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POR DENTRO DA LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE: DESDE A RAIZ ATE A CONTEM-
PORANEIDADE



RESUMO: Este estudo recupera a génese classica da construgdo do conceito de li-
deranca laissez-faire. As bases de dados foram recenseadas considerando o termo
como palavra-chave na literatura. O método bibliométrico permitiu distinguir as obras
mais referenciadas. A justificativa dessa pesquisa consiste na tentativa de sanar as
duvidas sobre esse estilo de lideranca e na necessidade latente de entendimento mais
aprofundado, dado seu conceito controverso. Deste modo, esse estudo contribui para
a gestao de pessoas em empreendimentos publicos e privados. A contribuicdo se es-
tende para as teorias administrativas na divisdo de gestdo de pessoas, pois esta em
conformidade com a tematica liderangas orientadas para resolugdes de problemas
complexos e conflitos. Em resposta a questdo que norteia esse ensaio tedrico, as
acgdes tidas como de um lider laissez-faire contribuem para a qualidade dos relacio-
namentos entre lideres e liderados, teoricamente, mediante o que foi profundamente
discutido nesse artigo, apenas quando esses liderados sao altamente comprometidos
e quando estao altamente motivados e especializados na atividade que desenvolvem,
pois, ao adotar esse estilo de lideranga, o gestor denota que confia em seus liderados
para tomar decisdes importantes. Isso faz com que os liderados se sintam autossufi-
cientes.

PALAVRAS-CHAVE: Estilos de Liderancga, Liderancga Laissez-Faire, Gestdo por Excecao
Passiva, Auséncia de Lideranca.

ABSTRACT: This study recovers the classic genesis of the construction of the concept
of laissez-faire leadership. The databases were censused considering the term as a
keyword in the literature. The bibliometric method made it possible to distinguish the
most referenced works. The justification for this research consists of an attempt to re-
solve doubts about this leadership style and the latent need for deeper understanding,
given its controversial concept. In this way, this study contributes to the management
of people in public and private enterprises. The contribution extends to administrative
theories in the division of people management, as it is in accordance with the theore-
tical themes, leadership oriented towards solving complex problems and conflicts. In
response to the question that guides this theoretical essay, the actions considered to
be those of a laissez-faire leader contribute to the quality of relationships between le-
aders and followers, theoretically, through what was deeply discussed in this article,
only when these followers are highly committed and when they are highly motivated
and specialized in the activity they carry out, because, by adopting this leadership style,
the manager demonstrates that he trusts his subordinates to make important decisi-
ons. This makes those led feel self-sufficient.



1 INTRODUCAO

Lideranga é fenbmeno que se faz presente na humanidade, historicamente, podendo
se supor que sua existéncia remonta ao processo de civilizagao; estando, assim, pre-
sente na rotina das pessoas que vivem em sociedade, visto que, pessoas influenciam
e sao influenciadas em diversos momentos de suas vidas. Deste modo, lideranca,
como um campo de estudos, representa um esfor¢co de académicos e pesquisadores
para entender os motivos pelos quais pessoas seguem, ou sao seguidas, e lideram,
ou se deixam liderar, em diferentes situagdes (Antonakis; Day, 2012).

Ao submeter esse fendmeno ao método cientifico ao longo da histéria, ampliou-se a
possibilidade do debate desse processo, em uma estrutura l6gica de entendimento
das acgdes de lideranga na sociedade como um todo. Os estudos sobre os aspectos
da lideranga remontam ha pouco mais de um século. Varios autores buscaram con-
ceituar esse fendmeno, considerando diferentes abordagens: “lideranca € um dos
mais observados e menos compreendidos fendmenos na Terra” (Burns, 1978, p. 2).
Existirem vertentes que estudam a lideranca através da o6tica social (na politica e de-
mais movimentos sociais), isto é, considerando que, “nos ambientes industrial, edu-
cacional e militar, e nos movimentos sociais, a liderangca desempenha um papel critico,
se nao o mais critico, e é, portanto, um assunto importante para estudo e pesquisa”
(Bass, 2008, p. 25). No entanto, as teorias sobre lideranga, que serao utilizadas como
aporte tedrico desta investigagao, dizem respeito a teorias voltadas para a lideranga
no contexto do trabalho.

Esse artigo utilizou de uma estratégia bibliométrica para responder ao seguinte ques-
tionamento: em que medida, agdes de geréncia por excegao passiva e auséncia de
lideranga contribuem para a qualidade dos relacionamentos entre lideres e liderados?
Desta forma, foram consultados os principais motores de busca de artigos cientificos
e trabalhos monograficos a partir da palavra-chave “liderancga laissez-faire” e seus de-
rivados. Dos resultados retornados, buscou-se estabelecer um ranking de citagbes, a
partir do referencial bibliografico dos documentos consultados, a procura do estado
da arte, bem como do marco tedrico sobre o tema. Ordenada a leitura dos texto, indi-
cadores de saturacéo sobre a conceituagao do tema, suas contradi¢des e a busca de
sua superacao foram construidos, na busca de se estabelecer critérios de inclusédo de
conteudos no presente ensaio.

Para subsidiar a possibilidade de resposta a questao que norteia essa investigagéao,
esse estudo esta divido em quatro diferentes secdes. Além da presente introducgao,
na secao “na trilha da liderancga laissez-faire: lideranga e seus conceitos consolida-
dos”, busca-se evidenciar que o mesmo fendbmeno foi definido por diversos autores
de modos distintos. Na se¢ao “a nova lideranca, um breve contexto historico”, contex-
tualiza-se as origens da liderancga laissez-faire. Ja a secao “lideranca laissez-faire,
uma nogao contraditoria”, reflete o fato desse estilo de lideranga ser entendido como
uma auséncia de lideranca. Posterior a esta secao estao as consideracgdes finais e as
referéncias bibliograficas que embasaram teoricamente esse estudo.

