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RESUMO

O objetivo do presente artigo é investigar a re-
lacdo existente entre os pressupostos da Teoria
da Troca entre Lider e Membro — LMX e a di-
versidade de género. Para tanto, foi utilizado
LMX-MDM,
desenvolvido por Liden e Maslyn (1998). O

um questiondrio denominado

instrumento é composto de II assertivas que
mensuram a multidimensionalidade da LMX.
O questionario passou pelo processo de tra-
ducdo reversa e foi aplicado a uma amostra

de estudantes da Universidade Presbiteriana

Mackenzie, localizada na cidade de Sio Paulo.
A amostra foi composta de 241 alunos sendo
que 124 (51,5%) sio homens e 117 (48,5%)
sio mulheres. Os dados obtidos foram sub-
metidos as técnicas uni e multivariadas, e os
resultados revelaram que, na amostra pesqui-
sada, os sujeitos percebem as dimensdes afeto,
lealdade, contribuigio e respeito profissional
conforme os pressupostos da LMX e que as
pessoas do género feminino sentem-se mais
participantes do endogrupo do que as pessoas

do género masculino.
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ABSTRACT

The purpose of this article is to investigate the
relationship between the Leader and Member
Exchange Theory — LMX’s assumptions and
the diversity of genders. To accomplish it, a
questionnaire named LMX-MDM developed by
Liden and Maslyn (1998) was used. The instrument
is composed by II propositions that measures the
multidimensionality of LMX. The questionnaire
was submitted to a reversed translation process
and was applied on a sample of students from
Universidade Presbiteriana Mackenzie, located
in Sao Paulo. The sample was composed of 241
students, from which 124 (51,5%) men and 117
(48,5%) women. The collected data was submitted
to univariate and multivariate techniques, and
the results revealed that the researched sample
perceives the dimensions of affection, loyalty,
contribution and professional respect in line with
LMXs assumptions, and that female gender feel
more participant of the ingroup than people from

the ale group.

Key-words:
Diversity. Gender. Leadership.

RESUMEN

El objetivo del presente articulo es investigar la
relacién existente entre las premisas de la Te-
oria del Intercambio Lider-Miembro- LMX y
la diversidad de género. Para eso fue utilizado
un cuestionario denominado LMX-MDM, de-
sarrollado por Liden y Maslyn (1998). El ins-
trumento esta compuesto de II asertivas que
mensuran la multidimensionalidad del LMX.
El cuestionario pasé por el proceso de traduc-
cién reversa y fue aplicado a un grupo de es-
tudiantes de la Universidad Presbiteriana Ma-
ckenzie, localizada en la ciudad de San Pablo.
La muestra fue compuesta de 241 alumnos, 124
(51,5%) hombres y 117 (48,5%) mujeres. Los
datos obtenidos fueron sometidos a técnicas uni
y multivariadas y los resultados revelaron que,

en el grupo investigado, los sujetos perciben

las dimensiones: afecto, lealtad, contribucién y
respeto profesional conforme las premisas del
LMXy que las personas del género femenino se
sienten mas participantes del grupo que las per-

sonas del género masculino.

Palabras-clave:

Diversidad. Género. Liderazgo.

1 INTRODUCAO

A lideran¢a dentro de ambientes orga-
nizacionais tem mobilizado o interesse de inu-
meros estudiosos. O interesse justifica-se pela
importancia que o assunto possui para a orga-
niza¢do. Parece que os avan¢os nos estudos da
lideranga organizacional e os esfor¢os empre-
endidos pelos pesquisadores nesse ultimo sé-
culo ndo tém sido suficientes para que se possa
entender a amplitude e a complexidade da lide-
ranca dentro do universo organizacional.

Torna-se, portanto, desafiador investi-
gar a lideranca organizacional a partir de varios
niveis de analise ou ainda de focos diferencia-
dos. Yukl (2002) entende que é possivel inves-
tigd-la considerando quatro niveis de analise. O
primeiro € o nivel individual. Esse nivel envolve
o estudo das diferencas entre pessoas. Questdes
motivacionais, de personalidade, de estilo, de
tomada de decisdo, entre outras, demarcam es-
sas diferencas. O segundo nivel de anilise é o
diadico, que discute a interacdo entre duas pes-
soas, no caso, lider e liderado e como o lider
organizacional se relaciona com o membro da
sua equipe de trabalho. Pode-se compreender,
por exemplo, o modo como o lider e o liderado
administram as diversidades humanas, identifi-
cam e utilizam as estratégias para formar e tor-
nar essa diade eficaz e produtiva no alcance dos
resultados organizacionais que dela sdo espe-
rados. Pode-se ainda compreender o processo
que o lider e o liderado utilizam para a cons-
trucdo de um clima organizacional amistoso e
facilitador de relagdes interpessoais “saudaveis”,
entre outros desafios. O terceiro nivel de ana-
lise é o grupal que envolve o estudo do papel
da lideranga na tarefa e efetividade do grupo. O

ultimo nivel de analise é o organizacional, que
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envolve o estudo de grupos ou de coletividades,
como no caso da associacio de empresas. Trata-
se, segundo Yukl (2002), da possibilidade de
se estudar lideranga entre organiza¢des, como
ocorre nos casos de “joint venture”, quando uma
organizagio pode exercer uma lideranca sobre
outra organizagéo.

Yammarino, Dansereau e Kennedy
(2001) usam a metifora do elefante para de-
monstrar esses multiplos niveis de analises pos-
siveis em lideranca. A metéfora relata a experi-
éncia de deficientes visuais que tocaram em um
animal que estava sendo cuidado por um doma-
dor de circo. O primeiro tocou na orelha do
animal e concluiu que se tratava de uma grande
ventarola. O segundo apalpou a perna do ani-
mal e concluiu tratar-se de uma pilastra grossa
e firme. O terceiro apalpou a barriga do animal
e concluiu tratar-se de um tubo maleavel, pesa-
do e forte que se movimenta o tempo todo. No
fundo, debaixo dessa roupagem, encontra-se
um elefante que foi visto a partir de percepgdes
diversas (MILITAO; MILITAO, 2002).

A percepgio e as escolhas do recorte de
analise do pesquisador acabam sendo determi-
nantes para que ele investigue o fenémeno a
partir de um nivel preferencial. Esses recortes
apresentam vantagens e desvantagens ao pesqui—
sador. Cabe, portanto, ao pesquisador ajustar
seu recorte a abordagem do seu estudo. Pode-
se, nesse sentido, estudar a lideranga organiza-
cional a partir dos tragos, dos comportamentos,
dos estilos, das formas de decisio do lider, das
situacdes e das contingéncias em que a lideranga
ocorre a partir do relacionamento interpessoal
entre lider e liderado.

