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RESUMO

Lideranca como um fendmeno estd presente em qualquer agrupamento social, vai além do
mundo do trabalho. No contexto do trabalho, a lideranca se faz presente tanto em empresas,
como em organizagdes sem fins lucrativos. O lider é entendido como a pessoa que esta a frente
da equipe e que, em diversas situacGes, é responsavel por tomar as decisdes e direcionar o
caminho a ser seguido pelos demais integrantes. A lideranca laissez-faire, no entanto, possui
nuances que sdo pouco investigadas teoricamente nos modelos ja validados, por se tratar de um
estilo em que o lider mantém uma postura ausente. Este estilo se torna ainda mais relevante
para as relagdes sociais no contexto do trabalho, uma vez que os outros estilos perpassam por
condutas de orientacdo por parte do lider que, hipoteticamente, sdo tidas como uma postura
positiva. Deste modo, a sua investigacdo, de forma mais aprofundada, representa uma lacuna
nas pesquisas teoricas vigentes, tendo como foco a lideranca laissez-faire. No modelo de
lideranga desenvolvido por Avolio, Bass e Jung (1999), que buscam investigar trés estilos de
lideranca, transacional (lideranga que se caracteriza por trocas contingentes); transformacional
(existe uma influéncia transformadora, por parte do lider) e laissez-faire (outorga das
atividades, lider “rédeas soltas”), cada estilo possui dimensdes distintas, que permitem suas
averiguacdes. Nesse modelo, ¢ possivel analisar, através da dimensdo ‘“recompensa
contingente”, presente no modelo de lideranca transacional, as implicacBes das recompensas
concedidas pelo lider aos seus liderados, recompensas essas que estdo relacionadas com o
desempenho dos liderados. Esta pesquisa foi apoiada na seguinte problematica: Quais as
possibilidades de aprofundamento das discussdes acerca do fendmeno que corresponde a
lideranca laissez-faire?Ao considerar a gestdo de areas da Administracdo e de processos
administrativos, tendo em vista o comportamento humano nas organizagdes, a tematica
lideranca possui relevancia para a pesquisa, por se tratar de uma variavel passivel de modificar
a forma como as pessoas se mobilizam para executar determinada atividade laboral. Ao se
pensar no processo de producdo, que invariavelmente é constituido por pessoas, que sentem e
agem de formas diferentes, uma conex&o entre gestdo e lideranca pode vir a ser uma alternativa
viavel para integrar a diversidade de pensar e agir presentes nas pessoas que compdem as
equipes de trabalhadores. Por meio de uma abordagem quantitativa, fez-se uma investigacao
exploratoria, descritiva e de levantamento survey. Na investigacdo empirica, foi feita a coleta
de dados através da utilizacdo de um questionario estruturado, contendo questdes fechadas com
a escala Likert. Na etapa quantitativa, foi feita a validacdo da escala através de analise fatorial
confirmatdria e exploratoria, para determinar o poder preditivo dos itens que foram propostos
nas dimensbes da lideranca laissez-faire e a estatistica descritiva a partir das variaveis de
controle, organizando a amostra em termos de sexo, perfil salarial, idade, etc. Como resposta a
pergunta norteadora desta investigacdo, verificou-se que a escala de omissdo de recompensa
possui parametros estatisticos validos para capturar esse fendmeno e que a lideranca laissez-
faire é passivel de ser investigada de forma tridimensional, empiricamente, isso implica na
possibilidade de ampliar as discuss6es sobre esse comportamento da lideranca no contexto do
trabalho e seus possiveis impactos e correlagdes com outros fendmenos da vida laboral dos
trabalhadores.

Palavras-chave: Lideranca. Gestdo de Pessoas. Laissez-Faire.