Justifica-se essa pesquisa pelo entendimento de que existem duvidas quanto a efica-
cia deste estilo de lideranca e uma necessidade latente de compreensao mais apro-
fundada deste, por se tratar de um conceito controverso em sua definigdo. Deste
modo, € possivel que esse estudo contribua para a gestdo de pessoas em empreen-
dimentos publicos e privados. A sua contribuicdo se estende ainda para as teorias
administrativas na divisdo de gestdo de pessoas, pois estda em conformidade com a
tematica liderancgas orientadas para resolucdes de problemas complexos e conflitos.



Do exposto, para aprofundamento nesse campo de saber e sua implicagdo para as
organizagdes, a proxima segao aborda os conceitos diversos pelos quais a lideranga
se classifica.

2 NA TRILHA DA LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE: LIDERANCA E SEUS CONCEITOS
CONSOLIDADOS

Como, historicamente, lideranca € um fenédmeno que fora conceituado de formas dis-
tintas, dependendo do autor que se utilize para aporte tedrico, nessa perspectiva, se
faz necessario compreender os conceitos nos quais se situa a tematica do ponto de
vista organizacional. Inicialmente, admite-se que “lideranca € o que da a organizagao
sua visao e capacidade para transformar essa visdo em realidade” (Bennis, 1988, p.
18). Logo, “[...] a lideranga requer conhecimento da organizagao e do ambiente ao seu
redor, para melhor conhecer a missdo que tem de desempenhar em funcéo do publico
a que serve” (Motta, 1996, p. 221). Com isso, a lideranga pode ser compreendida
como “a arte de mobilizar os outros para que estes queiram lutar por aspiragées com-
partilhadas” (Kouses; Posner, 1997, p. 33), enquanto um “processo interativo de se-
ducgao e influéncia que permeia os jogos de poder nas organizagdes” (Wood Junior,
2000, p. 24).

No entanto, “lideranca € o processo de influéncia pelo qual os individuos, com suas
agdes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a metas comuns ou com-
partilhadas” (Robbins, 2006, p. 371). Ao manter o foco em um objetivo comum, a lide-
rancga influencia um grupo de individuo ou/e um individuo a atingir esse objetivo (Nor-
thouse, 2016), com isso, amplia a “capacidade de influenciar os outros a liberar seu
poder e potencial de forma a impactar o bem maior” (Blanchard et al., 2007, p.15).
Sendo assim, salienta-se que “lideranca € a habilidade que um individuo demonstra
para influenciar outros a agir de maneira particular por meio de direcdo, encoraja-
mento, sensibilidade, consideragao e apoio” (Robbins, 2014, p.249).

Considerando as definicbes e consideracdes citadas, certifica-se que a lideranca,
como um campo de estudo, possui conceitos, definicbes e métodos de investigagao
que foram consolidados e validados historicamente, por perspectivas distintas.

Na proxima secgao, € possivel acompanhar um breve contexto historico da lideranga,
tendo, como suporte, estudiosos e pesquisadores da escola da nova lideranga (Kana-
ane, 2017; Antonakis; Day, 2012).

3 ANOVA LIDERANCA: RAIZES DA LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE, UM BREVE CON-
TEXTO HISTORICO

Os estudos sobre a liderancga laissez-faire (em lingua francesa, literalmente, “deixar
fazer”) se originaram na escola da nova lideranca, tendo, como autores seminais,
Burns (1978; 1979) e Bass (1985). Porém, enquanto Burns (1978; 1979) buscava en-
tender o fendmeno da lideranca através de relatos e fatos histéricos sobre as relagdes
sociais, biograficamente, Bass (1985) buscava analisar o fenbmeno da lideranga atra-
vés de variaveis relacionadas ao comportamento humano, ou seja, psicologicamente.
Bass (1985) considerou que a lideranga transformacional estava para além da gestao
das relagbes humanas; sua esséncia envolve a dinamica da diade lider-seguidor. Em
sua obra, o pesquisador forneceu um modelo basico para analisar a lideranga trans-
formacional, denominado questionario de lideranga multifatorial (Multifactor Leaders-
hip Questionnaire - MLQ), no qual, carisma, consideragao individualizada e estimulo
a inteligéncia sao variaveis que representam os principais comportamentos, que dis-
tinguem os lideres transformacionais dos transacionais.

Aprofundando os estudos sobre a relacdo que envolve o constructo acerca do termo
lideranga, Hater e Bass (1988) consideraram que a dinamica da relagao lider



transacional e liderado se baseia na troca, em que aspectos da tarefa sdo esclarecidos
e o fator recompensa tem maior relevancia. Em seu modelo, os autores incluiram a
dimensao auséncia de lideranga, a primeira mencéo feita a uma postura distante do
lider em termos de acgdes para com seus liderados. Desta forma, lentamente comeca-
vam a surgir fragmentos do que futuramente seriam as teorias sobre lideranga laissez-
faire.

Objetivamente, a comunicagao e o gerenciamento sao as principais ferramentas que
permitem, ao lider, determinar o seu dominio sobre o desenvolvimento das atividades
e/ou fungdes dos seus seguidores. Assim, 0 gerenciamento passivo, até entao, era
concebido como a acgdo do lider para evitar essencialmente a tomada de decisdes e
responsabilidades de supervisdo, que, posteriormente, foi denominada de lideranca
laissez-faire (Hater; Bass, 1988). Esse estudo permitiu a consolidagdo do MLQ como
ferramenta para analise quantitativa da lideranca.

Ambas as abordagens de lideranga, tanto a transacional como a transformacional,
estao relacionadas com a necessidade de alcangar algum objetivo, que seja comum
para lider e seguidores. Um lider pode assumir caracteristicas de lideranga transacio-
nal e transformacional, simultaneamente, ao motivar os colaborados para alcangar os
objetivos, estimulando o alcance das metas organizacionais (mediante o uso de sim-
bolismos), ao passo que aumenta as expectativas dos subordinados, com relagao as
recompensas, por esforgos bem-sucedidos (Hater; Bass, 1988).

