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RESUMO

Embora a literatura advogue as vantagens da dieelsida forca de trabalho, estudos baseados ndighasada
Similaridade-Atragdo indicam uma predisposi¢éo plessoas por sentirem atragdo por seus semelhbintes.
estudo de campo com dados comparativos de 89 diagesu investigar os efeitos da similaridade eeal
percebida na qualidade da relagdo entre superomesordinados sob a Gtica Haader-Member Exchange
[LMX]. As caracteristicas investigadas foram génedade e conflito familia-trabalho. Os dados iadica
influéncia apenas da similaridade percebida nadpde da relagdo entre superiores e subordinadostaiou-
se também que a satisfacdo da qualidade e fre@li@ociontato com o superior (varidvel moderadaokajce
um efeito de interacdo com a similaridade percelidaexplicacdo da qualidade da relagdo diadica. Os
procedimentos metodoldgicos incluiram a analisaliglacéo fatorial de duas escala (EIFT e LMX-7)4lee
das correlagdes das varidveis e regressdo hietarqip final, sdo discutidas algumas implica¢Oessele
resultados e orientac¢des para futuras pesquisaé/emsidade.

Palavras-chave diversidade; percepc¢éo de similaridade; rela¢adich.

ABSTRACT

Although literature advocates the advantages ofkworce diversification, studies based on the Sinty-
Attraction Paradigm indicate that people are maspabted to feel attraction to those who are simdadhem. A
field study with the comparative data of 89 dyausestigated the effect of the actual and percesuedarity in
the quality of the relationship between superiord aubordinates within the Leader-Member ExchahdX]]
perspective. The investigated characteristics wgeader, age and work-family conflict. The datai¢ate the
influence only of perceived similarity in the quglof the relationship between superiors and subates. This
effect broadens when the subordinate feels satisfith the quality and frequency of contact witts/heer
superior. The methodological procedures includedoféal analysis and validation of two scales (El&fd
LMX-7), the correlations analysis and hierarchigressions. Finally, the implications of some reswuhd
directions for future research in diversity arecdissed.

Key words: diversity; similarity perception; dyadic relatgmp.
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INTRODUGAO

Impulsionada por fatores econémicos, aumento dactafiva de vida, alteracdes nas distribuicbes
de papéis de género, aumento da escolaridade dHeeres etc., verifica-se 0 crescimento da
participacdo de mulheres (Instituto Brasileiro deo@rafia e estatistica [IBGE], 2008) e pessoas com
mais de 50 anos de idade na composicao demogdiifirca de trabalho nacional ([IBGE], n.d.).

Sob influéncia de movimentos a favor de melhor igade de vida de um lado, e de outro pelo
aumento de horas de trabalho efetivamente reafizgglbva, 2005), também se observam mudancas
atitudinais e comportamentais dos trabalhadoresr@atdo a distribuicdo do tempo e esforcos
dedicados ao trabalho ou a vida pessoal. Ndo estas mudangas sdo acompanhadas de conflitos
entre trabalho e familia. Estes e outros fatorgsligaam a ampliacdo da diversidade no contexto
organizacional, seja ela visivel (raca, génerodadaetc.) ou mais imperceptivel (personalidade,
valores, balanco trabalho e familia, etc.), ou aifhcional (tempo de empresa, area de atuacéo,
escolaridade, etc.).

A literatura advoga que a diversidade bem admadstrfavorece as organizagdes, reduzindo os
custos legais e os de rotatividade, melhorandoluz®o de problemas, ampliando a criatividade e
favorecendo a aproximacgédo a novos mercados (Coda&eB1991; Thomas, 1991, Thomas & Ely,
1996). Entretanto o ser humano tem maiores difexldd de lidar com aqueles que Ihe parecem
diferentes. Percebendo-se como similares, mesmeoadicdes de desacordo, as pessoas utilizam-se
de comportamentos que levam a solugdo de conflios)o a negociagdo e aproximacdo; mas,
contrariamente, quando se percebem como dissisilaemdem ao afastamento e ao confronto
(Triandis, 2003). Os efeitos positivos da similadd podem também ser compreendidos pelo
paradigma da atracdo-similaridade (Byrne, 1971)a pa qual individuos similares terdo atracéo
interpessoal. Por causa dessa atracao os indivédipesimentardo resultados positivos.

Como decorréncia das mudancas na forga de trabadhies preocupac¢des devem ocupar o cenario
organizacional e, dentre estas, notadamente geslale lideranca e seus atores: 0S superiores e se
subordinados. A teoria de liderariggader-Member Exchange [LMXfopde que o relacionamento de
superiores e subordinados pode desenvolver-semea fmais ou menos harmoniosa em consequéncia
de diferentes fatores, como, por exemplo, a comganidade de papéis e a identificacdo entre
ambos. A identificacdo resulta da percep¢éo ddasiaéde (ou similaridade real) da diade em certas
caracteristicas.

A percepcao da similaridade ou dissimilaridade aooutro pode ser inferida a partir de qualquer
atributo (Triandis, 2003), seja este mais visigelno género e idade, ou menos visiveis, como o
conflito familia-trabalho. A maior parte da litenest que investiga o conflito entre familia e tralbal
propde que as solicitacbes de um dominio podenms@mpativeis com as de outro, gerando conflitos
(Davis, Selgrade, Downey, & Bryant, 2004), que g&ocebidos em duas dire¢des, do trabalho
interferindo na vida familiar e vice-versa (Greamha& Beutell, 1985; Silva, 2005). Ainda que o
Conflito Familia-Trabalho [CFT] seja de fato vivéado individualmente, uma similaridade no tipo de
conflito experimentado por superiores e subordiagume criar senso de compartilhamento que leve
a percepcao de similaridade.

A similaridade e dissimilaridade, contudo, s6 sapartantes na medida em que sdo percebidas e
valorizadas em raz&o do contexto e do significaata jguem percebe (Triandis, 1995, 2003). Assim,
ndo somente as diferencas reais, mas também aqoelesbidas fazem parte da dindmica da
diversidade no contexto organizacional, particutarta na relacéo entre superior e subordinado.

