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Resumo

Pouco se sabe acerca dos fatores que influenciam a forma como se desenvolve a
construcdo da relacdo entre subordinado e supervisor. Este estudo procura identificar as
situacbes que o subordinado vivencia ou presencia na interacdo com 0 Seu supervisor
direto e que séo percebidas enquanto marcantes e que, pela sua importancia, influenciam o
processo de construcdo da relacdo. Procura-se ainda explorar de que forma o estilo de
vinculagdo pode relacionar-se com o comportamento adotado pelo subordinado nestas
situacdes consideradas marcantes. Assim, propomo-nos responder as seguintes questdes de
investigacdo: (1) Quais 0s acontecimentos que caracterizam o processo de construgdo da
relacdo entre supervisor e subordinado? (2) Qual a reacdo do subordinado ao
comportamento do supervisor? (3) Qual o impacto dos acontecimentos relevantes na
construcdo da relacdo entre o subordinado e o seu supervisor? Adotou-se uma abordagem
qualitativa de enfoque exploratorio e descritivo, realizando entrevistas, com recurso a
Técnica dos Incidentes Criticos a 12 participantes. Aplicou-se ainda o Modelo Categorial
de Avaliacdo do Estilo de Vinculagdo Adulta, de Hazan e Shaver (1987). Os resultados
sugerem trés tipos de comportamentos do supervisor que marcam a relacdo,
comportamentos de caregiving, de apoio na resolugdo de tarefas e problemas e
comportamentos de abuso de autoridade. O comportamento adotado pelo supervisor
desencadeia diferentes reac6es no subordinado, nomeadamente comportamentos que
traduzem a ativacdo do sistema de careseeking e do sistema de autodefesa, sendo
dominantes os comportamentos de figth e freeze. Identificou-se consequéncias positivas e
negativas resultantes da situacao considerada critica, com impacto na relacdo da diade e no
subordinado. As consequéncias mais referenciadas prendem-se com uma maior

proximidade e confianga no supervisor, e por outro lado uma dececdo ou desilusao.

Palavras-chave: Construcdo da relacdo subordinado-supervisor; estilos de vinculacao.



Abstract

Little is known about the factors that have an influence on the way the building of the
relation between subordinate and supervisor is developed. This study seeks to identify the
situations experienced or witnessed by the subordinate in their interaction with their direct
supervisor, and those factors are understood as striking and, due to their importance, have
an influence on the process of building that relationship. It also seeks to explore the way in
which the attachment style may associate itself with the behavior embraced by the
subordinate in these so called striking situations. We, thus, aim at answering to the
following research questions: (1) What events characterize the process of building the
relation between supervisor and subordinate? (2) What is the subordinate’s reaction
towards the supervisor’s behavior? (3) What is the impact of the events that are relevant
within the building of the relation between the subordinate and their supervisor? A
qualitative approach of an exploratory and descriptive focus was adopted, conducting
interviews, using the Critical Incidents Technique to 12 participants. It was also applied the
Assessment Model of Adult Attachment Style, by Hazan and Shave (1987). The results
suggest three types of behaviors by the supervisor, which leaves a mark in the relation,
caregiving behaviors towards the subordinate, supporting behaviors in solving tasks and
problems, and abuse of authority behaviors. The behavior taken by the supervisor arouses
different reactions upon the subordinate, namely behaviors that translate the activation of
the careseeking system and the self-defense system, being the fight and freeze behaviors
the dominant ones. Positive and negative consequences were identified, and these were the
outcome of the situation considered to be critical, with impact on relation of the dyad and
on the subordinate. The most referenced consequences are connected to a bigger proximity

and trust upon the supervisor, and on the other hand a deception or disappointment.

Key-words: Building of the subordinate-supervisor relation; attachment styles



Resumen

Poco se sabe acerca de los fatores que influencian la forma en cdmo se desarrolla la construccion
de la relacion entre el subordinado y el supervisor. Este estudio busca identificar las situaciones en
que el subordinado vivencia o presencia en la interaccion con su supervisor direto y que se
comprenden como notables, y que por su importancia, influencian en el proceso de construccion de
la relacion. Se ya buscado todavia explorar en que forma el estilo de vinculacién se puede
relacionar con el comportamiento adotado por el subordinado en situaciones importantes. Asi, les
proponemos contestar a las siguientes cuestiones de investigacion: (1) Cuales son los
acontecimientos que se caracterizan en el proceso de construccion de la relacion entre el supervisor
y el subordinado? (2) Cual es la reaccion del subordinado al comportamiento del supervisor? (3)
Cual es el impacto de los acontecimientos importantes en la construccion de la relacion entre el
subordinado y su supervisor? Se adopté un método calificativo de enfoque exploratorio y
descriptivo, Se aplicd una entrevista, con el recurso a la Técnica de Incidentes Criticos, a una
muestra de 12 participantes. Se aplic6 aun el modelo Categorial de Evaluacion de Estilo
Vinculacion Adulta, de Hazan y Shaver ( 1987). Los resultados sugieren tres tipos de
comportamientos del supervisor que marcan la relacién, comportamientos de dar caregiving, de
apoyo en resolucién de tareas y problemas y comportamientos de abuso de autoridad. El
comportamiento adotado por el supervisor desencadena diferentes reacciones al subordinado,
principalmente comportamientos que traducen la activacion del sistema de careseeking y sistema

de autodefensa, siendo la mayor parte el comportamiento de fight y freeze.

Se han identificado consecuencias positivas y negativas que resultan de la situacién considerada
critica, con impacto en la relacion de la pareja y en el subordinado. Las consecuencias mas
mencionadas se relacionan con una mayor proximidad y confianza en el supervisor, por el otro lado

una desilusion.

Palabras Clave: Construccion de la relacion subordinado-supervisor, estilos de vinculacion.
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Introducéo

A literatura sublinha a importancia da relacdo interpessoal entre subordinado e supervisor
(Kahn, 1998), existindo inumeros estudos que demonstram a sua significativa influéncia ao
nivel individual, grupal e até no desempenho organizacional (e.g., Judge, Piccolo, & llies,
2004; Kroeck & Sivasubramaniam, 1996). O comportamento do supervisor no local de
trabalho tem influéncia profunda nos subordinados (Game, 2008; Liden & Maslyn, 1998;
Sparrowe & Liden, 1997), nomeadamente ao nivel da sua satisfacdo (Tsai, 2011), burnout
(Ronen & Mikulincer, 2012), produtividade ou comprometimento organizacional (Erkutlu,
2008). Trata-se por isso de uma relacdo importante e com impacto significativo.

O processo de supervisdo &, antes de mais, um processo entre duas entidades que se afetam
mutuamente e aprendem uma com a outra (Storm, Todd, Sprenkle, & Morgan, 2001). Esta
interacdo promove o desenvolvimento de um vinculo que tem sido estudado por varios
autores a luz da teoria da vinculagdo de Bowlby (e.g., 1978; 1979; 1988) (e.g., Game,
2008; Hazan & Shaver, 1990; Mikulincer & Shaver, 2007). Segundo esta perspetiva o
lider, tal como a figura parental, também desempenha um papel de orientador, mentor,
cuidador, assumindo uma posicéo superior perante os subordinados. Os bons supervisores,
tal como os “bons pais™, s&o sensiveis/ responsivos, ddo suporte, procurando promover a
autonomia do subordinado, criando condi¢fes para o desenvolvimento pessoal, aquisicao
de conhecimentos e participacdo ativa, estabelecem limites e regras, sdo flexiveis e nao

julgam (Popper & Mayseless, 2003).

A teoria da vinculacdo é uma das teorias mais amplas da psicologia atual que oferece uma
resposta a formacdo, manutencdo e alteracdo das relacGes interpessoais, explicando
igualmente de que forma estas influenciam muitas vezes, de modo permanente, as pessoas
nelas envolvidas (Bowlby, 1979). Ainda segundo esta perspetiva, existem diferencas
individuais que ditam o funcionamento da dindmica de vinculacdo que estd sempre
dependente da relacdo atual com a figura de vinculacdo e, claro, da qualidade das
representacdes internas e interacfes passadas. Sdo estes modelos internos de resposta que

funcionam como guia de como reagir e comportar-se (e.g., Basch & Fisher, 1998; Bowlby,

! No original good parents.



1988; Collins, Guichard, Ford, & Feeney, 2004). Mas ainda pouco se sabe sobre quais séo
as circunstancias que determinam a forma como a relacdo entre o subordinado e o seu
supervisor se constrdi, isto €, que situagdes ou acontecimentos determinam esta relacao
(Game, 2008).

Partindo da literatura que aponta as experiéncias vivenciadas no local de trabalho como
importantes para entender atitudes e comportamentos dos trabalhadores (Weiss &
Cropanzano, 1996), é nosso objetivo perceber estas dindmicas relacionais entre o
subordinados e supervisores, tentando identificar quais sdo 0s acontecimentos e situacdes,
que acontecem em contexto de trabalho, que séo criticos ao ponto de se refletirem na
relacdo. O conhecimento destas situacdes permitird apoiar a definicdo de estratégias de
intervengdo capazes de minimizar a sua ocorréncia, beneficiando trabalhadores e

organizagoes.

Este trabalho encontra-se estruturado em duas partes. Na primeira parte apresenta-se o
enquadramento teorico, onde se procura fundamentar a importancia da relacdo entre
supervisor e subordinado na organizacdo; explora-se este tema a luz da teoria da
vinculagdo dos adultos, entendida como um importante suporte cientifico para
compreender as relacdes que se constroem no local de trabalho e reflete-se sobre as
emocOes como um fator de relevo nos acontecimentos e situacdes do dia a dia de uma
organizacdo. Na segunda parte do trabalho apresenta-se 0s aspetos empiricos da
investigacdo realizada, descreve-se a pertinéncia do estudo, 0S seus objetivos e
metodologia adotada, apresenta-se os resultados da analise de dados obtidos e a discussdo
sobre 0s mesmos. Por fim, apresenta-se as reflexdes finais, algumas limita¢6es do estudo e

identifica-se propostas para estudos futuros.



Parte | — Enquadramento Teorico

1. Arelagédo entre subordinados e supervisores

1.1. Caracteristicas e natureza da relacdo

O local de trabalho é um contexto onde se estabelecem fortes lagos com outros seres
humanos, onde ocorrem interagcdes, partilna de experiéncias, conhecimentos e emogdes
(Game, 2008). Os membros da organizacdo estabelecem relagcdes que variam de acordo
com a forca e direcdo do vinculo estabelecido (Kahn, 1993). A qualidade dessas relacdes
estd dependente de uma multiplicidade de fatores (Korsgaard, Brodt, & Whitener, 2002),

que vao definir a sua natureza funcional ou disfuncional.

Uma das relagbes que ocupa maior destaque no contexto organizacional &, sem davida, a
relacdo entre lideres e subordinados (llies, Nahrgang, & Morgeson, 2007; Judge et al.,
2004; Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996; Katz & Kahn, 1987). Para Sparrowe e
Liden (1997) a qualidade da relacdo nesta diade estaria subjacente a diferentes niveis de
respeito e confianca, grau de suporte emocional, bem como ao nivel de partilhas de
conhecimentos e recursos (Dienesch & Liden, 1986), considerando que a qualidade das
relacBes (e trocas) entre supervisores e subordinados afeta as atitudes e 0 comportamento
de ambos no local de trabalho (Gerstner & Day, 1997; Sparrowe & Liden, 1997).

A existéncia de diferencas na relacdo que supervisores desenvolvem com diferentes
subordinados tem sido focada na literatura, nomeadamente pela Teoria da Troca entre
Lider e Membro (LMX) (e.g., Dienesch & Liden, 1986; Liden & Maslyn, 1998; Sparrowe
& Liden, 1997), segundo a qual as trocas entre ambos ndo decorrem uniformemente, isto €,
de igual modo com todos os subordinados. Trata-se de uma relacdo marcada por
influéncias mdtuas, que varia na sua qualidade, e resulta em diferentes amplitudes de
influéncia que produzem consequéncias na forma como a relacdo se desenvolve (Dunegan,
Duchon, & Uhl-Bien, 1992). Estas diferencas de tratamento sdo atribuidas a varios fatores,
nomeadamente, disponibilidade, energia, tempo e recursos que o lider dispde (Dienesch &

Liden, 1986). Por esta razdo verificam-se relacdes de maior suporte e disponibilidade com



uns subordinados, que recebem e exercem maior influéncia, e relagdes “apenas”
contratuais com outros subordinados, onde o supervisor executa o seu papel de supervisor

fazendo vigorar os papéis formais da organizag&o.

Observando-se que as relacbes de alta qualidade entre supervisor e subordinado
conseguem inspirar nos subordinados maior reciprocidade, observando-se que estes
respondem com um esforco fisico e mental além do exigido formalmente e com
comportamentos de retribuicdo, que beneficiem o lider e a organizacdo (Colquitt, Scott, &
LePine, 2007; Sparrowe & Liden, 1997). Estes subordinados sdo frequentemente mais
auténomos, criativos (Tierney, Farmer, & Graen, 1999; Volmer, Spurk, & Niessen, 2012),
comprometidos, satisfeitos, leais, motivados e demonstram melhor desempenho (Dunegan,
et al., 1992; Landy & Conte, 2010; Vecchio, Griffeth & Hom, 2001). Ao interagirem com
maior frequéncia com 0s seus supervisores, existe maior suporte, confianca, encorajamento
entre eles e acesso a recompensas formais ou informais (Dienesch & Liden, 1986). Por
outro lado, os trabalhadores que estabelecem com o seu supervisor uma relacdo de baixa
qualidade, podem percecionar o tratamento diferenciado que recebem, como uma excluséo
do circulo de comunicacdo e conhecimento do supervisor. A percecdo desta exclusao
influencia negativamente a relacdo na diade, o desempenho, a satisfacdo e a motivacao
pessoais do trabalhador (Dunegan et al.,1992; Sparrowe & Liden, 1997). De facto, a
literatura tem vindo a confirmar uma profunda influéncia nesta diade a varios niveis,
nomeadamente, na satisfacdo no trabalho, no seu envolvimento e comprometimento com a
organizacdo, na eficacia e eficiéncia do trabalhador e mesmo no desempenho da propria
organizacdo (Chiavenato, 2003; Judge et al., 2004; Lowe et al., 1996; Pina e Cunha, Rego,
Campos, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007).

A relacdo entre supervisor e subordinado é considerada uma relacéo de trocas baseada na
confianca, em que o lider deve ser capaz de promover um ambiente aberto e de suporte no
qual o subordinado pode desenvolver o seu trabalho, esperando-se em troca
comprometimento e altos niveis de produtividade (Dienesch & Liden, 1986). Segundo
Korsgaard, Brodt e Whitener (2002) quando o supervisor adota comportamentos de
comunicacdo aberta e de demonstracdo de preocupacdo, o subordinado tende a confiar
mais no seu supervisor. Individuos com altos niveis de confianca demonstram-se mais
dispostos a comportamentos de risco e a assumir posicdes de vulnerabilidade, pois tém
expectativas elevadas quanto a pronta resposta do supervisor em caso de necessidade
(Colquitt et al., 2007).



1.2. Arelacéo de supervisdo enquanto uma relagéo de attachment

Hazan e Shaver (1990) foram dos primeiros autores a aplicar a teoria da vinculagdo ao
local de trabalho. A adaptacdo desta teoria a0 ambiente organizacional ajuda a um melhor
entendimento do Ser Humano na sua relagdo com o meio e suas interacbes com outros
(Game, 2008). Autores como Game (2008), Hazan e Shaver (1990) ou Mikulicer e Shaver
(2007) tém sublinhado a pertinéncia de se olhar a relagdo supervisor-subordinado a luz da
teoria da vinculacdo desenvolvida por Bowlby (e.g., 1978; 1979; 1988), considerando que
este quadro conceptual permite lancar alguma luz na relacdo que se constrdi entre 0s

subordinados e seus supervisores.

A teoria da Vinculagdo conceptualiza a tendéncia do ser humano para formar lagos de
vinculagdo com o proximo, sendo nos dias de hoje a teoria central no estudo do
desenvolvimento social e emocional do ser humano (Ronen & Mikulincer, 2012). Esta
teoria estipula a necessidade de seguranca como fundamental para o bem-estar do ser
humano ao longo da sua vida. Este quadro conceptual fornece os alicerces para a
compreensdo do complexo sistema da dindmica interpessoal que, segundo a teoria da
vinculacdo, envolve trés componentes que se interligam: busca de cuidado/ atencdo?,
proporcionar cuidado/ protecdo® e momentos de exploracdo (Bowlby, 1988: Feeney &
Collins, 2004; Mikulincer & Florian 1998).

Constréi-se um vinculo/ligacdo emocional Entre aquele que busca o cuidado” e aquele que
proporciona protecdo, suporte e conforto (e.g., Ainsworth, 1991; Berman & Sperling,
1994; Bowlby, 1988; Fonseca, Soares, & Martins, 2006; McCluskey, 2010; Mikulincer &
Shaver, 2004; Rholes & Simpson, 2004), que é ativado quando existe uma ameaca ou
acontecimento stressor (McCluskey, 2010). O caregiver é a figura que serve trés
propdsitos base: 1) sdo o alvo do careseeker, quando este procura maior proximidade; 2)
devem ser capazes de proporcionar/ funcionar como safe-haven/ refugio em momentos de
necessidade do careseeker, assegurando conforto e seguranca e 3) sdo a base de
estabilidade e suporte que incentiva o careseeker a autonomia e exploracdo do ambiente
(Hazan & Shaver, 1994). Assim que o desejo de proximidade ou protecdo do careseeker é
satisfeito a sensacdo de seguranca € restabelecida. Em circunstancias normais de

estabilidade e seguranca, o careseeker mantém o sistema de attachment inativo, existindo

? Na referéncia original careseeking.
® Na referéncia original caregiving.
* Na referéncia original careseeker.



espaco para outros padrdes comportamentais, como arriscar, ser criativo, trabalhar,
descobrir e participar em atividades com outros, isto €, a exploragdo do ambiente (e.g.,
Ainsworth, Blehar, Waters, & Wall, 1978; Berman & Sperling, 1994; Bowlby, 1988;
Popper & Mayseless, 2003). Exemplos de atividades de exploracdo podem ser viajar,
adotar hobbies, fazer novas amizades, trabalhar para cumprir importantes objetivos, etc.
(Hazan & Shaver, 1990).

A intensidade da resposta suscitada no caregiver é determinada pelo careseeker (Feeney &
Collins, 2004) e por outros fatores externos, como o tipo de comportamento de vinculagéo
exibido (e.g., choro de fome ou de dor) e as circunstancias em que esse comportamento
ocorre (situaces de emergéncia ou ndo). E, por isso, uma resposta adaptavel que exige do
caregiver uma sensibilidade e flexibilidade. Segundo a teoria da vinculagdo, o caregiver
ndo é apenas aquele que sabe como intervir, mas € também aquele que sabe quando
encorajar, estar disponivel e ndo perturbar os momentos de crescimento e exploracdo do
parceiro de relacdo. Ser capaz de criar uma base segura, a partir da qual o careseeker pode
explorar e confiar que terd conforto, assisténcia e protecdo se necessario, € a base

primordial para um equilibrio emocional (Bowlby, 1988).

1.2.1. O lider enquanto caregiver

Em idade adulta o individuo estabelece vinculos com outros seres humanos préximos,
COmo 0S amigos, 0 companheiro romantico ou o chefe (supervisor), que proporcionam uma
sensacdo subjetiva de seguranca fisica e/ou psicoldgica (Feeney & Collins, 2004; Fraley &
Brumbaugh, 2004). Quando, em contexto organizacional, existe da parte do subordinado
uma procura do lider como o mais competente (e.g., para resolucdo de um problema ou
apoio numa decisdo), ocorre o desenvolvimento de uma relagdo simbdlica e forma-se um
laco de attachment, entre o subordinado que busca apoio e o supervisor, entendido como
safe-haven (Popper & Mayseless, 2003). No sistema organizacional, autores como Game
(2008) e Hazan e Shaver (1990) atribuem ao lider o papel de caregiver e ao subordinado o

papel de careseeker (Mikulicer & Shaver, 2007; Popper & Mayseless, 2003).

No desempenho das suas fungbes os subordinados experienciam muitas vezes momentos
de confusdo, medo, ansiedade, ameaca ou desorientacdo. Estes momentos podem
potencialmente ativar a dinamica de attachment, produzindo consequéncias ao nivel do
comportamento, processamento de informacao, capacidade de planeamento, organizacéo e

coordenagdo, capacidade de cooperagdo e envolvimento com o trabalho (McCluskey,

6



2010). Os comportamentos de apoio (por parte da figura de vinculacdo-lider) sdo definidos
por Kahn (1993) como um ato emocional que envolve transferéncia de emogdes através de
troca de informacdo, disponibilidade, aconselhamento, sendo um ato psicolégico que pode
ser, ou ndo, consciente. Estes comportamentos S30 necessarios para manter um
compromisso eficaz e assertivo com a organiza¢ao. Quando o lider ajuda os subordinados a
gerir potenciais situacdes de ameaca, ao encorajar, dar feedback, dar conforto, demostrar
empatia, respeito, ao partilhar informagfes e recursos estd a agir como caregiver (Kahn,
1993, 1998; Popper & Mayseless, 2003). Ao assumir este papel o supervisor induz a
ativacdo de comportamentos exploratérios no subordinado (e.g., atingir objetivos, procurar
desafios, desenvolver competéncias), em vez de reagdes passivas de ansiedade, em que a
principal preocupacdo vai ser restaurar a sensacdo de seguranca (Feeney & Collins, 2004;
Kahn, 1998). Neste contexto o subordinado vai sentir-se integrado, alvo de atencédo, de
interesse e reconhecido (Popper & Mayseless, 2003).

O “bom lider”/caregiver € entdo aquele que é capaz de promover uma plataforma segura
que propicie nos subordinados o desenvolvimento de processos de crescimento pessoal,
como a promocdo da criatividade, autonomia e capacidade de resolucdo de problemas e
obstaculos (Antonucci, 1994; Popper & Mayseless, 2003). Este lider valoriza as
habilidades pessoais de gestdo de stresse e desenvolvimento de competéncias, 0 aumento
da autoconfianca e da autoestima (Popper & Mayseless, 2003; Soares, 2007), adotando
comportamentos que visam promover nos subordinados uma participacdo ativa e
progressiva nas tomadas de decisbes, sentimentos de lealdade, comprometimento com a
tarefa e com a organizacdo e melhorar o desempenho e a satisfacdo no local de trabalho
(Gerstner & Day, 1997; Popper, Mayseless, & Castelnovo, 2000; Tsai, 2011). Em oposicao
temos o lider que manifesta indisponibilidade, causando ansiedade ou desmoralizacéo,
podendo ampliar ainda mais a sensacao de vulnerabilidade e inseguranca do subordinado, e
levar a uma relacdo de dependéncia com sentimentos de ansiedade constante ou rejeicdo da

orientacdo proporcionada pelo lider (Mikulicer & Shaver, 2007).

Embora ndo exista uma ativacdo continua do sistema de attachment na relacdo entre
subordinado-supervisor, € importante que o supervisor (caregiver) assegure uma constante
sensacdo de protecdo e seguranca ao subordinado (careseeker), pois sO assim existe espaco
para a autoestima, autoeficacia, autoconfianca, autonomia e autorrealizacdo (Feeney &
Collins, 2004; Popper & Mayseless, 2003).



