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RESUMO

O estudo buscou investigar os efeitos da similaridade e dissimilaridade em
caracteristicas de diferentes niveis de profundidade, reais ou percebidas, na qualidade da
relac@o de superiores(as) e subordinados(as) sob a 6tica da LMX (Leader-Member Exchange).
As caracteristicas investigadas foram género e idade, no nivel superficial e conflito familia-
trabalho no nivel profundo. O estudo contou com os dados comparativos de 89 diades. Os
dados indicam a influéncia da percepcao de similaridade geral na qualidade da relacdo de
superiores e subordinados. Quanto maior a similaridade percebida, melhor a relacao diddica.
Este efeito é ampliado quando o(a) subordinado(a) se declara satisfeito(a) com a qualidade e a
freqiiéncia do contato com seu /sua superior(a). Resultados demonstram que a percep¢ao de
similaridade nao corresponde a similaridade ou dissimilaridade real, mas esta correspondéncia

se amplia quando o contato for satisfatério.
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ABSTRACT

The study investigated the effect of similarity and dissimilarity in characteristics of different
depth levels, perceptual or real, over the superiors and subordinate relationship quality
through LMX (Leader-Member Exchange) viewpoint. The characteristics investigated were
gender and age at the superficial level and work family conflict at deep level. The study
counted with the comparative data of 89 dyads. The results indicate the influence of general
similarity perception in the quality of superiors and subordinate relationship. The stronger the
similarity perceived, better the dyadic relationship. This effect increases when subordinate
declares satisfied with the quality and frequency of the contact with his / her superior. Results
demonstrate that similarity perception does not correspond to real similarity or dissimilarity,

but this correspondence is enhanced when the contact is satisfactory.



vii

SUMARIO
1. INTRODUCAO 1
2. REFERENCIAL TEORICO 8
2.1. Similaridade Aragao .......cceeveeseicsencssnnsssnnssnnsssncsssnsssnesssnsssesssssssssssssssssassssssssssssssssss 8
2.2. Contato, Relacao Interpessoal e Percepcao de Similaridade. ...............c.cceueeeuee.. 11
2.3. Teoria da Identidade Social e Teoria da Auto-Categorizacao ...........cceeueecuerenneee 19
2.4. Teoria da Identidade Social e a Lideranca .............ceeceeeseecsuecssnnnseensencsnecsnncsnnns 25
2T U 1 [ i 1 1 30
251, A Teoria da LIMX .....oooiiiiiiiiieeeee ettt 32
2.5.2. LMX e o Desenvolvimento de Papéis........cccccoovuiriiiniiniiiiniiiiiiniccieceeceenee 35
2.6. Percepcao de Similaridade ........c.cooeieveecnvninsnnissninsnncssnissnncsssnsssnssssssssssssssssssssssssssene 38
2.60. 1. CONLEUAO. ....utiiiiiieeitte ettt ettt et et e et e st e et e e s bt e e sabteesabeeesaneeas 41
2.6.2. Impressoes € EMOGOES.....cccuueiiiiiiiiiiiiiiieeeiteeeiee ettt et 43
2.6.3.  AribUICA0 CAUSAL .....eiiiiiiiiiiie e 44
2.6.4.  Percepcado de Similaridade € CONtato ........c.eeevieeerieeiniieiiiieeieeeeeeeeee e 45
2.6.5.  Percepcdo de Similaridade € LMX......ccooviiiiiiiiiniiiiiiieeeeeeeeeeee e 48
2.7. DIVEISIAAAE ...uueeeeenecersuncsrnnsenssncsanssenssncssnsesssncssssssessesssesssssssssssssassssssassssssssssssssasssssns 50
2.77.1.  Diversidade e Similaridade............cceerviiiriiiiniiiiniiiiieeeeeeee e 53
2.7.2.  Dimensdes de Diversidade e Percep¢ao de Similaridade..........ccccccecveeviinniennens 56
2.8. LMX € DIVerSidade ......cccovereeseresurssensuncsnnsncsancsasssncssesssessesssessassssssssssasssssssssssssssssssans 59
R T B € 1<) 1 ) o O OO OO U PSRRI 61
2.8.2.  TAAE ettt st s 63
2.8.3.  Conflito Familia-Trabalho..........ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiecceeeeeeee e 65
2.9. LMX, Diversidade e Niveis de ANALISe. ......ccceeeererrursursuesansrcecsessesssssassssssesasssssssosase 69
3. PROBLEMA DE PESQUISA, OBJETIVOS E HIPOTESES. 73
3.1, Problema ....eeeneecnininenniennsnecsenssanissessssncssssssnsssessssscsssssssssssasssssssssssssssssassssssssases 73
3.2, ODJELIVOS wecerreeisuecsancsensancssissncssncssnsssessessssssasssessssssssssesssessessssssssssasssssssssssssasssssssasssssns 73
3.3, HIPOLESES .cveerrrnnsunsunsunsunssessnssessessssssssssssississssssssssssssssssssssssssssssssssosssssssssssssssssssssssossss 75
4.  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS. 80
4.1. Pressuposto epiStemMOIOZICO .....cccveerserccnessersssncssansssnsssasssssessassssssssasssssossassssssssassssssse 80
4.2. Desenho de PeSQUISA .....uccerrereccrarcsssancssascsssnsssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 81
4.3. Variaveis: identificacao e definicio operacional ............ccoveececsseicsncssarsssnesasosancss 83
4.4. Instrumento de coleta de dados .........cueevereveisniisneisinnsunissnnsssecsssncssnssssnsssesssnessenes 89
4.5. Caracterizacio da AMOSIIa....cueiccerercsssarcssnsssssnssssssesssssessssssssssssssssssssssssssssssssasssssasas 92
4.6. Procedimento de Coleta de dados.........cceievueiseeisueisennsnnsnnssnecsssncssnsssnnsssecssnessnnes 92
S. PROCEDIMENTOS E TECNICAS PARA TRATAMENTO DE DADOS ........ovvueernnnn. 9
5.1. Tratamento e transformaciao dos dados originais.........cceceeevercsurescnrcsnncssnrcsanesnnenns 94
5.2. Analise de Normalidade da diStribuiCao. .....cccceeeeeuresarsecsancsersncssnssassanssasoessasssases 110

6. RESULTADOS 122



9.

6.1. DistribuicaAo da amOSIIa......ccccceicssresssancsssancsssaresssnssssssssssssssssssssssssssssssssasssssasssssns
6.2. Analise dos resultados de Regressao Multipla..........ccceveeesueessecccnncssessssncsassssseseass
6.3. VerificacAo das NIPOLESES ....ccovierrersrercsseisssressensssrcssasssssssasssssessassssssssesssssessassssssssass
DISCUSSAO DOS RESULTADOS
CONSIDERACOES FINAIS
8.1, LIMILACOHES cccuuererurissurcsnissarcsssisssnsssnsssssossssssssossssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssasesssssssssssae

8.2. FULUIAS PESUISAS ceceerrrreecsssrnrecssssarsecsssassassssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssass
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS




ix

LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Contribuicdes conceituais das teorias da Identidade Social e Auto-Categorizacao.20

Quadro 2: Evolugao histdrica na énfase ao conceito de similaridade / dissimilaridade........... 55
Quadro 3: Similaridade/Dissimilaridade de Género para diades Superior-Subordinado.......... 96
Quadro 4: Similaridade/Dissimilaridade de Idade para diades Superior-Subordinado............ 96

Quadro 5 - Probabilidade de similaridade de Idade para diades superior-subordinado. ........ 113



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

LISTA DE FIGURAS
Teoria do contato reformuladas. ..........coceeiieiiiiiiiiiiii e 17
MOdEloS e COMLALO. ....eouiiriiieiieiieeite ettt ettt e e e ens 19
Processo de Identificac@o SOCial.........cccveeiiiieiiiieiiiieeiieeee e 25
Modelo de Desenvolvimento de Papéis e Qualidade da LMX. .........cccccveevvveennnnn. 37
Interdependéncia entre percepcao € COZNICAOD. ....ccvueereeerurerueeniieriieeniieeieeniieeieenrens 39
Evolugao da relag@o intergrupal para interpessoal.........c.ceeevveeeriieerieeeiieeniieenieeenns 46
Dimensoes de similaridade (dissimilaridade) real ou percebida.............ccceeeeuneenneee. 59
Modelo de desenho de PESQUISA. ....ccuveeeuiieeiieeriieeeieeerteeeeteeeeteeereeeareesaeeeeaee e 82
Estrutura conceitual da PeSQUISA. .......oeveeriieriiiiiiiieeieeeieeee et 89

Figura 10 — Relacdo Similaridade/Dissimilaridade e Qualidade da Relagdo entre Superior(a) e
SUDOIAINAAO(A) ..eeieeeieiiiiiieee et ettt e e e e e ee e r e e e e e e eeeeeatareeeeeeeeeesesasareeaaeeeeennanes 162



xi

LISTA DE TABELAS
Tabela 1 — EITF - Matriz de COTrelag@o ........cooueiuierieiiiiiniieieeeieeieeeiee et 99
Tabela 2 - Andlise Fatorial sem rotacdo KMO e Bartlett...........ccccceeeviieniiieenieenieeeieeee, 100
Tabela 3 - Matriz de fatores - Método nao rotacionado - Extragao por Principais
COIMPONENLES. ...eeeueiieriiieeeiiieeeitte et e et te ettt e ettt e ettt e sbteeeabeeesabeeessbeeessbeesasbeessbeesbaeesbeeesabeeenns 101
Tabela 4- Matriz de fatores - Método de Rotacao Promax - Extracdo por Principais Eixos.. 102
Tabela 5 - Andlise Fatorial com Rotac¢do obliqua Promax - KMO e Bartlett ........................ 102
Tabela 6 — Matriz de Fatores - Método de Rotacdo Obliqua - Extracdo por Principais
COMMPONEIILES. «eeeuetvreereiiteeeeriutteeesautteesestateeeasureeeesasseeesassateeessssseessssssaeesssssseeessnssseeessnssseessnns 103
Tabela 7 - Andlise Fatorial com rotagao obliqua Oblimin - KMO e Bartlett......................... 103
Tabela 8 — Comparagao dos resultados de andlise fatorial............cceeevveeeireeeiieeniieenieeeenen, 104
Tabela 9 — EITF- Agrupamento em trés fatOres ..........ccueerueeervieeniiieeniieereeeeeeeieeeevee e 105
Tabela 10 — EITF - Agrupamento em dois fatOres ..........cccveeeiieeriieeriieeiiee e eie e 106
Tabela 11 — LMX-7 - Matriz de COrrelagao.........cccueeriieeriieeiieeniee et e e e 107
Tabela 12 - LMX-7 Rotagao obliqua Oblimin - KMO e Bartlett...........ccccceevveereveencnieennnenn. 108
Tabela 13 — LMX-7 Matriz de anti-ImMage .........ccceeeeueeerireenreeerieeesreeesereeesnreesnneessneeesneens 108
Tabela 14 — LMX-7 - Alpha para cada item eXclufdo..........cocueeviiniiiiiiniiiiiiiiceciceee 109
Tabela 15 - Teste de distribui¢ao binomial para similaridade de género..........cccceevveeennneen. 113
Tabela 16 - Teste de distribui¢ao binomial para similaridade de Idade.............cccceeevevrennneen. 114
Tabela 17 - Teste Kolmogorv-Smirnov - Diferenca nos fatores 1 e 2 da Escala de Interacdo
Trabalho-Familia ........occooiiiiiiiiiii et 115
Tabela 18 - Teste Kolmogorv-Smirnov - Percep¢des de género, idade, conflito familia-
trabAlN0o € GETAL. ....eoiiiiiiiiii et e 116
Tabela 19 — Teste Kolmogorv-Smirnov para Qualidade da LMX ........cccccooiiiiiiiniinicnnennn 118
Tabela 20 - Teste de distribui¢do binomial para Qualidade do Contato ........c..cceceerveennennee. 119
Tabela 21 - Teste de distribui¢do binomial para Freqiiéncia do Contato ..........ccccceeevueeennneen. 119

Tabela 22 — Teste Kolmogorv-Smirnov Qualidade do Contato * Varidveis Independentes.. 120
Tabela 23 — Teste Kolmogorv-Smirnov - Freqiiéncia do Contato * Varidveis Independentes

................................................................................................................................................ 121
Tabela 24 - Distribuicao de G€nero por posicao na diade..........ccccveeevvieerreeerieeniieeeieeennenn 122
Tabela 25 - Distribuicao de Idade por posi¢ao na diade ...........cceeeveeeviieeiiieeiiieecieeeeeeee, 123
Tabela 26 - Distribuicao de Idade por GENETO .........eeeveeeriieeiiieeiee et 123
Tabela 27 - Matriz de Correlacdo Variaveis Independentes e Varidvel Dependente............. 125
Tabela 28 - Matriz de Correlacdo- Varidveis Moderadoras e Varidvel Dependente.............. 126
Tabela 29 - Todas as Varidveis e LMX — Sumdrio do Modelo.........c.cccoecueeviinicnniiniicnnennn 126
Tabela 30 - Todas as varidveis e LMX - Andlise de varidncia..........coceevveeeneenicnneenicenieene 127
Tabela 31 - Todas varidveis e LMX - Coeficientes de Regressdao Padronizados................... 127
Tabela 32 - VIs e LMX — Sumério do Modelo...........cooueriiiniiiiiiniiiiienieeeeceeeeeee e 128
Tabela 33 — VIs e LMX - Andlise de Varidncia.........cceeueeveerieeniienieniienieeiee e 128

Tabela 34 - VIs e LMX — Coeficientes de Regressao Padronizados...........cccccceevevveennreennnenn. 128



xii

Tabela 35 - Similaridade/Dissimilaridade Real e LMX — Sumario do Modelo..................... 130
Tabela 36 - Similaridade/Dissimilaridade Real e LMX — Andlise de Variancia.................... 130
Tabela 37 - Similaridade/Dissimilaridade Real e LMX — Coeficientes de Regressao
Padronizados. ........cooeiiiiiiiiiieeeee et e 130
Tabela 38 - Similaridade/Dissimilaridade Percebidas e LMX — Sumaério do Modelo........... 131
Tabela 39 - Similaridade/Dissimilaridade Percebidas e LMX — Anélise de Varidncia.......... 131
Tabela 40 - Similaridade/Dissimilaridade Percebidas e LMX — Coeficientes de Regressao
PadrOniZadOs. ...c...eeiuiiiiieiie ettt et aeas 131
Tabela 41 - Qualidade e Freqiiéncia do Contato e LMX — Sumadrio do Modelo.................... 132
Tabela 42 - Qualidade e Freqiiéncia do Contato e LMX — Andlise de Variancia.................. 132
Tabela 43 - Qualidade e Freqiiéncia do Contato e LMX - Coeficientes de Regressao
PadroniZados. ........cooueiiiiiiiiiieee et 132
Tabela 44 - S/D Reais e Percebidas e LMX — Sumadrio do Modelo ..........cccoovieeviiiiniiennnneen. 134
Tabela 45 - S/D Reais e Percebidas e LMX — Andlise de Variancia...........ccoeceeevvieenneeennnen. 134
Tabela 46 - S/D Reais e Percebidas e LMX - Coeficientes de Regressao Padronizados....... 134
Tabela 47 - S/D Caracteristicas Profundas e Superficiais e LMX — Sumério de Modelo...... 136

Tabela 48 - S/D Caracteristicas Profundas ou Superficiais e LMX - Andlise de Variancia .. 136
Tabela 49 — Comparacdes modelos de regressoes - Percepcao de Similaridade e

Similaridade/Dissimilaridade Real ..............cooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 137
Tabela 50 - Comparacdes modelos de regressdes - Varidvel moderadora Qualidade do
COMEALO ..ttt ettt ettt et s et e bt e st e bt e sat e e bt e saseebeesaneemneesaneennees 141
Tabela 51 - Comparagdes modelos de regressdes - Varidvel moderadora Freqiiéncia do
@003 11 7110 JOUUU U UUUURURRNt 141
Tabela 52 - S/D Reais e Percebidas em Género e Qualidade do Contato - Coeficiente de
REGIESSAD ...ttt et ettt e et e st e st e st e e abe e e as 145
Tabela 53 - S/D Reais e Percebidas em Género e Qualidade do Contato - Analise de Variancia
................................................................................................................................................ 146
Tabela 54 - S/D Reais e Percebidas em Género e Qualidade do Contato — Coeficientes de
Regressao Padronizados ..........eeeeeiiiiiieiiiieeiee ettt et e s e saae e 146
Tabela 55 - S/D Reais e Percebidas em Género e Freqiiéncia do Contato - Coeficiente de
REGIESSAD ...ttt ettt et e st e st e st e st e e st e s 146
Tabela 56 - S/D Reais e Percebidas em Género e Freqiiéncia do Contato - Anélise de
VAATTANCIA. ¢ttt et et ab et e et e bt e st e e bt e s et e e bt e sabeenbeesateeaeeas 147
Tabela 57 - S/D Reais e Percebidas em Género e Freqiiéncia do Contato — Coeficientes de
Regressao Padronizados ..........ooveeieeiiieiiiiiiiiecnccece et 147
Tabela 58 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Qualidade do Contato - Coeficiente de
REZIESSA0 ...ttt ettt ettt e et e s bt e st e s bt e e sbee e sabeeeas 148
Tabela 59 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Qualidade do Contato - Analise de Variancia
................................................................................................................................................ 148

Tabela 60 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Qualidade do Contato — Coeficientes de
Regressao Padronizados ...........eeeeeieiiiiiiiiie ettt et saae e 148

Tabela 61 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Freqiiéncia do Contato - Coeficiente de
REGIESSAD ...ttt ettt et e sttt e st e st e e st e e et e naaee s 149



xiii

Tabela 62 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Freqiiéncia do Contato - Andlise de Variancia

................................................................................................................................................ 149
Tabela 63 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Freqiiéncia do Contato — Coeficientes de
Regressao padronizZados .........ooueeueeriiiiieiieeieee ettt 149
Tabela 64 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emog¢ao-Concentracdo e Qualidade e Freqiiéncia
do Contato — SUMArio de MOdEl0........coceiriiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 151
Tabela 65 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emocg¢ao-Concentracdo e Qualidade do Contato -
ANALISE e VATTANCIA. ....eeiiiiiiiiiieeieee ettt et sttt e sateeeees 151
Tabela 66 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emog¢ao-Concentragdo e Qualidade do Contato —
Coeficientes de Regressao Padronizados ............ceeeviiiiiiiiiiiiiiniieiieeceeeceeeeee e 151
Tabela 67 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emoc¢do-Concentracdo Freqiiéncia do Contato -
Coeficiente de REGIESSA0......cccuuiiiiiiiiiieeiiieeiiee et e eite e et e e steeesaeeesaeeessaeeeereeesseessneesnsneenns 152
Tabela 68 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emog¢ao-Concentragao e Freqiiéncia do Contato -
ANALISE A€ VATIANCIA......eiiiiiiiiiiiieieerteett ettt et e e 152
Tabela 69 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emog¢ao-Concentragdo e Freqiiéncia do Contato
— Coeficientes de Regressao Padronizados ...........cceeevvieeiiiiieiiiieniiieeciie e 152
Tabela 70 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Qualidade do
Contato — SUMArio de MOdEl0........cooiiiiiiiiiiiieiceeeceeee e e 154
Tabela 71 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Qualidade do
Contato - AndliSe de& VarTAnCia.......ceeuueiuieniiiiiieiie ettt ettt s 154
Tabela 72 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Qualidade do
Contato — Coeficientes de Regressao Padronizados...........cocceeeviieiniieiniiniiiieniieenieeeieeee 154
Tabela 73 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Freqiiéncia do
Contato — SUMATIo de MOAEI0........ooiiiiiiiiiiiiie e 155
Tabela 74 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Freqiiéncia do
Contato - AnaliSe de VarTANCIA.......ceouuiriieriieriieniieeieesiee ettt ettt s 155

Tabela 75 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Freqiiéncia do
Contato - Coeficientes de Regressao Padronizados ...........cooceeeviiieiieeiniieiiiceniieenieeeieeee 155

Tabela 76 — Varidveis de Percepcdo e LMX- Com e Sem Moderacdo — Sumario de Modelo
................................................................................................................................................ 156

Tabela 77 — Variaveis de Percepcao e LMX- Com e Sem Moderacao — Andlise de Variancia
................................................................................................................................................ 156



xiv

LISTA DE APENDICES
Apéndice 1: Carta/InStrugOes 20 SUPETIOT ....ccuvieeruiiieriiiieiiieeieeeiteeeitee et e st e e e saaeeas 180
Apéndice 2 - Carta/Instrucdes a0 Subordinado(@).........ceevveeereeeiriieiniieniieeeieeeieeeieee e 181
Apéndice 3 - Dados Biograficos do(a) SUPerior(a) ........ccccueeereeeenieenniieniieeniieesieee e 182
Apéndice 4- Dados da OTZANIZACAO .......eeervieeriiieniieeite ettt ettt e siee e st e et e e es 183
Apéndice 5 - Dados Biogréficos Pessoais - Subordinado(a)...........cceeveeviieeniieeniienniieeenneen. 184
Apéndice 6 - Escala de Interacao Trabalho-Familia ...........ccccccoeiiiiiiiiiniiiiniiiiicieee, 185
Apéndice 7 - Avaliacdo de Percepcdo de similaridade..............coovueeriiiiniiiennieiniieiniieeeen, 186
Apéndice 8 - ESCala LIMX=-7 ..c.uiiiiiiiiiieeeeeeeee ettt 187

Apéndice 9 - Avaliacio de satisfacio COM O CONLALO .....cevuveerrivieriiieeiiieniiee et 188



1. INTRODUCAO

Os estudos em diversidade no contexto organizacional t€m se preocupado em
investigar os efeitos deste fendmeno principalmente nos niveis individual e grupal até mais
amplamente, organizacional. Com menor ocorréncias encontram-se as pesquisas no nivel
diddico. Em comum estes estudos compartilham a compreensdo da natureza social da
diversidade. Ou seja, ndo ha diversidade a menos que tenhamos minimamente duas pessoas se

relacionando.

Todavia, a mera presenca de multiplos individuos nao € suficiente para conferir a esta
relacdo o carater de diversidade. Certo € que ndo ha dois individuos iguais em todos os
aspectos, e sob este ponto de vista somos todos diversos, mas € necessario que as pessoas

envolvidas percebam estas diferencgas e a elas atribuam algum significado.

O inverso também ¢ verdadeiro. Mesmo nao se assemelhando em muitos atributos, as
pessoas podem perceber-se como similares e pertencendo a uma categoria social comum, pela

identificacdo com esta (ASHFORT e MAEL, 1989), como por exemplo “jovem”.

Estudos indicam que € por meio da percepcdo da similaridade que ocorre a atracio
entre as pessoas. A este fendmeno da atragdo pelo semelhante, Byrne (1971) denominou
Paradigma da Similaridade-Atracdo. Uma maior percepcdo de similaridade facilita a
interacdo, seja por uma comunicagdo mais fluida, seja por semelhangca nos padrdes de

pensamento e de pressupostos basicos (TRIANDIS, 2003).

A percepc¢ao de similaridade resulta da combinacdo de inimeras varidveis e atributos

pessoais, alguns mais e outros menos visiveis. Quanto maior o nimero de atributos comuns,



maior a probabilidade de individuos perceberem-se como similares (TRIANDIS, 1995),

quanto menor, maiores as chances de perceberem entre si a diversidade.

No campo dos estudos da diversidade sao freqiientes s abordagens fundamentadas na
Teoria da Identidade Social (TIS) e na Teoria da Auto-Categorizagdo (TAC) para explicar a

dinamica subjacente a esta percep¢ao de diversidade.

A TIS, formulada por Tajfel e Turner, se alinha aos conceitos da TAC para explicar a
formacdo da identidade social, ou seja, a identificacdo e categorizacdo de individuos e grupos

conforme critérios diversos (HOGG, 2001).

Segundo a TIS, os individuos sempre procuram manter uma identidade social positiva,
em funcdo da avaliacdo positiva do grupo com quem se identifica, por isso buscarad

desvincular-se deste grupo caso a identificacdo com o mesmo seja insatisfatoria.

A identificacdo social é, portanto, o elemento vinculador dos individuos socialmente,
que por meio da associa¢do a certos grupos, os endogrupos, € a comparacdo com os demais

grupos, os exogrupos, procuram reforgar a auto-estima (MACHADO, 2003).

No contexto organizacional, todavia, muitos grupos sdao formados em funcdo da
estrutura formal de distribuicdo de tarefas, produtos, processos ou localizacdo geogréfica.
Dada a natureza nio espontanea na formacdo destes grupos, pessoas com caracteristicas
distintas sdo agrupadas e interagem de uma maneira mais ou menos harmoniosa. Tais
agrupamentos, portanto, ndo se iniciam necessariamente com base na percep¢dao de

similaridade ou identificacdo social.

Estes grupos, invariavelmente contam com a presenca de um coordenador em cargo de
supervisdo, geréncia ou outro semelhante, e que desempenha o papel de lideranca formal

deste grupo. O papel da lideranca, assim como o relacionamento grupal, também ¢



desempenhado com maior ou menor facilidade.

Muitas teorias buscaram explorar a natureza do processo de lideranga, umas focando
mais nas caracteristicas individuais do lider, outras na relacao deste individuo com o contexto

e, mais recentemente com foco na relagao entre o lider e seus liderados (BASS, 1990).

A teoria do relacionamento lider-membro, inicialmente identificada pela alcunha de
Ligacdo Diddica Vertical (Vertical Dyad Linkage, - VDL) e posteriormente como Troca

Lider-Membro (Leader-Member Exchange - LMX) encontra-se neste ultimo grupo focal.

Segundo a LMX, lideres desenvolvem relacionamentos distintos com cada um dos
liderados, e tais relacionamentos evoluem para diferentes direcdes, por meio de uma série de

trocas (GRAEN e UHL-BIEN, 1998).

Sob a dtica da LMX, a qualidade do relacionamento, por vezes denominada
simplesmente Qualidade da LMX depende de uma série de fatores, mas principalmente de
como o subordinado € classificado pelo superior em termos de grupo. A teoria da LMX, com
base na Teoria da Identidade Social, propde que lideres categorizam os subordinados(as) em
endogrupo e exogrupo. Os subordinados(as) pertencentes ao endogrupo recebem mais aten¢do
e informacdes e, num movimento reciproco também apresentam melhor desempenho.
Contrariamente, subordinados(as) do exogrupo sdo contemplados apenas com as condi¢des
minimas de direito e em troca contribuem estritamente com as atribui¢des formais previstas

no limite de seus cargos (LIDEN E GRAEN, 1980; GRAEN e UHL-BIEN, 1998).

Por conseguinte, com base na Teoria da Auto-Categorizacdo - TAC e na Teoria da
Identidade Social - TIS (HOGG, 2001) no nivel grupal, e no Paradigma da Similaridade e
Atracdao (BYRNE, 1971) no nivel individual, uma maior ou menor similaridade ou percep¢ao

desta, e por isso maior identificacdo entre lideres e subordinados(as), pode resultar na melhor



Qualidade da LMX no nivel diddico.

A percepcao da similaridade ou dissimilaridade e a identificagdo com o outro pode se
dar com base em caracteristicas mais visiveis e superficiais, como tracos demograficos ou

mais profundos e menos visiveis como atitudes, valores e crengas.

Estudos buscando verificar a relagdo entre similaridade de caracteristicas
demogrificas e a relacdo lider-subordinado ndo sdo conclusivos. Tsui e O’Reilly, (1989)
identificaram que maiores diferencas em caracteristicas demograficas estavam associadas com
menor atracdo pessoal da diade. Cortez, (2000) ndo identificou resultados significantes para a
relacdo das diferencas raciais com a Qualidade da LMX. Contudo o autor verificou uma
relacdo negativa entre heterogeneidade de género e desenvolvimento de respeito mituo.
Pulakos e Wexley (1983) encontraram que a percepcdo de similaridade de caracteristicas
manifestas, em especial género, e percepcdo geral de similaridade entre gerentes e

subordinados(as) tem efeitos na avaliacdo reciproca de desempenho.

Os estudos sobre os efeitos da diversidade em niveis mais profundos parecem ser mais
consistentes, indicando relagdes mais significantes entre a qualidade do relacionamento e
caracteristicas menos visiveis (HARRISON, PRICE e BELL, 1998; LANKAU RIORDAN e

THOMAS, 2005).

z

Mas, porque € importante preocupar-se com a similaridade nos estudos de

diversidade?

A compreensdo e tolerancia com as diferengas ndo faz parte da natureza humana. Ao

contrério, o natural para nds seres humanos € a atracao pelo semelhante (BYRNE, 1971).

Contudo, em que pese que as teorias da Similaridade-Atracdo e Identificacdo Social

verifiquem uma maior propensao das pessoas para interagir com seus semelhantes, uma maior



diversifica¢ao do cendrio organizacional é um fato inexoravel. Saber lidar com as diferengas é
cada vez mais importante e gerenciar a diversidade sem divida um dos maiores desafios para

a gestdo de pessoas nas organizagdes neste inicio de século.

No que concerne a relagdo de lideres e subordinados(as), supde-se que a diferenciacao
de relacionamentos, com base em similaridades entre os envolvidos pode gerar sentimentos de
exclusdo ou discriminagdo arbitraria em alguns subordinados(as), afetando o desempenho

destes subordinados(as), sendo de todo o grupo de trabalho.

Em face a curiosidade de melhor entender a tensdo decorrente destas duas realidades
contraditorias, a diversidade e a similaridade, o presente estudo tem como problema de
pesquisa a seguinte questdo: H4 relacdo entre similaridade-dissimilaridade, real e percebida e

a qualidade da relacdo diddica entre chefes e subordinados(as) sob a 6tica da LMX?

Mais especificamente, visa investigar e entender se a influéncia da similaridade ou
dissimilaridade, reais ou percebidas, em género, idade e o conflito gerado quando as
solicitacOes e atitudes em favor do trabalho ou familia ndo sdo compativeis entre si, afetam a

relacdo entre superiores(as) e subordinados(as) sob a 6tica da LMX.

Como j4 mencionado, a dissimilaridade é importante na medida em que € percebida e
possui um significado para quem percebe (TRIANDIS, 1995), assim também se buscard
explorar se a percepcao de similaridade corresponde as diferengas e semelhancas reais entre

as diades e qual a influéncia desta percep¢do na qualidade da relacao.

Se a aceitacdo da dissimilaridade nao € natural nem espontinea, deve ser desenvolvida

e para isto € necessdrio primeiramente entendé-la.

Entender como as diferencas demogréficas influenciam a percep¢ao de similaridade e

a qualidade do relacionamento de diades organizacionais de superiores(as) e subordinados(as)



pode trazer luz aos desafios inerentes a maior diversificacdo da mao-de-obra nas
organizacoes, e desta forma contribuir com as organizag¢des no direcionamento mais eficaz de

suas politicas de atracdo e retencao de profissionais.

z.

E importante entender os efeitos da similaridade e dissimilaridade na relagdo lider-
subordinado porque os beneficios ou prejuizos desta relacao afetam o desempenho de ambos
(GRAEN e UHL-BIEN, 1998), mas também porque estudos relacionam a qualidade desta

relacdo com resultados para a organizagdo (SCHRIESHEIM CASTRO e COGLISIER, 1999).

Adicionalmente, estudos sugerem que os efeitos da similaridade/dissimilaridade
podem depender do nivel das caracteristicas. Entender qual a relacio da
similaridade/dissimilaridade entre caracteristicas mais visiveis e superficiais como género,
raca, etnia e idade, com os niveis mais profundos como valores, atitudes e crencas que
determinam a visd@o de mundo, justifica-se na medida em que, ainda que de forma incipiente,
algumas organizagdes no Brasil vém desenvolvendo programas para ampliar a diversidade em
seu quadro de empregados. Esta preocupacdo, entretanto se mantém prioritariamente, se nao

exclusivamente, no nivel superficial da diversidade.

Finalmente, como na realidade brasileira, para qual chama a aten¢do Fleury, o
conceito de diversidade € unico. Contraditoriamente os brasileiros ufanam-se de sua origem
diversa retratada na musica, alimentagdo ou religido, mas apresentam-se como uma sociedade
estratificada, onde as recompensas e 0s acessos as oportunidades educacionais e ao mercado
de trabalho ndo sdao uniformemente distribuidos a homens e mulheres ou pessoas de diferentes

origens raciais (FLEURY, 1999).

Como adverte Triandis (1995), a diversidade é construida socialmente, e deve,
portanto, ser examinada num contexto histérico-cultural, por isso o estudo buscard

contextualizar-se ao ambito local.



No Brasil, verifica-se uma amplia¢do da diversidade demografica da mao-de-obra nas
caracteristicas como género ou idade, haja vista ao aumento da escolaridade das mulheres e
sua maior inser¢ao no mercado de trabalho e a ampliacdo da parcela mais idosa da populacao
decorrente do aumento da expectativa de vida (IBGE, 2006). Ainda no cendrio nacional, vém
ocorrendo também mudancas atitudinais em relagdo a distribuicio do tempo e esforcos
dedicados ao trabalho ou a vida pessoal, por conta de movimentos em favor de melhor

qualidade de vida por um lado, e do aumento de horas de trabalho por outro (SILVA, 2005).

Assim este estudo buscard identificar a relacdo de género e idade nos niveis
superficiais e conflito familia-trabalho em nivel mais profundo, com a qualidade da relacao

das diades supervisor-subordinado.

Nao chegou ao conhecimento da pesquisadora outro estudo nacional que investigasse
o efeito das semelhangas e diferencas, percebidas e reais, no relacionamento de superiores
com seus subordinados(as). Deste modo, também com o propdsito de preencher esta lacuna,
esta investigacdo busca compreender o papel da diversidade, real ou percebida, nas relagdes

diddicas de trabalho de uma amostra de profissionais de organizagdes brasileiras.



2. REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo fundamenta-se sobre a proposicao da Similaridade-Atracdo e suas
bases tedricas, tais como a Hipdtese do Contato, Relacionamento Interpessoal, Teoria da

Identidade Social e Teoria da Auto-Categorizacao.

Igualmente, o objeto de investigacdo é a qualidade da relacdo diddica entre

superiores(as) e seus/suas subordinados(as)(as), sob a 6tica da Teoria da LMX.

Desta forma os préximos capitulos se destinam a uma breve revisdo das teorias
citadas, a identificacdo da definicdo e conceituacdo de diversidade e suas dimensdes e,

finalmente uma consideracao sobre niveis de andlise, buscando situar o estudo corrente.

2.1. Similaridade Atracao

Byrne (1971) comenta que a relacdo entre similaridade e atracdo é senso comum,
remonta as mais antigas eras e estd presente nos ditos populares. O autor relata estudos que
apresentaram significantes e consistentes resultados na relacdo entre atracdo e similaridade

atitudinal entre maridos e esposas ou entre novos colegas.

Sem duvida hd que se considerar que as relacdes matrimoniais sdo, em sua grande
maioria, opcionais, enquanto que as relacdes entre superiores(as) € subordinados(as) nem
sempre, mas em comum tais relacionamentos trazem o fato de que maior a atragdo, mais fécil

o relacionamento entre as partes.

Dois pontos sdo cruciais na experiéncia cientifica. O primeiro é o estabelecimento de



antecedentes e conseqiiéncias. A proposta de Byrne baseava-se na idéia de que a atracdo era
uma resposta decorrente das recompensas reciprocas presentes na interacdo pessoal, ndo
importando de que tipo, decorrente da similaridade. O autor alude que a congruéncia de
preceitos e conceitos entre individuos gera melhor previsibilidade do comportamento alheio,
que leva a reducao da incerteza, constituindo uma interacdo recompensadora. A atraciao é uma
resposta a esta recompensa. A incongruéncia, contrariamente, gera imprevisibilidade, aumenta

a incerteza e acaba por agir como punic¢do, o que leva a repulsa (BYRNE, 1971).

O segundo ponto é a generalizagdo dos achados. O principal foco de Byrne foi a
semelhanga em atitudes, mas outros tipos de similaridade além da atitudinal, como critério,

juizo e opinido também foram relacionados a atracdo (BYRNE, 1971).

No caso da similaridade em atitudes, crencas ou valores, como a similaridade antecede
a atracdo é necessario um periodo de interagdo para que ela seja expressa e percebida
(BYRNE, 1971). Mas a atracdo ou repulsa também ocorrem entre individuos que se
encontram pela primeira vez. O autor propde que nestes casos, as primeiras impressdes sao
provavelmente respostas a caracteristicas visiveis do outro individuo que agem como estimulo
e que representam crencas sobre o significado destas caracteristicas. Em alguns casos a
atracdo ou sua auséncia é baseada em generalizacdoes de experiéncias prévias com pessoas
com as mesmas caracteristicas ou similares e corresponde a uma expectativa em relagdao ao

comportamento associado a esta caracteristica.

O paradigma da atrag@o ndo repousa sobre a hipétese da simples similaridade, mas sim
sobre o principio basico de que refor¢os positivos no relacionamento levam a atragdo.
Contudo € fato, empiricamente verificado que as pessoas respondem mais positivamente a

atitudes similares (BYRNE, 1971).

Portanto, para Byrne (1971), a duvida sobre se a similaridade de outros estimulos que
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ndo atitudes, eliciam ou ndo a mesma resposta, atra¢io, deve ser respondida com uma nova
questdo: a similaridade em tais estimulos é recompensadora? Neste aspecto o autor relata a
abundancia de investigagdes da relagdo entre atracdo e atratividade fisica, raca, qualidade da

vestimenta entre outros.

H4 evidéncias empiricas da relagdo entre similaridade e atragdo em funcao de outras
varidveis como habilidades, estado emocional e até, por mais bizarro que possa parecer,
“quantidade de consumo de tinta” (BYRNE, 1971, p. 165). Tais constatacdes sugerem que,
em sendo constantes as demais varidveis, o comportamento de outro individuo ¢
positivamente reforcador a alguém, na medida em que € similar ao proprio comportamento.
Se o comportamento expressa atitudes, valores, habilidades, emog¢des, gostos, necessidades ou
qualquer outra coisa, o importante € que, de uma maneira légica, a similaridade facilita a

previsibilidade e compreensao do relacionamento interpessoal.

Tesser (1971 apud BYRNE, 1971) sugere ainda que a similaridade ndo seja
necessariamente relacionada de forma linear com a atracdo. Para ele a similaridade tem uma
relacdo curvilinea com atracdo quando considerada a similaridade estrutural. Exemplificando,
se A € similar a B e a C em 50% de um rol de caracteristicas, mas enquanto os pontos que
apresentam similaridade com B sd@o, para A, estruturalmente relacionados entre si, a0 passo
que os que tém similaridade com C ndo o sdo, entdo a percep¢ao de similaridade com B sera

maior do que com C.

E de se supor, entdo que a similaridade em determinadas caracteristicas serd mais
relacionada a atragdo do que em outras, em funcdo de sua importancia relativa. Quanto mais a
caracteristica for relevante em termos de significacdo para o individuo, ou para a formagao de
sua identidade, maior serd a percepcdo desta caracteristica, por conseguinte maior serd a

atracdo pelo outro, similar nesta mesma caracteristica.
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2.2. Contato, Relacao Interpessoal e Percepcao de Similaridade.