O presente estudo tem como objetivo analisar aénéflia da similaridade/dissimilaridade real e
percebida nas diades em trés atributos: génerde idaconflito familia-trabalho na qualidade da
relacdo, sob a oOtica da LMX. Justifica-se o int&eesm entender quais os efeitos da diversidade e su
percepcdo nestes atributos na qualidade do retao@mo entre superiores e subordinados, pois se
espera que os resultados possam trazer luz adsodesarentes a diversidade nas organizagdes e,
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desta forma, contribuir para direcionamento efdazoliticas de atracéo e retengdo de profissionais
desenvolvimento de préticas que fomentem a melldarielima organizacional e direcionamento dos
programas de desenvolvimento e capacitacao datidas.

Supbe-se ainda que a diferenciacdo de relacionamemom base em similaridades em
determinados atributos, possa gerar sentimentasxdesdo ou discriminagdo arbitraria em alguns
subordinados, afetando seu desempenho e até de tpdpo de trabalho. A relacéo lider-membro de
alta qualidade, por sua vez, tem sido associad@&lhomdesempenho organizacional, aumento do
comprometimento de superiores e subordinados, mietadividade de profissionais e melhores niveis
de avaliagdo mutua de desempenho (Cortez, 2000).

Um levantamento na producdo nacional em 2006 e 2@@ntou a inexisténcia de estudo que
investigasse o0 efeito das semelhancas e diferepeasebidas ou reais, no relacionamento entre
superiores e seus subordinados. Com o proposipoeggcher a lacuna, o artigo busca a producao de
conhecimento sobre o papel da diversidade nasfedagiadicas verticais de trabalho, a partir de
amostra de profissionais de organiza¢des brasileira

FUNDAMENTAGAO TEORICA

O presente estudo utilizou como base tedrica ams$eda |dentidade Social e da Autocategorizagéo,
o Paradigma da Similaridade-Atracdo, o conceit®eeepcdo de Similaridade, a teoria de lideranga
LMX e a Hipétese do Contato. Essas teorias se aamgitam para explicar o relacionamento de
superiores e subordinados, com base na categavizagéial e identificacdo de grupo de
pertencimento, a partir da percep¢ao de similaedaddissimilaridade.

Percepgao de Similaridade

Percepcado é o processo pelo qual individuos orgame interpretam suas impressdes sensoriais, a
fim de proporcionar sentido ao ambiente que osacfRobbins, 2005). O que uma pessoa percebe
pode ser substancialmente diferente da realidajgéivah e o que um individuo percebe pode ser bem
diferente da percepcdo do outro sobre o mesmooolgto se deve ao fato de um conjunto de
elementos moldar ou distorcer a percepgéo.

Dois dogmas estdo implicitos na maior parte da ypsesqsobre similaridade: similaridade e
diferengas s@o oposi¢cdes naturais e a base darsilade estd no compartihamento de partes ou
propriedades dos objetos (Medin, Goldstone, & Gamtri990). Estas pressuposicdes tratam
similaridade como resposta incondicional. A estesgetiva trataremos como similaridade real.
Contudo o que faz com que objetos sejam vistos cparecidos ou diferentes € mais questédo
relacional e, portanto, implica as referéncias digi® que percebe (Medipet al, 1990). Esta
perspectiva denominaremos similaridade percebidebah e Jones (1988) definem similaridade
percebida como percepgdes de quao similares sgovgqy e subordinado.

Para Tversky (2004) cada objeto € um conjunto decteristicas concretas e abstratas. A avaliacdo
de similaridade pode ser vista como produto da;8elponderada dessas caracteristicas comuns entre
objetos (Mediret al, 1990). A similaridade dos objetos aumenta na deeém que caracteristicas
comuns sdo adicionadas ou caracteristicas diss@m@asupressas. Entretanto, quando observadas em
relacdo a um contexto especifico, apenas algumascdeacteristicas sdo relevantes. Portanto,
elementos relacionados seja ao objeto seja aodalvpercepcdo, ao observador como ao contexto
condicionam quais caracteristicas sdo salienteslegantes para a avaliacdo de similaridade e de
dissimilaridade e o peso relativo dessas caratitass Tversky, 2004).

A percepcdo de similaridade é um dos processosilmointes para a percepcao social, Por
conseqguéncia, a percepgcdo de pessoas é tambéenaidida por processos internos e externos ao
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individuo, o que leva a inferéncias sobre compagtans, motivagles, atitudes e atribuicdo de
intencionalidades. Para Zebrowitz (1990) as pef@epcdas pessoas afetam ndo apenas o
comportamento em relagdo a elas, mas também ooermipara o comportamento delas préprias,
como, por exemplo, o efeito de profecia auto-radiz(Aronson, Wilson, & Akert, 2002). Portanto a
percepcdo de similaridade ou dissimilaridade érogt@nte no estabelecimento e desenvolvimento
das relacdes interpessoais (Triandis, 2003).

A distingdo entre similaridade-dissimilaridade realpercebida se faz importante na medida em que
a pesquisa sobre a influéncia da similaridade ¢éamdes diadicas de superiores e subordinados mostra
gue os efeitos da similaridade percebida séo matiesfque o da similaridade real (Hobman, Bordia,
& Gallois, 2004; Strauss, Barrick, & Connerley, 2D0Uma das razfes que as percepcdes de
similaridade predizem mais consistentemente ramdtarelacionados ao trabalho do que a
similaridade real € que as “pessoas reagem conmiaagercepcao da realidade e ndo na realidede
si” (Strausset al, 2001). Em pesquisa de campo, realizada por St(@993), a similaridade real de
personalidade (entre avaliador e avaliado) n&ovastelacionada significativamente com o
desempenho. Entretanto a autora encontrou fortertgupara a relagcdo entre a percepcdo de
similaridade (personalidade e global) e desempdaéses resultados sugerem guefesto similar a
mim de Byrne (1971) existe no contexto de avaliacdoddsempenho para a percepgao de
similaridade e néo para a similaridade real. Quateerminada dimens&o € mais ou menos valorizada
em determinados contextos, maior serd a probatddidda percepcdo de similaridade ou
dissimilaridade nesta dimensdo ser percebida (@8an1995), fundamentada na teoria da
autocategorizacdo (Turner, 1987). Além do maismélasidade ndo é fendbmeno simétrico (Tversky,
2004) e, como seu direcionamento ocorre em fungisaiiéncia do objeto, é admissivel que a
percepcgédo de similaridade do liderado em relacdmanseja maior que o inverso.