E interessante perceber aqui uma possivel analogia do lider, enquanto lider
transformacional, a figura parental. A literatura indica que, tal como a figura parental,
também o lider é sensivel e responsavel, tem em consideracdo a individualidade, promove
a autonomia, da suporte, ndo julga, proporciona oportunidades e experiéncias relevantes,
estabelece limites e € um exemplo positivo com quem o subordinado se pode identificar.
Todas estas semelhangas abrem portas conceptuais e empiricas, e proporcionam uma
oportunidade de investigacdo da dindmica por tras da lideranca (Popper & Mayseless,
2003). O lider transformacional é entendido como promotor de empoderamento nos seus
subordinados e a figura que promove um sentimento de confianca nas capacidades
individuais, sentimento de motivacdo e capacidade de autonomia e exploracdo (Lowe et
al., 1996). Investigacbes corroboram que o lider transformacional tem profundas
influéncias sobre 0 comprometimento do subordinado para com a organizacdo e empenho
na realizacdo das tarefas, instigando um envolvimento na organizacdo que aumenta a
motivacao e a satisfacdo no trabalho (Erkutlu, 2008; Ngni, Sleegers, & Denessen, 2006).
Este lider promove um nivel de maturidade nas atitudes, autoconceito e valores morais do
subordinado que vai além da procura dos objetivos simples da organizacéo, cultiva uma
perspetiva profunda do valor do sucesso e da realizacdo, do investimento pessoal, do
pensamento critico e independente, da preocupacéo com 0s outros e o valor da participacédo
social, da justica e equidade (Chiavenato, 2003; Pina e Cunha et al., 2007; Popper &
Mayseless, 2003; Popper et al., 2000).

2. Desenvolvimento da relacao supervisor e subordinado

E do equilibrio saudéavel entre o movimento exploratorio e a interacio com a base segura
(supervisor) que se desenvolve uma relacdo de attachment estavel, funcional, saudavel,
com elevados niveis de satisfacdo, confianca, baixos niveis de conflito, e uma visao
generalizada de que compensa procurar apoio junto de outros (Feeney & Collins, 2004).
Mas ha pouco conhecimento sobre este ponto. Graen e Uhl-Bien (1995) descrevem a

construcdo da relacdo entre supervisor e subordinado numa espécie de ciclo de vida do



processo de construcdo da lideranca®, um processo de maturacdo desenvolvido em trés
fases. Na primeira, a fase “estranhos”, supervisor ¢ subordinado sdo dois desconhecidos,
que ocupam diferentes posi¢cGes hierarquicas na organizacdo, iniciam uma relacdo
contratual. A interagdo entre ambos caracteriza-se por trocas formais onde o lider/
supervisor garante apenas 0 necessario para que o subordinado desempenhe as suas

fungdes e o subordinado limita-se a cumprir o seu papel prescrito.

Na fase seguinte, que os autores denominam de “tomar conhecimento/ conhecer”®,

registam-se trocas sociais entre supervisor e subordinado que vao além das trocas formais.
Dé-se inicio a uma troca de informacdao e de recursos entre ambos, quer a nivel social quer
profissional. Esta é uma fase de teste e, por isso, limitada por um periodo de tempo curto,

seguida de uma ultima fase.

A ultima etapa do ciclo de vida do processo de construgédo da relacdo de lideranca é a de
“relacdo madura”. Nesta fase o periodo de reciprocidade ¢ mais longo e as trocas entre
lider e subordinado vao além de transacGes monetarias. Os membros nesta diade podem
contar um com o outro, existindo maior lealdade e comportamentos de suporte e
sentimentos de confianca e respeito matuo (Graen & Uhl-Bien, 1995). Nem todas as
relagcBes evoluem até a ultima fase, sendo que algumas mantém as interacGes limitadas e
estritamente contratuais da primeira fase, caracterizando-se por uma relacdo definida

formalmente com influéncias apenas unilaterais (Dunegan et al., 1992).

2.1. Desenvolvimento das relacdes

A investigacdo sugere que as interacdes sociais sao guiadas por modelos globais e modelos
especificos de relacionamento (Pierce & Lydon, 2001), isto €, modelos internos de
attachment’. Estes modelos sdo esquemas cognitivos, emocionais e motivacionais
construidos a partir da experiéncia pessoal no contacto com o mundo externo, refletindo

crencas e expectativas sobre o self na relacdo e sobre o nivel de confiangca no outro

> No original Life cycle of leadership making.

® No original acquainstance.

" Segundo Collins e Read (1994), estes modelos sdo constituidos por quatro componentes que se interligam:
(@) memdrias autobiogréficas; (b) crencas e atitudes; (c) objetivos e motivagbes/ desejos; (d) estratégias
comportamentais/ planos de acao.



(Berman & Sperling, 1994; Popper & Mayseless, 2003; Rholes & Simpson, 2004).
Funcionam como um guia de como interpretar, reagir ou prever relagdes, com outros, em
contexto social (Basch & Fisher, 1998; Bothbard & Shaver, 1994; Bowlby, 1988; Collins,
1996; Collins et al.,2004; Hazan & Zeifman, 1999; Levitt, Coffman, Guacci-Franco, &
Loveless, 1994; Shaver, Collins, & Clark, 1996).

Os modelos globais do self e dos outros representam a histéria completa das dinamicas de
vinculagdo do sujeito ao longo da sua vida e é por isso esperado que influenciem a
formacdo de novas relagdes, funcionando como um guia relativamente estavel (Collins &
Read, 1994). No entanto, existem diferencas individuais que variam nas relacGes
especificas, isto €, verifica-se que os modelos especificos refletem a historia das vivéncias
e acontecimentos com uma pessoa em particular e, uma vez formados, servem de guia para
interpretacdes e comportamentos do sujeito nessa relacdo especifica, sobrepondo-se ao
modelo global (Pierce & Lydon, 2001). Evidéncias empiricas demonstram que existe um
desenvolvimento e ativacdo destes modelos especificos de relacionamento, construidos
com base nas representagdes mentais, perante pessoas ou grupos com 0s quais se tenha
uma relacdo préxima, regular e com impacto significativo, como € o caso do supervisor,
em contexto de trabalho. Desenvolve-se um laco emocional que varia na sua forca,
podendo ser forte ou fraco, de acordo com a qualidade do suporte recebido pela figura de
vinculagdo. Assim, considerando especificamente as relagbes entre supervisor e
subordinado pode afirmar-se que a relagdo estd condicionada por um filtro prévio de
experiéncias, expectativas e memdrias autobiograficas que determinam novas interacdes e
as construcoes futuras (Game, 2008; Levitt et al., 1994; Pierce & Lydon, 2001). Todas as
reacdes e comportamentos do subordinado no local de trabalho estdo por isso dependentes
de um conjunto de vivéncias singulares de interacGes passadas com 0 supervisor e com

outros em geral (Game, 2008).

Isto sugere a importancia do processo de atribuicdo de significado aos acontecimentos
ocorridos na relacdo supervisor e subordinado e dos fatores que afetam essa avaliacdo
subjetiva. Segundo Korsgaard, Brodt e Whitener (2002) o comportamento do supervisor e
0 contexto onde decorrem os acontecimentos sdo duas das valéncias a ter em conta nas
atribuicdes de significado pelo subordinado. Harriot (2001, citado em Game, 2008) sugere
que a origem destes acontecimentos, tendencialmente emocionais, estd na relacdo social

que se estabelece entre os membros.
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O papel do estilo de vinculagdo em contextos de trabalho

2.2. Definicao

Os estilos de vinculagdo séo padrbes de resposta distintos que determinam a forma como
cada um se posiciona em relacdo ao mundo. O estilo de vinculacdo de um trabalhador
define o posicionamento deste face a organizacdo, ao trabalho e aos outros. A existéncia
destes modelos de resposta explica algumas das diferencas observadas ao nivel de
estratégias de coping de resposta ao stress (Mikulincer & Florian, 1998), das diferentes
expectativas individuais de confianca, proximidade e dependéncia interpessoal (Baldwin,
Fehr, Keedian, Seidal, & Thompon, 1993) e alguns dos comportamentos saudaveis
(Huntsinger, & Luecken, 2003), indicadores de bem-estar fisico e psicolégico (Mikelson,
Kessler, & Shaver, 1997), entre outros.

2.3. O papel dos estilos de vinculagéo na relacdo entre supervisor e subordinado

Os padrdes/ estilos de vinculagdo sdo um importante preditor do bem-estar psicologico e
da qualidade das relacdes interpessoais e, segundo Uhl-Bien (2006), podem explicar a
dindmica de comportamentos entre lideres e subordinados. No entanto, este tem sido um
tema pouco explorado pelos investigadores interessados nos fendmenos que ocorrem no
local de trabalho. Existem ainda poucas respostas sobre o papel dos padrbes/ estilo de
vinculacdo na variedade de comportamentos, atitudes e experiéncias no local de trabalho
(Harms, 2011).

E possivel diferenciar, segundo alguns autores (e.g., Fonseca et al., 2006; Hazan & Shaver,
1990; Mikulincer & Shaver, 2007), trés estilos de vinculacdo (e.g., 0 seguro, 0 inseguro-
ambivalente e o inseguro-evitante). No que respeita mais concretamente aos estilos de
vinculacdo no contexto de trabalho, o Estilo de vinculagdo Seguro caracteriza-se pela
existéncia de confianca no cuidador e confianca que ele estara disponivel, responsivo e
sera Util e cooperante em caso de necessidade (Bowlby, 1988; Rholes & Simpson 2004).

Em contexto organizacional os trabalhadores com este estilo de vinculagdo s&o corajosos e
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ousados nas suas exploracdes, relatam sucessos e satisfagdo no trabalho e reduzido medo
de falhar, pois confiam nas suas capacidades (Hazan & Shaver, 1990). Estes trabalhadores
facilmente recorrem a colegas em caso de necessidade (Shaver & Mikulincer 2007) e
estabelecem relaces de proximidade com outros, pois sentem-se confortaveis com a
intimidade que Ihes ¢ inerente, sdo sensiveis as necessidades dos outros e prestam cuidado
(Shaver et al., 1996). Perante uma ameaga ou ativagdo do sistema de attachment este
trabalhador é capaz de uma percecdo equilibrada da realidade, € flexivel nas suas
avaliacdes do problema e é capaz de reagir, analisar e planear uma solu¢do. Consciente que
tera apoio se necessitar, este trabalhador é autonomo e mobiliza recursos, alcancando uma
sensacdo de seguranca e protecdo que propicia baixos niveis de stress e um estado de satde
fisica e mental (Mikulincer & Shaver, 2007). Este trabalhador é capaz de aceitar a perda/
separacao e ajustar-se e recuperar de sentimentos de tristeza e raiva, registando-se uma
resposta e recuperacao emocional rapidas (Cooper, Shaver, & Collins, 1998; Mikulincer &
Florian, 1998). Este padrdo comportamental € promovido por supervisores que se mostram
disponiveis e responsivos (Fonseca et al., 2006; Weinfield, Sroufe, Egeland, & Carlson,
1999).

O Estilo de vinculacdo Inseguro pode ser Ambivalente/ Ansioso ou Evitante, sendo
caracterizado por baixos niveis de confianca. Nestes estilos inseguros verificam-se fracas
estratégias de coping (Cooper et al., 1998), hd uma tendéncia para uma distorcdo e negacao
de experiéncias emocionais, supressdo inconsciente e reacdes disfuncionais perante a
ameaca (Mikulincer & Shaver, 2007). Trabalhadores com um estilo de vinculagéo inseguro
s80 mais propensos ao pessimismo e a baixos niveis de confianca nas capacidades de
resposta e resolucdo de problemas, desenvolvendo altos niveis de stress e um bem-estar
deteriorado (Mikulincer & Florian, 1998). O Estilo Inseguro-Ambivalente/ Ansioso
caracteriza-se por uma busca constante de proximidade e consequente evitamento ansioso.
Individuos com este estilo manifestam dificuldade em gerir a aproximacao as figuras de
vinculacdo, pois, conscientes da necessidade dessa proximidade receiam gue isto leve ao
afastamento e perda da figura de vinculacao, crescendo a ansiedade (Locke, 2008). Muito
emocionais perante o stress (Gillath, Bunge, Shaver, Wendelke, & Mikulincer, 2005;
Ronen & Mikulincer, 2012) sdo frequentemente forcados a usar técnicas de coping
emocional. E um estilo de vinculacio caracterizado por incerteza se o cuidador vai estar
disponivel, responsivo e cooperante quando necessario (Shaver et al, 1996). Os

trabalhadores com este estilo de vinculagdo tendem a oscilar ciclicamente entre a
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necessidade de proximidade do lider e os comportamentos de exploracdo, que tém como
funcdo atrair a atencdo e aprovacdo do lider. A preocupagdo permanente com as
necessidades de vinculacdo constitui uma distracdo ao desempenho das tarefas, conduzindo
a um fraco desempenho profissional e dificuldade de cumprimento de tarefas e prazos.
Estes trabalhadores preferem realizar trabalhos em grupo e procuram sobrecarga de tarefas,
de forma a agradar aos demais, mas com frequéncia sentem-se desvalorizados e
incompreendidos (Hazan & Shaver, 1990). Quando potenciais situagdes de ameaca ativam
0 sistema de attachment, este trabalhador faz uma avaliacdo catastréfica da situacdo ou
problema, ampliando a ameaca e mantendo crencas irrealistas sobre a possivel
indisponibilidade do supervisor, este trabalhador tende a manter o estado de ativacéo do
sistema de attachment demonstrando constante necessidade de proximidade (Gillath et al.,
2005). Embora deseje 0 apoio por parte do supervisor, a resolucdo do problema vai causar
ansiedade, pois o cuidador deixa de ser necessario. Estes trabalhadores mantém igualmente
um constante estado de hiper-vigilancia a sinais de inseguranga ou stress, sustentando um
estado de ruminagdo sobre potenciais ameacas, intensificando emocdes negativas como
medo, tristeza ou ansiedade, o que amplia um estado de preocupagdo, ambivaléncia e
incoeréncia (Cooper et al., 1998; Gillath et al., 2005; Mikulincer & Shaver, 2007). Este
estilo de vinculagdo Inseguro-ansioso resulta do comportamento inconstante do cuidador
(supervisor), que por vezes adota comportamentos de rejeicdo quando ha manifestacao de
necessidade de protecdo e seguranca (Fonseca et al., 2006; Rholes & Simpson 2004;
Rholes, Simpson, & Stevens, 1998; Weinfield et al., 1999).

No caso do Estilo de vinculagdo Inseguro-Evitante, os baixos niveis de confianca levam a
comportamentos de adaptacdo a uma posicdo de autossuficiéncia emocional (Ronen &
Mikulincer, 2012). Pessoas com este estilo de vinculacdo tendem a experienciar
desconforto na proximidade e intimidade inerente a relacdo de vinculacdo (Locke, 2008;
Rholes & Simpson 2004). Evidenciam dificuldade em confiar no outro, percecionando o
cuidador como ndo responsivo e indisponivel. Procuram por isso ser autossuficientes de
forma a viver sem auxilio de outros (Shaver et al., 1996). Trabalhadores com este estilo de
vinculacdo evitam proximidade e tendem a adotar uma postura de ocupacdo compulsiva,
evitando a socializacdo e convivio (Hazan & Shaver, 1990). A desvalorizacdo da
importancia da vinculacdo leva-os a usar com frequéncia estratégias que minimizem
comportamentos de attachment e emocdes (podendo exibir comportamentos antissociais,

de hostilidade e frustracdo perante outros). Preferem trabalhar sozinhos, sentindo
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aborrecimento quando existe interagcdo com outros (Shaver & Mikulincer, 2007). O
objetivo do trabalhador com estilo Evitante € manter os comportamentos de vinculagcéo
desativados, assim que ha o risco de ativagdo eles tendem a desvalorizar as ameacas e
vulnerabilidades, negando emocdes negativas (Cooper et al., 1998) e suprimindo/
reprimindo memérias negativas de acontecimentos passados semelhantes. Mas este estado
defensivo de negagdo é colocado em risco quando sentimentos como medo, ansiedade ou
stress persistem e ativam o sistema de vinculagdo, o que coloca a descoberto uma
vulnerabilidade que pde em causa a independéncia e autossuficiéncia emocional. Estes
trabalhadores exibem com frequéncia dificuldades em resolver problemas, pois as
estratégias de coping tém subentendido algo que negam existir: uma relacdo de vinculagéo.
Evitam por isso procurar apoio e privilegiam a autossuficiéncia. Estes trabalhadores sdo
mais capazes de lidar com separacGes/ perdas temporéarias, sentindo alivio, mas sdo
incapazes de lidar com as permanentes, registando altos niveis de stress (Shaver &
Mikulincer, 2007). Estes comportamentos resultam de um cuidador que rejeita a
aproximacao e se mostra indisponivel perante a necessidade (Bowlby, 1988; Fonseca et al.,
2006; Rholes et al., 1998; Weinfield et al., 1999).

Independentemente da tendéncia para manter determinado padréo de vinculagdo ao longo
da vida, algumas mudancas podem ocorrer (Antonucci, 1994; Bothbard & Shaver, 1994;
Fonseca et al., 2006; Fraley & Brumbaugh, 2004; Levitt et al., 1994; Rothbard & Shaver,
1994). Assim, o individuo pode ser vulneravel a acontecimentos negativos mas também
retirar beneficios de acontecimentos positivos (Bowlby, 1988), existindo uma capacidade
de assimilacdo de nova informacao nos estilos de vinculagcdo existentes, mas também uma
capacidade de acomodacéo e atualizacdo dos mesmos (Davila & Cobb, 2004). Estilos de
vinculacdo inseguros podem ser revistos ou substituidos quando ocorrem mudangas no
cuidador ou quando o individuo é capaz de utilizar a sua capacidade de reflexdo para
examinar as contradicbes do modelo interno, assim como iniciar novas relacGes
(Ainsworth, 1989, citado em Popper & Mayseless, 2003), ou quando existe uma
experiéncia corretiva, tal como uma relagdo de suporte e apoio por parte de alguém
significativo (Bowlby, 1988). Neste seguimento, a relacdo com o supervisor pode
desempenhar um papel crucial na manutencdo ou alteracdo do estilo de vinculacdo do
subordinado. Um subordinado com um padréo interno inseguro espera receber rejeicdo ou
indisponibilidade por parte do supervisor (a figura de vinculacéo); no entanto, um lider que

haja segundo uma sensibilidade, disponibilidade e consideracdo pelo préximo, adota um
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comportamento inesperado por este subordinado, podendo leva-lo a reconsiderar esquemas
precetivos ja interiorizados (Popper & Mayseless, 2003).

O papel que o supervisor, como figura de vinculacdo, desempenha na relagdo, pode
proporcionar espaco para que o subordinado experiencie novas relagdes, relacdes
corretivas e momentos de reflexdo critica e autoquestionamento, momentos estes que 0
levam a iniciar um processo de correcdo/ alteragdo (Hill, 1984 citado em Popper &
Mayseless, 2003).

3. As emocoes

3.1.Definicao

Historicamente as emocdes humanas sdo entendidas como um mecanismo de
sobrevivéncia, ativado de forma a colocar o ser humano em alerta (Gohm & Clore, 2000).
Lazarus (1993) define-as enquanto fendmeno social complexo que é acompanhado de uma
alteracdo psicologica e comportamental e determinado por regras e normas que
estabelecem limites culturalmente aceites (Gopinath, 2011). Grande parte das definicdes de
resposta emocional incluem uma reacdo afetiva, em relacdo a um objeto, pessoa ou
situacdo, e uma avaliacdo cognitiva dessa reacdo (Gopinath, 2011; Lazarus, 1993; Weiss &
Cropanzano, 1996). Segundo Jones e Rittman (2002) as emocdes que um individuo
demonstra nas relacfes interpessoais, sao mais do que uma simples reacdo bio-fisioldgica.
Estas reacGes emocionais devem ser entendidas como uma traducdo da leitura que o sujeito
faz do exterior, combinada com as suas préprias motivacGes pessoais. Por exemplo, numa
situacdo critica produz-se uma resposta dependente de fatores como a situacdo em que o
individuo se encontra, as suas capacidades de expressdo emocional, as regras sociais, as

motivacdes e os resultados que ele pretende obter (Hartel & Ashkanasy, 2002).

Na teoria da vinculag¢do as emog¢des ocupam um lugar central na dindmica relacional pois o
comportamento de careseeking (busca de atencdo e cuidado) é guiado segundo um estado

emocional, o sentimento de seguranca. Emog0es como medo de abandono, raiva pela
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separagdo, alegria do reencontro, tristeza e luto subsequentes a perda, sdo frequentemente
associadas a esta teoria (Shaver et al., 1996). De acordo com Bowlby (1979), muitas das
emocOes mais intensas surgem na formacgdo, manutengdo ou na quebra de uma relacéo de
vinculagéo, sendo que os careseekers que experienciam emogdes positivas na presenca da
figura de vinculagdo e emocdes negativas na sua auséncia, estardo mais motivados para
manter proximidade e, como resultado, assegurar a sua prépria sobrevivéncia (Bowlby,
1979; Hazan, Gur-Yaish, & Campa, 2004).

3.2.As emocdes na relacdo entre supervisores e subordinados

A literatura sugere que existe, na relagdo do subordinado com o seu supervisor, uma
espécie de tendéncia para desenvolver emocOes, de valéncia positiva ou negativa,
dependendo do tipo de acontecimentos vivenciados na relacéo e da interpretagdo subjetiva
desses mesmos eventos (Dasborough & Ashkanasy, 2002; Game, 2008; Weiss &
Cropanzano, 1996). De acordo com a Teoria dos Eventos Afetivos (AET - Affective Events
Theory), proposta por Weiss e Cropanzano (1996), o ambiente de trabalho predispde a
ocorréncia de certos acontecimentos (definidos como algo de importante que acontece em
determinado momento e local), que conduzem a emocOes especificas, isto €, a reacdes
afetivas, que, por sua vez, moldam atitudes e comportamentos. Estes acontecimentos, e a
atribuicdo de significado, dependem de inumeros fatores, nomeadamente do estatuto do
trabalhador (Fitness, 2000; Katz & Kahn, 1987), de diferencas individuais, da natureza do
trabalho (Fitness, 2000), das relagdes que se constroem no local de trabalho (Fitness, 2000;
Kahn, 1993), das caracteristicas da funcdo (Weiss & Cropanzano, 1996) ou mesmo do

estilo de supervisdo (Weiss & Cropanzano, 1996).

Algumas investigacoes (e.g., Roseman, Spindel, & José, 1990; Weiner, 1985; Weiss &
Cropanzano, 1996) tém apontado a avaliacdo/interpretacdo dada aos acontecimentos como
mais relevante para o processo de acdo do que o acontecimento em si, sendo esta avaliagcdo
que determina que emocgOes serdo experienciadas (Dasborough & Askanasy, 2002;
Roseman et al., 1990). Certos eventos promovem tendencialmente determinadas emocdes,
mas em Ultima analise, qualquer reacdo esta dependente da interpretacdo subjetiva que lhe
é atribuida. Isto é, o acontecimento tem significado distinto de acordo com o trabalhador

que o vivencia (Fitness, 2000).
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Como referido anteriormente, o estilo de vinculacéo e as representacdes internas, crencgas e
expectativas (Game, 2008; Levitt et al., 1994) exercem um papel importante na avaliagdo e
interpretacéo individual dos acontecimentos ao longo da vida (Mikulicer & Shaver, 2007).
Philippe, Koestner, Lecours, Beaulieu-Pelletier e Bois (2011) abordaram a influéncia das
memorias autobiogréficas sobre a experiéncia emocional, no sentido em que as memdarias
passadas guiam pensamentos atuais, futuras emocgdes e comportamentos (Bluck, Alea,
Habermas, & Rubin, 2005; Pillemer, 2003). E a recordagio de certos eventos especificos,
que tiveram lugar num momento e espaco particular, que informam, motivam e inspiram a
agir (Pillemer, 2001; Pillemer, 2003). A vivéncia de experiéncias positivas, como por
exemplo encorajamento e feedback por parte do supervisor, vai refletir-se em
comportamentos de colaboracéo, trabalho em equipa, comprometimento e satisfacdo dos
subordinados (Tsai, 2011). O supervisor deve, por isso, entender a importancia que
comportamentos de suporte, empatia, genuinidade e afeto tém sobre o desenvolvimento da
confianca, abertura e sentimento de seguranca na relacdo com o subordinado e na
promog&o de um clima de abertura, colaboracéo e partilha. As vivéncias que o subordinado
experiencia com o0 seu supervisor sdo por isso significativas e tém impacto na forma como

o0 subordinado reage e se relaciona (Storm et al., 2001).