A Hipoétese de Contato de Allport, desenvolvida apds a segunda guerra, buscava
investigar como se processava o preconceito e as relagdes entre grupos (PETTIGREW, 1998).
A hipétese especifica que o contato, sob condi¢cdes 6timas, diminui o preconceito, as

discriminacdes e o esteredtipo.

Os elementos necessarios para que as condi¢des sejam tidas como 6timas sdo: (a) igual
status dos grupos no contexto de intera¢do; (b) metas comuns, (c) cooperagdo entre os grupos;
e (d) apoio de autoridades e instituicoes (PETTIGREW, 1998). A animosidade entre pessoas
constitui-se de componentes afetivos, que sdo os preconceitos, cognitivos, os esteredtipos e
comportamentais, a discriminacdo. As condi¢des Otimas acima descritas, de certa forma,
perpassam estes trés componentes. A idéia central é que, por meio do contato positivo, pela
revelacdo de similaridades essenciais, as atitudes, crengas e comportamentos hostis entre

grupos seriam atenuados.

Mais especificamente, a hip6tese propde que a partir do contato interpessoal
satisfatorio com um membro de determinado grupo social, as pessoas tendam a generalizar
esta percepg¢do para todo o grupo social do qual o individuo € representante, reduzindo entdao
os esteredtipos e o preconceito para com aquela categoria (MILLER, 2002). O contato sera
satisfatorio na medida em que a percepcdo de dissimilaridade dé lugar a percepcdo de
similaridade, pelo pertencimento de ambos os envolvidos em uma categoria social mais ampla

e inclusiva (LYNCH, 2001).

A “recategorizagdo” social para um grupo mais inclusivo, ndo significa abandonar

outras identidades sociais, mas sim que uma identidade pode estar contida na outra, mais
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abrangente e capaz de compreender mais individuos (BREWER e SCHNEIDER, 1990 apud

LYNCH, 2001).

Bramel (2004) critica a hipdtese do contato de Allport, apoiando sua andlise nas
circunstancias do contexto pds-guerra em que a teoria se desenvolveu e, onde, ainda marcado
pelos horrores do nazismo, a idéia de grupos de pessoas diferentes ndo atraia muitos
simpatizantes e conciliava-se com a proposi¢do de uma similaridade bdsica. A principal
critica de Bramel a teoria € que esta pode sugerir que as pessoas estdo fadadas a reagir
negativamente aqueles que sao diferentes, e s6 sdo capazes de apreciar aqueles que

“narcisisticamente” lhes sao similares (BRAMEL, 2004, p.50).

Entretanto se por um lado € pertinente a critica a hipétese do contato pela observagao
de que ndo constitui nenhuma panacéia as diferengas culturais, por outro verificamos que sem

ele, estariamos fadados a uma perene miopia etnocéntrica.

Como apropriadamente coloca Geertz, estamos vivendo em uma era de diferencas
mais sutis, quase imperceptiveis e que pode levar a uma falsa impressdao de igualdade, mas
seria o distanciamento necessdrio para escapar da homogeneizacdo de valores e crengas.
Como o autor coloca, € pela identificagdo das assimetrias entre si mesmo e os demais que
ocorrem as mudancas das idéias que podem levar a evolu¢do das mesmas (GEERTZ, 2001), e

por isso ndo se pode dizer que o contato leve necessariamente a uniformidade.

No que concerne a contemporaneidade dos preconceitos, esteredtipos e
discriminacdes, a andlise de Crochik (2000) ndo v€ nossa era como livre destas preocupacoes.
Para o autor isto se verifica na preocupacio de recentes estudos sobre diversidade na Europa,
que demonstram uma preocupagdo crescente com o que ¢ chamado de racismo sutil. Para
Crochik, o racismo nunca esteve mais atual, pois preocupados com movimentos gerados pela

globalizacdo e migra¢do macica de paises menos desenvolvidos, os europeus voltaram a
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apresentar comportamentos discriminatérios.

Como critica adicional a Hipétese do Contato, Bramel (2004) assinala que esta vem
acumulando infinitas emendas ao longo de sua existéncia. Pettigrew (1998) também se
preocupa com esta abundancia de emendas que sobrecarregaram a teoria com condicdes que

para ele sdo, sem duvida, facilitadoras, mas nao essenciais para o contato 6timo.

Pettigrew (1998) chama a ateng¢do que se por um lado € persistente e errdnea a no¢ao
de que o contato, conforme a hipétese, ird sempre produzir melhores relagdes, por outro lado,
muitos estudos também reportam efeitos positivos do contato, mesmo sem que todas as
condicdes estejam presentes. Por exemplo, como ja mencionado, dentre as condi¢des 6timas
para que o contato possa ser positivo, uma € o suporte institucional e social, mas Crochik
(2000) argumenta que, se a auséncia do apoio institucional ao contato ou a existéncia de
politicas segregacionistas dificultam a diminui¢do do preconceito, a presenca desse apoio nao

necessariamente implica em diminuicao.

Desta forma o autor diferencia a “ndo segregacdo” da “integracdo social”. A primeira
refere-se ao apoio legal e institucional ao contato intergrupal, tais como as Ac¢des Afirmativas
nos EUA, e a ultima, a um apoio efetivo em dire¢do ao relacionamento intergrupal baseado na
igualdade de status e na cooperacdo (CROCHIK, 2000), verificavel, por exemplo, em times

de esportes.

Para Crochik (2002), as criticas a Hipdtese do Contato ndo visam retirar sua
importancia, mas sim mostrar seus limites, que enfatizam a presenga das condicdes Otimas,
mas negligencia a relevancia de condi¢cdes contingenciais, arbitrariamente criadas, que

predominam sobre a estrutura social.

Um efeito contingencial e contextual € a alteracdo da saliéncia das caracteristicas dos
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grupos que determinam quem representa de forma prototipica o grupo (HOGG e TERRY,

2000).

Estudos indicam que o preconceito de um grupo em relagdo ao outro estd
positivamente relacionado a saliéncia da caracteristica (PETTIGREW, 1998). Para Pettigrew
(1998), em sendo o individuo envolvido no contato € um representante tipico do grupo social,
o contato entre os individuos interagentes torna-se um contato intergrupal, mas
contrariamente, se a saliéncia for baixa, o contato se torna interpessoal e nao traz nenhum
efeito de aumento ou reducdo do preconceito em relacdo ao grupo. Por outro lado, para que
haja a generalizacdo das experiéncias do contato interpessoal para todo o grupo que o

individuo representa, é necessario que ele seja visto como um representante tipico deste

grupo.

Pettigrew (1998) propde entdo que o contato intergrupal inicia-se com uma
“descategorizagdo”, torna-se um contato interpessoal e retorna para a categorizagdo, para que

as experiéncias sejam generalizadas para o grupo de pertencimento do representante.

Para Pettigrew (1998), baseado no principio da similaridade-atracdo, pessoas de
grupos diferentes que compartilham interesses e valores terdo maior probabilidade de se
engajarem numa relacdo interpessoal. Mas € necessdrio considerar o grau em que O
pertencimento a um grupo € importante e proporciona informacdes a respeito da identidade

social de um individuo (LYNCH, 2001).

Por isso, entende-se que se ndo forem salientes, as varidveis demograficas individuais,
per se, podem ndo refletir adequadamente o impacto da diversidade no ambiente de trabalho,

em outras palavras, podem ndo ser percebidas ou valorizadas na relacdo.

Das condi¢Oes contextuais ressalta-se o tempo de relacionamento. Lankau, Riordan e
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Thomas (2005) verificaram que em relacionamentos iniciais entre mentores e protegidos com
diferencas demograficas apresentavam maiores dificuldades iniciais e que apds a identificac@o
de caracteristicas comuns, menos superficiais, como estilo cognitivo ou de resolucdo de

problema, resultavam em maior comprometimento posterior.

Pettigrew cita Durkheim para adicionar que o principio da similaridade ndo deve ser
assumido como o Unico requisito para que o contato seja interpessoal, a complementaridade

também traz efeitos para a relagao.

Durkheim (1960) indicou que a similaridade (solidariedade mecanica) é
apenas uma forma de ligacdo social. A sociedade nido poderia existir sem
ligacdes entre papéis reciprocos: pais e filhos, atendentes e clientes. Assim
diferencas (solidariedade orginica) também sdo importantes para ligacdes
sociais. Estas diferencas disseminadas na sociedade moderna garantem que o
contato tenha lugar entre pessoas diferentes. (apud PETTIGREW, 1998,
p.74)

A observacdo de Durkheim (1960 apud PETTIGREW, 1998) sugere-nos uma
explicacdo adicional, do ponto de vista da sociologia, para a qualidade das relacdes diddicas

entre superiores(as) e subordinados(as) baseada nas trocas, além da similaridade.

Por meio do contato interpessoal, ocorre a entdo personalizagdo do individuo
representante de uma determinada categoria social. Miller (2002) explica como ocorre o
processo da personalizagdo. Na interacdo personalizada os individuos sdo vistos como
similares ou dissimilares independentemente do grupo de pertencimento, uma vez que 0 grupo
€ relativamente sem importancia. Por isso é possivel tanto um membro do grupo de ndo
pertencimento ser visto como similar como um membro do grupo de pertencimento como
dissimilar. Assim também ocorre a percepcdo de similaridade ou dissimilaridade entre os
membros dos grupos de pertencimento e seus respectivos protétipos de grupo. Ou seja, no
processo de personalizacdo as pessoas sdo categorizadas primeiramente em termos de sua

similaridade ou dissimilaridade percebida do que em relacdo as categorias sociais que
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representam (MILLER, 2002).

Ainda segundo Miller (2002), o processo de personalizacdo envolve dois elementos
importantes: a comparagdo entre si proprio e o outro de caracteristicas que sejam comuns a
ambos os representantes das categorias envolvidas, e a “revelacdao” ou descobrimento. A
revelacdo refere-se ao oferecimento voluntdrio de informacgdes pessoais. Supostamente tal
oferecimento estd relacionado a confianca no outro, bem como na crenga do efeito positivo
que a informag¢ao podera gerar para o relacionamento (MILLER, 2002). A confianga, contudo
ndo se estabelece imediatamente. Apresenta uma relacio com o tempo de relacionamento

(CORTEZ, 2000; BAUER e GREEN, 1996).

Miller (2002) também reforca que os efeitos positivos do contato interpessoal podem
ndo ser generalizdveis a todos os membros da categoria social que o individuo representa,

caso a caracteristica de pertencimento ao grupo nao seja saliente e, deste modo, percebida.

Pettigrew (1998) indica o papel da amizade como potente mediador, mas destaca que a
amizade necessita de tempo, portanto relacionamentos mais longos, para estabelecer-se.
Assim, além das condi¢bes previamente propostas por Allport, o autor sugere que diferentes
condi¢des podem, ao longo do tempo, atuar como facilitadoras para que o contato passe da
relacdo entre representantes de grupos sociais, ou seja, intergrupal, para o contato entre

individuos, interpessoal conforme esquematizado na Figura 1.

Recentemente, em uma meta-analise de mais de 500 estudos, desenvolvida em
parceria com Tropp, os autores confirmam o efeito que as condi¢cdes inicialmente
identificadas por Allport tem para a redugcdo do preconceito entre grupos (PETTIGREW, e

TROPP, 2006).
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Contexto social e institucional

(A) ©) (D) (E)
. Fatqres . Contato Cortato Grupo
situacionais inicial estabelecido Unificado
essenciais
(Al!port) e Descategorizagéo Categlqrizagéo o
facilitadores saliente Recategorizagao
®
G actoriotions Ansiedade Inicial Situagdo 6tima Stuagao 6tima
dos Situagao ot]ma leva s redugéo do leva s a redugdo
articivantes leva a a afeigéo preconceito com maxima do
particip sem generalizagéo preconceito
generalizagdo

Tempo

>

Figura 1: Teoria do contato reformulada.
Fonte: Traduzido de Pettigrew (1998).

De acordo com a proposta de Pettigrew, Duarte, Goodson e Klich (1994) examinaram
os efeitos interativos da duracdo e da qualidade da relacdo diddica entre superiores(as) e
subordinados(as) na avaliacdo de desempenho real ou atribuida dos(as) subordinados(as). O
estudo demonstrou que nos relacionamentos curtos com baixa qualidade de LMX, a avaliacdo
dos empregados € proporcional aos resultados objetivos de desempenho, mas os
subordinados(as) que estdo com o mesmo supervisor hd mais tempo sdo constantemente
avaliados melhor, independentemente se seu desempenho objetivo é alto ou baixo. Os
empregados com alta qualidade de LMX sdo, por sua vez, consistentemente avaliados bem,
independentemente do tempo de relacionamento com o supervisor € do desempenho objetivo.
Para os autores, hd evidéncias de que alguns fatores podem influenciar a avaliacio de
desempenho, entre eles a similaridade e o afeto entre avaliador e avaliado, mas também a
oportunidade do avaliador observar o desempenho do avaliado € um elemento importante.

Esta oportunidade para observacdo do desempenho estd relacionada com o tempo de

relacionamento (DUARTE, GOODSON e KLICH, 1994).
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Outros estudos investigando a relagcdo entre superiores e subordinados(as) ao longo do
tempo apresentaram resultados distintos. O estudo de Cortez (2000) verificou que ha
tendéncias temporais no desenvolvimento da Qualidade da LMX, mas nao lineares, pois
apresentam uma reducdo da qualidade para relacionamentos com 1 a 12 meses de duragdo e
depois voltam a subir. Harrison, Price e Bell (1998) também verificaram que o tempo reduz a
percep¢ao das diferencas mais superficiais, porém aumenta a percepc¢do das diferengas mais
profundas. O tempo, argumentam os autores, serve apenas como pano de fundo para a
oportunidade de contato e troca de informacdes, estes sim processos que permitem a obtengao

de subsidios para julgamentos mais acurados sobre o outro.

Mas nao somente o tempo de relacionamento pode afetar o relacionamento, a
qualidade do contato é também um importante fator, o contato tem que ser recompensador
(TRIANDIS, 1995). O contato é recompensador quando leva a maior percep¢do de
similaridade. A percepcdo de similaridade € por si s6 recompensadora, pois aumenta a
previsibilidade do comportamento do outro e reduz a incerteza. (BYRNE, 1971). O contato

também ¢ mais recompensador quando € positivamente visto em termos sociais e

institucionais (PETTIGREW, 1998; TRIANDIS, 1995)

Lynch (2001) também propde que devido as motivacOes inerentes a cada situacdo

intergrupal a qualidade do contato serd diferente.

Desta forma, infere-se que o contato entre individuos representantes de categorias
sociais distintas, dependendo da qualidade do contato pode resultar ou nao em uma interacao
interpessoal mais ou menos satisfatdria, por sua vez a sali€éncia das categorias para ambos 0s
envolvidos leva a maior ou menor percepcao de similaridade, como se procurou sintetizar na

Figura 2.

Maior percepc¢do de similaridade e contato satisfatorio levam a maior atracao pessoal,
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que por sua vez aumenta a percepcao de similaridade e assim em diante. Maior percepcao de

dissimilaridade leva a menor atragdo, e contato insatisfatério.

2.3. Teoria da Identidade Social e Teoria da Auto-Categorizacao

] Contato Contato
S| Intergrupal Intergrupal
g satisfatério insatisfatério
@
Sl 8 Contato Contato
© Interpessoal Interpessoal
m satisfatério insatisfatério
Similaridade Dissimilaridade
Percepcao

Figura 2: Modelos de contato.
Fonte: Autoria prépria.

As Teorias da Identidade Social (TIS) da Auto-Categorizacdo (TAC) desenvolvidas

principalmente por Henry Tajfel e John Turner, respectivamente, no fim dos anos 70 e

primeira metade dos anos 80, propdem que as pessoas categorizam a si mesmas € aos demais

e desenvolvem identificacOes com base nestas categorizagdes. Tais categorias sdo definidas

com base em caracteristicas comuns e prototipicas abstraidas com base na observacio direta

ou nao de seus representantes (ASHFORT e MAEL, 1989).

Este sistema de categorizacdo e classificagdo, segundo Ashfort e Mael (1989)

proporciona as pessoas uma ordenac¢do do ambiente e permite ao individuo se localizar e

definir em relagdo a este ambiente.



IDENTIDADE SOCIAL

AUTOCATEGORIZACAO

Proporciona a autodefinicio que deriva
do reconhecimento de ser parte de um
ou varios grupos sociais, juntamente
com o significado emocional e de valor
atribuido a esta filiacio.

As representacoes cognitivas das
identidades tomam a forma de
categorias sociais, e servem de
referéncias para a definicao cognitiva do
“eu”, pelo reconhecimento de detencao
ou nio destas caracteristicas.

Conduz ao favorecimento dos membros
do endogrupo sobre os do exogrupo.

Acentua as diferencas entre o endogupo
e 0s exogrupos relevantes.

Grupos sociais sdo caracterizados pela
independéncia entre os membros. A
identidade social deriva do
reconhecimento de pertencimento a
determinados grupos.

Categoria social refere-se ao coletivo de
individuos, que compartilham ao menos
uma caracteristica. Proporciona
condicoes para a comparacio entre
grupos e decorrente reconhecimento de
pertencimento

Descreve e prescreve formas de pensar e
agir em decorréncia do pertencimento a
determinado grupo social.

Grupos sociais sao definidos com base
em agrupamentos de pessoas similares e
estabelecem as fronteiras com os

A identificacdo do individuo como um
membro de um grupo e como individuo
sao ambas as partes de seu autoconceito.

dissimilares.
Distingue a identidade pessoal da
identidade social e propoe que a

extensido em que o individuo se define no
nivel pessoal ou social é ajustavel, em
funcio do contexto.
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Quadro 1: Contribuicoes conceituais das teorias da Identidade Social e Auto-Categorizacio.
Fonte: Autoria prépria.

Ambas as teorias trouxeram contribui¢cdes distintas a abordagem da identidade social,
com base na sumarizacdo de Hogg (2001) sobre as teorias, buscou-se reunir no quadro 1

algumas destas contribuicdes, enfatizando as distin¢des e inter-relacionamentos.

As identidades classificadas como pessoal ou social sdo as mais comumente
encontradas nos estudos sobre o fendmeno, porém no contexto organizacional podemos ainda

relacionar a identidade no trabalho e identidade organizacional (MACHADO, 2003).

Ferdman (1995) apesar disso argumenta que qualquer nivel de identidade é uma
constru¢do social, porque seu desenvolvimento se processa a partir de referéncias das

experiéncias de socializa¢do. Por estas referéncias estabelecemos as expectativas de nossa
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vida, determinamos nossos limites de atuacdo e escolhemos nossos comportamentos
(TAJFEL, 1972 apud HOGG, 2001). Dai que o conceito identidade social encerra em sua
concepcdo tanto o nivel individual quanto o grupal. O individuo € visto como tendo um
repertério de identidades sociais e pessoal. O maior ou menor destaque de uma determinada
identidade para o individuo variard em funcdo da sua relevancia para o contexto (HOGG,

2001).

Para Machado, € por meio da distin¢do entre o individual e social que se processa a
defini¢do do individuo na formacdo das identidades sociais. A identidade social concerne a
no¢ao de “nds” que se distingue da identidade pessoal pela qual o individuo se define em
termos de “eu”. Ao categorizar-se como pertencente a determinado grupo, o individuo deixa
de perceber-se como diferente para perceber-se como igual e, desta forma, “abre mao” de sua
unicidade. Suas caracteristicas como membro de um grupo sobrepde-se as que o distingue

como individuo, tnico e dessemelhante (MACHADO, 2003).

Ferdman (1995), em contraposicdo, defende que parte de quem somos é composta por
nossas afiliagdes grupais, nossas identidades sociais, € parte em funcdo dos tragos que nos
distinguem como Unicos, nossa identidade pessoal. Por isso ser membro de um grupo e ser um
individuo Unico s@o ambas partes do autoconceito, ndo se excluem e sim se incluem. Em sua
interpretacdo da teoria da identidade social a sociedade ou grupo ndo € algo estranho e
externo, imposto a pessoa, ela é uma parte real, verdadeira e vital da pessoa (FERDMAN,

1995).

Desta forma percebemos-nos como sendo mais ou menos afiliados a um grupo
dependendo das circunstancias. Somos confrontados todo o tempo com situagdes sociais que
nos proporcionam a defini¢do de quem somos, por meio de um processo de figura e fundo

onde uma das identidades sempre parecem "saltar", se salientar em relacdo as outras, de
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acordo com a importancia relativa desta identidade em relacdo a outras no contexto
especifico. Sob determinadas circunstancias uma identidade social que é mais saliente no
autoconceito eliciard um comportamento diferente que outra identidade produziria

(ASHFORTH e JOHNSON, 2001).

Trés condi¢des sao necessdrias para que uma identidade social se estabeleca: (HOGG,

2001, passin).

Primeiro a categorizacdo ou rotulagdo das pessoas em diferentes categorias com base
em caracteristicas. NGs categorizamos os objetos a fim de compreendé-los e saber como lidar
com eles, por exemplo: quente, molhado, grande, longe. De uma maneira muito similar nés
também categorizamos as pessoas, inclusive ndés mesmos, para também compreender a
realidade social e saber como lidar com ela, reduzindo o nivel de incerteza (HOGG, 2001).
Usamos categorias tais como homem, branco, mulher negra, cristdo catélico ou mugulmano
africano, estudante ou professor, dono da loja de ferragens da esquina, etc. Fazemos isso
porque precisamos atribuir as pessoas uma categoria que nos diga algo sobre elas, e sem a
qual ndo conseguiriamos entender o ambiente apropriadamente € como nos comportarmos em

relacdo a elas (TRIANDIS, 2003).

A partir das categorias que estabelecemos é também possivel identificar coisas a nosso
proprio respeito ou escolher o comportamento apropriado para cada situacdo em fungdo das

normas dos grupos a quais pertencemos (ASHFORTH e JOHNSON, 2001).

A segunda condi¢do presente para a definicdo de uma identidade social € a
identificacdo, ou o reconhecimento de pertencimento a um grupo. A identificacdo se processa
por meio da percepcdo de semelhancas e diferencas em tragos e caracteristicas (visiveis ou
ndo) e da identificagdo do individuo com tais tragos comuns aos demais individuos

componentes deste grupo. Nao ha identidade sem identificagio (MACHADO, 2003).
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Esta implicita no conceito de identificagcdo a idéia que somos, de alguma forma, iguais
a algumas pessoas e diferentes de outras. Por iguais se entenda que para finalidades

particulares percebemos similaridades ou dissimilaridades.

Dito de outro modo, a identidade estabelece-se pela imagem e significagcdo que o
individuo faz de si mesmo no contexto especifico, relativa aos grupos a que pertence, mas

também aos que nao pertence (MACHADO, 2003).

Terceiro, além de comparar similaridades e dissimilaridades, avaliamos o qudo
positiva resulta a comparagdo. Demonstramos uma tendéncia para avaliar favoravelmente o
grupo com qual nos identificamos e o significado emocional que ele representa. Esta
avaliacdo favoravel dos grupos a que pertencemos é base para o desenvolvimento de um
autoconceito positivo. Ha evidéncias que para um melhor ajustamento social necessitamos

sentir-nos bem sobre nés mesmos (HOGG e TERRY, 2000).

Por um lado temos a identifica¢do positiva projetada no grupo de pertencimento, e de
outro a identificacdo negativa projetada no outro (MACHADO, 2003). Em outras palavras a
identificacdo reforca a percepcdo de fronteiras de grupo propiciando um sentimento de “nds”

contra “eles” ou “eu” contra “ele” ou “ela” (HOGG E TERRY, 2000).

Buscamos melhorar a auto-estima ao identificar-nos com outros em nosso grupo, €
ver-nos como membros de um grupo de prestigio, mas também pela comparagdo com outros
grupos avaliados menos positivamente. Por isso as pessoas escolhem comparar seus grupos

com outros grupos que reflitam esta identificagcdo positiva (HOGG E TERRY, 2000).

A comparacido entre grupos se dd por dois movimentos. Primeiro as pessoas sio
motivadas a verem seu proprio grupo como relativamente homogéneo na dimensdo mais

valorizada, de modo que o préprio grupo seja visto favoravelmente. Depois tendem a
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minimizar a percepcao das diferencas entre os grupos nas dimensdes menos valorizadas

(HASLAM E PLATOW, 2001).

Dito de outra forma, o processo de categorizacdo promove maior relevancia as
similaridades dentro das categorias e as diferencas dentre as categorias. A percepcao das
diferencas entre os membros de uma mesma categoria € minimizada, desta forma os membros
desta categoria parecem-se mais similares entre si, e as diferencas com membros de categorias

diferentes sdo maximizadas, aumentando a percepcao de dissimilaridade.

Grupos também tendem a perceber os membros de outros grupos como mais
homogéneos entre si (HOGG E TERRY, 2000) do que os membros de seus préprios grupos,
que sdao percebidos como mais variados. Este fenomeno tem claras implica¢des para o

desenvolvimento de estere6tipos (TRIANDIS, 1995).

Os individuos e grupos escolhem as dimensdes de comparag¢do de forma a maximizar
a positividade de seu proprio grupo. Por exemplo, os grupos que se percebem tendo elevado
status em uma dimensdo particular escolherdo esta dimensdo como a base da comparacdo,
enquanto que grupos que percebem negativamente uma dimensdo escolherdo dimensodes
novas para comparacdo, retro alimentando as informacdes disponiveis para novas

categorizagdes (ASHFORTH e JOHNSON, 2001).

Em resumo, o processo de identificacdo social implica em trés condi¢des a
categorizagdo dos individuos, inclusive a si proprio, a identificagdo com determinados grupos,
por conta da percep¢do de similaridades com os demais individuos deste grupo e a avaliacdo
comparativa entre os grupos de pertencimento e ndo pertencimento, conforme Figura 3

ilustrativa abaixo.
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CATEGORIZACAO IDENTIFICACAO E> AVALIACAO

. . |:> +ldentificacao
Experiéncias prévias *Semelhancas “nés” positiva - Melhor
“Crengas <:| -Diferencas “eles” Cj « Identificagéo
*Associacoes negativa - Pior

Figura 3: Processo de Identificacao Social.
Fonte: Autoria prépria.

As organizacdes, dada suas caracteristicas de estruturacdo por processos, atividades,
produtos, regides geogrificas, etc. sdo contextos perfeitos para o desenvolvimento de grupos
sociais e, por decorréncia, das identidades sociais (HOGG, 2001). Por outro lado, Jost e
Elsbach (2001) apontam para o fato de que, ndo raramente, os conflitos grupais ndo

gerenciados podem ser fontes de conseqii€éncias negativas para a maioria das organizacoes.

2.4. Teoria da Identidade Social e a Lideranca

Bass e Stogdill (BASS, 1990) relatam que os primeiros estudos sobre lideranca
buscavam mais ao entendimento dos fatores que contribuiam com seu surgimento, de quais
caracteristicas distinguiam um lider. Mais recentemente incorporou-se as preocupacoes
investigar como se déd o exercicio de influéncia do lider em relacdo ao grupo, ou seja, o que

faz com que ele (a) seja atendido.

Com base nos conceitos de identificacdo social, para que uma lideranca surja deve
haver um senso de compartilhamento e internalizacdo de identidade de grupo, de forma que
seguidores sintam-se motivados a contribuir para com os resultados em favor do grupo

(HASLAM e PLATOW, 2001).

Para Haslam e Platow (2001) para que o processo de lideranca se estabeleca, também

€ necessdrio que o entendimento e significado atribuido as atividades desempenhadas por
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cada uma das partes, lideres ou seguidores, sejam comuns a ambos.

O exercicio de influéncia também pode encontrar explicagdes nos conceitos da
identifica¢do social. Para Cortez (2000) lideres conseguem maior abertura, e prontidao de
respostas dos liderados quando hd maior percepcdo de pertencimento a um mesmo grupo

social pela maior identificacao com este.

Haslam e Platow (2001) comentam que estudos identificam que os lideres tém
melhores possibilidades de serem atendidos e sdo mais bem avaliados pelos liderados, quando
atendem a trés critérios com base na Teoria da Identidade Social: (a) o lider € um de “nés”, ou
¢ visto como pertencente ao grupo; (b) o lider € aquele que melhor exemplifica as
caracteristicas que definem o grupo, em outras palavras € o protétipo do grupo e (c) o lider
favorece ao grupo em qualquer circunstancia, mesmo que, para isto, abra mao de sua

imparcialidade (HASLAM e PLATOW, 2001).

As abordagens de lideranca, quando apreciadas pela a 6tica da identidade social, vém-
na como uma propriedade relacional entre lideres e seguidores que desempenham papéis

interdependentes (HOGG, 2001).

Dentre as teorias de liderancga relacionais e situacionais, a LMX estabelece um didlogo
bastante proximo com a TIS, pois além do foco nas relagdes, propde que lideres categorizam

seus liderados como pertencentes e ndo pertencentes ao endogrupo.

Entdo, com base no exposto acima podemos entender que lideres diferenciam seus
liderados com base na maior ou menor identificagdo com estes. A identificagdo ocorre com
base na percep¢do de similaridades. A similaridade, por sua vez, aumenta a atracdo entre a
diade e um dos efeitos da atracdo pessoal é que ela aumenta a disponibilidade dos liderados

em atender aos desejos dos lideres sem necessidade do exercicio de autoridade (HOGG, 2001,
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BYRNE, 1971).

Haslam e Platow (2001) sugerem que liderados, ndo apenas sao identificados por seus
lideres, mas também reconhecem o lider como pertencente ou ndao ao grupo, e respondem de
forma mais favoravel a lideres que percebem como parte do endogrupo. Os autores também
chamam a aten¢do para o fato de que a identificacdo do lider como parte do mesmo grupo
social a propensao dos liderados em atender as solicitacdes do lider e eleva os niveis de sua

avaliacao.

A teoria da identidade social propde que no processo de categoriza¢do que tem como
base o paradigma da similaridade-atracio (BYRNE, 1971), os individuos buscam
identifica¢des sociais positivas, por meio de identificacdo com o endogrupo e distincdo com
outros grupos, como forma de elevacdo da auto-estima (HOGG e TERRY, 2000). Na medida
em que determinada dimensdo € mais ou menos valorizada em determinados contextos, maior
serd a probabilidade da percep¢do de similaridade ou dissimilaridade nesta dimensao ser

percebida (TRIANDIS, 1995).

Por outro lado, do ponto de vista da sociologia, Sainsanlieu (1977, apud MACHADO,
2003) aponta para o fato de que na busca de reduzir a distancia social, os individuos
apresentam uma tendéncia de se diferenciarem de seus inferiores e identificarem com

superiores.

Este processo tornou-se conhecido por meio dos estudos de Festinger sobre a
comparacdo social. A Teoria da Comparacdo Social explica como, na falta de referéncias
objetivas, pessoas avaliam suas proprias opinides e habilidades pela comparacdo com outros
que considerem similares a si mesmos para assim determinar o que € correto, apropriado e

desejavel (TUNER, 1996).
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Este ponto € também coerente com a teoria da percepcdo. Para Tversky (2004) a
similaridade nd3o é um fendmeno simétrico e seu direcionamento ocorre em funcdo da

saliéncia de um objeto em relacdo a outro.

Assim é de bom senso esperar que a percep¢ao de similaridade seja entdo maior do

liderado em relacdo ao lider do que o inverso.

Haslam e Platow (2001) oferecem uma explicacdo para esta tensdo entre diferentes
percep¢des de similaridade, com base num dos conceitos da TIS, o de ser o lider o
representante prototipico da categoria. Para os autores lideres diferem naturalmente de seus
liderados, no sentido de que s@o escolhidos para liderar um grupo pelas caracteristicas que os
distinguem dos demais e que esta diferenciacdo pode violar o senso de compartilhamento de
uma identidade social. Desta forma, para que ndo se perca o senso de compartilhamento,
lideres devem representar a figura mais prototipica na caracteristica mais saliente para aquela
identidade social. A percepcao do lider como o melhor representante das dimensdes mais
valorizadas pelo grupo de pertencimento, ou como mais distinto nas dimensdes presentes nos
grupos de ndo pertencimento “rivais” € vista como elemento facilitador na relagdo entre

liderados e lideres (HASLAM e PLATOW, 2001).

Hogg (2001) também j4a apontou para a importancia da relacdo entre o cardter
prototipico de um individuo e o exercicio da lideranca ou influéncia sobre os demais membros
do grupo. Para o autor hd uma percep¢dao de que o membro mais prototipico de um grupo
parece exercer mais influéncia sobre os menos prototipicos quando a identidade social

compartilhada for saliente.

Mudangas contextuais que alteram a saliéncia de uma categoria afetam o cardter
prototipico da lideranga. Relacionamentos mais estdveis, mantidas as demais condicOes,

permitem uma manuten¢do do protétipo que serd mais atraente para o grupo, receberd maior
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obediéncia e poderd exercer sua lideranga com mais facilidade (HOGG e TERRY, 2000).
Cortez (2000) sugere que relacionamentos mais longos podem propiciar o desenvolvimento
de uma melhor Qualidade da LMX em funcao de maior atracao mutua. Nos relacionamentos
iniciais onde as identidades sociais ainda ndo estdo claras, haverd menor atragdo miutua e a

autoridade sera mais necessaria.

Cabe considerar que o estudo de Cortez foi realizado com uma populacdo de cultura
mais individualista e com menor distancia de poder e que pode ndo ser valido para uma
cultura mais coletivista e de maior distancia de poder como a brasileira (HOFSTEDE, 1984).
Ambas as dimensdes sdo consideradas de grande influéncia na determinagdo do que aceitavel
dentro das normas de comportamento social por isso os valores culturais também podem
afetar uma maior ou menor aceitagdo da autoridade. Torres (1999), comparando os estilos de
liderangca de brasileiros e americanos, identificou uma tendéncia de brasileiros a aprovar

comportamentos mais autocraticos que americanos.

A categorizacdo social afeta também a percep¢do e os sentimentos de afeicdo mitua
entre os membros do grupo e a discriminacdo com outros grupos. Membros do grupo de

pertencimento t€ém maior atracio entre si (HOGG, 2001).

Segundo a teoria da LMX lideres oferecem mais recursos a liderados que respondem
com maior afeicdo, contudo superiores passam a ser também controlados por esta troca. Sao
as trocas entre trabalho e resultados dos liderados e recompensas e recursos dos lideres que
fundamentam a relagdo diddica. Mudancas nas organizacdes que levem a escassez ou
redistribuicdo das responsabilidades, dos recursos e recompensas sdo retribuidas com a

alteracdo na afeicdo muatua (HOGG, 2001).

Dessa forma, parece seguro dizer que uma maior percep¢ao de similaridade em uma

dimensao valorizada, leva a uma maior identificacdo social e aumento da auto-estima, o que
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intensifica o sentimento de grupo. As caracteristicas que diferenciam o lider em relacdo aos
demais membros do grupo sdo superadas pela percepc¢io deste como membro mais prototipico
do grupo. Outrossim, a percepcao de dissimilaridade em uma dimensdo valorizada pode
resultar em conflito, dificultando o estabelecimento da relacao diddica e, desta forma o

exercicio da lideranca.

2.5. Lideranca

Ainda que a preocupacdo em entender o que caracteriza um lider, seja ele real ou
idealizado, remonte as mais remotas eras, os estudos sobre lideranca nem sempre estiveram
preocupados com as condi¢cdes contextuais e contingenciais relacionadas a fendmeno,

tampouco com o papel desempenhado pelo liderado para a formagao e emergéncia do lider.

Na verdade, Bass e Stogdill (BASS, 1990) apontam evidéncias de que preocupagdes
com os lideres, liderados e o com o processo de lideranga ja eram identificadas em hierdglifos
datados de 5.000 anos atrds, mas os primeiros estudos buscavam identificar que

caracteristicas, inatas ou adquiridas, faziam de um individuo um lider.

Entretanto a partir da sistematizacdo da administracdo, com o surgimento das
propostas da administrac@o cientifica e da organizacio burocratica, pessoas com poderes de
mando, independentemente de caracteristicas pessoais, passaram a integrar o rol das
preocupacdes nos estudos de lideranca. Em reacdo a énfase dos estudos na busca de
identificar os tracos pessoais que caracterizavam um grande lider, teorias focando as

contingéncias do ambiente comecaram a surgir (BASS, 1990).

Finalmente, teorias de lideranca mais focadas na interagdo social buscaram explicar a

lideranca, dentro do contexto organizacional, por meio do relacionamento entre lideres e



31

seguidores e as circunstancias de seu entorno. Este foco no relacionamento trouxe relevancia

a importancia da relac@o entre lideres e liderados para os estudos de lideranca.

Van Seters e Field (1990) argumentam que n@o é possivel fazer uma distin¢do
cronoldgica clara no desenvolvimento das dreas da pesquisa e estudo em lideranga, uma vez
que diferentes abordagens ocorreram simultaneamente, mas € possivel identificar uma relativa

ordem. Os autores propdem a seguinte taxonomia:

A Era da Personalidade, representada pelos estudos dos grandes homens e

mulheres da histdria e na identificacdo dos tracos que os caracterizavam.

Era da Influéncia, reconhece que a lideranga ndao € uma caracteristica do lider
somente, mas sim do relacionamento entre individuos e foca os aspectos de poder

€ persuasao.

Era do comportamento, mais prescritivo do que meramente descritivo, este periodo

entende a lideranga como um subconjunto do comportamento humano.

A Era Situacional, traz a tona a importancia de fatores como tipo de tarefa, status

social do lider e do liderado e a natureza do ambiente externo, entre outros.

Era Contingencial, abandona andlises unidimensionais e abrange tudo o que ja

havia sido estabelecido para assumir que a esséncia da lideranca € contingente.

Era Transacional, essencialmente uma revisao da Era da Influéncia, incorporando
o papel do subordinado, assume que a lideranca reside na diferenciacdo de papéis e

na interagdo social.

Era Anti-Lideranca, marcada pelo sentimento de que, como até entdo nenhuma

teoria conseguiu explicar o fendmeno da lideranga, este poderia se apenas um
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resultado da percep¢ao do observador.

Era da Cultura, denota um periodo de crescente qualidade nos estudos, entende o
fendmeno da lideranga como resultante nao do individuo, diade ou grupo, mas

como presente na cultura organizacional.

Era Transformacional, em comparagdo direta com a Era Transacional, propde que
o fendmeno da lideranca, ao invés de motivado extrinsecamente, tem motivagoes

intrinsecas e entusiasticas.

Dentre as teorias compreendidas pelo foco na interagdo social relaciona-se a Teoria do
Relacionamento Lider-Membro (LMX). Como apontam Dansereau e Yammarino (1998), aos
estudos com abordagem sob a dtica da LMX, ndo importam caracteristicas de lider ou

liderado per se, mas sim o relacionamento entre eles.

A LMX propde que lideres desenvolvem relagdes unicas com cada um de seus
liderados, caracterizadas por diferentes niveis de respeito, confianga e obrigacdo mutua e

baseadas em permutas sociais (SCHRIESHEIM, CASTRO e COGLISIER, 1999).