Embora, exista uma conexao entre lider e liderados, € a postura do lider, e ndo a dos
seguidores, que vai expressar o modelo de lideranga com o qual a relagao se adequa:
transacional, laissez-faire ou transformacional.

Para Bass (1990), o comportamento que caracteriza a lideranga transacional se ba-
seia em fatores, como: a realizagao de tarefas determinadas e a satisfagao do inte-
resse dos liderados, que efetivaram o trabalho a contento. O lider reconhece o “bom
trabalho” através de trocas ou transagdes, recompensando melhores desempenhos
com promessas de melhores salarios e promog¢des ou ameagando disciplinar aqueles
que nao alcancaram o desempenho esperado.

Em contrapartida, a lideranga transformacional esta associada a lideres que possuem
qualidades transformadoras, lideres que possuem a capacidade de inspirar seus fun-
cionarios. Esses lideres, frequentemente, elevam padrdes, assumem riscos calcula-
dos e fazem com que outros se juntem a eles em sua visao de futuro (Bass, 1990). Ao
invés de trabalharem dentro da cultura organizacional, eles desafiam e mudam essa
cultura.

Foi no seu estudo de 1990 que Bass incluiu, em sua descrigao sobre as caracteristicas
dos lideres, sua visao de lider laissez-faire. A partir da constatacao que este, “abdica
das responsabilidades e evita tomar decisdes” (ibidem, p. 22). O autor chegou a essa
conclusao baseado em resultados de uma série de pesquisas e em evidéncias clinicas
de seus casos.

Liderar se associa, assim, a capacidade do lider em trazer significado para as ativida-
des que sao desenvolvidas pelas pessoas no emprego. A posi¢cao hierarquica ocupada
pelo supervisor o coloca em uma condicéo de lideranca, porém, sera a percepg¢ao que
cada membro da equipe possui sobre a conduta do supervisor que, possivelmente,
determinara o nivel de influéncia presente na relagao.

A teoria sobre liderangca abrange também questbes que buscam analisar aspectos
psicoldgicos e sociais envolvidos nas atividades laborais, porém, sempre conside-
rando o que de fato tem potencial de proporcionar ao trabalhador maior desempenho
nas suas funcoes.



Sievers (1997, p.18) argumentou que os estudos sobre lideranga precisavam consi-
derar “aspectos como o que significa para uma pessoa ser eleita lider, ou relacionar-
se com um lider, ou de que modo as organizagdes em seu todo lidam com as questdes
da lideranga”. Para a autora, nas relagcbes que envolviam questdes de liderancga, a
sabedoria e a maturidade dos lideres e dos seguidores estavam diretamente relacio-
nadas com a forma como as agdes de lideranca se manifestavam.

Utilizando o MLQ, desenvolvido por Bass (1985), foi possivel para pesquisadores
(House; Spangler; Woycke, 1991; Hunt, 1991; Druskat, 1994; Bycio; Hackett; Allen,
1995; Hartog; Muijen; Koopman, 1997) avaliarem os diferentes estilos de lideranga em
diversas organizagdes distintas, utilizando analise fatorial e regress&o multipla. Essas
pesquisas permitiram que Avolio, Bass e Jung (1999) reexaminassem os componen-
tes presentes no MLQ, com a intengdo de produzir uma ferramenta mais eficaz para
auxiliar as investigagdes sobre liderancga.

Para Montana e Charnov (1998), um lider eficaz deve ser capaz de entender a dina-
mica que envolve a relagdo com o grupo e adaptar as suas habilidades a essa dina-
mica. O desenvolvimento de praticas de lideranga, com potencial de proporcionar mais
eficiéncia na execucgao das atividades e no contexto organizacional, teria associagao
com o favorecimento de relagdes interpessoais que priorizassem a comunicagao ho-
listica, a empatia e a negociacao (Bacon, 1999; Guerreiro, 1999; Wood Junior, 2000).
De acordo com Vergara (2000), os lideres poderiam assumir posturas de liderancga
distintas, tais como: autocratica, na qual o lider assume a figura de tomador de deci-
sdes alheio a opinido do grupo; democratica, quando o lider busca a participagédo dos
demais membros da equipe; e laissez-faire, em que, para a autora, nessa postura,
nao existem praticas de lideranga. Por sua vez, o lider, na perspectiva de Silva (2003),
deveria ser capaz de viabilizar o alcance das metas organizacionais mediante a cons-
trucdo de uma comunicagao clara e objetiva com seus seguidores.

Com a ampliagao dos estudos acerca da teoria sobre lideranga, autores como Luthans
e Avolio (2003), Cameron, Dutton e Quinn (2003) e Avolio et al. (2004) propuseram
novas abordagens para analisar o fendmeno. Seus estudos buscaram desenvolver
conceitos relacionados a formas positivas de lideranca, nos quais a lideranca laissez-
faire nao fora sequer mencionada.

Do exposto, historicamente, a lideranga, no contexto do trabalho, representa uma va-
riavel que possivelmente possa impactar nas atividades cotidianas das organizagdes;
sendo assim, a lideranga vem sendo objeto de investigagdes que buscavam examinar
sua correlacdo com o desenvolvimento organizacional (Wood Junior, 2004) e com a
cultura organizacional (Isidro Filho, 2006; Merhi et al., 2010; Kich; Pereira, 2011).

Em um estudo empirico sobre lideranca e desempenho de equipes no setor publico
brasileiro, Dias (2014) encontrou correlagao significativa e positiva entre os estilos de
lideranga transacional e transformacional com as entregas das equipes. A autora en-
tendeu que a ferramenta utilizada, o MQL, representou uma limitagéo para o estudo,
por se tratar de um instrumento de analise desenvolvido para o contexto norte ameri-
cano, que possui uma cultura distinta da brasileira.