Esta linha de pensamento sugere a influéncia das memorias individuais na construgédo de
novas relagcdes, nomeadamente, no local de trabalho. Pillemer (2003) é um dos autores que
aprofunda os estudos sobre a influéncia das experiéncias diarias na capacidade adaptativa a
novas situacoes (Alea & Bluck, 2003; Bluck et al., 2005; Conway & Pleydell-Pearce,
2000). Segundo este autor a memoria emocional pode afetar eventos e a recordacao
voluntéria das ocorréncias passadas do individuo. Estudos mostram que esta recordacéao
ndo so afeta a nova experiéncia emocional (e.g., Schwartz, Weinberger, & Singer, 1981,
citados em Philippe et al., 2011), como define e condiciona a dimensdo da intensidade
emocional deste novo acontecimento (Olson & Zanna, 1993). Segundo Pillemer (2003)
esta utilizacdo da memdria biogréafica é feita automaticamente e baseada em processos de
semelhanca. A premissa base € a de que a memoria funciona como fonte de orientacéo para
a adaptacdo, onde situacdes especificas, contextos e pessoas funcionam como um

instigador de memorias biograficas.
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Pelos aspetos acima fica claro que a literatura sublinha a importancia da relacéo
interpessoal entre subordinado e o seu supervisor em contexto de trabalho (e.g., Judge et
al., 2004; Kroeck & Sivasubramaniam, 1996). Uma rela¢do cuja construgdo esta sujeita a
influéncia de fatores sobre os quais pouco de sabe. Muito tem sido estudado acerca da
relacdo de lideranga, como uma relagdo importante nas organizagdes, mas pouco se sabe
sobre a forma como esta relacdo se constréi (Game, 2008). Sabe-se no entanto que a
ocorréncia de situagdes/acontecimentos criticos pode determinar a dindmica da relacéo
nesta diade, tendo por sua vez consequéncias noutras dimensdes do trabalho. Os modelos
internos de resposta, globais e especificos, sdo considerados na literatura como um guia
individual de resposta que ddao um sentido particular as relacbes com o proximo (Collins,
1996; Collins & Read, 1994). Assim, crencas e expectativas dos modelos relacionais
podem funcionar como interpretacfes pré-existentes, baseadas em experiéncias anteriores,
e acessiveis ao sujeito quando este é confrontado com novos acontecimentos e situagdes na

relacao.

O objetivo desta investigacdo € compreender a natureza destas situacdes criticas, 0
comportamento adotado pelo supervisor nessas situacfes, a forma como o subordinado
reage a elas, e qual o impacto de tudo isto na relacéo desta diade e no seu desenvolvimento

ao longo do tempo.
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Parte Il - Estudo Empirico

4. Pertinéncia do estudo, Objetivo e Questdes de investigacao

A relagéo entre supervisor e subordinado assume uma importancia crescente no contexto
de trabalho. Com este estudo pretende-se realizar uma andlise contextualizada de uma
problemética complexa e de grande relevo para as organizacGes, que € a construcao da
relagéo entre supervisor e subordinado. Ao explorar e identificar os acontecimentos que o
subordinado percebe como marcantes e relevantes para a construcdo deste relacionamento,
estamos a gerar conhecimento que vai contribuir para a compreensdo das dinamicas
subjacentes ao funcionamento nesta diade. Percebe-se assim a implicacdo pratica que este

estudo podera vir a ter.

Decorrente do que foi exposto acima, esta investigacdo tem como objetivo global explorar
e descrever o processo de construcdo dessa relacdo, considerando a sua dimensédo
emocional e o estilo de vinculagdo dos subordinados. As Questdes de Investigacdo (Ql)

que se procura responder neste estudo sao trés:

QI 1. Quais os acontecimentos que caracterizam o processo de construcdo da

relacdo entre supervisor e subordinado?

Com esta QI pretende-se identificar os principais acontecimentos que o
subordinado identifica como relevantes na construcdo da sua relacdo com o supervisor (ao
longo do tempo), identificando os comportamentos que o supervisor adotou e 0 contexto

em que 0s mesmos decorrem.
QI 2. Qual a reacdo do subordinado ao comportamento do supervisor?

Com esta QI pretende-se identificar como foi a situacdo vivida pelos subordinados,
a nivel comportamental, emocional e cognitivo. Pretende-se ainda explorar a relacdo entre

o estilo de vinculagdo do subordinado com a vivéncia da situacao.
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QI 3. Qual o impacto dos acontecimentos relevantes na construcdo da relagéo entre

0 subordinado e o0 seu supervisor?

Por fim, com esta QI pretende-se perceber qual o impacto dos acontecimentos
relatados na relagdo com o supervisor, segundo o subordinado.

5. Método

Considerando que se pretende nesta investigacdo uma analise contextualizada de um
fendbmeno pouco explorado na literatura, a construcdo da relacdo entre subordinados e
supervisores, a escolha recaiu sobre o uso da metodologia qualitativa. Esta forma de
investigacdo pretende uma recolha de informagdo semantica para analise de significado
sobre a problematica em estudo (Bogdan & Biklen, 1994) e permite conhecer uma
realidade em perspetiva individual, sendo rico em informacGes contextualizadas e
detalhadas. Tem como objetivo reconstruir o real (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006), isto
¢, perceber o todo de forma integrada/“holistica” (Almeida & Freire, 2007; Miles &
Huberman, 1994).

Optou-se por um estudo do tipo exploratorio e descritivo (Bogdan & Biklen, 1994).
Exploratorio na medida em que, tratando-se de uma problematica pouco investigada,
pretende-se uma aproximacdo flexivel e uma familiarizacdo com um fendmeno
relativamente desconhecido (Sampieri et al., 2006). Descritivo porque procura-se descrever
situacbes ou acontecimentos, avaliando e recolhendo dados de forma exaustiva sobre o

fendmeno em analise (Danhke, 1989, citado em Sampieri et al., 2006).

5.1. Participantes

5.1.1. Processo de selecdo dos participantes
Num primeiro momento estabeleceu-se contacto com trés organizacbes da rede de

parceiros da FPCEUP (Anexo 1). Face a impossibilidade de recolha de informacgédo nesses
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contextos organizacionais solicitou-se autorizacdo & comissdo de ética da FPCEUP®
(Anexo Il) para recolher informagdo junto dos seus alunos-trabalhadores, o que

impossibilitou recolher informacéo numa Gnica organizacéo.

Foram contactados todos os alunos-trabalhadores (Anexo 1) da listagem cedida pela
FPCEUP (Anexo Il), tendo-se entrevistado todos os participantes disponiveis, a exce¢do
daqueles cujos supervisores eram seus familiares, tendo sido eliminados por colocar em

risco os objetivos do estudo.

5.1.2. Caracterizagdo dos participantes

Colaboraram nesta investigacdo 12 trabalhadores-estudantes com idade média de 37.25
anos (DP=12.37). O grupo de participantes, constituido por 9 participantes do sexo
feminino e 3 do sexo masculino, integra estudantes-trabalhadores de varias areas
profissionais e diferentes fun¢bes. Quanto a antiguidade nas fungdes que desempenham, a
média que caracteriza este grupo é de 10.52 anos (compreendida entre 3 meses e 25 anos),
sendo que a media de tempo de trabalho com o supervisor em analise ¢ de 5.03 anos
(compreendida entre 1 més e 19 anos). De forma a garantir o anonimato, o0s participantes
denominaram-se neste estudo por Trabalhadores 01, 02, 03, 04 (...) 12 ¢, abreviadamente,
de T 01, T 02, TO3 (...) T15. Informagdes sobre cada participante estdo condensadas no
Tabela 1.

8 Lista de documentos inseridos nesse pedido: Pedido de colaborago em investigacdo; Pedido de
colaboracéo em investigacéo enviado aos participantes; Consentimento informado.
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Tabela 1. Caracterizagéo dos participantes

Ha quanto tempo

Faixa HabilitacGes Funcéo que Antiguidade
=20 etaria académicas desemprenha na fungdo freoellie com o
supervisor

TO01 M 55 Frequénciade Area comercial 25 anos 1 ano
licenciatura

T02 F 20 F_requgnua de Operadora de loja 4 anos 4 anos
licenciatura

T 03 F 33 Ensino superior Enfermagem 10 anos 4 anos

T 04 M 33 Ensino superior Professor 8 anos 3 anos

T 05 M 41 Frequencia de Magquinista Técnico 19 anos 19 anos
licenciatura

T06 F 23 F_requ_enma de Operadora de loja 3 meses 3 meses
licenciatura

T 07 F 31 F_requ_enma de Empregada de mesa 8 anos 1 més
licenciatura

TO08 F 50  Ensino superior Sestora~ de 14 anos 2 anos

ormacéo

T09 F 25 ::_requgnua de Operadora de caixa 6 anos 6 anos
icenciatura

T10 F 32 Frequéncia de Educadora social 3 anos 3 anos
Mestrado

T11 F 53 Mestre !Edgcadora de 15 anos 15 anos

infancia
T12 F 51 Frequéncia de Oficial de justica 14 anos 3 anos

licenciatura

5.2.Instrumento de recolha de informacao

De forma a responder ao objetivo da investigacdo adotou-se a entrevista individual como
instrumento de recolha de dados, por ser um instrumento flexivel que d& maior liberdade
ao participante de partilhar o seu ponto de vista acerca do fendmeno em estudo (Sampieri
et al., 2006). Para garantir a qualidade das inferéncias o guido de entrevista foi construido
de modo a assegurar o foco no objetivo proposto (Butterfield et al., 2009); tendo-se
elaborado um guido de entrevista semiestruturada, que representa a linha condutora de
conversacdo com o entrevistado, um auxilio ao entrevistador que evita distanciamentos do
tema (Rubin & Rubin, 1995).

De forma a identificar os acontecimentos pretendidos optou-se pelo uso da Técnica dos
Incidentes Criticos (TIC, Flanagan, 1954). O conceito de incidente é definido por Flanagan

(1954, p. 327) como “qualquer atividade humana observavel que seja suficientemente
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completa em si mesma para permitir inferéncias e previsdes a serem feitas sobre a pessoa
que realiza o ato”, sendo critico quando ocorrer numa situagdo onde a intencdo ¢ clara e as
consequéncias deixam poucas duvidas sobre os seus efeitos. O uso desta técnica permite
um foco de estudo especifico, revelando o que aconteceu e em que circunstancias. O ponto
de vista, opinido ou experiéncia dos participantes sdo recolhidos para que possam ser
analisados e, numa fase final, produzam conhecimento (Sampieri et al., 2006). A TIC é
uma ferramenta eficaz de exploracdo (Hettlage & Steinlin, 2006), capaz de revelar
informacdo que explica onde teve lugar o evento, a forma como foi tratado pelos
intervenientes, as emocdes envolvidas, as pessoas direta e indiretamente afetadas, assim
como as suas consequéncias (Butterfield, Borgen, Maglio, & Amundson, 2009). Em suma,
permite ganhar conhecimento do incidente pela perspetiva do ator na agédo, analisando os
elementos da percecdo emocional, cognitiva e comportamental do evento (Angelides,
2001; Chell, 2004; Hettlage & Steinlin, 2006).

De forma a garantir o rigor e a clareza da informacgéo recolhida (Flanagan, 1954) este
método exige, pela sua complexidade, uma clarificacdo de conceitos junto dos
participantes. E necesséario explicar em que consiste a técnica, sendo fundamental uma
definicdo resumida do conceito de Incidente Critico (IC). Os participantes devem saber o
que lhes esta a ser pedido, pois s6 assim serdo capazes de identificar os incidentes
relevantes para o estudo, procedimento que assegura a qualidade dos IC’s recolhidos. No
contexto desta investigacdo o IC é considerado um acontecimento, ou situacdo/ episodio,
no qual o subordinado participou ou presenciou, e que tenha sido significativo na medida
em que foi marcante no processo de construcdo da relacdo com o seu supervisor, podendo
este acontecimento ter tido um impacto positivo ou negativo nessa relacdo. De forma a
facilitar o processo de recordacdo das situacOes significativas optou-se por utilizar uma
abordagem gréafica que consiste no tracado de uma linha temporal (Chell, 2004), com o
auxilio da qual os participantes podem, mais facilmente, pensar nos IC’s através de uma
retrospetiva gradual para o passado. Este é também um dos procedimentos que garante a

qualidade das inferéncias deste estudo.

A TIC foi aplicada em contexto de entrevista semiestruturada, solicitando-se aos
participantes que pensassem em situacdes criticas que tivessem vivido com o seu
supervisor e em relacéo as quais identificassem determinados elementos: as circunstancias
do acontecimento, 0 que estava a acontecer e quem estava envolvido; o comportamento

adotado pelo supervisor na situagéo descrita; 0 comportamento adotado pelo participante; o
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resultado do acontecimento, isto €, de que forma a situacdo se concluiu; de que forma o
participante interpreta/ explica o comportamento adotado pelo supervisor; que emocdes
foram sentidas ou associadas a situacdo; e qual o impacto (positivo/ negativo) na relacao
com o supervisor, isto €, de que forma o acontecimento influenciou a rela¢do. Este controlo
das informacdes recolhidas concorre para a qualidade das inferéncias a retirar durante a
analise da informacdo (Butterfield et al., 2009).

O estilo de vinculacdo dos participantes foi avaliado com a Medida Categorial
desenvolvida por Hazan e Shaver (1987), validada para a populacdo portuguesa por
Fonseca, Soares, e Martins (2006), e que categoriza o estilo de vinculagdo em um de trés
estilos de vinculagédo: Seguro, Inseguro-Ambivalente e Inseguro-Evitante.

Foi realizado um estudo piloto tendo em vista a avaliagdo da validade de contetdo do
guido construido. Pretendia-se analisar a compreenséo, clareza e relevancia das diferentes
questdes (Hill & Hill, 2005; Lourengo, 2002; Sampieri et al., 2006). O teste piloto foi
realizado a dois trabalhadores no ativo (um em horario part-time e outro em full-time),
ambos do sexo feminino, tendo as entrevistas uma duragdo média de 24 minutos. Depois
de explicados alguns conceitos relevantes para a compreensdo do que lhes iria ser pedido
(e.g., conceito de IC e quais as informacdes que se pretendia recolher), foi aplicado o
instrumento. Apos uma analise deste teste piloto decidiu-se colocar a primeira questdo da
Parte Il de forma mais aberta, pedindo simplesmente para descrever a relagdo atual com o
supervisor, e dando os exemplos das dimensdes a considerar apenas se pertinente
(proximidade entre ambos, é uma relacdo mais cordial, existe confianca entre ambos, etc.).
No final da entrevista foram questionados sobre duvidas, dificuldades e comentarios.
Pretendiamos uma opinido em relacdo a extensdo e procedimentos da entrevista e sobre o
tempo disponibilizado para refletir sobre as questdes. Os participantes identificaram a
necessidade de mais tempo para refletir sobre os IC’s, avaliando a presenca da
investigadora como um fator de pressdo e desconforto. Optou-se por incluir no pedido de
colaboracdo que foi enviado aos participantes do estudo informacdes acerca do que Ihes
iria ser pedido. Incluiu-se ainda, na entrevista, um momento de reflexdo de 5 minutos em
que os participantes, sozinhos, teriam oportunidade de refletir nas suas respostas. Na
analise do teste piloto surgiu ainda a necessidade de colocar um ponto adicional nas
questdes sobre cada IC, referente ao impacto (positivo ou negativo) de cada acontecimento

na relacdo com o supervisor.
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O instrumento final (Anexo IIl) é composto por quatro momentos fundamentais. No
primeiro instrumento identifica-se o objetivo e a pertinéncia do estudo, e explica-se ao
participante a estrutura da entrevista. Segue-se o registo dos dados sociodemogréficos. De
seguida solicita-se ao participante que recorde um conjunto de situagbes criticas
relativamente as quais deve identificar um conjunto de elementos especificos. Com o
objetivo de ajudar todo o processo de recordacdo dos IC’s, o participante tem acesso,
durante toda a entrevista, a uma folha de instrugdes onde est&o descritos: o tipo de situacéo
que se pretende que descreva e os elementos a identificar em relacdo a cada acontecimento
critico, e a representacdo grafica de uma linha temporal, que servird de apoio ao processo
de recordacio. E nesta mesma linha que, mais tarde, é solicitado ao participante que situe
temporalmente cada IC relatado. Na ultima parte da entrevista pede-se uma descri¢do da
relagdo que mantem com o supervisor e apresentada a medida categorial para avaliar o

estilo de vinculagéo do participante.

5.3. Procedimento

A medida que os participantes estabeleceram contacto com a investigadora foram sendo
marcadas entrevistas mediante a sua disponibilidade. As 12 entrevistas decorreram nas
instalacbes da FPCEUP, em gabinetes de consulta ou em salas de aula previamente
requisitados para esse efeito, tendo uma duracdo que variou entre os 30 minutos e 1h50,
resultando num valor médio de 46 minutos. ApoOs explicitacdo dos objetivos da
investigacdo foi-lhes apresentado os diferentes momentos da entrevista, entregue o
documento de declaracdo de consentimento informado (incluido no Anexo 1) e solicitado
0 seu e-mail de contacto para, caso desejassem, o posterior envio dos resultados da
investigacdo e eventuais contactos subsequentes (Bardin, 2011; Butterfield et al., 2009).
Sucedeu-se depois um momento de reflexdo de 5 minutos, em que os participantes tiveram
oportunidade de relembrar/refletir nos cinco incidentes/ situacdes que deveriam relatar.
Apos esta reflexdo e mediante autorizacdo as entrevistas foram gravadas em formato audio,

de modo a registar toda a informacao e facilitar a transcricdo das mesmas.

No final da recolha de dados agradeceu-se a disponibilidade dos participantes,
evidenciando a relevancia da informac&o recolhida para a investigacdo. E importante que o

participante se sinta valorizado e, desta forma, se mantenha uma porta aberta para futura
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disponibilidade (Chell, 2004). A garantia de anonimato foi uma constante, quer no

primeiro contato com o participante quer nos agradecimentos finais.

Posteriormente, de forma a completar as informagdes recolhidas, as transcri¢cdes foram
devolvidas por escrito, via e-mail, aos participantes. Foi-lhes solicitado que
desenvolvessem algumas ideias apresentadas em contexto de entrevista, por se considerar
que algumas respostas poderiam ser enriquecidas. Apenas quatro dos participantes
devolveram as transcrigbes com informacgéo adicional, os restantes oito participantes nao
responderam ao e-mail. Este € um dos procedimentos que concorre para a garantia da

qualidade das inferéncias da investigacao.

5.4. Técnica de analise de informacéo

A técnica de analise de informacéo utilizada nesta investigacédo foi a analise de conteudo.
Esta técnica permite uma analise de material escrito, seguindo um processo de codificagdo
necessario ao tratamento de informacéo, isto €, a organizacdo e condensacdo de toda a
informacao recolhida. Um processo que exige uma reestruturacdo com clareza na definigdo
de parametros de avaliacdo e que resulta numa condensacéo da informacéo a partir da qual
se podem extrair significado e retirar conclusées (Flick, 1998; Miles & Huberman, 1994).
As 12 entrevistas foram cuidadosamente transcritas, respeitando o rigor no registo nao s
da informacdo verbal como também da ndo-verbal (pausas, gestos, etc.), constituindo esta
informacao junto com os dados devolvidos pelos participantes o corpus de analise deste
trabalho (Bardin, 2011). A informag&o recolhida foi importada para o NVivo10° com vista
a uma eficaz organizacdo da informacdo. Com recurso a este programa de tratamento de
dados qualitativos identificou-se e categorizou-se o volume de informac6es obtido (Kontio,

Kontio, Korvenranta, Lundgren-Laine, & Salantera, 2011; Robson, 1993).

O primeiro passo para a analise de conteudo ¢ a codificagdo, isto €, “o processo no qual as
caracteristicas relevantes do contetdo de uma mensagem se transformam em unidade que
permitem a descrigdo e analise precisas” (Sampieri et al., 2006, p. 344), uma organizacdo
de material em unidades de analise significativas segundo um padrdo e um significado

comum (Bogdan & Biklen, 1994), respeitando-se sempre uma homogeneidade,

° QSR N10 — Versdo 10.0; Copyrigth©2014 QSR International Pty, Ltd.
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representatividade e exaustividade como critérios de andlise (Bardin, 2011). Apds uma
primeira leitura de todo o material transcrito, leitura flutuante que revelou padrées e
topicos mais referenciados pelos participantes, foi possivel construir um sistema de
categorias determinado pela informacao empirica recolhida, pelas questdes e objetivos de
investigagdo e pela revisdo bibliografica anteriormente realizada. Um processo de
codificacdo misto, cujas ideias surgiram principalmente do corpus de andlise (Bardin,
2011). Para garantir o rigor da informagao recolhida foram definidos critérios de qualidade
para os IC “s recolhidos, assim, deveriam conter informagdo acerca (1) do contexto onde
ocorreu a situacdo; (2) dos comportamentos adotados pelo supervisor; (3) dos
comportamentos adotados pelo subordinado; (4) da interpretacdo do comportamento do
supervisor; (5) das emocdes associadas ao acontecimento e (6) do impacto do incidente na
relacdo. Desta forma dos 60 IC’s recolhidos foram eliminados 3 por ndo respeitarem 0s
critérios de qualidade, resultando num total de 57 IC’s para anélise.

O sistema de categorias foi sujeito a multiplas alteracdes até estabilizar num sistema final
que traduz um total de 131 categorias (10 categorias de primeira ordem, 27 categorias de
segunda ordem, 48 categorias de terceira ordem, 40 categorias de quarta ordem e 6
categorias de quinta ordem). Constituem categorias de 1° grau: contexto em que ocorreu a
situacdo; comportamentos adotados pelo supervisor; comportamentos adotados pelo
participante; desfecho da situacdo; impacto da situacdo; interpretacdo do comportamento
do supervisor; emocoes; relacdo com o supervisor; intervencdes do entrevistador; e outras

intervencdes do participante.

Na medida em que a qualidade das inferéncias foi sempre uma preocupacao ao longo deste
trabalho, foi solicitada a colaboracdo de um segundo investigador para proceder a uma
revisdo da categorizacdo, procurando-se obter um indice de acordo satisfatorio para
garantir a validade das atribuicdes de significado segundo uma avaliacdo e julgamento
independente (Chell, 2004). Assim, apds codificacdo de 5% da informacédo recolhida (ou
seja, uma entrevista) calculou-se o indice de acordo resultando numa percentagem de
98,32%, estes valores mostraram consisténcia na codificacdo, uma vez que a literatura
sugere que um indice de acordo intercodificador acima dos 90% é satisfatério (Miles &

Huberman, 1994), desta forma avancou-se para a analise de dados.
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6. Resultados e Discussao

Nesta seccdo apresenta-se e interpreta-se os resultados obtidos neste trabalho. De forma a
facilitar a sua compreensdo e 0 seu enquadramento neste estudo, apresentam-se 0S
resultados de acordo com as questdes de investigacdo enunciadas, refletindo/discutindo
sobre cada uma delas logo apds a apresentacao dos resultados.