2.5.1. A Teoria da LMX

Schriesheim (1999) argumenta que as definicdes conceituais na teoria da LMX tém
evoluido de forma pouco coerente ao longo da sua existéncia. Diferentemente, Graen e Uhl-
Bien (1998) propdem que esta evolucdo passou por quatro estdgios, cada um construindo-se

sobre o precedente.

No primeiro estagio verificou-se que os lideres desenvolvem relacionamentos

diferenciados com seus liderados, ao invés de se comportarem de maneira uniforme e
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consistente com todos. O segundo estdgio focou-se no processo de desenvolvimento destes
diferentes relacionamentos. No estdgio trés enfatizou-se a investigacdo de como os lideres
podem trabalhar com cada pessoa individualmente e desenvolver uma parceria com cada uma
delas e, finalmente, no estdgio quatro ampliou-se o escopo das diades para a coletividade,
explorando como os relacionamentos diddicos sdo organizados dentro e além do sistema

organizacional (GRAEN e UHL-BIEN, 1998).

Este modelo de estdgios recebe criticas de Schriesheim (1999). O modelo apresenta
uma visdo da progressao geral da teoria de LMX por estdgios de desenvolvimento, mas o
autor propde que o desenvolvimento da teoria dentro de cada um de seus estigios é
igualmente importante e que os problemas fundamentais estdo relacionados a validez da
constru¢do de LMX, a sua mensuracdo, e ao tratamento analitico dos dados que vém sido

usados na maioria de investigagdes de LMX.

Outra critica é que o desenvolvimento ndo pode ser visto cronologicamente, o que
supde que cada estdgio € construido sobre as bases tedricas do anterior. Isto € contraposto pela
verificacdo de que dentro de estdgios diferentes encontramos referéncias a estudos da mesma

época.

Schriesheim (1999) sugere que os primeiros estudos em LMX tinham natureza
exploratéria, assim ndo proporcionaram grande contribui¢do a definicdo do constructo LMX
ou ao desenvolvimento da teoria. Seguindo-se a esta fase, o autor identifica o
desenvolvimento da defini¢do tedrica de LMX e sua evolucdo em direcdo a mensuragdo da
qualidade da relacdo e a exploracdo da quase intermindvel lista de subdimensdes que
suportariam o desenvolvimento da relacdo diddica (SCHRIESHEIM, CASTRO e

COGLISIER, 1999, p. 76).

Talvez por este motivo ainda hoje se perceba uma confusdo quanto a utilizagdo do
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termo LMX, sendo usado em certas ocasides para se referir a teoria € em outras a propria

relacdo entre lideres e liderados.

Schriesheim e colegas (1999) localizam somente mais de uma década apds seu inicio

uma definicao que consideram clara da LMX como fenomeno:

A LMX € (a) um sistema de componentes e seus relacionamentos, (b)
envolvendo ambos os membros de uma diade, (c) que compreende padrdes
interdependentes de comportamento e (d) compartilhando resultados de
instrumentalidades miituas e (e) produzindo concepc¢des de ambiente, mapas
de causa e valores (SCANDURA, GRAEN e NOVAK, 1986 apud
SCHRIESHEIM, CASTRO e COGLISIER 1999).

O autor segue expondo que a inconsisténcia quando ao constructo continua, mas faz
uma ressalva de que pelo menos quanto a natureza do fendmeno, ou seja, a relacao entre lider

e liderado, ha consenso.

Assim, a Teoria da LMX pode ser entendida como uma teoria que descreve os
processos de desenvolvimento de papéis entre lideres e seus liderados e como esta relagao
evolui, ao longo do tempo, diferentemente com cada liderado, por meio de trocas baseadas na

reciprocidade (YUKL, 2001).

A LMX € uma teoria do campo da lideranca, mas como ja mencionado anteriormente,
dentro das organizacdes o papel da lideranca muitas vezes é exercido por um individuo que
ocupa uma posi¢ao formal de superioridade hierdrquica sobre outros, independente de outras
caracteristicas que o distinga. Desta forma, optar-se-4 doravante por utilizar o termo
superior(a) para nos referirmos a este individuo, ao invés de lider e subordinado(a) para

referéncia ao o liderado.
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2.5.2. LMX e o Desenvolvimento de Papéis

A LMX, inicialmente denominada Ligacao Diddica Vertical (Vertical Dyad Linkage -
VDL), € uma teoria de lideranca baseada no conceito de que a relagdo interpessoal entre

superior e subordinado se d4 por meio de trocas ou permutas.

Esta relacdo, contrariando o até entdo proposto nas demais teorias, se dd de forma
unica com cada subordinado(a). De acordo com as proposicdoes seminais da teoria, 0s
subordinados que apresentam maiores (a) competéncias, (b) habilidades, (c) confiabilidade e
(d) motivacdo, recebem tratamento diferenciado do superior e em troca, fazem contribui¢des
que vao além das responsabilidades formais previstas para seu cargo (LIDEN e GRAEN,

1980).

Por permutas compreendem-se quaisquer trocas que se sustentam desde que os
beneficios superem o “custo” para ambas as partes, isto €, sejam recompensadoras (BASS,
1990; TRIANDIS, 1995; BYRNE, 1971). No caso da diade superior-subordinado, as
permutas podem ser especificamente materiais, como saldrio, mas também menos tangiveis,
como coordenagdo, direcionamento e reconhecimento por um lado e estima, admiragdo,

obediéncia e lealdade pelo outro.

Superiores categorizam seus subordinados(as) em um continuo de pertencimento ao
seu grupo baseado nos critérios relacionados anteriormente. Na suposi¢do de que os recursos
dos superiores, tais como tempo, informacdes e tarefas mais desejadas sdo escassos, a
distribuicao destes recursos se d4 de forma desigual entre os subordinados(as), com base na

sua categoriza¢cdo como pertencente ao endo ou exogrupo (YUKL, 2001).

Para os subordinados(as) considerados pertencentes ao endogrupo, a interacdo serd

mais constante e de melhor qualidade, j4 para os subordinados(as) categorizados como
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pertencentes ao exogrupo, as trocas serao de baixa qualidade, e as orientacdes e recompensas

limitar-se-20 apenas ao prescrito contratualmente.

Graen e Cashman (1975 apud YUKL, 2001) sugerem que os distintos relacionamentos
sao formados com base ndo apenas na dependéncia reciproca, mas também pela
compatibilidade pessoal. Estes relacionamentos sao mantidos através de reforco contingencial

miutuo continuo (BASS, 1990).

Superiores podem reforcar o comportamento de seus subordinados por meio da
aplicacdo e retirada de recompensas e puni¢des e dos recursos que controlam direta ou
indiretamente. Por outro lado, o sucesso dos lideres também repousa sobre a lealdade,
comprometimento e esfor¢cos investidos pelos seus subordinados(as) no alcance das metas

(YUKL, 2001).

Bass e Stogdill (BASS, 1990) assinalam que ha evidéncias de que o desempenho de
subordinados(as) estd positivamente relacionado com sua satisfagdo, desta forma, ao reforcar
positivamente um comportamento, cria-se um ciclo virtuoso de satisfacio, alcance de metas,

reconhecimento.

A LMX ndo se embasa somente no processo transacional de refor¢o e puni¢do, outro
elemento importante na teoria € o de desenvolvimento e identificacdo de papéis. Este
desenvolvimento, por vezes chamado de “Leadership-Making Model” - Modelo de

Estabelecimento de Lideranca passa por trés fases ou estdgios (GRAEN e UHL-BIEN, 1998).

Na primeira fase hd o reconhecimento e tomada de papéis. Superior e subordinado nio
se conhecem e necessitam avaliar mutuamente suas capacidades e habilidades. Nesta fase é

considerado critico o estabelecimento de respeito mutuo para que a relacao possa evoluir.

A fase que se segue é a do estabelecimento dos papéis, onde superior e subordinado
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estabelecem um contrato ticito de metas e retornos. Nesta fase, segundo os autores, €
importante o desenvolvimento de confian¢a mutua e qualquer sentimento de deslealdade pode
ser punido com a “exclusdo” do subordinado do endogrupo e conseqiientemente da reducao

da qualidade das trocas.

Uma vez que o respeito e a confianga estdo estabelecidos, a relacdo evolui para uma
fase de rotinizacdo. Neste estdgio as expectativas e percep¢ao da quantidade e qualidades de
esfor¢os que cada parte ird empenhar para a manutengdo da relagdo ja sdo conhecidas. Esta

fase € caracterizada pela alta qualidade da relagdo.

Também se observa na literatura certa sobreposicao do modelo de desenvolvimento de
papéis com a qualidade da relagcdo diddica, ou Qualidade da LMX, ndo ficando claro se estes

conceitos sdo interdependentes ou equivalentes.

O modelo do desenvolvimento de papéis de Graen e Uhl-Bien (1998) em relacdo a

qualidade do relacionamento estd demonstrado na Figura 4.

:g :Fase de |

2 |! desenvolvimento !

% familiarizacdo de .......................... .

- B

s| T ———estabelecimento |
§ de papéis Fase de

2 " rotinizagdo
§ de papéis

(=]

BAIXA ALTA>

Qualidade da LMX

Figura 4: Modelo de Desenvolvimento de Papéis e Qualidade da LMX.
Fonte: Graen e Uhl-Bien, 1998.

Dienesch e Linden (1986 apud SCHRIESHEIM, CASTRO E COGLISIER, 1999)
sugerem que uma LMX de alta qualidade é afetada por trés dimensdes que se correlacionam:

percep¢ao de contribuigdo, lealdade e atragdo interpessoal. E complementam, a percep¢ao
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mutua de contribui¢do resulta em maiores esfor¢os conjuntos, a de lealdade em maiores trocas
de confidéncias e a atracdo interpessoal em maior afeicdo. Por isso, em uma relacdo diddica
madura e de alta qualidade, superiores e subordinados(as) apresentam sentimentos de
reciprocidade e obrigacdo mutuas, e também maiores niveis de afeicao e apoio (CORTEZ,

2000).

A teoria da LMX tem cardter transacional, ja que € baseada nas trocas entre superiores
e subordinados(as), mas Yukl (2005) sugere que neste estdgio do relacionamento, porque
impde ao superior maior atencdo as necessidades de seu(s) subordinados(s), a relacao perde o
cardter puramente transacional para adquirir caracteristicas de uma lideranca

transformacional.

Finalmente a LMX de alta qualidade t€ém sido associada a um melhor desempenho
organizacional, aumento do comprometimento de superiores e subordinados(as), menor
rotatividade de profissionais e melhores niveis de avaliagdo mutua de desempenho (CORTEZ,

2000).

2.6. Percepcao de Similaridade

A definicdo constitutiva de percepcao estd associada ao relacionamento do ser humano
com o ambiente por meio dos sentidos. Perceber € a capacidade de, por meio da visdo, da
audi¢do, tato, olfato e paladar, adquirir conhecimento, formar idéias, conhecer, distinguir,
compreender e entender o ambiente que nos cerca (HOLANDA, 1988). Nesta definicdo
encontra-se implicita uma relagdo de dependéncia entre cognicdo e sentidos, um ocorre em
funcdo da existéncia do outro, mas operacionalmente percep¢do € cogni¢do Sd0 processos

interdependentes (Figura 5). Um influencia ao outro na selecao e interpretacdo da informagao
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que € extraida do ambiente, retro-alimentando continuamente o processo.

Figura 5: Interdependéncia entre percepcao e cognicao.
Fonte: Autoria prépria.

Para Tversky (2004) cada objeto € um conjunto de caracteristicas concretas e
abstratas. A avaliacdo de similaridade entre objetos pode ser vista como um produto da
selecdo das caracteristicas comuns. A similaridade dos objetos aumenta na medida em que
caracteristicas comuns sao adicionadas ou caracteristicas distintas sdo suprimidas. O autor
também complementa que quando observado em relagdo a um contexto especifico apenas
algumas das caracteristicas serdo relevantes. Jodo é bom cantor e fala bem inglé€s. Para uma
reunido de negdcios com americanos seus dotes artisticos provavelmente nao serdo relevantes.
O contexto € a estrutura que condiciona a selecdo mais ou menos apropriada das

caracteristicas do objeto a ser percebido (TVERSKY, 2004).

O contexto, referéncia ou propodsito ndo condicionam apenas quais caracteristicas
serdo mais salientes e relevantes para a avaliacdo de similaridade e de dissimilaridade, mas
também o peso relativo destas caracteristicas. Por exemplo, caracteristicas comuns terdo mais
peso para avaliagdes de similaridade e caracteristicas distintas mais peso para avaliagdes de

dissimilaridade (TVERSKY, 2004).

Triandis (1995) destaca que o contexto também referencia o nivel de adaptagao neutro,
ou aquilo que ndo é percebido nem como similar nem como diferente. Por isso o que é

percebido como similar em um ambiente, pode ser considerado diferentemente em outro. A
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abrangéncia do nivel de adaptacdo neutro € estabelecida em fun¢do das relagdes anteriores do
individuo. O convivio com pessoas muito diversas faz com que a abrangéncia do nivel de
adaptagdo neutro seja maior que o de pessoas que conviveram com outras muito homogéneas

naquela caracteristica especifica.

Obviamente este entendimento de percepcao de similaridade contextual estd
subjugado a uma acep¢do ontoldgica nominativa de realidade. Smircich e Chesser (1981)

apontam para a importancia deste ponto.

“A forma como alguém reage aos resultados de diferengcas da percepcdo € uma
funcdo da visdo da natureza da realidade social. Aqueles que subscrevem a uma
ontologia do realismo diriam que as diferengas na percepcao relatada se devem a
distor¢des individuais da unica, objetiva e verdadeira realidade. (...) Aqueles que
subscrevem a uma visdo nominalista, sustentam que a realidade social e subjetiva é
altamente individualizada. A congruéncia perceptual s6 € possivel sob uma visdo
nominalista, mas ela surge ndo da exatiddo perceptual, mas como resultado de uma
definicdo compartilhada da realidade subjetiva. (SMIRCICH e CHESSER, 1981)”.

Ferris e Judge (1991 apud STRAUSS, BARRICK e CONNERLEY, 2001) sugerem
que € possivel prever os efeitos relacionados ao trabalho de forma mais consistente por meio
da investigacdo da percepcao de similaridade do que por meio da similaridade real, posto que

as pessoas reagem com base na percep¢ao da realidade e ndo na realidade per se.

A percepcao de similaridade € um dos processos subjacentes a percep¢ao social. A
importancia do entendimento da percep¢ao social repousa no fato de que nossas percepgoes
das pessoas ndo apenas afetam o nosso comportamento em relacdo a elas, mas também o
comportamento delas préprias (ZEBROWITZ, 1990). Para Zebrowitz (1990) ha quatro
aspectos fundamentais da percepcdo social: conteido, impressdes, emogdes e explicacdes ou

atribui¢des causais.
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2.6.1. Conteuado

Caracteristicas especificas quando usadas para descrever pessoas ou objetos refletem o
conteddo da percepg¢do social. Os tipos de caracteristicas usadas dependem mais de condi¢des
como cultura, género, idade, tragos de personalidade, propédsitos etc. de quem percebe, do que

da pessoa ou objeto percebido (ZEBROWITZ, 1990).

Estudos sobre culturas demonstram a importancia dos conteidos e sua influéncia na
percep¢ao social, especificamente no que concerne a diversidade cultural. Para Triandis
(2003) a relacdo entre percep¢ao e cultura se da também por meio dos conteidos. Melhor
explicando, como os seres humanos nao sdo capazes de processar uma quantidade muito
grande de informacgdes, vao selecionar dentro os estimulos do ambiente aqueles que lhe fazem
mais sentido. Além dos filtros sensoriais, o ser humano também possui filtros culturais

(TRIANDIS, 2003).

Cultura sdo as maneiras de perceber, pensar e decidir que, por terem funcionado no
passado, se tornaram institucionalizadas em procedimentos operacionais padrdes
compartilhados, em pressupostos basicos ndo declarados, ferramentas, valores, habitos e

costumes (TRIANDIS, 1995; TRIANDIS e SUH, 2002).

A percepcdo de similaridade ou dissimilaridade entre pessoas de grupos culturais
distintos depende de diversos fatores que incluem histéria de conflito entre estes grupos, a
existéncia de recursos que necessitam ser divididos e a distancia cultural (TRIANDIS, 1995).
Triandis (2003) argumenta que a distancia cultural € maior quando membros de duas culturas
falam linguas diferentes, tém diferentes estruturas sociais, religides, padroes de vida e valores

e quanto maior a distancia cultural, menor a percep¢ao de similaridade.

O autor salienta que um ponto determinante no estudo sobre culturas foi quando ela
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passou a ser vista como estando “dentro” das pessoas. Esta visdo internalizada da cultura
proporcionou um entendimento de que todos os processos psicolégicos t€ém um componente
cultural. Os achados de psicologia considerados universais até entdo poderiam nao ser validos
para qualquer local ou época e passaram a ser observados do ponto de vista cultural
(TRIANDIS, 2004). Pode-se entdo admitir que percep¢do, cogni¢do, avaliacdo e
comportamento sdo influenciados culturalmente e que pessoas de uma cultura podem

perceber, avaliar e se comportar diferentemente das de outra cultura.

A cultura impde convengdes para a selecdo das informagdes provenientes do meio e
também para determinar que valor ou peso atribuir aos elementos selecionados (TRIANDIS e

SUH, 2002).

Nao apenas os aspectos culturais influenciam os conteidos da percepcao. O género,
idade, e outras caracteristicas demograficas também funcionam como filtros perceptivos e se
manifestam com conteidos distintos. Zebrowitz (1990) relata estudos que, coerentemente
com as teorias de desenvolvimento cognitivo, evidenciam uma tendéncia de criangas usarem
mais caracteristicas concretas para descrever os outros € a medida que a idade avanca,
caracteristicas mais abstratas sdo utilizadas. Homens tendem a descrever a outros em termos
de habilidades e atividades sociais, como “ele € um bom artista” ou “gosta de jogar futebol”,
enquanto que mulheres referem-se mais ao autoconceito ou relagdes interpessoais como “ele
acha que € um bom artista” ou “ele gosta de falar com os amigos” (ZEBROWITZ, 1990,

p-24).

Admite-se desta forma que pessoas com antecedentes culturais ou caracteristicas
demogréficas distintas percebem conteddos diferentes, bem como declaram conteudos

diferentes para descrever os mesmos objetos.
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2.6.2. Impressoes e Emocoes

Além de conteido, a impressdao social juntamente com as emogdes sdo dois outros
importantes aspectos no processo de percep¢ao social. Os tracos percebidos ndo apenas
influenciam como descrevemos os outros, mas também compdem a impressao geral que
formaremos desta pessoa ou a “leitura” das emogdes que ela expressa € como reagiremos,

também emocionalmente, a ela (ZEBROWITZ, 1990).

Quando a dissimilaridade é percebida, diferencas sdo ampliadas e parecem ser
imutdveis enquanto que a percepcdo de similaridade, contrariamente, leva a uma menor

distancia social (TRIANDIS, 1995; TURNER, 1996).

Diferentes impressdes suscitam diferentes emogdes. Triandis (2003) enfatiza que
quando pessoas percebem-se como similares € ha um desacordo entre elas, € provavel que
haja discussdo, negociagao, coordenacgao e a aplicacdo de resolugdes criativas para o problema
que resultem em uma solucio ganha/ganha. Inversamente, quando pessoas percebem-se como
dissimilares e ha um desacordo entre elas, ha probabilidade de confronto, agressdo ou

distanciamento entre as partes que resultam em uma situagdo ganha/perde.

A impressdo social também se apresenta na orientagdo da percep¢ao. Tversky (2004)
propde que a similaridade ndo é um fendmeno simétrico. Em outras palavras A pode ser mais
similar a B do que B € para A. Para o autor, esta relagdo direcional existe também em fungdo
da saliéncia. Objetos mais salientes ou prototipicos tém maior probabilidade de serem
selecionados como referéncia, ou seja, dizemos que o filho se parece com o pai, mas ndo o
contrério. Este cardter do fendmeno pode ter implicagdes para a percepc¢ao de similaridade do

subordinado em relag@o ao superior e vice-versa.
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2.6.3. Atribuicao causal

Finalmente, outro importante aspecto relacionado por Zebrowitz (1990) como
determinante da percepcao social € a atribuic@o causal. A autora defende que a importancia da
atribui¢do causal no processo de percep¢ao social diz respeito a necessidade humana de
predizer e controlar o ambiente. Para a autora, fundamental ao conceito de atribuicdo € a
categorizagdo das causas como internas ou externas. Causas externas sao vistas como eventos
causados por outras pessoas ou elementos inanimados do ambiente, enquanto que causas
internas se referem aqueles eventos causados pelo proprio ator, independentemente de carater

volitivo.

Diversas caracteristicas de quem percebe, tais como suas expectativas, reagdes afetivas
ou preferéncias por determinados comportamentos, podem influenciar as atribui¢des causais.
Novamente, estas caracteristicas variam em fung¢do de aspectos culturais, género, idade e

experiéncias prévias etc. (ZEIBROWITZ, 1990).

Triandis (1995) aponta para o fato de que as atribuicdes causais sao feitas de maneira
etnocéntrica. Todas as pessoas sdo etnocéntricas, ou seja, crescemos em culturas especificas e
aprendemos que as respostas para os problemas que conhecemos sdo as Unicas e corretas.
Quando pessoas de diferentes antecedentes culturais sdo reunidas para uma tarefa comum,
este fendbmeno pode levar a erros de julgamento, a desentendimentos e menor atracao entre as

partes.

O desentendimento ¢ um obsticulo fundamental para futuras comunicagdes,

diminuindo as chances de que ela possa voltar a ocorrer (SMIRCICH e CHESSER, 1981).

Yukl (2001) relata que as pesquisas sobre a relacdo entre atribui¢des e qualidade de

relacionamento de superiores e subordinados, sob a 6tica da LMX, evidenciam que superiores
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tendem a fazer diferentes atribuicdes causais em relacdao a seus subordinados, em funcio da
qualidade do relacionamento. O desempenho eficiente de subordinados de alta LMX ¢
atribuido a causas internas e o de subordinados de baixa LMX a causas externas. Quando o
desempenho € baixo as atribui¢cdes sao invertidas, para alta LMX as causas atribuidas sao

externas e para baixa LMX, internas (YUKL, 2001).

2.6.4. Percepcao de Similaridade e Contato

No relacionamento diddico entre superior e subordinado, ambos trazem para a relagio
caracteristicas que nas fases iniciais do relacionamento, quando ambos possuem pouca
informacdo a respeito um do outro, serdo mais salientes e funcionardo como um filtro

perceptivo que servird de palco para o relacionamento (BAUER e GREEN, 1996).

Visto que a LMX € um fendmeno temporal, no inicio do relacionamento, certas
caracteristicas t€ém mais importancia, mas ao longo do tempo, a troca de recursos e as
confirmacdes de competéncia terdo mais influéncia que a similaridade (BAUER e GREEN,

1996).

Ha evidéncias de que percepcao de similaridade mais contato resultem em emocdes €
atitudes positivas entre as partes, por outro lado, percep¢do de dissimilaridade e contato tem

conseqiiéncias contrdrias. (TRIANDIS, 2003).

Conforme o relacionamento caminha do meramente intergrupal para cada vez mais
interpessoal, os atributos que caracterizam o individuo como uma pessoa Unica, € que
constituem sua identidade pessoal, sobressaem-se aos atributos que o identificam como
membro de um grupo social, sua identidade social. E possivel que elementos comuns entre as

partes sejam identificados, levando a maior percepcdo de similaridade e desta forma mais
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atracdo (TRIANDIS 1995).

O modelo de constituicio de lideranca de Graen e Uhl-Bien (1991 apud
SCHRIESHEIM CASTRO e COGLISIER, 1999), sobre a relacdo diddica entre superiores(as)
e subordinados(as), propde que, ao longo do relacionamento, desde que presentes as
condi¢des bdsicas para um relacionamento interpessoal, a relagdo entre superior e
subordinado também caminhard para uma base individual, de “um-a-um”, € ndo mais com
base na representacao de grupos. Cabe ressaltar que relacdes “um-a-um” podem nao se refletir
com mesma amplitude em uma cultura mais coletivista, onde os individuos percebem-se e

agem predominantemente como parte de um endogrupo (HOFSTEDE, 1984).

Para Triandis (1995) ndo apenas a freqiiéncia, mas também o tipo de contato é
importante para a evolucao da relacao interpessoal. Por exemplo, se o contato € voluntario ou

se € imposto, se é colaborativo ou competitivo e, por conseguinte, se é satisfatorio.

Em outras palavras, por meio de um contato satisfatério, ao longo do tempo, o
relacionamento intergrupal pode evoluir para um relacionamento interpessoal, por meio da

identificacdo e percepcao de similaridades, conforme demonstrado na Figura 6 abaixo.

PERCEPCAO DE

SIMILARIDADE
RELACIONAMENTO 1
INTERGRUPAL
RELACIONAMENTO
INTERPESSOAL

TEMPO + CONTATO SATISFATORIO

Figura 6: Evolucao da relacao intergrupal para interpessoal
Fonte: Autoria prépria
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Outros elementos, além do contato, sdo igualmente importantes para a ampliacdo da
percep¢ao de similaridade e, conseqiientemente, da atragdo. Para o autor, alguns destes
elementos t€m relacdo direta com a interagdo e indiretamente influenciam a percep¢do de
similaridade. E o caso da quantidade de atribui¢des isomérficas entre os envolvidos, do senso
de controle, da distribui¢do de poder e da superposi¢ao de rede de relacionamentos ou metas

conjugadas.

As atribui¢des isomorficas ocorrem quando dois diferentes individuos ou grupos
percebem a mesma causa ou atribuicdo como determinante de um evento. Maiores

quantidades de atribuicdes isomorficas facilitam a comunicag¢do (TRIANDIS, 1995).

Em uma andlise usando dados de dois estudos anteriores, Cox e Finley (1995)
verificaram que tanto a especializacio como o nivel hierdrquico sdo grupos de afiliacdo
culturais, que influenciam de forma distinta a atribuicdo de causas para diferencas em

avaliacdo de desempenho e promocoes.

Entende-se que na relacdo diddica entre supervisor e subordinado, dado o fato de
pertencerem a mesma drea de trabalho, as atribui¢cdes isomorficas referentes ao contexto de

trabalho ocorram em maior quantidade.

Da mesma forma, entende-se que o senso de controle que individuos t€m sobre o curso
das acOes pode ter especial importancia no estudo da relagdo diddica entre superiores e
subordinados(as), uma vez que o exercicio de poder, autoridade e influéncia sdo essenciais a
lideranca e a distribuicdo desigual de poder € implicita na estruturacdo hierdrquica das

organizagoes.

Relacionado ao senso de controle, Triandis (1995) propde que a igualdade de status

leva a maior percep¢do de similaridade. No caso da diade supervisor-subordinado h4, pela
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natureza da relagdo, uma desigualdade de posicdo e, como as pessoas buscardo comparar-se a
grupos de maior prestigio que aumentem sua identificacdo positiva, é provavel que o
individuo de maior poder deseje ampliar a percepcio de dissimilaridade, enquanto que o de

menor poder busque aumentar a percepcao de similaridade (TRIANDIS, 1995).

Contudo, especificamente do ponto de vista da LMX, a evolugcdo da qualidade da
relac@o se da pela evolugdo da reciprocidade na troca de beneficios e favores (YUKL, 2001).
Por isso, como sugerem Haslam e Platow (2001), a probabilidade é que o lider seja visto
como protétipo, ou seja, similar, porém um representante mais tipico da caracteristica

saliente.

Outro dos fatores apontados por Triandis para reduzir a percepcao de dissimilaridade é
a superordenagdo de metas. Refere-se as metas que cada pessoa ndo consegue alcangar sem o
auxilio de outra pessoa especifica e que, segundo Triandis, s@o “especialmente importantes

para a percepg¢do de similaridade” (TRIANDIS, 1995, p.29).

A relacdo entre superiores(as) e subordinados(as) sob a dtica da LMX baseia-se
basicamente em superordenacdo de metas. Superiores(as) dependem de subordinados(as) para
o alcance de suas metas e, reciprocamente, subordinados(as) terdo maiores probabilidades de
sucesso no alcance de seus objetivos com a ajuda de seus superiores no direcionamento e

disponibilidade de recursos (YUKL, 2001).

2.6.5. Percepcao de Similaridade e LMX

Estudos vém demonstrando que a similaridade entre as partes € um forte determinante
para o estabelecimento de uma melhor relacdo nesta diade (TSUI e O’REILLY, 1989;

DELUGA, 1998; SUAZO, TURNLEY e DALTON, 2005).
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O estudo de Pulakos e Wexley, (1983) por meio da aplicacdo de dois questiondrios
distintos, examinou os efeitos da percepcdo de similaridade na avaliagdo reciproca de
desempenho entre gerentes e subordinados(as). A relagdo entre percepcao de similaridade e
relacionamento foi ainda mais observdavel quando a percepcdo desta similaridade ou

dissimilaridade era compartilhada pela diade gerente-subordinado.

Em recente pesquisa, Cortez (2000) identificou que a dissimilaridade de gé€nero entre
supervisor e subordinado influencia negativamente o estabelecimento de respeito mutuo,
condic@o bdsica para o estabelecimento do primeiro estidgio da relagdo, segundo modelo de
estabelecimento de papel de lideranca de Graen e Uhl-Bien. Nos estdgios mais avangados do
relacionamento da diade supervisor e subordinado, as diferencas percebidas no inicio da
relacdo ja devem todavia ter sido suplantadas em favor dos pontos em comum, e a percepgao
de similaridade entre as partes deve ser alta, independentemente de diferencas reais em

aspectos demograficos (CORTEZ, 2000).

Numa LMX (relacdo lider-membro) de alta qualidade, superiores e subordinados(as)
apresentam sentimentos de reciprocidade e obrigacio mutua e também maiores niveis de
afeicdo e apoio (CORTEZ, 2000), bem como impde ao superior maior atencao as

necessidades de seus/suas subordinados(as) (YUKL, 2005, p.117).

H3é evidéncias de que a similaridade entre as partes propicia melhores avaliacdes de
desempenho dos subordinados(as) por parte de superiores(as) e afeto do subordinado em

relacdo ao supervisor (TSUI e O’REILLY, 1989).

Bauer e Green (1996) verificaram que a similaridade em tracos de personalidade tem
forte impacto no desenvolvimento da confianca subjacente ao desenvolvimento da Qualidade
da LMX, enquanto que a similaridade de género nio apresentou uma relacio significativa

com avaliacdo de desempenho, delegacdo de tarefa e LMX.
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Suazo, Turnley e Dalton (2005) também verificaram que a percepcao de similaridade
estd fortemente associada a atracdo interpessoal, comunicagao e ao contrato psicoldgico entre

superiores e subordinados.

Em suma, a percepcao de similaridade entre superiores(as) e subordinados(as) mostra-
se importante para a evolu¢do da Qualidade da LMX (WAYNE, LIDEN e SPARROWE,

1994).

2.7. Diversidade

O conceito de diversidade vem sendo amplamente empregado dentro da literatura
académica e gerencial sem uma clara definicdo ao que se refere, mas como colocam Milliken
e Martins (1996), diversidade quer apenas dizer variedade. Mas a que variedade se refere? Se
variam, variam em rela¢do a que? Quando associado as pessoas nas organizagdes, 0 termo
diversidade rapidamente elicia idéias de diferenciacdo em termos demograficos, tais como
género, idade, etnia, habilidades fisicas, por exemplo. Neste sentido, hd quase implicita a idéia

de que a diversidade implica na dessemelhanca a um modelo.

Mas o significado de diversidade encontra-se em expansdo. Encontramos defini¢des
mais amplas que assumem que a variedade pode ser verificada ndo apenas entre pessoas, mas
também entre sistemas, fungdes, mercados ou tipos de atividades (THOMAS, 1991)
admitindo que o conceito diga respeito a qualquer propriedade tanto no nivel individual,

grupal como organizacional.

Nkono e Cox afirmam que esta “a vastiddo do que pode estar sendo admitido como
diversidade reflete um de seus principais dilemas tedricos: a falta de especificidade de

conceito” (1999, p.334). Ja para O’Mara (1994) h4 concordancia, quando se usa o termos
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diversidade no contexto empresarial, de que se estd referindo a uma for¢ca de trabalho mais
heterogé€nea, portanto pessoas, no entanto nao ha concordancia em explicitar que dimensoes

que compde esta heterogeneidade.

Nkomo e Cox (1999) entendem, contudo que hd um elemento comum as diversas
defini¢des que € a alusdo as identidades. A propria defini¢do dos autores para diversidade é
baseada na Teoria da Identidade Social. De acordo com Cox (1991), diversidade é definida
pela existéncia de grupos de pessoas que compartilham certos valores e normas
diferentemente de outros grupos, e que lhes confere uma identidade cultural. Individuos s@o
representantes de identidades grupais diferentes, mas cada individuo possui um vasto
repertério de identidades nos niveis pessoal e social, associadas aos diferentes contextos, e
que eliciam diferentes maneiras de pensar e agir. A diversidade se dd pela mistura destes

individuos em um mesmo sistema social (NKOMO e COX, 1999).

A definicdo dos autores é, portanto, calcada na Teoria da Identidade Social. Mas os
autores também advertem que a TIS se estrutura muito fortemente sobre o aspecto da
autodefinicdo, enquanto que a discussdo sobre diversidade passa também por aspectos da
categorizacdo dos individuos por outrem. Os autores defendem que a categorizacdo atribuida
tem tanta importancia quanto a auto-atribuida, para o desenvolvimento da identidade. Estas

atribuicOes resultam nas categorizacdes e afiliacOes a grupos de identidade.

Este ponto tem fundamental importincia para as definicdes de diversidade
relacionadas com a distribuicio de poder e privilégios e a discriminagdo que grupos

minoritarios sofrem.

Sob este prisma, Cross e colegas definem diversidade com base na obtencdo de justica
social e resisténcia as formas de opressdo tais como racismo e sexismo, a partir da inclusdo de

“pessoas que sdo diferentes” sem forgar sua assimilagdo a um grupo dominante (CROSS et al,
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1994, p. xxi).

Thomas (1991) discorda. Para ele as definicdes de diversidade que se baseiam
unicamente em género ou raga falham em contemplar a real diversidade que hé entre pessoas

nos ambiente de trabalho.

O autor conceitua diversidade nao apenas com foco nas diferencas e sim na “mistura
coletiva das diferencas e similaridades ao longo de uma determinada dimensao” (THOMAS,
1991, p.246). De uma forma mais abrangente, o autor propde que a diversidade “inclui a
todos” e compreende caracteristicas como idade, histéria pessoal e corporativa, formagao
educacional, e funcional, tracos de personalidade, estilo de vida e preferéncia sexual, origem

geografica, tempo na fun¢@o e na organizacao etc..

A defini¢do de diversidade segundo Ely e Thomas (2001) se baseia nas diferencas
culturais que se originam da distingdo de varidveis demograficas como raca, etnia, sexo,

classe social, religido, nacionalidade e identidade sexual.

Também orientado para as diferencas culturais, Triandis (1995) baseia seu conceito de
diversidade com base na percep¢do de similaridade cultural. Para demonstrar como se da esta
percepcdo o autor desenvolve uma complexa estrutura de interacdo de fatores, alguns ja
mencionados, que vao contribuir para uma de maior ou menor percep¢do final de

similaridade.

Consistente com a nocdo de percepcdo de similaridade e dissimilaridade, Loden e
Rosener (1991) definem a diversidade como o sentimento de ser outro (“otherness”), ou do
reconhecimento de todos aqueles que sdo diferentes de nés mesmos (LODEN e ROSENER,

1991).

Jackson e colegas, por sua vez, dirigem o foco para o contexto ao invés dos individuos
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e definem diversidade como o ambiente onde os atores de interesse nio sio semelhantes em
qualquer atributo. A estes atributos os autores se referem como ‘“‘contetido da diversidade”

(JACKSON, JOSHI, e ERHARDT 1993, p.278).

Como se pode perceber, o conceito e definicdo de Diversidade estdo muito longe de
um consenso, mais ainda, pode-se verificar que a conceituacdo de Diversidade se confunde
com as referéncias as dimensdes contidas na diversidade e carecem de clareza em relacido ao

nivel de analise.

As defini¢des, mais abrangentes e inclusivas, identificam diversidade em qualquer
atributo. Este entendimento leva a um nivel de andlise individual. Na outra ponta temos a
preocupacdo com grupos sociais historicamente desfavorecidos. Tais abordagens privilegiam

o nivel grupal de andlise.

No presente estudo sugere-se como conceito de diversidade a percepgio
similaridade/dissimilaridade, mais de acordo com as defini¢des de Loden e Rosener e com os
conceitos de Triandis. Para que esta percepcdo ocorra, entende-se ser necessirio o

envolvimento minimo de duas pessoas que se percebam mutuamente.

2.7.1. Diversidade e Similaridade

De uma perspectiva histdrica, percebe-se que as semelhancas e diferencas entre os
individuos tém assumido diferentes papéis para a sociedade ao longo do tempo. Esta evolugao

denota que os conceitos de diversidade e de similaridade sio mutuamente influentes.

« . L . . ]
Nos inicio do séc. XX, o conceito do Melting Pot', baseava-se na crenca de que a

! Pote usado para derreter metais usados para cunhar moedas.
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imigracdo para os Estados Unidos constituia uma op¢do por uma nova identidade
amalgamada, a americana, formada por uma mistura de tudo que a compunha (AGOCS e

BURR, 1996).

A pressuposicdo de uma similaridade bdsica entre grupos evoluiu, principalmente com
o avango das ideologias nacionalistas da Europa, pois falar das diferengas ainda poderia
suscitar a ideologia racista (BRAMEL, 2004). Desta forma, a negacao total das diferencas deu

lugar a uma desvalorizacao das mesmas, verificada pelas proposi¢des da Hip6tese do Contato.

Contudo a pressuposicdo da igualdade bdsica ndo se refletia no tratamento social a
grupos minoritarios € movimentos em favor da igualdade de direitos para negros e mulheres

eclodem em vdrias partes do mundo.

No meio dos anos 60 surgem entdo a Acao Afirmativa nos EUA e a proposta de Iguais
Oportunidades de Emprego no Canadd. Tais propostas tinham como principal mote acabar
com a discriminagdo que ainda ocorria de fato e que remanescia daquela legal ja eliminada
como, por exemplo, as escolas diferenciadas para brancos e negros ou diferentes lugares nos

onibus (AGOCS e BURR, 1996).

A inclusdo de grupos minoritdrios comecga a ocorrer, principalmente nas empresas
mais sujeitas a controle legal como as que tém contratos com o governo, as for¢as armadas ou

forca policial (AGOCS e BURR, 1996).

Mas ainda que se dirigisse explicitamente as diferencas, estas propostas na realidade
se caracterizavam como um modelo implicito de assimilagdo cultural, onde é imposto
adequacdo de todos a um modelo visto como sendo de sucesso, e que assegura a unidade e

propdsito comum da organizacdo e sem a qual haveria o caos (THOMAS, 1991).