Com esse espectro de investigacdes, a tematica demonstra, assim, ser de grande
relevancia para as relagdes de trabalho, considerando que questdes de lideranca en-
volvem também um processo de ordenamento da realidade de um grupo e “seu estudo
pode ser aprofundado quando se considera o processo politico, cognitivo e emocional
pelo qual a ordem social € negociada e praticada, promovendo e protegendo valores
e interesses especificos” (Freire et al., 2015, p .437).

Turano e Cavazotte (2016), em uma pesquisa bibliografica sobre o tema lideranga no
The Leadership Quarterly, um periddico reconhecido no meio académico



internacional, verificaram que existia uma predominancia de pesquisas empiricas so-
bre o tema com uma abordagem quantitativa. Os autores também constataram que
pesquisas se referindo a nova lideranga transformacional tinham maior representativi-
dade na amostra estudada. Na pesquisa em questao, apenas um autor tinha naciona-
lidade brasileira.

Esta subsecéo se propds a fazer algumas consideragdes sobre o fendbmeno lideranga,
a luz de teorias da escola da “nova lideranga” e seus principais autores classicos,
buscando as origens que remontam o estilo de lideranga laissez-faire.

As diversas e possiveis relagdes que se constroem entre um lider e seu(s) subordi-
nado(s) se baseiam em alguns pilares que sustentam a conex&o entre o lider e seus
liderados, e s6 mediante a existéncia dessa conexao é que a lideranga pode ser ca-
racterizada como eficiente ou n&o. A préxima secao discutira, de forma pormenori-
zada, a liderancga laissez-faire, buscando propor uma reflexdo acerca dos possiveis
impactos que sua adocao pode causar nas relagdes sociais dos envolvidos nos pro-
Cessos organizacionais.

4 LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE: UMA NOCAO CONTRADITORIA

A auséncia de liderancga foi conceituada por Bass (1985) como sendo um estilo ado-
tado pelo lider que representa uma fuga, uma tentativa de se eximir das responsabili-
dades de influenciador. Esse estilo é também denominado de lideranca laissez-faire,
no qual “o lider evita se envolver, quando surgem questdes importantes” (Bass; Riggio,
2006, p.19). Os autores acrescentam que esse tipo de lideranga é ineficaz, quando
comparada com as liderancas transacional e transformacional.

Ao adotar essa postura, o supervisor tende a manter pouco contato com os subordi-
nados. Nesse estilo de lideranca, o “lider abdica da responsabilidade, atrasa as deci-
sbes, nao da feedback e faz pouco esforgo para ajudar os seguidores a satisfazerem
as suas necessidades. Nao ha influéncia na relagcdo com os seguidores ou tentativas
de ajuda-los a crescer” (Northouse, 2004, p. 172).

Avolio, Bass e Jung (1999) sugerem que a lideranga laissez-faire seria diagnosticada
a partir de duas dimensdes, presentes no MLQ: a dimensao gerenciamento por exce-
¢ao passiva, que implicaria na concentracao do lider apenas com 0 monitoramento da
execucao das tarefas, com o interesse em buscar quaisquer problemas que por ven-
tura surgissem e também na sua correcao, a fim de manter os niveis de desempenho
equilibrado; e na dimensao auséncia de lideranca, em que a reagao do lider somente
€ percebida depois que os problemas se agravam.

Sobre a passividade do lider e ao considerar a no¢gdo de uma supervisao que possua
caracteristicas de comportamentos hostis, Tepper (2000) adverte que essas atitudes
podem se manifestar de formas verbais e n&o verbais. No entanto, ao definir as for-
mais pelas quais um comportamento agressivo no trabalho pode se manifestar, Buss
(1961) propds que esses fossem analisados tendo como foco trés dimensdes: ativa
versus passiva; fisica versus verbal; direta versus indireta. Deste modo, o comporta-
mento agressivo por parte da lideranga pode n&o apresentar todas as dimensoes des-
critas, porém, o fato de um lider adotar um comportamento passivo, por exemplo, di-
ante de uma situacéo que exija que este tome alguma atitude, pode representar uma
agressao para aqueles que dependem de uma agado mais proativa por parte do supe-
rior.

Para Frischer e Larsson (2000), a falta de iniciativa e agdo dos superiores também
pode ser percebida como um comportamento agressivo passivo, verbal ou nao verbal
e indireto, por aqueles que estdo sob sua supervisdo. Neuman e Baron (2005, p. 20)
citam, como exemplo de um comportamento passivo, fisico e indireto, “o fato de um
superior intencionalmente chegar atrasado para uma reunido organizada por um
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subordinado, ou o fato de o supervisor nao interferir, quando um colaborador ¢é ata-
cado por um cliente”.

Essa contextualizagdo é necessaria, para que se consiga criar um entendimento das
denotagdes presentes no conceito de lideranga laissez-faire e suas dimensdes “au-
séncia de lideranga” e “lideranga passiva por excegao” (Bass; Avolio, 1990). Essa pas-
sividade do lider, diante das demandas do seu cargo, pode ser entendida pelos su-
bordinados como um comportamento hostil.

Lewin, Lippitt e White (1939) expbéem que, ao adotar um estilo de lideranga laissez-
faire, a pessoa nhomeada para ocupar fisicamente a posi¢cao de lideranga abdica das
responsabilidades e deveres atribuidos ao cargo que ocupa. Essa opgao implica, por
consequéncia, que, além da auséncia de lideranga, o supervisor também nao pre-
tende atender as expectativas legitimas dos subordinados.