ABSTRACT

Leadership as a phenomenon is present in any social group, it goes beyond the world of work.
In the context of work, leadership is present both in companies and in non-profit organizations.
The leader is understood as the person who is at the head of the team and, in several situations,
is responsible for making decisions and directing the path to be followed by the other members.
The laissez-faire leadership, however, has nuances that are little investigated theoretically in
the models already validated, as it is a style in which the leader maintains an absent posture.
This style becomes even more relevant to social relations in the context of work, since the other
styles are guided by conduct by the leader, which, hypothetically, are a positive posture. Thus,
its investigation, in a more in-depth way, represents a gap in the current theoretical research,
focusing on laissez-faire leadership. In the leadership model developed by Avolio, Bass and
Jung (1999) that seeks to investigate three leadership styles, transactional (leadership that is
characterized by contingent exchanges); transformational (there is a transformative influence,
on the part of the leader) and laissez-faire (bestowal of activities, leader “loose reins”), each
style has different dimensions, which allow its investigations. In this model, it is possible to
analyze, through the “contingent reward” dimension, present in the transactional leadership
model, the implications of the rewards granted by the leader to his followers, rewards that are
related to the performance of the followers. This research was supported by the following
problem: What are the possibilities for further discussions on the phenomenon that corresponds
to laissez-faire leadership? When considering the management of areas of Administration and
administrative processes, with a view to human behavior in organizations, the theme leadership
is relevant to research, as it is a variable that can change the way people mobilize them to
perform a certain work activity. When thinking about the production process, which invariably
consists of people, who feel and act in different ways, a connection between management and
leadership can become a viable alternative to integrate the diversity of thinking and acting
present in the people who compose the teams of workers. Through a quantitative approach, an
exploratory, descriptive and survey was carried out. In the empirical investigation, data were
collected using a structured questionnaire, containing closed questions using the Likert scale.
In the quantitative stage, the scale was validated through confirmatory and exploratory factor
analysis, to determine the predictive power of the items that were proposed in the dimensions
of laissez-faire leadership and descriptive statistics from the control variables, organizing the
sample into terms of sex, salary profile, age, etc. As an answer to the guiding question of this
investigation, it was found that the reward omission scale has valid statistical parameters to
capture this phenomenon and that laissez-faire leadership can be investigated in a three-
dimensional, empirically, this implies the possibility of expanding the discussions about this
leadership behavior in the work context and its possible impacts and correlations with other
phenomena in the workers' working life.

Keywords: Leadership. People management. Laissez-Faire.
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1 INTRODUCAO

Lideranca como um fenémeno esta presente em qualquer agrupamento social, vai além
do mundo do trabalho. No contexto do trabalho, a lideranca se faz presente tanto em empresas,
como em organizagdes sem fins lucrativos. O lider € entendido como a pessoa que esta a frente
da equipe e que, em diversas situacdes, € responsdvel por tomar as decisdes e direcionar o
caminho a ser seguido pelos demais integrantes.

Lideranca, como tematica de investigacdo, € objeto de estudo das teorias da
Administragdo desde antes da primeira Revolugdo Industrial. Porém, é com o advento da
globalizacdo, da Revolucdo Tecnoldgica e com 0s novos avangos da gestdo do conhecimento,
que os aspectos inerentes a relacdo entre objetivos organizacionais e estilos de lideranca se
tornaram ainda mais relevantes para pesquisadores. Existem indmeras teorias em torno do
conceito de lideranga (ASSIS et al., 2015; CASTRO; SILVA, 2017), teorias que auxiliam no
entendimento desse fendbmeno de forma mais abrangente e ao mesmo tempo aprofundada.

Na contemporaneidade, surgem questionamentos e discussfes tedricas e empiricas,
sobre a influéncia do estilo de lideranca adotado pelo lider e dos tracos de lideranca presentes
nas relagdes de troca entre 0s grupos sociais mantidos no ambiente de trabalho. Essas discussoes
permitem um aprofundamento nas formas pelas quais o comportamento da lideranga pode
impactar nas diversas atividades executadas pelas pessoas no trabalho.

Os construtos que compdem as pesquisas, analisam desde variaveis relacionadas com
as caracteristicas psicolégicas, individuais e comportamentais do lider, até o exame do
comportamento do grupo que esta sujeito a lideranca, bem como os aspectos referentes a
estrutura organizacional (contexto ambiental) (YUKL, 2006; BURNS, 1978), no qual se dao os
processos de troca entre lider e seguidores.

As trocas, que se apresentam nas inter-relagcdes sociais no cerne das organizagdes, sao
processos importantes para estruturar 0s aspectos motivacionais que cada empregado articula
subjetivamente, a fim de realizar suas atividades por diversos motivos: seja 0 desejo de
contribuir com o sucesso econdmico e social da organizacdo ou apenas a satisfacdo com a
remuneracao, dentre outros (BERGAMINI, 1997; BASS, 2008).

O comportamento dos trabalhadores, no que se refere ao processo de execugéo das suas
atividades, possivelmente, se relaciona com o estilo e/ou traco de lideranca, que se apresentam
como caracteristicas da pessoa que lidera a equipe, bem como com a maneira que o lider
influencia seus colaboradores (SILVA; NUNES; ANDRADE, 2019), deste modo, lideranca
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como tematica de estudo possui grande representatividade nas teorias organizacionais, por sua
influéncia na produtividade e no desempenho organizacional.