A ndo concordancia em conformar-se a0 modelo padrdo comega a se disseminar. Esta
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relutdncia € mais visivel, no inicio, por meio das mulheres que relutam a perder sua
feminilidade em troca de sucesso profissional, depois passa a se disseminar para outros
grupos como empregados “novos”, empregados mais qualificados em termos educacionais ou
de diferentes antecedentes culturais e assim se segue. Se no passado ser diferente implicava
em inadequacdo, “hoje se ver como diferente ndo representa ser nem mais nem menos, apenas

diferente” (THOMAS, 1991, p.8).

Surge entdo, sustentada pelas teorias de Desenvolvimento Organizacional politicas de
valoriza¢do das diferencas dentro das organizacdes que tém primariamente o objetivo de
promover conscientiza¢do e empatia por aqueles que sdo “diferentes”, sugerindo que todos

sao diferentes em algum aspecto (AG()CS e BURR, 1996; THOMAS, 1991).

No Quadro 2 abaixo se procurou resumir este relacionamento entre a concepg¢ao de

diversidade e o papel das similaridades e dissimilaridades.

Concepcio e énfase nas
diferencas Periodo Indicacoes

Fim do séc XIX e inicio do

Negacdo das diferencas. sée. XX Melting Pot.
Diferencas existem, mas podem Anos 40 e 50. Hipétese do Contato (Allport, 1954).
ser minimizadas.
Luta por igualdade de direitos por negros
Diferencas existemm. mas nio e mulheres; Color and Gender Blindness®
¢ ’ Anos 60 até 90. (Acdes afirmativas, Oportunidades Iguais

deveriam existir. ~ .o
de Emprego e Proclamagdo de direitos

Civis).

Diferencas existem e devem ser . . . Valorizagdo da Diversidade, Gestdo da
. Fim do séc XX e séc XXI. . . ..
valorizadas. Diversidade, Vantagens competitivas.

Quadro 2: Evolucao histérica na énfase ao conceito de similaridade / dissimilaridade.
Fonte: Autoria prépria.

% Traduciio: Cegueira i género e raca
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2.7.2. Dimensoes de Diversidade e Percepcao de Similaridade

Para Harrison, Price e Bell (1998) a falta de consisténcia nos resultados das pesquisas
de diversidade, pode em parte resultar da mistura de niveis diferentes de caracteristicas da
diversidade. Os autores distinguem as caracteristicas mais manifestas, geralmente refletindo
algum tipo de traco fisico, que denominam de nivel superficial, daquelas mais profundas, que

incluem atitudes, crengas e valores.

Para os autores, para que os niveis mais profundos de diversidade sejam acessados, é

(@

necessario um maior tempo de relacionamento, enquanto que um mero contato visual
suficiente para que os niveis mais superficiais sejam identificados (HARRISON, PRICE e

BELL, 1998).

Thomas argumenta que “algumas diferencas sdo faceis de identificar, pois sdo visiveis,
outras ja nao sao tdo faceis de serem vistas” (THOMAS, 1991, p.3). Para o autor ha,
obviamente, menores possibilidades de escolha para as “afiliacdes” grupais com base em

tragos fisicos do que em tragos psicolégicos.

Loden e Rosener (1991) também propdem que a diversidade se apresenta em duas
dimensdes, as quais as autoras denominam de dimensdo primdria e secundaria. Na dimensao
priméria as relacionam-se as caracteristicas mais visiveis € menos mutdveis do individuo
como idade, etnia, género, habilidades fisicas e orientacdo sexual. Na dimensao secundéria as
autoras identificam as caracteristicas desenvolvidas a partir da inser¢do do individuo em
determinados contextos sociais, tais como a formagao educacional, as experiéncias pessoais e
profissionais, crencgas, religido, naturalidade geogréfica, etc. e que sdo consideradas mais
facilmente mutdveis. Ambas as dimensodes influenciam e moldam tanto a autopercep¢ao dos

individuos como também as perspectivas que se tem do ambiente afetando a visdo de mundo
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(LODEN e ROSENER, 1991).

Em seu estudo Harrison, Price e Bell (1998) identificaram que na medida em que os
grupos e individuos interagem por mais tempo, as caracteristicas superficiais perdem a

importancia e as caracteristicas mais profundas ganham.

Além da diferenciacdo entre caracteristicas mais superficiais e visiveis das mais

profundas, outra diferencia¢do concerne a percep¢ao destas caracteristicas.

Garcia (2004) diferencia as dimensdes de diversidade em real e percebida. Para a
autora, a similaridade real, que concerne a tracos mensurdveis e verificdveis, leva a uma
percepc¢ao de realidade compartilhada. Por exemplo, sendo os participantes de uma interagao
interpessoal do mesmo género, havera um entendimento de que as experiéncias relacionadas a

género sao comuns.

Os estudos em demografia relacional também propdem que a quantidade de
caracteristicas demograficas similares em de uma diade afeta a percepc¢ao das atitudes e os

resultados de trabalho (TSUI e O'REILLY,1989).

Riordan (2000 apud GARCIA, 2004) verificou que a correlagdo entre similaridade real
e percebida para caracteristicas visiveis, como idade, raca e sexo, ¢ menor do que para
caracteristicas ndo visiveis como educacio e tempo de casa. A autora também verificou que
similaridade em raca e g€nero estd significantemente relacionada com percep¢do de

similaridade em educacdo, concluindo que individuos fazem julgamentos de similaridade em

caracteristicas ndo visiveis, com base em caracteristicas visiveis.

Pulakos e Wexley (1983) verificaram que conforme a teoria da atragc@o interpessoal, a
similaridade demografica estd relacionada a relacdo diddica de superiores(as) e seus

subordinados(as) de acordo com sua percep¢do. O género pode influenciar a relacdo de
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superiores e subordinados(as) quando had percepcao de similaridade, sendo que, nesta
condicdo, mulheres subordinadas sdo melhores avaliadas seja qual for o género do superior,

mas nao se evidencia esta relacdo quando hd percep¢ao de dissimilaridade.

Wexley e colegas propdem uma distingdo entre similaridade real, e congruéncia de
percepgdes. Similaridade real € entendida como a congruéncia entre as autopercepgdes de
superiores e subordinados, ou seja, como cada um percebe a si proprio. A congruéncia de
percepg¢ao € obtida pela congruéncia da hetero-percepcdo de uma parte com a autopercepgao
da outra parte. Quanto maior a congruéncia da autopercep¢do do subordinado com a hetero-
percepcao do superior, maior seu nivel de satisfacdo (WEXLEY et al, 1980). Para os autores,

a mutua congruéncia pode ser assumida como uma forma mais apurada de “‘comunicagdo”.

Strauss, Barrick e Connerley, (2001) verificaram que a similaridade real em tragcos de
personalidade (extroversdo, estabilidade emocional e conscienciosidade) ndo se relaciona
significativamente com avaliacdo de desempenho de superiores ou pares, com a excecdo de
similaridade em estabilidade emocional com pares, entretanto a percepcao de similaridade nos
tracos de personalidade se relaciona significativamente com avaliacdo de desempenho com

superiores € pares.

Em um estudo longitudinal com mentores e seus protegidos, Lankau, Riordan e
Thomas (2005) investigaram os efeitos de similaridade em tracos demogréficos e em niveis
mais profundos nos antecedentes da afeicdo e nas conseqiiéncias desta no relacionamento da
diade. A similaridade demogréfica apresentou um papel maior para mentores enquanto que a

similaridade em niveis mais profundos foi importante para ambos.

Desta forma verifica-se que hd diferentes tipos de dimensionamento de diversidade
proposta pelos autores, ora concernente a facilidade ou dificuldade de verificacdo e

acessibilidade imediata da dimensdo, tanto pelos pesquisadores como pelos préprios
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envolvidos e ora quanto a concretude ou abstracio da diversidade, em outras palavras se ela é

real, ou percebida.

No nivel de diversidade mais profundo, ou atitudinal, como Harrison e colegas
denominam (HARRISON, PRICE e BELL, 1998) situa-se o conflito entre familia e trabalho.
A crenca subjacente a teoria do conflito entre familia e trabalho é que as atividades
pertencentes a um dominio sdo incompativeis com a outra (DAVIS et al, 2004). O conflito
familia-trabalho (CFT) €, portanto, diferente de pessoa para pessoa, denotando uma atitude

mais favoravel a um dominio ou outro.

No presente estudo diferencia -se as caracteristicas de diversidade em real, nos niveis
mais visiveis e superficial, sendo idade e género e no nivel menos visivel e profundo,
representado pelas diferengas entre o tempo e importancia relativa atribuida para trabalho e
familia; e diversidade percebida, relativa a percepcao geral de similaridade ou dissimilaridade
que o subordinado tem entre si e seu / sua superior (a) de acordo com o demonstrado na
Figura 7.

DIMENSOES VISIVEIS /
SUPERFICIAIS

« Género
» Faixa Etaria

REAIS

DIMENSOES NAO VISIVEIS /
SIMILARIDADE PROFUNDAS

- Conflito
Familia/Trabalho

PERCEBIDA

Figura 7: Dimensées de similaridade (dissimilaridade) real ou percebida.
Fonte: Autoria prépria.

2.8. LMX e Diversidade

Ao abordar o tema diversidade dentro das organizacdes € necessario uma consideragio
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sobre o as possiveis implicagdes no campo dos estudos de lideranca. A diversidade, nao
apenas carece de gerenciamento, o que em ultima instancia caberd ao lider, mas também
porque o lider € parte integrante da diversidade maior ou menor dentro de uma unidade de

trabalho.

Ainda que a relacdo entre lideranca e diversidade venha sendo explorada
principalmente do ponto de vista dos efeitos da diversidade para pessoas em cargo de
lideranga, como o problema do “teto de vidro” (RAGINS; TOWSEND; MATTIS, 1998),
alguns estudos buscaram investigar esta relacdo e seus efeitos no relacionamento entre
superiores e subordinados (e.g. TSUI e O’REILLY, 1989, EPITROPAKI e MARTIN, 1999 e

CORTEZ, 2000).

O foco no relacionamento entre supervisor-subordinado é exatamente o dominio dos
estudos sob a 6tica da LMX (GRAEN e UHL-BIEN, 1998). Deste modo pode proporcionar
uma lente apropriada para a investigacdo dos efeitos de maior ou menor diversidade neste

nivel diadico.

Como mencionado, alguns estudos exploram a Qualidade da LMX em relacdo a
diversidade demografica (TSUI e O’REILLY, 1989); a relacdo entre o desenvolvimento da
Qualidade da LMX e raca e género (MOBLEY, 1982; PULAKOS e WEXLEY, 1983;)
diversidade de atitudes (DELUGA, 1998), e similaridade em geral (SUAZO, TURNLEY E
MAI-DALTON, 2005). Quanto a realidade brasileira, ndo foi verificado nenhum estudo
especificamente direcionado a relagdo diddica supervisor-subordinado sob a 6tica da LMX e

diversidade.
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2.8.1. Género

O paradigma da Similaridade-Atra¢do fundamenta-se na hipdtese de que pessoas com
atitudes similares desenvolvem maior atragdo. Como o conhecimento das atitudes de alguém
pressupde um relativo periodo de interacdo, reagdes entre individuos que se encontram pela
primeira vez sdo, provavelmente, resposta a alguma caracteristica mais visiveis e ao

significado que possuem para a pessoa (BYRNE, 1971).

Caracteristicas como gé€nero funcionam como estimulos associados a crencas sobre a
significacdo destas caracteristicas para o individuo, baseada em generalizacdes de
experiéncias prévias com pessoas com as mesmas caracteristicas ou similares (BYRNE,

1971).

No campo da diversidade organizacional, numerosos sdo os estudos que investigam a
varidvel género, dentre estes se incluem os que investigam a relacdo entre gé€nero e a
qualidade da relacdo entre superior(a) e subordinado(a). Wayne, Liden e Sparrowe (1994)
argumentam que esta vertente € devida ao fato que género € uma das caracteristicas mais

salientes e visiveis das pessoas.

Os resultados s@o diversos. Mobley (1982) ao pressupor que mulheres iriam ser
avaliadas de maneira pior que os homens, identificou o contrario. Mulheres sdo mais bem

avaliadas tanto por superiores homens como mulheres.

Tsui e O’Reilly (1989) identificaram que subordinados(as) de diades heterogéneas em
termos de gé€nero tinham seu desempenho mais mal avaliado que em diades homogéneas.
Também verificaram que mulheres subordinadas, independentemente o sexo do supervisor
apresentavam menor ambigiiidade de papel e maior afeicdo de seus superiores, enquanto que

homens na mesma condicao apresentavam os maiores niveis de ambigiiidade de papel.
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No estudo de Pulakos e Wexley (1983) as mulheres também eram mais bem avaliadas
que os homens pelos seus superiores(as), independente do género, porém apenas quando a
diade apresentava percepcdo miutua de similaridade. Quando percebidos mutuamente como

dissimilares, as avaliacdes eram piores tanto para homens como para mulheres.

Para Tsui e O’Reilly (1989), ainda que estudos demonstrem que a heterogeneidade de
género nas diades chefe-subordinado esteja relacionada a conflitos, ao desenvolvimento de
afeto e a avaliacdo de desempenho, nao se pode afirmar se este efeito decorre diretamente das

diferencas de género ou se dos estilos de vidas e valores associados a identidade de género.

Para Cortez (2000) como a investiga¢ao da relacdo de género com LMX apresenta
resultados misturados, indica que provavelmente dindmicas mais complexas podem estar

agindo nesta rela¢do. Para o autor, um fator significante é o tempo de relacionamento.

Consistentemente Harrison, Price e Bell (1998) sugerem que enquanto que para
identificar tragos demograficos um mero contato visual é suficiente, para que caracteristicas
individuais atitudinais sejam alcancadas, é necessario maior tempo de relacionamento. Por
iss0, os autores sugerem que a medida que o relacionamento evolui, os efeitos associados a
percepcdo de tracos mais superficiais, como género, diminuem e os associados aos tragos

mais profundos aumentam.

Ambos os estudos encontraram evidéncias que amparam suas proposi¢des. O estudo
de Cortez (2000) verificou que a homogeneidade de g€nero entre supervisores(as) e
subordinados(as) demonstrou ser um significante fator de previsdo para o desenvolvimento
dos estdgios iniciais do relacionamento, mas ndo para estdgios mais avangados. Por sua vez o
estudo de Harrison e colegas (1998) identificou que para grupos que interagiam mais
freqlientemente as caracteristicas mais superficiais eram menos importantes que as mais

profundas
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2.8.2. Idade

Das caracteristicas demograficas mais visiveis ou pertencentes as dimensdes

primarias, segundo Loden e Rosener (1991), idade ndo € a mais freqiientemente estudada.

Talvez porque embora idade seja uma informacao absoluta, o conceito de velho e novo
¢ antes de qualquer coisa circunstancial. Um jovem de 20 anos pode ser muito novo para uma

carreira na drea médica, porém maduro para o atletismo.

Outro ponto que parece estar relacionado ao tema € o conceito de geragdo. Apesar do
conflito de geracdes fazer parte do conhecimento comum, encontra certa dificuldade de

estabelecimento preciso de seus limites (MARKERT, 2004).

Markert (2004) observa que os termos como geracdo, turma, grupo ou coortes’ sdo
muitas vezes usados indistintamente para dirigir-se a segmentos de faixas etdrias que

distinguem pessoas quando se avalia seus estilos de vidas, atitudes e valores.

O autor observa que indmeros estudos reconhecem a importincia do periodo de
nascimento e que as circunstancias histéricas contemporineas afetam toda uma geracgdo,
porque criam um compartilhamento de percepcdes e conhecimentos. O problema ndo é
categorizar tais grupos a partir do compartilhamento histérico, mas sim definir com precisdao

onde comecga e termina uma geracgao.

O autor lembra também que boa parte dos estudos faz a distribuicdo dos grupos nas
marcas de 10 anos (20, 30, 40) porque a importancia destas marcas é comumente aceita como

desempenhando um papel de guinada no desenvolvimento psico-biolégico das pessoas.

Para Tsui e O’Reilly (1989) idade, assim como outras caracteristicas demogréficas,

* Em inglés cohorts, que é derivada do latim cohors, e significa a divisdo dos exércitos romanos em tropas.
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devem ser investigadas de forma relacional referindo-se a diferenca verificada pela

comparacao do individuo com o grupo ou diade onde interage.

Os autores relatam ter sido verificado que a pontuagdo de avaliacao de desempenho
por superiores(as) apresenta uma relacdo negativa com a idade do avaliado (WALDMAN e
AVOLIO, 1986 apud TSUI e OREILLY, 1989). Entretanto também argumentam que outras
pesquisas demonstraram que ser mais velho ou ter mais experiéncia que os membros de os
demais membros do grupo estava inversamente relacionado a propensdao de deixar a
organizacdo independentemente do valor absoluto da idade (RHODES, 1983 apud TSUI e

OREILLY, 1989).

Em seu préprio estudo investigando os efeitos da diversidade em seis varidveis
demograficas, dentre elas idade, em quatro diferentes processos interpessoais, em diades de
superior subordinados(as), o fator idade foi apenas marginalmente suportado para resultados
de ambigiiidade de papel nos subordinados(as) e nenhuma relacdo foi verificada com a

avaliacdo de efetividade feita pelos superiores(as) (TSUI e O'REILLY, 1989).

Epitropaki e Martin (1999) verificaram que a diferenca de idade entre gerentes e
subordinados(as) estd relacionada com bem estar nas diades com baixa qualidade de
relacionamento. Os empregados com maior diferenca de idade das diades de baixa LMX
relatavam os piores indices de bem-estar. Os autores relacionam a inconsisténcia em outros
estudos que verificaram a relagdo entre subordinados mais velhos que gerentes e melhor
relacionamento diddico (e.g. VECCHIO, 1993) ou empregados mais velhos e pior

relacionamento (e.g. SMITH e HARRINGTON, 1994).

Pfeffer (1985) conclui que o gerenciamento da demografia organizacional € de suma
importancia para se controlar os resultados desejados. Para o autor, as geracdes ou coortes,

por exemplo, s3o importantes mecanismos para o gerenciamento das mudancas
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organizacionais ou da relativa permanéncia das estruturas sociais.

2.8.3. Conflito Familia-Trabalho

Atitudes, valores e crencas sao normalmente tidas como caracteristicas de nivel mais
profundo que podem conferir diversidade aos relacionamentos. A importancia atribuida ao
trabalho e a vida pessoal por cada individuo pode ser uma expressao destas atitudes, valores
ou crencas a respeito destes dois dominios da vida. Adicionalmente as mudangas
tecnoldgicas, politicas e econdmicas que atingiram a sociedade nas dltimas décadas afetaram
as relacoes familiares e de trabalho, requerendo das pessoas a necessidade de adaptacdo nos

estilos de vida.

O campo do estudo familia-trabalho é comumente definido com base no conflito
gerado pela pressdo decorrente da incompatibilidade dos papéis concernentes a ambos os
dominios. Contrariamente, o equilibrio familia-trabalho € visto pela menor ocorréncia de

conflitos entre ambos os dominios (GREENHAUS e BEUTELL, 1985).

Para Davis et al (2004) a maior parte da literatura que investiga o equilibrio ou
conflito entre familia e trabalho repousa sobre a teoria do “Spillover” (transbordamento,
vazdo, derramamento) que propde que as solicitacdes de um dominio podem ser

incompativeis com as de outro, gerando o conflito.

Greenhaus e Beutell, (1985) sugerem que hd trés formas de conflitos: de tempo, de
tensdo de papéis e de comportamento. Conflito de tempo sugere que o tempo destinado ao
desempenho de um papel serd suprimido de outro, conflito de tensdo de papéis sugere que o
estresse criado para desempenhar um papel gera efeitos no desempenho de outro e conflito de

comportamento que indica que a adequacdo do comportamento a um papel pode ser
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inadequada aos comportamentos desejados para outro (DAVIS et al, 2003).

Adicionalmente, o conflito pode ser percebido em duas direcdes, do trabalho
interferindo na vida familiar (TIF) e da familia interferindo no trabalho (FIT) (GREENHAUS

e BEUTELL, 1985; SILVA, 2005).

Das investigacdes sobre a relacdo entre a qualidade da relagdo entre superiores e
subordinados e conflito familia-trabalho, tomam a qualidade da relacdo ora como varidvel

independente e ora como dependente.

Como varidvel independente, identifica-se o estudo de Davis e colegas (2004)
descrevendo como, a medida e que o desempenho da LMX melhora, o conflito de papéis
percebido e reportado é menor (DAVIS et al, 2004). Como varidvel dependente, Friedman E
Loebel (2003) apontam que quanto maior o conflito entre estes dois dominios, familia e

trabalho, pior o desempenho avaliado.

O estudo de Davis e colegas (2004) com 167 releworkers®, investigando a relacdo
entre LMX, CFT, desempenho de tarefa e desempenho contextual, com a LMX como varidvel
independente, indicou que a LMX apresenta forte poder de predicdo do desempenho de
subordinados, mediada pelo CFT. Por meio da andlise de regressdo hierdrquica, os autores
identificaram que a partir do ingresso da inclusdo do CFT, a relacdo entre LMX e

desempenho decresce.

Um estudo de Friedman e Loebel (2003) verificou que nem sempre os superiores
comportam-se coerentemente com seus discursos quando o assunto € equilibrio familia-
trabalho. Superiores que sdo considerados “workaholics” (viciado em trabalho), embora

trabalhem em média 15 horas por dia, podem defender para seus subordinados(as) um melhor

4 Teleworker - Empregados que trabalham fora dos locais de trabalho tradicionais, geralmente com a
utilizacdo de tecnologia da informacio (DAVIS et al, 2004, p.2)



67

equilibrio entre o tempo destinado a familia e ao trabalho. O resultado deste estudo
surpreende uma vez que ¢ comumente aceito que superiores devem ser modelos de papel, ou
protétipos, para seus subordinados (FRIEDMAN e LOEBEL, 2003). Os autores identificaram
que nao é o equilibrio entre familia e trabalho que faz do superior um modelo, mas sim a
autenticidade, que por sua vez estd relacionada a auto-estima. Por autenticidade os autores
entendem aquelas pessoas que conseguem viver de acordo com os valores que promovem e
que estimulam seus subordinados a fazerem o mesmo. Em outras palavras, alguns superiores
encorajam seus subordinados a encontrarem o melhor equilibrio entre familia e trabalho, de
acordo com os préprios valores. Este comportamento aumenta o comprometimento, e
beneficia a todos, inclusive a organizacdo (FRIEDMAN e LOEBEL, 2003). Os autores
questionam-se como € possivel para superiores e subordinados apresentarem dissimilaridade
de valores sobre vida pessoal e trabalho e ndo estarem em conflito, mas defendem que a
existéncia de autenticidade pode ter maior impacto na satisfacdo das pessoas e, por conta

disto, na relagdo.

Um ponto comum da investigacdo de conflito familia trabalho diz respeito a dupla
jornada feminina (GREENHAUS e BEUTELL, 1985; SILVA, 2005). A distribui¢do desigual
de papéis relacionados a vida familiar e ao trabalho entre homens e mulheres € quase que uma
constante em todas as sociedades. Com o aumento da for¢a de trabalho feminina, estes papéis
passaram a ser redesenhados, contudo estudos t€ém demonstrado que ainda que homens
tenham assumido maiores responsabilidades domésticas, este incremento ainda ndo iguala a
quantidade distribuicdo de tarefas domésticas e trabalho externo entre homens e mulheres

(CROMPTON e HARRIS, 1999).

Incluem-se na relacdo das causas de conflito concernentes a distribuicdo de tempo

jornadas de trabalho inflexivel ou mudancas de turno; quantidade de horas trabalhadas; filhos
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jovens ou familias grandes, cOnjuge que trabalha etc.. No que concerne a papéis e
comportamentos, verifica-se a tensdo gerada pela expectativa de sigilo e objetividade

requerida no ambiente de trabalho, versus a expectativa de abertura e calor humano

(GREENHAUS e BEUTELL, 1985).
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2.9. LMX, Diversidade e Niveis de Analise.

Lawrence (2004) alerta que o fenomeno comportamental € muito complexo e que, por
conta disto, raramente os instrumentos de medida aplicados conseguem captura-los, gerando
uma dissociacao entre medidas e significados. Além disto, segundo a autora, no campo dos
estudos de demografia organizacional e diversidade, hd comumente problemas com a
discriminacao entre o comportamento coletivo e individual, os niveis de andlise raramente sao
explicitados e por conseguinte as técnicas de andlise ndo sdo concordantes. Como causas para
tal deficiéncia, a autora aponta as dicotomias metodoldgicas freqiiente polarizadas entre os
campos da psicologia e da sociologia, entre as abordagens quantitativas e qualitativas e as

entre analises indutivas versus dedutivas.

No campo dos estudos da Lideranca, Yammarino e colegas (2005) trazem a mesma
critica. Para os autores, raros sdo os estudos que explicitamente referenciam-se ao nivel de
andlise, e quando o fazem, nem sempre integram teoria, hipdtese, métodos de mensuragao e

analise.

A ndo inclusdo ou abordagem impropriamente explicitada do nivel de andlise no
estudo pode levar a medidas erroneas, utilizacdo de técnicas de andlise inadequadas e

conclusoes falsas (YAMMARINO et al, 2005)

Um nivel de andlise, segundo Rosseau (1985 apud LAWRENCE, 2004, p.233), € a
“unidade onde se observa um determinado padrdo de comportamento e sobre o qual as

inferéncias sao feitas”.

Para Yammarino, “niveis de andlise sdo as entidade ou objeto de estudo sobre o qual
teorizamos, e sdo partes integrais da definicdo dos constructos, da operacionalizacdo das

medidas e de testes empiricos de associacdes tedricas” (YAMMARINO et al, 2005, p.880).
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Schriesheim Castro e Coglisier (1999) apontam a importancia de que o pesquisador
especifique claramente em qual nivel de andlise de sua investigacdo seu constructo de
interesse se manifesta e assim assegurar um melhor alinhamento entre teoria e técnicas de

coleta, mensuracao e andlise de dados.

Numa recente revisdo de trabalhos publicados nos udltimos 10 anos, em 17 areas da
pesquisa de lideranca, abrangendo um total de 348 artigos ou capitulos de livros, Yammarino
e colegas (2005) verificaram que somente 19 estudos empiricos enderecaram adequada e
explicitamente o nivel de anélise apropriado na formulagdo da teoria e hip6teses, mensuracao
e andlise de dados e desenho de inferéncias. Para o propdsito da revisdao, os autores

consideraram quatro niveis de andlise: individual, diades, grupos e organizagcdes

(YAMMARINO, 2005)

Para os autores, uma das mais distintas caracteristicas da VDL, foi seu afastamento
das teorias tradicionais, baseadas em estilos de lideranca, ao especificar claramente que a
lideranca era um fendmeno diddico vertical. Colocando de outra forma, para a VDL a
lideranca sé poderia ocorrer na presenca de um superior € um subordinado, desta forma o
nivel de investigacdo s6 poderia ser diddico (SCHRIESCHEIN, CASTRO e COGLISIER

1999).

Graen e Uhl-Bien (1998), contudo, defendem que ndo se trata apenas de identificar a
LMX dentre os estudos de lideranca por uma abordagem de niveis de andlise, mas também, e
principalmente pelo dominio. Os autores propdem que o campo de estudo das liderangas tem
como dominios o lider, o liderado e o relacionamento entre ambos. A pesquisa e teoria de
LMX situam-se neste ultimo dominio. Os autores propdem que neste dominio, o
relacionamento, pode se encontrar estudos nos diversos niveis de andlise como

comprometimento ou satisfacdo dos subordinados(as) no nivel individual (SCHRIECHEIN,
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NEIDER e SCANDURA, 1998; EPITROPAKI e MARTIN, 1999; DAVIS et al, 2004;
SUAZO, TURNLEY e MAI-DALTON, 2005), desempenho do grupo no nivel grupal
(STEWART e JOHNSON, 2005); ou no nivel dos processos organizacionais como delegacao

e atividades extracontratuais (SCHRIESHEIM NEIDER e SCANDURA, 1998).

Coleman critica esta proposta de Graen e Uhl-Bien entendendo-a como vaga quanto ao
nivel de andlise. O autor argumenta, dentre outras coisas, que tal visdo do dominio do
relacionamento gera a impressdo de que o relacionamento pode ser visto como uma entidade
“independente dos atores” e que “flutua em algum espaco abstrato” (COLEMAN, 1998,

p-139)

Recentemente Dansereau e colegas (1998) também propuseram uma conceituacio
alternativa da LMX chamada “lideranca Individualizada” que reorienta o nivel de andlise da
teoria. Em seu conceito, os autores propdem que cada relacionamento € visto como unico,
assim como sdo os envolvidos, portanto em cada diade as versdes do superior e do

subordinado serdo Unicas para aquela relacao.

Se o fendmeno da lideranga como fato social que é, traz a tendéncia de evocar andlises

em diversos niveis, a diversidade, carrega consigo a mesma caracteristica.

No que concerne aos estudos de diversidade, Chemers e colegas (CHEMERS,
CONSTANZO e OSKAMP, 1995) argumentam que a diversidade estd presente ndo apenas
no conteido das pesquisas e ensaios, mas também nas suas perspectivas, focos e niveis de
andlise. No nivel de andlise do individuo verificamos a preocupacdo com suas reacdes a
diversidade (TRIANDIS, 1995; FERDMAN, 1995); no nivel de grupo maior atencdo aos
resultados do relacionamento, (PELLED, 1996) e no nivel organizacional o foco dirigido para

a competitividade (COX e BLAKE, 1991) ou para a mudanca (FOSTER et al, 1988).
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Este estudo objetiva investigar a qualidade da relacdo no nivel diddico. Uma diade
pode ser entendida como a menor dimensdo possivel de grupo, mas também como um nivel
proprio, haja visto que certas diades sdo fundamentais em qualquer sociedade: pais e filhos,

maridos e esposas, superiores e subordinados.

Referindo-se a LMX, Colemam (1999) observa que alguns estudos de fato examinam
a relagdo da diade enquanto que outros, na realidade, examinam as percepcoes individuais

sobre a relacdo.

O Nivel que se analisa no presente estudo é o diddico, todavia, a abordagem da
investigacdo se d4 por duas formas distintas, a comparacdo de dados informados pelos
respondentes a respeito de si mesmos e dados da percepcdo dos(as) subordinados(as) a

respeito da relagdo diddica.

Desta forma buscou-se compatibilizar teoria, técnica e andlise de dados no nivel de
andlise diadico, ainda que parte das informacdes seja obtida pela 6tica de um individuo, pois
se pode argiiir que ndo ha outra forma de avaliar relacionamentos sendo pela percep¢ao dos

atores envolvidos.
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3. PROBLEMA DE PESQUISA, OBJETIVOS E HIPOTESES.

3.1. Problema

Kerlinger e Lee definem um problema como um incomodo indefinido sobre
fendmenos, um interesse de entender porque algo é como ¢ (KERLINGER e LEE, 2000).
Posto desta forma, a declaracao do problema de pesquisa parece uma tarefa facil, entretanto
muitas vezes pode tomar anos para que o pesquisador evolua de uma idéia geral e difusa até
defini¢do a sua clara de sua duvida. Contudo, é compartilhada a crenga de que um problema

mal delimitado dificulta e, por vezes, até impossibilita a investigacao do fendmeno.

Para Kerlinger e Lee (2000), o problema deve ser declarado em forma de questdo, de

forma ndo ambigua e deve ter implicita a possibilidade de verificagao empirica.

Buscando atender aos requisitos qualificadores expostos pelos autores, o problema

desse estudo consiste na seguinte pergunta:

A similaridade/dissimilaridade “real” ou “percebida” em género, idade e conflito entre
familia e trabalho influencia a qualidade do relacionamento entre superiores(as) e

subordinados(as)?

3.2. Objetivos
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Ao declarar o objetivo do estudo o pesquisador delineia o que espera apreender por
meio da pesquisa. Tais objetivos estdo relacionados ao problema que inicialmente motivou a

investigacdo. E o que se espera encontrar ao responder ao problema exposto.

Um estudo pode conter objetivos gerais e especificos. Os objetivos gerais sao mais
abrangentes enquanto que os objetivos especificos definem exatamente que resultados se
buscam alcangar ao final da pesquisa. Para Cavana, Delahaye e Sekaran (2001), a

especificidade do objetivo estd relacionada a clareza com que se podem definir as varidveis.

Isto posto, estabelece-se como objetivo geral do presente estudo explorar a influéncia
da similaridade/dissimilaridade na qualidade do relacionamento diddico de superiores(as) e

subordinados(as).

Mais especificamente a pesquisa buscara:

3

Verificar se similaridade/dissimilaridade “real” em género, idade e conflito
entre familia e trabalho influencia na qualidade da relacdo de superiores(as) e

subordinados(as) sob a ética da LMX.

Verificar se a similaridade/dissimilaridade “percebida” em género, de idade e
conflito entre familia e trabalho influencia na qualidade da relacdo de superiores(as) e

subordinados(as) sob a 6tica da LMX.

Analisar a correlagdo entre a similaridade/dissimilaridade “real” em género, de
idade e conflito entre familia e trabalho e a similaridade/dissimilaridade “percebida” nas

mesmas dimensoes.

Investigar em que extensdo a qualidade do contato entre superiores(as) e

subordinados(as), em termos de freqiiéncia e qualidade, atua moderando a relagdo entre a
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similaridade/dissimilaridade “real” ou “percebida” e a qualidade da relag¢do diddica.

3.3. Hipoéteses

Kerlinger e Lee (2000) apontam que uma critica comum a proposi¢do de hipéteses no
trabalho cientifico € que estas estreitam desnecessariamente as possibilidades de achados, que
€ o propdsito da ciéncia. Contudo, como os autores entendem, nem todas as explicacdes
existentes para os mais diversos fatos se confirmam ao longo do tempo, e.g. a Terra nao é

plana! E por meio da observacio destes fatos que surgem as hipGteses.

Nem todas as hipéteses sao plausiveis, verificdveis empiricamente ou sustentadas por
teorias, mas dentro da pesquisa cientifica, idealmente, busca-se atender a estas condi¢des na

sua formulacdo (KOCHE, 2001) e é isto que se buscard a seguir.

Baseado no paradigma da Similaridade-Atracdo (BYRNE, 1971) a semelhanga de
atitudes, valores e juizos entre individuos é um fator de reducdo da incerteza, pois gera maior
previsibilidade no comportamento alheio e desta forma estabelece uma interagdo
recompensadora. A atracdo € uma resposta a esta recompensa. Quando na auséncia de maiores
informacdes sobre a forma de pensar e agir dos outros, as pessoas tendem a basear seus
julgamentos em determinadas caracteristicas, baseando-se em simbolismos e experiéncias

prévios associadas a estas caracteristicas.

A teoria da LMX propde que lideres relacionam-se de forma diferente com
subordinados(as), apresentando hora uma melhor qualidade de relacionamento, ora menor
(LIDEN e GRAEN, 1980, GRAEN e UHL-BIEN, 1998) com base na classificacdo deste
subordinado(a) como pertencente ao endo ou exogrupo. Grupos sao definidos com base no

agrupamentos de pessoas similares.
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Assim conjetura-se que haja uma relagdo entre similaridade e qualidade da relacdo

entre supervisor e subordinado.

Hipétese 1: A similaridade “real”e a “percebida” estdo positivamente correlacionadas

a qualidade da relac@o de superiores(as) e subordinados(as) sob a 6tica da LMX

Tanto a literatura que trata de diversidade (LODEN e ROSENER, 1991; HARRISON,
PRICE e BELL, 1998), como a que trata da similaridade (PULAKOS e WEXLEY, 1983;
LANKAU, RIORDAN e THOMAS, 2005) estabelecem que existem dimensdes mais
superficiais e outras mais profundas de caracteristicas individuais que ddo base para a

comparacdo entre individuos.

Dimensdes mais profundas referem-se a tracos de personalidade, atitudes, valores,
enquanto que as mais superficiais a tracos fisicos ou mais visiveis (HARRISON, PRICE e

BELL, 1998).

As perspectivas associadas a Hipdtese do Contato e ao Paradigma da Similaridade
Atracdo sdo consistentes com a no¢ao de que a base para categorizacdo dos individuos ocorre
inicialmente com base em caracteristicas mais visiveis, mas que ao longo do tempo vao sendo
substituidas por caracteristicas mais profundas que implicam em maior conhecimento

interpessoal (HARRISON, PRICE e BELL, 1998).

Conforme coloca Miller (2002), por meio do contato pode ocorrer a personalizacdo,
pela comparacdo entre si proprio € o outro e pela revelacdo voluntaria de informacdes
pessoais nao disponiveis pelo mero contato visual. A personaliza¢cdo conduz a uma relagdo

mais positiva, que € compativel com uma melhor Qualidade da LMX.
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Desta forma consideramos que:

Hipoétese 2: A similaridade real em caracteristicas mais profundas (conflito familia-
trabalho) exerce maior influéncia na Qualidade da LMX que a similaridade real em

caracteristicas mais superficiais (género, idade).

Outra distingdo encontrada na literatura diz respeito a percepcdo ou realidade das
caracteristicas que subsidiam o processo de categorizagdo das pessoas (WEXLEY et al, 1980;
STRAUSS, BARRICK e CONNERLEY, 2001; GARCIA, 2004). Nem todas as
caracteristicas sdo percebidas com a mesma intensidade. A saliéncia de determinadas
caracteristicas em relacdo a uma outra estd relacionada a valorizagdo desta em funcdo do
contexto (HASLAM E PLATOW, 2001). A percep¢do, desta forma, pode nio corresponder a

similaridade/dissimilaridade real da diade.

Portanto, as caracteristicas mais valorizadas no contexto em questdo sdo mais
percebidas e entende-se que por conta disso sdo mais fortemente relacionadas com este

contexto.

Hipétese 3: A similaridade “percebida” exerce maior influéncia na Qualidade da LMX

que a similaridade “real” (género, idade e equilibrio familia trabalho).

A hipdtese do contato propde que, sob certas condi¢gdes, por meio do descobrimento
miutuo de similaridades essenciais entre os envolvidos, os comportamentos hostis entre
grupos, decorrente de preconceito, discriminacdo e estereftipo serdo atenuados

(PETTIGREW, 1998).
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O contato € recompensador quando leva a maior percep¢do de similaridade
(TRIANDIS, 1995). Dito de outra forma, o contato serd satisfatério se a percepcao de
dissimilaridade for substituida pela percep¢do de similaridade, pela verificacdio do

pertencimento dos envolvidos em uma outra categoria social comum (LYNCH, 2001).

Para Pettigrew (1998) pessoas de grupos diferentes que compartilham interesses e
valores terdo maior probabilidade de evoluirem de um contato intergrupal para um contato

interpessoal.