Este artigo relata uma investigagido sobre
lideranga em situa¢des de ensino, a partir do ni-
vel diddico. Compreende-se o professor como
lider e 0 aluno como liderado. A abordagem pri-
vilegia o relacionamento interpessoal construido
entre lider e liderado, visando o alcance de ob-
jetivos comuns, sustentados a partir da lealdade,
do afeto, do respeito e da contribuig¢do. Lider e
liderado que constroem esse relacionamento de
influéncia mutua sio identificados na literatura

como pertencentes ao endogrupo. A influéncia

mutua tem a finalidade de levar lider e lidera-
do a atingirem resultados pessoais almejados por
ambos. O liderado que nio faz parte dessa diade
é identificado na literatura como pertencente ao
exogrupo (GRAEN; UHL-BIEN, 1998).

Compreender a formagdo desses grupos
dentro do ambiente de ensino pode apresen-
tar-se como um elemento importante e faci-
litador da convivéncia entre professor e aluno.
Relacionamentos interpessoais baseados na le-
aldade, no respeito, no afeto e na contribuigéo
podem facilitar a comunicag¢éio entre os envol-
vidos e também estimular a compreensio do
desenvolvimento de competéncias e habilidades
necessarias a formac¢do do futuro profissional,
assim como auxiliar no alcance de metas e de
objetivos pedagégicos presentes na sala de aula e
na compreensio da eficacia das técnicas didati-
cas que o professor utiliza.

A pesquisa investigou a formagdo do en-
dogrupo a partir das percep¢des que os alunos
possuem do relacionamento que mantém com
o professor. Optou-se por adotar os pressupos-
tos da Teoria da Troca entre Lider e Membro
— LMX, denominada em inglés de Leader-Member
Exchange Theogv —LMX, como suporte teérico para
a investigacédo.

A diversidade humana é outro aspecto
estudado no artigo. As pluralidades humanas
também se tornaram mais evidentes nos am-
bientes de ensino a partir do advento da glo-
balizacdo. A ampliacido das fronteiras da sala de
aula estimulou a formacdo de classes compostas
por pessoas de géneros, etnias, idades, valores
culturais e religiosos diferentes uns dos outros.
Essas pluralidades ndo podem ser encaradas
como um empecilho ao processo de ensino, mas
como seu grande diferencial competitivo.

O estudo privilegia o fator “género”,
propondo-se como objetivo da investigagdo ve-
rificar a relaciio entre esse fator e a formacio do
endogrupo a luz dos pressupostos da Teoria da
Troca entre Lider e Liderado - LMX.

O artigo esta organizado em quatro
itens. No primeiro item, ha uma revisio da li-
teratura sobre lideran¢a. O segundo item apre-

senta os pressupostos da LMX; o terceiro discute
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a relagdo entre diversidade de género e LMX; o
quarto item apresenta os procedimentos meto-
dolégicos utilizados, os resultados e as analises
dos dados coletados.

2 TEORIAS SOBRE LIDERANCA

O termo lideranga surge por volta do
ano 1.300 da era cristd. A preocupacio com a
formacdo de lideres politicos pode ser vista no
texto A Republica, de Platao (BERGAMINI, 1997).
Contudo, os conceitos sobre lideran¢a foram
sendo cunhados desde 5.000 anos atras. O re-
sultado desses esforgos foi traduzido na formu-
lacdo de varias teorias que conceituam e expli-
cam a lideranga a partir de diversos enfoques.
Nesse sentido, foram concebidos mais de 350
conceitos diferentes a respeito de lideranca. A
variedade em termos conceituais denota, por si
s6, a dificuldade dos pesquisadores em explicar
a lideranga, enquanto fenémeno humano, com
precisdo conceitual capaz de abarcar todos os
seus multifacetados aspectos.

Tradicionalmente, as abordagens teéri-
cas sobre lideran¢a podem ser divididas em trés
grupos distintos, a saber: as teorias que focam
os tracos e comportamento do lider, as teorias
que focam os liderados e as teorias que focam as
situagdes e as contingéncias nas quais a lideran-
ca ocorre (YUKL, 2002). Este ultimo grupo
apresenta um substancial avan¢o na abordagem
tedrica sobre lideranca em relacio aos demais
grupos, na medida em que aglutina conceitos ja
abordados anteriormente, como fatores relati-
vos a personalidade, comportamento, influén-
cia e situa¢do em que o processo ocorre, nesse
caso envolvendo lider, liderado e as situag¢des
que envolvem a ambos.

Optou-se, neste artigo, por estudar li-
deranga a partir desse foco teérico, na medida
em que ele permite visualizar um novo papel do
liderado na lideranca. Permite, ainda, compre-
ender que o liderado também exerce influéncia
sobre seu lider. O liderado deixa de ter um pa-
pel eminentemente passivo diante do seu lider,
ja que as interagdes sancionadas por ambos estdo
demarcadas por processos de trocas sociais que

atendem a interesses mutuos. Tratam-se, por-

44|

tanto, de trocas de beneficios e favores que lider
e liderado realizam mutua e espontaneamente
ao longo do seu tempo de convivéncia. Os fa-
vores e beneficios nio se restringem somente as
questdes econdémicas e materiais, mas também
as questdes psicolégicas (BERGAMINI, 1997).

A perspectiva teérica escolhida neste arti-
go permite afirmar que a lideranga ocorre quan-
do uma pessoa, independentemente da posicio
social que ocupa, exerce influéncia sobre outra
pessoa. O professor e o aluno enquadram-se
nessa perspectiva. No seu papel de influenciador,
o professor pode facilitar o processo de apren-
dizagem, de criatividade e os aspectos subjetivos
do aluno, tais como os aspectos emocionais. O
aluno, no papel de influenciador, pode estimu-
lar o envolvimento e a criatividade do professor
junto as atividades pedagégicas que sdo aplicadas
em sala de aula, conforme Baron (2002).

Green e Green (2002) entendem que
lideranca e ensino sdo correlatos. O lider, no
exercicio da influéncia sobre o seu liderado, é,
acima de tudo, um professor que, com sua téc-
nica e instrumentos didaticos, afeta o desenvol-
vimento académico do seu aluno-liderado. E o
aluno, com aquisi¢cdes de competéncias e habi-
lidades decorrentes da influéncia recebida, re-
forca as agbes do seu lider e a sua prépria apren-
dizagem (SANTOS, 2001). Anding (2005)
compartilha dessa mesma idéia a respeito dos
vinculos da lideranca e ensino. Acredita que o
que torna uma aula extraordinaria é o fato de
o professor ser encarado pelo aluno como um
lider. S6 nessa condi¢do é que ocorrerdo mu-
dancas e transformagdes tanto no aluno como
no professor e na sala de aula.

Virias teorias e/ou abordagens permi-
tem ao pesquisador investigar a lideranca sob
esse foco tedrico. A Teoria da Troca entre Lider
e Liderado — LMX é uma delas, cujos pressu-

postos sao apresentados a seguir.