Teoricamente, existem catalogados inimeros estilos de liderancga que ja foram objeto de
investigagdo em estudos cientificos nacionais e internacionais, dentre eles, destacam-se: a
lideranca transacional, transformacional, laissez-faire, ética, auténtica, visionaria e servidora
(ANTONAKIS; CIANCIOLO; STERNBERG, 2004; AVOLIO; GARDNER, 2005; PICOOLO
et al., 2010; ANTONAKIS; DAY, 2012; MARGOLIS; ZIEGERT, 2016; KANAANE, 2017;
SANDHALAND et al., 2017; AVOLIO; HANNAH, 2019; JENSEN; POTOCNIK;
CHAUDHRY, 2020; GEMEDA,; LEE, 2020; QIU; DOOLEY; XIE, 2020).

A lideranga laissez-faire, no entanto, possui nuances que sdo pouco investigadas
teoricamente nos modelos ja validados, por se tratar de um estilo em que o lider mantém uma
postura ausente. Este estilo se torna ainda mais relevante para as relagfes sociais no contexto
do trabalho, uma vez que os outros estilos perpassam por condutas de orientacdo por parte do
lider que, hipoteticamente, sdo tidas como uma postura positiva. Deste modo, a sua
investigacdo, de forma mais aprofundada, representa uma lacuna nas pesquisas tedricas
vigentes, tendo como foco a lideranca laissez-faire.

A lideranca laissez-faire pressupde um estilo de liderar no qual a interagdo entre o lider
e sua equipe ndo esta voltada para a influéncia; a relacdo é construida por meio da outorga das
atividades. Avolio, Bass e Jung (1999) acreditam que esse estilo é adotado apenas com a
intencdo de monitorar os seguidores. Hater e Bass (1988), inicialmente, atribuiram a esse estilo
de liderar uma gestdo por excecao.

No modelo de lideranca desenvolvido por Avolio, Bass e Jung (1999), que busca
investigar trés estilos de lideranga, transacional (lideranga que se caracteriza por trocas
contingentes); transformacional (existe uma influéncia transformadora, por parte do lider) e
laissez-faire (outorga das atividades, lider “rédeas soltas”), cada estilo possui dimensdes
distintas, que permitem suas averiguacdes. Nesse modelo, é possivel analisar, através da
dimensdo “recompensa contingente”, presente no modelo de lideranca transacional, as
implicacdes das recompensas concedidas pelo lider aos seus liderados, recompensas essas que
estdo relacionadas com o desempenho dos liderados.

Hinkin e Schriesheim (2008) argumentaram que a recompensa contingente, presente no
modelo de lideranga transacional, ndo seria suficiente para entender como a omissao dessa
recompensa por parte do lider seria percebida pelos liderados. Em sua analise, 0s autores
sugeriram que essa variante fosse investigada de forma mais aprofundada, sendo introduzida

no modelo de lideranca laissez-faire.


https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0261517719302493#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0261517719302493#!
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Os resultados desta investigacéo se propdem a contribuir com a linha de pesquisa em
gestdo de pessoas e relacBes de trabalho, na tematica lideranca e seus fundamentos, abordagens
e desenvolvimento, na medida em que aprofunda o modelo tedrico de analise da lideranca
laissez-faire. Isso possibilitara o estudo, o diagndstico e a analise de forma pormenorizada desse
estilo de lideranga, com o intuito de auxiliar a gestdo do sistema social de organizagdes privadas
e publicas, de diversos setores da economia, cotejadas pelas crescentes dinamicas de
transformacéo sociais e econdmicas, que afligem as organizacoes.

Este documento estd organizado de forma que, na presente introducdo, foi
contextualizada a tematica de estudo, seguida da problematizacdo que traduz a pergunta
norteadora desta pesquisa, posteriormente estdo organizados 0s objetivos gerais e especificos,
que irdo dar suporte para este estudo.

Ap0s 0s objetivos, se encontram expostos 0s argumentos que justificam essa pesquisa,
seguido do referencial tedrico que foi o sustentaculo deste estudo, imediato ao fim do mesmo,
se encontra 0 método ao qual essa investigacao foi submetida.

Subsecutivo ao capitulo com o aporte metodoldgico, pode-se encontrar a analise dos
dados coletados, que antecedem as conclusdes desta investigacdo e por fim as referéncias

bibliograficas, e logo apos a ferramenta utilizada para coleta dos dados.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Como capturar o fendmeno que corresponde a lideranca laissez-faire com base no estado

da arte sobre esse constructo?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Geral
o Verificar como a lideranca laissez-faire pode ser investigada de forma

aprofundada, utilizando um modelo que contemple distintas dimensoes.