Por meio do contato interpessoal, ocorre a entdo personalizagdo do individuo

representante de uma determinada categoria social. (Miller 2002)

Desta forma propde-se que:

Hipétese 4: O contato interpessoal positivo entre a diade supervisor-subordinado, em
termos de freqii€ncia e qualidade, afeta a relac@o entre similaridade percebida e a Qualidade

da LMX.

Cortez, (2000) identificou que a similaridade em caracteristicas mais superficiais
demonstrou ser um significante fator de previsdo para o desenvolvimento nos estigios iniciais
do relacionamento, mas ndo para estdgios mais avancados. O autor entende que a
oportunidade de contato e a troca de informacdes permitem a obtencdo de subsidios para

julgamentos mais acurados sobre o outro.

Para Triandis (1995) isto ocorre porque a medida que o relacionamento entre
superiores(as) e subordinados(as) evolui, os atributos que constituem as identidades pessoais

se sobressaem aos que os identificam como membros de um grupo, possibilitando que, pelo
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descobrimento de caracteristicas comuns se amplie a percepcao de similaridade.

Desta forma alude-se que:

Hipétese 5: O contato interpessoal entre a diade supervisor-subordinado, em termos de
freqiiéncia e qualidade modera a relacdao entre a similaridade “real” em caracteristicas

superficiais e percepc¢ao de similaridade.

Hipotese 6: Por meio do contato interpessoal positivo entre a diade supervisor-
subordinado, em termos de freqiiéncia e qualidade aumenta a influéncia da similaridade real

em caracteristicas profundas na percepg¢ao de similaridade.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.

4.1. Pressuposto epistemolégico

Além do aspecto concernente aos niveis de andlise, o campo das ciéncias sociais tem
sido, freqlientemente, arena da disputa entre pesquisadores e estudiosos que expressam maior

ou menor aprovagao por determinada abordagem metodolégica.

A abordagem quantitativa repousa sobre as bases da escola positivista e pressupde a
crenca do pesquisador na existéncia de uma realidade objetiva, independentemente de sua
observacao. Desta forma, para o pesquisador positivista, a realidade existe e € acessivel, sendo
completamente, pelo menos em parte. A abordagem quantitativa pode nao cobrir toda a
extensdo dos aspectos que se relacionam com o tema investigado, mas ao menos as partes

visiveis e manifestas das varidveis que sdo acessiveis para verificagao.

Contudo hé que se refletir sobre o tempo “objetivo”. Serd que algum fend6meno social
pode ser considerado genuina e completamente objetivo? Jick (1979) usa o termo
“julgamento”, ao referir-se a capacidade do investigador de encontrar um padrdo légico entre
os resultados verificados admitindo que a imparcialidade e a objetividade sejam inexeqiiiveis.
Por isso identifica o pesquisador como um “construtor e criador” que repousa seus achados no

“sentimento” da situagdo.

Ao optarmos pela carreira de pesquisadores, depararemos muitas vezes com realidades
que vao de encontro a nossa cogni¢do, eventualmente poderemos até nem percebé-las tal a
dissonancia que nos causam (BERGER,1986). Desta forma, admitimos que o pesquisador

positivista, também tem suas crencas, ele deve, ndo obstante, precaver-se, de permitir que elas
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o guiem ao tentar observar o fendmeno que investiga. Contudo, ele ndo apenas pode, como
deve, apresentar no seu trabalho a sua visdo de mundo e suas crencas, desde que o fagca apds

uma investigagao livre destas mesmas crencas.

Para Lawrence (2004), estudos fundamentados na psicologia, dado o seu
desenvolvimento de pesquisa modelado pelas ciéncias naturais, induzem a uma Vvisdo

positivista, com abordagem quantitativa e dedutiva.

Os processos cognitivos que compdem o referencial tedrico do presente estudo,
percepgao, atragdo interpessoal e identificacdo, sdo concernentes ao campo da psicologia

cognitiva e tém tradi¢do de verificacdo quantitativa e dedutiva.

Da mesma forma observamos que, na sua grande maioria, a pesquisa do
relacionamento diddico entre lideres e subordinados(as) sob o enfoque da Teoria da LMX
também tém praxe quantitativa (LIDEN e GRAEN, 1980; WAYNE e LIDEN, 1994,

DELUGA, 1998, STEWART e JOHNSON, 2005).

Assim uma vez situado os limite tedricos e metodoldgicos este estudo dispOs-se a

desenvolver uma investigacio quantitativa, de natureza hipotético-dedutiva no nivel diddico.

4.2. Desenho de Pesquisa

Como observam Cavana, Delahaye e Sekaran (2001), quanto mais complexo o
desenho de pesquisa, maiores os investimentos de recursos necessdrios, dentre eles o tamanho

da amostra ou a disponibilidade de tempo do pesquisador.

Portanto o desenho deve levar em conta os propdsitos especificos do estudo em

relacdo a disponibilidade de recursos, como por exemplo tempo. O desenho deve também
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garantir a coeréncia entre as partes de forma a assegurar que os resultados verificados nao

sejam aleatdrios.

Com base no modelo proposto pelos autores mencionados anteriormente, o desenho

desta pesquisa assume a seguinte configuracao:

Desenho de pesquisa

Propésito do Tipode || Interferéncia Mensurages Coleta de
estudo investigacio pesquisador qualitativa
S «Causal * Definicoes
gl l'Il‘ffof de u *Minima operacional *Nenhuma
Ipoteses *Correlacional
ﬁ *Escala Analise de
£ dados
S,
(=]
=
(=]
s, Coleta d Quantitativa
_:_% Unidade de Disposicio do|| Horizonte de Desenho (é:(tl?,s €
B analise estudo tempo amostral quantitativa
= e Tamanho
«Diade . N fo * Transversal || Conveniéncia | | *Questionario
idealizada

Figura 8: Modelo de desenho de pesquisa.
Fonte: The research design: details of the study (CAVANA, DELAHAYE, e SEKARAN, 2001).

Alguns dos itens mencionados acima ja foram ou ainda serdo explicados, como a
unidade de andlise, o propdsito do estudo, ou a interferéncia (desejada) do pesquisador, mas
cabe ainda falarmos sobre a disposi¢cdo do estudo, o horizonte de tempo e o tipo de

investigacao.

Ainda que se trate de um estudo que busca identificar relagdes e correlacdes entre mais
de uma variavel, ou seja, uma investigagao do tipo causal e correlacional, a investigacio se
dard em ambiente natural. Em outras palavras, ndo se pretende no presente estudo controlar as

condic¢des nao relevantes ou essenciais (CAVANA, DELAHAYE, e SEKARAN, 2001).

Quanto ao horizonte de tempo, em que pese que a freqiiéncia do contato, estabelecida
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como um dos critérios para determinar a satisfacdo do contato interpessoal entre superior e
subordinado, mantenha uma préxima relacdo com tempo de relacionamento, ndo faz parte das
hipéteses desta investigacdo que tal satisfacdo se altere, para melhor ou pior, ao longo do
tempo. Outrossim, a suposi¢do a ser investigada € que a qualidade e freqiiéncia de contato
alteram a relac@o entre as varidveis. Isto pode ser verificado com uma investigacao do tipo

transversal.

Por fim, sobre os instrumentos de medida, a defini¢do operacional das varidveis,

amostra e técnicas de andlise de dados explanar-se-4 a seguir.

4.3. Variaveis: identificacao e defini¢ao operacional

Para Cavana e colegas, uma varidvel é um conceito que pode ser operacionalizado.
Operacionalizar uma varidvel significa proporcionar-lhe mensurabilidade ao expor as
caracteristicas comportamentais e propriedades verificiveis que compde este conceito

(CAVANA, DELAHAYE e SEKARAN, 2001).

Cinco sdo os tipos de varidveis mais usuais (CAVANA, DELAHAYE e SEKARAN,

2001; KOCHE, 2001):

(a) Dependente - E a varidvel de maior interesse, por referir-se ao conceito
que se deseja prever, explicar ou controlar (CAVANA, DELAHAYE e
SEKARAN, 2001). Koche (2001) a define como resultado, efeito, conseqiiéncia ou

resposta ao que foi estipulado, e ndo é manipulada, mas sim observada.

(b) Independente - E aquela que exerce influéncia, tanto positiva como

negativa na varidvel dependente. E, portanto, causa ou condi¢do do fend6meno,
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manipulada pelo pesquisador (CAVANA, DELAHAYE e SEKARAN, 2001;

KOCHE, 2001).

(c) Moderadora - E aquela que é selecionada para verificar se modifica a
relacdo entre a varidvel independente e a dependente (KOCHE, 2001). Cavana,
Delahaye e Sekaran (2001) sugerem que esta varidvel possui um “forte efeito

contingente”.

(d) Interveniente - E aquela que afeta, ou intervém no fendmeno observado,

mas nio pode ser manipulada ou medida pelo pesquisador (KOCHE, 2001).

(e) Controle - E a varidvel que deliberadamente é manipulada, de forma a
neutralizar seus efeitos, e desta forma isolar a relacdo entre varidveis

independentes e dependentes. (KOCHE, 2001).

Sele¢ao das varidveis

King, Kehoane e Verba (1994) defendem que nenhum tema € mais onipresente ao
desenhar o projeto de pesquisa do que a selecdo do que deve ou ndo ser observado. Quais
varidveis dependentes ou independentes, que amostra ou em que contextos, por exemplo.
Deve-se buscar precaver um viés ou tendéncia da selecao induzida pela ansia do pesquisador

em verificar determinado resultado.

13

Como entdo proceder a selecdo das varidveis adequadas? O autor recomenda “a
selecdo da(s) varidvel(eis) independente(s) deve permitir a possibilidade de pelo menos
alguma variacdo na varidvel dependente” (KING, KEHOANE e VERBA 1994, p.129). Um

erro comum, o autor continua, é quando a selecio das varidveis € limitada a observacdes que
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explicam minimamente a variacdo observada.

No presente estudo as varidveis de interesse derivam de um suporte teérico de que a
qualidade da relacdo entre superiores(as) e subordinados(as) pode ser afetada pela
dissimilaridade, entendida como auséncia de similaridade, presente na diade. Contudo
pressupde-se que diferentes niveis de dissimilaridade existem e influenciam de forma distinta

esta relagao.

Nos niveis mais superficiais, as diferencas de género e idade, raca e etnia tém sido
consideradas importantes varidveis nas pesquisas de diversidade e de demografia
organizacional (TSUI e O’REILLY, 1989; PFEFFER, 1985). Nos niveis mais profundos
incluem-se as diferencas em valores, atitudes e crengas, (HARRISON, PRICE e BELLL,
1998). O conflito familia trabalho é um reflexo das atitudes em relacdo a estes dois dominios

da vida das pessoas.

Outra crenga que guiou a selecao das varidveis, é que a diversidade, mesmo presente,
pode ndo ser percebida. Garcia (2004) relata que diversos estudos verificaram que ha
correlagdo entre a similaridade ou dissimilaridade em certas dimensdes e a percep¢do desta,
mas que esta relacdo se dd diferentemente de acordo com a dimensdo das caracteristicas,

indicando a necessidade de se distinguir entre similaridade/dissimilaridade real e percebida.

Finalmente hd uma suposi¢do de que a freqiiéncia e qualidade do contato podem
modificar tais varidveis, pois se o contato € satisfatorio pode levar a uma interagdo

interpessoal e, portanto, melhor qualidade LMX.

Destas suposicoes a sele¢do das varidveis resultou em:

4.3.1.1. Variaveis independentes:
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Similaridade/dissimilaridade “real’” no nivel superficial

Género

Para se investigar a influéncia desta varidvel, adotar-se-4 uma escala categérica
dicotdmica, obtida pela comparacdo do género de superiores(as) e subordinados(as), sendo
diades de mesmo género consideradas similares identificadas por (0) e de gé€neros diferentes

consideradas dissimilares e identificadas por (1).

Idade

O presente estudo tem especial interesse na similaridade e dissimilaridade de idade
entre superiores(as) e subordinados(as). Pela comparacao de idades absolutas raramente obter-
se-ia um dado de similaridade, por isso as idades foram divididas em faixas etdrias e estas
comparadas. Como defende Markert (2000) a divisdo de faixas etdrias em intervalos de 10
anos € comumente aceita como exercendo uma funcio transformadora do ponto de vista
psico-bioldgico nas pessoas. Assim adotou-se distingdes de faixas etdrias pelos intervalos de
(a) 20 a29; (b) 30 a2 39; (c) 40 a 49, (d) 50 a 59 e (e) 60 e acima. A incidéncia de supervisor e
subordinado na mesma faixa etdria serd entendida como similaridade e em intervalos
diferentes como dissimilaridade. Novamente adotou-se uma escala categdrica dicotOmica,

sendo (0) Similar e (1) Dissimilar.

Similaridade/dissimilaridade “‘real” no nivel profundo

Conflito Familia-Trabalho

O Conflito Familia-Trabalho (CFT), entendido como a tensdo resultante do
investimento de tempo destinado ao trabalho ou a familia, da incompatibilidade gerada pelo

desempenho de papéis relativos a um ou outro dominio e do antagonismo entre
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comportamentos exigidos entre a vida profissional e familiar. O CFT € avaliado pela Escala

de Interacao Trabalho-Familia descrita com maior detalhamento adiante.

A partir da comparacdo das respostas de superiores(as) e subordinados(as), obtém-se

um valor de similaridade/dissimilaridade de conflito que varia de (0) a (5).

Similaridade/dissimilaridade “Percebida”

O levantamento realizado na literatura voltada aos estudos sobre similaridade, indica a
caréncia de uma escala de Percepcdo de Similaridade. De fato, em boa parte da literatura o
conceito de percepcao de similaridade sequer € claramente definido. No presente estudo o(a)
subordinado(a) avalia a percep¢do de similaridade do seu ‘“‘jeito de pensar” com seu/sua
superior(a) a partir de quatro condic¢des: género; idade; conflito familia-trabalho e geral, a
despeito da similaridade/dissimilaridade real nestas caracteristicas. As varidveis sdo medidas
pela percep¢ao do subordinado em relacdo ao supervisor em uma escala categérica de quatro

itens que variam de (0) muito parecido a (5) muito diferente.

4.3.1.2. Variaveis dependentes:

Qualidade da relacio

A qualidade da relagdo entre supervisor e subordinado, também denominada
Qualidade da LMX, tém sido exaustivamente investigada dentro da otica da LMX.
Schriesheim Castro e Coglisier (1999) argumentam que as medidas usadas para avaliar a
LMX tém variado substancialmente e sem explicacdo ao longo do desenvolvimento da teoria,
indo de escalas com dois itens até 25. Os autores, contudo reportam que a escala LMX-7,
desenvolvida por Graen e colegas em 1982 tem sido a mais freqiilentemente usada para
operacionalizacdo da LMX. Desta forma optamos por usar a escala LMX-7, traduzida para o

portugués para o presente estudo, segundo os preceitos estabelecidos pela back translation
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(BRISLIN, 1970).

4.3.1.3. Variavel moderadora:

Contato

A Hipétese do Contato assume que, para que o contato seja positivo, deve ocorrer sob
certas condi¢des (PETTIGREW,1998). Para Triandis (1995) um contato é recompensador
quando a quantidade de interacOes positivas € superior as negativas. Dois aspectos vao
influenciar a positividade ou nao da interacdo: a freqiiéncia e a qualidade do contato. A
freqiiéncia concerne diretamente a oportunidade de interacdes, enquanto que a qualidade

refere-se a voluntariedade, cooperacdo, igualdade ou desigualdade de importancia dos

envolvidos, etc. (TRIANDIS,1995).

Oportunidades de contato com percepcao de similaridade levam as emocgdes positivas,
que aumentam a probabilidade da interagcdo interpessoal. Contrariamente, oportunidades de

contato com percepg¢ao de dissimilaridade t€ém conseqiiéncias reversas (TRIANDIS, 2003)

Por esta l6gica, o contato foi identificado como varidvel moderadora, entendendo que
a freqiiéncia e a qualidade do contato podem modificar a relacdo entre as varidveis
independentes e dependente. Esta varidvel € medida por duas assertivas onde o respondente

declara-se satisfeito (1) ou insatisfeito (2) com a freqiiéncia e a qualidade do contato.

Logo, as relacdes entre as varidveis acima relacionadas constituem uma estrutura

conceitual apresentada na Figura 9.



89

VARIAVEIS INDEPENDENTES

VARIAVEL
DEPENDENTE

DIMENSOES VISIVEIS /
SUPERFICIAIS

» Género
- Faixa Etaria

DIMENSOES NAO
VISIVEIS /
PROFUNDAS

« Conflito
Familia/Trabalho

VARIAVEL
MODERADORA

Figura 9: Estrutura conceitual da pesquisa.
Fonte: Autoria prépria.

4.4. Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados caracterizou-se por dois questiondrios
complementares, um a ser respondido pelo(a) superior(a) e o outro a ser respondido pelo(a)
subordinado(a). Ambos os questiondrios eram precedidos de uma carta de apresentacdo com
instrucdes sobre seu preenchimento e a necessidade da complementacao diddica (Apéndice le

2).

O questiondrio do(a) superior(a) possui trés partes: a primeira para obtencdo de
informacdes sobre caracteristicas demograficas (Apéndice 3), uma segunda para obten¢do de
dados da organizacdo (Apéndice 4) e a terceira composta da Escala de Interagdo Trabalho-

Familia de Paschoal, Tamayo e Barham (PASCHOAL e TAMAYO, 2002) (Apéndice 6).
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O questiondrio destinado ao subordinado(a) constitui-se de 5 partes: uma destinada
também a obtencdo de informagdes de cunho demogriafico (Apéndice 5); a Escala de
Interagcdo Trabalho-Familia (Apéndice 6); quatro questdes relativas a percep¢ao de

similaridade (Apéndice 7); a Escala LMX-7 (GRAEN e UHL-BIEN, 1998) (Apéndice 8)e

duas questdes sobre satisfacdo com o contato com seu/sua superior(a)(Apéndice 9).

Escala de Interacdo Familia Trabalho

Para avaliar a interferéncia da familia no trabalho e vice-versa, utilizou-se a Escala de
Interagdo Trabalho-Familia, validada por Paschoal, Tamayo e Barham (PASCHOAL e
TAMAYO, 2002) que é composta por dois fatores: impacto da familia sobre o trabalho e
impacto do trabalho sobre a familia, conforme a teoria do transbordamento (SILVA, 2005;
GREENHAUS e BEUTELL, 1985). Cada fator é formado por sete itens que devem ser
respondidos a partir de uma escala de freqiiéncia que varia de 1 (nunca) a 5 (quase sempre).

Nesse estudo esta escala é validada para a amostra presente.

A fim de validar a escala para a amostra presente foram feitos andlises fatoriais e

testes de adequacao que sao descritos adiante.

Satisfacdo com o contato

Duas assertivas as quais o respondente informa sim ou ndo sobre a satisfacdo com a

qualidade do contato e a satisfacdo com a freqiiéncia do contato.

Percepcio de similaridade

Das quatro assertivas, uma foi baseada no estudo de Pulakos e Wexley (1983) que
investiga a percep¢cdo geral de similaridade entre subordinados(as) e superiores. Foram

adicionadas trés assertivas para investigar a percep¢do de similaridade em fungdo das
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caracteristicas reais idade, género e conflito familia trabalho. Os itens devem ser respondidos

numa escala de avaliacdo de 5 pontos que vai de muito parecido a muito diferente.

Escala LMX-7 - A qualidade da relacdo entre superiores e subordinados(as) sob a

otica da LMX foi avaliada por meio da escala LMX-7, traduzida para o portugués,
recomendada por Graen e Uhl-Bien (1998, p.122). Os autores comentam que 0s instrumentos
para mensuracdo da Qualidade da LMX tém mudado ao longo dos anos, passando por
inimeras versdes, mas entendem que a LMX-7 tem se mostrado o mais “apropriado e

recomendado instrumento”.

A traducdo da escala segue os preceitos da back translation (BRISLIN, 1970).
Primeiramente foram solicitadas duas tradug¢des independentes para o portugués. Os
tradutores foram dos professores de inglés, sendo eles um missiondrio americano, com nivel
superior que vive no Brasil hd 4 anos, e um profissional do setor bancidrio que morou e
trabalhou nos Estados Unidos por 5 anos. As duas traducdes foram primeiramente
confrontadas com a tradu¢do da dissertadora. Finalmente as trés apresentadas para validagdo a
uma terceira professora de inglé€s, mestranda da drea de comportamento organizacional em
Administracdo de Empresas. A escolha de alguém da drea de Comportamento Organizacional
de deu pela maior familiaridade com instrumentos de pesquisa no campo organizacional. Por
fim, o instrumento foi apresentado, na versdo em portugués, para 14 professores do curso de

pos-graduagdo em Administracdo de Empresas para validagdo semantica.

Ap6s validagdo estatistica com a presente amostra, a escala ficou com 4 itens que

representam um unico fator. O procedimento de validacao € descrito adiante.
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4.5. Caracterizacio da amostra

Para Cavana, Delahaye e Sekaran (2001) a necessidade de escolher adequadamente a
amostra da populagdo a ser investigada ndo deve ser superestimada, posto que ndo € provavel
que uma amostra possa representar exatamente o resultado que seria obtido consultando-se
toda a populacdo em questdo, mas por meio de decisdes que garantam sua representatividade,

pode ser ampliada a confiabilidade dos achados.

Uma amostra por conveniéncia € aquela que é usada quando os individuos
investigados nao apresentavam previamente uma probabilidade de serem escolhidos por
pertencerem a uma populacdo especifica; geralmente usada para obter-se uma primeira
impressao do fendmeno ou das varidveis de interesse (CAVANA, DELAHAYE e

SEKARAN, 2001).

O presente estudo utilizou-se deste tipo de amostra, com a distribui¢dio de 320

questiondrios, 140 para superiores e superioras e 180 para subordinados(as) e subordinadas.

4.6. Procedimento de Coleta de dados

O questiondrio em papel foi distribuido em maos para pessoas, de diferentes empresas
e tipos de organizagdes, com a responsabilidade de coordenacdo de mais pessoas ou

subordinagdo direta e formal a outra pessoa.

A necessidade de caracterizacdo diddica foi sempre ressaltada, de forma que ao
receber o questiondrio, ao sujeito era solicitado que entregasse o questiondrio complementar

aquele que optasse por responder, superior ou subordinado.

Os questiondrios foram entregues juntamente com um envelope selado e enderecado
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para envio pelo correio. Alguns questiondrios foram devolvidos em maos e o restante foi

postado no correio.

Dos 320 questiondrios distribuidos, 137 retornaram, distribuidos em 48 superiores e 89

subordinados(as).

Em alguns casos, o respondente distribuiu o questiondrio de subordinado a toda equipe
sob seu comando.Nestes casos, para comparacdo diddica, as respostas do superior foram

repetidas para cada subordinado.

Para que esta repeticdo ndo enviesasse algumas andlises, dois bancos de dados foram

construidos para posterior andlise, um diddico e outro nao.

Por exemplo, a anélise fatorial da Escala de Interacdo Familia Trabalho foi feita com
base no banco de dados nao diddico, uma vez que todos responderam, superiores e
subordinados. Desta forma a amostra para esta escala continha um total de 137 casos. Ja para
andlise da Escala LMX-7, uma vez que somente subordinados responderam, a amostra contou
com 89 respondentes. Para as comparagdes diddicas, como a dissimilaridade entre superiores
e subordinados em cada fator da Escala de Interacdo Trabalho-Familia ou
similaridade/dissimilaridade de género e idade, foi necessédrio considerar todas as diades,

mesmo que com o(a) mesmo(a) superior(a), ou seja, 89 diades.
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5. PROCEDIMENTOS E TECNICAS PARA TRATAMENTO DE DADOS

5.1. Tratamento e transformaciao dos dados originais

Os questiondrios retornaram com alguns dados perdidos ou confusos. Diferentes
tratamentos foram aplicados a estes dados em funcdo de sua importancia para o modelo

proposto.

As perguntas com maior nimero de casos omissos foram aquelas relacionadas ao

tempo no setor e ao nimero de empregados na unidade de trabalho.

No primeiro caso, “Ha quanto tempo vocé trabalha neste setor?”, a referéncia a setor
foi, provavelmente, entendida de formas diferentes entre os respondentes, que ora indicavam
tempo menor do que o de permanéncia na empresa, ou seja, setor foi entendido como
departamento, e ora maior tempo que o de permanéncia na empresa, neste caso o setor pode
ter sido entendido como uma divisao do mercado em que a empresa se insere. Decidiu-se pela

supressdo da pergunta na andlise por nao ser ela fundamental ao modelo proposto.

No segundo caso, “Numero de empregados (na sua unidade de trabalho)”, também

ocorreram interpretacdes ambiguas. Novamente a questio foi suprimida.

Ocorreram omissdes em relacdo a itens da Escala de Interacao Trabalho-Familia e da

Escala LMX-7.

Nestes casos os dados foram repostos pela média das respostas a varidvel. Para Hair et
al (2006) este método de atribuicao de valores é o mais popular, contudo s6 € recomendével
quando os dados perdidos se mostrarem completamente aleatérios. A atribui¢do pela média

pode distorcer a distribui¢do dos dados e a avaliagdo da variancia quando os dados forem em
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namero elevado, pois o valor atribuido serd o mesmo para todos os perdidos. De qualquer
forma, além de completamente aleatéria, a extensdo de dados perdidos desta amostra foi

muito pequena, nunca representando mais do que 1,1% do total de dados.

Além do tratamento com dados perdidos, também foi feita uma anélise visando validar
a Escala de Interacdo Trabalho-Familia e a escala LMX-7 na amostra pesquisada, além disso
foi realizado procedimentos para cdlculo da similaridade/dissimilaridade em género, idade e

conflito familia trabalho.

Cada um destes procedimentos serd explicado a seguir.

Transformacio dos dados em Similaridade/Dissimilaridade.

O modelo busca investigar a influéncia de similaridade/dissimilaridade em
determinadas caracteristicas na qualidade da relacdo dos superiores e subordinados, e ndo a
influéncia da caracteristica per se, por isso os dados individuais foram comparados de forma

diddica para se identificar a similaridade ou dissimilaridade de cada caracteristica na diade.

Cabe relembrar que no presente estudo buscou-se a investigacdo no nivel diddico de
andlise. Desta forma foram necessdrias as respostas de ambos, superiores(as) e
subordinados(as), para que, por meio da comparagdo, obtivesse-se os dados de similaridade

ou dissimilaridade.

Similaridade/Dissimilaridade em Género e Idade.

Os dados de género, idade, e adicionalmente estado civil e escolaridade foram
comparados entre superiores(as) e subordinados(as) o resultado gerou quatro novas varidveis:

simge, simid, simeciv e simescol.

Para determinacdo das diades como similares ou dissimilares em género nido foram
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levados em conta os géneros propriamente ditos, mas sim se a diade era composta de pessoas
do mesmo género. Portanto as diades Masculino-Masculino foram igualadas as diades
Feminino-Feminino, ambas foram classificadas apenas como similar, com valor nominal O
(zero). As diades Masculino-Feminino ou Feminino-Masculino também foram igualadas e

tratadas como dissimilares, valor nominal 1 (um), conforme Quadro 3.

Superior(a)

Masculino Feminino
©) . Similar (0) Dissimilar (1)
=]
2 Masculino N=45 N=16
£
=
g . . Dissimilar (1) = Similar (0)
3 Feminino N=18 N= 10

Quadro 3: Similaridade/Dissimilaridade de Género para diades Superior-Subordinado.
Fonte: Autoria propria.

Para similaridade em idade apenas as indica¢gdes dentro do mesmo intervalo de faixa
etaria foram consideradas similares, sendo que indicacdes em faixas etdrias diferentes foram

consideradas dissimilares, conforme Quadro 4.

Faixa Etaria Subordinado

20-29 30-39 40-49 50-59 60 ou mais
20-29 Similar Dissimilar Dissimilar Dissimilar Dissimilar
g N=3 N=16 N=11 N=1
’% 30-39 Dissimilar Similar Dissimilar Dissimilar Dissimilar
= ) N=4 N=6 N=18
E 40-49 Dissimilar Dissimilar Similar Dissimilar Dissimilar
3 ) N=2 N=17 N=2 N=2
L:i Dissimilar Dissimilar Dissimilar Similar Dissimilar
> 50-59
.a N:3 N:1
=
. Dissimilar Dissimilar Dissimilar Dissimilar Similar
60 ou mais N=2

Quadro 4: Similaridade/Dissimilaridade de Idade para diades Superior-Subordinado.
Fonte: Autoria propria.
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Procedimento similar foi aplicado as respostas de estado civil e escolaridade ainda que
estas varidveis nao tenham sido consideradas para o modelo porque ndo foram cobertas pelo

referencial tedrico.

Similaridade/Dissimilaridade em Conflito Familia-Trabalho.

O conflito familia trabalho foi medido por meio da Escala de Interacdo Trabalho-
Familia. Esta escala foi validada por Paschoal, Tamayo e Bahram (PASCHOAL e TAMAYO,
2005) com 14 varidveis distribuidas em dois fatores: 7 que identificam impacto do trabalho

sobre a familia e 7 o impacto da familia sobre o trabalho.

Para fins deste estudo uma andlise fatorial foi realizada buscando identificar o nimero
de fatores mais apropriado a esta amostra, com a utilizacdo de diferentes métodos que serdo
descritos mais detalhadamente a seguir. Desta andlise emergiram dois fatores: (1) Emocao-
Concentragdo que concentra as assertivas que se referem a conflito de ordem emocional e de
prejuizo da concentragdo e (2) Responsabilidade-Tempo, que diz respeito as assertivas que
descrevem o conflito decorrente da distribuicdo de responsabilidades e tempo entre trabalho e

familia.

A andlise de confiabilidade por Alpha de Crombach indicou um bom valor, a 0,825, e

os itens foram somados para efeito de calculo.

Para identificar a similaridade/dissimilaridade em Conflito Familia-Trabalho, os
fatores obtidos da Escala de Interacdo Trabalho-Familia foram comparados entre superior(a) e
subordinado(a), contudo ao invés de obter um resultado dicotomico de similaridade ou

dissimilaridade, obteve-se um grau de dissimilaridade para cada respondente.

Este grau de dissimilaridade foi obtido pela diferenca de média do fator 1 do(a)
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superior(a) (fator 1 sp®) com a média no fator 1 do(a) subordinado(a) (fator 1 sb) ao quadrado.

[ fatorlsp — fatorlsb]2 = dis_ fatorl

Esta operagao foi repetida para o fator 2. Obtiveram-se desses célculos duas novas
variaveis: dis_fatorl, S/D CFT Emocao-Concentracdo, e dis_fator2, S/D CFT

Responsabilidade-Tempo.

Validacdo das Escalas para a amostra pesquisada.

Escala de Interacdo Trabalho-Familia.

Buscando verificar as dimensdes subjacentes ou fatores presentes na Escala de
Interagdo Trabalho-Familia (EITF) foram realizadas varias andlises fatoriais. Embora a escala
tenha sido validada anteriormente por Paschoal, Tamayo e Barham (PASCHOAL e
TAMAYO, 2005) esse procedimento foi necessdrio para confirmar os fatores na amostra
pesquisada, que posteriormente foram usados para comparacdo de similaridade e
dissimilaridade entre superiores e subordinados. No estudo original, este instrumento
apresentou-se com dois fatores: impacto da familia sobre o trabalho e impacto do trabalho

sobre a familia, ambos referentes as interferéncias de um sobre outro.

Para a validacdo da Escala de Interacdo Trabalho Familia para esta amostra foram
realizadas a verificacdo da fatorabilidade da matriz; a definicio do nimero de fatores; e a

extracdo, rotacdo e interpretagdo dos fatores.

Primeiramente foi verificado a adequagdo do tamanho da amostra. A amostra foi
composta de 137 respondentes para 14 itens que atende a recomendacdo genérica de 7 a 10

respondentes para cada item.

5sp = superior(a) e sb = subordinado(a)



Passou-se entdo para a verificacdo de correlagdes entre os itens.

Foi

matriz de correlacdo, entre as varidveis pelo método Spearman (Tabela 1).

Tabela 1 — EITF - Matriz de correlacao

929

construida a

— N e < n © ~ o0 =N S = q “@ =
B & b= b= & & b= b= b= & & & s &

_ 1,000

B )
,192% 1,000

< 024

&

- ,540%% 074 1,000

b= ,000 387 .

< ,364%% 295%% 147 1,000

b= 000,000 086 .

- 081 424%%-062 256%%1,000

& 344 000 472,003 .

© J85%  312%% 057 212%  423%%1,000

& 031,000 512,013,000 .

- 51 250%% 109 ,482%% 284%* 136 1,000

b= 078 003 206 000 001 112

o 215% -027 ,099  297#¢ 101 ,116  ,173* 1,000

B 012 757 247 000 238 177 044 .

o A59%% 139 343%F 388%* 100,004  ,305%% 482%% 1,000

b= 000,106,000 ,000 247 967  ,000 000 .

= 120 271%% 096 263%% 262%*F 430%% |189%  284%* 197* 1,000

& 91,001 265 002 ,002 ,000 027 001 021 .

= 251%% 190% 171% [ 365%% 269%* 154  344%% 212%  379%% 199% 1,000

& 003 026,046 000 001 ,072 ,000 ,013 ,000 020 )

g 280%% 057 ,195% 283%% |184* 140 126  479%* 492%% 289%* 330%%] 000

& 001 509 022 001 032 ,103 141 000 ,000 001 000 .
240%% 203%  227%F 500%% 259%% 328k 440%k 133 25Q%% D7k 304%%k  292%%] 000

B! 005 017 ,008 ,000 ,002 ,000 ,000 ,122 002 ,001 ,000 001 .
342%% 141 269%F 241 147 225%%  D08%  A27%%  A35%x 282wk 42Dk A7k (087 1,000

o= 000 ,100 001 005 08 008 015 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 310

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**, Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Foram identificadas 28 correlacdes com valores acima de 0,30 e nivel de significancia

menor que 0,001, indicando a provavel existéncia de fatores comuns.

Para verificar a adequagdo da amostra e testar se 0 modelo de fatores é apropriado,

foram realizados os testes Kaiser-Meyer-Olkin e teste de esfericidade de Bartlett's. A amostra

mostrou-se adequada e as varidveis significantemente relacionadas (Tabela 2).
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Tabela 2 - Andlise Fatorial sem rotacio KMO e Bartlett

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy
197
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 569,961
Sphericity df 91
Sig. ,000

Considerando que indicadores e critérios mencionados indicam que a matriz €

fatoravel, prosseguiu-se com as andlises de fatorabilidade.

Para Zwick e Velicer (1986) diferentes métodos para definir o nimero correto de
componentes tém sido utilizados, levando a resultados conflitantes. No presente estudo
diversas opgdes de métodos de rotacdo e de extragdo dos componentes foram testadas,

buscando verificar o nlimero mais apropriado de fatores e respectivas varidveis.

Uma primeira versdo de andlise fatorial foi conduzida sem a rotacao dos fatores para
se obter uma indica¢do preliminar do nimero de fatores a ser extraidos. Com a extracdo pelos
componentes principais foram identificados 4 fatores com Eingenvalue maior que 1, com

variancia explicada total de 62,125%.

A distribuicao dos itens nos fatores se apresentou pouco definida, com a maioria dos
itens indicando complexidade, ou seja, com carga fatorial muito aproximada em mais de um

fator, conforme se verifica na Tabela 3.
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Tabela 3 - Matriz de fatores - Método nao rotacionado - Extragao por Principais

Componentes.
Component Matrix?
Component
1 2 3 4
tif 9 ,708 -,399
tif 4 ,678
fit 12 ,629 -,310 ,362
fit 14 ,620 -,322 ,309
fit 11 ,615 -,310
tif 13 ,599
tif 7 ,569 -,429
tif 1 ,564 -,380 ,470
fit 10 513 479
tif 8 ,506 -412 416
fit 5 ,463 ,562
fit 2 ,433 ,514
fit 6 ,403 492 ,429
tif 3 ,436 -,379 -,441 ,465

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 4 components extracted.
As andlises fatoriais por meio de métodos rotacionados permitem maior concentragiao
das cargas fatoriais, tornando o niimero de cargas elevadas o menor possivel, portanto uma
segunda andlise fatorial foi realizada pelo método Varimax de rotagdo dos fatores. A extracio

com componentes principais € Eingenvalue maior que 1 foi mantida.

A variancia total explicada ficou idéntica, 62, 125% e, com exce¢do das varidveis 9 e
10 que continuaram apresentando complexidade, a distribui¢do dos itens nos fatores ficou
apenas ligeiramente mais definida. Os indicadores de adequacdo da amostra KMO e de

esfericidade de Bartlett se mantiveram, pois ndo houve alteragdao no tamanho da amostra.

Os métodos de rotacdo obliquos permitem ndo apenas tornar o nimero de cargas
elevadas o maior possivel, mas também obter fatores correlacionados (HAIR et al, 2006).
Desta forma, uma terceira andlise fatorial, com método de rotacdo Promax e extracdo por
Principais Eixos (PAF), foi realizada e também resultou na distribui¢do em 4 fatores, contudo

o total de varidncia explicada total diminuiu de 62% para 48%. As varidveis 10 e 2
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continuaram apresentando-se complexas, o que pode ser observado na Tabela 4.

Tabela 4- Matriz de fatores - Método de Rotacao Promax - Extrac¢do por Principais Eixos.

Pattern Matrix®
Factor
1 2 3 4

tif 8 , 750
fit 12 ,719
fit 14 ,631
tif 9 ,509
fit 10 ,407 ,388
tif 7 ,803
tif 4 ,640
tif 13 ,602
fit 11 510
fit 6 757
fit 5 ,559
fit 2 ,301 ,392
tif 1 ,868
tif 3 ,682

Extraction Method: Principal Axis Factoring.
Rotation Method: Promax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.

A amostra mostrou-se novamente adequada para a andlise fatorial e as varidveis

relacionadas de forma significante (Tabela 5).

Tabela 5 - Andlise Fatorial com Rotacdo obliqua Promax - KMO e Bartlett

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy. 7197
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 569,961
Sphericity df 91
Sig. ,000

Com uma andlise fatorial com rotacdo obliqua, oblimim, extracdo por principais
componentes € nimero de fatores obtidos por Eingenvalue >1, quatro fatores emergiram,

conforme Tabela 6.
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Tabela 6 — Matriz de Fatores - Método de Rotacdo Obliqua - Extracdo por Principais
componentes.

Pattern Matrix®
Component
1 2 3 4
tif 7 ,845
tif 13 ,704
tif 4 ,688
fit 11 ,647
fit6 ,834
fit5 ,691
fit 2 ,561
fit 10 ,509 ,488
tif 8 ,808
fit 12 ,7139
fit 14 ,670
tif 9 ,356 ,508 317
tif 3 873
tif 1 ,841

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 9 iterations.

Tabela 7 - Andlise Fatorial com rotagc@o obliqua Oblimin - KMO e Bartlett

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy. 197
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 569,961
Sphericity df 91
Sig. ,000

Os métodos de rotacdo obliquos permitem obter fatores correlacionados. Este método,
contudo mostra-se muito sensivel a amostra em questdao (HAIR et al, 2006). Em outras
palavras, os resultados obtidos podem ndo ser generalizdveis para outras amostras de

respondentes.