3 TEORIA DA TROCA ENTRE LIDER
E MEMBRO - LMX
A Teoria da Troca entre Lider e Membro
— LMX foi originalmente conceituada a partir

dos estudos desenvolvidos por Dansereau, Cash-
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man e Graen (1973) denominados de “Vertical
Dyad Linkage - VDL”. Esses pesquisadores identifi-
caram, em coleta de dados junto a 261 gerentes
e seus supervisores, que os pressupostos concei-
tuais da Average Leadership Style — ALS nido eram su-
ficientemente capazes de explicar os “mistérios
dalideran¢a” (DANSEREAU; GRAEN; HAGA,
1975, p. 48). Essa expressdo foi utilizada para
designar uma pessoa que exerce papéis de su-
pervisdo, baseada exclusivamente na questdo da
autoridade formal e, a0 mesmo tempo, também
exerce a lideranca, entendida como um proces-
so de influéncia sem o exercicio da autoridade
formal. Em alguns momentos, espera-se que o
gerente exerca papéis e desenvolva caracteristi-
cas de supervisido e, em outros, exerca papéis e
desenvolva caracteristicas de lider.

O pressuposto basico da ALS é de que
o gerente, no papel de lider, nio diferencia o
tratamento ou as interagées que estabelece com
seus liderados. A forma de interagir é a mesma
para todos os liderados. Diferentemente disso,
na VDL, o gerente, no papel de lider, estabele-
ce interacdes diferenciadas com cada membro,
as quais se baseiam nos respectivos papéis que
ambos, lider e membro, negociam. Somente a
compreensdo da amplitude dessa negociagdo é
que permite identificar as diferencas de com-
portamento delidereselideradoseasconseqiién-
cias que os comportamentos tém para ambos e
para a organizac3o.

Para Liden e Graen (1980), o lider con-
sidera, ao fazer suas escolhas para formacao das
diades, as competéncias e as habilidades dos
membros, o quanto cada um pode confiar no
outro e as motiva¢des que o outro demonstra.
Trata—se, portanto, de um grupo seleto, esco-
lhido pelo lider, que é denominado na VDL de
endogrupo ou de grupo de alta qualidade de
relacionamento. Os membros do endogrupo
compdem o “circulo de comunicagio e de co-
nhecimento do lider” (YAMMARINO; DAN-
SEREAU; KENNEDY, 2001, p.157). Essas
pessoas sdo responsaveis por tarefas e por res-
ponsabilidades que podem ter grande impacto
no dia-a-dia da unidade a que pertencem. Por

conta disso, os membros recebem maior aten-

¢do, apoio, ajuda e informagdes do lider (LI-
DEN; GRAEN, 1980).

O grupo que nio é escolhido pelo lider
¢ denominado na VDL de exogrupo ou grupo de
baixa qualidade de relacionamento. Trata-se do
grupo que fica “fora do circulo de comunicagio
e de conhecimento do lider” (YAMMARINO;
DANSEREAU; KENNEDY, 2001, p.157). Para
o exogrupo, o lider assume papel de gerente,
delegando tarefas rotineiras, sem grandes im-
pactos no dia-a-dia da unidade a que perten-
ce, interagindo de maneira formal e seguindo
as premissas basicas pertencentes ao contrato
de trabalho. Os membros do exogrupo sio su-
bordinados, e o lider torna-se o gerente, que
utiliza os procedimentos padrdes de tratamento
praticados para todos os empregados da organi-
zagio (LIDEN; GRAEN, 1980).

A Vertical Dyad Linkage — VDL é a primeira
fase, segundo Graen e Uhl-Bien (1998), da Teo-
ria da Troca entre Lider e Membro — LMX. Na
LMX, a lideranca esta baseada na parceria, isto
é, lider e membro tornam-se parceiros para al-
cangar resultados favoraveis as interacdes e as
organizag()es. Portanto, realizam trocas para
que isso seja alcancado. O lider fornece mais
informagdes ao liderado, delega mais poderes e
autoridade, enriquece as tarefas e as responsa-
bilidades dos liderados, aumenta a participagio
desses liderados em niveis maiores de tomada de
decisdo, facilita o desenvolvimento da carreira
dos liderados (recomendando para promogdes
e dando a eles maior visibilidade), fornece au-
mentos e premiagdes especiais, além de outros
beneficios extras. Em contrapartida, os lide-
rados assumem maiores obriga¢des, trabalham
mais efetivamente, comprometem-se mais com
as tarefas, sdo mais leais aos lideres e parti-
lham com os lideres tarefas e responsabilidades
(DANSEREAU; GRAEN; HAGA, 1975).

Para a LMX, a parceria pode ser concebida
em termos de um processo de influéncia mutua,
multidimensional, baseada em trocas sociais como
afeto, lealdade, contribui¢do e respeito profis-
sional, conforme proposto por Liden e Maslyn
(1998). Assim, a teoria ap6ia-se na idéia de que

afeto é o grau de afeicdo mutua que os membros

|45
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da diade tém para com o outro, baseado prima-
riamente na atra¢do interpessoal, preferivelmente
quanto aos valores do trabalho ou profissionais. A
dimens3o lealdade é a expressido de apoio publi-
co para com as metas de carater pessoal do outro
membro da diade. A dimensdo contribuicio € a
percepgdo do envolvimento para com a atividade
orientada para o trabalho que cada membro tem
diante de metas mutuas da diade, sejam metas ex-
plicitas ou implicitas. A dimensio respeito profis-
sional é a percepgdo do grau com que cada mem-
bro da diade constréi uma reputagio, dentro ou
fora da organizacio. Essas defini¢des podem ser
melhor visualizadas no Quadro 1.

Buscou-se neste estudo verificar se os su-
jeitos pesquisados percebem as dimensdes da LMX,

conforme proposto por Liden e Maslyn (1998).

4 LMX E DIVERSIDADE DE GENERO

O processo de globalizagio vem ocu-
pando um espa¢o extremamente importante na
agenda das organiza¢des, das nac¢des e das lide-
rancas. A globaliza¢ido faz com que as organiza-
¢des enfrentem diariamente a diversidade como
representacio mais imediata das multiplas cul-

turas com que se deparam. Nesse sentido, a li-

deranga passa a exercer um papel extremamente
significativo. Empreendimentos globalizados
exigem tanto de lideres como de gerentes que
enfrentem normas, praticas e valores de seus
parceiros estrangeiros de negécios. Além de
requerer precisio na compreensio de outras
culturas, também precisam relacionar-se com
pessoas de géneros diferentes. Duas tendéncias
contemporaneas evidenciam a importancia do
gerenciamento da diversidade nas organizagdes,
segundo Douglas et. al. (2003):a) O perfil de-
mografico da for¢a de trabalho esta mudando
sensivelmente. Estda aumentando o numero de
grupos minoritarios na gestao organizacional,
como o ingresso das mulheres no mercado de
trabalho; b) Outra tendéncia é a diminuicio
do staff organizacional por conta de processos
de “downsizing” que vém ocorrendo cada vez com
maior freqiiéncia nas organiza¢des. Staff menor
significa que maior sera a necessidade de inves-
timento na gestdo da diversidade. Esse investi-
mento pode ser traduzido em grupos diversos
mais comprometidos, melhor remunerados,
com maiores possibilidades de ascensido na car-
reira, podendo, assim, assumir atividades de

maior responsabilidade.