Paradigma da Similaridade-atragao

Estudos indicam que, em sendo constantes as demsdé&veis, por meio da percepc¢do da
similaridade em atitudes (Wexley, Alexander, Greeig & Couch, 1980), caracteristicas
demogréficas (Tsui, Egan, & O'Reilly, 1992), pea@ade (Saltz, 2004; Straust al, 2001),
probabilidade de relacionamento (Aron, Steele, Hash& Perez, 2006), dentre outras, desenvolve-se
a atracdo entre pessoas. A este fenbmeno da atpai@csemelhante, Byrne (1971) denominou
Paradigma da Similaridade-Atracéo.

As atitudes, quando declaradas, eliciam respo$ttisess positivas ou negativas. A similaridade de
atitudes proporciona maior previsibilidade de cortgroento, comunicacdo mais fluida, e maior grau
de concordancia com o outro. Essas condi¢des paopioteracdes mais recompensadoras; a atragdo
entre as pessoas ocorre com maior naturalidadedquas interacbes sdo recompensadoras (Byrne,
1971).

Byrne ndo distingue entre similaridade real, queeere a correspondéncia de atributos entre dois
objetos, e a percebida (Garcia, 2004). Para o astmilaridade € vista tanto como uma
correspondéncia objetiva entre duas pessoas, conrecenhecimento da similaridade. Esse
reconhecimento traduz um raciocinio subjacente we & similaridade é fendbmeno constituido por
aspectos reais e percebidos. Similaridade ou dlasidade real diz respeito ao compartilhamento de
caracteristicas concretas e objetivas entre indbgidsejam elas prontamente visiveis ou apenas
passiveis de identificacdo apdés um periodo deaiger, como, por exemplo, atitudes. Embora a
similaridade real e a percebida estejam relaciangdarrison, Price, & Bell, 1998; Strauss al,
2001), fatores pessoais e contextuais alteram a@epgiio, fazendo com que determinadas
caracteristicas possam ser mais ou menos saligr@es alguns individuos, sugerindo que a
similaridade real pode ndo ser igual a similaridaeteebida.

Na auséncia de maiores informacfes sobre as ajtadéorma de pensar e agir dos outros, as
pessoas tendem a fundamentar seus julgamentoansasecisticas manifestas do outro, como género,
raca, aparéncia, baseando-se em simbolismos eéngias prévios associados a essas caracteristicas,
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representando de forma prototipica grupos de pgsgoe reunem caracteristicas comuns, como
pertencentes a uma determinada categoria social.

Teorias da Identidade Social e Autocategorizagdo

O processo de categorizagdo social € explicadcs pedarias da Identidade Social [TIS] e da
Autocategorizacdo [TAC], desenvolvidas respectivaeepor Henry Tajfel e John Turner, que
trouxeram contribuicdes complementares a abordaigeidentidade social. De acordo com a TAC, a
partir da percepcéo de compartiihamento de detedaBcaracteristicas, as pessoas categorizam a si
mesmas e aos demais (Ashfort & Mael, 1989). Segand@its, com base nessas categorizacdes e da
identificacdo ou ndo com tais tracos, os individdesenvolvem identificacdes de pertencimento
(endogrupo) e ndo pertencimento (exogrupo) a détadus grupos sociais. A identidade social
proporciona ao individuo, juntamente com a idemtd@essoal, a autodefinicdo que deriva desse
reconhecimento de ser parte de um ou varios grepaais, juntamente com o significado emocional
e de valor atribuido a esta filiagéo.

A extensdo em que o individuo se define no nives@& ou social é ajustavel em relacdo ao
ambiente. Desse modo, uma pessoa ndo tem uma, simas,varias identidades sociais que
correspondem aos diversos grupos a que pertergee sdo ativadas de acordo com as condi¢cdes
contextuais. A percepcgédo de similaridade entre geasoas depende ndo apenas de que essas pessoas
compartilhem determinadas caracteristicas, mas é&smhda relevancia e saliéncia dessas
caracteristicas no contexto especifico e o reftessas caracteristicas em sua propria representacao
(Ferdman, 1995).

A identificacdo com os grupos de pertencimentose lp@ra o desenvolvimento de identidade social
positiva, em razao da avaliagéo positiva projetaxigrupo de pertencimento e da identificacdo nemati
projetada no exogrupo (Machado, 2003). A identifiza social reforca a percepcdo de fronteiras de
grupo, propiciando o sentimento dés contraeles(Hogg & Terry, 2000). No contexto organizacional
grupos podem ser formados em razao da estrutureffole distribuicéo de tarefas, produtos, processos
ou localizacdo geogréafica, tornando o ambiente nizgaional aperfeita arena para explicar o
comportamento de grupo e como este processo inftuas relagdes (Hogg & Terry, 2001).

Relacionamento Lider-Membro — LMX

A LMX, inicialmente denominada Ligag&o Diadica Vieal (Vertical Dyad Linkage [VDL), é
uma teoria de lideranca baseada no conceito de gelacao interpessoal de superior e subordinado
se da de forma Unica com cada subordinado. Embeetagdo se dé no nivel diadico, ela parte da
categorizacdo mutua de superiores e subordinadosetagdo a grupos de identidade social.
Superiores categorizam seus subordinados em conpiedencimento a seu grupo, tomando por
base similaridades em determinados atributos, eisiou ndo, reais ou apenas percebidos. O
relacionamento a partir dai se desenvolve por rdeidrocas ou permutas diferenciadas com o
endogrupo e exogrupo. Na suposigéo de que recdososuperiores, tais como remuneracao, tempo
ou informag¢des sdo escassos, a distribuicio dessessos se da de forma desigual entre os
subordinados (Yukl, 2001). Considerando que a n@idias organizagdes possui hierarquia
piramidal que imp&e, mesmo ao lider mais autoaaticnecessidade de delegacéo (Yu & Liang,
2004), aos subordinados pertencentes ao endogr@pofasnecidos mais recursos, atencdo e
oportunidade de desenvolverem tarefas mais aterfgn movimento reciproco, esses
subordinados retribuem com melhor desempenho daldel Contrariamente, os subordinados do
exogrupo sao contemplados apenas com as condigt@san de direito e retribuem estritamente
com as atribui¢cdes formais previstas em seus ca@msen & Uhl-Bien, 1998; Liden & Graen,
1980). A qualidade dessa interacdo da diade ats#ow termoqualidade da LMX, expresséo
doravante usada no artigo. Com fundamentacdo nadigana da Similaridade-Atracdo (Byrne,
1971) e nas teorias da Identidade Social e Autgoatscéo, sugere-se a relacdo entre similaridade
e qualidade da LMX, dando origem a primeira hipétds pesquisa de campo.
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Hipotese 1: A similaridadereal (género, idade e conflito familia-trabalho) e asitmilaridade
percebida estdo positivamente correlacionadas a qualidadeldedo de superiores e subordinados,
sob a ¢tica da LMX.