Uma das caracteristicas presentes na lideranca laissez-faire é a inércia do lider diante
da necessidade de gerenciar um conflito. Ao ndo adotar a gestdo de conflitos inter-
pessoais entre os seus subordinados, esta desordem pode se acentuar. Einarsen
(1996) acredita que o conflito pode se tornar uma agressao verbal, chegando ao ato
de intimidacao entre os membros da equipe. Em decorréncia da falta de mediacao do
conflito, pode-se desencadear entre os empregados a pratica do bullying (pratica de
atos violentos, intencionais e repetidos, contra uma pessoa indefesa, que podem cau-
sar danos fisicos e psicoldgicos as vitimas) e esse, por sua vez, esta associado com
a baixa satisfacdo com a lideranga e um clima social tenso entre os funcionarios, per-
meado por conflitos disfuncionais (Einarsen; Raknes; Matthiesen, 1994; Vartia, 1996;
Hoel; Salin, 2003).

Outro atenuante da manutencao de conflitos disfuncionais nas relagcdes laborais re-
fere-se a incidéncia de comportamentos contraproducentes ou inadequados (Cl). Eles
podem ser descritos como comportamentos voluntarios, porque os individuos esco-
lhem se engajar nesses comportamentos desviantes conscientemente. Esses com-
portamentos dividem-se em: (Cl) interpessoais (sdo comportamentos direcionados a
outras pessoas da organizagao, como chefes, colegas de trabalho ou clientes, com o
objetivo de causar desconforto ou dano emocional ou fisico) e (Cl) organizacionais
(sdo acdes direcionadas a organizagao, que prejudicam seus interesses legitimos)
(Hackman; Johnson, 1996; Bennett; Robinson, 2000; Douglas; Martinko, 2001).

Puni, Agyemang e Asamoah (2016), ao relacionarem liderancga laissez-faire e compor-
tamentos inadequados, encontraram correlagao positiva e significativa com p-valor <
0,05. Esse achado permite inferir que subordinados que sdo submetidos a um estilo
de lideranga laissez-faire tém maior probabilidade de se envolverem em comporta-
mentos contraproducentes. Um lider laissez-faire é descrito na literatura como uma
pessoa que hao corresponde aos seus deveres de supervisao, se nega a ser um ori-
entador dos subordinados, Ihes oferece pouco apoio e é descuidado com a produtivi-
dade ou com a conclusdo de tarefas, em prazos determinados (Bradford; Lippitt,
1945). Ao optar pela adogao da lideranga laissez-faire, aquele que ocupa um cargo de
supervisdo ndo demonstra a intengado de manter agcdes de direcédo e controle das ati-
vidades dos demais atores sociais, que fazem parte da sua equipe de trabalho. Ele
busca, assim, apenas a manutenc¢ao da trajetéria da equipe em direcdo aos objetivos
organizacionais.

Skogstad et al. (2007), em um estudo, comprovaram a suposigao de que o comporta-
mento de supervisores, que adotam o estilo de liderancga laissez-faire, ndo representa
uma postura de nao lideranga, representa um tipo de comportamento destrutivo do
supervisor, ou seja, uma lideranga ruim. Os autores concluiram que a adogao da lide-
ranga laissez-faire se relaciona de forma significante com estressores no local de



trabalho, assédio moral e sofrimento psicolégico. Eles também acreditam que a nogao
de que a liderancga laissez-faire possa ser precursora de conflitos interpessoais entre
colegas de trabalho parece razoavel, pois “o0 comportamento de lideranca laissez-faire
€ um comportamento de lideranga destrutivo” (Skogstad et al., 2007, p. 80).

Deste modo, a passividade presente na lideranga laissez-faire, ou seja, a inércia do
lider diante de situagdes, que exigem intermediag&o para reduzir as perturbacdes e o
tratamento silencioso ao qual esse submete sua equipe, oportunizam comportamen-
tos destrutivos e contraproducentes (Williams, 2007). Para Kelloway et al. (2005), a
lideranga laissez-faire pode ser um antecedente do conflito de papéis, ambiguidade
de papéis e percepcdes de tratamento interpessoal de baixa qualidade pelo lider, pois,
ao considerar que nesse estilo de lideranga o superior se exime de tomar decisoes,
estas acabam por ficar a cargo dos subordinados, que podem n&o estar familiarizados
com os processos decisorios do setor onde trabalham.

5 LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE: A OUTRA FACE DA MESMA MOEDA

Lideres laissez-faire dao completa liberdade para seus subordinados, participam ape-
nas quando sédo questionados, evitam dar feedback e delegam o poder para tomar
suas decisdes pessoais sobre o trabalho as pessoas sob sua geréncia (Bartol; Martin,
1994; Osborn, 2008). Porém, essa liberdade também implica que as consequéncias
provenientes das decisdes tomadas pelos subordinados serdo de sua inteira respon-
sabilidade, ou seja, o lider estara isento. Essa percepgéao por parte dos subordinados,
de possuirem maior liberdade para decidirem sobre as suas atividades no contexto do
trabalho, pode implicar em maior motivacao intrinseca.

Judge e Piccolo (2004), em sua meta-analise, encontraram uma relagao positiva entre
recompensa contingente e motivagdo do seguidor. No entanto, foi encontrada uma
relacdo negativa entre as duas dimensdes da lideranca laissez-faire presentes no
MQL e a motivagao do seguidor. Ja Barbuto (2005) encontrou relagao positiva e sig-
nificativa entre gerenciamento por excegao passivo e a motivagao intrinseca dos em-
pregados, achados que acabam sendo controversos no que tange a relacédo entre
liderancga laissez-faire e a motivagédo dos seguidores.

Portanto, os achados de algumas pesquisas denotam que a lideranca laissez-faire
pode, em alguns casos, surtir um efeito positivo no quesito motivagao dos liderados,
por se tratar de um processo que consiste em proporcionar mais autonomia aos su-
bordinados para executar suas atividades. Tal consideracdo parte dos achados de
Judge e Piccolo (2004), de Barbuto (2005) e de Hinkin e Schriesheim (2008), que
investigaram quantitativamente as duas dimensdes da lideranga laissez-faire, relacio-
nando-as com a motivacao dos funcionarios, e concluiram que ambas se relacionam
de forma positiva e significativa. Isso implica que, quanto maior a percepgao de lide-
ranga laissez-faire na amostra em questao, maior o nivel de motivagao intrinseca dos
funcionarios.