DIMENSAO DEFINICAO

Afeto

Afei¢do mutua que os membros da diade tém para com o outro, baseado primariamente
na atragdo interpessoal, preferivelmente quanto aos valores do trabalho ou profissionais.
Cada afei¢do pode manifestar-se como desejo ou ocorréncia de relacionamento no qual

se tém componentes de recompensa e resultados. Exemplo: a amizade.

Lealdade

A expressdo de apoio publico para com as metas de carater pessoal do outro membro da
diade em LMX. Lealdade envolve uma fidelidade individual que é genericamente

consistente independentemente da situagdo.

Contribuigio

Percep¢do do nivel corrente de atividade orientada para o trabalho que cada membro da
diade poe diante de metas mutuas da diade, sejam metas explicitas ou implicitas.

Nesse sentido é importante compreender até que ponto o membro subordinado torna-se
responsavel e completa suas tarefas que estdo previstas na descri¢do do trabalho ou no

seu contrato e, do mesmo modo, o quanto o supervisor providencia recursos e

oportunidades para cada atividade.

Respeito profissional

Percepgdo do grau com que cada membro da diade constréi uma reputagio, dentro ou fora
da organizagdo, como mérito verificado na sua forma de trabalhar. Essa percep¢io pode ser
representada na sua histéria profissional ou no seu curriculo pessoal. E possivel que essa

reputagio seja percebida trabalhando com o outro ou participando de reunides com ele.

Quadro I - Defini¢des usadas para as dimensées da LMX
Fonte: Liden e Maslyn (1998)

46
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O desafio é manter a forca de trabalho
diversa comprometida com produtividade. A
gestdo da diversidade representa um momento
critico de transi¢do das organiza¢des. Equipes
diversas sio formadas por pessoas que apre-
sentam necessidades, visdes de mundo, forgas e
fraquezas, potenciais e possibilidades diferentes
umas das outras. O desafio do lider esta em sa-
ber identificar com clareza essas pluralidades e
direciona-las a fim de que contribuam ao maxi-
mo para o bom desempenho da equipe. Douglas
et. al. (2003) entendem esse desafio como um
momento critico de transicdo das organizagdes.
Cabe ao lider nido somente a formagao e a gestdo
de equipes diversas, mas também prover dire¢io
e atuar de forma preventiva na manuten¢io do
compromisso dos liderados para com as metas e
objetivos organizacionais.

Um aspecto importante a ser considera-
do no gerenciamento da diversidade é a entrada
das mulheres no mercado de trabalho. Nkomo e
Cox Jr. (1999) informam que uma maior aten-
¢do passou a ser dada nos Estados Unidos a di-
versidade de género a partir do final dos anos
60 e inicio dos anos 70, por conta da mudanga

dalegislacdo trabalhista que criou a igualdade de

oportunidades de emprego e, conseqiientemen-
te, a ndo discriminac¢io da mao-de-obra ameri-
cana. Essa legislagio mudou o perfil da for¢a de
trabalho norte-americana, aumentando o nu-
mero de mulheres e de grupos minoritarios na
gestdo organizacional.

O mesmo fenémeno também se veri-
fica no Brasil. Pesquisa divulgada pelo IBGE
(2006) mostra que “desde a década de 9O se
verifica queda da taxa de atividade masculina
(72,8% - um ponto percentual menor em rela-
cdo a 1999) e aumento da feminina (48,9%)”.
Esses dados mostram que as mulheres, apesar
das desigualdades que ainda tém que enfrentar
no mercado de trabalho brasileiro, estio cada
vez mais ativas e presentes no mundo organi-
zacional. A presenca feminina no mercado de
trabalho também desafia o processo de geren-
ciamento da diversidade.

O estudo da diversidade de género nas
organizagdes vem chamando a aten¢do dos pes-
quisadores brasileiros. Numa rapida pesquisa
nos anais da ANPAD 1998 a 2002, foram iden-
tificados vinte e trés artigos que investigam a
relacdo entre as mulheres e alguns fenémenos

organizacionais, conforme Quadro 2.
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ANO | NOME DO AUTOR RESULTADO
Teixeira Et. Al. Preferem homens as mulheres, em fun¢éo do trabalho pesado da produgao.
1998 Bastos Ft. Al Os homens se encontram mais no padrio duplo descompromisso enquanto as mu-
astos Et. Al. . . - .
lheres situam-se mais fortemente no padrio duplo comprometimento.
Lopes O sexo masculino é dominante nos cargos de chefia por todo o pais.
O trabalho feminino sofre restri¢des em virtude do tamanho e altura da maquina e
S driol pelo fato de requerer longo periodo de trabalho em pé. Fora do trabalho, a mulher
ouza; Andriola . ~
’ aparece como a responsavel pela limpeza e manutengio do lar, pelo acompanhamento
1999 . . . .
das ligdes do filho na escola e como cozinheira.
A mulher ocupa cargo de poder em uma organizagéo tradicionalmente masculina e o
Bahia; Ferraz percebe diferente do homem. Essa diferenca se reflete na relagio com seus parceiros e
filhos, no ambito do privado.
Oliveira Et. Al As gerentes percebem dificuldades de ascensdo de carreira, preconceitos de clientes e
iveira Et. . . .
diferencas entre o trabalho feminino e o masculino.
Ayres Ha um percentual maior de mulheres estressadas em relagdo aos homens.
2000
Fonseca Et. Al. As mulheres dos expatriados ndo conseguiram se adaptar a nova cultura.
Os efeitos da educagio sdo maiores para as mulheres no setor formal, e mulheres nio-
Dourado; Neves - . .
brancas estdo mais presentes no setor informal.
Peli Et. Al As empreendedoras sio diferentes no estilo administrativo, na relagio com o mercado
elisson Et. Al. B
e na estratégia adotada pelos empreendedores.
Tanto as mulheres quanto os homens referiram-se a dificuldade que a mulher encon-
2001 | Cramer Et. Al. . .
tra para conciliar a familia e o trabalho.
Apesar das tentativas de mudanga cultural da policia, ainda prevalece, nos subtextos, a
Cappelle Et. Al. . - .
dominacdo masculina sobre as mulheres.
Os homens tendem a pensar o trabalho como carreira. As mulheres sio mais propen-
2001 | Mourio; Andrade P « » prop
sas a ver o trabalho como “chamado”.
Os resultados obtidos sugerem que as transformagdes ocorridas durante o ultimo sé-
Carvalho Et. Al. culo e meio nio foram suficientes para modificar substancialmente os temores en-
frentados pela mulher com respeito a vida profissional
O processo de mentoring é mais importante para as mulheres tendo em vista a dificul -
Azevedo; Dias dade de ascenderem a postos de geréncias, apesar de terem mais dificuldades, devido
ao preconceito, na obten¢do de um mentor.
As mulheres, que ganham menos, nio ocupam fungdes consideradas especializadas
Liboni; Pereira dentro da cadeia produtiva. A diferenc¢a ndo se mantém quando se refere a divisdo de
sobras financeiras..
As mulheres enfrentam mais dificuldades que os homens no equilibrio entre trabalho
Quental; Wetzel e vida. Isso se agrava porque comec¢aram novas empresas a uma taxa duas vezes maior
do que a dos homens.
. As empresas que pretendem estimular o potencial criativo dos seus funcionarios devem con-
2002 | Parolin; Antunes

tratar maior nimero de mulheres ou desenvolver qualidades mais femininas de gestéo.