Uma distingdo encontrada na literatura diz respeip@rcepcao ou realidade das caracteristicas que
subsidiam o processo de categorizagdo de supemoseordinados (Garcia, 2004; Stragssl.,
2001; Wexleyet al,, 1980). Nem todas as caracteristicas sdo percebaa a mesma intensidade. A
saliéncia de determinadas caracteristicas em cekgiitras esta relacionada a valorizacdo desta em
funcdo do contexto (Haslam & Platow, 2001).

Para Miller (2002), o relacionamento entre memhesgrupos distintos de pertencimento pode
evoluir para o relacionamento interpessoal, poondei obtengdo e comparacédo de informagdes que
levam ao descobrimento de caracteristicas muatuasizzalas no contexto especifico. Tal processo
pressupBe abertura e fornecimento voluntario dernmd¢cOes pessoais, por conta da confianga
depositada no outro, ampliando a percep¢éo dessidalle. A percepcéo de similaridade, por sua vez,
base para a identificacio de membros de endogrumxogrupo, determina a qualidade do
relacionamento pela ética da LMX, ou seja, estegsso resulta em mudancas na categorizacdo dos
membros de grupo de pertencimento porque, embosadegoria social inicial ainda exista, os tracos
salientes e a percepc¢ao de similaridade sdo madif& Desta forma propfe-se a segunda hipotese do
estudo.

Hipotese 2: A similaridade percebida exerce maior influéncia na Qualidade da LMX que a
similaridadereal.

Hipotese do Contato

Allport, em sua obrdhe Nature of Prejudicde 1954 formulou a Hipotese do Contato, defendendo
que o contato repetido com membros do exogrupo pedesfeito positivo nos estereotipos e
preconceitos. Porém Allport ndo fala de mero contatsim que por meio de certas condi¢cdes que
levam ao descobrimento mutuo de similaridades eggsnreduzem-se os comportamentos hostis
originados pelo preconceito e esteredétipo. As aiedi primeiramente descritas por Allport e desde
entdo submetidas a verificagdo empirica séo: (&)l gatusdos grupos no contexto de interacao; (b)
metas comuns; (c) cooperacao entre os grupos;ap@i) de autoridades e instituicdes (Pettigrew &
Tropp, 2006). O contato é recompensador, portattsfatorio, se a percepgao de dissimilaridade for
substituida pela percep¢éo de similaridade, peléicazdo do pertencimento dos envolvidos em uma
categoria social comum (Lynch, 2001; Triandis, 995

Dois aspectos influenciam a positividade da inoa@ freqiiéncia (oportunidade de interagfes) e a
qgualidade do contato (voluntariedade, cooperagfimldade ou desigualdade de importancia dos
envolvidos etc.) (Triandis, 1995).

Para Triandis (2004) o contato resulta em emoc&estieles positivas entre as partes, quando ha
percepcdo de similaridade; contudo as consequérséiascontrarias, quando ha percepcdo de
dissimilaridade; portanto a freqiiéncia e a quakddd contato podem modificar a rela¢éo entre as
caracteristicas de diversidade (similaridade eirdiesidade), real ou percebida e a qualidade da
relacdo. O contato pode desempenhar o papel dezghmoderadora, gerando a terceira hipotese.

Hipotese 3:0 contato satisfatério entre a diade supervisboginado, em termos de freqiiéncia e
qualidade, altera positivamente a relacao entrdé@idadepercebidae a Qualidade da LMX.

As variaveis relacionadas acima constituem umartesér conceitual representada na Figura 1.
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Figura 1: Modelo Relacional Proposto — SimilaridadeReal e Percebida e Qualidade da LMX
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Amostra

O nivel de andlise diadico encerra algumas difexdds no planejamento amostral. De fato, torna-se
impraticavel a aplicacdo de uma amostra aleatdela, necessidade de constituir diades formadas pelo
superior e seu respectivo subordinado. Ambos @necisstar comprometidos em responder. Quando
um deles falha, perde-se a diade. Por esse matiadp a falta de acesso de se realizar a peseisa
uma Unica organizacdo (onde talvez pudesse temaramostra aleatoria), este estudo optou pela
adocao de uma amostra por acessibilidade, cierttedde as limitagdes que |he séo peculiares, no que
tange a generalizagdo dos dados. Logo, os ressltguiesentados expressam a realidade das diades
estudadas, mas ndo tem a intencé@o de expandicauessdes para qualquer diade funcional.

As diades foram compostas por profissionais dentbistniveis hierarquicos e atuantes em empresas
pertencentes a diferentes setores. Pela necessidgadenhecimento minimo sobre aspectos além
daqueles estritamente profissionais, considerasasamostra a relacdo formal de periodo superior a
de um ano.