QI 1. Quais os acontecimentos que caracterizam o processo de construcao da relacdo entre

supervisor e subordinado?

Tal como ja foi referido, com esta QI pretende-se identificar os principais acontecimentos
que o subordinado identifica como relevantes na construcdo da sua relacdo com o
supervisor (ao longo do tempo), identificando os comportamentos que o supervisor adotou
e 0 contexto em gque os mesmos decorrem. Os incidentes relatados envolvem na maioria
das situacOes o proprio participante, 0 seu supervisor e outras pessoas (onde podem estar

incluidos colegas de trabalho e clientes/utentes) (ver Tabela 2).

Tabela 2. Pessoas envolvidas por incidente critico

Pessoas presentes no IC IC’s
Subordinado, supervisor e outros 31
Subordinado e supervisor 25
Subordinado e outros 1

Totalde IC’s 57

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos onde estiveram envolvidas cada uma das pessoas.

Dos 57 incidentes criticos recolhidos, em 54,39% (31 IC’s) estavam presentes o
participante, 0 seu supervisor e outras pessoas, isto €, os participantes consideram que as
situacbes com impacto na relacdo sdo situacGes que envolvem ndo apenas a diade como
também outras pessoas, sejam elas colegas de trabalho ou pessoas exteriores a organizacao.
Em 43,86% dos IC’s (25 IC’s) envolviam apenas a diade, supervisor e subordinado,
regista-se uma atribuicdo de valor ndo apenas a circunstancias onde o 1C acontece como ao
comportamento adotado pelo supervisor, quer estejam pessoas a observar/intervir ou nao.

Na Tabela 3 encontram-se o ndmero de IC’s onde estes comportamentos foram

identificados e o nimero de participantes que os referenciaram.
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Tabela 3. Comportamentos adotados pelo supervisor, identificados como tendo impacto na relacéo entre
subordinado e seu supervisor

Pedir input do subordinado

Comportamento adotado por outro
supervisor

Comportamentos adotados pelo supervisor ICs P
Abuso de autoridade 8 5
Comportamento ilicito do supervisor 4 2
Criticar e/ou menorizar 3 3
Dar informacéo privilegiada 2 1
Fazer caregiving Defesa 4 3
Elogiar 9 5

Uso de humor 5 1

Fazer careseeking 3 1
N&o reconhecer esforco do subordinado 1 1
. - Repreenséo em privado 1 1

Repreender subordinado/participante Repreenséo em publico 5 5
Apoia na resolucdo de tarefa ou problema 6 4

Resolver assunto, dificuldade ou Apoia na resolucdo de um problema pessoal 3 3
constrangimento Conciliar interesses 3 3
2 2

1 1

Total de IC’s 57

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos em que o comportamento foi adotado; P - nimero de
participantes que referiram o comportamento.

Os acontecimentos que, segundo os participantes, influenciaram o processo de construcao
da sua relacdo com o supervisor remetem para 10 formas de comportamento do supervisor
(9 do supervisor direto e 1 de outro que ndo o supervisor direto). Relativamente aos
comportamentos adotados pelo supervisor direto verifica-se que 0s comportamentos de
abuso de autoridade (adotado em 8 IC’s e referido por 5 participantes), fazer caregiving
através do elogio (adotado em 9 IC’s e referido por 5 participantes) e resolver assuntos,
apoiando na resolucdo de tarefa ou problema (adotado em 6 IC’s e referido por 4
participantes) sdo 0s que mais se destacam. Reuniu-se no Quadro 1 um conjunto de
verbalizacBes que, de acordo com a analise, ilustram os comportamentos do lider mais

presentes no discurso dos participantes.
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Quadro 1. Unidades de registo codificadas na categoria comportamentos adotados pelo supervisor direto

Abuso de  “Ela nio gosta que ninguém fale com outro departamento sem o consentimento dela, ela ndo

autoridade  quer que a gente mande um e-mail sem o conhecimento dela, é assim uma série de limitagdes,
tem muitas limitagdes com ela... Ela s6 quer é impor as coisas dela, os outros nao podem ter
opinido...” (IC39, P8)

Elogiar “...mencionou para toda a equipa que na opinido dela eu era a melhor operadora de caixa que
ela tinha...” (IC43, P9)
“...e encheram-me de elogios, justificando porque é que escolheram a mim, desde logo a boa
relacdo que mantinha com os pais, a capacidade que tinha de liderar o pessoal, e uma série de
elogios que eu ndo estava a espera que viessem...” (IC53, P11)

'ra‘;ggll Sg%% “...sempre fui muito bem acompanhado para resolver essas situagdes, 0 SUPervisor ndo era uma

essoa distante, era uma pessoa presente...” (IC3, P1
detarefa P P P ( )
ou “O sentido de colaboragdo dela, por ele me estar a ajudar e mostrar opinido, tanto para o bem

problema  como para o mal, no fundo, daquilo que eu tinha feito, houve uma total colaboragdo sem pedir
nada em troca.” (IC49, P10)

Legenda: IC - Incidente Critico; P — Participante.

A analise revela ainda que os comportamentos identificados surgiram em 8 tipos de
circunstancias: dar feedback ao subordinado, conciliar exigéncias pessoais e familiares,
problemas no trabalho, processos organizacionais, relagdes interpessoais, reunido de
equipa, careseeking do supervisor, e supervisor foi chamado a atencéo pelo seu supervisor
(ver Tabela 4).

Tabela 4. Circunstancias em que o comportamento foi adotado

Circunstancias do IC IC’s P
Dar feedback 6 5
Exigéncias pessoais e familiares 9 5
Problemas no trabalho 5 3
Processos organizacionais Gestdo de horérios e folgas 3 2
Integracdo do Na organizacéo 6 4
subordinado/participante Num novo projeto 2 2
Possibilidade de despedimento 3 1
Relaces interpessoais Divergéncia de opinides 3 3
Interacdo com o supervisor 2 2
Relacdo com clientes/utentes 1 1
Relacdo com os colegas 6 5
Reunido de equipa 6 6
Supervisor faz careseeking 4 2
Supervisor foi chamado & atencéao 1 1

pelo seu supervisor

Total de IC’s 57

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos em que a circunstancia foi descrita; P - ndmero de
participantes que referiram a circunstancia.

As circunstancias mais referidas foram a necessidade de conciliacdo de exigéncias pessoais

e familiares do subordinado, presente em 9 IC’s (e referido por 5 participantes), seguida de
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varias circunstancias, todas elas presentes em 6 IC’s: dar feedback ao subordinado,

integracdo do subordinado na organizagdo, relacdes interpessoais com 0s colegas e,

finalmente, reunido de equipa. Reuniu-se no Quadro 2 um conjunto de verbalizagdes que

ilustram as circunstancias dos 1C"s mais presentes no discurso dos participantes e que, de

acordo com a andlise, melhor representam a categoria. E também importante perceber em

que circunstancias os comportamentos dos supervisores aqui em andlise tiveram lugar (ver

Tabela 5).

Quadro 2. Unidades de registo codificadas na categoria circunstancias dos IC que mais sobressaem no

discurso dos participantes

Dar feedback

“...lembro-me que em plena loja, eu estava a atender clientes, e ela desatou aos
berros comigo, berrou-me, disse que eu estava a fazer aquilo tudo mal...” (IC
42, P9)

“...quando nds conseguimos atingir o &xito na avaliacdo do nosso desempenho
e 0 nosso desempenho é reconhecido. Isto é uma componente muito importante,
e que enfim, faz funcionar o, faz-nos funcionar enquanto subordinados...”
(IC2, P1)

Exigéncias pessoais e
familiares

“...relativamente ao pedido de estatuto (...) defini¢do do horario mediante o
horario para frequentar aqui a licenciatura (...) tive que pedir uma alteragdo do
meu horario (...) ela ndo compreendia o que estava escrito na lei...” (IC36, P8)

“Numa primeira situacdo (...) foi o apoio e compreensdo na resolugdo de um
problema pessoal...” (IC46, P10)

Processos
organizacioanais/integraca
o0 do subordinado /na
organizacao

“...fol uma conversa com uma colega, que ja trabalhava na instituigdo ha algum
tempo (...) ela relatou-me 0 processo de integragdo desse supervisor na
instituicdo. E eu fiquei com a ideia de que ndo tinha sido um processo
completamente claro...” (IC17, P4)

“...fol uma situacdo, eu tinha acabado de entrar naquele juizo, ele (...)
comegou a falar comigo (...) disse-me, pronto, que tinha tido um problema com
uma colega nossa que também estava 14 a trabalhar e comegou a chorar...”
(IC56, P12)

Relacbes interpessoais/
relacdes com os colegas

“...tem a ver com conflitos mas ndo externos, conflitos internos na prépria
equipa. Numa equipa com varias pessoas ha sempre diferencas entre elas...”
(IC4, P1)

“...tem a ver com, com o facto de ela proteger, ndo tem a ver comigo, tem a ver
com situacbes que eu vejo com outros colegas, e que me incomoda, porque
acho que ndo fazem muito sentido...” (IC14, P3)

Reunido de equipa

”...as reunides as vezes sdo um bocadinho intensas (...) porque ela tem que ser
mais tolerante e aceitar as ideias...” (IC39, P8)

“...e foi numa reunido de equipa, essa pessoa coordenava a equipa, ou seja, sé
estava dela para baixo, os superiores dela ndo estavam presentes. E portanto,
ela coordenava e mencionou para toda a equipa que na opinido dela eu era a
melhor operadora de caixa que ela tinha...” (IC43, P9)

Legenda: IC - Incidente Critico; P — Participante.
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Tabela 5. Comportamentos adotados pelo supervisor por circunstancia

Comportamento do supervisor

Circunstancias

w

Abuso de autoridade

Comportamento ilicito do supervisor

Criticar e/ou menorizar

Dar informagdo privilegiada

Fazer caregiving

Fazer careseeking

Na&o reconhecer esforco do subordinado/participante

Repreender subordinado/participante

Resolver assunto, dificuldade ou constrangimento

Comportamento adotado por outro supervisor

Exigéncias pessoais e familiares
Gestdo de horérios e folgas
Divergéncia de opinides
Relacdo com os colegas
Reunido de equipa

Supervisor faz careseeking

Integracdo na organizagéo
Interacdo com o supervisor
Relacdo com os colegas
Reunido de equipa

Integracdo na organizagao
Interacéo com o supervisor
Supervisor faz careseeking

Possibilidade de despedimento

Dar feedback

Exigéncias pessoais e familiares
Problemas no trabalho
Integracdo na organizagao
Integracdo num novo projeto
Possibilidade de despedimento
Relacdo com os colegas
Reunido de equipa

Integracdo na organizagao
Supervisor faz careseeking

Problemas no trabalho
Dar feedback

Supervisor foi chamado a atencdo pelo seu

supervisor

Exigéncias pessoais e familiares
Problemas no trabalho

Gestdo de horérios e folgas
Divergéncia de opinides
Relacdo com clientes_utentes
Relacdo com os colegas
Reunido de equipa

Dar feedback

4
3
1
2
1
1
2
1

R N R NRE WOWORNWRNW N RPRR RPRERE RRRERRERE w0

Total de IC’s

57

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos em gque o comportamento do supervisor foi adotado.

Observa-se que o comportamento de abuso de autoridade emerge com maior frequéncia na

circunstancia “exigéncias pessoais e familiares” (em 3 IC’s), quando o subordinado

procura conciliar ou tenta negociar algo de carater pessoal ou familiar. Nestas

circunstancias quando sdo percebidos comportamentos de bloqueio por parte do

supervisor, os participantes tenderam a interpretar o comportamento deste como “abuso de

autoridade”, em que o supervisor, de acordo com os participantes, se aproveitou da sua

posicdo hierérquica ou fez valer a sua posicdo e poder para ameagar, impor opinido ou

32



pressionar o subordinado. A verbalizacdo da participante 12, quando relata um mal-estar
fisico sentido no local de trabalho em consequéncia de uma doencga cronica, € um exemplo
claro: “(...) estava na salinha e estava a ouvir, porque ouvia-Se 0 que Se passava na
sec¢ao, ndo ouvia tudo mas ouvia que eles estavam a discutir sobre a minha situacao,
«ndo sei qué, estd a fazer de conta (...) olha oh nao sei qué vai la dentro dizer-lhe que se
em 5 minutos ndo estiver aqui eu arrasto-a pelas escadas abaixo e levo-a para a
secretaria»”.

O comportamento do supervisor “fazer caregiving” concentra-se em 4 circunstancias
distintas: “dar feedback” ao subordinado acerca do seu trabalho e desempenho, “processos
organizacionais de integracdo do subordinado na organizacdo”, “relacdes interpessoais
com os colegas” que remete para situacdes que ocorreram aquando da interagdo com
colegas no trabalho ou devidas a problemas e conflitos com estes, e em circunstancias que
ocorreram no contexto de “reunido de equipa”, todas elas referidas em 3 IC’s. Um outro
comportamento do supervisor que sobressai é a capacidade de resolver assuntos, quando o
supervisor teve um comportamento de lideranca ou gestdo, apoiando o subordinado na
conciliagio de constrangimentos e resolucéo de problemas. E exemplo disso a verbalizacéo

3

do participante 5 quando revela ao seu supervisor a intencdo de voltar a estudar: “...teve
uma frase engracada, que era uma decisdo que eu ja deveria ter tomado ha mais tempo. E
disse que, pronto (...) podia contar com ele. Ndo me pos condi¢oes nenhumas, a unica
coisa que ele me pediu foi que, que tivesse aproveitamento...”. Este comportamento ¢
relatado na circunstancia “exigéncias pessoais ¢ familiares” (em 4 IC’s) e “problemas no
trabalho” (em 3 IC’s), situagdes que ocorreram quando de uma necessidade de resolugdo
de problemas ou situacBes andémalas que exigiam intervencdo do supervisor. A
verbalizacdo da participante 10 reflete bem esta circunstancia: “...perante tanto trabalho
que tinhamos, da altura o que me recordo, foi 0 bom entendimento, apesar de todas as

fungoes que tinhamos para desempenhar (...) apesar de ser intenso perante menos um

elemento”.

Discusséao

A importancia da conciliacdo de exigéncias pessoais e familiares vai ao encontro de
estudos que revelam que o subordinado de facto atribui grande importancia a uma
organizacdo que se preocupa com o equilibrio entre a vida pessoal dos seus trabalhadores e
as responsabilidades no local de trabalho (e.g., Valcour, Ollier-Malaterre, Matz-Costa, Pitt-

Catsouphes, & Brown, 2010). A percecdo deste apoio e flexibilidade por parte da empresa
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é muitas vezes associado a um maior comprometimento organizacional, satisfacdo e bem-
estar psicolégico do trabalhador (Allen, 2001). No nosso estudo verifica-se que nesta
circunstancia foram registados comportamentos de apoio na resolucdo de assuntos,

dificuldades ou constrangimentos por parte do supervisor.

Na circunstancia de integracdo do subordinado na organizagdo. O supervisor deve
desempenhar um papel facilitador da integragéo de qualquer subordinado na organizagéo, a
ele cabe a funcéo de orientar, acompanhar e dar suporte nesta fase de adaptagéo a um novo
ambiente organizacional (Mosquera, 2007). O comportamento de dar caregiving ao
subordinado, com recurso ao humor, sobressaiu também nesta circunstancia. A
verbalizacéo da participante 6 quando descreve a forma como foi acolhida pela supervisora
nos primeiros dias de trabalho refletem esse mesmo comportamento: “quando tenho que
assinar cenas novas (...) «ah agora temos os novos cupoes onde vdo ter que escrever ...»,
ou assim, e depois ela comeca a brincar comigo, «hoje é dia dos autdgrafos, anda ca que
tens que assinar isto assim, assim, assim», e da-me conhecimento das coisas (...) quando
ha também alteracdo de horario diz sempre: «olha qualquer coisa fala comigo”, estd

’

sempre disponivel, ah se precisares de alguma coisa, ddvidas que tenhas, que surjamy...”.

Muitas vezes o subordinado busca apoio, ajuda ou suporte junto do supervisor, quer seja
para a resolucdo de um problema como conflitos entre colegas de trabalho, quer seja para
busca de apoio numa decisdo (Mikulicer & Shaver, 2007; Popper & Mayseless, 2003).
Desta dindmica relacional nasce uma relacdo simbdlica e formam-se lacos de vinculagéo
entre o subordinado que busca esse apoio e 0 seu supervisor (Popper & Mayseless, 2003).
Game (2008) é uma das autoras que atribuem ao subordinado o papel de careseeker e ao
lider o papel de caregiver. Quando o lider ajuda, encoraja ou da feedback esta a agir como
caregiver (Kahn, 1998). Estes comportamentos de apoio por parte do lider sdo definidos
por Kahn (1993) como um ato emocional que envolve transferéncia de emocdes através de
troca de informacao, disponibilidade e aconselhamento. No estudo que aqui se apresenta o
comportamento “fazer caregiving” foi um comportamento que se repetiu em diferentes
circunstancias. Este € um comportamento significativo que reflete situacdes em que o
supervisor adotou comportamentos de caregiving face ao subordinado ou outros, incluindo
defesa perante outros (defender o subordinado), elogio ou valorizacdo do trabalho do

subordinado (“fazer caregiving na forma de elogio”).
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O comportamento de caregiving do supervisor também emerge no contexto de “dar
feedback” ao subordinado, “relagdes interpessoais com os colegas” e “reunido de equipa”.
Assim, a circunstancia “dar feedback”, reflete situagdes que ocorreram aquando de
verbalizacdes de feedback positivo ou negativo acerca do trabalho do subordinado. Isto vai
ao encontro da literatura que considera o lider uma figura de vinculac&o capaz de promover
autonomia e dar suporte (Popper & Mayseless, 2003). A verbalizagdo do participante 1,
quando fala sobre as avaliacdes de desempenho periddicas e os feedbacks recebidos por
parte do seu supervisor perante objetivos e metas, refletem a importancia deste
comportamento: “O mérito é algo que deve ser muito valorizado, a pessoa deve sentir ( ...)
de certa forma ser uma mais-valia e um valor integrante, num conjunto de uma equipa que
tem uma equipa que tem como norma atingir éxito no seu desempenho. E isso véarias vezes
era conseguido (...) ndo so pelo meu supervisor mas também quem estava a cima dele (...)
como lhe digo havia os prémios...". Esta valorizacdo de comportamento de encorajamento
por parte do supervisor sugere a importancia que uma relacdo de suporte, empatia,
comunicacgdo, colaboracdo e acima de tudo de partilha tém para o subordinado na
construcdo da sua relagé@o e no desempenho de fungdes (Storm et al., 2001).

A circunstancia “relagcdes interpessoais com os colegas”, reflete situacdes que ocorreram
em sequéncia de relacionamentos interpessoais que tiveram lugar aquando da interacao
com colegas no local de trabalho ou derivadas de problemas ou conflitos entre colegas. O
supervisor assume muitas vezes uma posicdo de mediador ou facilitador no que refere a
problemas e desentendimentos nas relacGes entre colegas de trabalho, um comportamento
que o supervisor assume porque o subordinado solicitou ou por iniciativa propria (Lee,
2008; Rahin, 1992). A verbalizacdo da participante 9 representa claramente este
comportamento de ajuda e orientacdo: “essa nossa chefe, digamos assim, defendeu-me
perante essa colega que ndo me falou com os melhores modos, porgue evitou que eu
tivesse que dizer isso a minha colega, € sempre mais facil se o chefe toma essa iniciativa
(...) é sempre melhor do que provavelmente se eu tivesse respondido a isso, iria retaliar e

ia haver ali um conflito.”.

Encontrou-se ainda o comportamento do supervisor “fazer caregiving” no contexto de
“reunido de equipa”. Existem vdérios tipos de reunido que podem ter lugar numa
organizacdo, implicando dispéndio de tempo e um risco para a ocorréncia de conflitos e
divergéncias. Sendo muitas vezes necessarias devem ser cuidadosamente planeadas para

que surjam resultados satisfatorios para a organizacdo (Pina e Cunha et al., 2007). Esta
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circunstancia surge neste trabalho como um contexto onde o supervisor tem oportunidade
de proporcionar caregiving ao subordinado, apoiando e dando suporte na resolucdo de
problemas. A exposicdo a que 0s subordinados estdo sujeitos, fator inerente a este
contexto, pode acrescentar valor ao que acontece nesta circunstancia, isto é, situacdes
como um elogio podem ganhar mais valor por ter sido algo observado por outros. A
verbalizacdo da participante 9 reflete um exemplo de comportamento de caregiving do
supervisor, na forma de elogio, que ela considera ter marcado profundamente a relacéo:
“...mencionou para toda a equipa gue na opinido dela eu era a melhor operadora de
caixa que ela tinha (...) nessa reunido eu lembro-me perfeitamente (...) disse isso, que
achava que eu era a melhor da equipa e é obvio que isso foi importante para mim (...) uma
relacdo que era tdo ma, mesmo, acabou por comecar a haver mais respeito, e de chegar
ao ponto de ela ter mudado de facto a opinido que ela tinha sobre mim, também me fez

’

mudar a opinido que eu tinha sobre ela...”.

QI 2. Qual a reacdo do subordinado ao comportamento do supervisor?

Foi possivel identificar 6 tipos de comportamentos adotados pelo participante na situacédo
critica: ‘“energia focada no trabalho™; comportamentos que traduzem a ativacdo do
“sistema de autodefesa” (incluindo os comportamentos de “figth”, “fligth” e “freeze”);
comportamentos que traduzem a ativagao do “sistema de caregiving” e comportamentos
que traduzem a ativag¢ao do “sistema de careseeking”. Na Tabela 6 encontram-se 0 nimero
de IC’s em que cada um dos comportamentos foi adotado e o nimero de participantes que

o referenciou.

Tabela 6. Comportamentos adotados pelos participantes

ICs P

Energia focada no trabalho 9 7
Sistema de autodefesa Figth 14 9
Fligth 1 1

Freeze 11 7

Sistema de caregiving 6 4
Sistema de careseeking 16 7

Total de IC’s 57

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos em que o comportamento foi descrito; P - nimero de
participantes que referiram o comportamento.

36



E possivel identificar 4 comportamentos adotados pelos participantes que se destacam:
comportamentos que traduzem a ativacdo do “sistema de careseeking” (em 16 IC’s, 7
participantes), comportamentos que traduzem a ativagao do “sistema de autodefesa/ fight”
(em 14 IC’s, 9 participantes ), € comportamentos que traduzem a ativagao do “sistema de
autodefesa/freeze” (em 11 IC’s, 7 participantes). No Quadro 6 constam algumas
verbalizacbes que melhor exemplificam os trés comportamentos mais adotados pelos
participantes: comportamentos de “fight”, “freeze” e comportamentos que traduzem a

ativagdo do “sistema de careseeking”.