Bruno-Faria; Brandio

Os homens tendem a atribuir menor importincia as atitudes do que as mulheres.
Talvez porque a mulher é exigida a buscar maior competéncia para vencer as barreiras
a sua ascensdo profissional.

Souto; Sa

Maior participagdo da mulher no mercado de trabalho.

Soares; Silva

O indice de absenteismo no trabalho por parte das mulheres é maior do que o dos
homens.

redominio de mulheres na composicio da enfermagem, em um mundo no qual o
O pred d 1h posicdo da enf g d qual
poder é masculino, tem construido uma cultura de trabalho a semelhanga da familia,

Brito Et Al. . . . .
onde a autoridade paterna é atribuida ao médico e o papel de mie submissa e obe-
diente, 2 enfermeira.
Ha uma crescente, participacio de mulheres em cargos estratégicos, em especial, em
Sarsur Et. Al. p pag g g P

empresas multinacionais e nacionais privadas.

Quadro 2 — Artigos publicados no Enanpad entre 1998 a 2002
Fonte: Anais da Enanpad de 1998 a 2002.
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O Quadro 2 mostra uma crescente preo-
cupagdo dos pesquisadores brasileiros quanto ao
papel, as dificuldades, as pluralidades, ao precon-
ceito e as contribui¢des que a mulher tem trazi-
do para o dia-a-dia da organizacéo brasileira. Os
resultados das pesquisas indicam a preméncia de
se considerar o gerenciamento dessa diversidade
na forga de trabalho organizacional.

A LMX se apresenta, na literatura interna-
cional, como uma importante contribuigéo para
o sucesso do gerenciamento da diversidade. Para
Chen e Van Velsor (1996), a LMX é uma das possi-
bilidades tedricas para a compreensio da lideranca
e diversidade cultural, por trés razdes especificas: a)
A LMX usa o recurso diadico de andlise por meio
do qual ajuda a entender a lideranca entre culturas,
indo além da comparagio do trabalho; b) A LMX
foca na construgdo do relacionamento, provendo
um significado substantivo da diversidade em lide-
ranga e indo além das propostas das teorias mais tra-
dicionais; ¢) A LMX foca a dinamica da relagio do
endogrupo e do exogrupo, podendo trazer grande
contribui¢io para o gerenciamento e dire¢io da di-
versidade nos contextos entre culturas.

Considerando as questdes sobre a diver-
sidade humana, o estudo aqui apresentado tam-
bém verificou o efeito da variavel género sobre a
percepc¢io de homens e mulheres como fazendo

parte do endo ou do exogrupo.

5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo desenvolvido pode ser caracte-
rizado como uma “survey”, de carater exploratorio.
A amostra, nio-probabilistica foi composta por
estudantes de administracdo, do I° ao 8° semes-
tre, da Universidade Presbiteriana Mackenzie, lo-
calizada na cidade de Sdo Paulo. Aos respondentes
foi solicitado que pensassem no professor presen-
te na sala de aula como um lider e em si préprios
como liderados. Para maior fluidez no tocante ao
fornecimento das informagées, o anonimato foi
assegurado aos 241 respondentes que participaram
da pesquisa. Destes, 124 (51,5%) sdo homens e 117
(48,5%), mulheres. A coleta de dados foi realizada
em sala de aula por meio de questionérios aplicados
pelos proéprios pesquisadores, e todas as questdes

foram plenamente respondidas pelos pesquisados.

6 INSTRUMENTO

Foi utilizado o questionario desenvolvi-
do por Liden e Maslyn (1998), composto de II
assertivas, como instrumento de coleta dos da-
dos. As assertivas estdo distribuidas da seguinte
forma: trés para a dimensdo afeto, trés para le-
aldade, duas para contribuicio e trés para res-
peito profissional, conforme apresentado no
Quadro 3. As assertivas foram acopladas a uma
escala Likert, que varia de I para (Discordo to-

talmente) até 7 para (Concordo totalmente).

No da Questio Variavel Assertiva
Q1 Eu gosto muito do meu professor como pessoa.
Q2 Afeto O meu professor é o tipo de pessoa que eu gostaria de ter como amigo.
Q3 O meu professor é muito engracado na sala de aula.
04 O meu professor defende minhas ages (atitudes) na sala de aula sempre e sem
completo conhecimento das questdes que estdo envolvidas.
Lealdade
(0] Meu professor podera me defender se eu for “atacado” por outros.
Q6 Meu professor me defendera de outros na classe se eu cometer um erro honesto (inocente).
Q7 Eu trabalho para meu professor além do que se espera de mim.
08 Contribuica Eu estou desejoso de aplicar meus esforc¢os extras, além do que me é requerido
ontribuicio
§ normalmente, para promover os interesses do meu grupo de trabalho.
Q9 Eu estou impressionado com o conhecimento do meu professor a respeito do seu trabalho.
Respeito
Qro P . Eu respeito o conhecimento do meu professor e a sua competéncia no trabalho.
Profissional
Q11 Eu admiro as habilidades profissionais do meu professor.

Quadro 3 — Assertivas que compdem o questionario
Fonte: Elaborado pelos autores
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Esse questionario foi concebido a partir
de uma ampla pesquisa, do tipo multimétodo,
envolvendo estudantes de cursos de mestrado e
doutorado de duas escolas de negécios e empre-
gados de organizagées americanas, amplamente
testado e validado pelos autores. Foi criado por
Liden e Maslyn (1998) e, para a utilizacdo nesta
investiga¢do, foisubmetido a técnica da traducdo
reversa, conforme descrito por Hurtado e Wei-
dmer (2004). A traducio reversa possibilitou
manter o conteado do questionario tal como foi
concebido pelos seus criadores. Por tratar-se de
uma amostra extraida de um ambiente diferen-
te do ambiente originalmente pesquisado pelos
criadores do questionario, viu-se a necessidade
de substituir a palavra lider por professor.

