracteristicas pessoais (Hinde,
1997). Estudos recentes apresentam o contexto como um conjunto
de forgas externas que afetam os relacionamentos (rede social, apoio
social, classe econdmica, valores culturais), mas estes também
influenciam o contexto e as caracteristicas pessoais dos participantes
(Surra e Perlman, 2003).

Entre as caracteristicas pessoais que influem nas relagoes
interpessoais, podem ser apontadas as expectativas pessoais, a
auto-estima, os valores religiosos e filoséficos e as habilidades de
comunicagio. A influéncia do ambiente fisico retine aspectos
como a distribui¢do do espago fisico, o posicionamento dos
parceiros, os meios de comunicagio disponiveis e, mesmo, o uso
de uniformes, que indicam status e poder do parceiro. Qutras
relagdes pessoais, como aquelas com familiares ou de amizade,
também exercem influéncia. Virios fatores socioculturais podem
ser indicados, desde a cultura organizacional, incluindo a divisdo
de papéis, até a cultura mais ampla. Davel e Vergara (2001)
discutem as diferengas culturais e a sua influéncia sobre os atores
organizacionais. Além dos fatores que afetam os relacionamentos
em geral, como as tradigbes, os costumes, normas, valores, cultura,
redes sociais e estrutura social da sociedade, no caso das
organizagoes, alguns pontos devem ser acrescentados. A cultura
organizacional (Chiavenato, 2002), a rede social da organizacio,
a estrutura hierdrquica, a organizagio informal com suas normas
e valores (Davel e Vergara, 2001), os estereétipos e a
categorizagao social reforgados pelas tradi¢bes e costumes. da
organizagio, as normas organizacionais formais e implicitas, os
padrdes esperados ou indesejiveis de relacionamentos e
comportamento dentro da organizagio, entre outros, podem
inibir ou estimular certas propriedades dos relacionamentos,
como a comunicacio, estilos de lideranga, distribuigio de poder,
intimidade entre parceiros e outras. Afetardo também as
expectativas dos individuos quanto & formacio ¢ ao
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desenvolvimento de relacionamentos, formais e informais, e os
comportamentos associados s diferentes posigbes, cargos €
papéis assumidos na organizagao.

2.10 Mudancas nos Relacionamentos

Nio ha uma distingdo clara entre as diferentes fases de um
relacionamento, mas é possivel distinguir alguns estigios, presentes
em virtualmente todos, ainda que possam apresentar variacoes:
inicio, desenvolvimento, manutengio e dissolugio (Hinde, 1997,
Do ponto de vista das organizagdes, os relacionamentos formais
tém inicio juntamente com as relagdes de trabalho, enquanto os
informais podem pré-existix, ter inicio nesse momento ou MESmMo
nunca virem a se desenvolver. £ comum, e mesmo incentivada, a
contratacio de novos funciondrios ou clientes por indica¢ao de
funciondrios mais antigos (Chiavenato, 2002). Desde as fases
iniciais de contato entre o individuo e a organizagio, a atragao
interpessoal e a selegio de parceiros dependem da avaliagio de
caracteristicas, como aparéncia, Interesscs, entre outras. A primeira
impressio exerce um forte efeito sobre a atratividade.

A estrutura organizacional influencia a cria¢io e o
desenvolvimento de relacionamentos informais entre os participantes,
mas nio os determina (Chiavenato, 2000). Pertencer ao mesmo setor,
ou nio, pode estimular ou inibir relagdes informais, mas nao impedi-
las ou forca-las. Nas fases seguintes, pode-se esperar o fortalecimento
do compromisso e da confianga entre os parceiros, a identificagio
entre eles com a criacio de uma mini-cultura, com normas € valores
compartilhados. A rede social pode fortalecer os relacionamentos
por meio de apoio, reconhecimento, prestigio e pressdes sociais. A
satisfacio advinda de uma relagio estimula os individuos a investirem
em sua manutencio. Investimentos efetuados ou pressoes externas
podem ter o mesmo efeito. Para que duas pessoas continuem a se
relacionar, formal e informalmente, sdo elementos favorédveis os
encontros sociais, as interacoes informais, a desvalorizagio de outras
alternativas, além da existéncia de objetivos e interesses comuns.

A dissoluciio de um relacionamento pode ocorrer de forma
abrupta, como na demissio, ou gradual. As pessoas podem deixar
de se relacionar formalmente, o que nfo implica,
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necessariamente, que o mesmo ocorra no plano informal, on
vice-versa. Contribuem para a dissolugio a insatisfagfi.o, a
percepgio de alternativas mais atraentes, os conﬂ.itos destrutivos,
a perda de confianga, os problemas de comunicagio e fatores
situacionais. Todavia, investimentos ji feitos, a recuperacgio da
confianca e as influéncias de terceiros ou da rede social podem
reverter o processo de dissolugio.

3. Ciéncia do Relacionamento Interpessoal
e Psicologia Organizacional — Elos

A forma como o relacionamento interpessoal vem sendo
investigado, nas organizagdes, pode ser encontrada nos
periédicos internacionais de Psicologia Organizacional. Virios
dos aspectos acima discutidos estio presentes nestes es_tudos.