Quadro 3. Unidade de registo codificadas na categoria comportamentos adotados pelos participantes

Sistema de _ “...depois de a loja fechar disse aquela pessoa que, e ai sim deixei a agua ferver (...)
autodefesa/ fight  disse a essa pessoa que ndo tolerava que ela me voltasse a falar daquela maneira...”
(IC42, P9)

“...mas tive sim uma situagdo desagradavel, acabei por dizer mesmo que metia o
sindicato ao barulho nessa altura, se ela ndo me fizesse, pronto, alids eu até lhe (...):
«escreve 0 que tiveres a escrever, eu depois, nos recursos humanos, se tiverem alguma
coisa dizer eles que me chamem, que me falemy»” (IC36, P8)

Sistema de “...ndo fiz nada, fiquei 14 a ouvir, e a ver aquilo. Mais uma vez chateada, porque acho
autodefesa/freeze  que aquilo ndo faz sentido nenhum, mas pronto, mas foi isso, ndo fiz nada, de facto...”
(IC17, P3)

“...tive o tempo todo calada, portanto, ela disse-me 0 que tinha a dizer a chefe
intrometeu-se logo e disse para ela ndo ter aquele tipo de comportamento, e a conversa
ficou por ai...” (IC58, P9)

Sistema de “...eu pedi-lhe ajuda, portanto o meu comportamento foi de recorrer a ela para me
careseeking apoiar para além daquilo que sdo as fungoes dela, porque era algo de fora, pessoal (...) e
de facto pedi ajuda por saber que posso contar com ela, posso contar com a colaboracéo
dela e ndo ouvir um ndo, de facto foi isso que aconteceu.”.
(I1C49, P10)
“...muitas vezes haviam situa¢des, mal entendidos com clientes (...) determinados
conflitos (...) vinha procurar ajuda e aqui € importante a colaboracéo e a capacidade que
o supervisor tem (...) disponibilidade para nos atender nas nossas necessidades (...) e
assim aconteceu, eu pedi a ajuda do supervisor...” (IC3, P1)

Legenda: IC - Incidente Critico; P — Participante.

E importante, para responder & segunda QI, cruzar o comportamento do supervisor e o
comportamento do subordinado na mesma situacdo critica (ver Tabela 7). Assim,
verificou-se que quando o supervisor adota comportamentos de “abuso de autoridade” a
resposta adotada pelos participantes é essencialmente “figth” (um total de 5 IC’s),
categoria que reflete comportamentos de intervencdo e explicacdo de um ponto de vista ou
de confronto. Quando o supervisor exibe comportamentos de caregiving para com o
subordinado a resposta que sobressai no discurso dos participantes ¢ “energia focada no
trabalho” (adotado num total de 7 IC’s), ou seja, o subordinado aceita desafios ou antecipa

e tem iniciativa na resolucdo de problemas futuros, e demonstra preocupagdo com o
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desempenho das suas tarefas e cumprimento de objetivos. Curiosamente, verifica-se que,
quando o participante adotou comportamentos que traduzem a ativagdo do “sistema de
careseeking” o comportamento do supervisor que emerge na maior parte dos IC’s € 0 apoio
na resolucdo de assunto, dificuldade ou constrangimento (em 10 IC’s), o que quer dizer
que o comportamento de apoio na resolucdo de assuntos ou problemas foi em resposta a
um pedido de careseeking por parte do subordinado.

Tabela 7. Comportamentos adotados pelo participante em resposta ao comportamento do supervisor

Comportamento do supervisor Comportamento do subordinado IC’s

Abuso de autoridade Figth 5
Freeze 1
Sistema de caregiving 1
Sistema de careseeking 1
Comportamento ilicito do supervisor Freeze 3
Sistema de caregiving 1
Criticar e/ou menorizar Figth 3
Dar informaco privilegiada Energia focada no trabalho 1
a0 p g Sistema de careseeking 1
Fazer caregiving Energia focada no trabalho 7
Figth 2
Freeze 4
Sistema de caregiving 1
Sistema de careseeking 4
Fazer careseeking Fligth 1
Sistema de caregiving 2

N&o reconhecer esforco do
: o Freeze 1

subordinado/participante

Repreender subordinado/participante Figth 3
Resolver assunto, dificuldade ou Energia focada no trabalho 1
constrangimento Figth 1
Freeze 1
Sistema de caregiving 1
Sistema de careseeking 10
Comportamento adotado por outro Freeze 1

supervisor

Total de IC’s 57

Legenda: IC’s —numero de Incidentes Criticos em que o comportamento do participante foi adotado perante
0 comportamento do supervisor.

Para responder a QI 2 é importante perceber ainda qual foi a resposta emocional do
participante perante o comportamento adotado pelo supervisor na situacdo critica (ver
Tabela 8). Verifica-se que, tal como esperado, a valéncia emocional da resposta do
subordinado ao comportamento de “abuso de autoridade” do supervisor, ¢ negativa em

todos os 8 IC’s em que o comportamento foi exibido. Isto é, o subordinado atribuiu um
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carater desagradavel ou desconfortavel as emogdes sentidas na situagdo descrita.
Verificou-se ainda que quando o supervisor exibe os comportamentos de dar caregiving ao
subordinado através do elogiar e comportamentos de apoio a resolugdo de tarefas ou
problemas a resposta emocional é, em ambos 0s casos e em todos os IC’s em que ambos

foram exibidos, 9 e 6 respetivamente, de carater agradavel.

Tabela 8. Resposta emocional do participante segundo o comportamento adotado pelo supervisor

Q
Q

Resposta emocional do participante ao comportamento do supervisor

Negativa

Abuso de autoridade

Comportamento ilicito do supervisor
Critica ou menorizar

Fazer careseeking

N&o reconhecer o esforco do subordinado
Repreender subordinado em privado
Repreender subordinado em publico
Apoiar na resolucgdo de problema pessoal
Conciliar interesses

Comportamento adotado por outro supervisor

RPRPPRPNRPWWAOD

Positiva

Dar informagéo privilegiada 2
Defesa 4
Elogiar 9
Usa humor 5
Apoiar na resolucéo de tarefa ou problema 6
Apoiar na resolucéo de problema pessoal 2
Conciliar interesses 2
Pedir input do subordinado 2

Total de IC’s 57

Legenda: IC’s - numero de Incidentes Criticos em que a resposta emocional do subordinado foi adotada
perante 0 comportamento do supervisor.

O Quadro 4 reune algumas verbalizacbes que ilustram a valéncia dos sentimentos

experienciados na situacao critica.

Quadro 4. Unidades de registo codificadas na categoria valéncia dos sentimentos experienciados

Negativa “...Fiquei com raiva, fiquei com raiva, fiquei chateada porque achei que ndo fazia
sentido nenhum nés andarmos ali com aquela confusdo...” (IC11, P3)

“Senti-me muito desconfortavel, senti que o meu trabalho ndo era valorizado, senti
injustica muito grande para comigo...” (IC18, P4)

Positiva “No6s quando resolvemos uma coisa destas a primeira emogdo é um grande alivio, é a
satisfacdo que vem acompanhada (...) sensagdo de dever cumprido.” (IC3, P1)
“...mais do que, nem alegria, nem foi satisfacdo, foi mais do género finalmente, eu
sentia que merecia aquele cargo, ou melhor, que merecia ser reconhecida de alguma
forma...” (IC44, P9)

Legenda: IC - Incidente Critico; P — Participante.
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Relativamente a reacdo cognitiva dos participantes foi possivel diferenciar 3 tipos de
interpretacdo ou resposta cognitiva: interpretacdes ‘“‘associadas ao subordinado”,
interpretagdes “associadas ao supervisor” e interpretacdes “associadas a organizagao” (ver
Tabela 9). Das interpretacdes “associadas ao subordinado” emergiram 4 tipos:
interpretagdes em que o subordinado sentiu que as suas competéncias e capacidades
estavam a ser questionadas; interpretacbes em que o subordinado sentiu que as suas
competéncias estavam a ser reconhecidas e valorizadas; e interpretacbes em que o

subordinado sentiu que 0 supervisor 0 via Como uma ameaga a sua posi¢ao na organizacao.

Das interpretacdes “associadas ao supervisor” emergiram 6 tipos: situacdes em que o
subordinado interpreta o comportamento do supervisor “abuso de poder” como um
comportamento por necessidade de exercer poder; interpretagdes do comportamento
relacionadas com uma ‘“ambicd0” ou conquistas que o supervisor visa alcangar;
interpretacdes de comportamentos que traduzem, na perspetiva do participante, falta de
preparacdo para 0 cargo ou auséncia de competéncias para o exercer; por outro lado
surgem também interpretacbes do comportamento que refletem um supervisor competente
e com boas praticas de lideranca; surgem ainda interpretacées de comportamento que sao
vistos como motivados por uma relacdo de amizade e confianca que existe entre a diade; a
altima categoria que emerge, reflete interpretacbes associadas ao supervisor como um

supervisor inseguro que condiciona acdes e tomada de decisoes.

Das interpretagcdes “associadas a organizacao” emergiram 4 tipos: interpretacdes de um
comportamento motivado pelo cumprimento de diretrizes superiores da organizacao,
podendo incluir por exemplo protocolos de acdo perante situacdes especificas no decorrer
do trabalho; interpretacdes associadas a comportamentos motivados pela necessidade de
cumprimento de objetivos estabelecidos pela organizacdo; emergem também interpretacoes
que atribuem o comportamento do supervisor ao excesso de trabalho, fadiga ou exaustao
psicoldgica; finalmente uma Uultima categoria que emerge € a interpretacdo de
comportamentos do supervisor motivado pelo respeito pelas regras e normas de conduta da

organizacéo.
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Tabela 9. Interpretacdo do comportamento do supervisor

ICs P

Associadas ao Competéncia do subordinado questionada 2 2
subordinado/participante Reconhecimento da competéncia do subordinado 12 6
Subordinado como uma ameaca 2 2

Associadas ao supervisor Abuso de poder 2 2
Ambicéo 3 2

Falta de preparacdo para o cargo 2 2

Supervisor competente 11 4

Supervisor confia nos subordinados 2 1

Supervisor inseguro 12 4

Associadas a organizacao Cumprimento de diretrizes 2 1
Cumprimento de objetivos 3 3

Excesso de trabalho 2 1

Respeito pelas regras 2 2

Total de IC’s 57

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos em que a interpretacdo do comportamento do supervisor foi
descrita; P - nimero de participantes que referiram a interpretacdo do comportamento do supervisor.

Foi possivel aferir que das 13 categorias de interpretacfes do comportamento do supervisor
que emergiram, 46,15% (32 IC’s) estdo “associadas ao supervisor”, de onde sobressaem as
subcategorias “supervisor inseguro” (em 12 IC’s, 4 participantes) e “supervisor
competente” (em 11 IC’s, também por 4 participantes). Referidas em 12 IC’s (por 6
participantes) estdo as interpretagdes associadas ao subordinado quando o supervisor
reconhece as competéncias do subordinado. No Quadro 5 constam algumas verbalizacgdes
relativas as trés interpretacdes do comportamento do supervisor mais referenciados no

discurso dos participantes.

Quadro 5. Unidade de registo codificadas na categoria interpretagdes do comportamento do supervisor

“ ...ele teve confian¢a no meu trabalho (...) olhou para aquilo que eu ja
tinha desempenhado até ao momento, achou que havia ali competéncia
(...) qualidade, e que poderia desempenhar corretamente a nova tarefa.”

Associadas ao subordinado/
reconhecimento da competéncia
do subordinado

(IC19, P4)
Associadas ao “...isso demonstra, para mim, ao nivel da supervisdo muitas
supervisor/supervisor competente  competéncias...” (IC20, P4)
Associadas ao “..ela é muito insegura, ela ndo estd devidamente atualizada em
supervisor/supervisor inseguro determinadas coisas, nem procura atualizar-se...” (IC36, P8)

Legenda: IC - Incidente Critico; P — Participante.

A nossa QI 2 exige ainda perceber qual foi a resposta cognitiva do participante de acordo

com o comportamento adotado pelo supervisor (ver Tabela 10).
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Tabela 10. Respostas cognitivas do participante em resposta ao comportamento do supervisor na situacdo

critica

Comportamento do supervisor

InterpretacBes do comportamento do supervisor

Abuso de autoridade

Comportamento ilicito do supervisor

Criticar e/ou menorizar

Dar informagdo privilegiada

Abuso de poder

Supervisor inseguro
Cumprimento de objetivos
Ambicédo

Supervisor inseguro
Subordinado como uma ameaca

Falta de preparagdo para o cargo
Supervisor inseguro

Supervisor confia nos subordinados
Cumprimento de diretrizes

Fazer caregiving Defesa Reconhecimento da competéncia do subordinado
Supervisor confia nos subordinados
Cumprimento de objetivos
Respeito pelas regras
Elogiar Reconhecimento da competéncia do subordinado

Uso de humor

Fazer careseeking

Na&o reconhecer esfor¢o do

Supervisor competente
Cumprimento de diretrizes

Competéncia do subordinado questionada
Reconhecimento da competéncia do subordinado
Supervisor competente

Supervisor inseguro

subordinado/participante Excesso de trabalho 1
Repreender Repreender em Subordinado como uma ameaca 1
subordinado/participante  privado Falta de preparacgdo para o cargo 1
R,epr_eender em Competéncia do subordinado questionada 1
publico
Resolver assunto, Apoio naresolugdo  Reconhecimento da competéncia do subordinado 3
dificuldade ou de tarefa ou Supervisor competente 2
constrangimento problema Cumprimento de objetivos 1
Excesso de trabalho 1
Apoio naresolucdo  Reconhecimento da competéncia do subordinado 1
Gl8 [IE 2EITE Supervisor competente 1
pessoal P P
Conciliar interesses  Supervisor competente 2
Supervisor inseguro 1
Pedir iput Supervisor competente 1
Respeito pelas regras 1
Comportamento adotado por outro supervisor Supervisor inseguro 1

Total de IC’s 57

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos em que a resposta cognitiva/ interpretacdo do participante
perante 0 comportamento do supervisor.

Constatou-se que quando o supervisor elogia o subordinado (fazendo caregiving) o
participante interpreta esse comportamento como um reconhecimento das suas proprias
IC’s). adota

competéncias (interpretacdo adotada em 6 Quando o supervisor
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comportamentos de abuso de autoridade a interpretacdo que sobressai do discurso dos

participantes ¢ a de que o supervisor age daquela forma porque ¢é “inseguro” (em 5 IC’s).

Relativamente ao estilo de vinculagdo dos participantes, verifica-se que dos 12
participantes 9 foram avaliados como tendo um estilo de vinculagdo Seguro, 2 foram
avaliados como tendo um estilo de vinculagdo Inseguro-Ambivalente e 1 como tendo um
estilo de vinculacdo Inseguro-Evitante. Na Tabela 11 é possivel verificar 0s
comportamentos adotados pelos participantes de acordo com o respetivo estilo de

vinculagéo.

Tabela 11. Comportamentos adotados pelo participante nos diferentes estilos de vinculagio

Estilo de Vinculacdo

Comportamento do subordinado Seguro Insgguro- Inseguro-Evitante  IC’s
Ambivalente

Energia focada no trabalho 7 2 0 9
Sistema de autodefesa Fight 12 1 1 14
Flight 1 0 0 1
Freeze 8 2 1 11
Sistema de caregiving 6 0 0 6
Sistema de careseeking 10 5 1 16
Total de IC’s 44 10 3 57
Total de participantes 9 2 1 12

Legenda: IC’s - numero de Incidentes Criticos em que o comportamento do participante foi adotado,
considerando o estilo de vinculagdo.

Verificou-se que os comportamentos dos participantes mais presentes destacam-se nos
participantes avaliados como tendo um estilo de vinculacdo Segura, respetivamente o
comportamento de “figth” em 12 IC’s, comportamentos que traduzem a ativagdo de
“sistema careseeking” em 10 IC’s ¢ comportamentos de “freeze” em 8 IC’s. Os
comportamentos de maior destaque dos participantes que foram avaliados como tendo um
estilo de vinculacdo Inseguro-Ambivalente sdo comportamentos que envolvem
careseeking. Na Tabela 12 foram cruzadas as informacGes sobre a valéncia da resposta

emocional do participante com o estilo de vinculacao.

Tabela 12. Resposta emocional do participante nos diferentes estilos de vinculagéo

Resposta emocional do subordinado

Estilo de Vinculagao Negativa Positiva
Seguro 22 22
Inseguro-Ambivalente 0 10
Inseguro-Evitante 3 0
Total de IC’s 25 32

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos.
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Constatou-se que os participantes com estilo de vinculagcdo Seguro tiveram o mesmo
nimero de IC’s nas respostas emocionais negativa e positiva (22 IC’s). Curiosamente
verificou-se que a valéncia da resposta emocional dos participantes com estilo de
vinculacdo Inseguro-Ambivalente foi sempre positiva (10 IC"s). O inverso aconteceu no
participante com estilo de vinculagdo Inseguro-Evitante, isto é, as suas respostas
emocionais foram sempre de valéncia negativa (3 1C’s). Na Tabela 13 € possivel verificar
as interpretacfes dos comportamentos adotados pelos supervisores nos diferentes estilos de

vinculagéo.

Tabela 13. Respostas cognitivas/interpretacfes do participante nos diferentes estilos de vinculagio

InterpretacBes do comportamento do supervisor

. . x Associadas ao Associadas ao Associadas a
Estilo de Vinculagio 2 = : -
subordinado/participante supervisor organizacgao
Seguro 9 27 8
Inseguro-Ambivalente 6 3 1
Inseguro-Evitante 1 2 0
Total de IC’s 16 32 9

Legenda: IC’s - nimero de Incidentes Criticos em que a resposta cognitiva/ interpretacdo do subordinado foi
adotada em cada estilo de vinculago.

Constatou-se ainda que nos participantes que foram avaliados como tendo um estilo de
vinculagdo Seguro, das respostas cognitivas ao comportamento adotado pelo supervisor
destacam-se interpretacdes associadas ao supervisor (27 IC’s). Ou seja, 0s subordinados
atribuem ao supervisor a causa para 0 comportamento, tal como refere a participante 8
quando explica o porqué de a supervisora dificultar o envio do pedido de estatuto de
trabalhador estudante para 0s superiores: “...ela ndo se informa, até porque eu é que lhe
levei a lei, e disse: «olha Ié, se estas a duvidas daquilo que eu te estou a dizer entio 1é»
(...) por tanto aléem de inseguranca, ela é muito insegura, ela ndo esta devidamente

atualizada (...) nem procura atualizar-se. Acho que ela é um bocado limitada mesmo...”.

Verificou-se também que na participante 7, a Unica avaliada como tendo um estilo de
vinculacdo Inseguro-Evitante, nas respostas cognitivas ao comportamento adotado pelo
supervisor destacam-se interpretaces associadas ao supervisor (em 2 IC’s de um total de
3). Também nesta participante (P7) a causa atribuida ao comportamento do supervisor foi
associada ao supervisor. A sua verbalizagdo no IC 33 reflete esta atribuicao: “Ele estava

’

era com receio que se calhar eu quisesse tomar o lugar dele, eu acho que era isso...”.
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Finalmente, nos participantes que foram avaliados como tendo um estilo de vinculagéo
Inseguro-Ambivalente destacam-se interpretacfes associadas ao proprio (6 1C’s). Na
perspetiva destes participantes a causa do comportamento do supervisor estd no
subordinado, é portando uma atribuicdo interna. O participante 5 afirma no seu discurso
que o supervisor respeita o seu trabalho e opinido porque ele fez por isso; “...com ele, ao
longo destes anos...eu construi uma reputacdo, que é a seguinte: se eu disser que sim é

)

sim, se eu disser que ndo é ndo..." .

Discussao

Dos comportamentos adotados pelos participantes os que mais se destacam s&o
comportamentos que traduzem a ativagdo do “sistema de autodefesa” (figth e freeze) e

comportamentos que traduzem a ativa¢ao do “sistema de caresseking”.

Os comportamentos de figth dizem respeito a comportamentos adotados pelo subordinado
caracterizados pela intervencéo e explicacdo de um ponto de vista ou confronto. LeDoux
(2000) identifica 3 estratégias defensivas perante a ativacdo do sistema de defesa: figth,
flight e freeze, sendo que este sistema defensivo deteta o perigo e permite reacfes de
defesa. Verificou-se que este comportamento defensivo sobressaiu quando o
comportamento adotado pelo supervisor foi de abuso de autoridade. A literatura sugere que
comportamentos abusivos e hostis por parte do supervisor resultam muitas vezes em
consequéncias negativas para o subordinado, nomeadamente ao nivel da satisfacao,
elevados niveis de stresse (Carlson, Ferfuson, Hunter, & Whitten, 2012; Tepper, Moss, &
Duffy 2000) e envolvimento em situac6es de conflito (Zellars, Tepper, & Duffy, 2002). A
frustracdo causada por situacGes recorrentes de abuso e mesmo a percecao de injustica leva
frequentemente o subordinado a um envolvimento direto em conflitos com o supervisor
(idem). Isto pode explicar a reagdo de “figth” dos subordinados. A verbalizacdo do
participante 4 é um exemplo claro deste comportamento: “...ouvi aquilo que ele tinha para
me dizer, argumentei que ndo podia ser assim, porque depois também estava em causa a
justica para com outros alunos, disse que ia pensar numa forma de avaliar as coisas de
outra maneira, mas que fosse de alguma forma mais justa do que aquela que ele estava
simplesmente e sugerir...”. Por outro lado, os comportamentos de freeze refletem situacdes
em que o subordinado ndo se manifestou e permaneceu em siléncio. As desigualdades a

nivel hierarquico na organizacdo, as normas sociais de expressdo emocional e por vezes
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um receio de retaliagcdes podem levar o subordinado a restringir a sua expressao emocional
no local de trabalho e em certas situagdes evitar o confronto com o supervisor (Carlson,
Ferfuson, Hunter, & Whitten, 2012), conforme se observa na verbalizacdo da participante 3
“...ndo fiz nada, fiquei la a ouvir, e a ver aquilo. Mais uma vez chateada, porque acho que

aquilo néo faz sentido nenhum, mas pronto, mas foi isso, ndo fiz nada, de facto...”.

O terceiro comportamento dos participantes que se destaca sdo comportamentos que
traduzem a ativagdo do “sistema de careseeking”, que refletem a busca de apoio, ajuda ou
protecdo junto do supervisor. Curiosamente, quando o subordinado “faz careseeking”
verifica-se que na maior parte dos casos em que este comportamento foi exibido, o
comportamento do supervisor foi de apoio na resolucdo de assuntos, dificuldades ou
constrangimentos. Os comportamentos de apoio por parte do supervisor, enquanto figura
de vinculacdo na relagcdo com o subordinado, sdo necessarios para que este mantenha um
compromisso eficaz e assertivo com a organizacdo (Kahn, 1993). Quando o supervisor
aconselha, mostra-se disponivel e ajuda o subordinado a gerir situagdes de stress esta a agir
como caregiver, e ao assumir este papel o supervisor induz a ativacdo de comportamentos
exploratdrios, isto €, o subordinado foca a sua atencdo em atingir objetivos, procurar
desafios e desenvolver competéncias (Popper & Mayseless, 2003). Isto remete para 0S
resultados encontrados quando o supervisor adota comportamentos de caregiving ao
subordinado e a resposta deste é o de um comportamento orientado para o trabalho e para o
cumprimento de objetivos, que traduz uma aceitacdo de desafios ou antecipacdo e
iniciativa na resolucdo de problemas futuros. Quando o supervisor exibe estes
comportamentos de apoio, ajuda ou encorajamento ao subordinado na resolugdo assuntos,
dificuldades ou constrangimentos, verifica-se que a resposta emocional do subordinado é
positiva, isto pode remeter para uma relacdo de maior reciprocidade, entrega pessoal e
dedicacdo que se constrdéi com um supervisor com quem se estabelece trocas de alta
qualidade (Sparrowe & Liden). Estas relacdes inspiram nos subordinados percecdo de
maior suporte, confianca, disponibilidade e encorajamento por parte do supervisor
(Colquitt et al., 2007; Dienesch & Liden, 1986). A verbalizacdo da participante 10 é um
exemplo desta percecéo “...mas no fundo é isso, ha uma emogdo positiva, por saber que eu

’

pOSSO contar com o meu supervisor, até para uma coisa pessoal também...”.