O (questionario procura captar a per-
cep¢do dos respondentes no tocante a figura do
professor como lider e como se véem perante
esse lider. Estudos em psicologia mostram que na
percepgéo humana estio presentes o julgarnento
e a seletividade do percebedor (KRECH; CRU-
TCHFIELD, 1978). Trata-se da maneira como a
pessoa vé e organiza os estimulos que recebe. Os
estimulos, sejam fisicos ou sociais, sdo julgados e
organizados de maneira totalmente individuali-
zada e correspondem a sua realidade intrapessoal.
Fatores como experiéncias pessoais e psicolégicas
do percebedor, o fato percebido, as pessoas rela-
cionadas ao fato percebido, o contexto e a situagio
em que o fato foi percebido podem justificar a es-

colha, o julgamento e a organizagio que o perce-

bedor deu ao estimulo recebido (CESAR, 1999).

Assume-se nesta investigacdo que os su-
jeitos irdo seletivamente julgar e organizar os
estimulos propostos no questionério, a fim de
dar sentido e coeréncia a sua realidade intra-
pessoal. Trata-se de uma importante variavel
interveniente nesta investigagdo que, pela sua

proépria natureza, nio pode ser controlada.

7 TRATAMENTO E ANALISE
DOS RESULTADOS

A andlise exploratéria dos dados foi rea-
lizada a partir das técnicas estatisticas descritivas e
multivariadas utilizando-se o “Software” Excel e o
pacote estatistico SPSS v.10.0. Num primeiro mo-
mento, as respostas das onze assertivas foram agru-
padas em trés blocos tomando-se como base o grau
de concordancia com as assertivas. No primeiro
bloco, ficaram agrupadas as respostas menores que
quatro (baixa concordancia); no segundo bloco,
ficaram as respostas iguais a quatro (moderada
concordancia) e, finalmente, no terceiro bloco,
ficaram agrupadas as respostas maiores que quatro
(elevada concordancia). A seguir, foram compu-
tadas as freqiiéncias das respostas para as onze as-
sertivas nos trés agrupamentos formados.

Os resultados da Tabela I mostram que o
numero de respondentes do género feminino é
menor que o numero de respondentes do género
masculino nos primeiros agrupamentos em todas
as assertivas, no entanto, essa tendéncia é reverti-

da no ultimo bloco.

Tabela 1 - Freqiiéncia das respostas por género e grau de concordancia

Baixa concordancia

Moderada concordancia

Elevada concordancia

Assertivas | masc Fem masc (%) fem (%) | masc fem masc (%) fem (%) | masc Fem masc (%) fem (%)
Qr 30 22 12,45 9,13 38 36 15,77 14,94 | 56 59 23,24 24,438
Q2 37 28 15,35 11,62 43 34 17,84 14,11 44 55 18,26 22,82
Q3 52 39 21,58 16,18 31 23 12,86 9,54 41 55 17,01 22,82
Q4 48 40 19,92 16,60 42 25 17,43 10,37 34 52 14,11 21,58
Q5 44 31 18,26 12,86 33 32 13,69 13,28 47 54 19,50 22,41
Q6 35 23 14,52 9,54 36 34 14,94 14,11 53 60 21,99 24,90
Q7 44 29 18,26 12,03 32 23 13,28 9,54 48 65 19,92 26,97
Q38 43 26 17,84 10,79 | 42 36 17,43 14,94 | 39 55 16,18 22,82
Q9 36 25 14,94 10,37 32 24 13,28 9,96 56 68 23,24 28,22
Q1o 18 17 7,47 7,05 35 13 14,52 5,39 71 87 29,46 36,10
Q11 24 16 9,96 6,64 31 22 12,86 9,13 69 79 28,63 32,78

Fonte - Dados da pesquisa
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Esses resultados evidenciam que o au-
mento do numero de respondentes do género
feminino em relagdo ao numero de responden-
tes masculinos em cada assertiva esta relacionado
ao aumento do grau de concordancia, ou seja, o
género feminino tende a atribuir maiores esco-
res as assertivas que os respondentes do género

masculino, conforme ilustra o Grafico I.

Para acessar as dimensdes subjacentes aos
dados, foram utilizadas as técnicas estatisticas
multivariadas de Analise de “Clusters” e Analise
Fatorial. Da analise de “clusters”, foram identi-
ficados 4 agrupamentos correspondentes as di-
mensédes da LMX, no entanto, a variavel 4 foi
retirada das analises subseqiientes por falta de
associa¢do aos agrupamentos encontrados.

Segundo Hair Jr.
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Grafico I — Freqiiéncia das respostas por género e grau de concordéncia

Fonte: Dados da pesquisa

Para avaliar a significancia das diferengas entre
os graus de concordancia com as assertivas segundo
o género, o teste estatistico Mann—Whitngz foi proces-
sado com pacote estatistico SPSS v.10.0 ao nivel de
signiﬁcéncia O = 0,05. Esse teste é uma prova nio-
paramétrica que “permite comprovar se dois gru-
pos independentes foram extraidos da mesma po-
pulacdo” (SIEGEL, 1975, p.IgI), ou seja, tendo-se
como hipétese nula a néo existéncia de diferengas
significativas entre os grupos independentes. Os
resultados do teste, representados na Tabela 2, in-
dicam a rejei¢io da hipétese nula, sendo assim, sdo
significativas as diferencas evidenciadas nos agrupa-
mentos da Tabela I entre o grau de concordancia
do género feminino e o grau de concordancia do

género masculino em relagéo as assertivas.

Tabela 2 — Teste U Mann-Whitney

tistica multivariada, que
aborda as variaveis da
pesquisa como um con-
junto de caracteristicas que foram seleciona-
das pelo pesquisador para investigar os sujeitos
do seu estudo. Essa analise é feita por meio do
agrupamento dessas variaveis, para comparar e
determinar o carater dos objetos investigados.
Os agrupamentos resultantes da analise devem
apresentar homogeneidade interna e heteroge-
neidade externa. Quando isso ocorre, “os obje-
tos dentro dos agrupamentos estarao pr()ximos
e, quando representados graficamente em dife-
rentes agrupamentos, estardo distantes” (HAIR
JR et. al., 2005, p.384).

O pesquisador pode utilizar varios mé-
todos de agrupamento dos objetos investigados.
No caso desta investiga¢io, a opgéo foi pelo pro-

cedimento hierdrquico (HAIRJR et. al., 2005)

Baixa concordancia Moderada concordancia Elevada concordancia
Mann-Whitney U 25,000 26,000 29,000
Wilcoxon W 91,000 92,000 95,000
e -2,332 -2,273 -2,071
Asymp. Sig. (2-tailed) ,020 ,023 ,038
Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] ,0I9 ,023 ,040

Fonte: Dados da pesquisa
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que tem a finalidade de identificar duas obser-
vacdes semelhantes que ainda ndo estdo no mes-
mo agrupamento e compara-las entre os agru-
pamentos. A operacgio é repetida até que todas
as observacdes dos sujeitos investigados estejam
presentes no mesmo agrupamento. O resultado
da analise dos agrupamentos pode ser melhor
visualizado na Figura 1.