Se comparados os impactos na motivacao dos subordinados nos trés estilos de lide-
ranca presentes no MQO, o estilo de lideranca laissez-faire tem uma repercussao in-
termediaria (Mujtaba, 2014). Isso se deve ao fato de que os lideres laissez-faire, ao
adotarem uma postura ausente, tendem, por consequéncia, a darem mais oportuni-
dades para seus liderados usarem suas competéncias, administrando os problemas
em curso, implicando em uma sensacdo de empoderamento por parte dos liderados
(Chaudhry; Javed, 2012).

Para Jones e Rudd (2008), o lider laissez-faire assume que os seus seguidores sao
intrinsecamente motivados e, portanto, ndo precisam de estimulos externos para se
sentirem dispostos a realizarem suas tarefas, ndo necessitando de orientagdo. Os



autores complementam ainda que o lider que adota uma geréncia por excegao pas-
siva espera, para se mobilizar, até que os erros sejam trazidos a sua atengao.

O fato de os funcionarios realizarem seu potencial sem a intervengao da geréncia foi
um dos fatores defendidos por Chaudhry e Javed (2012), Kestinget et al. (2016) e Fiaz
et al. (2017) para a relagao positiva e significativa entre a lideranga laissez-faire e a
motivagédo dos funcionarios, encontrada em seus estudos. Ao adotar o estilo de lide-
ranga laissez-faire, o supervisor assume que 0s seguidores sao intrinsecamente mo-
tivados e devem ser deixados em paz para realizarem suas tarefas e para tracarem
seus objetivos. Todavia, esse processo ocorre sem a orientagao do lider (Harland et
al., 2005).

As pesquisas sobre lideranca laissez-faire divergem em seus resultados, quando es-
ses relacionam suas dimensdes com a motivagdo dos funcionarios. Gopal e Cho-
wdhury (2014) encontraram correlagdo negativa e com elevado grau de significancia
entre lideranca laissez-faire e a motivacdo na sua amostra. A mesma contradicdo é
verificada quando a variavel de interesse é a satisfacdo do colaborador, uma vez que
as pesquisas tendem a divergir em seus achados.

Dumdum et al. (2002) e Podsakoff et al. (2006), em estudos bibliométricos, descobri-
ram que o gerenciamento passivo por exce¢ao tem relagdes negativas com a satisfa-
¢cao com o trabalho e a percepcgao de eficacia das agdes de liderancga. Ja os achados
de Skogstad et al. (2014) demonstram que a lideranga laissez-faire nao estava relaci-
onada a satisfagdo no trabalho e ainda pode provocar uma reducgao da satisfagao com
o trabalho ao longo do tempo. Os autores ainda advertem que:

Alideranca do laissez-faire ndo deve ser concebida como uma forma
de nao lideranga no que diz respeito as suas consequéncias. Essa
lideranga, além de ineficaz, € também altamente negativa ou até des-
trutiva ao longo do tempo [...] portanto, € hora de incluir formas de li-
derancga ativas e passivas em definicbes e estudos sobre lideranca
(Skogstad et al., 2014, p. 227-230, grifo nosso).

Por mais que as teorias sobre a satisfacdo no trabalho incluam outros fatores, o apro-
fundamento das implicacdes das ag¢des do supervisor para os niveis de satisfacdo dos
funcionarios, possivelmente, pode representar uma alternativa viavel de gestao de
pessoas, que possibilite maiores niveis de qualidade de vida no trabalho. Yukl (2006)
concorda com a ideia de que as principais responsabilidades de um lider sdo monito-
rar e responder ao desempenho dos subordinados. Northouse (2004) relata que a
suposicao filoséfica que estrutura o estilo laissez-faire de lideranga é que, natural-
mente, 0s seres humanos sao imprevisiveis e incontrolaveis, e tentar entender as pes-
soas € um desperdicio de tempo e energia.

Contrario a ideia de que a lideranca laissez-faire representa uma auséncia de intera-
¢ao entre o lider e sua equipe, e que isso implicaria em uma auséncia de lideranca,
Robbins (2014, p. 263) acredita que o lider “liberal” ou “rédeas livres” representa uma
tendéncia por parte da geréncia em delegar aos subordinados autonomia para a to-
mada de decisdes. Porém, o autor enfatiza que “depois que o lider estabelece os ob-
jetivos e as orientacbes gerais, os funcionarios sao livres para estabelecer seus proé-
prios planos para atingir os objetivos”. Ao considerar, por exemplo, 0 momento de
pandemia (enfermidade epidémica amplamente disseminada no ano de 2020 no ter-
ritdrio brasileiro) que a humanidade enfrentou e o acirramento do modelo de trabalho
home-office, as agbes de supervisdo, mediadas pela adogado de um estilo de laissez-
faire, podem se intensificar no periodo pds-covid-19. Robbins (2014, p. 263) também
salienta que, ao atuar desta forma, o lider estaria “fora das atividades do dia a dia dos
funcionarios, porém se manteria disponivel para lidar com as excecgdes”.
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A principal énfase desse estilo de lideranga ndao € no desempenho, nem nas pessoas.
Metas e objetivos s&o estabelecidos somente quando necessario e exigido. O lider
nao tem controle, abdica deste para com os funcionarios e se comunica apenas
quando necessario (Puni; Agyemang; Asamoah, 2016). Os mesmos autores afirmam
que, como o estilo de lideranga laissez-faire ndo envolve controle excessivo dos su-
bordinados, os funcionarios tendem a se ligarem mais a organizag&o, diminuindo as-
sim a rotatividade. Deste modo, o lider tenta manter um perfil discreto (Chaudhry; Ja-
ved, 2012).