Procedimentos

Questionarios impressos foram distribuidos pessmaknaos respondentes, sendo uma versdo para
0 superior e outra para os subordinados, em emelegparados, selados e enderegados para retorno
pelo correio. A necessidade de caracterizacaoodiddi sempre ressaltada, de forma que se sokcitav
ao respondente entregar o0 questionario complemerdaseu superior ou subordinado. Foram
distribuidos 320 questionarios, dos quais 140 sangeriores e 180 para subordinados. Desses,
retornaram 137, distribuidos em 48 superiores su@rdinados. Essa diferenca se deve ao fato de
varios superiores terem encaminhado o questiopar a equipe inteira. Para comparacao diadica, as
respostas desses superiores foram repetidas pekrod@e subordinados, compondo uma amostra de
89 diades. Esse numero pode expressar uma amesurana. No entanto os estudos realizados em
diades para avaliagdo da qualidade da LMX n&o exdraostras muito amplas. Por exemplo, Greene
(1972) utilizou 141 diades; Liden e Graen (1980) @@arte, Goodson e Klich, (1994) 261; Bauer e
Green (1996) 205; Engle e Lord (1997) 76; PhilepBedeian (1994) 84; Deluga (1998) 127; Cortez
(2000) 135; Huang e lun (2006) 205.
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Medidas

As varidveis independentes do modelo foram coidéfy) originalmente, por género, idade e
conflito familia/trabalho. Para a analise estaidstessas variaveis sofreram transformacdes, visand
obtencdo do valor de similaridade/dissimilaridadedimenséaeal de cada uma das 89 diades da
amostram, como também na dimenpérebidana 6tica dos subordinados.

Género ‘Real’

A similaridade, ou seja, diades do mesmo génerd €H/M) foram codificadas com o valor zero
(0) e a dissimilaridade, diades de diferentes @8neom o valor um (1). Tal comparagéo resultou em
55 diades similares e 34 dissimilares.

Idade ‘Real’

Pela comparacgéo direta entre as idades, dificilnebteriamos similaridade das diades. Markert
(2004) defende que a divisdo de faixas etariaseenvalos de 10 anos é aceita como exercendo uma
fungdo transformadora do ponto de vista psicobiobgas pessoas. Seguindo essa oOtica, foram
criadas faixas etarias de 10 em 10 anos, a part20danos de idade. A similaridade, ou seja, diades
pertencentes & mesma faixa etéria foram codificadas o valor (0) e a dissimilaridade, diades
pertencentes a diferentes faixas etérias, foranficadas com o valor (1). Tal comparacao resultou
em 26 diades similares e 63 dissimilares.

Conflito Familia-trabalho [CFT] “Real’

Define-se CFT como a tensdo resultante do investonde tempo destinado ao trabalho ou a
familia, da incompatibilidade gerada pelo desempeatghpapéis relativos a um ou outro dominio e do
antagonismo entre compromissos exigidos entreaapridfissional e familiar.

O CFT foi medido pela Escala de Interacdo Trab&lumilia, criada e validada por Paschoal,
Tamayo e Bahram (Paschoal & Tamayo, 2005). Compdaes14 varidveis subdivididas em dois
fatores: impacto da familia sobre o trabalho e eicto do trabalho sobre a familia, conforme a aeori
do transbordamento (Greenhaus & Beutel, 1985; SR@85). Cada fator € formado por sete itens
ancorados em uma escala de freqiiéncia, variandond@unca) a cinco (quase sempre). Esses dois
fatores ndo foram validados na amostra de 137tssi¢iotal de respondentes, visto ndo haver
necessidade de considerar os dados diadicos).

Observados todos os procedimentos de fatorabilidga@endidos seus requisitos fundamentais
(Hair, Anderson, Tatham, & BlaglR006), apds varias tentativas de analise fatooai diferentes
métodos de rotacdo, a melhor solucdo, ou seja,fatores interpretaveis e menor nimero de itens
representando complexidade (participando simultaeese de dois ou trés fatores) foi obtida por
rotacdo obliqua, extracdo por componentes prirgigam definicdo prévia de dois fatores. O fator
um apresentou 31,4% de variancia explicada e esgnes) tipo de resposta ao CFT que atua sobre
aspectos emocionais e de animo, tirando do indivédia concentracdo, atencao e bom humor. O fator
dois, com 12,6% de variancia explicada, refleteonflto resultante da impossibilidade de estar
presente em dois locais e situacdes ao mesmo tergindo do individuo que opte por sacrificar
uma das esferas de sua vida, profissional ou f@mifis 14 variaveis foram preservadas na nova
estrutura fatorial.
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A consisténcia interna, medida pelo alfa de Crohpdo fator 1 e 2 foi 0,770. Os itens de cada fator
foram somados, para superiores e subordinados.feked¢a entre esses valores das diades foi
considerada para a analise estatistica congrao de dissimilaridade na medida em que a
comparacdo das diades tende muito mais a resultiddosntes que semelhantes.

As Variaveis de Percepgao

Além de tratar da similaridade e dissimilaridadal de Género, Idade e CFT, comparando o0s
valores das diades, o modelo da pesquisa inclibéama dimensépercebida Desse modo, esses
mesmos atributos foram mensurados por meio de aqyu@Ens em que o subordinado avaliava,
genericamente, o grau de similaridade sua em @lag# ito de pensarde seu superior quanto ao
Género, ldade, CFT e uma percepcao de similarigad®. Os itens foram mensurados por meio de
uma escala que variava de cinco (5), muito pareeit;oum (1), muito diferente. N&o foi necessario
transformacao nessa variavel, pois os itens foesmondidos somente pelos subordinados.

Varidvel Dependente: Qualidade da Relagdo

Foi mensurada pela escala LMX-7, desenvolvida e82 J®r Graen, Novak e Summerkamp (como
citado por Graen & Uhl-Bien, 1998) e, segundo doras, a mais usada para medir a qualidade da
relacdo superior-subordinado. A escala foi tradusielguindo os preceitos recomendados pela técnica
deback translationBrislin, 1970). A escala foi respondida somergg subordinados (89 sujeitos).
Visando a validagdo na amostra pesquisada, fazael a analise fatorial, rotacdo obliqua, extracado
de fatores por meio de componentes principais eargenvalue> 1. O teste de esfericidade foi
significativo, porém, o KMO foi ruim (0,594), comfoe Hairet al. (2006). A andlise da matriz de
anti-imagem indicou a eliminagéo de dois itensirRéas essas variaveis da escala, nova fatorial foi
realizada, gerando apenas um fator, com 66,7% w&neé@ total explicada e alpha de Cronbach de
0,858. Visando melhorar a consisténcia internaiddese pela eliminagdo de mais um item. Nova
fatorial foi realizada, confirmando um Unico fatfermado por quatro itens, com variancia explicada
de 79,1% e alfa de Cronbach de 0,909. A partiredesssultado, utilizou-se a escala somada paraefeit
das analises estatisticas.