1.2.2 Especificos

o Demarcar o conceito da lideranca laissez-faire em uma perspectiva aprofundada;
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o Construir um modelo de analise que contemple a omisséo de recompensa como
dimensao latente para investigar a lideranca laissez-faire;
o Validar uma escala de lideranga laissez-faire contendo trés dimensoes distintas

no contexto Brasil;

1.3 JUSTIFICATIVA

Justifica-se essa pesquisa em um primeiro momento, por entender que o gestor, de posse
desse estudo, pode compreender de forma mais aprofundada esse estilo de lideranca. Em
segundo, ao validar a terceira dimenséo, que corresponde a omissao de recompensa, inicia-se a
possibilidade de compreensdo das possiveis relacdes que esse comportamento/posicionamento
do lider pode causar, nas praticas das atividades diarias dos colaboradores sob sua lideranca.

Ao considerar a gestdo de areas da Administracdo e de processos administrativos, tendo
em vista 0 comportamento humano nas organizacdes, a tematica lideranca possui relevancia
para a pesquisa, por se tratar de uma variavel passivel de modificar a forma como as pessoas se
mobilizam para executar determinada atividade no trabalho.

As inter-relagbes que se estruturam entre 0s membros de uma equipe, no contexto do
trabalho, apesar de fenomenologicamente pressuporem uma relagdo circular, em que tal
complexidade reconhece a subjetividade individual e a construcéo coletiva, e ndo linear, na qual
se considera a simplicidade linear (causa e efeito) (HUSSERL, 1997), isto é, 0 comportamento
e as atitudes das pessoas em interacdo sdo suscetiveis as variaveis de cunho individuais
(emocdes, percepcdes, motivagdes intrinsecas, nivel de educagdo, experiéncia de vida e etc.)
que em tese, estdo para além da causa e do efeito produzido pelas intera¢Ges sociais.

Porém, a adocdo da linearidade em termos tedricos, para analise do fendmeno de
lideranca, € uma realidade ja adotada no universo das pesquisas nessa tematica (NORTHOUSE,
2004; YUKL, 2006; BURNS, 1979; BASS, 1985), visto que os modelos validados e utilizados
nas investigacoes pressupdem uma relagdo de causa e efeito, ou seja, o estilo de lideranga pode
ser correlacionado de forma linear com outras teorias.

No conjunto das teorias organizacionais, estd inserida a teoria dos sistemas
(BERTALANFFY, 1971), que inclui o processo de comunicagdo para garantir a manutencao
do sistema social das organizacgdes. Nesse processo, ao se projetar a relacdo entre as formas de
comunicar e os disturbios do comportamento e das relagcdes interpessoais, intenciona-se
oferecer subsidio para aqueles que se debrucem sobre “problemas de interagao sistematica”

(WATZLAWICK; BEAVIN; JACKSON, 1967, p. 13), no concernente as relagdes sociais, isso
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implica que, em se tratando de organizagdes que utilizam pessoas como “forga de trabalho”, as
interacOes entre lideres e liderados possuem potencial de influenciar nas formas pelas quais as
atividades organizacionais se mantém.

No modelo tedrico existente, que analisa a lideranca do tipo laissez-faire (AVOLIO;
BASS, 2004), os comportamentos tipicos de lideranca ndo sdo evidenciados, o que demonstra
que o lider evita tomar decisdes e se exime de responsabilidade e autoridade (AVOLIO; BASS,
2004). Isso implica em uma auséncia de comunicacao assertiva (ALBERTI; EMMONS, 1978;
ARGYLE 1967; DEL PRETTE; DEL PRETTE, 2003) e as recompensas verbais também nado
se evidenciam, nos modelos validados teoricamente.

Partindo do argumento de Watzlawick, Beavin e Jackson (1967, p. 45), que elucidam
gue se pode comunicar mesmo ndo comunicando e que todo comportamento em uma relacéo
de interagao possui potencial de comunicar “atividade ou inatividade, palavras ou siléncio, tudo
possui um valor de mensagem e, portanto, também estdo comunicando”, deste modo, a omissao
de recompensa verbal por parte do lider € uma comunicagdo, com potencial de ser percebido
pelos liderados de formas distintas.

As pessoas que compdem o sistema social das organiza¢des também estdo suscetiveis
aos processos psicossociais, que integram a comunicacgao grupal, a linguagem, entre outros
(BONIN, 2013). Esses, por sua vez, estdo relacionados com as emoc0es, que permeiam todos
0s contratos sociais estabelecidos entre lideres e liderados.

Deste modo, a manutencdo das relacBes sociais no contexto do trabalho pode ser
também analisada atraves da Otica da psicologia social, que estabelece a existéncia de uma
relac@o indissociavel, na qual se admite um “entrelagcamento entre necessidades e desejos em
uma alternancia entre dar e receber.” (BONIN, 2013, p. 55). Sendo assim, cada individuo, que
compde as equipes de trabalho, pode ser impactado de forma diferente por uma omissao de
recompensa, por uma auséncia de lideranga ou por uma gestdo por excecao passiva, 0 que
justifica o aprofundamento tedrico com validade empirica deste estilo de lideranca.