Zwick e Velicer (1986) compararam cinco métodos para estimar o nimero de fatores.
O teste de Bartlett, Eingenvalue maior que 1.0 (KI) o Screeplot, o método de Médias Parciais

Minimas (MAP) e o Método de Andlise Paralela (PA).
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Os autores identificaram que o Método de Andlise Paralela de Horn é o mais

consistente e preciso método para identificagdo do nimero de fatores.

Horn sugere que se realize uma andlise fatorial paralela, onde sdo informados o total
de casos, nimero de varidveis e método de extracdo. Os Eingenvalues resultantes da analise
paralela, feita com base no mesmo tamanho da amostra, devem ser contrastados com o0s

Eingenvalues das variaveis dos dados reais. (ZWICK e VELICER, 1986).

Os fatores que apresentarem Eingenvalue menores do que os resultantes da Andlise

Paralela devem ser retirados.

Tabela 8 — Comparacao dos resultados de andlise fatorial

Figenvalue >1 Analise Paralela

Ncases 137 Ncasel37

N . Nvars 14 Nvars 14

Rotagdo Obliqua Ndatsets 1000 Ndatsets 100

Percent95 Percent95

4,3954954 1,5822750 1,5790790
1,7663800 1,4359340 1,4412090
1,3779664 1,3251680 1,3283230
1,1577215 1,2339600 1,2357490

A comparacdo da Andlise Paralela, com extracdo por Principais Componentes, com
dois tipos de configuracdo data sets = 1000 e data sets = 100, resultou, em ambos 0s casos, em
3 fatores com Eingenvalue maiores que a andlise fatorial com rotagdo obliqua, também por

principais componentes, conforme Tabela 8.

De acordo com os resultados da andlise paralela, a Escala de Interacdo Familia
Trabalho comporta trés fatores. Desta forma uma andlise fatorial, com rotacdo obliqua e

extragdo por principais componentes foi solicitada com o parametro de trés fatores.
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Quando solicitada a Analise fatorial, por rotacdo obliqua com extracao de 3 fatores por

meio dos componentes principais, a distribuicdo e carga fatorial mostra-se complexa. Os

resultados agrupam-se de forma nao harmoniosa e o contetido dos fatores ndo é possivel de

ser explicado como € possivel verificar na Tabela 9.

Tabela 9 — EITF- Agrupamento em trés fatores

Pattern Matrix
Component
1 2 3

Chego do trabalho cansado para realizar tarefas domésticas tif3_1 0,707238] -0,267417| 0,0841259

Chego do trabalho semenergia para resolver problemas familiares tifl_1 0,703559 [-0,117072 [0,142786
- Atividades de trabalho fora do expediente atrapalham meus programas familiares  |tif4_1 0,554261 [0,3914941 [0,0361228
% Acontecimentos do trabalho deixam-me de mau-humor emcasa tif9_1 0,542355 [-0,09574 [0,5054225
“ [Saio do trabalho atrasado para eventos familiares tif13_1  10,537999 10,3769318 |-0,048032

Compromissos profissionais fazem-me mudar os planos com minha familia tif7_1 0,465927 [0,4441757 {-0,069272

Atrapalho-me nas responsabilidades familiares pensando no trabalho fifill 1 ]0,452874 [0,2720482 [0,1572338
o Responsabilidades familiares fazem-me sair mais cedo do trabalho fit5_1 -0,076774 10,756045 [0,1024155
% Perco umdia de trabalho resolvendo problemas familiares fit6_1 -0,147005 10,680667 [0,1566392
= Compromissos familiares fazem-me mudar os planos no trabalho fit2_1 0,2425344 10,617823 |-0,169651

Saio para trabalhar de mau-humor por questdes familiares tif8_1 0,0123093 {-0,084206 {0,780393
(g Problemas em casa deixam-me irritado com meus colegas de trabalho fit12 1 ]0,103813 {0,0471992 |0,745467
8 Atrapalho-me no trabalho pensando em minha familia fitl4_1 10,1473829 10,0216626 |0,707191

Responsabilidades familiares atrasam-me para o trabalho fit10_1 ]-0,162849 ]0,4363292 10,537058

Extraction Method: Principal Component Analysis. [ Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a  Rotation converged in 9 iterations.

Originalmente, como ji mencionado, a Escala de Interacdo Trabalho-Familia foi

validada com dois fatores: impacto da familia sobre o trabalho e impacto do trabalho sobre a

familia. Considerando este ponto, uma nova andlise fatorial foi conduzida com a defini¢dao

prévia de dois fatores. A andlise foi realizada com rotacdo obliqua Oblimin e extracdo por

componentes principais. Como demonstrado na Tabela 10, esta amostra apresentou dois

fatores que sugerem interpretacdo diferente dos validados por Paschoal, Tamayo e Barham

(PASCHOAL e TAMAYO, 2005).

As varidveis que formam o fator 1 indicam um tipo resposta ao conflito entre familia e

trabalho que atua sobre aspectos emocionais € de animo, tirando do individuo sua

concentracdo, aten¢cdo € o bom humor.




106

O segundo fator demonstra um conflito resultante da impossibilidade de estar presente

em dois locais e situacdes ao mesmo tempo, exigindo do individuo que opte por sacrificar

uma das esferas de sua vida, a profissional ou familiar.

Tabela 10 — EITF - Agrupamento em dois fatores

Pattern Matrix

Component

1 2
Acontecimentos do trabalho deixam-me de mau-humor emcasa tif9_1 0,800698] 0,0356176
Atrapalho-me no trabalho pensando em minha familia fitl4_1 0,678836| 0,0556572
E Saio para trabalhar de mau-humor por questdes familiares tif§_1 0,675803] -0,088738
& |Problemas em casa deixam-me irritado com meus colegas de trabalho fit12_1 0,675652] 0,0708067
Chego do trabalho sem energia para resolver problemas familiares tifl_1 0,611514] 0,056644
Chego do trabalho cansado para realizar tarefas domésticas tif3_1 0,601481| -0,097777
Responsabilidades familiares fazem-me sair mais cedo do trabalho fit5_1 -0,1478| 0,762881
Compromissos familiares fazem-me mudar os planos no trabalho fit2_1 -0,129238] 0,702477
Perco umdia de trabalho resolvendo problemas familiares fit6_1 -0,131073] 0,66665
cg Compromissos profissionais fazem-me mudar os planos com minha familia tif7_1 0,1434494] 0,578794
& [Atividades de trabalho fora do expediente atrapalham meus programas familiares  |tif4_1 0,3019328] 0,546046
Saio do trabalho atrasado para eventos familiares tif13_1 0,2248811) 0,527336
Responsabilidades familiares atrasam-me para o trabalho fit10_1 0,2328736] 0,407306
Atrapalho-me nas responsabilidades familiares pensando no trabalho fifll_1 0,3641715] 0,395862

Extraction Method: Principal Component Analysis. [ Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a  Rotation converged in 7 iterations.

Greenhaus e Beutell (1985) sugerem que € possivel identificar trés fontes de conflitos

entre familia e trabalho: (a) as demandas de tempo de um papel que interferem no pleno

desempenho do outro, (b) os conflitos da tensdo originada pelo desempenho de um papel que

acabam por estender-se sobre o outro papel, reduzindo o bem estar e (c) conflitos de

comportamentos que sejam eficientes e adequados a um papel, mas nao ao outro. Este dltimo

conflito ainda ndo corroborado por meio de estudos empiricos, enquanto que os dois

primeiros conflitos, ja verificados em estudos anteriores, refletem os achados do presente

estudo.

Considerando o exposto acima e também que, segundo O’Connor (2000), apesar de

mais precisa, a andlise paralela ainda apresenta, mesmo que raramente, uma tendéncia de
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superestimar o ndimero de fatores, optou-se por considerar apenas dois fatores para a Escala
de Interacdo Trabalho-Familia. Diferentemente, entretanto dos fatores obtidos por Paschoal,
Tamayo e Barham (PASCHOAL e TAMAYO, 2005) os fatores 1 e 2 foram definidos como

CFT Emocao-Concentracdo e CFT Responsabilidades-Tempo respectivamente.

Escala LMX-7.

Graen e Uhl-Bien (1998) recomendam a escala LMX-7 de Graen e colegas como
sendo a mais freqiientemente usada e capaz de capturar a qualidade da relagdo entre superior e
subordinado. Os autores apontam ainda para o fato de que o item 7 da escala LMX-7 reflete

seu nucleo.

Os mesmos procedimentos para validagdo da escala para a amostra presente foram
aplicados a LMX-7. O tamanho da amostra, 89 respondentes, foi considerado adequado para

uma escala de 7 itens.

Tabela 11 — LMX-7 - Matriz de correlagdo

Correlacoes Itens LMX-7

E E E E E E E
— Correlation Coefficient 1,000
£ Sig. (2-tailed) :
Correlation Coefficient ,265* 1,000
<;'E< Sig. (2-tailed) 013
2 ; Correlation Coefficient ,338** ,582%%1,000
= E Sig. (2-tailed) ,001  ,000 .
§ T Correlation Coefficient -093 -,306%* -,511%*1,000
§ E Sig. (2-tailed) ,388 ,004  ,000 .
& Correlation Coefficient -045 -,166 -,388** [721%% 1,000
:é Sig. (2-tailed) ,679  ,123  ,000 ,000 .
o Correlation Coefficient [ 237* ,979%*% 584%% .304%* -213* 1,000
E Sig. (2-tailed) 026,000  ,000 ,004 ,046 .
> Correlation Coefficient ,399** ,595** ,940** -,394** -285** 573** 1,000
g Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,007 ,000

\

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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A matriz de correlacdo indicou 14 correlacdes com valor superior a 0,30 com nivel de
significancia a 0,001. O item 7 apresenta correlacdo positiva e significativa com todas as
demais varidveis da escala, entretanto, outras correlagdes também se mostraram altas e

significantes, comoa6 coma?2,a4comaSea7 coma3.

Para investigar a estrutura fatorial da escala, foi realizada uma andlise fatorial por
meio de rotacdo obliqua Oblimin, e extracdo de fatores, por componentes principais com
Eingevalue >1. O teste de esfericidade apresentou-se significativo (Tabela 12), no entanto o

KMO apresentou-se em niveis ruins (HAIR et al, 2006).

Tabela 12 - LMX-7 Rotag¢ao obliqua Oblimin - KMO e Bartlett

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy. ,594
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 542,444
Sphericity df 21
Sig. ,000

Analisando-se a matriz de auto-imagem (Tabela 13), sugere-se a extracdo das
varidveis 4 e 5.

Tabela 13 — LMX-7 Matriz de anti-imagem

Anti-image Matrices

Imx1 Imx2 Imx3 Imx4 Imx5 Imx6 Imx7
Anti-image lmx1 ,7432 -,230 -015 -,150 ,083 206 -,120
Correlation Imx2 -,230 ,5872 ,001 347 -439 -,935 -,076
Imx3 -,015 ,001 ,6862 342 -,059 -,055 -,876
Imx4 -,150 347 342 ,4672 -,802 -,308 -310
lmx5 ,083 -439 -,059 -,802 ,4562 ,390 ,120
lmx6 ,206 -,935 -,055 -,308 ,390 ,5962 ,030
lmx7 -,120 -,076 -,876 -310 ,120 ,030 ,6662

4. Measures of Sampling Adequacy(MSA)

Retiradas as varidveis 4 e 5, uma andlise fatorial foi realizada, revelando apenas um

fator com 66,7 % de variancia total explicada e Alpha de Cronbach de 0.858.
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A andlise dos indices de Alpha da escala, na suposi¢do de exclusao de cada varidvel,
apontou ainda para uma melhora da confiabilidade para 0.909 por conta da extracdo do item 1

(Tabela 14).

Tabela 14 — LMX-7 - Alpha para cada item excluido

Item-Total Statistics

Corrected Cronbach's
Scale Mean if Scale Variance Item-Total  Alpha if Item
Item Deleted  if Item Deleted Correlation Deleted
Imx1 15,88 7,973 ,373 ,909
Imx2 15,06 6,652 773 ,801
Imx3 15,07 6,915 ,763 ,806
Imx6 15,03 6,999 , 745 ,810
Imx7 15,01 7,000 , 785 ,802

Novamente foi realizada uma andlise fatorial com os itens remanescentes e a escala
apresentou um Unico fator, com 79,12% de variancia explicada, adequacdo da amostra de
0.669, o que ainda € aceitdvel (HAIR et al, 2006) e teste de esfericidade adequada para andlise

fatorial.

Desta forma a escala LM X-7 ficou com as seguintes varidveis:

2 Quado bem seu /sua superior (a) entende seus problemas e necessidades de trabalho?
3 Quao bem seu / sua superior (a) reconhece seu potencial?
6 Eu tenho suficiente confianca em meu / minha superior (a) para defendé-lo (a) e

justificar suas decisdes se ele (a) ndo estiver presente para fazé-lo

7 Como voceé caracterizaria seu relacionamento de trabalho com seu lider?

A média obtida para as respostas nos itens acima gerou uma nova variavel, Qualidade

da LMX, que foi considerada para as andlises posteriores.
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Verificacdo de Moderacio

Segundo Abbad e Torres (2002), a varidvel moderadora é aquela que nao prediz
diretamente a varidvel dependente, mas influencia a relacdo de uma varidvel independente

com a varidvel dependente.

Os autores propdem que se teste o efeito de moderagdo por meio da obtencdo de um
produto da variavel independente e da suposta varidvel moderadora, que € definido como uma

nova variavel, e se verifique a relacdo desta nova varidvel com a varidvel dependente.

Caso a nova varidvel mostre-se estatisticamente significativa na relacio com a
dependente, identifica-se o efeito moderador, independentemente se aumenta ou diminui a

relacdo entre a varidvel independente original e a varidvel dependente.

Para se verificar o papel moderador das varidveis Qualidade do Contato e Freqiiéncia
do contato, 12 novas varidveis foram obtidas a partir do produto destas com todas as varidveis
independentes, exceto similaridade/dissimilaridade real em gé€nero e idade. Estas duas ultimas
varidveis ndo foram consideradas, pois como um dos valores dicotdmicos que assumem €
zero, o de similaridade, os resultados de uma multiplicacio ficariam comprometidos, posto

que o resultado também seria zero em 75% das possiveis respostas.

5.2. Analise de Normalidade da distribuicao.

Uma vez de tratados os dados, passou-se a andlise da normalidade das mesmas.

Para Hair et al (2006) a suposi¢cdo da normalidade é fundamental quando se pretende

fazer andlise multivariada. A violacdo desta suposicdo, caso a variacdo da distribuicdo da
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amostra seja muito distante da distribui¢do normal, pode invalidar os testes estatisticos.

Todas as varidveis que deverdo ingressar no modelo de regressao devem ser testadas

quanto 4 normalidade.

As andlises gréaficas de normalidade como, por exemplo, o Histograma, sdo as mais
simples de serem obtidas, mas para as varidveis dicotdmicas, tais andlises podem nao trazer
uma informagdo visual 1til, nestes casos pode-se verificar a normalidade por meio de testes
estatisticos. No presente estudo dois tipos de teste foram utilizados, a Anélise Binomial e o

teste Kolmogorov-Smirnov.

As varidveis pré-definidas para comporem o modelo de regressao sao:

Variaveis independentes.

Similaridade de Género (simge) - varidvel dicotdmica obtida pela comparacdo do

género do(a) superior(a) e do(a) subordinado(a). Diades similares sdo identificadas como 0

(zero) e diades dissimilares sdo identificadas como 1 (um).

Uma varidvel tem distribuicdo binomial quando a investigagdo ao qual estd
relacionada apresenta apenas dois resultados possiveis. Neste caso, o teste binomial pode
determinar se a distribui¢ao, observada corresponde a hipotética (HAIR et al, 2005) a partir
da definicdo presumida da propor¢do dos resultados. Para a presente amostra de 137
individuos, calculou-se a probabilidade de similaridade/dissimilaridade de género nas diades
superior-subordinado, levando-se em conta distribuicdo da populacdo masculina e feminina
conforme segue: 27 superiores (20%); 21 superioras (15%); 55 subordinados (40%) e 34

subordinadas (25%).

Para obter-se a probabilidade de similaridade de género entre superiores e
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subordinados(as) nesta amostra, foi realizado um cdlculo de probabilidades descrito a seguir.

C masc—masc — ( fem— fem _1.485-714
C Total 9316

Probabilidade =

0,236

Sendo que C masc-masc corresponde a probabilidade de uma diade com superior e
subordinado do género masculino e C fem-fem a uma diade com superiora e subordinada do

género feminino e foram determinadas da seguinte maneira:

C masc—masc = Cl B C255,z B C3 w2 1485

82,2

Onde C; corresponde a combinagdo total masculino-masculino, independente da
caracterizacdo como superior ou subordinado, C, corresponde a combinacdo masculino-
masculino sé entre subordinados(as) e C; a combinacdo masculino-masculino s6 entre

superiores.

Cfem—fem = Clb 55,2 B CZb 34,2 B C3b 21,2 =714

Onde Cj, corresponde a combinacdo total feminino-feminino, independente da
caracterizacdo como superiora ou subordinada, Cj, corresponde a combinacdo feminino-

feminino as entre subordinadas e Cs, a combinagdo feminino-feminino s6 entre superioras.

137 137*136
Ctotal 1372 (2 j B ) = 9316

Portanto obteve-se que a probabilidade de similaridade de género entre superiores e
subordinados(as) para esta amostra é de fato 23,6%, enquanto que a probabilidade de

dissimilaridade corresponde a 76,4%.

Além disto, o mercado de trabalho também nao € igualmente distribuido entre homens
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e mulheres, principalmente em cargos de comando. Considerar uma distribuicao de 50% por

50% poderia refletir uma inverdade.

Dado este parametro, a distribui¢do de diades similares e dissimilares ndo se encontra

dentro da normalidade estatistica.

Tabela 15 - Teste de distribuicao binomial para similaridade de género

Binomial Test

Asymp.
Observed Test Sig.
Category N Prop. Prop. (1-tailed)
S/Drealde Group 1  similar 61 ,69 24 ,000?
genero Group2  dissimilar 28 31
Total 89 1,00

a. Based on Z Approximation.

Similaridade de Idade (simid) - varidvel também dicotdomica obtida pela comparacao

de faixa etdria do(a) superior(a) e do(a) subordinado(a). Como em género diades similares sdo

identificadas como 0O (zero) e diades dissimilares sao identificadas como 1 (um).

Faixa Etaria Subordinado

20-29 30-39 40-49 50-59 60 ou mais

20-29 similar dissimilar dissimilar dissimilar dissimilar
o 4% 4% 4% 4% 4%
'E dissimilar similar dissimilar dissimilar dissimilar
) 30-39
= 4% 4% 4% 4% 4%
w
= dissimilar dissimilar similar dissimilar dissimilar
= 40-49
‘5 4% 4% 4% 4% 4%
8 50-59 dissimilar dissimilar dissimilar similar dissimilar
S 4% 4% 4% 4% 4%

60 ou mais dissimilar dissimilar dissimilar dissimilar similar
4% 4% 4% 4% 4%

Quadro 5 - Probabilidade de similaridade de Idade para diades superior-subordinado.
Fonte: Autoria prépria.

Também a distribui¢do de profissionais no mercado de trabalho em funcdo da idade
ndo ocorre de maneira uniforme e novamente tomar uma distribui¢do hipotética uniforme

como parametro de normalidade ndo seria adequado. Dadas as vérias combinagdes possiveis
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de similaridade e dissimilaridade, conforme Quadro 5, o pardmetro de similaridade para o
Teste binomial de Similaridade de Idade deve ser 20% para diades similares e 80% para

diades dissimilares.

Dado o parametro de 20% para diades similares, a distribui¢do observada das diades

difere da distribui¢do hipotética.

Tabela 16 - Teste de distribui¢ao binomial para similaridade de Idade

Binomial Test

Asymp.
Observed Test Sig.
Category N Prop. Prop. (1-tailed)
S/D real de Group 1 similar 26 3 2 ,0242
idade Group 2 dissimilar 63 i
Total 89 1,0

a. Based on Z Approximation.

Similaridade de CFT - Esta varidvel indica um grau de dissimilaridade entre

superiores(as) e subordinados(as) para o média das respostas nos itens que compdem os dois
fatores obtidos para a Escala de Interacdo Trabalho-Familia, como ja demonstrado, dando
origem a duas novas varidveis: S/D CFT Emoc¢ao-Concentracgio e S/D CFT

Responsabilidade-Tempo.

Para escalas que assumem mais valores, ou seja nao dicotdmicas, o teste Kolmogorov-
Smirnov, que compara a distribui¢ao observada da amostra com uma distribuicao hipotética,
mostra-se mais adequado para verificagdo de normalidade. Quanto maiores os valores de

significancia, maior a correspondéncia da distribui¢do da amostra com a distribui¢ao normal.

A normalidade da distribuicao para estas duas novas varidveis foi verificada pelo teste
Kolmogorov-Smirnov e apresentaram resultados de com baixa significancia, ou seja, fora da

distribuicao normal.
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Tabela 17 - Teste Kolmogorv-Smirnov - Diferenca nos fatores 1 e 2 da Escala de Interacdo
Trabalho-Familia

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

S/D CFT S/D CFT
emocao - responsabilida

concentragao de - tempo
N 89 89
Normal Parameterd® Mean ,5618 ,4607
Std. Deviation ,90397 73941
Most Extreme Absolute 351 374
Differences Positive 351 374
Negative -,267 -,267
Kolmogorov-Smirnov Z 3310 3,527
Asymp. Sig. (2-tailed) 000 000

a. Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.

Percepcao de similaridade de Género (persmge) - Variavel métrica de 1 a 5 com

pontuacdo obtida por meio de escala categérica, sendo 1 percep¢do de similaridade e 5

percepg¢ao de dissimilaridade.

Percepcao de similaridade de Idade (persmid) - idem a variavel acima.

Percepcao de similaridade de CFT (persmcft) - idem a variavel acima.

Percepcao de similaridade geral (persm) - idem a variavel acima.

Conforme a Tabela 18, ndo se verifica a distribuicdo normal para as varidveis
Percepcdo de Género, Percepcao de Idade, percep¢do de conflito Familia-Trabalho e

Percepc¢ao geral. Estes resultados podem ser verificados também nos gréaficos de histograma.
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Tabela 18 - Teste Kolmogorv-Smirnov - Percepcdes de género, idade, conflito familia-
trabalho e geral.

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

percepcdo de percepcdo de percepcdo de percepcdo de
similaridade  similaridade  similaridade  similaridade

de género de idade de CFT geral
N 89 89 89 86
Normal Parameter&? Mean 3,44 3,61 3,71 3,64
]S)td'. . 1,148 887 907 825
eviation
Most Extreme Absolute ,261 ,300 278 ,297
Differences Positive 155 216 205 215
Negative -,261 -,300 -,278 -,297
Kolmogorov-Smirnov Z 2460 2835 2622 2753
Asymp. Sig. (2-tailed) 000 000 000 000
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
persmge
40—
> 30—
[&]
c
g N\
b N
0= T T T T ean=-348
1 2 3 4 5 Tii9
N =89
persmge

Grafico 1- Distribuicao de Percepc¢io de Género
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Grifico 2— Distribuicao de Percepcio de Idade
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persmcft
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Grifico 3- Distribuicao de Percepc¢io de CFT
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Grafico 4- Distribuicdo de Percepcio Geral

Variavel dependente

Os testes de normalidade para a escala LMX-7, com os componentes 2, 3, 6 e 7
também nao indicaram normalidade da distribuicdo. A amostra da populacdo apresenta-se

mais concentrada em niveis altos da qualidade da relacdo conforme histograma e Tabela 19.
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Tabela 19 — Teste Kolmogorv-Smirnov para Qualidade da LMX

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

Qualidade
da LMX
N 89
Normal Parameter® Mean ,0000
Std. Deviation 1,00000
Most Extreme Differences Absolute 174
Positive ,120
Negative -, 174
Kolmogorov-Smirnov Z 1,639
Asymp. Sig. (2-tailed) 009
a. Test distribution is Normal.
b. Calculated from data.
30—
25—
> 20—
(4]
c
S _
3 15
o
w N
10 \\
5_
Mean =
-1,6653345E-
- 16
0= T T T Std. Dev. =
4 2 0 2 4 1,00000
N =89

LMX

Grafico 5- Distribuicao LMX-7

Variaveis moderadoras

Qualidade do Contato - varidvel dicotdmica obtida pela indicagdo de satisfacdo ou

insatisfacdo do(a) subordinado(a) com a qualidade do contato com seu/sua superior(a)

Por tratar-se de varidvel que assume apenas dois valores 1 (um) para satisfeito e 2
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(dois) para insatisfeito optou-se pelo Teste Binomial para verificagdo de normalidade com

parametro de 50% de probabilidade para cada resposta.

Tabela 20 - Teste de distribuicdo binomial para Qualidade do Contato

Binomial Test

Asymp.
Observed Test Sig.
Category N Prop. Prop. (2-tailed)
Qualidade do Group 1 satisfeito 76 ,85 ,50 ,000?
.contatlo Group 2 insatisfeito 13 15
invertida
Total 89 1,00

a. Based on Z Approximation.

A maior concentracdo de respondentes satisfeitos com a qualidade do contato pode

indicar uma correlagdo com a alta qualidade da relagdo verificada pela Escala LMX-7.

Freqiiéncia do Contato - varidvel dicotomica obtida indicacdo de satisfacdo ou

insatisfacdo do(a) subordinado(a) com a freqiiéncia do contato com seu/sua superior(a).

Da mesma forma que Qualidade do contato, como esta varidvel também assume
apenas dois optou-se pelo Teste Binomial para verificagdao de normalidade com pardmetro de

50% de probabilidade para cada resposta.

Tabela 21 - Teste de distribuicdao binomial para Freqiiéncia do Contato

Binomial Test

Asymp.
Observed Test Sig.
Category N Prop. Prop. (2-tailed)
Freqiiéncia do Group 1 satisfeito 75 ,85 50 ,000?
.Conta.to Group 2 insatisfeito 13 15
invertida
Total 88 1,00

a. Based on Z Approximation.
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Esta varidvel também apresenta forte concentragdo de respondentes satisfeitos,

indicando uma distribui¢do nao normal.

Para se testar o efeito moderador das varidveis Qualidade do Contato e Freqiiéncia do

Contato, ambas as varidveis foram multiplicadas pelas varidveis independentes, exceto género

e idade, conforme ja mencionado.

Desta forma, os 12 produtos resultantes também foram testados para verificacdo da

normalidade da distribuicdo por meio do Teste Kolmogorov-Smirnov. Novamente os

resultados ndo indicam uma distribui¢do normal.

Tabela 22 — Teste Kolmogorv-Smirnov Qualidade do Contato * Varidveis Independentes

~ ~
[a [a
O O
5. 8t
* 18» * g * * * *
28 2% ¢go¢ I e g g
SE =238 =3 33 = s =
£ES &5 §& £ & 55 g5
o o Q 5 (SN O .= o Q (SN
2838 815 28 3 8 28 3 8
3 o S & I O I O I O I O
=R h=E=| o el =" el =" el ="
= o = S = 9 = 9 = 90 = 9
=2 5 22 22 3P 3%
o o8 (@9 oo (@9 oo
N 86 86 86 86 86 86
Normal Parameterd® Mean 4419 3605  3,0581  3,1512  3,2442  3,1163
Std. Deviation 71298 ,61190 1,61139 1,55312 1,59363 1,52946
Most Extreme Absolute ,395 ,420 ,267 ,301 275 253
Differences Positive 395 420 ,140 ,188 ,143 ,165
Negative 268 -278  -267  -301  -275  -253
Kolmogorov-Smirnov Z 3,664 3,893 2477 2788 2554 2348
Asymp. Sig. (2-tailed
ymp- Sig. ( ) 000  ,000  ,000 ,000 ,000 000

& Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.
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Tabela 23 — Teste Kolmogorv-Smirnov - Freqiiéncia do Contato * Varidveis Independentes

~ ~
&9 a9
Q Q
a a .
eem 2 Z) g % * % *
28 g28 2 8 2 g 8
s B S o s 2 S o s é 8
55 53 52 5% 5T 5%
S g SR o g Sl S 8 ) ‘gD
< B < = < = < <
'S S k3] "8 k3] 18 k3] 18 'S 18 k3] 18
S o = S On SO S O S On
@O & W = W Q W QO W QO Q@ QO
B O B0 H=J7) B O He 25 H=JP)
[Sallte] SO T O T O T O T O
&g L2 5 23 5 L3
o g [sg=v oA [sw oA
N 85 85 85 85 85 85
Normal Parameterd® Mean 4353 4000 3,0706  3,1294 32706 3,1176
Std. Deviation 71459 ,62106 1,63145 1,57199 1,59902 1,53849
Most Extreme Absolute ,399 ,399 ,268 ,287 ,288 ,258
Differences Positive 399 399 132 172 ,148 ,165

Negative 271 =260 -268  -287  -288  -258
Kolmogorov-Smirnov Z 3682 3,679 2475 2642 2652 2379

A . Sig. (2-tailed
symp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

& Test distribution is Normal.

b. Calculated from data.
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Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos para as relagdes entre

similaridade/dissimilaridade, real ou percebida, nos niveis superficial e

profundo, entre

superiores(as) e subordinados(as)e a Qualidade da LMX, bem como os procedimentos

realizados para obtenc¢ao destes resultados.

A apresentacdo dos resultados estd dividida em trés partes: distribuicdo da amostra,

andlise dos resultados do modelo de regressdo multipla e procedimentos para verificacao e

teste das hipoteses.

6.1. Distribuicao da amostra

Quanto a distribui¢do de género masculino e feminino em relacdo a classificagcdo como

superior ou subordinado na diade, homens representaram 56% dos superiores € 62% dos

subordinados, totalizando 60% de todos os respondentes e mulheres representaram 44% e

38% respectivamente.

Tabela 24 - Distribuicao de Género por posicao na diade

Superior(a) Subordinado(a) Total
Feminino 21 44% 34 38% 55
Masculino 27 56% 55 62% 82
Total 48 100% 89 100% 137

Quanto a distribuicdo de idade, os superiores de ambos os géneros

concentraram-se

nas faixas de 30 a 49 anos, totalizando 86%, enquanto que subordinados apresentaram-se

distribuidos quase uniformemente entre as faixas que vao de 20 a 49 anos.



Tabela 25 - Distribuicao de Idade por posicdo na diade
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Superior(a) Subordinado(a) Total
20-29 3 6% 31 35% 34
30-39 18 38% 29 33% 47
40-49 23 48 % 23 26% 46
50-59 3 6% 4 4% 7
60 ou mais 1 2% 2 2% 3
Total 48 100 % 89 100 % 137

A distribui¢do idade entre respondentes do género masculino e do género feminino

indica uma prevaléncia de idade superior no género masculino.

Tabela 26 - Distribuicao de Idade por Género

Feminino Masculino Total
20-29 14 25% 20 24% 34
30-39 23 42 % 24 29% 47
40-49 16 29% 30 37 % 46
50-59 1 2% 6 7% 7
60 ou mais 1 2% 2 2% 3
Total geral 55 100 % 82 100 % 137

Portanto, de uma maneira geral a amostra apresentou para superiores uma prevaléncia

de homens entre 30 e 49 anos e para subordinados homens entre 20 e 29 anos.

6.2. Analise dos resultados de Regressao Multipla

A regressao multipla € a técnica estatistica mais utilizada para identificar a variagao

em uma varidvel dependente a partir de um conjunto de varidveis independentes (HAIR et al,

2006).

Esta técnica, ndo apenas fornece uma visao da relacdo acima descrita, mas também das
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inter-relacdes entre as varidveis independentes, pois, por meio da regressdao multipla, €
possivel identificar o comportamento de cada varidvel independente em relacdo a dependente,
mas levando em conta o contexto multivariado, e ndo somente sua relagdo individual com a

variavel dependente.

O método de selecdo das varidveis pode considerar a andlise de todas as varidveis
independentes e moderadoras de uma unica vez ou de forma seqiiencial, introduzindo ou
retirando as varidveis de acordo com as premissas do pesquisador para a contribuicdo de cada

variavel.

No presente estudo investigou-se a relacao e inter-relagao das varidveis independentes:

(a)  Similaridade/Dissimilaridade (S/D) de Género;

(b) S/D de Idade;

(c) S/D Conflito Familia-Trabalho Emo¢ao-Concentragao;

(d) S/D Conflito Familia-Trabalho Responsabilidade-Tempo;

(e) Percepc¢do de S/D de Género;

(f)  Percepc¢do de S/D de Idade,

(g) Percepcgao de S/D em Conflito Familia-Trabalho e

(h) Percepc¢do de S/D Geral,

Com a varidvel dependente:

(1)  Qualidade da LMX,

Moderadas pelas varidveis:
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(j)  Qualidade do Contato e

(k) Freqiiéncia do Contato.

A correlacdo das varidveis independentes com a varidvel dependente (Tabela 27) e das
varidveis moderadoras (Tabela 28) com a dependente indicou a presenca de correlagdes
significativas entre parte das varidveis independentes com a dependente e entre si, e das
varidveis moderadoras com a varidvel dependente e entre si.

Tabela 27 - Matriz de Correlacdo Varidaveis Independentes e Varidvel Dependente

Spearman's rho

Q Q Q Q Q
T § % § 3
s g . 2 % % % %
w 5 2§ £8 E§5 EZ Ex E_
2} kel o = o 7n = n & I 7 =
hel = = =% g o © o 2 o O o o
= < g § 8 - & o5y T g T &
O =1 6 £ 2 1 o8 omw o T o
Q 8 F Ia Ia Ia Ia
a = a ko =% a o =%
= 4 s 9 5 & & 8
2 5 5 5 5
%) ~ v a a
S/D real de género 1,000
S/D real de idade ,010 1,000
929 .
S/D CFT emogio - ,097  ,002 1,000
concentracao 368 083 .
S/D CFT responsabilidade - ,249% 031 ,303** 1,000
tempo 019 771  ,004 .
Percepgao de similaridade de 148 073,102,025 1,000
género 165 499 343 819 .
Percepgao de similaridade de -,065 ,105 ,090  ,124  ,591%*1,000
idade 544 326 401 246 000 .
Percepgao de similaridade de -,019 184 150 ,052  ,575%* ,588** 1,000
CFT 858 085 161 628 000 000 .
Percepgao de similaridade ,060 161 72,134 366%F ,349%%  412%% 1,000
geral 581,139,113 219,001 ,001 ,000 .
Qualidade da LMX 034 -043 ,062 025  ,291%% 333 406%* ,437%*

;752,686 564 816  ,006 ,001 ,000 ,000

. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Tabela 28 - Matriz de Correlacdo- Varidveis Moderadoras e Varidvel Dependente

Spearman's rho

Qualidade Freqiiéncia
do contato do Contato

invertida invertida

Qualidade do contato 1,000
invertida
Freqtiéncia do ,639%% 1,000
Contato invertida

,000
Qualidade da LMX A27%% ,348:##

,000 ,001

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Se em uma andlise fatorial € desejdvel identificar alguma colineraridade, na regressao
multipla isso pode ser um problema. Nao se identificou problemas de multicolinearidade entre
as varidveis independentes pela andlise dos indices de condi¢do e propor¢do de variancia das

variaveis.

Optou-se por realizar uma anélise de Regressao Multipla com método Enter de selecio
das varidveis, a partir do ingresso de todas as varidveis independentes e moderadoras juntas e

separadas, visando examinar o comportamento destas varidveis em um contexto multivariado.

Os resultados do modelo de regressdo para todas as varidveis apontam para 30% de
poder explicativo da variacdo na varidvel dependente (Tabela 29) por conta do modelo, € nao

por efeito aleatério, com F (10,74) em nivel de significancia <0,001 igual 2,63 (Tabela 30).

Tabela 29 - Todas as Variaveis e LMX — Sumario do Modelo

Model R R Square  Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,6242 ,390 ,307 ,82193

4. Predictors: (Constant), Freqiiéncia do Contato invertida, S/D real de idade, S/D CFT responsabilidade
- tempo, Percepg¢do de similaridade geral, S/D real de género, Percepcido de similaridade de idade, S/D
CFT emocao - concentragdo, Percepcao de similaridade de género, Percepcao de similaridade de CFT,
Qualidade do contato invertida
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Tabela 30 - Todas as variaveis e LMX - Analise de variancia

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 31,940 10 3,194 4,728 ,0002
Residual 49,992 74 ,676
Total 81,932 84

- Predictors: (Constant), Freqiiéncia do Contato invertida, S/D real de idade, S/D CFT
responsabilidade - tempo, Percepg¢do de similaridade geral, S/D real de género, Percepgao de
similaridade de idade, S/D CFT emogio - concentragdo, Percepcdo de similaridade de género,
Percepgao de similaridade de CFT, Qualidade do contato invertida

b. Dependent Variable: Qualidade da LMX

A andlise da importancia relativa de cada varidvel independente para o modelo, por
meio do Coeficientes de Regressdo Padronizados, indica que as varidveis Percepcdo Geral de

Similaridade e Qualidade do Contato t€ém maior importancia que as demais neste contexto.

Tabela 31 - Todas varidveis e LMX - Coeficientes de Regressao Padronizados

Coefficients
Unstandardized Standardized

- Coefficients Coefficients

é B Std. Error Beta t Sig.
(Constant) -2,837 ,504 -5,624 ,000
S/D real de género ,261 ,208 125 1,254 214
S/D real de idade -,015 213 -,007 -,072 ,943
S/D CET emogdo - 001 113 001 008 994
concentracdo
;S./D CFT responsabilidade - 098 142 074 689 493
empo
Pf:rcepgao de similaridade de _170 113 195 1509 135
género

— Percepcdo de similaridade de
idade ,079 ,144 ,072 547 ,586
Percepcao de similaridade de 175 141 160 1.240 219
CFT
Percepcdo de similaridade 398 126 333 3.161 002
geral
Qualidade do contato 1,287 360 ) 3575 001
invertida
Freqiiéncia do Contato _120 354 044 -339 735

invertida

- Dependent Variable: Qualidade da LMX

A andlise de regressdo multipla apenas com as varidveis independentes apresentou os
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seguintes resultados: R? ajustado 17,4%, F(8,77) com nivel de significancia 0,003. Em outras
palavras, o modelo reduz seu poder explicativo na varia¢do total (Tabela 32)e aumenta a

variagdo por conta de condi¢cdes ndo presentes no modelo.