Varidvel Moderadora

O contato foi identificado como variavel moderadof@gndamentado na Hip6tese de Contato
(Pettigrew, 1998). Essa variavel foi medida porsdassertivas criadas especificamente, com valores
dicotdmicos: (2) satisfeito e (1) insatisfeito carfreqiiéncia e a qualidade do contato.

Pré-teste dos Instrumentos

Todos os instrumentos criados ou desenvolvidos quiros autores foram objetos de andlise
semantica e pré-testes com alunos e professoramedegado em Administracdo de Empresas e
integrantes do Grupo de Diversidade.

RESULTADOS

Caracterizagdo da Amostra Pesquisada

Os homens constituiram 60% da mostra, entre os §6&b figuraram como superiores e 62% como
subordinados, enquanto dos 40% de mulheres, 448¢i@xecargo de comando de pessoas, ou seja,
superiores, e 38% subordinadas. Quanto a distébuig idade, os superiores de ambos os géneros
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concentraram-se nas faixas de 30 a 39 (38%) e @e440(48%) anos, totalizando 86%, enquanto o0s
subordinados apresentaram-se distribuidos quas@meimente entre as faixas que vdo de 20 a 29
(35%), 30 a 39 (33%) e 40 a 49 (26%) anos, totadiea97% dos respondentes. Nas diades
dissimilares em relacdo a género, ocupando a mosiedcomando, encontraram-se 10 mulheres
(35,8%) e 18 homens (34,2%). Nas diades similardstribuicdo ficou em 16 mulheres (26,2%) e 45
homens (73,8%) em cargo superior.

Matriz de Intercorrelagio

Buscando compreender como e em que intensidad&iaseis do modelo se relacionavam entre si,
foi realizada uma correlacéo (Pearson).

Tabela 1: Matriz de Intercorrelacdes

VI-1  VI-2 VI-3 Vi-4 VI-5 VI-6 VI-7 VI-8 VM-9  VM-10

VI-1

VI-2 ,010

VI-3 , 150 -,024

VI-4 ,017 121 ,320**

VI-5 ,000 117 ,130 ,150

VI-6 , 135|157 ,154 111 737

VI-7 -,005 ,081 ,109 ,040  ,443*  A82**

VI-8 , 120,144 ,188 ,046  ,683** 588**  556**

VM-9 ,062 196 ,119 ,183  ,295**  251* 172 ,261*

VM10 -147 -011 177 , 155  ,266* ,210* ,226* , 129 ,639**

VD-LMX ,019 -002 ,256* ,105 ,393**  511**  309**  364** ,481** ,404**

** Correlagao (Pearson): significante ao nivel 10.0
* Correlagao (Pearson): significante ao nivel 0.05

Legenda

VI-1 Similaridade real de aéne VI-7 Similaridade percebida de C

VI-2 Similaridade real de ida VI-8 Similaridade percebida ae

VI-3 Similaridade real de CF- Fator: VM-9 Satisfacdo com Oualidade do Con
VI-4 Similaridade real de CF- Fator: VM-10 Satisfacdo com Freaiiéncia do Cor
VI-5 Similaridade percebida de aén VD-LMX OQualidade da LM;

VI-6 Similaridade percebida de ice

Observa-se que a dimens@&al ndo apresentou correlagéo significativa, exceto ocCFT, fator 2.
No entanto a dimensgeercebidacorrelacionou-se entre si, com a qualidade doatorftnoderadora)
e com a Qualidade da LMX (dependente), conforme jged observado na Tabela 1.

A seguir serdo apresentados os resultados de dpdtese e, subsequentemente, elas serdo
discutidas a luz das teorias que as fundamentaram.

Hipotese 1.Foi realizada regresséo linear muiltipla com todasaidveisreais e percebidasem
relacdo a Qualidade da LMX. Usando o método Eeteergiu um modelo significanteg(§=4,492,
p<0,001), R= 0,310, ou seja, a medida da proporgéo da vasiateiQualidade da LMX (VD), que é
explicada pelas variaveis independentes (VI) odifoeas. Esse valor reflete que, no conjunto, as VI
explicam pouco as variagbes da VD. Analisando-secasficientes Betas, apenas a variavel
similaridade percebida de idade foi significatieagp< 0,002, corfp padronizado = 0,455.

Hipotese 2. Foram comparadas, par a par, todas as varidvessentés a similaridade ou
dissimilaridade em caracteristicas reais com gaveride percepcdo correspondente, até mesmo 0s
dois fatores de conflito familia-trabalho. També&ndomparada a variavel Percepcao de Similaridade
Geral com todas as variaveis de similaridade refsh@&mente, foram comparadas em conjunto todas
as variaveis referentes a similaridade/dissimiéaded real com todas as de percepgdo. Desta forma,
foram realizadas sete regressdes hierarquicaspadogresso primeiramente da variavel de percepgéo,
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pois j& demonstrou ter maior poder explicativo agagdo da Qualidade da LMX, pela observagéo da
matriz de intercorrelacdo, e posterior ingresseat@vel de caracteristica real.

No modelo 1, verificou-se que, para as sete refjesssas estatisticas F com 8 e 77 graus de
liberdade foram significativas para p < 0,01, com® se observa na Tabela 2. A introdugcédo da
dimensadoreal (modelo 2) das respectivas variaveis resultou etatisticas &7; (chang@ néo
significativa para p < 0,01, embora ¢ Réo tenha reduzido. Isso significa que as vasadei
percepcaotém poder explicativo superior aquetaais, como preditoras da Qualidade da LMX.