Varias publicagdes discutem similaridade, dlferen_ga,
reciprocidade e complementaridade. Entre estas, estio pesquisas
sobre diferencas de idade e seus efeitos na relagio entre supervisor
e subordinado (Perry, Kulik e Zhou, 1999; Finkelstein, Allen e
Rhoton, 2003), sobre similaridade e complementaridade entre
colegas (Tett e Murphy, 2002), sobre os efeitos da similaridade na
percepcdo e na avaliagdo (Strauss, Barrick e Connerley, 2001),
sobre os efeitos da similaridade com colegas e clientes no
desempenho (Leonard, Levine e Joshi, 2004), sobre o papel c!a
dissimilaridade entre supervisor e subordinado, e sua influéncia
no local de trabalho (Duffy e Ferrier, 2003).

Qutros temas, acima indicados, também sio discutidos,
como o conflito € a sua resolugio (Smith, Hamington e Neck,
2000; Pelled, Xin e Weiss, 2001; Yang e Mossholder, 2004) e
relagdes de poder (Garcia, 2002; Morand, 2000). A percepgio
interpessoal tem sido investigada ao lado de outros fatores, como
a comunicagio (Thorsteinson e Balzer, 1999) e a influéncia do
relacionamento afetivo para a percepgio e a avaliacio do outro
(Leftkowitz, 2000). Estes estudos ainda abordam as discrepéncias
nas percep¢des no ambiente de trabalho (Becker, Ayman e
Korabik, 2002) e a avaliagio de chefe, colega e subordinado que,
em ultima andlise, reflete o produto de percepgao (Furnham,
2002). Da mesma forma, os estudos sobre satisfacio também
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envolvem outras dimensées, como inovacio no trabalho (Janssen,
2003) e lealdade direcionada ao supervisor (Chen, 2001).

Como influéncias devidas a caracteristicas individuais e
influéncias sociais, podem ser citadas as influéncias do contexto
nas trocas entre lider e membro (Cogliser e Schriesheim, 2000), os
efeitos da personalidade do supervisor nas atitudes do subordinado
(Smith e Canger, 2004), efeitos do estilo cognitivo sobre a troca
entre lider e membro (Allinson, Armstrong e Hayes, 2001), e a
influéncia de género no relacionamento patrio-empregado
(Adebayo e Udebge, 2004). Entre as etapas de relacionamento, as
iniciais costumam receber maior énfase, como a afiliagio ou o
ajustamento de novos funciondrios {Cooper-Thomas e Anderson,
2002) e as entrevistas com candidatos (Lievens e Paepe, 2004;
Silvester, Anderson-Gough, Anderson e Mohamed, 2002).

Outros temas cldssicos da pesquisa sobre relacionamento
interpessoal 50 encontrados nestas publicacdes, como apego e
satide (Joplin, Nelson e Quick, 1999), relacionamento romantico
(Foley e Powell, 1999), agressividade (Greenberge Barling, 1999;
Grandey, Dickter e Sin, 2004), competicio (Kahalas, 2001) e
emocgdes (Fitness, 2000). O apoio social tem sido investigado em
sua relagdo com a percepgio interpessoal (Kennedy, Homant ¢
Homant, 2004), com o estresse (Beehr, Jex, Stacy e Murray, 2000;
Stephens e Long, 2000) e com compromisso (Stinglhamber ¢
Vandenberghe, 2008). A confianca nas relagbes também é
investigada (Atkinson e Butcher, 2008; Ferres, Connell e
Travaglione, 2004}, assim como a amizade (e.g. Markiewicz,
Devine e Kausilas, 2000; Olk e Elvira, 2001).

4. Ciéncia do Relacionamento Interpessoal
e Psicologia Organizacional - Metas

Todos os conceitos tomados da ciéncia do relacionamento,
proposta por Hinde, podem ser aplicados ao contexto organizacional.
Dois pontos, contudo, devem ser investigados em maior
profundidade: a) a necessidade de novos conceitos explicativos para
o relacionamento interpessoal nas organizagdes, e b) a amplitude, e
o alcance, das contribuigdes dos estudos organizacionais para a
compreensdo das relagdes humanas, em sua complexidade.
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A construcao de um arcabougo _te(’)riFo .mqis amplo po-
deria facilitar o didlogo entre as varias disciplinas que, il;l)?-
atualidade, investigam as relagbes entre as Pf:ssgas(;l Um;iazriljna_
cooperagio é essencial para o avango da~c1enc1a 1 0 2::1 aciona:
mento interpessoal, visando a compreensao do relaci

interpessoal em sua diversidade.

5. Consideragodes finais

s organizacionais €

1 imaga estudo
a maior aproximagio entre :
a. ‘ para os dois lados.

4 ciéncia do relacionamento é algo benéfico . ° dos.
A ciéncia do relacionamento interpessoal d(?veriav (;:‘lscar uma
teoria mais ampla das relagbes humanas (.mclum g;s;donal
organizagdes). Por outro lado, a Psicologia (ﬂ)rgam acional
poderia ampliar a compreensao das organizacoes a ?nCia g
contribuigdes do corpo tedrico da Aeme:rgente c;)e' 2o
relacionamento. Em suma, o mte.rcamblo entre sxcc;oa% 2
Organizacional e ciéncia do relacionamento interpes

Proposto como uma meta a ser buscada.
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