O lider laissez-faire pode se adaptar a qualquer estrutura de trabalho, ndo costuma
fazer criticas ou dar sugestdes, somente estabelece metas ou objetivos quando ne-
cessario ou € exigido por outro superior imediato. Esse estilo também denota que o
lider ndo mantém uma comunicacgao constante com os demais membros da equipe e
conversa apenas quando necessario (Wong; Giessner, 2015; Asrar-Ul-Haq; Kuchinke,
2016). Eagly et al. (2003) acreditam que, apesar das implicagbes negativas que a
literatura pondera em um processo de lideranca laissez-faire, os seguidores tendem a
desenvolver maior pericia na utilizagado das ferramentas organizacionais e adquirem
novas competéncias gerenciais.

O estilo de liderancga do laissez-faire se torna mais eficaz nas situagcbes em que os
seguidores sao altamente qualificados, motivados, capazes e dispostos a fazer as coi-
sas por conta propria (Chaudhry; Javed, 2012). Sobre a adog¢ao desse tipo de lide-
ranga, Zareen, Razzaq e Mujtaba (2014) acreditam que seja eficaz em circunstancias
em que exista um numero expressivo de decisdes a serem tomadas e essa, por sua
vez, nao possui muita complexidade.

O seu uso também se mostra relevante quando as regras e rotinas ja estdo estabele-
cidas e exigem menos conhecimento dos processos. Porém, salienta-se que “esse
estilo de lideranga € inadequado, quando os seguidores ndo tém conhecimento e ex-
periéncia ou ndo desejam ou s&o incapazes de tomar suas proprias decisbdes” (Za-
reen; Razzaq; Mujtaba, 2014, p. 537). Tais funcionarios exigem que o lider os oriente
e, caso o relacionamento com seus gerentes e lideres nédo seja de apoio mutuo, nes-
sas circunstancias, o estilo de lideranga laissez-faire nao sera eficiente, ao contrario,
acarretara baixo nivel de desempenho da equipe (Eagly et al., 2003).

Em uma opinido contraria a de Skogstad et al. (2014), que acreditam que ao longo do
tempo a lideranca laissez-faire é prejudicial, Zareen, Razzaq e Mujtaba (2014) consi-
deram que, ao lidar com o estilo de lideranga laissez-faire, o lider oferece aos segui-
dores muitas oportunidades para tomar decisdes, utilizar suas competéncias, desen-
volver suas capacidades e aprender com seus proprios erros. Isso €, especialmente,
verdadeiro se essa forma de lideranga puder permanecer no local por um longo peri-
odo. Referindo-se a eficacia da liderancga, Yukl (2010, p. 23) ponderou que esta é
“ocasionalmente medida em termos da contribuigdo dos lideres para a qualidade dos
processos do grupo, conforme percebido pelos seguidores ou por observadores ex-
ternos”. Deste modo, o relacionamento interpessoal no contexto do trabalho pode ser
abalado por motivos diversos. Entretanto, sdo as agdes positivas e ou negativas dos
lideres, que, em alguns casos, possivelmente, podem provocar insatisfagdo ou até
frustracao nos colaborados, como também pode ocorrer o contrario. Isso se deve a
sua posicao de superioridade frente aos demais.

6 LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE: A TENTATIVA DE CONCILIACAO

Sobre a atitude do lider em nao recompensar acdes de esforgos extras dos subordi-
nados, intencional ou involuntariamente (por nao participar do processo), essa atitude
tende a produzir consequéncias negativas, principalmente quando o desempenho do
subordinado ¢é alto (é esperado que o desempenho subordinado tenda a diminuir)
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(Pithers, 1985). Lapierre (1989, p. 6) advertiu que o tipo de administragcdo de uma
empresa se liga a personalidade de seus dirigentes e que “todo o conhecimento e
toda tomada de consciéncia da realidade psiquica, enfim da personalidade dos diri-
gentes, serdo uteis a uma melhor compreensao dos fend6menos ligados a administra-
cao e a lideranca”.

Pessoas e processos formam a base de uma gestéo eficaz (Carmelo, 2013). Estes
individuos divergem em pensamentos, em cultura, em objetivos de vida, dentre outras
coisas, poréem, no ambiente de trabalho, as suas ag¢des precisam convergir. Tal con-
vergéncia, possivelmente, representa o alinhamento entre a adogao de uma postura
de lideranca eficaz dos dirigentes e o comprometimento dos liderados (Moscon, 2013;
Eliyana; Ma’arif; Muzakki, 2019; Dappa; Bhatti; Aljarah, 2019; Odoardi et al., 2019;
Silva; Nunes; Andrade, 2019).

As pessoas sao seres grupais por natureza (Albuquerque; Puente-Palacios, 2014). Os
grupos tendem a se formar também dentro das organizag¢des e, a depender de como
se manifestam as relagdes entre liderados e seus lideres, os objetivos do grupo po-
dem deixar de convergir com os objetivos da organizagéo. A eficiéncia e a eficacia na
lideranga se associam, também, com a capacidade do lider em construir relaciona-
mentos interpessoais com sua equipe de trabalho. Consequentemente, o lider, na me-
dida em que busca orientar, gerenciar e influenciar os membros da equipe, possivel-
mente, fara com que as pessoas trabalhem em consonéancia com os objetivos organi-
zacionais e nao contra.

A lideranca laissez-faire representa uma abdicacio por parte do supervisor, para com
0 seu papel de mediador de conflitos e de orientador dos grupos de trabalho (Bass;
Avolio, 2000). Os membros de uma equipe, quando séo coordenados por um lider
laissez-faire, tendem a se comprometer apenas com as tarefas que acreditam ser es-
senciais. No estudo de Musinguzi et al. (2018), os lideres que demonstraram caracte-
risticas laissez-faire tiveram um efeito negativo na consolidagdo do trabalho em
equipe. Deste modo, é preciso retomar os pressupostos ja consolidados na teoria da
gestao estratégica de pessoas, em que se certifica que “a gestdo do capital social e
do capital psicologico sao indispensaveis” (Souza; Souza, 2016, p.276).