A analise da Figura I indica que, subja-
centes as respostas dos sujeitos investigados, as
dimensées da LMX apresentam-se agrupadas.
As questdes QI, Q2 e Q3 formam o agrupa-
mento afeto; Q10, Q11 e Q9 formam o agrupa-
mento respeito profissional; Q7 e Q8 formam
o agrupamento contribui¢io e, finalmente, Q5
e Q6 formam o agrupamento lealdade. Isso in-
dica que, na amostra investigada, os responden—
tes percebem as dimensdes LMX conforme pre-

conizado por Liden e Maslyn (1998).

Como a técnica de agrupamentos nio
permite avaliar o percentual de varidncia ex-
plicada de cada fator, a opgdo foi pela utili-
zacdo da Analise das componentes principais
com critério de extracido pré-fixado de fatores
e rotagio VARIMAX. O indice Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO = 0,912) e o teste de esfericidade
de Bartlett (Qui-Quadrado de 1745,436 com
45 graus de liberdade e significancia estatistica
igual a 0,000), ilustrados na Tabela 3, indica-
ram a adequagido do uso da técnica aos dados e
a existéncia de correla¢des significativas entre as
variaveis, conforme Hair Jr et al. (2005).

A variancia explicada pelos fatores e o
indice de consisténcia interna mensurado pelo
Alfa de Cronbach ficaram acima do nivel mini-
mo sugerido por Nunnally e Bernstein (1994) e
Hair Jr. et al. (2005) para pesquisas explorat6-

rias, conforme Tabela 4.

CASO o 5 10 15 20 25
Var Num  +--—-=—----- t——————— - t——————— Fm—————— +
Q1 1 J
Q2 2
Q3 3
o S B
(0) 8¢ 10
Q9 8
Q7 6
os ,
Q5 4
Q6 5
Figura 1 — Resultado dos agrupamentos
Fonte: Elaborado pelos autores
Tabela 3 — Indice de KMO e Bartlett’s
KMO and Bartlett’s Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,912
Approx. Chi-Square 1745,436
Bartlett’s Test of Sphericity Df 45
Sig. ,000

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 4. — Matriz das dimens&es rotacionadas

NV Ariavers X Dimensdes
. . Assertivas
da investigagdo I 2 3 4
O professor é como amigo 0,777
Afeto O professor é engragado 0,772
Eu gosto muito do professor 0,737
Respeito meu professor pelo conhecimento o 818
e competéncia ’
Respeito Eu admiro as habilidades profissionais do
. 0,769
profissional meu professor
Estou impressionado com o conhecimento
0,626
do meu professor
Eu me empenho em realizar tarefas para
e 0,851
Contribuigio meu grupo
Eu me empenho para exceder as expectativas 0,781
Lealdade O professor me defendera se eu errar 0,778
1mmocentemente
O professor podera me defender se eu
« ” 0,707
for “atacado
Variancia explicada pelos fatores (%) — Total 83,74 62,64 8,60 7,33 5,17
Consisténcia interna (Alfa de Cronbach) 0,8828 0,8882 0,8330 0,7587

Fonte: Dados da pesquisa

As dimensdes encontradas nesse proce-
dimento reproduziram o comportamento apre-
sentado no método de agrupamentos hierar-
quicos. As assertivas QI, Q2 e Q3 apresentaram
correlagdes significativas com o primeiro fator
denominado afeto e elevada consisténcia inter-
na 0,8828. O fato de o respondente gostar do
professor e percebé-lo como amigo e engragado
representa 62,64% da variancia total explicada.
Isso significa que, na percep¢do dos respon-
dentes, as rela¢des diadicas sdo sustentadas, em
grande parte, pela dimenséio afeto.

As assertivas Q10, QII e QQ apresen-
taram correla¢des significativas com o segundo
fator denominado Respeito Profissional. Para
os respondentes, o conhecimento, a competén-
cia e as habilidades do professor redundam no
respeito e admiragdo que nutrem por ele, re-
presentando 8,6% da variancia total explicada,
com consisténcia interna de 0,8882.

As assertivas Q7 e Q8, paraa mensuragio
da dimenséo contribui¢do, apresentaram corre-

lagdes significativas. Os respondentes mostra-

ram-se dispostos a se empenharem na realizagio
de tarefas voltadas para o seu grupo, bem como
a ir além das expectativas nutridas pelo profes-
sor. Esse fator explica 7,33% da variancia total,
com consisténcia interna de 0,8330.

As assertivas Qf e Q6, utilizadas para
representar a dimensio Lealdade, apresenta-
ram correla¢des significativas. Os respondentes
percebem no professor uma atitude de defe-
sa quando erram ou quando se véem atacados.
Esse fator explica 5,17% da variancia total, com
0,758%7 de consisténcia interna.

A partir das diferengas, segundo o géne-
ro, apontadas pelo teste Mann-Whitney quanto
ao grau de concordancia em relagdo as asserti-
vas, bem como, das rela¢des subjacentes eviden-
ciadas na anaélise de agrupamentos e identifica-
das posteriormente na analise das componentes
principais como dimensdes da (LMX), foi cria-
do o indice de qualidade do relacionamento
percebido pelas diades (LMX).

O indice foi determinado a partir de uma

escala somada aos escores gerados para cada fator
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na analise das componentes principais, confor-
me Spector (1992). Sendo assim, o relaciona-
mento de interesse envolveu a variavel nominal
dicotémica género e variavel continua “grau de
relacionamento percebido pelas diades” (LMX),
bem como as suas dimensdes: Afeto, Respeito
Profissional, Contribuicdo e Lealdade.

Segundo Lira (2004), para se analisar
situacdes que envolvem o relacionamento entre
uma variavel dicotémica e uma variavel conti-
nua, pode ser empregada a Correlagdo por Pon-
to Bisserial. Para Fergunson (1981 apud LIRA,
2004, p.92), esse tipo de correlagio “fornece
uma medida da relagdo entre uma variavel con-
tinua, como escores de testes, e outra variavel
com duas categorias ou dicotémicas”, que varia
de -1 até 1, semelhante ao coeficiente de Corre-
lagdo Linear de Pearson.

Bunchaft e Kellner (1999) entendem
que o pressuposto para a utilizagdo do co-
eficiente de correlagio por pontos bisserial
é que a variavel continua seja uni modal e
simétrica. Embora o pressuposto de norma-
lidade nédo seja requerido para a utilizagdo
desse tipo de correlacdo, o célculo da esta-
tistica de Kolmogorov-Smirnov para a variavel

(LMX) apresentou um valor igual a 0,050,

com significancia estatistica igual a 0,200,
suportando a hipétese de normalidade da
distribui¢do da variavel.

Um coeficiente de correlagido por pon-
tos bisserial positivo é um indicativo de que a
variavel continua esta correlacionada a catego-
ria rotulada como o maior valor. Neste estu-
do, as categorias da variavel género receberam,
respectivamente, o valor I para masculino e 2
para feminino.