Relativamente a resposta emocional, foi possivel verificar que os comportamentos de
elogio dos supervisores aos subordinados, avaliados por estes como positivos, parecem ter

maior valor para a construgdo da relagdo. Verificando-se uma associagcdo entre estes
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comportamento do supervisor e uma resposta emocional agradavel e positiva do
subordinado. Por outro lado, os comportamentos de abuso de autoridade adotados pelos
supervisores desencadeiam no subordinado uma resposta emocional desagradavel ou
desconfortavel. De acordo com a Teoria dos Eventos Afetivos (AET - Affective Events
Theory), proposta por Weiss e Cropanzano (1996), o ambiente de trabalho predispde a
ocorréncia de acontecimentos de valéncia positiva ou negativa, dependendo do tipo de
acontecimentos vivenciados na relagdo e da interpretacdo subjetiva desses mesmos eventos
(Dashorough & Ashkanasy, 2002; Weiss & Cropanzano, 1996). Isto pode sugerir que, ao
longo do tempo, as situacdes positivas com o supervisor poderdo ser as mais valorizadas e
merecedoras de maior destaque pelos subordinados quando estes sdo levados a refletir

sobre situacdes que tiveram mais impacto na construc¢ao da relagdo com o seu supervisor.

Relativamente a resposta cognitiva ou interpretacdo que o subordinado atribui aos
comportamentos adotados pelo supervisor na situacdo considerada critica e com impacto
na relacdo, a literatura aponta a interpretacdo de um acontecimento como mais relevante do
que o proprio acontecimento em si (Weiner, 1985; Weiss e Cropanzano, 1996), existindo
sempre uma interpretacdo subjetiva que lhe é atribuida (Fitness, 2000). Esta atribuicdo de
significado depende de fatores como representacdes internas, crencas, expectativas (Game,
2008) e a memoria de outros acontecimentos ja experienciados (Bluck et al, 2005;
Pillemer, 2003). Do discurso dos participantes sobressaem as interpretagdes “associadas ao
participante” e as interpretagdes “associadas ao supervisor”. Nota-Se que existe aqui quer
uma atribuicdo interna quer externa para 0 comportamento do supervisor. Verificou-se que
quando o comportamento adotado pelo supervisor € um comportamento de dar caregiving
na forma de elogio os subordinados interpretam-no como um reconhecimento das suas
proprias competéncias, isto €, na perspetiva do subordinado, o supervisor age daquela
forma porque reconhece competéncias ao subordinado. A verbalizacdo da participante 9,
acerca dos elogios ao seu desempenho pela supervisora, confirma: “acho que a fez
perceber que eu ndo era um entrave a presenca dela na empresa mas sim se calhar uma
aliada (...) percebeu que eu ndo estava ali para tirar o lugar dela e que podia ser uma boa
ajuda para ela também”. Verificou-se ainda uma atribuicdo externa quando o supervisor
adota comportamentos de caregiving na forma de uso de humor, comportamentos
interpretados pelos subordinados como motivados por um reconhecimento da competéncia
do supervisor. De acordo com a precetiva do participantes estes comportamentos refletem

boas praticas e competéncias do supervisor, indo além das competéncias normalmente
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exigidas tal como nos relata a participante 10 “Vai muito para além das suas fungées (...)
ha uma certa entrega pessoal para além das fun¢oes que desempenha (...) poderia dizer-
me que ndo, e mesmo assim, mostrou-se disponivel, recetivel e houve essa abertura

também para me apoiar nessa tarefa”.

Uma outra interpretacdo do comportamento do supervisor que sobressai, e também ela uma
atribuicdo externa, é o facto de os participantes considerarem que o abuso de autoridade é
devido a insegurangas do supervisor para agir ou tomar decisdes, isto é, quando o
supervisor adota comportamentos de ameaca ou pressdo sobre o subordinado isto é
interpretado por ele como sendo por razdes de inseguranga. De acordo com Ronen e
Mikulincer (2012) as insegurancas numa relacdo de attachement, como é a relacéo
subordinado e supervisor, podem refletir efeitos a varios niveis incluindo o desempenho no
trabalho. Esta influéncia que o supervisor tem sobre os subordinados é explicada pelo
vinculo que se constroi entre eles (Popper & Mayseless, 2003). O que se reflete numa
avaliacdo negativa de interacOes interpessoais, instabilidade na avaliagdo de
disponibilidade do proximo e fracas estratégias de coping com o stress (Barttholomew &
Horowitz, 1991). Um lider que é percecionado pelo subordinado como ineficaz, inseguro
ou indisponivel tem efeitos ao nivel do ajustamento ao local de trabalho, no desempenho

de tarefas e satisfacdo (Ronen & Mikulincer, 2012).

Relativamente a associacao entre estilos de vinculagdo e o comportamento adotado pelo
subordinado, verifica-se que nos participantes identificados como tendo um estilo de
vinculagdo Seguro, um dos comportamentos que emerge ¢ o de “figth”. De acordo com
Mikulincer e Shaver (2007), o estilo de vinculacdo Seguro caracteriza-se por pessoas que
sdo capazes de canalizar esforcos e concentrar energia na resolucdo de problemas. Quando
surge por exemplo um conflito os subordinados com este estilo de vinculagdo sédo
frequentemente capazes de avaliar os problemas, planear solucdes e mobilizar recursos. O
comportamento de figth, que reflete uma intervencdo e explicacdo de um ponto de vista,
pode ser, por isso, entendido como comportamento caracteristico deste estilo de
vinculacdo. Um outro comportamento que emerge nestes trabalhadores é o comportamento
de careseeking. Embora muito autonomos, as pessoas com este estilo de vinculacdo estdo
também muito conscientes que em caso de necessidade terdo apoio pois confiam que terdo
ajuda. Assim, os subordinados acreditam que o supervisor estara disponivel, responsivo e
sera Util em caso de necessidade (Mikulincer & Shaver, 2007; Rholes & Simpson, 2004).

Estes trabalhadores facilmente recorrem a outros e estabelecem relagdes de proximidade
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(Shaver et al., 1996). Verifica-se ainda que do total de 44 IC’s relatados pelos participantes
com este estilo de vinculagdo, em 22 IC’s houve uma resposta emocional de valéncia
positiva e em 22 houve uma resposta emocional de valéncia negativa, isto pode dever-se a
capacidade de estabilidade emocional registada nos adultos com este estilo de vinculacéo
(Shaver, Collins, & Clark, 1996).

Por outro lado, nas pessoas com estilos de vinculacdo Inseguro registam-se baixos niveis
de confianca e fracas estratégias de copping (Cooper et al.,1998); um subordinado com um
padrdo interno inseguro espera receber rejeicdo ou indisponibilidade por parte do
supervisor (Mikulincer & Florian, 1998). O estilo de vinculagdo Inseguro-Ambivalente
caracteriza-se por uma por incerteza se o cuidador vai estar disponivel, responsivo e
cooperante quando necessario (Shaver et al., 1996), existindo uma busca constante de
proximidade e consequente evitamento ansioso (Locke, 2008), resultado de cuidadores
inconstantes que por vezes adotam comportamentos de rejeicdo quando ha manifestacéo de
necessidade de apoio (Fonseca et al., 2006). No discurso dos participantes com este estilo
de vinculacdo, de facto sobressaem comportamentos de careseeking junto do supervisor.
Verificou-se ainda que a resposta emocional destes participantes foi sempre de valéncia
positiva. Segundo Barttholomew e Horowitz (1991) as pessoas com estilo de vinculagdo
Inseguro esperam rejeicdo e caracterizam-se por uma visdo do self como ndo merecedores
de atencdo. O facto de verificar-se, neste estudo, que os participantes identificados neste
estilo de vinculacdo relatam apenas situages cuja resposta emocional foi positiva pode
dever-se ao facto de existir um registo de disponibilidade por parte do supervisor sempre
que € procurado, isto é, ele parece funcionar eficazmente como safe haven, contrariando as
expectativas de rejeicdo dos subordinados. E isto parece ser valorizado pelo subordinado
refletindo-se na relacdo. Concluiu-se ainda que neste estilo de vinculacdo a interpretacao
ou resposta cognitiva ¢ maioritariamente “associada ao subordinado”, ou seja, existe uma
atribuicdo interna da causalidade. Segundo Collins (1996) quanto maior o estado de
ansiedade, resultado de situacBes negativas na relacdo de vinculagdo, maior sera a
atribuicdo de culpa ao outro. Neste estudo a auséncia de relatos de incidentes que
envolvem altos niveis de ansiedade e stress pode justificar a resposta emocional positiva

em todos os IC’s relatados e uma auséncia da tipica exteriorizacao da atribuicéo de culta.

Finalmente, no estilo de vinculacdo Inseguro-Evitante a literatura indica que o registo deste
estilo de vinculacdo é o de um desejo de manter um afastamento e uma autossuficiéncia

emocional, fruto de uma natural expectativa de rejeicdo (Ronen & Mukulincer, 2012), mas
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quando enfrentam altos niveis de stresse e ansiedade, estes subordinados podem recorrer a
ajudas do supervisor, e de facto esta participante exibe um comportamento de
“careseeking”. Importa ressalvar que embora neste estudo exista apenas uma participante
avaliada com este estilo de vinculagcdo, parece interessante perceber em que medida
confirma ou ndo o esperado. Pessoas com este estilo de vinculagdo demonstram crencas
internas negativas predispondo a desconfianca dos outros e a exteriorizagdo de culpa por
eventos negativos na relacdo (Barttholomew e Horowitz, 1991). A verbalizagdo da
participante com este estilo de vinculagdo confirma a expectativa de rejeicdo e
desconfianca: “...tinha gostado do meu trabalho (...) queria que eu sentisse que aquilo era
algo estavel (...) fiquei surpresa (...) eu fiz um julgamento (...) e fui frustrada com isso (...)
na altura fez-me mais estranheza porque, acho que (...) ninguém faz nada sem querer algo
em troca, ndo é?, de certeza que ele, de certeza queria algo, acho eu...”. Curiosamente
nesta situacdo o comportamento exibido pela participante foi um comportamento de
“freeze”, isto é, numa situacdo em que recebia elogios por parte de uma chefia, algo de
inesperado, a participante foi incapaz de reagir. Verificou-se, tambem, que dos 3 incidentes
relatados por esta participante, validados para este estudo, em todos a valéncia da resposta
emocional ao comportamento do supervisor direto € sempre negativa e que a interpretacédo
ou resposta cognitiva ¢ sempre “associadas ao supervisor”, isto ¢, a atribuicdo de culpa
para 0s acontecimentos negativos na relacdo foram todos atribuidos ao supervisor, isto
confirma o exposto acima por Bartholomew e Horowitz (1991) sobre a exteriorizacdo da

culpa.

QI 3. Qual o impacto dos acontecimentos relevantes na construcdo da relacdo entre o

subordinado e o seu supervisor?

Foi possivel diferenciar a que niveis se deram o impacto dos IC’s relatados. Diferenciou-se
consequéncias ao nivel da relacdo subordinado-supervisor e a nivel do subordinado. Ao
nivel do impacto na relacdo subordinado-supervisor verificou-se: um afastamento entre a
diade, caracterizado por uma relacdo distante, cordial ou com conflitos persistentes;
verificou-se também consequéncias ao nivel da confianca no supervisor, por um lado um
aumento da confianca na disponibilidade do supervisor e nas suas competéncias e
capacidades de lideranca, por outro, uma quebra da confianca ou desacreditacdo no

supervisor; verificou-se ainda ao nivel das consequéncias na relacdo uma maior
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proximidade entre a diade, isto é, o subordinado reconhece que o IC promoveu uma maior
solidez e uma melhoria generalizada na relagio com o supervisor; uma ultima
consequéncia que emerge ao nivel da relacdo é uma quebra da comunicagdo com o

supervisor.

Ao nivel do impacto no subordinado verificou-se: um aumento da autoconfianga e
autoestima do subordinado; uma decec¢do com o supervisor; um estado de hiper vigilancia
que o0 subordinado assume em consequéncia do IC, isto &, receio e medo do
comportamento do supervisor que o leva a um estado de alerta constante; e a Ultima
consequéncia dos IC’s ao nivel do subordinado da-se na motivagdo, traduzindo um
aumento ou diminuicdo com consequéncias a um nivel de desgaste ou perda de energia. Na
Tabela 14 encontram-se 0 numero de IC’s em que cada alvo do impacto foi referenciado e
0 numero de participantes que o referenciou. Foi possivel constatar no discurso dos
participantes que os incidentes relatados refletem um impacto duplo, isto é, um impacto
quer na relacdo com o supervisor quer nele préprio. Assim, verifica-se que em 41 IC’s o

impacto refletiu-se no subordinado e em 39 IC’s na relagcdo subordinado-supervisor.

Verifica-se ainda que, ao nivel do impacto na relacdo subordinado-supervisor, sobressai no
discurso dos participantes consequéncias no aumento da proximidade entre supervisor e
subordinado (referido em 14 IC’s, 7 participantes), e consequéncias num aumento da
confiangca no supervisor (referido em 10 IC’s, 6 participantes). Ao nivel do impacto no
subordinado, verifica-se que sobressai consequéncias ao nivel de uma dece¢do com o

supervisor referenciado (em 17 IC’s, 6 participantes).

Tabela 14. Alvo do impacto das situagdes criticas

Alvo do impacto do IC IC's P
Impacto na relagéo Afastamento 6 4
supervisor-subordinado Confianca Aumento da confianca 10 6
Quebra da confianga 8 4
Maior
proximidade 14 !
Quebra da 1 1
comunicagdo
Total de IC’s 39
Impacto no subordinado Auto confianga 8 7
Decegdo 17 6
Hipe vigilancia 4 3
Motivacdo Aumento da motivagao 9 4
Diminui¢do da motivacdo 3 2
Total de IC’s 41

Legenda: IC’s —nimero de Incidentes Criticos em que o impacto foi referido; P —nimero de Participante
que referiu cada impacto.
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No Quadro 6 constam algumas verbalizagbes relativas aos impactos dos IC’s mais
referenciados no discurso dos participantes.

Quadro 6. Unidades de registo na categoria alvo do impacto do IC

Impacto na relagdo subordinado-  “...uma coisa de bom, nestas situagdes de inquéritos (...) ele procura
supervisor/ aumento da confianga sempre salvaguardar a defesa do maquinista (...) ndo nos deixa
entregues aos lobos, fica ali...” (IC23,P5)

Impacto na relacdo subordinado-  “...so solidificaram ainda mais a relagdo...” (IC25, P5)

supervisor/ maior proximidade “...ajudou-nos, no sentido que, n6s ndo tinhamos uma ma relagdo, mas
ajudou a fortalecer a relagdo que tinhamos.” (IC46, P10)

Impacto no subordinado/ dececdo  “...sobretudo fiquei desiludida pelo facto de achar que a situagdo

deveria ter sido no momento correto, e ndo passado algum tempo, em
que nem temos muita perce¢do ja do que fizemos.” (IC48, P10)
“...nunca me passou pela cabega ver semelhante coisa, muito menos ver

as coisas a acontecerem daquela forma, exposta ali a toda a gente...”
(IC12, P3)

Legenda: IC - Incidente Critico; P — Participante.

Verificou-se existir consequéncias positivas e negativas decorrentes das situacdes criticas
relatadas, sendo que as consequéncias de natureza positiva emergem no discurso dos
participantes com mais frequéncia na relacdo com o supervisor (em 25 IC’s), e as
consequéncias de natureza negativa refletem-se mais no subordinado (em 21 IC’s) (ver
Tabela 15).

Tabela 15. Natureza do impacto do IC por alvo do impacto

Alvo do impacto IC

Natureza do IC relatado Na relacdo subordinado-supervisor No subordinado
Positivo 25 16
Negativo 13 21

Legenda: IC - nimero de Incidentes Criticos onde existiu impacto

Com base na resposta dos participantes na questdo em que era pedido que refletissem sobre
a relacdo que mantém hoje com os respetivos supervisores, foi possivel fazer uma analise
do discurso dos participantes por dimensio da tarefa e dimensdo socio afetiva. E
importante ressalvar que o discurso continha descri¢cGes que focavam ambas as dimensdes.
Assim, verificou-se que 9 participantes focam a sua descri¢do essencialmente na dimensao
da tarefa e 8 focaram mais na dimensdo socio afetiva. Na tabela 16 estdo apresentadas as

dimensdes encontradas nos discursos e 0s participantes que as referiram.
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Tabela 16. Distribuicdo dos participantes pela dimens&o por eles atribuida a relagdo atual com o supervisor

Dimenséo da tarefa Dimensao socio afetiva
a Foco no
Ausenpla d~a cumprimento Trabalho eNm Abusiva Amizade Confianca
comunicacdo de funcdes colaboracdo
P1 0 0 1 0 0 1
P2 0 0 0 0 1 0
P3 0 1 0 0 0 0
P4 0 0 1 0 0 1
P5 0 0 0 0 1 0
P6 0 0 1 0 1 1
P7 1 0 0 0 0 0
P8 0 1 0 0 0 0
P9 0 0 1 0 0 0
P10 0 0 1 0 1 0
P11 0 0 1 0 0 0
P12 0 0 0 1 0 0
Total
de P 1 2 6 1 4 3

Legenda: P — Participante.

No Quadro 7 constam algumas verbaliza¢fes que ilustram a descrigdo da relacdo com o

supervisor referenciados no discurso dos participantes.

Quadro 7. Unidades de registo na categoria descricdo da relagdo com o supervisor

Dimensdo Auséncia da
da tarefa comunicacdo

“...foi conturbada (...) ndo houve comunicagdo, ndo havia comunicagdo se
quer.” (P7)

Foco no
cumprimento
de funcdes

“...com estas coisas que vou vendo com outros colegas, eu acho que vou
tentando aprender e tentando-me resguardar (...) tento que seja uma relagéo
estritamente profissional, sem mais coisas a volta (...) entro «bom dia, boa
tarde», faco o que tenho a fazer «até logo, boa noite».” (P3)

Trabalho em
colaboracéo

“...¢ uma relacdo em que ha respeito mutuo, embora muitas vezes ha
discordancias, como em todas as relagbes mas adquirimos a capacidade de
ouvir a outra e tentar perceber o ponto de vista da outra, e muitas vezes
através da conversa conseguimos chegar a uma conclusio final...” (P9)

Dimensao Abusiva
socio afetiva

“...é uma relacdo (...) emocional (...) senti que ele estava apegado a mim, e
sentia-me presa, senti-me presa na relagdo (...) j4 ndo era uma relagdo
profissional (...) € uma relagdo de apego, de abuso...” (P12)

Amizade

“...¢ uma relacio saudavel, ndo tanto de muitas vezes de supervisor-
supervisionada portanto (...) para além disso, de um companheirismo de um
parceiro e de alguém com quem posso partilhar outras questdes para além
das profissionais, as pessoais, € de haver essa compreensao do outro lado, e
essa entreajuda, no sentido de também me ajudar a melhorar o meu lado
profissional e o meu lado pessoal.” (P10)

Confianca

“...no geral, uma relagdo positiva, de confianca de disponibilidade, de
comprometimento, de reconhecimento das qualidades mutuas, e de
tolerancia também, porque tolera-se muito aquilo que é o trabalho do outro
e confiasse essencialmente.” (P4)

Legenda: P — Participante.
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Discussao

No discurso dos participantes sobressai um impacto das situacfes criticas ao nivel da
relagdo com o supervisor e um impacto sobre si mesmo. Verifica-se que os incidentes que
tiveram consequéncias na relagcdo foram incidentes cujo impacto foi positivo. Emergindo
consequéncias ao nivel de um aumento da confianca na disponibilidade do supervisor e nas
suas competéncias e capacidade de supervisdo. Curiosamente ao refletir-se sobre os
comportamentos do supervisor que mais emergiram do discurso dos participantes como
tendo impacto na construgdo da relacdo, verifica-se que o comportamento adotado pelo
supervisor de dar careviging ao subordinado vai ao encontro deste impacto na relagéo de
aumento da confianca e de maior proximidade. Quando o supervisor adota
comportamentos de apoio na resolucdo de problemas ou constrangimentos, esta a agir
como safe haven na relacdo de vinculacao, isto &, ele estd a potenciar no subordinado essa
confianca de que estard presente e responsivo (Hazan & Shaver, 1990; Popper &
Mayseless, 2003).

Segundo Sparrowe e Liden (1997) a qualidade da relacdo entre supervisor e subordinado
estd subjacente a diferentes niveis de respeito e confianca, grau de suporte emocional e
partilhas de informacdo entre eles. Assim, considerando novamente o comportamento do
supervisor que sobressaiu no discurso dos participantes (fazer caregiving) compreende-se
que exista um impacto ao nivel de uma maior proximidade, solidez e fortificacdo da
relacdo entre a diade. O subordinado percebe a relagdo como uma relacdo de trocas de
qualidade que inspiram comportamentos de retribuicdo que beneficiam o lider e a

organizacdo (Colquitt et al., 2007)

Por outro lado, um outro comportamento do supervisor, que emerge cOmo um
comportamento com impacto na relacédo, é o de abuso de autoridade. Quando se regista um
comportamento de abuso ou hostilidade por parte do supervisor isto tras consequéncias
negativas para o subordinado (Carlson et al., 2012; Tepper et al., 2000). Esta informacéo
pode ser confirmada no nosso estudo, pois verifica-se que, quando o impacto dos IC’s é
negativo este reflete-se mais no préprio subordinado, existindo consequéncias ao nivel de

uma dececdo ou desilusdo com o supervisor.
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A ocorréncia de situagdes criticas no local de trabalho € algo inevitavel que afetou quer o
subordinado quer a relacdo que este constréi com o seu supervisor. Assim, verificou-se que
ocorreu um impacto na relagdo com consequéncias maioritariamente positivas e um
impacto no subordinado de natureza negativa. Com base na resposta dos participantes na
questdo em que era pedido que refletissem sobre a relacdo que mantém atualmente com os
respetivos supervisores, foi possivel verificar que as descricdes das relacbes focaram
diferentes dimensdes. A descricdo da relagdo como uma relacdo de trabalho em
colaboracdo emergiu em 6 participantes, descrevendo-a como uma relagdo de respeito pela
hierarquia, mas acima de tudo um respeito matuo e um entendimento colaborativo entre a
diade. A outra dimensdo que mais emerge da descricdo da relacdo, referida por 4
participantes, foi a dimensao socio afetiva de relacdo: amizade, que eleva a relacdo além de

uma relacdo meramente contratual.
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Reflexdes Finais

A literatura tem vindo a sublinhar a importancia da relacdo entre supervisor e subordinado
a varios niveis, nomeadamente, a nivel da satisfacdo no trabalho, eficcia e eficiéncia do
trabalhador, do envolvimento e comprometimento com a organizagdo e mesmo no
desempenho da organizacdo. Assim, perceber que acontecimentos influenciam a
construcdo da relacdo entre esta diade e que impacto esses acontecimentos poderao ter,
poderé contribuir para o desenvolvimento futuro de estratégias de intervencdo que visem

potenciar situacdes positivas entre supervisor e subordinado.