Uma equipe que percebe a auséncia de alguém que possa mediar possiveis conflitos,
eventualmente, se tornara mais propicia ao individualismo, que pode se manifestar
em atitudes, como: “eu fiz a minha parte e fulano ou a outra area € que nao fez a dela!”
(Souza; Souza, 2016, p. 276). Souza e Souza (ibidem) advertem que esses compor-
tamentos trazem prejuizos para as equipes e para a organizagdo, ao passo que O
sentimento de coletividade presente no “trabalho coletivo, quer dizer, interdependente,
se acentua, ele estimula o sentimento de pertencimento, fundamental a mudancga da
l6gica que fundamenta o processo produtivo sob um olhar contemporaneo”.

A adocgao de uma postura individualista sistematicamente condiz com uma auséncia
de objetivos compartilhados, em que cada membro tende a se comprometer apenas
com a sua atividade. Em consequéncia, a percep¢ao da auséncia de lideranca pode
vir a se tornar um obstaculo para a consecugao dos propdsitos organizacionais, con-
siderando que o alcance desse obijetivo esta vinculado ao desempenho dos seus pro-
fissionais em coletividade. Asrar-ul-Haq e Kuchinke (2016) advertem que ¢é preciso ter
cuidado com a adocéao do estilo da liderancga laissez-faire, mesmo contendo premissas
positivas como a sensacao de autossuficiéncia do subordinado; é preciso lembrar que
a liberdade para tomar decisdes precisa ser mediada pelo fornecimento de treina-
mento e capacitagao, necessarios e suficientes para a execugao da tarefa delegada,
pois, em seu estudo, os autores também encontraram associagdo negativa e signifi-
cativa entre a dimensao liderancga laissez-faire e o desempenho dos colaboradores.
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A atitude positiva de um lider em relagao aos seus liderados melhora as atitudes dos
funcionarios, tanto com relacdo ao trabalho que desenvolve, quanto a forma como
esses se relacionam com a organizagao. Ja relacionamentos disfuncionais entre lide-
res e subordinados podem fazer com que os funcionarios percam o compromisso € a
satisfagcdo com o trabalho. A percepc¢ao de uma lideranga incompetente resulta em
baixo desempenho, altos niveis de estresse, baixo comprometimento, baixa satisfacéao
no trabalho e altas intengbes de rotatividade (Morrow et al., 2005; Gwavuya, 2011;
Puni; Agyemang; Asamoah, 2016). Quando os funcionarios sdo altamente qualifica-
dos, comprometidos com a organizagao e possuem experiéncia na atividade que vao
desenvolver, o estilo de liderancga laissez-faire pode ser eficaz (Puni; Agyemang; Asa-
moah, 2016). Para os autores consultados, esse estilo de lideranga também se mostra
promissor em situacdes em que especialistas externos ou consultores estdo sendo
utilizados e ainda quando os funcionarios sdo confiaveis.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Em resposta a questdo que norteia esse ensaio tedrico, as agdes de geréncia por
excecao passiva e auséncia de lideranga contribuem para a qualidade dos relaciona-
mentos entre lideres e liderados, teoricamente, mediante o que foi profundamente dis-
cutido no capitulo anterior. Apenas quando esses liderados sao altamente comprome-
tidos, tanto com sua carreira, quando com a organizagdo empregadora, e quando os
liderados sado altamente motivados e especializados na atividade que desenvolvem
(pois ao adotar esse estilo de lideranga o gestor denota que confia em seus liderados
para tomar decisdes importantes), isso faz com que os liderados se sintam autossufi-
cientes. Este contexto € particularmente préprio do ambiente em que predomina o
modelo de burocracia profissional proposto por Mintzberg et al. (1995); podendo ser
percebido em hospitais, escritérios de especialistas (profissionais do direito, das cién-
cias contabeis, entre outros) e universidades.

Quanto a nogao de contradigdo que se encontra formalizada em alguns conceitos de
liderancga laissez-faire - tendo como exemplo o apontado por Vergara (2000), quando
disse que esse estilo de lideranca representa uma néo lideranca, e tendo ainda como
referéncias as definicdes e consideragdes sobre a liderancga laissez-faire, expostas no
capitulo anterior - € possivel enunciar a seguinte compreenséo: a lideranca laissez-
faire integra uma ferramenta de investigacao proposta por Bass (1985) e Bass e Avolio
(2000) que, por sua vez, contém dimensdes e itens, respectivamente, que possibilitam
a sua captura, medicao e analise através do método cientifico. Deste modo, a moda-
lidade laissez-faire se caracteriza como um estilo de lideranca validado.

Ademais, a lideranca laissez-faire, apesar de conter em seu modelo de analise uma
dimensdo chamada auséncia de lideranca, ndo se refere a uma falta de lideranca,
mas a um estilo de liderancga que interfere pouquissimo nas atividades dos seguidores.
Essa, por sua vez, precisa ser empregada com cautela, pois tem potencial de interferir
na motivacao, satisfacdo e desempenho dos liderados, dado o que foi discutido de
forma aprofundada neste ensaio.

Esse estudo possui como limitagao o fato de propor uma explicagao sobre as implica-
cbes da adocgao do estilo de lideranca laissez-faire para o relacionamento lider/lidera-
dos, suportada apenas por revisao de literatura. Como sugestao para pesquisas futu-
ras, propoe-se que esse estilo de liderangca, bem como suas implicacées para o en-
trincheiramento, o consentimento e o comprometimento organizacional, sejam inves-
tigados empiricamente, de forma qualitativa.
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