Para além do elucidado nos argumentos anteriores, pode-se recorrer as teorias que
tratam dos processos de interacdo social (COURNOYER, 2008; DEL PRETTE; DEL PRETTE,
2003; LOPES et al., 2004), que estdo presentes nas teorias da Psicologia que estuda o
comportamento humano e o condicionamento operante (SKINNER, 1967,1978, 2006) e que,
por consequéncia, também fazem parte das tematicas da psicologia organizacional (ZANELLI;
BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004).

As implicacGes da omissdo de recompensa, como dimensao latente da lideranca laissez-

faire, perpassam pelas teorias do comportamento humano, mais especificamente pela
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modelagem comportamental, na perspectiva das reacdes e das respostas aos estimulos que
correspondem ao comportamento operante, no qual o comportamento de uma pessoa modifica
0 comportamento da outra pessoa, em um processo de acao e reacao.

Para O’Donohue e Krasner (1995, p.4), “a abordagem das habilidades sociais se
constituiu um dos maiores desenvolvimentos da histéria do modelo comportamental”. Sendo
assim, no que pese a omissao de recompensas e as outras duas dimensdes presentes no modelo
de lideranca laissez-faire, sua adocdo tem potencial de produzir consequéncias
comportamentais nos liderados, por perceberem auséncia de reforgo positivo e a manutencéo
de um comportamento passivo do lider, ante as necessidades de ser atuante nos processos
decisorios e de gestdo da forca de trabalho sob sua lideranca.

Por isso € que, para Glenn e Malott (2004), em um aspecto do comportamento, entende-
se que uma organizacao se traduz em uma interacdo dinamica entre o comportamento do seu
sistema social, que é composto por seres humanos, e 0s produtos e ou servicos que por eles sdo
manipulados.

De posse deste estudo, um gestor/lider pode avaliar como as pessoas, sob sua supervisao,
percebem uma postura que denote a adocdo de uma omissdo de recompensa verbal. 1sso
possibilitard um realinhamento entre o que os liderados esperam do lider e o que o lider
realmente entrega.

O modelo de lideranca transacional utiliza a recompensa contingente como uma
dimensdo para investigacdo desse estilo de lideranga. Porém, isso ndo implica que a analise de
uma postura contraria ndo seja relevante.

No contexto da pandemia que a humanidade esta vivenciando em 2020, uma alternativa
utilizada, para dar continuidade as atividades econdmicas, foi a adocéo do trabalho remoto. De
acordo com a SOBRATT (2018), o trabalho na modalidade home office, esta se intensificando
nas organizacdes brasileiras, 45% do total de 315 empresas de diversos ramos da economia ja
aderiram a essa modalidade de trabalho, que consiste em uma relacdo de trabalho onde os
empregados executam suas atividades, fora das suas respectivas empresas, podendo trabalhar

em suas préprias residéncias.

1 Segundo a Organizacdo Mundial da Satde (OMS), pandemia é a disseminacdo mundial de uma nova doenca e
0 termo passa a ser usado quando uma epidemia, surto que afeta uma regido, se espalha por diferentes continentes
com transmisséo sustentada de pessoa para pessoa.
https://www.bio.fiocruz.br/index.php/br/noticias/1763-0-que-e-uma-pandemia
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Essa modalidade de relacdo laboral pode requerer a utilizagéo de estilos de lideranca
gue sejam menos coercitivos, num contexto de trabalho que pode se mostrar ainda mais
promissor para a utilizacdo de um estilo de lideranca laissez-faire. Deste modo, evidencia-se
que o aprofundamento das discussdes sobre lideranca laissez-faire se torna ainda mais
significativo.

Para que se consiga investigar um fendmeno de forma cientifica, antes se faz necessario
gue o pesquisador busque, na literatura existente, evidéncias de investigacbes anteriores
(QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998). Nas proximas secOes e subsecdes, revisar-se-a o estado
da arte sobre as teorias referentes aos estudos ja consolidados em periddicos cientificos dos
fendmenos que englobam os conceitos de lideranca laissez-faire.