Este trabalho tinha como objetivo identificar quais as situagfes criticas que o subordinado
apontava como relevantes para a construcdo da relacdo com o supervisor. Neste estudo é
possivel concluir que, de uma forma geral, 0s contextos apontados como palco de situagdes
marcantes na relacdo com o supervisor envolvem ndo apenas o lider como também o
subordinado e outros intervenientes, sejam eles colegas de trabalho ou ndo. A relacéo
parece ter inicio no momento de integracdo na organizagdo, isto é, para os subordinados a
forma como o supervisor os acolhe € marcante. Pistas indicam também um grande impacto
quando o supervisor demostra preocupacdo com a necessidade dos subordinados em
conciliar as suas realidades pessoal e laboral. Além desta preocupacdo com o lado pessoal
do subordinado, parece ter impacto a forma como o supervisor estabelece dindmicas de
interacdo com o0s restantes membros da organizacdo, por exemplo quando se registam
conflitos entre os seus subordinados que exige a sua intervencdo, e a forma como gere e
motiva a equipa, isto é, a forma como o supervisor faz a gestdo do trabalho, quer seja

através de um feedback ao subordinado, que seja pelo elogio.

Foi possivel identificar consequéncias positivas e negativas quer a nivel do subordinado
quer a nivel da relacdo com supervisor. Curiosamente, ao nivel da relacdo dominaram
incidentes com impacto positivo, verificando-se que os incidentes com impacto negativo
refletiram-se no préprio subordinado. Perceber as dindmicas que estdo por tras destes
impactos emerge como essencial para compreender a forma distinta como cada
subordinado lida com a situacdo. Verificou-se que situacfes com contornos semelhantes
produziram respostas diferentes nos subordinados. As respostas com maior dominancia
estiveram entre comportamentos que traduzem a ativacdo do sistema de careseeking e

comportamentos que traduzem uma reposta defensiva.
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A ocorréncia de situacBes criticas pode ter uma influéncia séria no subordinado e na
relacdo que este constréi com o seu supervisor. Quando as experiéncias negativas em
ambiente de trabalho s&o recorrentes podem conduzir a um comprometimento da salde
fisica e mental do trabalhador, incluindo burnout, intencdo de sair e um comportamento
contra produtivo (Kahn, 1993/1998). Sendo por isso clara a necessidade de reducéo da sua
ocorréncia. Este estudo revela a necessidade de uma consciencializagdo, por parte dos
supervisores, dos perigos de adotar comportamentos como o abuso de autoridade, e o
impacto negativo que podem ter sobre o subordinado. Por outro lado também demonstra a
importancia positiva, ao nivel da confianca e proximidade, que comportamentos de ajuda e
suporte por parte do supervisor podem ter na relagdo. Ser capaz de criar um sentimento de
seguran¢a nos subordinados ¢ uma das maiores ferramentas que um supervisor pode
possuir, tendo a possibilidade de aumentar a autoestima, autonomia e criatividade dos seus
subordinados (Popper & Mayseless, 2003). Por outro lado, a incapacidade de dar resposta
as necessidades dos subordinados conduzem a insegurancas que intensificam estados de
stress e vulnerabilidades, aumentando-lhes duvidas sobre as proprias capacidades e
competéncias. Estas insegurancas alteram a relagdo que se pode transformar numa relagédo

disfuncional, conflituosa e hostil (Davidovitz, Mikulincer, Shaver, Jzsak, & Popper, 2007).

Na perspetiva da teoria da vinculacdo a relagdo depende de ambos os atores, se por um
lado existe um interveniente que procura encorajamento, apoio e ajuda, do outro lado esta
aquele que propicia, ou ndo, esse apoio. Assim, um lider eficaz deve ser sensivel as
necessidades dos subordinados, saber quando deve dar agir como safe haven, dando
conselhos, instruindo, dando suporte quer emocional quer na resolucdo de problemas no
trabalho. Os supervisores devem ser capazes de reconhecer e evitar as potenciais causas ou
tipos de interacdo que podem conduzir ao desenvolvimento ou ativacdo de modelo de
vinculacdo inseguros. Parece por isso importante que as organizacbes promovam em
desenvolvimento de uma supervisdo baseada numa relacdo segura e de suporte, apostando
na implementacdo de baixos niveis de ansiedade e evitamento. Utilizando para isso, uma
combinacdo de desenvolvimento e implementacdo de estratégias de intervencdo e treino de
competéncias junto dos supervisores. Neste trabalho emergiu o valor que os subordinados
atribuem a situacdes positivas que acontecem com o supervisor. Fundamentando a
necessidade de uma aposta em estratégias de caregiving, competéncias de suporte

emocional e capacidade de construir uma relacdo de suporte e confianca com o0s
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subordinados. Deve ser no entanto mantido em mente que este € um estudo exploratério e

que os resultados devem por isso ser tratados com 0 necessario cuidado.

Neste estudo foram encontradas algumas limitagdes que merecem ressalva. Por se tratar de
uma recolha de informacbes através de entrevista presencial existiram alguns pros e
contras. Embora 0 momento de entrevista propicie uma recolha mais rica de informacéo, a
inexperiéncia da entrevistadora conduziu a uma necessidade posterior de devolucdo das
informacGes na tentativa de completar os dados em falta. Embora o uso da TIC permita um
foco de estudo especifico, revelando o que aconteceu e em que circunstancias pelo ponto
de vista do ator da acéo, prejudicou o facto de se tratar de uma recolha de informacgdes
baseada numa recordacdo que, em alguns casos, teve lugar ha bastante tempo, o que pode
ter implicagbes no pormenor do material recordado e retirar um certo valor ao impacto
momentaneo da situacdo vivida. Podendo ainda existir uma contaminacdo das emocoes,
isto €, os estados afetivos atuais e a relacdo tal como € vivida hoje podem influenciar a
recordacdo das emogdes vivenciadas no passado. Recorrer a técnicas como o diario de

bordo poderia ser uma solucéo para enriquecer esta recolha.

A utilizacdo do Medida Categorial de Avaliacdo do Estilo de Vinculacdo Adulta, de Hazan
e Shaver (1987) foi também uma dificuldade. Alguns dos participantes verbalizaram essa
mesma dificuldade: “Eu tenho mesmo de me enquadrar numa destas?”’, “Isto estda um
bocadinho exagerado nédo €? ou seja um bocadinho definido, demasiado definido, néo é?
mas pronto, vou para a primeira.”. Podera ter ainda pesado na decisdo a desejabilidade
social. Seria interessante, em estudos futuros, adotar outros instrumentos para avaliar o

estilo de vinculacéo.

Uma ultima limitacdo que merece ser citada diz respeito a questdo 6 do instrumento de
recolha de informacéo, sobre as emocdes associadas ao incidente critico. Verificou-se uma
grande dificuldade dos participantes em nomear emocdes, muitos limitaram-se a dar uma
interpretacdo cognitiva da emocao sentidas. Talvez fosse necessario o uso de uma medida
de apoio a esta recordacdo. Uma das participantes, no final da entrevista reforca esta ideia:
“eu precisava de ter aqui uma lista de emocdes para me recordar. Porque fico na davida
se tenho que dizer tristeza alegria, ha tantas outras emocGes que agora ndo me recordo, se

’

tivesse uma lista acho que se calhar conseguiria identificar melhor.’

Para propostas de estudos futuros, sugere-se uma amplitude maior em proximas analises

desta relacdo. A visdo unilateral da diade, que ocorreu neste estudo, foi uma limitacdo que
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deve ser combatida. Este olhar apenas pelo ponto de vista do subordinado coloca em risco
toda uma outra realidade, rica em interagdes que moldam e afetam a relagdo aqui em
analise. Talvez fosse interessante incluir o lider e aprofundar o seu proprio estilo de
vinculacdo, fazendo uma analise bilateral da relacdo que envolve estes dois intervenientes.
Parece ser importante ampliar o horizonte e analisar a construcdo desta relagéo pelos dois
pontos de vista. De facto trata-se de situacdes que tém impacto ndo apenas no subordinado

mas também no supervisor e na relacdo de ambos e na forma como ela se desenvolve.
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Anexo | — Pedido de colaboracdo em investigacéo
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[APORTO

E DE CIENCIAS DA EDUCAGAO
UNIVERSIDADE DO PORTO

Claudia Matilde da Silva Henrique

Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacao

da Universidade do Porto

Rua Alfredo Allen 4200-135 Porto Exmo. Senhor
Porto, 19 de margo de 2014

Assunto: Pedido de colaboragéo
em investigagéo

Chamo-me Claudia Henrique e encontro-me a realizar uma investigacdo no ambito da
minha Tese de Mestrado Integrado em Psicologia das OrganizacGes, Social e do Trabalho
na Faculdade de Psicologia e Ciéncias de Educacdo da Universidade do Porto, sob a
supervisdo da Prof.2 Doutora Catarina Branddo. Venho por este meio solicitar a sua
colaboracdo numa investigacdo que pretende compreender de que forma as relagdes entre

trabalhadores e seus supervisores se desenvolvem em contexto de trabalho.

O conhecimento da forma como séo construidas estas relagdes, em contexto de trabalho, é
fundamental para esta investigacdo, dai a importancia do seu contributo neste estudo,
enquanto colaborador de uma organizacdo de trabalho. Especificamente gostariamos de
recolher informacéo sobre aquilo que, na sua opinido, influenciou e moldou a construcéo

da sua relagdo com o seu supervisor.

Desde ja asseguramos que serd salvaguardada a sua identidade, com garantida de total
anonimato dos dados fornecidos em entrevista e em qualquer comunicacdo que possa vir a

ser realizada no ambito desta investigacao.

Os resultados desta investigacdo serdo apresentados no momento da defesa da tese de
dissertacdo. Se pretender ter acesso a estes resultados podera indicar o seu e-mail e 0s

mesmos ser-lhe-do enviados via correio eletrdnico.

Na sequéncia das informacbes acima referidas, vimos por este meio solicitar a sua

participacdo na recolha de dados a realizar-se na organizacao onde desempenha funcdes.
Agradecemos desde ja a atencdo a este assunto.

Com os melhores cumprimentos, Claudia Henrique
(claudiah_c@hotmail.com)
Porto, 19 de marco de 2014
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Anexo Il — Pedido de parecer a comissao de ética
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[APORTO

FACULDADE DE PSICOLOGIA
E DE CIENCIAS DA EDUCAGAO
UNIVERSIDADE DO PORTO

Formulario de pedido de parecer & Comisséo de Etica

Nome e estatuto de quem solicita o parecer: Claudia Matilde da Silva Henrique
(mipsi11030), estudante do 5° ano de POST

Instituicdo de pertenca: Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educagédo da Universidade
do Porto

Contacto: mipsil1030@fpce.up.pt

Nome do Orientador ou Investigador responsavel do Projeto: Prof.2 Doutora Catarina
Brandao

Contacto: catarina@fpce.up.pt

Titulo do Projeto: Construcdo da relacdo entre subordinados e supervisores: estudo

exploratério

Se o requerente ndo integrar, na data do pedido, a comunidade da FPCEUP, deve ser

anexado o parecer da Comissdo de Etica da instituicdo de pertenca.

Tipo de documento / situacdo a analisar:

Solicitamos autorizacdo para proceder a recolha de dados na FPCEUP, junto de
trabalhadores-estudantes alunos desta faculdade. Pretendemos autorizacdo para aceder a

lista e contactos desses estudantes, para solicitacdo de participacao no estudo.

Sintese do pedido:

No ambito do Gltimo ano do Mestrado Integrado em Psicologia das Organizacdes, Social e

do Trabalho, encontro-me a realizar uma investigacdo acerca das relacdes entre
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FACULDADE DE PSICOLOGIA
E DE CIENCIAS DA EDUCAGAO
UNIVERSIDADE DO PORTO

trabalhadores e supervisores em contexto de trabalho. O objetivo deste estudo é
caracterizar o processo de construcdo da relacdo entre supervisores e subordinados e
identificar o impacto que determinados acontecimentos poder&o ter nesse processo e nessa
relacao.

Este trabalho implicara uma recolha de dados através de entrevistas individuais com
trabalhadores.

Contextualizacdo do pedido (caracterizacdo geral do projeto, finalidades e objetivos:
exclusivamente de investigacdo e/ou outros; fundamentacdo da sua pertinéncia cientifica e
social; condicOes e contextos de administracdo; investigacdo de carater nacional ou

internacional; ...):

A finalidade deste projeto €, nesta fase, exclusivamente de investigagdo. O seu objetivo
especifico é identificar os acontecimentos que moldam a construcéo da relagdo supervisor-
subordinado, contribuindo para a compreensdo das dindmicas subjacentes a diade, sendo
esta uma investigacdo com carater nacional.

O reconhecimento do importante papel da relacdo que se estabelece entre supervisor e
subordinado a nivel da qualidade de vida no trabalho, a satisfacdo, 0 comprometimento
com a organizagcdo e a produtividade, demonstram a pertinéncia cientifica e social de
estudar a forma como esta relacdo se desenvolve. A pertinéncia cientifica deste estudo
reside ainda no facto de esta ser uma tematica pouco explorada na literatura, sendo pouco
conhecido como se desenrola a construcdo desta relagéo.

E nosso objetivo desenvolver conhecimento que suporte a definicdo futura de estratégias
que permitam gerir acontecimentos significativos neste relacionamento interpessoal,
contribuindo para a construcdo de relacdes saudaveis no seio de uma organizacao, e para 0
desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais que potenciam boas préaticas
de lideranca. Este estudo recorre a uma metodologia qualitativa, implicando a recolha de

informacao semantica e posterior analise de significado.

Outras condicGes que respeitem principios éticos fundamentais:
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PORTO (e.g., atencdo atribuida a questdo do consentimento informado aos

FACULDADE DE PSICOLOGIA

eoeciencinsoaeoucacio  Participantes; modos de devolucdo dos resultados aos participantes;

UNIVERSIDADE DO PORTO

processo de transmissdo e debate do relatorio

de investigacdo aos protagonistas do estudo; oferta de tratamento aos sujeitos pertencentes

a grupos de controlo; ...).

Foi elaborada uma declaracdo de consentimento informado, contendo informagdes sobre a
investigacgdo, e que sera facultada aos participantes no inicio da recolha de informagéo.

E garantido total anonimato das informacdes recolhidas, sendo estas apenas acessiveis a
investigadora principal, Claudia Henrique e & docente orientadora da Tese, Prof.2 Doutora

Catarina Brandao.

A declaracdo de consentimento informado indica ainda aos participantes que os resultados
serdo apresentados no momento da defesa da Tese de Mestrado, no ambito da qual se
insere este projeto, e a qual poderdo assistir. Paralelamente, informamos que se
manifestarem interesse em ter acesso ao resultados da investigacdo, prontificamo-nos a

enviar 0s mesmos para o e-mail de contacto.

Impacto do estudo em termos éticos, sociais e/ou politicos:

Com este estudo pretende-se realizar uma analise contextualizada de uma problematica
complexa e de grande relevo para as organizacdes, que € a construcdo da relacdo entre
supervisor e subordinado. Ao explorar e identificar os acontecimentos que o subordinado
percebe como marcantes e relevantes para a construcdo deste relacionamento, estamos a
gerar conhecimento que vai contribuir para a compreensdo das dindmicas subjacentes ao
funcionamento nesta diade. Percebe-se assim a implicacdo pratica que este estudo podera
vir a ter, numa logica positiva.

Ao nivel dos participantes, este estudo terda um impacto minimo, sendo assegurados 0s

valores éticos de total honestidade e respeito no processo de recolha de informagdes.
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PORTO Informag&o que justifique um parecer favoravel:

FACULDADE DE PSICOLOGIA
E DE CIENCIAS DA EDUCAGAO

UNIVERSIDADE DO PORTO

Este estudo foca um tema ainda pouco explorado na literatura e
realca a importancia das relagdes de trabalho, nomeadamente, em termos de satisfacéo,
comprometimento e produtividade, mas principalmente ao nivel do bem-estar, saide e

qualidade de vida dos trabalhadores.

Entendemos esta investigacdo com responsabilidade e asseguramos o cumprimento do
Codigo Deontoldgico da Ordem dos Psicologos Portugueses em Diario da Republica, 2.2
série — N.° 78 — 20 de abril de 2011.

N&o se prevé qualquer dano fisico ou psicoldgico associado a participacdo neste estudo,
ndo tendo sido identificados quaisquer riscos para a saude, bem-estar, valores ou dignidade
dos participantes. A participacdo é voluntaria e, de forma a assegurar uma participacédo
informada, todas as informac6es relevantes sdo disponibilizadas. Tal como ja referido, o
anonimato dos dados recolhidos € assegurado, bem como a partilha dos resultados e
conclusdes da investigacdo junto dos participantes. Asseguramos que todo O processo

respeita as devidas normas cientificas estipuladas.

Compromisso de honra:

Declaro, sob compromisso de honra, a veracidade das informacdes e sua conformidade

com principios éticos e normas deontoldgicas aplicaveis ao caso.

Data: 12 / maio / 2014

Assinatura:

Assinatura do Orientador:

Nota: anexar documentacdo necessaria a apreciacdo do pedido.
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Lista de documentos inseridos

Pedido de colaboracdo em investigacao
Pedido de colaboragdo em investigacao enviado aos participantes

Consentimento informado
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PORTO
FACULDADE DE PSICOLOGIA
E DE CIENCIAS DA EDUCACAO

Claudia Matilde da Silva Henrique UNIVERSIDADE DO PORTO
Aluna de Mestrado integrado em psicologia da
Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da Universidade do Porto

Exmao. Sr. Professor Doutor José Alberto Correia
Diretor da Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacéo
Da Universidade do Porto

Porto, 12 de maio de 2014

Assunto: colaboragdo em investigacéo

No ambito do Gltimo ano do Mestrado Integrado em Psicologia das OrganizacGes, Social e
do Trabalho, na Faculdade de Psicologia e Ciéncias da Educacdo da Universidade do
Porto, encontro-me a realizar uma investigacdo acerca das relagdes entre trabalhadores e
seus supervisores em contexto de trabalho. O objetivo deste estudo é caracterizar o
processo de construcdo da relagdo entre supervisores e subordinados e o impacto que

determinados acontecimentos poderdo ter nesse processo e nessa relacéo.

Este trabalho é realizado sob a supervisdo da Prof.2 Doutora Catarina Branddo e implicara
uma recolha de dados através de entrevistas individuais com trabalhadores. Neste
seguimento, solicitamos autorizacdo para proceder a recolha de dados na FPCEUP, junto

de trabalhadores-estudantes alunos desta faculdade.

Solicitamos deferimento a este pedido, estando ao dispor para prestar quaisquer

esclarecimentos adicionais que entendam necessarios.

Agradecemos desde ja a atencao a este assunto.

Com os melhores cumprimentos,

Claudia Henrique
Porto, 12 de maio de 2014
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[APORTO

FACULDADE DE PSICOLOGIA
E DE CIENCIAS DA EDUCAGAO
UNIVERSIDADE DO PORTO

Claudia Matilde da Silva Henrique
Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educacdo da Universidade do
Porto
Rua Alfredo Allen 4200-135 Porto
Porto, 2014

Assunto: Relagdes entre supervisor e subordinados — pedido de colaboracao
Caro/a colega,

No ambito do ultimo ano do Mestrado Integrado em Psicologia das Organizacdes, Social e
do Trabalho, na Faculdade de Psicologia e Ciéncias de Educagdo da Universidade do
Porto, encontro-me a realizar uma investigacdo sob a supervisdo da Prof.2 Doutora Catarina

Brandao.

O objetivo desse trabalho é explorar as relagdes entre trabalhadores e seus supervisores em
contexto de trabalho. Tendo em conta que exerce uma atividade profissional vimos, por

este meio, solicitar a sua colaboracao.

A literatura tem vindo a sublinhar a importancia da relacéo entre supervisor e subordinado
a varios niveis, nomeadamente, a nivel da qualidade de vida no trabalho, eficacia e
eficiéncia do trabalhador, do envolvimento e comprometimento com a organizacdo e
mesmo no desempenho da organizacdo. Assim, perceber que acontecimentos influenciam a
construcdo da relacdo entre nesta diade (supervisor-subordinado) e que impacto esses
acontecimentos poderéo ter, podera contribuir para o desenvolvimento futuro de estratégias

de intervencdo que visem potenciar situacfes positivas entre supervisor e subordinado.

Este trabalho de investigacdo implica a recolha de dados atraves de entrevista individual
com trabalhadores e gostariamos que nos concedesse cerca de 5 minutos para lhe
explicarmos melhor o tema focado e o guido da entrevista, de forma a que possa avaliar a
sua disponibilidade para colaborar neste estudo. Desde ja asseguramos que sera
salvaguardada a sua identidade, com garantida de total anonimato dos dados fornecidos e

em qualquer comunicacdo que possa Vvir a ser realizada no ambito desta investigacéo.
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Agradecemos desde ja a atencdo e disponibilizamo-nos para prestar quaisquer
esclarecimentos que julgue necessarios. Esperamos poder contar com a sua valiosa
colaboracéo.

Com os melhores cumprimentos, Claudia Henrique

Porto, 2014

82



PORTO
FACULDADE DE PSICOLOGIA
E DE CIENCIAS DA EDUCACAO

CONSENTIMENTO INFORMADO UNIVERSIDADE DO PORTG

O meu nome é Claudia Henrique e encontro-me a desenvolver uma investigacdo no ambito
da minha Tese de Mestrado na Faculdade de Psicologia e Ciéncias de Educacdo da
Universidade do Porto, sob a orientacdo da Prof.2 Doutora Catarina Brand&o.

Esta investigagdo procura perceber de que forma as relagdes, entre trabalhadores e seus
supervisores, se desenvolvem no local de trabalho, o que torna indispensavel o seu

contributo, considerando as suas experiéncias pessoais em contexto de trabalho.

Serd salvaguardada a sua identidade e garantido total anonimato dos dados fornecidos na
entrevista e em qualquer comunicagao que possa vir a ser realizada no ambito deste estudo.
Desta forma, gostariamos de obter a sua autorizagdo e colaboracdo para esta recolha de
dados.

Declaro que estou disposto (a) e disponivel para colaborar no processo de recolha de dados
da investigacdo que acima foi apresentada em todas as vertentes nas quais a minha

participacdo e envolvimento se possam mostrar Uteis.

(Data) (Assinatura)

(Data) (Assinatura)

Os resultados desta investigacdo serdo apresentados no momento da defesa da Tese de
Mestrado, pelo que se pretender ter acesso a estes, solicitamos que indique o e-mail de

contacto pra envio eletrénico dos mesmos.

E-mail:

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!
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Anexo |11 — Guido de entrevista
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Guido de entrevista

Instrucdes

No ambito do Mestrado integrado em Psicologia, na Faculdade de Psicologia e de Ciéncias
da Educacdo da Universidade do Porto, encontro-me a desenvolver um projeto de
investigacdo sobre a construcdo da relacdo entre trabalhadores e seus supervisores,

interessando-me a sua opinido e experiéncia sobre este tema.

Toda a informacdo recolhida no ambito deste estudo sera tratada com total garantia de
anonimato e confidencialidade, sendo apenas acessivel a investigadora principal, Claudia
Henrique, e & docente orientadora de Tese, Prof.2 Doutora Catarina Brand&o.

Este instrumento esta dividido em vérias partes. Na 12 parte pedimos-lhe que nos forneca
alguns dados sociodemograficos que nos permitam caracterizar o grupo de participantes
nesta investigacdo; de seguida, na 2% parte, pedimos que recorde e descreva
acontecimentos/ situacdes nos quais participou ou que presenciou, que tenham sido
significativos/ importantes para si, e que considere que influenciaram a construcéo da
sua atual relacdo com o seu supervisor. Pedimos ainda, posteriormente, na 32 parte, que
reflita sobre a sua relacdo com o seu supervisor e faca uma breve descricdo da mesma, e

que reflita sobre a sua forma de se relacionar com os outros.