Tabela 2: Modelo de Regresséo Hierarquica - Percefg de Similaridade e S/D Real na
Qualidade da LMX

Modelo 1
Percepcéo de Similaridade

R F Sig F
Género 0,155 13,923 0,000
Idade 0,261 30,704 0,000
CFT 0,095 9,179 0,003
CFT 0,095 9,179 0,003
CFT 0,095 9,179 0,003
Geral 0,133 13,298 0,000
Percepcéo (todas) 0,269 7,734 0,000
Modelo 2
Percepcéo de Similaridade e Similaridade/Dissimiladade Real

R? SigF F SigF

(change)

Género 0,155 0,842 7,893 0,001
Idade 0,268 0,370 15,726 0,000
CFT Fator 1 0,145 0,027 7,318 0,001
CFT Fator 2 0,104 0,365 4,994 0,009
CFT Fatores 1 e 2 0,146 0,087 4,843 0,004
Género, Idade e CFT 0,175 0,380 3,518 0,006
Real (todas) 0,310 0,325 4,492 0,000

Hipotese 3.0bservou-se que (modelo 1) para as quatro regee$séerquicas, as estatisticas F
com 8 e 77 graus de liberdade foram significatpas p < 0,01 (Tabela 3). A introducéo da variavel
Qualidade do contato no modelo 2 resultou em ssta#s$ k77 (change significativa para p < 0,01.
Conclui-se que a Qualidade do contato exerce deufat papel moderador, influenciando a relagéo
entre as variaveis independentes de percepcaaalm&lle da LMX.

Tabela 3: Modelo de Regressao Hierarquica - Efeithoderador da Qualidade do Contato na
Percepcéo de Similaridade

Modelo 1- Similaridade Percebida Modelo 2 - Similaridade Percebida Moderada
Sig
R? F Sig F R F(change) F(change) F Sig F
Género 0,155 15,923 0,000 0,298 17,588 0,000 18,237 0,000
Idade 0,261 30,704 0,000 0,400 19,910 0,000 28,644 0,000
CFT 0,095 9,179 0,003 0,282 22,292 0,000 16,859 0,000
Geral 0,133 13,298 0,000 0,292 19,338 0,000 17,719 0,000
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Tabela 4: Modelo de Regressao Hierarquica - Efeithoderador da Freqiéncia do Contato na
Percepcéo de Similaridade

Modelo 1 - Similaridade Percebida Modelo 2 - Similaridade Percebida Moderada
Sig
R? F Sig F R F(change) F(change) F Sig F
Género 0,155 15,923 0,000 0,241 9,809 0,002 13,672 0,000
Idade 0,261 30,704 0,000 0,339 10,154 0,002 20,044 0,000
CFT 0,095 9,179 0,003 0,215 13,125 0,000 11,807 0,000
Geral 0,133 13,298 0,000 0,275 16,824 0,000 16,270 0,000

Os resultados similares foram obtidos para a veriBkequiéncia do contato, observados na Tabela
4. Verifica-se, no entanto, que a Qualidade doatonapresentou poder explicativo superior em
relacdo a Qualidade da LMX.

O resultado dos testes das hipdteses da pesquidazio a algumas mudangas no modelo proposto,
representado graficamente conforme Figura 2.

Figura 2: Modelo Relacional Verificado — Similaridade ‘Real’ e ‘Percebida’ e Qualidade da

LMX
Similaridade Percebida
Género ** O 289 kel O 241
** 0,400 *** 0,339

I
| ldade
I
I

}
}

CFT ! *0.455 = 0,282 % 0215 mdl Qualidade da LMX
|

** 0,292 *** 0,275

Geral
* Poder explicativo original
* * Efeito moderador da Qualidade do Contato
* * x Efeito moderador da Freqiiéncia do Contato

Discussdo dos Resultados e Conclusdo

Por um lado, a similaridade tem papel importantdonmac&o de categorias (Sloutsky, 2003) e a
categorizacdo € processo necessério a limitadacidapa@ humana de lidar com variedade muito
grande de informagdes (Triandis, 2003); por ouado) a percepgdo de similaridade desempenha
funcdo mais efetiva, para que o relacionamentoiataévolua da relagdo intergrupal para a
interpessoal. De modo geral, a percepcéo de sid@lde facilita a interacdo, pois sugere semelhanca
nos padrbes de pensamento e de pressupostos b@Ei@owlis, 2003), dando condicbes para o
desenvolvimento de maior reciprocidade e essasymwrez, € subjacente a qualidade da relacéo entre
superiores e subordinados, sob a dtica da LMX.efmnito o que de fato leva a percepcdo de
similaridade ou dissimilaridade é ainda um terremrecedor de exploracdo (Medkh al, 1990).
Existem evidéncias de que a similaridade real duivsidio para a percep¢éo de similaridade, mas nao
héa relacdo direta entre ambas (Pulakos & Wexle§3YL.&omo se observa na matriz de correlagio. E,
contudo, consensual que o contexto exerce papelafental para a saliéncia de determinadas
caracteristicas, o que facilita sua percepgéo @ragl Platow, 2001; Hogg & Terry, 2000; Triandis,

1995).

O presente estudo procurou investigar em que medlidamilaridade ou dissimilaridadeal e
percebida influenciam a qualidade da relacdo entre superi@esubordinados, partindo dos
pressupostos do Paradigma da Similaridade-Atragée, especifica que a similaridade entre as
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pessoas leva a atracdo, na medida em que é redoac&s achados apontam a influéncia do grau de
similaridade/dissimilaridade percebida na qualidatie LMX, indicando a relacdo positiva de
percepgédo de dissimilaridade e a qualidade doioglamento. Igualmente indicam que néo hé relacdo
entre similaridade/dissimilaridade real e a qualkdaessa relacdo. Tais resultados sdo congruentes
com a proposicdo de que as pessoas agem com bagsecepcdo da realidade e ndo na realidade
propriamente dita. Enfase deve ser dada a sinaldeichercebida de acordo com o aspecto idade.
Enquanto a idade € um dado absoluto, sua percepgatfiuenciada pelo compartiihamento de
experiéncias da geragdo, data de entrada na caganie situacdes la vivenciadas, representatividade
numeérica etc. (Markert, 2004; Pfeffer, 1985).

Como ja mencionado, a percep¢do de similaridaddtaede inUmeros fatores que contribuem para
destaque de determinadas caracteristicas, em detdnde outras. Assim, pode-se concluir que
atributos reais como género, idade, ou até cosfétdre familia e trabalho ndo sdo caracterigtiaees
a percepcao de similaridade entre superiores edinados e ndo exercem influéncia na qualidade da
relacéo.