Para aprofundamento nesse campo de saber e sua implicacdo para as organizacdes, na
secdo 2, evidencia-se a lideranca no contexto organizacional, buscando a sua demarcacao
tedrica; na secdo 3, faz-se uma busca para entender as origens da lideranca laissez-faire e; na
sec¢éo 4, disserta-se sobre as peculiaridades da lideranca laissez-faire; na secéo 5, encontra-se o
método utilizado para essa investigacdo; na secdo 6, estd organizada a anélise dos dados; na
secdo 7, discutem-se as conclusdes deste estudo e; por fim, na secdo 8, encontram-se as

referéncias bibliograficas que ancoraram essa investigacao.
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2 LIDERANCA NO CONTEXTO DA GESTAO

No contexto organizacional, em diferentes tipos de instituicdes, existe a necessidade de
gestdo, desde hospitais e escolas, até organizacdes sem fins lucrativos. Uma gestdo eficiente
tem o potencial de produzir um desempenho satisfatério (CALVALCANTI et al., 2009). E é
durante esse processo de gerenciamento das atividades organizacionais que ag¢des de lideranca
sdo desenvolvidas no contexto das empresas.

Kotter (1990, p.6) tracou um paralelo entre lideranca e gestao, e analisou as principais
caracteristicas das duas a¢des, concluindo que ambas as agdes “envolvem a necessidade de criar
redes de pessoas e relacionamentos que possam cumprir uma agenda e, em seguida, tentar
garantir que essas pessoas realmente facam o trabalho”. Ele afirma que a lideranga faz parte da
“direcdo” dos processos organizacionais (se referindo aos conceitos de planejamento,
organizacéo, direcdo e controle da teoria da administracdo) (KOTTER, 1990).

A lideranca esta para aléem do ato de comando, controle e direcdo dos envolvidos no
processo de administracdo organizacional. Ela complementa a gestdo por meio da influéncia
que o lider consegue exercer em todos os envolvidos. Assim, iniciativas de lideranca néo estdo
dissociadas dos processos de gestdo. Teorias e praticas de lideranca se tornam aliadas a gestdo
no processo de administracdo, em diversos tipos de organizacdes, de simples a complexas.
Covey (1994), ao questionar o que distingue lideranca de gestdo, concluiu que ambas
contribuem para a eficacia e a eficiéncia da organizacgéo, sendo um apoio para o alcance de um
resultado 6timo em termos de alinhamento do sistema social das empresas, essa simbiose se

encontra ilustrada na figura 1.

Figura 1 - Gestdo e lideranca

, - f MXIMO , -
GESTAO RESULTADO LIDERANCA

A lideranca trabalha os sistemas.

O gerenciamento trabalha dentro dos A lideranca lida com direcdo, visdo, objetivo,
sistemas para fazé-los funcionar. principios, com a formacao das pessoas.
O gerenciamento busca os resultados. Trabalha a2 mentalidade, o enriquecimento

emocional € o fortalecimento das pessoas.

Fonte: Adaptado de Covey (1994, p. 259).

Embora Covey (1994) intencione distinguir a lideranca da gestdo, a maneira como estdo
dispostas estas diferengas, na figura anterior, pressupde a existéncia de uma conexdo. Em

termos de gerenciamento, acOes de lideranca devem fazer parte das atribuicGes de gerentes,
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diretores e pessoas que ocupem cargos hierarquizados em organizagdes, ou seja, pessoas que
tenham a incumbéncia de administrar equipes de trabalho.

Quinnetal., (2003), ao decompor as competéncias gerenciais do diretor, do coordenador
e demais atores sociais que compde a estrutura das organizacgdes, usaram o termo lideranca
gerencial. Remetendo, assim, a ideia de complementaridade entre gestéo e lideranca. Cavalcanti
etal., (2009, p.104) afirmam que o gerente-lider possui uma visdo humanista, que é capaz de
compreender melhor os aspectos motivacionais das pessoas, “percebendo a influéncia dos
valores, sentimentos e atitudes do individuo com relagdo ao desempenho organizacional”.

As transformacdes econémicas e sociais, impostas as organizagcdes contemporaneas,
indicam que a fusdo entre gestdo e lideranca é uma necessidade urgente. Segundo Kanaane
(2012, p. 45), é imediato que a administracdo na atualidade abdique de alguns valores
consolidados tradicionalmente (como o fato de considerar que um gestor ndao precisa ser um
lider), entre outros pontos, porém, sempre priorizando a “valorizacdo do potencial humano
associado aos fatores globais do contexto organizacional. Os estilos de lideranca deveréo sofrer
mudancas significativas em prol da melhoria continua no contexto social do trabalho”. Essas
mudancas estariam associadas, possivelmente, a uma complementaridade entre 0s processos
que incluem gerenciamento e lideranca, visto que “qualquer um que gerencie funcionarios
deveria idealmente ser um lider.” (ROBBINS, 2014, p. 249). Em consequéncia, “o desafio para
a maioria dos gestores, entdo, é aprender como se tornar um lider de equipe eficaz” (ROBBINS,
2014, p. 271).

Ao se pensar no processo de producgéo, que invariavelmente é constituido por pessoas,
que sentem e agem de formas diferentes, uma conexao entre gestéo e lideranca pode vir a ser
uma alternativa viavel para integrar a diversidade de pensar e agir presentes nas pessoas que
compdem as equipes de trabalhadores.