As correlagdes entre a variavel género
com a LMX e suas dimensdes Afeto, Respeito
Profissional, Contribuicdo e Lealdade foram
processadas com o pacote estatistico SPSSv.10.0.
Os resultados dos coeficientes de correlagdo e
suas signiﬁcﬁncias estatisticas estdo representa-
dos na Tabela 5.

Como se observa na Tabela 7/, o coe-
ficiente de correlagdo entre a variavel género
e as dimensdes Afeto e Respeito Profissional
apresentaram elevadas significancias estatisti-
cas, denotando baixos valores de correlagio
entre as variaveis. Esses resultados indicam que
o grau de concordancia com as assertivas das di-
mensdes Afeto e Respeito Profissional nio di-
fere quanto ao género. Ja a analise dos coefi-

cientes de correlagdo da variavel género com as

Tabela 5 — Coeficientes de correlagdes por pontos bisserial

VARIAVEIS GENERO AFETO RESP_PROF CONTRIB LEALDADE LMX

GENERO 1,000 ,I00 , 122 172 ,I31 ,153

, , 120 ,058 ,007 ,04.2 ,017

AFETO ,100 1,000 ,762 ,595 ,688 ,860

,120 , ,000 ,000 ,000 ,000

RESP_PROF ,122 ,762 1,000 ,669 ,638 ,875

,058 ,000 , ,000 ,000 ,000

CONTRIB 172 ,595 ,669 1,000 ,653 ,834.

,00%7 ,000 ,000 , ,000 ,000

LEALDADE , 131 ,688 ,638 ,653 1,000 ,889

,04.2 ,000 ,000 ,000 , ,000

LMX , 153 ,860 ,875 ,834. ,889 1,000
,017 ,000 ,000 ,000 ,000 ,

Fonte: dados da pesquisa
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dimensdes Contribui¢ido e Lealdade foram po-
sitivos, com significancias estatisticas abaixo do
nivel 0 = 0,05. Esses resultados indicam que as
dimensées Contribuicdo e Lealdade estio sig-
nificativamente correlacionadas com a variavel
género, ou seja, os maiores escores do grau de
concordancia com as assertivas dessas dimensdes
estdo associados ao género feminino.
Finalmente, o coeficiente de correlacio
entre o grau de qualidade do relacionamento
percebido pelas diades (LMX) e a variavel gé-
nero resultou num valor positivo, com signi-
ficAncia estatistica abaixo do nivel o= 0,05,
confirmando que os maiores escores da (LMX)
estdo mais correlacionados com o género femi-
nino do que com o género masculino, ou seja,
os respondentes do género feminino sentem-se
mais pertencentes ao endogrupo que os do gé-

nero masculino.

8 CONCLUSAO

Os resultados das analises multivaria-
das indicam que a amostra pesquisada perce-
be as quatro dimensdes da LMX (Afeto, Leal-
dade, Respeito Profissional e Contribuigéo)
presentes nas relacdes interpessoais entre li-
der e liderado. Os resultados evidenciam que
lider e liderado constroem relagées interpes-
soais de alta qualidade. Evidenciam ainda que
os liderados se sentem pertencentes ao circu-
lo mais préximo do lider, podendo receber
tarefas mais desafiadoras e de maior respon-
sabilidade e recebendo maior atengéo, apoio,
ajuda e informagdes do lider (LIDEN; GRA-
EN, 1980) do que os respondentes que nio
se percebem como pertencentes a esse grupo.
Estes ultimos formam o exogrupo ou grupo
de maior distanciamento do circulo de proxi-
midade do lider. Para o exogrupo, o professor
é simplesmente professor, enquanto que para
os componentes do endogrupo, o professor
exerce sobre eles uma influéncia de maior re-
percussdo sobre suas vidas.

Uma questdo que intriga é se os respon-
dentes que se percebem pertencentes ao endo-
grupo, conforme resultados apresentados nas

analises multivariadas, apresentam desempenho

diferenciado dos respondentes que se perce-
bem pertencentes ao exogrupo. Liden e Graen
(1980) afirmam que a formagéo do endogrupo
traz resultados e beneficios evidentes para a dia-
de. As trocas que os parceiros realizam estdo ba-
seadas na confianga e nas compatibilidades pes-
soais. O lider fornece mais informacdes, delega
mais poderes e autoridade, enriquece as tarefas
e as responsabilidades dos liderados, aumenta
a sua participagdo em niveis maiores de toma-
da de decisdo, entre outros. Em contrapartida,
os liderados assumem maiores obriga¢des, tra-
balham mais efetivamente, comprometem-se
mais com as tarefas, sio mais leais aos lideres e
partilham com eles tarefas e responsabilidades
cotidianas, conforme Dansereau, Graen e Haga
(1975). Vale a pena mencionar que esses aspec-
tos ndo foram considerados nesta investigacéo.

A segunda hipétese deste estudo é sus-
tentada na medida em que os respondentes do
género feminino sentem-se pertencentes ao
endogrupo comparativamente aos respondentes
do género masculino. A presenca feminina no
mercado de trabalho, apesar das desigualdades a
que as mulheres sdo submetidas, impde ao lider
desafios quanto ao ajustamento e administra-
¢do das diversidades decorrentes dessa presenca.
Desafios, alias, cada vez maiores, se considerada
a sensivel mudanca que esta ocorrendo no per-
fil demografico da forga de trabalho, conforme
demonstrado por Douglas (2003), Nkomo e
Cox (1999). As mulheres compdem os grupos
minoritarios e estio cada vez mais presentes no
mercado de trabalho, conforme dados apresen-
tados pelo IBGE em 2006.

Este artigo apresenta trés limitagdes. A
primeira diz respeito a amostra utilizada. Tra-
ta-se de uma investigagio envolvendo diades
formadas em ambiente universitirio e nio em
ambientes empresariais. Estudos realizados nos
Estados Unidos utilizaram amostras oriundas de
ambientes em que a qualidade do relacionamen-
to é fator importante para o sucesso profissional
e organizacional, como hospitais, universidades,
6rgaos publicos, entre outros. Amostras oriun-
das de ambientes empresariais ainda ndo foram

coletadas, segundo levantamento de dados rea-
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lizado por estes pesquisadores. E possivel que,
nesses ambientes, variaveis intervenientes como
a cultura organizacional, a natureza do trabalho
executado, o tempo de convivéncia entre lider e
liderado influam na formacio de diades.

A segunda limitac¢do refere-se ao fato de
que o questionario proposto por Liden e Maslyn
(1998) nio foi validado na realidade brasileira.
A terceira limitacio estd no fato de que os re-
sultados alcancados néo foram correlacionados
com o desempenho dos respondentes.

Essas limitag()es apresentam-se como
desafio para futuros pesquisadores interessados

no aprofundamento deste assunto.
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