A hipotese do contato propde que relacdes inteopes®ntre representantes de grupos diferentes
podem evoluir por conta da percepgéo de similagdadjue leva a descategorizacao de determinados
grupos e recategorizacdo em outros em que ambas sdentificados como pertencentes (Miller,
2002; Pettigrew, 1998). Sob a ¢tica da LMX, a r@taentre superiores e subordinados pode ou ndo
evoluir para uma relagdo diadica de qualidade, dwmase no reconhecimento de grupo de
pertencimento. Ademais, se h& percepcdo de siddlde| o contato tende a ser satisfatorio,
retroalimentando e ampliando a percep¢éo de sidalde e assim em diante. A satisfacdo em relacédo
ao contato pode ser observada em duas dimens@distagie e freqliéncia do contato (Triandis, 1995).

Verificou-se que tanto Qualidade como Freqiénci&dotato sdo variaveis que alteram a relagédo
observada entre as variaveis independentes eda&hdependente, melhorando a qualidade preditora
das primeiras sobre a segunda. O efeito moderal®ereado na satisfagdo com a qualidade /
freqiéncia do contato na relacdo é consistentéjcésel tanto na matriz de correlagdo como nas
andlises de regressao hierarquicas, podendo-sdomaesse estas sdo variaveis moderadoras ou se
agem de fato como varidveis independentes. Entoetamrinsecas a Teoria da LMX, algumas
condicBes também sado pertinentes ao desenvolvindmntoontato satisfatério, como o respeito, a
confianca e as trocas e obrigagdes mutuas, sersddvpbque ambas as variaveis estejam fortemente
associadas, mas ndo necessariamente, em relagéapeateléncia.

Os resultados deste estudo conduzem a um paralogoanto na préatica o ser humano é atraido
por seu semelhante, e quanto mais semelhante ebgenmelhor se relaciona com ele, o discurso da
literatura recente aponta os ganhos que se obtémmgio da diversidade, quando bem administrada
(Cox, 1991, 2002; Cox & Blake, 1991; Thomas, 1994¥m disso, a diversificagdo das pessoas
dentro das organizacgfes é fato inexoravel. Cadanatz mulheres ingressam no mercado de trabalho
e desenvolvem carreiras para posicoes de comarsl@véncos na medicina e as melhorias das
condi¢gBes de vida permitem as pessoas atingir sdadgs avancadas. Pessoas de diferentes origens
étnicas e raciais buscam a igualdade de acessqatumdades de trabalho e o respeito as
preferéncias sexuais é cada vez mais demandadasdeolidar com a diversidade e dela extrair os
resultados mais positivos é quase um imperativatégico das organizagdes.

Mas ndo sgogue a toalhaainda. Os resultados também apontam a influérecisatisfagéo com o
contato na relacdo diadica. E possivel ampliaraidpde da relagdo entre superiores e subordinados
com o desenvolvimento de praticas e politicas tadas para a valorizagdo das diferencas e
comportamentos cooperativos, que promovam condigédes o desenvolvimento de contatos mais
satisfatorios. Tais condi¢cdes sdo, de acordo coHipatese do Contato, a complementaridade e
cooperacdo diadica, a superposicdo de metas, dsupstitucional e a igualdade gatus(Pettigrew,
1998). A superposicdo de metas, por exemplo, qie d@ratica comum nas organizacdes, muitas
vezes alinhada ao sistema de recompensas, alémou@vyer o alinhamento estratégico de metas,
pode contribuir para a melhoria da relacdo, poronuei ampliagdo da percepgéo de similaridade,
independentemente de similaridade e dissimilarideale
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Os resultados indicam que a diversidade das diadesjimensdes de género e idade, ndo resultam
em efeitos positivos ou negativos para a qualidideslacionamento. Tais resultados vao ao encontro
dos paradigmas subjacentes as praticas de gesiioecarentes do cenério nacional, voltadas para a
promocao de justica, ampliagdo da representacdedecdio de preconceitos e discriminagao
(Hanashiro & Carvalho, 2005). Pela 6tica da idemtelcegaidentity-bling, tais praticas enfatizam as
realizagdes dos individuos, a despeito do grupml@gificacdo. Este paradigma da diversidade traz
como caracteristica a baixa incidéncia de confiéagse grupos de identidades diferentes, na medida
em que ndo h& saliéncia para as diferentes ideesddor outro lado, é do conflito de idéias, pela
identificac@o das assimetrias entre si mesmo eeo®gid que ocorrem as mudangas das idéias que
podem levar a evolucao delas (Geertz, 2001).

LIMITAGOES E NOVAS PESQUISAS

Em decorréncia da amostra de conveniéncia aliagecéssidade de complementacdo diadica dos
guestionérios, pode ter havido prevaléncia de refgrdes com melhor qualidade de relacionamento,
visto que diades com baixa qualidade de relac@erpadio ter retornado seus questionarios.

Nao h& indicagBes de que a Escala LMX-7 tenhassdola anteriormente no Brasil. Os resultados
deste estudo sdo suficientes para valida-la paea asostra; contudo novas pesquisas com sua
utiizacdo serdo necessérias para confirma-la canmstrumento eficiente de avaliacdo do
relacionamento de superiores e subordinados cos®gza a lideranca efetiva.

Dada a auséncia de escala para medir percepcamittgidade, optou-se por desenvolver algumas
guestdes. A abordagem de percepcdo de similarféaese por meio da investigagcdo de similaridade
no jeito de pensar em relacdo a caracteristicaacéigas. Essa forma de abordar pode ter gerado
redundancia de itens.

Os respondentes sdo profissionais de organizagéaizhdas em alguns municipios dos Estados de
Sao Paulo e Parana, o que pode nao representasimosra da cultura brasileira, mais coletivista e
com maior distancia de poder (Hofstede, 1984),scuptacionamentos diadicos e igualdadestdéus
podem ter menos importancia, sugerindo a continleid estudo com pesquisas que levem em conta
tracos da cultura brasileira.

Artigo recebido em 28.08.2007. Aprovado em 24.062%)
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