Tabela 32 - VIs e LMX — Sumario do Modelo

Change Statistics

R Adjusted  Std. Error of R Square Sig. F
Model R Square R Square the Estimate Change F Change df1 df2 Change
1 ,5022 ,252 ,174 ,90232 ,252 3,237 8 77 ,003

& Predictors: (Constant), Percep¢do de similaridade geral, S/D real de género, S/D real de idade, S/D CFT emogdo -
concentragdo, Percepcio de similaridade de género, S/D CFT responsabilidade - tempo, Percepg¢ao de similaridade
de CFT, Percepcao de similaridade de idade

Tabela 33 — VIs e LMX - Analise de variancia

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 21,081 8 2,635 3,237 ,0032
Residual 62,692 77 814
Total 83,773 85

4 Predictors: (Constant), Percepgio de similaridade geral, S/D real de género, S/D real de idade, S/D
CFT emocdo - concentragio, Percepgio de similaridade de género, S/D CFT responsabilidade -
tempo, Percep¢ao de similaridade de CFT, Percepcao de similaridade de idade

b. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Tabela 34 - VIs e LMX — Coeficientes de Regressao Padronizados

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Correlations  Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Partial Tolerance VIF
1 (Constan®) 2351 532 4421000
S/D real de género 187 220 089 851 397 097 889 1,125
S/D real de idade -276 21 L1260 1247 216 -141 960 1,042
S/D CFT emogo - -016 121 015 130 897 -015 780 1,282
concentracao
S/D CFT responsabilidade - -130 153 098 848 399 -096 734 1,362
tempo
Percepedo de similaridade de ) ¢ 115 018 135 893 -015 ,544 1,837
género
Percepedo de similaridade de 053 151 048 349 728 040 521 1,918
idade
E‘“‘Frfpgao de similaridade d 263 147 243 1,786 078 199 524 1,907
Percepedo de similaridade 389 138 323 2,823 006 306 742 1,347

geral

Hair et al (2006) propdem que também se proceda a investigacdo dos residuos, desta
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forma novos testes foram realizados com base nos erros de previsao, os residuos.

Como as varidveis sao expressas em diferentes unidades, a comparag¢do dos residuos
deve, assim como seu coeficiente, ser padronizada. A padroniza¢do mais popular € o residuo
estudantizado (HAIR et al, 2006). O exame da relagdo entre os coeficientes ajustados e os
residuos estudantizados, como pode ser visualizada no Grafico 6, mostra uma distribui¢ao
aleatdria, com valores em torno do zero, tanto para os valores de previsdo e de erro, um

grafico nulo, decorrente do atendimento de todas as suposigdes.

Dependent Variable: Qualidade da LMX

Regression Adjusted (Press) Predicted

(]
2 o4 o
s 0 ® -:’ . ¢
= ® o °°, °
. S °
° o © e o
[ ) ° °
_2_
4
I I I I I
4 2 0 2 4

Regression Studentized Residual

Grafico 6 - Distribuicdo dos termos de erro versus valores previstos

Buscando verificar mais claramente as diferencas da influéncia das varidveis
independentes de caracteristicas reais de similaridade/dissimilaridade, as varidveis de
percepcao de similaridade e as varidveis relativas a Qualidade e Freqiiéncia do Contato, trés
andlises de regressdes multiplas, com cada um dos agrupamentos acima mencionados e a

variavel dependente LMX foram realizadas.
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O resultado da andlise de regressao da Qualidade da LMX por conta das caracteristicas
reais de similaridade/dissimilaridade apresentou resultado inexpressivo em termos de poder

explicativo (Tabela 35) e nivel de significancia (Tabela 36).

Tabela 35 - Similaridade/Dissimilaridade Real e LM X — Sumario do Modelo

Model Summar¥

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square
Model R R Square  Square  the Estimate Change F Change df1l df2 Sig. F Change

1 ,1392 ,019 -,027 1,01362 ,019 413 4 84 ,799

. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, S/D real de idade, S/D real de género, S/D CFT emogdo - concentragdo

b. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Tabela 36 - Similaridade/Dissimilaridade Real e LM X — Analise de Variancia

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,696 4 A24 413 ,7992
Residual 86,304 84 1,027
Total 88,000 88

& Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, S/D real de idade, S/D real de género,
S/D CFT emogéo - concentragao

b. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Tabela 37 - Similaridade/Dissimilaridade Real e LMX — Coeficientes de Regressao
Padronizados

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Std.

Model B Error Beta t Sig. Partial Tolerance VIF

1 (Constant) 141 218 ,647 519
S/D real de género 147 ,239 ,068 615,540 ,067 941 1,063
S/D real de idade -,176 237 -,081 - 744 459 -,081 995 1,005
S/D CFT emogio - 003 135 003 024 981 003 786 1273
concentracio
S/D CFT -,139 167 -,103 -833 407 -,090 763 1,311

responsabilidade - tempo
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As variaveis de percepcao de similaridade/dissimilaridade, entretanto apresentaram
uma capacidade explicativa da Qualidade da LMX de 18,3% com significancia <0,001
(Tabela 38). Pela andlise dos coeficientes de regressdo padronizados, verifica-se que esta

variag¢do tem contribuicao significativa da varidvel Percepc¢ao de Similaridade Geral.

Tabela 38 - Similaridade/Dissimilaridade Percebidas e LM X — Sumario do Modelo

Model Summary

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square
Model R R Square ~ Square  the Estimate Change F Change dfl df2 Sig. F Change

1 AT712 ,222 ,183 ,89717 ,222 5,769 4 81 ,000

- Predictors: (Constant), Percepg¢do de similaridade geral, Percepgio de similaridade de género, Percepgio de similaridade de CFT, Percepgdo de

similaridade de idade

Tabela 39 - Similaridade/Dissimilaridade Percebidas e LMX — Analise de Variancia

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 18,575 4 4,644 5,769 ,0002
Residual 65,198 81 ,805
Total 83,773 85

4. Predictors: (Constant), Percepgio de similaridade geral, Percepgio de similaridade de género,
Percepcio de similaridade de CFT, Percep¢do de similaridade de idade

b. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Tabela 40 - Similaridade/Dissimilaridade Percebidas e LMX — Coeficientes de Regressao

Padronizados
Coefficients?
Unstandardized Standardized
- Coefficients Coefficients Correlations
é B Std. Error Beta t Sig.  Zero-order Partial Part
(Constant) -2,406 ,520 -4,630 ,000
gercf’pgao de similaridade ), o 111 020 158 875 268 018 015
egenero
Percepgdo de similaridade ) 148 017 129 898 285 014 013
— de idade
Percepgdo de similaridade ) 143 244 1,844 069 387 201 181
de CFT
g:rr;fpgao de similaridade 132 289 2,622 010 405 280 257

4 Dependent Variable: Qualidade da LMX
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A variacdo observada na Qualidade da LMX, por conta da qualidade e freqiiéncia do
contato é de 20,8%, com significancia <0,001, onde a qualidade contribui de forma

significativa para o modelo, mas nio a freqii€ncia (Tabela 41).

Todas as andlises de regressdo efetuadas confirmam a relacdo entre Percepcao de

Similaridade Geral e Qualidade da LMX e entre Qualidade do Contato e Qualidade da LMX.

Tabela 41 - Qualidade e Freqiiéncia do Contato e LMX — Sumario do Modelo

Model Summary

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of R Square
Model R R Square Square the Estimate Change F Change dfl df2 Sig. F Change

1 ,476% 227 ,208 ,88490 ,227 12,456 2 85 ,000

2. Predictors: (Constant), Freqiiéncia do Contato invertida, Qualidade do contato invertida

Tabela 42 - Qualidade e Freqiiéncia do Contato e LMX — Andlise de Variancia

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 8,893 2 4,446 4,897 ,0102
Residual 77,174 85 ,908
Total 86,067 87

. Predictors: (Constant), Qualidade contato * SD CFT emogio concentragio, Freqiiéncia do
Contato invertida

b. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Tabela 43 - Qualidade e Freqiiéncia do Contato e LMX - Coeficientes de Regressao

Padronizados
Coefficients®
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Correlations

Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order Partial Part
1 (Constant) -1,133 267 -4,234 ,000

Qualidade do

. . 1,289 ,346 ,462 3,729 ,000 476 375 ,356

contato invertida

Freqiiéncia do

Contato invertida 058 ;346 021 ,169 ,866 316 ,018 016

2 Dependent Variable: Qualidade da LMX
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Resumidamente, os resultados indicam que ndo hd relacdo entre
similaridade/dissimilaridade real e a Qualidade da LMX que, por sua vez, indica a qualidade
da relagcdo de superiores(as) e subordinados(as) que impacta o desenvolvimento das relagdes
de lideranca. Contudo a percepcao de similaridade e a satisfagcdo com a qualidade e freqiiéncia
do contato apresentam relacdo com a Qualidade da LMX. Estas relagdes sdao investigadas com

maior detalhamento a partir da verificagao das hipéteses.

6.3. Verificacao das hipdteses

H1: A similaridade ‘“real’e a “percebida” estdo positivamente correlacionadas a

qualidade da relacdo de supervisores e subordinados sob a Gtica da LMX

Para verificagcdo da Hipodtese 1, foi realizada uma regressao multipla com todas as
varidveis obtidas pela comparacdo de caracteristicas reais de superiores(as) e

subordinados(as) ou percebidas pelos(as) subordinados(as) em relacao a Qualidade da LMX

O modelo de regressdo mostrou-se pouco preditivo, 17,4%, para nivel de significancia
0,003, indicando que hd sustentacdo para a Hipdtese 1 (Tabela 44), entretanto, ndo €

igualmente significativa a contribuicao parcial de cada varidvel para o modelo (Tabela 46).

No contexto multivariado a varidvel Percep¢cdao de Similaridade Geral € a unica que
tem significancia estatistica e, portanto, pode ter papel decisivo no resultado do modelo. Estes

resultados confirmam os achados das anélises de regressdes previamente realizadas.

Como verificado anteriormente por meio da andlise de correlacdo, hé significativa

correlagdo entre as varidveis de percepcdo, o que pode indicar alguma colinearidade. Isso
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pode ser devido ao fato que todas as varidveis de percepcdo remetem a uma percepgao de

similaridade na forma de pensar, relativas a uma determinada caracteristica.

Tabela 44 - S/D Reais e Percebidas e LMX — Sumario do Modelo

Model Summary

Change Statistics

Adjusted R~ Std. Error of R Square
Model R R Square Square the Estimate  Change  F Change  dfl df2  Sig. F Change

1 ,5022 ,252 174 ,90232 ,252 3,237 8 77 ,003
- Predictors: (Constant), Percepg¢do de similaridade geral, S/D real de género, S/D real de idade, S/D CFT emogdo - concentragdo,

Percepgdo de similaridade de género, S/D CFT responsabilidade - tempo, Percep¢ao de similaridade de CFT, Percepgao de
similaridade de idade

b. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Tabela 45 - S/D Reais e Percebidas e LMX — Analise de Variancia

ANOVAP
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 21,081 8 2,635 3,237 ,0032
Residual 62,692 77 ,814
Total 83,773 85

4. Predictors: (Constant), Percepcio de similaridade geral, S/D real de género, S/D real de idade, S/D
CFT emocdo - concentragio, Percepgio de similaridade de género, S/D CFT responsabilidade -
tempo, Percepcao de similaridade de CFT, Percepg¢ao de similaridade de idade

b. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Tabela 46 - S/D Reais e Percebidas e LMX - Coeficientes de Regressao Padronizados

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Correlations  Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Partial Tolerance VIF
1 (Constan0) 2351 532 4421000
S/D real de género 187 220 089 851 397 097 889 1,125
S/D real de idade -276 21 L1260 1247 216 -141 960 1,042
S/D CFT emogio - -016 121 015 130 897 -015 780 1,282
concentracao
S/D CFT responsabilidade - -130 153 098 848 399 -096 734 1,362
tempo
Percepedo de similaridade dc ), ¢ 115 018 -135 893 -015 544 1,837
género
Percepeio de similaridade de 053 151 048 349 728 040 521 1,918
idade
E‘“‘Frfpgao de similaridade d 263 147 243 1,786 078 199 524 1,907
Percep¢ao de similaridade 389 138 323 2,823 ,006 ,306 142 1,347

geral

Desta forma admite-se que a Hip6tese 1 foi apenas parcialmente corroborada, pois nio

se verifica relagdo entre a similaridade real, em nenhuma das caracteristicas estabelecidas e a
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qualidade da relagdao de supervisores e subordinados e apenas a Percepcdo de Similaridade

Geral, dentre as varidveis de percepg¢ao, se mostra relacionada 4 LMX de forma significativa.

Hipétese 2: A similaridade real em caracteristicas mais profundas (conflito familia-

trabalho) exerce maior influéncia na Qualidade da LMX que a similaridade real em

caracteristicas mais superficiais (género, idade).

Para verificar se a variacdo na qualidade da relacio de superiores(as) e
subordinados(as) é maior devido a variacdo de similaridade ou dissimilaridade em
caracteristicas mais profundas, como o conflito entre familia e trabalho do que devido a
variacdo nas caracteristicas mais superficiais e visiveis como género e idade, foi realizada

uma regressao multipla hierarquica.

No primeiro modelo ingressaram as varidveis referentes as caracteristicas mais
profundas, nos aspectos de emocdo-concentragdo e responsabilidade-tempo, visto que a
literatura indica que a similaridade/dissimilaridade em caracteristicas mais profundas tem
maior efeito nos relacionamentos, porque prescindem de maior nivel de conhecimento entre
os atores, do que a similaridade/dissimilaridade em caracteristicas mais superficiais como

género e idade.

Nenhum modelo apresentou significancia estatistica para F= 0,361(Tabela 48). Em
outras palavras, a variacdo da qualidade da relacdo entre superiores(as) e subordinados(as) sob
a oOtica da LMX ndo pode ser explicada pela variacdo de similaridade/dissimilaridade em
caracteristicas reais da diade, sejam elas superficiais ou profundas. Assim sendo, a Hipotese 2

foi rejeitada, como ja se previa pela andlise de correlagao.
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Tabela 47 - S/D Caracteristicas Profundas e Superficiais e LMX — Sumério de Modelo

Model Summary

Change Statistics

Adjusted R~ Std. Error of R Square

Model R R Square Square the Estimate Change F Change df1 df2 Sig. F Change
1 ,0912 ,008 -,015 1,00735 ,008 ,361 2 86 ,698
2 ,139P ,019 -,027 1,01362 ,011 ,469 2 84 ,627

. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, S/D CFT emog@o - concentragdo

b. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, S/D CFT emogao - concentragio, S/D real de idade, S/D real de género

Tabela 48 - S/D Caracteristicas Profundas ou Superficiais e LMX - Andlise de

Variancia
ANOVAS
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 732 2 ,366 ,361 ,6982
Residual 87,268 86 1,015
Total 88,000 88
2 Regression 1,696 4 424 413 ,799P
Residual 86,304 84 1,027
Total 88,000 38

- Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, S/D CFT emogdo - concentragio

b. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, S/D CFT emocao - concentragdo, S/D
real de idade, S/D real de género

€. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Hipétese 3: A similaridade “percebida’ exerce maior influéncia na Qualidade da LMX

que a similaridade “real” (género, idade e conflito familia-trabalho).

Para averiguar a Hipdtese 3, foram comparadas par a par as varidveis referentes a
similaridade/dissimilaridade em caracteristicas reais e percebidas. Também foram feitas
comparacdes entre Percepcdo de CFT com as duas varidveis que correspondem aos dois
fatores obtidos pela Escala de Interacdo Trabalho-Familia, entre Percepcdo de Similaridade
Geral com todas as varidveis de similaridade real e entre todas as varidveis referentes a

similaridade/dissimilaridade real com percebidas.
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Desta forma foram realizadas sete regressdes hierdrquicas, com o ingresso
primeiramente da varidvel de percepg¢ao, pois ja se demonstrou ter maior poder explicativo na

varia¢do da Qualidade da LMX e posterior ingresso da varidvel de caracteristica real.

As andlises realizadas foram as seguintes:

(1) Percepgao de Similaridade de Género e S/D Real de Género;

(2) Percepgao de Similaridade de Idade e S/D Real de Idade;

(3) Percepg¢do de Similaridade de CFT e S/D CFT Emocao-Concentragio;

(4) Percepgao de Similaridade de CFT e S/D CFT Responsabilidade-Tempo;

(5) Percepgao de Similaridade de CFT e S/D CFT Emocao-Concentracdo e S/D CFT

Responsabilidade-Tempo;

(6) Percepcao de similaridade Geral e S/D Real de Género, S/D Real de Idade, S/D

CFT Emocao-Concentracdo e S/D CFT Responsabilidade-Tempo.

(7) Todas  varidveis de  percepcdo com  todas as  varidveis de

similaridade/dissimilaridade real.

Os resultados das andlises relacionadas acima podem ser verificados na Tabela 49.

Tabela 49 — Comparacdes modelos de regressoes - Percepcao de Similaridade e
Similaridade/Dissimilaridade Real

modelo 1 Género  Idade CFT CFT CFT Geral Todas
R2 0,065 0,075 0,136 0,136 0,136 0,164 0,222
percepcao de F 7,084 7,004 13,675 13,675 13,675 16,435 5,769
similaridade em:  Sig F 0,009 0,010 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

CFT CFT Genero  Genero

Emocao- Responsabilidade: CFT Idade e Idade e

modelo 2 Género Idade concentracio Tempo E-CeR-T CFT CFT

Similaridade / R2 0,054 0,015 0,000 0,002 0,002 0,034 0,030
dissimilaridade real F 3,507 4,250 6,779 6,889 4,540 3,945 3,237

em Sig F 0,034 0,017 0,002 0,002 0,005 0,003 0,003
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Verifica-se que, embora de maneira pouco expressiva, a percep¢ao de similaridade
tem maior poder explicativo na variagdo da Qualidade da LMX do que a real similaridade ou
dissimilaridade, quando se trata de gé€nero. O modelo de regressao perde significancia apds o
ingresso da varidvel de similaridade/dissimilaridade real. Também de maneira inexpressiva, a
variacdo total explicada na Qualidade da LMX € maior para Percepcao de Similaridade de

Idade do que para S/D Real de Idade.

Para a similaridade e dissimilaridade em conflito familia trabalho, ambos os aspectos
que medem a similaridade/dissimilaridade real de conflito, Emoc¢ao-Concentracao e

Responsabilidade-Tempo, apresentam resultados muito semelhantes.

A Percepcao de Similaridade em Conflito Familia-Trabalho tem maior poder
explicativo para a variagdo da Qualidade da LMX mesmo quando ambas as varidveis de
similaridade/dissimilaridade real em conflito familia trabalho sdo adicionadas de forma

conjunta para o modelo.

Também a Percep¢ao de Similaridade Geral tem maior poder explicativo na Qualidade
da LMX do que todas as varidveis de similaridade/dissimilaridade em caracteristicas reais
reunidas (Género, Idade e Conflito Familia Trabalho). Isoladamente responde por 16,4% da
variacdo observada na Qualidade da LMX, porém adicionando-se as varidveis S/D Real em
Género, S/D Real em Idade, S/D CFT Emocg¢ao-Concentragdo e S/D CFT Responsabilidade-

Tempo ao contexto, a variacao total explicada na Qualidade da LMX reduz-se para 3,5%.

Finalmente a comparacao de todas as varidveis de percep¢do reunidas com as varidveis
de similaridade/dissimilaridade real reunidas confirma todos os resultados anteriores. A
variacdo total explicada da varidvel dependente devido a variacdo no conjunto das varidveis
de percepcio ¢é de 22,2%, ao se adicionar ao modelo as varidveis de

similaridade/dissimilaridade real, esta variacdo explicada total reduz-se para 3%.
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Pelo observado para os resultados acima, pode-se considerar que ha evidéncias para
apoiar a Hip6tese 3, ou seja, a similaridade percebida tem maior poder explicativo na variacao
da Qualidade da LMX do que a similaridade real, de acordo com a literatura e pesquisa
prévia. Esta prevaléncia do poder explicativo das varidveis de percep¢ao sobre as varidveis de
similaridade/dissimilaridade real € constante que se comparem as varidveis de forma separada
que de forma conjunta. Quando comparadas de forma conjunta, entretanto, a varidvel de
percep¢ao que remete a uma percepgao geral de similaridade, assume maior importancia que

as demais varidveis que medem percepg¢ao, no contexto multivariado.

Hipétese 4: O contato interpessoal positivo entre a diade supervisor-subordinado, em

termos de freqiiéncia e qualidade, afeta a relacdo entre similaridade percebida e a Qualidade

da LMX.

Foram realizadas andlises de regressdo hierarquica, para comparacdo do primeiro
modelo que verifica a relagdo entre a varidvel independente e a dependente, com o segundo
modelo onde ingressa a nova varidvel originada pelo produto da varidvel independente em

questdo com a Qualidade do Contato ou a Freqiiéncia do Contato,

Os resultados das andlises sdo descritos a seguir:

Qualidade do Contato

Na Tabela 50 apresentou-se um resumo da andlise do efeito moderador da varidvel

Qualidade do Contato.

A varidvel Qualidade do Contato apresenta efeito de moderacdo na relacdo entre

Percep¢ao de Similaridade de Género e Qualidade da LMX, aumentando seu poder preditivo
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de 6,5% para 18,9%. Na andlise dos coeficientes de regressdo padronizados, Beta, para o

modelo € possivel confirmar o poder e a significancia estatistica da varidvel combinada.

O mesmo efeito € percebido com a Percep¢do de Similaridade de Idade. Sozinha ela
apresenta um poder explicativo de 6,4% com a Qualidade da LMX. Moderada pela Qualidade
do Contato passa a apresentar 19,7%. Parcialmente, sua importancia para o0 modelo uma

confirma seu efeito moderador com um Beta significativo de 0,52.

Este resultado tdo similar a Percepcdo de Similaridade de Género pode explicar-se
pela alta correlagcdo que ambas varidveis apresentam entre si, 0, 591 a uma significancia < 0,

001.

Para a varidvel independente Percep¢ao de Conflito Familia-Trabalho, a introducdo da
varidvel moderadora Qualidade do Contato, ocasiona um incremento de 12,6% para 25,6 %
de poder explicativo na variacdo da varidvel dependente. Na andlise do Coeficientes de
Regressao Padronizados verifica-se que no modelo moderado, a varidvel independente perde
valor e significancia se isolada, mas obtém um poder explicativo de 51,2% como varidvel

combinada com a qualidade do contato.

O papel moderador da Qualidade do Contato também afeta a relacdo da Percepcdo de
Similaridade de Similaridade Geral e a Qualidade da LMX, aumentando o poder explicativo
na variacao desta dltima de 15% para 30%. Sua importincia para o modelo € confirmada por

um Coeficientes de Regressdao Padronizados significativo de 0,474.
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Tabela 50 - Comparacdes modelos de regressdes - Varidvel moderadora Qualidade do
Contato
Modelo 1 - Regressio VI - VD

Modelo 2 - Regressiao (VI * VM) - VD

R’ Sig Beta Sig R’ Sig  Beta Sig  Beta Sig

Moderadora Independente Ajustado F  ajustado Beta Ajustado F  ajustado Beta ajustado Beta
Percepcao
Similaridade

em Género 0,065 0,009 0,274 0,009 0,189 0,000 -0,212 0,191 0,607 0,000
Percepciao
Similaridade

Qualidade do em Idade 0,064 0,010 0,273 0,010 0,197 0,000 -0,088 0,508 0,521 0,000
Contato  Percepcio
Similaridade

em CFT 0,126 0,000 0,396 0,000 0,256 0,000 0,014 0911 0,512 0,000
Percepcio de
Similaridade

Geral 0,154 0,000 0,405 0,000 0,305 0,000 0,146 0,181 0,474 0,000

Frequéncia do Contato

Pode-se identificar que a Freqiiéncia do Contato € uma varidvel moderadora para a

relacdo entre varidveis de percepcao e a Qualidade da LMX, embora com menor poder

moderador que a Qualidade do Contato. Estas relagdes que jad se mostravam estatisticamente

significativas, em todos os casos aumentaram seu poder preditivo, também de forma

significativa.

Tabela 51 - Comparacdes modelos de regressdes - Varidvel moderadora Freqiiéncia do
Contato

Modelo 1 - Regressao VI - VD

Modelo 2 - Regressao (VI * VM) - VD

Moderadora

Independente

RZ

Ajustado

Sig
R

Beta

Sig
Beta

R2
Ajustado

Sig
R

Beta

Sig
Beta

Beta

Sig
Beta

Freqiiéncia
do
Contato

S/D CFT
Emocao-
Concentragio

-0,010

0,736

-0,036

0,736

0,033

0,088

0,256

0,080

0,319

0,030

S/D CFT
Responsabilidade-
TEmpo

-0,003

0,396

-0,091

0,396

0,017

0,178

0,298

0,071

0,272

0,099

Percepgao
Similaridade em
Género

0,052

0,019

0,25

0,019

0,084

0,009

-0,038

0,831

0,354

0,048

Percepgdo
Similaridade em
Idade

0,070

0,007

0,283

0,007

0,105

0,003

0,079

0,574

0,295

0,039

Percepgido
Similaridade em
CFT

0,112

0,001

0,350

0,001

0,130

0,001

0,178

0,217

0,239

0,100

Percepcao de
Similaridade
Geral

0,148

0,000

0,398

0,000

0,211

0,000

0,222

0,059

0,321

0,007
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A relagdo da Percep¢ao de Similaridade de Género e Qualidade da LMX, quando
combinada com a Freqiiéncia do Contato, aumenta seu poder explicativo de 5% para 8%, na
variacdo da qualidade da relagdo. A importancia relativa da varidvel resultante da interacdo de

percepgao e freqii€ncia corresponde a 35%.

O mesmo efeito ocorre com a relacdo entre Percepcdo de Similaridade de Idade e
Qualidade da LMX, onde € percebido um aumento do poder explicativo da varidvel

independente de 7% para 10%, com significativa contribui¢@o parcial da varidvel combinada.

A Percepcdo de Similaridade em Conflito Familia-Trabalho, quando sob efeito
moderador da Freqiiéncia do Contato, passa a explicar melhor a variacdo da Qualidade da

LMX passando de 11% para 13% essa capacidade de explicagdo.

A variavel resultante da interacdo entre Percepc¢ao de Similaridade de Conflito e

Freqiiéncia do Contato tem uma importancia relativa de 23% nesta explicacao.

Finalmente, o efeito moderador da Freqiiéncia do Contato mais perceptivel é
verificado na relacdo entre Percep¢do de Similaridade Geral e a Qualidade da LMX, que se
amplia de 14 % para 21%, com Coeficientes de Regressdao Padronizados de 0,321 para a

varidvel resultante da interagdo.

Pode-se concluir que tanto a satisfacdo com a qualidade como com a freqii€éncia do
contato tem efeito sobre a relacdo entre percepc¢do de similaridade e a qualidade da relagdo
diddica. Este efeito, contudo ndo € igual para ambas caracteristicas do contato. A Qualidade

do Contato tem um efeito moderador mais forte que a Freqiiéncia do Contato.

Todas as varidveis que concernem a percepcao de similaridade/dissimilaridade
tornam-se significativamente mais explicativas da variacdo na qualidade da relacdo de

superiores e subordinados. Contudo, tanto sob efeito da qualidade como da freqiiéncia do
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contato, a relacdo das varidveis Percepcdo de Similaridade de CFT e Percepcdo de
Similaridade Geral com a Qualidade da LMX sao as que mais se alteram. Ou seja, a qualidade
e a freqiiéncia do contato tém efeito moderador mais forte para percepcao de similaridade em

caracteristicas mais profundas do que superficiais.

As evidéncias corroboram a Hipétese 4.

Hipétese 5: O contato interpessoal entre a diade supervisor-subordinado, em termos de

freqiiéncia e qualidade afeta a relacdo entre a similaridade “real” em caracteristicas

superficiais e percepcao de similaridade.

Para investigar o efeito da qualidade do Contato na relacdo entre uma varidvel de
caracteristica real e a varidvel que mede a percep¢do desta mesma caracteristica, é necessario

assumir que parte da percep¢ao se da também em decorréncia de dados da realidade.

Esta premissa € apoiada pelas colocacdes de Tversky e Triandis. Para Tversky (2004),
cada objeto é um conjunto de caracteristicas concretas e abstratas e a avaliagdo de
similaridade entre dois objetos € um produto da selecdo de caracteristicas comuns.

Adicionalmente, a medida que aumenta o nimero de atributos comuns entre as pessoas, maior

a possibilidade que haja percep¢do de similaridade (TRIANDIS, 1995).

Zebrowitz (1990) também indica que caracteristicas demogréficas funcionam como

filtros perceptivos, alterando o conteddo da percepgao.

Adicionalmente, se o contato € satisfatorio, ou seja € voluntdrio, colaborativo etc. o
relacionamento pode evoluir mais facilmente para a relagdo interpessoal, e € possivel que
elementos comuns entre as partes sejam identificados, levando a maior percep¢ido de

similaridade (TRIANDIS, 1995).

Desta forma, assume-se que a variagdo na caracteristica real pode estar correlacionada
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a variagdo na percepg¢ao, e que esta relacdo pode ser alterada em decorréncia da qualidade e
freqiiéncia do contato, e por isso o método de regressdo linear ¢ a abordagem estatistica

adequada.

Contudo a verificagdo do efeito moderador da qualidade e freqiiéncia do contato nao
pode, como ja comentado, ser realizada com género e idade, caracteristicas superficiais de
similaridade/dissimilaridade real. As varidveis correspondentes a estas caracteristicas
assumem o valor 0 (zero) quando indicam similaridade de género ou de idade entre superior e
subordinado e 1 (um) quando indicam dissimilaridade. Como o produto das varidveis
Qualidade e Freqiiéncia do Contato pelo valor zero, seria também zero, matematicamente a
interacdo seria invdlida. Esta condi¢do nao foi evidenciada no momento da formulacdo da
hipétese, desta forma, a possibilidade de verificacdo estatistica que se apresentou foi uma
andlise de regressdo hierdrquica da relacdo entre similaridade/dissimilaridade real varidvel
independente e percebida varidvel dependente, com a adi¢do das varidveis Qualidade e
Freqiiéncia do Contato como novas varidveis independentes, e ndo do produto destas varidveis

com a variavel independente como seria desejado.

A andlise de correlacdo entre as varidveis independentes reais e as percebidas (Tabela
29, p.124), indicou correlagdo positiva entre as caracteristicas reais s: S/D CFT
Responsabilidade-Tempo com S/D Real em Género (0,249 significante a 0,005) e com S/D

CFT Emocao-Concentracao (0,303 significante a 0,001).

Observa-se que ndao h4d nenhuma correlagdo entre as varidveis ‘reais” e as

“percebidas”.

Também foram verificadas as correlacdes entre as varidveis de percep¢do: Percepcao
de Similaridade de Idade com Percepcdo de Similaridade de Género ( 0,591 significante a

0,001) e com Percepc¢do de Similaridade de CFT (0,575 significante a 0,001); de Percep¢ao de
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Similaridade Geral com Percepcao de Similaridade de Género (0,366 significante a 0,001),
com Percepcao de Similaridade de Idade (0,349 significante a 0,001) e com Percepciao de

Similaridade de CFT (0,412 significante a 0,001).

Finalmente foram verificadas as correlagdes entre as varidveis de percep¢do e as
varidveis referentes ao contato. Verificam-se as seguintes correlagdes: Percepcao de
Similaridade de Género (0,354 Sig. < 0,005); Percep¢ao de Similaridade de Idade, (0,310 Sig.
< 0,005) e Percepcao de Similaridade de CFT (0, 276 Sig. < 0,005). Nao se identifica

correlagdo entre Percep¢ao de Similaridade Geral e as Qualidade ou Freqiiéncia do Contato.

Ainda que ndo se verifique correlagdo entre similaridade/dissimilaridade real e sua
respectiva percepcao, buscou-se investigar se que alteragdes se verificariam com a adi¢do de
Qualidade e Freqiiéncia do Contato como varidveis independentes, no contexto multivariado.

Os resultados sdo expostos a seguir.

Género

Pelo modelo 1 da anélise de regressao ndo € possivel identificar variagdo na percepcao
de similaridade de determinada caracteristica, decorrente de variacdo na
similaridade/dissimilaridade da caracteristica real, entretanto na medida em que se adiciona a

Qualidade do Contato no contexto, a relacao ganha poder e significancia estatistica.

Tabela 52 - S/D Reais e Percebidas em Género e Qualidade do Contato - Coeficiente de
Regressao

Model Summary

Change Statistics

R Adjusted R Std. Error of R Square Sig. F
Model R Square Square the Estimate Change F Change dfl df2 Change
1 ,1212 ,015 ,003 1,146 ,015 1,304 1 87 ,257
2 ,409P ,167 ,148 1,060 ,152 15,716 1 86 ,000

4. Predictors: (Constant), S/D real de género

b. predictors: (Constant), S/D real de género, Qualidade do contato invertida
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Tabela 53 - S/D Reais e Percebidas em Género e Qualidade do Contato - Analise de Varidncia

ANOVAC
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,711 1 1,711 1,304 ,2572
Residual 114,199 87 1,313
Total 115,910 88
2 Regression 19,356 2 9,678 8,620 ,000P
Residual 96,554 86 1,123
Total 115,910 88

. Predictors: (Constant), S/D real de género

b. predictors: (Constant), S/D real de género, Qualidade do contato invertida

C. Dependent Variable: Percepgio de similaridade de género

Tabela 54 - S/D Reais e Percebidas em Género e Qualidade do Contato — Coeficientes de
Regressao Padronizados

Unstandardized Standardized Correlatio
Coefficients Coefficients ns Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Partial Tolerance VIF
1 (Constant) 3,344 ,147 22,798  ,000
S/D real de género ,299 262 121 1,142 257 121 1,000 1,000
2 (Constant) 2,247 ,308 7,287  ,000
S/D real de género ,359 242 ,146 1,479 143 ,158 ,996 1,004
S)‘Lﬁg)a‘ijfv‘ifﬁ i 1,263 319 391 3964 000 393 996 1,004

O mesmo resultado verifica-se quando adicionada a varidvel Freqiiéncia do Contato.

Tabela 55 - S/D Reais e Percebidas em Género e Freqiiéncia do Contato - Coeficiente de
Regressao

Model Summary

Change Statistics

R Adjusted R Std. Error of R Square Sig. F
Model R Square Square the Estimate Change F Change df1 df2 Change
1 ,1082 ,012 ,000 1,124 ,012 1,018 1 86 ,316
2 ,378P ,143 ,123 1,053 ,131 13,012 1 85 ,001

- Predictors: (Constant), S/D real de género

b. predictors: (Constant), S/D real de género, Freqiiéncia do Contato invertida



Tabela 56 - S/D Reais e Percebidas em Género e Freqiiéncia do Contato - Andlise de

Variancia
ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,286 1 1,286 1,018 ,3162
Residual 108,612 86 1,263
Total 109,898 87
2 Regression 15,705 2 7,852 7,086 ,001P
Residual 94,193 85 1,108
Total 109,898 87

4 Predictors: (Constant), S/D real de género

b. Predictors: (Constant), S/D real de género, Freqiiéncia do Contato invertida

C- Dependent Variable: Percepgio de similaridade de género
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Tabela 57 - S/D Reais e Percebidas em Género e Freqiiéncia do Contato — Coeficientes de
Regressdo Padronizados

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Correlations Collinearity Statistics

Model B Std. Error Beta t Sig. Partial Tolerance VIF
1 (Constant) 3,383 ,145 23,320 ,000

S/D real de género ,260 ,257 ,108 1,009 ,316 ,108 1,000 1,000
2 (Constant) 2,441 ,294 8,294 ,000

S/D real de género ,130 244 ,054 ,536 ,594 ,058 978 1,022

Freqiiéncia do 1,153 320 366 3607 001 364 978 1,022

Contato invertida

Idade

Também para idade identifica-se a auséncia de relacdo significativa entre a percepgao

e a caracteristica real, relacdo esta que ganha poder e nivel de significancia estatistica a partir

da adi¢ao da Qualidade do Contato ou da Freqiiéncia do Contato no modelo.

No primeiro modelo a varidvel S/D Real em Idade ndo explica a variagdo da varidvel

dependente Percepc¢ao de Similaridade de Idade No entanto, quando se adicionam as varidveis

Qualidade do Contato e Freqiiéncia do Contato, a variagdo observada na Percep¢do de

Similaridade, por conta do modelo, passa de 0,7% para 9,8% e de 0,6% para 5,6%

respectivamente. De qualquer forma, a variacdo na similaridade/dissimilaridade em idade na

Percepcao de similaridade de Idade € pequeno, mesmo apds efeito moderador da Qualidade e
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da Freqiiéncia do Contato, e com altos valores de erro padrao.

Tabela 58 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Qualidade do Contato - Coeficiente de
Regressao

Model Summary

Change Statistics

R Adjusted  Std. Error of R Square Sig. F
Model R Square R Square the Estimate Change F Change df1 df2 Change
1 ,1342 ,018 ,007 ,884 ,018 1,585 1 87 211
2 ,344P ,118 ,098 ,843 ,100 9,790 1 86 ,002

. Predictors: (Constant), S/D real de idade

b. Predictors: (Constant), S/D real de idade, Qualidade do contato invertida

Tabela 59 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Qualidade do Contato - Anélise de Variancia

ANOVAS
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,239 1 1,239 1,585 2112
Residual 67,997 87 , 782
Total 69,236 88
2 Regression 8,189 2 4,094 5,768 ,004°
Residual 61,047 86 ,710
Total 69,236 88

4. Predictors: (Constant), S/D real de idade
b. predictors: (Constant), S/D real de idade, Qualidade do contato invertida

€. Dependent Variable: Percepgio de similaridade de idade

Tabela 60 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Qualidade do Contato — Coeficientes de
Regressao Padronizados

Unstandardized Standardized Correlatio
Coefficients Coefficients ns Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Partial Tolerance VIF
1 (Constant) 3,423 ,173 19,743 ,000
S/D real de idade ,259 ,206 ,134 1,259 211 ,134 1,000 1,000
2 (Constant) 2,647 ,298 8,885 ,000
S/D real de idade ,382 ,200 ,197 1,908 ,060 ,202 ,962 1,040

Qualidade do 807 258 323 3,129 002 1320 1962 1,040
contato invertida
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Tabela 61 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Freqiiéncia do Contato - Coeficiente de
Regressao

Model Summary

Change Statistics

R Adjusted R~ Std. Error of R Square Sig. F
Model R Square Square the Estimate Change F Change dfl  df2 Change
1 ,1312 ,017 ,006 ,889 ,017 1,501 1 86 224
2 ,278P ,077 ,056 ,866 ,060 5,549 1 85 ,021

2. Predictors: (Constant), S/D real de idade

b. Predictors: (Constant), S/D real de idade, Freqiiéncia do Contato invertida

Tabela 62 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Freqiiéncia do Contato - Andlise de Variancia

ANOVAS
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,185 1 1,185 1,501 ,2242
Residual 67,895 86 , 789
Total 69,080 87
2 Regression 5,346 2 2,673 3,565 ,033P
Residual 63,734 85 , 750
Total 69,080 87

4. Predictors: (Constant), S/D real de idade
b. predictors: (Constant), S/D real de idade, Freqiiéncia do Contato invertida

€. Dependent Variable: Percepgdo de similaridade de idade

Tabela 63 - S/D Reais e Percebidas em Idade e Freqii€éncia do Contato — Coeficientes de
Regressdo padronizados

Unstandardized Standardized Correlatio
Coefficients Coeftficients ns Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Partial Tolerance VIF
1 (Constant) 3,423 ,174 19,644 ,000
S/D real de idade 254 ,208 ,131 1,225 ,224 ,131 1,000 1,000
2 (Constant) 2,905 278 10,447 ,000
S/D real de idade 249 ,202 ,128 1,231 222 ,132 1,000 1,000
Fregiiéncia do 613 260 245 2356 021 248 1,000 1,000

Contato invertida

Pode-se, portanto, presumir que a satisfacdo com a Qualidade e a Freqiiéncia do
Contato sdo varidveis com poder preditivo na percepcao de similaridade e que adicionadas ao
contexto da relacdo entre caracteristicas superficiais reais e percep¢ao de similaridade geram

melhor valor e significancia estatistica. Contudo a Hipdtese 5, da maneira que foi inicialmente
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formulada, ndo pode ser verificada, pois ndo é possivel avaliar o efeito moderador da
Qualidade e da Freqiiéncia do Contato, na relacdo de similaridade/dissimilaridade real e
percep¢ao de similaridade nesta caracteristica, apenas seu papel como varidvel independente

adicional no modelo.