Considerando que “a ciéncia da gestdo avanga incorporando valores, sem, contudo,
abandonar os ja cultuados, papéis gerenciais, que derivam de um conjunto de valores que ora
sdo complementares, ora sdo contrastantes” (SOUZA; SOUZA, 2016, p. 84), isto implica que
“no conjunto de transformagdes organizacionais decorrentes das mudancas no ambiente de
negdcios, cresce a importancia da lideranga na gestdo” (SOUZA; SOUZA, 2016, p.82). Ou seja,
na realidade das empresas, € o trabalhador quem, possivelmente, afirma ou nega a existéncia
de lideranca nas praticas de gestéao.

Notadamente, gestdo e lideranga possuem diferentes conceitos. Porém, a unificacéo
entre ambas as atividades é, para Northouse (2016, p. 15), algo que ja se evidencia na prética,

ao considerar gque existe uma sobreposicdo entre atividades de lideres e atividades de gestores,
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“quando os gerentes estdo envolvidos em influenciar um grupo a atingir seus objetivos, eles
estdo envolvidos em lideranca”. O mesmo ocorre quando a situagdo se inverte, dado que,
“quando os lideres estdo envolvidos no planejamento, organizacao, pessoal e controle, eles
estdo envolvidos no gerenciamento” (NORTHOUSE, 2016, p. 15), pelo qual, ambos os
processos envolvem influenciar um grupo de individuos para alcancar as metas compartilhadas.

Gerenciamento e lideranca sdo ag0es complementares em ambientes organizacionais,
considerando que as pessoas sdo, muitas vezes, o componente vital que permite a continuidade
das atividades, quer seja em instituicdes com fins lucrativos ou ndo. Dessa forma, com as
constantes mudancas nas relagdes econdmicas e sociais, 0 uso de tecnologias da informacdo e
do conhecimento, cada vez mais disseminadas, e em tempos de modernidade liquida
(BAUMAN, 2001), considerando a teoria das organiza¢des como sistemas abertos em constante
interacdo com o meio ambiente (BERTALANFFY, 1972), torna-se necessario, para a
administracdo das organizagdes, que 0s gestores passem a admitir a gestdo e a lideranga como
praticas que se complementam.

Em sintese, do exposto, adverte-se que, para que a administracdo de uma organizacao
se torne eficiente e eficaz em alcancar seus objetivos, considerando sua missao, visao e valores,
é recomendavel que lider e gerente sejam termos sinGnimos.

O nivel de conexdo, no entanto, tem potencial de ser o precursor da sinergia entre 0s
envolvidos nas atividades do dia a dia da empresa, possivelmente, para que aquele que ocupa
um cargo de superioridade na hierarquia empresarial possa exercer lideranca, antes é preciso
que este consiga influenciar e orientar seus subordinados, visto que a lideranca apenas se
consolida mediante a anuéncia dos demais atores sociais envolvidos no processo, ou seja,
guando os subordinados se permitem influenciar.

Por meio do explicitado nesta secdo, € possivel argumentar que a lideranca é um
fendmeno que complementa a gestéo, sendo uma determinante essencial para qualificar pessoas
que pretendam assumir cargos de geréncia ou supervisao.

Lideranca para fins desta investigacdo é um fenémeno que ocorre de forma bilateral e
que ¢ capaz de mobilizar esforcos coletivos, isto €, o ato de influenciar pessoas a se engajarem
com um propdsito, a interiorizarem a no¢do de objetivo compartilhado. Esse conceito de
lideranca que se pretende adotar nesta pesquisa esta contido nos discursos de (BURNS, 1978;
YUKL,; 1989; BASS 1990; NORTHOUSE, 2016), que pressupdem uma definicdo abrangente
do fenémeno, deixando de considerar a lideranga como algo que € inato ao lider, mas sim como

um fendbmeno que se constrdi e se consolida na relacao entre o lider e seus seguidores.
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Nas discussdes que se seguirdo, faz-se uma integracéo entre lideranca e gerenciamento
em um processo simbiotico, pois, possivelmente, na medida em que os gestores interiorizarem
essa narrativa, provavelmente encontrar-se-40 mais propensos a se conectarem com Seus
subordinados, de forma a conseguirem influencia-los. Assim, para fins desta investigagdo, o
termo gerente e lider, bem como supervisor e lider, serdo utilizados como termos sinbnimos.

A proxima subsecdo aborda os conceitos diversos pelos quais a lideranga se classifica,

bem como sua relagcdo com outros fendmenos sociocomportamentais.