Posso iniciar a gravacao da entrevista?
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12 PARTE

DADOS SOCIO- DEMOGRAFICOS:
Género:

Masculino _ Feminino

Idade:

HabilitacGes Literarias:

1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo Ensino Superior

Area/ Setor de atividade:

Funcéo que desempenha:

Antiguidade na funcéo: Anos Meses

H& quanto tempo trabalha com o seu atual supervisor:

Meses
Frequéncia de contacto com o seu atual supervisor:

Diario Semanal Mensal

AnNoS
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22 PARTE

Pedimos-lhe que descreva 5 acontecimentos ou situacbes/ episddios nos quais
participou ou que tenha presenciado, que tenham sido significativos para si, na
medida em que foram marcantes na construcdo da sua relacdo com o seu supervisor.

Estes acontecimentos podem ter tido um impacto positivo ou negativo nessa relacao.

De forma a ajudar o seu processo de recordacdo desses acontecimentos observe a linha
horizontal desenhada a baixo. O inicio da linha, a direita, representa 0 momento presente:

P
<«

Passado Momento presente

Imagine que se desloca em direcdo ao passado, ao longo da linha, recordando os
acontecimentos que mais 0 marcaram na sua relacdo com o seu supervisor (sugestdo de
uma estratégia possivel: comece por recordar os acontecimentos mais recentes até aos mais

antigos).
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Em relacdo a cada acontecimento indique:

1. Circunstancias: o que se estava a passar na situagio e quem estava envolvido?

2. O comportamento do seu supervisor: descreva o que ele fez e/ ou disse.

3. O seu comportamento: descreva que fez e/ou 0 que disse.

4. O resultado do acontecimento: descreva o desfecho da situacdo, como é que ela se

concluiu?

o

Como interpreta/ explica o comportamento do seu supervisor?

6. O que sentiu nessa situacdo, ou seja que emocao(s) associa ao acontecimento
descrito?

7. Que impacto teve este acontecimento na sua relagdo com o seu supervisor? De que

forma este acontecimento influenciou a sua relagdo com o seu supervisor?

Positivo | Negativo

gl B W N

e De forma a compreender a ordem em que cada acontecimento/ situacdo teve

lugar, registe-os cronologicamente na linha temporal, enumerando-os de 1 a 5.

A

Passado Momento presente
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32 PARTE

e Descreva por favor a relacdo que tem com o seu atual supervisor.

e Dos trés paragrafos apresentados de seguida escolha, colocando um “X”, aquele

gue melhor o caracteriza:

Considero ser relativamente facil ficar préximo(a) de outras pessoas e

sinto-me confortavel quando dependo delas. Habitualmente ndo me

preocupo com a possibilidade de ser abandonado(a) ou de alguém se

aproximar demasiado de mim.

Acho que as outras pessoas estéo relutantes em ficar tdo préximas de mim

como eu gostaria. Preocupo-me, muitas vezes, que 0 meu companheiro

(minha companheira) ndo me ame realmente, que ndo me queira, ou que

ndo queira ficar comigo. Quero ficar muito préximo(a) do meu

companheiro (minha companheira) e este desejo, as vezes, afasta-o(a).

Sinto-me algo desconfortavel ao ser proximo(a) de outras pessoas. Sinto

dificuldade em confiar nelas completamente e a permitir a mim proprio

depender delas. Fico nervoso(a) quando alguém fica demasiado proximo

de mim e, muitas vezes, 0s meus companheiros amorosos querem que eu

seja mais intimo (a) do que me sinto confortavel a ser.

(Fonseca, Soares, & Martins, 2006)

Deseja acrescentar algo ou tem alguma davida que deseje ver esclarecida?

Dou por encerrada a entrevista e, mais uma vez, obrigada pela sua colaboracdo neste

estudo.
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Anexo IV — Sistema de categorias
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1. Contexto em que ocorreu a situagao

Inclui-se nesta categoria as referéncias ao contexto em que os acontecimentos criticos ocorreram.

Circunstancias

Inclui-se nesta categoria as verbaliza¢Bes que referem as circunstancias da situagao critica, o que é que estava a

acontecer.

Dar feedback

Inclui-se nesta categoria as referéncias a situagdes que ocorreram agquando
verbalizages de feedback positivo ou negativo acerca do trabalho do subordinado/
participante.

Exigéncias pessoais
e familiares

Inclui-se nesta categoria as referéncias a situacdes que ocorreram aquando séo feitas
exigéncias/ negociacdo a nivel pessoal e familiar.

Problemas no

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagoes relativas a situagdes que tiveram lugar

trabalho aquando da necessidade de resolucdo de um problema ou situacdo anémala que exigia
intervencéo do supervisor e/ou outros.
Processos Inclui-se nesta categoria referéncias a circunstancias relacionadas com diversos tipos

organizacionais

de processos organizacionais.

Gestdo de horarios e | Inclui-se nesta categoria todas as verbaliza¢des relativas a
folgas situacdes que tiveram lugar aquando da alteracdo de horarios
de trabalho ou marcagéo de folgas.

Inclui-se nesta categoria as referéncias a situacdes que
ocorreram aquando o do processo/ fase de integragdo do
subordinado.

Integracao do
subordinado

Na
organizagdo

Inclui-se nesta categoria as referéncias a
situacdes que ocorreram aquando do processo/
fase de integracdo do subordinado na
organizagao.

Num novo
projeto

Inclui-se nesta categoria as referéncias a
situacdes que ocorreram aquando do processo/
fase de integracdo do subordinado num novo
projeto.

Possibilidade de
despedimento

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
situacdes que tiveram lugar aquando da iminéncia de
despedimento do subordinado/ participante e/ou outros.

Relagdes
interpessoais

Inclui-se nesta categoria as referéncias a situacdes que ocorreram em sequéncia de
relacionamentos interpessoais.

Interagdo com o Inclui-se nesta categoria as referéncias a situacdes que
supervisor ocorreram em sequéncia da relagdo e/ou interacdes diretas
COm 0 supervisor.

Inclui-se nesta categoria as referéncias a situacdes que
ocorreram em sequéncia de uma situagdo na relagdo com
clientes/ utentes.

Relagdo com
clientes_utentes

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
situacdes que tiveram lugar aquando da interagdo com colegas
no local de trabalho ou derivadas de problemas e/ ou conflitos
entre colegas.

Relagdo com os
colegas

Reunido de equipa

Inclui-se nesta categoria as referéncias a situacdes que ocorreram em contexto de
reunido de equipa.

Divergéncia de
opinides

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a situacdes que tiveram lugar
aquando surgem divergéncia de opinides.

Supervisor faz
careseeking

Inclui-se nesta categoria referéncias a situacdes que ocorreram aquando de um
comportamento do supervisor de violagdo de normas e regras organizacionais e/ou
comportamentos que colocam em risco o bem-estar do subordinado/ participante ou
outros tendo em vista chamar a atengéo ou procurar apoio.

Supervisor foi
chamado a atengéo
pelo seu supervisor

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a situacdes que tiveram lugar
aquando um superior hierarquico chama a atengéo do supervisor do participante.

Pessoas
envolvidas

Inclui-se nesta categor

ia as verbalizacOes que referem as pessoas envolvidas na situacéo critica.

Outros

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que referem o envolvimento de outras
pessoas na situacdo critica além do supervisor e do subordinado.

Subordinado

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que referem o envolvimento do
subordinado na situacéo critica.

Supervisor

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que referem o envolvimento do
supervisor na situagéo critica.

2. Comportamentos adotados

pelo supervisor

Inclui-se nesta categoria os comportamentos adotados pelo supervisor na situagéo critica.

Avaliacdo que o
subordinado faz do

comportamento do

supervisor

Inclui-se nesta categoria as verbalizagdes relativas a avaliacdo/ interpretacdo que o subordinado faz do

comportamento do sup

ervisor.

Avaliacdo negativa
do comportamento

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizacdes que se referem a avaliagBes de carater
negativo do comportamento do supervisor.

Arrogante Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem
a avaliagdes do comportamento do supervisor como arrogante.

Discriminatério Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem
a avaliagdes do comportamento do supervisor como

discriminatorio.
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Egoista Inclui-se nesta categoria todas as verbalizacdes que se referem

a avaliagBes do comportamento do supervisor como egoista.

Formal Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem
a avaliagBes do comportamento do supervisor como formal e/

ou distante.

Humilhante Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
motivacgdes do supervisor relacionadas com a humilhagéo de

outros e/ ou propria.

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem
a avaliagdes do comportamento do supervisor como
imprevisivel e/ou inesperado.

Imprevisivel

Inadequado e Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem

inaceitavel a avaliagdes do comportamento do supervisor como
inadequado ao local ou situagdo e/ ou inaceitavel.

Incorreto Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem
a avaliagBes do comportamento do supervisor como incorreto.

Injusto Inclui-se nesta categoria todas as verbalizacdes que se referem

a avaliagdes do comportamento do supervisor como injusto.

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
motivagdes do supervisor relacionadas com sentimentos de
inveja e ciimes.

Invejoso e ciumento

Maldoso Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
motivacgdes do supervisor relacionadas com atos de maldade e
intencédo de prejudicar.

Patolégico Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem

a avaliagdes do comportamento do supervisor como como
patolégico, doentio e/ou desprovido de razéo.

Avaliacéo positiva
do comportamento

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem a avaliacdes de carater
positivo, proactivo e com valor acrescentado para a relagdo ou organizagdo do
comportamento do supervisor.

Assertivo Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem
a avaliagdes do comportamento do supervisor como assertivo
e/ ou proactivo.

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagOes que se referem
a avaliagdes do comportamento do supervisor como atencioso,
simpatico e/ ou disponivel.

Atencioso

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que se referem
a avaliagbes do comportamento do supervisor como correto e/
ou apropriado.

Correto

2.3 Adotados por outros supervisores que nao o supervisor direto

Inclui-se nesta categori

a 0s comportamentos adotados pelo supervisor direto na situacéo critica.

Abuso de autoridade

Inclui-se nesta categoria verbalizacGes relativas a comportamentos em que o
supervisor se aproveitou da sua posi¢ao hierarquica e/ou fez valer a sua posi¢ao/ poder
para ameacar, impor opinido ou pressionar o subordinado/ participante.

Comportamento Inclui-se nesta categoria as referéncias aos comportamentos ilicitos, desonestos ou sem
ilicito do supervisor | moral adotados pelo supervisor.

Criticar e_ou Inclui-se nesta categoria as verbalizacGes relativas a comportamentos que procuram
menorizar desmoralizar ou "deitar a baixo".

Dar informagéo Inclui-se nesta categoria verbalizacGes relativas a comportamentos em que o
privilegiada supervisor confidencia algo ao subordinado, partilha informagéo da organizacéo e/ ou

informacéo pessoal, ou desabafa.

Fazer caregiving

Inclui-se nesta categoria verbalizac@es relativas a comportamentos em que o
supervisor adotou comportamentos de caregiving face ao subordinado/ participante ou
outros.

Defesa Inclui-se nesta categoria as verbalizacdes relativas a
comportamentos de defesa do subordinado perante outros.
Elogiar Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a

comportamento em que o supervisor elogiou e/ ou valorizou o
trabalho do subordinado.

Uso de humor Inclui-se nesta categoria todas as referéncias a situagdes em
que o supervisor orientou o subordinado e/ ou clarificou
situacdes que ajudaram na adaptacao ao posto e/ ou execucdo

das tarefas usando o humor.

Fazer careseeking

Inclui-se nesta categoria verbalizacGes relativas a comportamentos em que o
supervisor adotou comportamentos de caresseking.

Né&o reconhecer

Inclui-se nesta categoria verbalizacGes relativas a comportamentos em que o

esforco do - x - -
; supervisor ndo reconheceu e/ ou ignorou o esforgo do subordinado.
subordinado
Repreender Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagGes relativas a comportamentos em que o

subordinado

supervisor chamou a atencédo do subordinado.
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Repreensdo em
privado

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
comportamentos em que o supervisor chamou a atengéo do
subordinado em situacéo privada.

Repreensdo em
publico

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
comportamentos em que o supervisor chamou a atengéo do
subordinado em frente de colegas e/ ou clientes.

Resolver assunto,
dificuldade ou

Inclui-se nesta categor

ia as verbalizagdes relativas a comportamentos em que o
supervisor teve um comportamento de lideranga e/ ou gestao.

constrangimento Apoia na resolucao

de tarefa ou
problema

Inclui-se nesta categoria todas as referéncias a situagdes em
que o subordinado recebeu apoio do supervisor na resolugdo
de uma tarefa e/ ou solugdo de um problema no trabalho.

Apoia na resolugéo
de um problema
pessoal

Inclui-se nesta categoria todas as referéncias a situages em
que o subordinado recebeu apoio do supervisor na resolucao
de um problema no trabalho e/ ou um problema pessoal.

Conciliar interesses

Inclui-se nesta categoria todas as referéncias a situages em
que o supervisor adotou comportamentos de gestdo de
interesses.

Pedir input do
subordinado

Inclui-se nesta categoria todas as referéncias a situages em
que o supervisor pede opinido ou apoio do subordinado na
resolucdo de um problema.

2.3
Adotados
por outros
supervisore
S que ndo o
supervisor
direto

supervisor direto do subordinado/ participante.

Inclui-se nesta categoria os comportamentos adotados na situagao critica por um supervisor que ndo o

3. Comportamentos adotados pelo subordinado

Inclui-se nesta categoria 0s comportamentos adotados pelo subordinado na situacéo critica.

3.1 Energia Inclui-se nesta categoria os comportamentos do subordinado caracterizados pela aceitagdo de desafios e/ ou
focada no antecipacdo e iniciativa na resolugdo de problemas futuros; preocupagdo com o desempenho das suas tarefas
trabalho e cumprimento de objetivos.
3.2 Sistema Inclui-se nesta categoria os comportamentos adotados pelo subordinado em reagéo a ativagédo do sistema de
de autodefesa | autodefesa.
Figth Inclui-se nesta categoria os comportamentos do subordinado caracterizados pela
intervencéo e explicacdo de um ponto de vista e/ou confronto.
Fligth Inclui-se nesta categoria 0s comportamentos do subordinado caracterizados pelo
evitamento ou fuga.
Freeze Inclui-se nesta categoria 0s comportamentos do subordinado caracterizados pela
passividade/ inércia do subordinado, este ndo se manifesta e permanece em siléncio.

3.3 Sistem_a Inclui-se nesta categoria 0s comportamentos do subordinado caracterizado por comportamentos de
de caregiving | caregiving (dar apoio, protegdo, ajuda ou aconselhamento).
c3jé4 Sistema Inclui-se nesta categoria os comportamentos adotados pelo subordinado de busca de apoio, ajuda e/ou

careseeking protegdo junto do supervisor.

Inclui-se nesta categoria as verbalizagGes relativas a forma que as situagdes se concluiram.

consequéncia

A situacao
volta ao Inclui-se nesta categoria as referéncias a situacdes que culminaram no retorno a normalidade.
normal
Adogdo de Inclui-se nesta categoria as referencias a situa¢des que culminaram na adogéo de novos papeis/ estatuto na
% novos papéis organizacao e/ou novo estatuto (informal) na relagéo.
< Cedéncia ou
5 abandono por | Inclui-se nesta categoria todas referéncias a situagdes que resultaram na cedéncia por uma das partes a
3 uma das opinido do outro e/ou culminaram com o abandono da situacéo por parte de um dos intervenientes.
2 partes
8 Desvalorizagd | Inclui-se nesta categoria as referéncias a situagdes que culminaram numa desvalorizago da situagéo e/ou
é 0 opinido/ sugestao/ conselho do subordinado.
< Intencéo de
saida da Inclui-se nesta categoria as referéncias a situa¢des que culminaram com a intencéo de sair da organizacéo.
organizacao
Reconhecime | Inclui-se nesta categoria todas referéncias a situagdes que resultaram no reconhecimento, por um dos
nto do erro intervenientes, de que estava errado.
Resolucéo do . . . S . " .
problema Inclui-se nesta categoria as referéncias a situa¢des que culminaram na resolucdo de um problema existente.
.g ,§ Inclui-se nesta categoria as consequéncias da situacdo critica.
: © ©
g° é 5.1 Alvo da
— 1%}

Inclui-se nesta categoria as verbalizagdes relativas ao alvo da consequéncia/ impacto da situacdo critica.
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Na relacdo
subordinado-

Inclui-se nesta categoria as verbalizagGes relativas as consequéncias/ impacto ma
relagdo com o supervisor.

supervisor

Afastamento Inclui-se nesta categoria as verbalizacGes relacionadas com
um afastamento e/ ou conflito persistente.

Confianca Inclui-se nesta categoria as verbalizacGes relacionadas com
uam alteracdo ao nivel da confianga no supervisor.

Aumento Inclui-se nesta categoria as verbaliza¢des

da relacionadas com um aumento de confianga na
confianca disponibilidade do supervisor e/ou nas suas
competéncias e capacidades.

Quebra da Inclui-se nesta categoria verbalizacdes
confianca relativas a consequéncias ao nivel da confianca
no supervisor e/ ou uma desacreditacéo.
Maior proximidade Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas as

consequéncias relacionadas com uma maior proximidade,
solidez uma melhoria generalizada na relagéo subordinado-

supervisor.
Quebra da Inclui-se nesta categoria verbaliza¢des relativas a
comunicacado consequéncias ao nivel da comunicagéo entre subordinado e
supervisor.

No subordinado

Inclui-se nesta categoria as verbalizagGes referentes as consequéncias/ impacto da
situacdo no subordinado.

Autoconfianga Inclui-se nesta categoria as verbalizagdes relativas a um
impacto que potenciou a autoconfianca e a autoestima no
subordinado.

Dececdo Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
consequéncias relacionadas com uma decegdo com o
supervisor.

Desvalorizacdo Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a

consequéncias relacionadas com uma desvalorizagéo do que o
supervisor faz e/ ou diz.

Hiper vigilancia Inclui-se nesta categoria todas as verbalizacoes relativas a
consequéncias relacionadas com um receio/ medo do
comportamento do supervisor, levando a um estado de alerta.

Motivagéo Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a
consequéncias relacionadas com a motivacdo como impacto
do IC.

Aumento Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes
da relativas a consequéncias relacionadas com um
motivacdo aumento da motivagao pessoal.

Diminuicdo | Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes
da relativas a consequéncias relacionadas com
motivacdo uma desmotivacéo pessoal e/ ou desgaste,
perda de energia.

6. Interpretagédo do comportamento do supervisor

Inclui-se nesta categoria a interpretacdo que o subordinado faz do comportamento do supervisor, 0s motivos que ele considera
que estiveram na origem do comportamento do supervisor na situacéo critica.

6.1
Associadas ao
participante

Inclui-se nesta categ
participante.

oria todas as referéncias a motivos do supervisor relacionados com o subordinado/

Competéncia do
subordinado
questionada

Inclui-se nesta categoria as verbalizacGes relativas a motivacdes relacionadas com as
capacidades/ competéncias do subordinado.

Reconhecimento
da competéncia do
subordinado

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a situa¢des nas quais o
supervisor reconhece competéncias ao subordinado.

Subordinado
€omo uma ameacga

Inclui-se nesta categoria as verbalizag@es relativas a motivacdes relacionadas com um
sentimento de ameaga a posigdo do supervisor na organizagao.

6.2
Associadas ao
supervisor

Inclui-se nesta categ

oria todas as referéncias a motivos do supervisor relacionados com ele mesmo.

Abuso de poder Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a motivacdes relacionadas
com uma necessidade de exercer poder por parte do supervisor.

Ambigéo Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagGes relativas a motivagoes relacionadas
com a ambicéo e conquistas do supervisor.

Falta de

preparacdo para o
cargo

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a motivagdes relacionadas
com auséncia de preparacdo para o cargo e/ ou competéncias do supervisor.

Supervisor
competente

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a motivagdes relacionadas
com boas préticas e competéncias do supervsiro, indo além das competéncias exigidas
a um supervisor.

Supervisor confia
nos subordinados

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a situacdes nas quais o
supervisor age em virtude de uma relagdo de amizade e/ou confianca nos subordinados
e/ou participante.
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Supervisor
inseguro

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a motivagdes do supervisor
relacionadas com a inseguranca para agir e/ ou tomar decisdes.

6.3
Associadas a

organizacionais.

Inclui-se nesta categoria todas as referéncias a motivos do supervisor relacionados com aspetos

organizacao

Cumprimento de

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a motivagdes relacionadas

diretrizes com o cumprimento de diretrizes superiores na organizacéo.

Cu_mprimento de Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relacionadas com o cumprimento de
objetivos objetivos organizacionais.

Excesso de Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a comportamentos
trabalho subsequentes a um cansago, excesso de trabalho e/ ou condicdo de saude/ fisica do

supervisor

Respeito pelas
regras

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a motivagdes relacionadas
com uma necessidade de seguir as regras e metodologias.

7. Emogdes

Inclui-se nesta categoria as verbaliza¢des referentes a resposta emocional que inclui uma reacdo afetiva, em relacdo a um

objeto, pessoa o

u situagdo, e uma avaliagdo cognitiva dessa reacdo associada a situacdo critica.

7.1 Valéncia
da emogao

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a valéncia positiva ou negativa das emogoes
sentidas na situagdo descrita.

experienciada
noIC

Emocdes
negativas

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a valéncia negativa,
desagradavel ou desconfortavel das emogdes sentidas na situagdo descrita.

Emocdes positivas

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes relativas a valéncia positiva ou
agradavel das emocdes sentidas na situacao descrita.

7.2 Emocdes
identificadas

Inclui-se nesta categoria todas as referéncias as emocdes identificadas pelo participante.

7.3 Cognigdes
ou
pensamentos

Inclui-se nesta categoria todas as referéncias a cognigdes e pensamentos identificados pelo participante
quando refere as emogdes associadas ao comportamento do supervisor no IC.

8. Descrigéo da relagdo com o supervisor

Inclui-se nesta categoria as verbalizagdes que o subordinado/ participante faz quando questionado sobre sua relagdo com o seu

supervisor atual

mente.

8.1 Dimenséo | Inclui-se nesta categoria todas as verbalizag8es focadas na dimens&o da tarefa quando questionados sobre a
da tarefa relagdo atual com o supervisor.
Auséncia de Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagGes acerca da auséncia de comunicagao na
comunicagao relagdo com atual com o supervisor.
Orientacao para o Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que referem uma relagéo focada no
trabalho respeito pela hierarquia e pelas regras; Foco no cumprimento de func@es e desempenho
de tarefas.
8.2 Dimensdo | Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes focadas na dimensdo social e afetiva quando questionados

socioafetiva

sobre a relagéo atual

COM 0 Supervisor.

Abusiva

Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que referem uma relacéo caracterizada
pelo medo e presséo sobre o subordinado.

Amizade Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que referem uma relagéo de amizade,
que ultrapassa a relagdo meramente contratual.
Confianca Inclui-se nesta categoria todas as verbalizagdes que referem uma relagéo de confianga

no supervisor e/ou confianca matua.

e 5 Inclui-se nesta categoria as instrucdes verbais do entrevistador durante a entrevista e instru¢des no material transcrito.
[e] e}
8 Instrucdes . ) . . L i .
2352 Inclui-se nesta categoria todas as instrugdes, comentarios e outro material transcrito.
= [
Q S
€ § Questdes de Inclui-se nesta categoria todas as intervencgdes referentes as questdes e aos encorajamentos do discurso
entrevista utilizados pelo entrevistador.
s 03
O c
ge_8 : . . N
= 835 Inclui-se nesta categoria comentérios, feedback, perguntas/ instrucoes.
og E
£ aQ
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