Hipétese 6: Por meio do contato interpessoal positivo entre a diade supervisor-

subordinado, em termos de fregiiéncia e qualidade aumenta a influéncia da similaridade real

em caracteristicas profundas na percepcio de similaridade.

Partindo da mesma premissa que sustentou a hipdtese anterior, entende-se que a
similaridade/dissimilaridade real trds subsidios para a percepcao de similaridade. O presente
estudo assume que o conflito familia-trabalho representa uma caracteristica, real ou percebida
de nivel mais profundo e que esta caracteristica se apresenta com dois enfoques, conflitos de

Emocao-Concentracio e Responsabilidade-Tempo.

Desta forma verificou-se se a similaridade real em conflito familia-trabalho influencia
a percepcao de similaridade nesta caracteristica por meio da andlise de regressao hierdrquica,
com o ingresso seqiiencial das varidveis obtidas pela moderacdo da Qualidade do Contato e
Freqiiéncia do Contato. O procedimento foi realizado com ambos os aspectos de conflito. No
modelo hierdrquico, a ordem de entrada supde alguma fundamentagdo tedrica ou uma anélise

de correlacdo mais alta e ambas as situacdes se mostraram presentes no presente estudo

Conflito Familia Trabalho - Emocao-Concentracao

Observa-se que a similaridade/dissimilaridade real de conflito entre familia e trabalho
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com caracteristicas emocionais e de concentra¢do, ndo apresenta relagdo com a percepc¢io
deste conflito, ver Tabela 64, contudo, na medida em que tanto a Qualidade, como a
Freqiiéncia do Contato adicionados ao modelo, a variacdo observada na varidvel dependente,

explicada pelo modelo, passa a ter poder e significancia estatistica.

No caso da moderacdo pela Qualidade do Contato, a similaridade/dissimilaridade real

passa a explicar 16,4% da variacdo na percep¢do e moderada pela Freqiiéncia do Contato,

17,6%.

Tabela 64 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emog¢ao-Concentragdo e Qualidade e Freqiiéncia
do Contato — Sumério de Modelo

Model Summary

Change Statistics

R Adjusted R Std. Error of R Square Sig. F
Model R Square Square the Estimate Change F Change  dfl df2 Change
1 ,0478 ,002 -,009 911 ,002 ,193 1 87 ,662
2 ,428P ,183 ,164 ,829 ,181 19,070 1 86 ,000

. Predictors: (Constant), S/D CFT emogio - concentragio

b. predictors: (Constant), S/D CFT emogao - concentracgio, Qualidade contato * SD CFT emogao concentragiao

Tabela 65 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emog¢ao-Concentragdo e Qualidade do Contato -
Andlise de Variancia

ANOVAS
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,160 1 ,160 ,193 ,6022
Residual 72,244 87 ,830
Total 72,404 88
2 Regression 13,273 2 6,636 9,652 ,000°
Residual 59,132 86 ,688
Total 72,404 88

- Predictors: (Constant), S/D CFT emogio - concentragdo

b. predictors: (Constant), S/D CFT emogao - concentracdo, Qualidade contato * SD CFT emogdo
concentra¢ao

€. Dependent Variable: Percepgio de similaridade de CFT

Tabela 66 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emoc¢ao-Concentragao e Qualidade do Contato —
Coeficientes de Regressao Padronizados
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,734 ,114 32,784 ,000
S/D CFT emocgdo -
concentragio -,047 ,107 -,047 -,439 ,662
2 (Constant) 3,633 ,106 34,212 ,000
S/D CFT emogdo -
concentracio -,461 ,136 -,459 -3,385 ,001
Qualidade contato * SD CFT 761 174 592 4367 000

emo¢do concentracao

Tabela 67 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emocgao-Concentracao Freqiiéncia do Contato -
Coeficiente de Regressao

M

odel Summary

Change Statistics

R Adjusted R Std. Error of R Square Sig. F
Model R Square Square the Estimate Change F Change df1 df2  Change
1 ,0472 ,002 -,009 911 ,002 ,193 1 87 ,662
2 442b ,195 ,176 ,823 ,193 20,616 1 86 ,000

- Predictors: (Constant), S/D CFT emogio - concentragio

b. predictors: (Constant), S/D CFT emogao - concentracdo, Freqiiéncia contato * SD CFT emogdo concentragao

Tabela 68 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emoc¢ao-Concentragao e Freqiiéncia do Contato -

Analise de Variancia

ANOVAS
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,160 1 ,160 ,193 ,6022
Residual 72,244 87 ,830
Total 72,404 88
2 Regression 14,130 2 7,065 10,426 ,000°
Residual 58,275 86 ,678
Total 72,404 88

- Predictors: (Constant), S/D CFT emogio - concentragio

b. predictors: (Constant), S/D CFT emogao - concentracdo, Freqtiéncia contato * SD CFT emocéo

concentra¢ao

€. Dependent Variable: Percepgio de similaridade de CFT

Tabela 69 - S/D Reais e Percebidas em CFT Emog¢ao-Concentragdo e Freqiiéncia do Contato
— Coeficientes de Regressdo Padronizados
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,734 114 32,784 ,000
S/D CFT emogéo -
concentragdo -,047 ,107 -,047 -,439 ,662
2 (Constant) 3,637 ,105 34,602 ,000
S/D CFT emogéo -
concentracio -,466 ,134 -,464 -3,480 ,001
A %
Freqiiéncia contato * SD CFT 779 172 606 4541 000

emo¢ao concentracao

A literatura e pesquisa prévias indicam que a realidade subsidia apenas em parte a
percepc¢ao, e que condi¢des contextuais agem como filtros perceptivos. Os resultados obtidos
confirmam esta concep¢do. Nao se verifica relacdo entre a similaridade/dissimilaridade real
em Conflito Familia-Trabalho, no aspecto Emocao-Concentracdo, e sua respectiva percepg¢ao,
entretanto, a medida que o(a) subordinado(a) declara-se satisfeito com a qualidade do contato,
a percepcao de similaridade no conflito entre familia e trabalho, neste aspecto, que concernem
a emog¢do e concentracdo, aumenta. O mesmo efeito se verifica pelo aumento da satisfacao

com a Freqiiéncia do Contato.

Conflito Familia Trabalho —Responsabilidade-Tempo

Novamente observa-se o efeito moderador da Qualidade do Contato e da Freqiiéncia
do Contato na relacdo entre similaridade/dissimilaridade reais em conflito entre familia e

trabalho e a respectiva percep¢ao desta similaridade.

A Relagdo entre SD CFT Responsabilidade-Tempo e Percepcdo de Similaridade em
CFT nao apresenta nem valor nem significancia estatistica, porém a partir da inser¢do da
varidvel resultante da interacdo da varidvel independente com a Qualidade do Contato, a

relac@o assume um valor explicativo de 15,2% significativo a 0,001.
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Tabela 70 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Qualidade do
Contato — Sumadrio de Modelo

Model Summary

Change Statistics

Adjusted  Std. Error of R Square Sig. F
Model R R Square R Square the Estimate Change F Change dfl df2 Change
1 ,1192 ,014 ,003 ,906 ,014 1,249 1 87 ,267
2 ,3900 ,152 ,132 ,845 ,138 13,949 1 86 ,000

. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo

b. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, Qualidade contato * SD CFT responsabilidade tempo

Tabela 71 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Qualidade do
Contato - Anélise de Variancia

ANOVAS®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,025 1 1,025 1,249 2672
Residual 71,379 87 ,820
Total 72,404 88
2 Regression 10,987 2 5,493 7,692 ,001P
Residual 61,418 86 714
Total 72,404 88

& Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo

b. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, Qualidade contato * SD CFT
responsabilidade tempo

C. Dependent Variable: Percep¢io de similaridade de CFT

Tabela 72 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Qualidade do
Contato — Coeficientes de Regressao Padronizados

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 3,775 113 33,319 ,000
S/D CFT responsabilidade - _146 131 119 1118 267
tempo

2 (Constant) 3,715 ,107 34,754 ,000
tS/D CFT responsabilidade - 631 178 _515 3,544 001
empo
Qualidade contato * SD CFT
responsabilidade tempo ,813 218 ,542 3,735 ,000

O mesmo efeito de moderacao verificado pela Qualidade do Contato € verificado pela

Freqiiéncia do Contato, assumindo um poder explicativo de 12,3% significativo a 0,001.



Tabela 73 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Freqiiéncia do
Contato — Sumadrio de Modelo

Model Summary
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Change Statistics

Adjusted  Std. Error of R Square Sig. F
Model R R Square R Square the Estimate Change F Change df1 df2 Change
1 ,1192 ,014 ,003 906 ,014 1,249 1 87 ,267
2 ,378P ,143 ,123 ,850 ,128 12,879 1 86 ,001

- Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo

b. Predictors: (Constant), /D CFT responsabilidade - tempo, Freqiiéncia contato * SD CFT responsabilidade tempo

Tabela 74 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Freqiiéncia do
Contato - Anélise de Variancia

ANOVAS
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1,025 1 1,025 1,249 2672
Residual 71,379 87 ,820
Total 72,404 88
2 Regression 10,322 2 5,161 7,149 ,001°
Residual 62,083 86 122
Total 72,404 88

4. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo

b. Predictors: (Constant), S/D CFT responsabilidade - tempo, Freqiiéncia contato * SD CFT

responsabilidade tempo

€. Dependent Variable: Percepgio de similaridade de CFT

Tabela 75 - S/D Reais e Percebidas em CFT Responsabilidade-Tempo e Freqiiéncia do
Contato - Coeficientes de Regressao Padronizados

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 3,775 113 33,319 ,000
S/D CFT responsabilidade - 146 131 119 1118 267
tempo

2 (Constant) 3,700 ,108 34,163 ,000
?/D CFT responsabilidade - 662 189 540 3,505 001
empo
Freqiiéncia contato * SD
CFT responsabilidade tempo ,818 228 553 3,589 ,001

Depreende-se, portanto, que a ha suficientes evidéncias para sustentagdo da Hipdtese
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6. A Qualidade e a Freqiiéncia do contato s@o varidveis que modificam a relacdo entre

similaridade/dissimilaridade real em caracteristicas profundas e a sua respectiva percepgao.

A medida que o contato ¢ satisfatério, em termos de qualidade ou freqiiéncia, aumenta
a percepcdo de similaridade em conflito familia trabalho tanto para aspectos que remetam a
conflitos que atuam sobre a emogdo e concentracdo, como que atuem sobre a
responsabilidades e tempo. Ou seja, amplia-se a relacdo entre similaridade/dissimilaridade

real e percebida.

Adicionalmente a verificacdo das hipdteses, realizou-se um modelo de regressio
hierarquico de todas as varidveis de percepc¢do, primeiramente puras e depois moderadas pela
Qualidade e Freqgiiéncia do contato, para identificar qual a efetiva mudanga no poder
explicativo da qualidade da relagdo a partir da mudanca na satisfacdo com estas duas

condig¢des do contato.

Tabela 76 — Variaveis de Percepcao e LMX- Com e Sem Moderacao — Sumadrio de Modelo

Change Statistics

R Adjusted  Std. Error of R Square Sig. F
Model R Square R Square the Estimate = Change F Change dfl df2 Change
1 4582 ,210 171 ,89940 ,210 5,321 4 80 ,001
2 ,596P ,355 ,287 ,83389 ,145 4,266 4 76 ,004
3 ,637°¢ ,406 ,307 ,82188 ,051 1,559 4 72 ,194

+ Predictors: (Constant), Percepcao de similaridade geral, Percepcao de similaridade de género, Percepcao de
similaridade de CFT, Percep¢ao de similaridade de idade

- Predictors: (Constant), Percep¢do de similaridade geral, Percepgao de similaridade de género, Percepcao de
similaridade de CFT, Percepgdo de similaridade de idade, Qualidade contato * Percep¢do geral, Qualidade contato
* Percepcao género, Qualidade contato * Percepcéo conflito, Qualidade contato * Percepcao idade

+ Predictors: (Constant), Percepcao de similaridade geral, Percepcao de similaridade de género, Percepcao de
similaridade de CFT, Percepgdo de similaridade de idade, Qualidade contato * Percep¢do geral, Qualidade contato
* Percepgao género, Qualidade contato * Percepcéo conflito, Qualidade contato * Percepcao idade, Freqiiéncia
contato * Percepcdo geral, Freqiiéncia contato * Percepcao género, Freqiiéncia contato * Percepcao conflito,
Freqiiéncia contato * Percepgdo idade

Tabela 77 — Variaveis de Percepcao e LMX- Com e Sem Moderacao — Andlise de Variancia
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ANOVA
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 17,219 4 4,305 5,321 ,001
Residual 64,713 80 ,809
Total 81,932 84
2 Regression 29,084 8 3,636 5,228  ,000
Residual 52,848 76 ,695
Total 81,932 84
3 Regression 33,297 12 2,775 4,108  ,000
Residual 48,635 72 ,675
Total 81,932 84

d. Dependent Variable: Qualidade da LMX

Os resultados desta ultima andlise confirmam os anteriores. A percepcdo de
similaridade apresenta um poder explicativo na variacdo total de 167,1%. Este resultado,
embora de valor restrito, tem nivel de significancia a 0,001. A partir do ingresso das varidveis
moderadas pela Qualidade do Contato, a variagdo total explicada passa para 28,7%, também
significativa. Na medida em que se adicionam as varidveis moderadas pela Freqiiéncia do
Contato, o poder de explicacdo da variacdo na dependente altera-se muito pouco, passando
para 30,7%. Esta contribui¢do parcial (F parcial= 1,559) ndo tem bom nivel de significincia, o
que nos indica que pode estar altamente correlacionada com uma ou mais varidveis ja
presentes no contexto. De fato, verifica-se pela andlise de correlagdo que a correlagio entre

Freqiiéncia do Contato e Qualidade do Contato € 0,639, com nivel de significancia a 0,05.

Portanto a varidvel independente que mais explica a variacdo total na Qualidade da
LMX € a Percepcdo de Similaridade Geral, e a satisfacdo com a Qualidade do Contato tem
forte efeito moderador nesta relacdo, bem como na relacdo entre a

similaridade/dissimilaridade real e sua respectiva percepg¢ao.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo procurou investigar em que medida a similaridade/dissimilaridade,
real ou percebida, influencia a qualidade da relac@o entre superiores(as) e subordinados(as),
partindo dos pressupostos do Paradigma da Similaridade-Atracdo, que especifica que quanto

maior a similaridade entre as pessoas, maior sua atracao.

A atragdo é uma resposta aos refor¢os positivos no relacionamento e a similaridade
contribui para este reforco na medida em que auxilia na previsibilidade do comportamento

alheio (BYRNE, 1971), portanto, maior a atracdo melhor a qualidade da relacg@o.

Considerando que esta similaridade ou dissimilaridade real pode ndo corresponder
diretamente a percep¢do, posto que a percepcao de similaridade compde-se de indmeros
fatores que nao apenas a similaridade em atributos reais, mas também fatores contextuais
como cultura, caracteristicas fisicas, psicoldgicas e sociais de quem percebe dentre outras
(TRIANDIS, 1995), o estudo comparou os efeitos de similaridades e dissimilaridades reais
com os efeitos da percep¢do de similaridade na qualidade da relagdo de superiores(as) e

subordinados(as), bem como a relacao entre ambas.

Os achados apontam para a influéncia da percep¢ao de similaridade na qualidade da
relacdo de superiores e subordinados e indicam que ndo ha relacio entre
similaridade/dissimilaridade =~ real e a  qualidade da relacdo, seja  esta

similaridade/dissimilaridade relativa a uma caracteristica “mais” ou “menos” profunda.

Tais resultados sdo congruentes com a proposi¢do de que as pessoas agem com base

na percepcao da realidade e ndo na realidade propriamente dita.
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Esta relacdo entre percep¢ao de similaridade a qualidade da relacdo pode ser maior ou
menor, dependendo do que é percebido. A relacdo verificada entre percepcao de similaridade
em caracteristicas superficiais e a qualidade da rela¢do diddica € menor que a verificada para a
percep¢ao de similaridade de caracteristicas mais profundas e esta € menor que a percepgao

de similaridade geral.

Entre as caracteristicas de percep¢dao hd, entretanto, uma correlacdo significativa,
levando a supor que a percepcao geral de similaridade é uma resultante de vdrias percepgdes

de similaridade especificas.

As caracteristicas que sao consideradas para categorizacdo dos individuos, ou que
permitem uma comparagdo de similaridade/dissimilaridade, podem ser superficiais e visiveis
ou profundas e menos visiveis. Caracteristicas mais profundas e menos visiveis sa0 menos
acessiveis e necessitam de mais oportunidades de contato para serem conhecidas. Na medida
em que estas oportunidades de contato sdo mais satisfatérias, aumenta a percepcao de

similaridade e o inverso, percepcao de dissimilaridade, se o contato for insatisfatério.

O que se verificou foi um forte efeito da satisfacdo com a qualidade do contato na
Relacdo entre Percepcdo de Similaridade e Qualidade da LMX. Este efeito também ocorre
com a satisfacdo com a Freqiiéncia do Contato. Tanto Qualidade como Freqiiéncia do Contato
sdo varidveis que alteram a relacdo observada entre varidveis independentes e varidvel

dependente, melhorando a qualidade preditora das primeiras sobre a segunda.

Contatos satisfatérios sdo aqueles mais baseados na voluntariedade, cooperacdo e
igualdade de status. No ambito de diades de superiores(as) e subordinados(as) a
voluntariedade e igualdade de status s@o condi¢des que ndo fazem parte das premissas
organizacionais. A desigualdade de status pode contudo ser atenuada por dois aspectos, por

um lado o(a) superior(a) pode ser visto como um representante prototipico de uma
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caracteristica saliente e valorizada, por outro lado o traco mais coletivista da cultura brasileira
pode ampliar o nivel de tolerancia com a desigualdade subjacente a hierarquia das

organizacoes.

A suposicdo de que a similaridade/dissimilaridade em caracteristicas reais, seja ela
superficial ou profunda, teria influéncia na Qualidade da LMX e que esta influéncia seria

maior para caracteristicas mais profundas nao se confirmou.

Na realidade, nem um resultado aponta para relagio entre similaridade/dissimilaridade
em caracteristicas reais e a qualidade da relacdo entre superiores(as) e subordinados(as),
independentemente do nivel de visibilidade ou superficialidade desta caracteristicas. Também

ndo se verificou relacdo entre a similaridade/dissimilaridade real e sua percepgao.

Isto nos indica que a percepcao de similaridade pode estar dissociada da real

similaridade e que outros elementos contribuem para a sua formacao.

Resumidamente, os resultados confirmaram a influéncia da percepcdao geral de
similaridade para a qualidade da relacdo diddica, e da percepcdo de similaridade em

caracteristicas especificas para a percep¢ao de similaridade geral.

Desta forma pode-se concluir que condi¢des como género, idade, ou até conflitos entre
familia e trabalho ndo sdo caracteristicas salientes para a percepcao de similaridade e por isso

nao exercem influéncia na qualidade da relagdo.

Os resultados apontam para um constante efeito moderador da satisfacdo com a
qualidade e com a freqiiéncia do contato na relacio entre similaridade e dissimilaridade real e
a percep¢do de similaridade para caracteristicas profundas. Sob um contato satisfatério
aumenta a percep¢ao de similaridade de conflito familia-trabalho, bem como a relagdo entre a

percepc¢do de similaridade, em qualquer aspecto, e a qualidade da relacao entre superiores(as)
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e subordinados(as).

A percepcao de similaridade pode ocorrer mesmo para aspectos nao positivos como a
existéncia de conflito entre familia e trabalho, criando um senso de compartilhamento que
leve a melhor qualidade da relacdo. Isto se verifica quando o contato € avaliado como
satisfatorio. A percepcao de similaridade de conflito tem relacdo com a Qualidade da LMX

quando o contato € satisfatorio.

Este efeito é maior para a satisfacio com a qualidade do que com a freqiiéncia do
contato. Os resultados sdao tdo consistentes que vale a pena questionar se seu efeito €
moderador ou se atua como uma variavel independente na relagdo. Contudo, como também se
identifica o efeito destas duas varidveis, Qualidade e Freqiiéncia do Contato, na relacao entre
similaridade e dissimilaridade real de conflito familia-trabalho e sua respectiva percepgao,

conclui-se que, de fato, a satisfacdo com o contato modifica as relacdes existentes.

Identificou-se uma correlagdo positiva entre similaridade de género e o conflito real
resultante da distribui¢do de responsabilidades e tempo entre familia e trabalho. Este dado nos
sugere que as demandas de tempo e responsabilidades de pessoas do gé€nero masculino e
feminino sdo diferentes, mas quando as diades sdo similares em género, as demandas tendem
a também serem similares, por conseguinte, o0 mesmo tipo de conflito emerge, ocasionando

similaridade real neste aspecto.

Também se identificou correlagdo significativa e positiva entre percepc¢ao similaridade
nos aspectos especificos com a percep¢ao geral de similaridade, mas ndo com a Qualidade da
LMX, portanto supdem-se que a percep¢do de similaridade geral abrange outras
caracteristicas além das relacionadas para o presente estudo: género idade e conflito familia
trabalho. Esta correlacdo pode ainda decorrer da abordagem a percepcao de similaridade, por

meio do jeito de pensar.
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O modelo identificado pelo presente estudo ficou assim disposto.

R2 0,174
Sig 0,003
DIMENSOES
SUPERFICIAIS
R?0,183
» S/D Género Sig 0,000
PERCEPCAO DE SIMILARIDADE
» S/D Idade
DIMENSOES * Geénero
PROFUNDAS
« Ildade Beta 0,323

« CFT Emocao-
Concentragao

+ CFT

Sig.0,006

« CFT
Responsabilidade
-Tempo

R? 0,296
Sig 0,000

Relag&o original

---------- Relagdo apdés moderagdo

pela Qualidade do contato CONTATO

Qualidade
(Freqgiiéncia)

Figura 10 — Relacao Similaridade/Dissimilaridade e Qualidade da Relacao entre Superior(a) e
Subordinado(a)
Fonte: Autoria propria
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8. CONSIDERACOES FINAIS

O ser humano ¢ atraido pelo seu semelhante, e quanto mais semelhante o percebe,
melhor se relaciona com ele. Entretanto, a literatura recente nos aponta para os ganhos que se
obtém por meio da diversidade, por meio de maior representatividade, ampliagdo da

criatividade e reducao dos custos (COX e BLAKE, 1991).

Além disso, a diversificagdo das pessoas dentro das organizacdes é fato inexoravel.
Cada vez mais mulheres ingressam no mercado de trabalho e desenvolvem carreiras para
posicdes de comando, por conta de avangos na medicina e de melhorias das condi¢des de vida
as pessoas atingem idades cada vez mais avangadas, pessoas de diferentes origens étnicas e
raciais buscam a igualdade de acesso as oportunidades de trabalho e o respeito as preferéncias

sexuais € cada vez mais demandado.

Lidar com a diversidade e dela extrair os resultados mais positivos é quase um
imperativo estratégico das organizagdes. E neste contexto de diversificagdo crescente, facilitar
o desenvolvimento de melhores relacionamentos entre superiores(as) e subordinados(as) se
impde, na medida em que a qualidade deste relacionamento pode afetar ndo apenas os

envolvidos, mas também o grupo de trabalho e os resultados da organizacao.

Sob a dtica da LMX, a lideranca ndo ocorre de maneira uniforme entre superior e
subordinado. Dadas as condicdes restritas de tempo e recursos, os(as) superiores(as)
desenvolvem diferentes relacionamentos com seus / suas subordinados(as), dedicando a
alguns mais e melhores condi¢des que a outros, em outras palavras desenvolvem uma alta

Qualidade de LMX.
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Os(as) subordinados com os quais nido € desenvolvida uma LMX de alta qualidade
recebem menos atencdo e recursos, € contribuem estritamente com as atribui¢des formais
estabelecidas para seus cargos. O estudo demonstrou que a partir de contatos mais

satisfatorios se amplia a Qualidade da LMX.

Sao intrinsecas a Teoria da LMX algumas condi¢des que também sdo pertinentes ao
desenvolvimento de um contato satisfatério, como o respeito a confianca e as trocas e
obrigacdes mutuas e desta forma parece razodvel considerar que a configuracdo de condi¢des
que propiciem o desenvolvimento de contatos mais satisfatorios pode ampliar a satisfacdo de

todos e a qualidade da lideranca.

Além disso, ainda que estudos sugiram que o nivel de profundidade das caracteristicas
estd relacionado a diferentes resultados, nao se observou no presente estudo diferengas para a

qualidade do relacionamento.

Este dado tem implicagdes para o cendrio nacional, onde as préticas de gestdo da
diversidade sdo ainda insipientes e focadas em aspectos visiveis da diversidade como género e

raga.

De uma maneira genérica, as abordagens a gestao da diversidade focadas em aspectos

mais superficiais, podem ter um cunho mais voltado a promocao de justica social.

Todavia, considerando que ndo se observou nenhuma diferenciacdo para a Qualidade
da LMX, por conta da profundidade da caracteristica de diversidade e que, por outro lado,
ainda sdo fortes os efeitos do preconceito e da discrimina¢do no Brasil com representantes de
determinados grupos sociais, entende-se que as organizacdes devem e podem contribuir para a
reduc¢do da injusti¢a social, a partir do desenvolvimento de préticas e politicas que promovam

0 acesso e a inclusdo destas pessoas nas organizacoes.
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Em outras palavras, préticas de gestdo da diversidade baseadas em género ou idade
podem ser ampliadas, sem que com isto haja algum prejuizo para o relacionamento entre

superiores(as) e subordinados(as).

O principio da similaridade nao € a unica condi¢do para um o contato satisfatério. A
complementaridade e cooperagdo diddica, a superposi¢do de metas, o suporte institucional e a
igualdade de status sdo as condi¢des que contribuem para que um contato seja satisfatorio

(PETTIGREW, 1998).

A superposi¢ao de metas, por exemplo, que ja € hoje um imperativo estratégico para

0s negocios, pode também contribuir para a melhoria do ambiente de trabalho.

Assim sendo, € possivel ampliar a qualidade da relacdo entre superiores(as) e
subordinados(as) por meio do desenvolvimento de condi¢des que promovam contatos mais
satisfatorios, ampliando a percep¢do de similaridade, independentemente de

similaridade/dissimilaridade real.

Espera-se com este estudo ter contribuido para melhor entendimento dos efeitos da
similaridade e da dissimilaridade no relacionamento de superiores e subordinados e despertar

o interesse na continuidade de investigacdes nos campos da diversidade e lideranca.

A LMX tem seus alicerces nos conceitos da VDL ,Vertical Dyad Linkage (ligacdo
diddica vertical), que no proprio nome remete ao nivel diddico de andlise. Esta condi¢do €
contestada por alguns autores que entendem que a Teoria da LMX ndo se restringe a um nivel
de andlise, mas sim a um dominio, o dos relacionamentos, e que seu estudo pode ser

desenvolvido em diferentes niveis de analise.

Em alguns aspectos pode ser que a teoria tenha suas suposi¢des no nivel individual,

mas tomou-se como verdadeiro no nivel diddico, como por exemplo, a avaliacdo da Qualidade
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da LMX, que € medida sob a ética dos(as) subordinados(as) e ndo da diade. Espera-se,
portanto, que esta pesquisa possa também ter contribuido com uma reflexao sobre abordagens

no nivel diadico de analise.

8.1. Limitacoes

Esta pesquisa apresenta as seguintes limitagdes:

. Em decorréncia da amostra de conveniéncia aliada a necessidade de
complementacao diddica dos questiondrios, pode ter havido uma prevaléncia de respondentes
com melhor qualidade de relacionamento, visto que diades com baixa qualidade de relagcdo

podem ndo ter retornado seus questiondrios.

. Os dados colhidos individualmente tiveram que ser transformados em dados
diddicos, o que, além de demandar um extensivo trabalho na escolha do critério e na

transformac¢ao dos dados em si, pode ter embutido algum tipo de viés.

. Dado o tamanho da amostra e as técnicas estatisticas escolhidas para a andlise
dos resultados, os achados deste estudo sdo, provavelmente, pouco generalizaveis para outras

amostras.

. N3ao hd indicacdes de que a Escala LMX-7 tenha sido usada anteriormente no
Brasil. Os resultados deste estudo sao suficientes para validd-la para esta amostra. Novas
pesquisas com sua utilizacdo seriam necessdrias para confirma-la como instrumento eficiente
para avaliagdo do relacionamento de superiores e subordinados como bases para uma

liderancga efetiva.

. Dada a auséncia de uma escala que medisse percepcao de similaridade, optou-
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se por desenvolver algumas questdes. A abordagem de percepcdo de similaridade fez-se por
meio da investigacdo no jeito de pensar condicionado a caracteristicas reais. Esta forma de

abordar pode ter gerado redundancia dos itens.

8.2. Futuras pesquisas

Os resultados do presente estudo indicaram que nao hé relacdo entre caracteristicas de
similaridade/dissimilaridade reais e a qualidade da relacdo entre superiores e subordinados,
mas sim entre a percep¢ao de similaridade e esta relacdo. O que constitui esta percepc¢ao de
similaridade, como se desenvolve, se amplia e mantém, podem ser temas considerados para

investigacdes futuras.

Os relacionamentos diddicos podem ter menor importdncia em uma cultura mais
coletivista como a brasileira. Deixa-se como sugestdo o desenvolvimento de novas pesquisas
que levem em conta a diversidade do grupo para o desenvolvimento dos relacionamentos

entre superiores e subordinados e efetivo exercicio da liderancga.

Finalmente, a satisfagcdo com o contato mostrou-se um item de importancia. Sugere-se
uma investigacdo que busque identificar que fatores podem ter maior ou menor influéncia

para esta satisfagdo.
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Apéndice 1: Carta/Instrucdes ao Superior

QUESTIONARIO SUPERIOR(A)

Prezado(a) Senhor(a),

Sou estudante de mestrado no Programa de Pés-Graduacdo em Administragdo de Empresas na
Universidade Presbiteriana Mackenzie em S&o Paulo.

Estou desenvolvendo uma pesquisa sobre DIVERSIDADE e a QUALIDADE DO
RELACIONAMENTO entre superiores e subordinados(as). Os questionarios anexos fazem parte
desta pesquisa.

Os resultados da pesquisa tém uma finalidade exclusivamente académica, visando a producédo de
conhecimentos nos campos de diversidade e liderancga.

Peco sua especial colaboragao e de seu/sua subordinador(a) no preenchimento destes questionarios
gue seguem e encaminhar suas respostas até o dia 16/10/06.

Seu preenchimento devera tomar de 10 a 15 minutos

E importante que ambos, tanto vocé como seu/sua subordinado(a), respondam,
pois se apenas um responder, a utilizacdo do questionario se torna inviavel.

ApOs responder, por favor, envie ambos os questionarios utilizando o envelope selado que
segue com os questionarios, e que ja tem porte pago

Agradeco desde ja a sua atencdo e colaboragdo, bem como me coloco inteiramente a disposicao
para qualquer informagao.

POR FAVOR, INDIQUE NO QUESTIONARIO SE GOSTARIA DE RECEBER, POR EMAIL, UM
RESUMO DO TRABALHO AO FINAL DA PESQUISA.

Atenciosamente,

Nereida S. P. da Silveira
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Apéndice 2 - Carta/Instrucoes ao Subordinado(a)

QUESTIONARIO SUBORDINADO(A)

Prezado(a) Senhor(a),

Sou estudante de mestrado no Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo de Empresas na
Universidade Presbiteriana Mackenzie em Séo Paulo.

Estou desenvolvendo uma pesquisa sobre DIVERSIDADE e a QUALIDADE DO
RELACIONAMENTO entre superiores e subordinados(as). Os questionarios anexos fazem parte
desta pesquisa.

Os resultados da pesquisa tém uma finalidade exclusivamente académica, visando a producao de
conhecimentos nos campos de diversidade e lideranca.

Pec¢o sua especial colaboracao e de seu/sua superior(a) no preenchimento destes questionarios que
seguem e encaminhar suas respostas até o dia 16/10/06.

O preenchimento devera tomar de 10 a 15 minutos

E importante que ambos, tanto vocé como seu/sua superior(a), respondam, pois se
apenas um responder, a utilizacdo do questionario se torna inviavel.

Apos responde, por favor, envie ambos os questionarios utilizando o envelope selado que segue com
0s questionarios, e que ja tem porte pago.

Agradeco desde ja a sua atencdao e colaboracao, bem como me coloco inteiramente a
disposicao para qualquer informacao.

POR FAVOR, INDIQUE QUESTIONARIO SE GOSTARIA DE RECEBER, POR EMAIL, UM
RESUMO DO TRABALHO AO FINAL DA PESQUISA.

Atenciosamente,

Nereida S. P. da Silveira
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Apéndice 3 - Dados Biograficos do(a) Superior(a)

Masculino Feminino

Seu género:
Casado/a ou vive Divorciado/a ou
maritalmente Separado/a Solteiro/a Viavo/a

Estado civil

20 a29 30a39 40 a49 50 a 59 60 ou mais
Sua idade :

Sim Néo

Vocé tem filhos?

Crianca/s Adolescente/s Adulto/s
Idade dos filhos (marcar mais de uma
0pgao se necessario):

12 grau 2% grau 32 grau Pés-graduado/a
Qual seu ultimo nivel completo de sua
formagao educacional?
Anos Méses
Ha quanto tempo vocé trabalha nesta ou
empresa?
Anos Méses

Ha quanto tempo vocé trabalha neste ou
setor?
Qual seu nivel hierarquico ?
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Apéndice 4- Dados da organizacio
Respondente Supervisor(a)

Industria Comeércio Servigos Orgéo Publico Educacional

Tipo de organizagao |:| |:| |:|

Numero de empregados (na sua unidade de
trabalho)




Apéndice 5 - Dados Biograficos Pessoais - Subordinado(a)

Masculino
Seu género:
Casado/a ou vive
maritalmente
Estado civil
20 a29
Sua idade :
Sim
Vocé tem filhos?
Crianca/s
Idade dos filhos (marcar mais de uma
0Opcao se necessario):
12 grau
Qual seu ultimo nivel completo de sua
formagao educacional?
Anos
Ha quanto tempo vocé trabalha nesta
empresa?
Anos
Ha quanto tempo vocé trabalha neste
setor?
Anos
Ha quanto tempo vocé trabalha com
este superior (a)?

Feminino

Divorciado/a ou

Separado/a Solteiro/a
30a39 40249
Néo
Adolescente/s Adulto/s
22 grau 32 grau
Méses
ou
Méses
ou
Méses
ou

Vilvo/a

50 a 59

Pés-graduado/a

184

60 ou mais




Apéndice 6 - Escala de Interacao Trabalho-Familia

Respondentes Superior(a) e Subordinado(a)

Chego do trabalho sem energia para resolver
problemas familiares

Compromissos familiares fazem-me mudar os
planos no trabalho

Chego do trabalho cansado para realizar tarefas
domésticas

Atividades de trabalho fora do expediente
atrapalham meus programas familiares

Responsabilidades familiares fazem-me sair mais
cedo do trabalho

Perco um dia de trabalho resolvendo problemas
familiares

Compromissos profissionais fazem-me mudar os
planos com minha familia

Saio para trabalhar de mau-humor por questdes
familiares

Acontecimentos do trabalho deixam-me de mau-
humor em casa

Responsabilidades familiares atrasam-me para o
trabalho

Atrapalho-me nas responsabilidades familiares
pensando no trabalho

Problemas em casa deixam-me irritado com meus
colegas de trabalho

Saio do trabalho atrasado para eventos familiares

Atrapalho-me no trabalho pensando em minha
familia

Nunca

Raramente
2

As vezes
3

Vérias vezes
4

185

Freqlente-
mente

5




Apéndice 7 - Avaliacdo de Percepcao de similaridade

Respondente Subordinado(a)

No que se refere ao género, independentemente
da semelhancga ou diferenga, eu € meu / minha
superior(a) temos um jeito de pensar que é

Em relagdo a idade, independentemente da
semelhanca ou diferenga, meu / minha
superior(a) e eu temos um jeito de pensar que é

Quando levando em conta o equilibrio entre
familia e trabalho, eu e meu / minha superior(a)
temos um jeito de pensar que é

De uma maneira geral, considerando o modo de
pensar e agir, vocé e seu/sua superior (a) sao

Muito
parecido(s)

Razoavelmente
parecido(s)

Neutro

Razoavelmente
diferente(s)

186

Muito
diferente(s)




Apéndice 8 - Escala LMX-7
Respondente Subordinado(a)

Vocé geralmente sabe quao satisfeito seu /
sua superior (a) esta com o que vocé faz?

Quéo bem seu /sua superior (a) entende
seus problemas e necessidades de trabalho?

Quéo bem seu / sua superior (a) reconhece
seu potencial?

Independentemente de quanta autoridade
formal seu / sua superior (a) tenha
conquistado na posi¢do que ocupa, quais
sdo as chances dele (a) usar seu poder para
ajuda-lo a resolver problemas de seu

Novamente, independentemente de quanta
autoridade formal seu / sua superior (a)
tenha quais sao as chances dele (a) "quebrar

Eu tenho suficiente confianca em meu /
minha superior (a) para defendé-lo (a) e

Como vocé caracterizaria seu
relacionamento de trabalho

Raramente Ocasionalmente

Nenhum pouco Um pouco
Nada Um pouco
Nenhuma Pequenas
Nenhuma Pequenas
Discordo
totalmente Discordo
Extremamente
ineficaz Pior que a média

As vezes

Quase sempre

Razoavelmente Bastante
Moderadamente Bastante
Moderadas Altas
Moderadas Altas
Sou neutro Concordo
Melhor que a
Mediana média
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Freqlientemente

Totalmente

Totalmente

Muito altas

Muito altas

Concordo
plenamente

Extremamente
eficaz
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Apéndice 9 - Avaliacao de satisfacao com o contato
Respondente Subordinado(a)

Estou satisfeito com a qualidade das oportunidades de contato que : <

sim nao
tenho com meu / minha superior (a)
Estou satisfeito com a freqiiéncia (muita ou pouca) das oportunidades sim nao
de contato que tenho com meu / minha superior (a).




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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