2.1 LIDERANCA: CONCEITOS E RELACOES COM OUTRAS TEMATICAS

Os estudos sobre os aspectos da lideranga remontam ha pouco mais de um século; varios
autores buscaram conceituar esse fendmeno, considerando diferentes abordagens: “lideranca ¢é
um dos mais observados e menos compreendidos fendmenos na Terra.” (BURNS, 1978, p.2).
Todavia, existe um consenso entre 0s pesquisadores de que a lideranca é um fenédmeno grupal
(BENNIS, 1988; BERGAMINI, 1994; YUKL, 1898; KUCZMARSKI; KUCZMARSKI, 1999).

Nessa perspectiva, se faz necessario compreender conceitos de lideranca nos quais se
situa a tematica na perspectiva organizacional. Inicialmente, admite-se que “lideranga é o que
da a organizacao sua visdo e capacidade para transformar essa visao em realidade” (BENNIS,
1988, p. 18), logo, ““a lideranga requer conhecimento da organizacgéo e do ambiente ao seu redor,
para melhor conhecer a missdo que tem de desempenhar em funcdo do publico a que serve.”
(MOTTA, 1996, p. 221). Com isso, a lideran¢a pode ser compreendida como “a arte de
mobilizar os outros para que estes queiram lutar por aspira¢des compartilhadas” (KOUSES;
POSNER, 1997, p. 33), enquanto um “processo interativo de sedugdo e influéncia que permeia
0s jogos de poder nas organizacgdes.” (WOOD JR, 2000, p. 24).

A lideranca também é um fenémeno entendido como “o processo de influéncia pelo
qual os individuos, com suas acdes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo a
metas comuns ou compartilhadas.” (ROBBINS, 2006, p. 371). Com foco em um objetivo
comum, a lideranca influencia um grupo de individuos ou/e individuo a atingi-lo, se tornando
com isso, 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), ndo se trata mais de “Eu” e sim de
“Nos” se trata de mobilizar os esforgos coletivos de modo que, multiplos se tornem uno, com o
proposito previamente estabelecido.

O fendmeno, deste modo, passa a ser concebido como “a habilidade que um individuo

demonstra para influenciar outros a agir de maneira particular por meio de direcao,
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encorajamento, sensibilidade, consideragdo e apoio” (ROBBINS, 2014, p.249), isso implica na
capacidade do lider em unir individuos com maneiras de pensar e agir que divergem, em uma
Unica direcdo, através da manutencao de um discurso coerente com as a¢des percebidas.

Considerando as defini¢des e consideragdes citadas, certifica-se que a lideranga, como
um campo de estudo, possui conceitos e definicdes que foram consolidados historicamente por
perspectivas distintas, mas que, porém se complementam. Destaca-se que todas as defini¢cGes
mencionadas possuem a palavra influéncia como nucleo.

Deste modo, lideranca representa um fenémeno que se constroi, tendo, como suporte,
as relagdes sociais que se constituem no cerne das organizagdes e que, por sua vez, tem
potencial de estabelecer uma conexdo entre os vinculos que as pessoas desenvolvem com seu
local de trabalho e o estilo de lideranca adotado pela geréncia.

A conjectura, presente no paragrafo anterior parte da afirmacéo de Yukl (1989, p. 204)
que, ao propor sua definicdo de lideranga, considerou-a como um “processo de influenciar
grandes mudancas nas atitudes e suposi¢des dos membros da organizacdo e de construir
comprometimento com a missdo € os objetivos da organizacdo”, tracando, assim, uma
interdependéncia passivel de investigacao entre ambas as teorias.

Na observagao feita por Mathieu e Zajac (1990, p. 477), fora evidenciado que “lideres
transformacionais geralmente mantém um senso de obrigagdo moral com a organizagdo como
um valor final, que por sua vez ¢ adotado pelos subordinados”. Ademais, o comprometimento
afetivo dos seguidores, para Weick (1995), se amplia na medida em que esses se identificam
com o lider. Deste modo, 0s seguidores acabam por validar e compartilhar os mesmo valores
que sdo defendidos pelo lider.

Ao exibirem comportamentos de lideranga transformacional, os supervisores podem
influenciar o julgamento que os subordinados fazem sobre o ambiente de trabalho, através da
adocdo de uma comunicacdo clara e transparente, sempre destacando a misséo e os valores da
organizacdo (SHAMIR; HOUSE; ARTHUR, 1993; PODSAKOFF et al., 1995).

A estrutura do sistema social das organizagdes se evidencia pelo organograma que
determina a hierarquia. Porém, tal estrutura é, em certo modo, transformada por seus atores e
pela forma como se manifestam suas interagdes, ndo se podendo admitir que um subordinado
seja um seguidor, considerando que, para que essa afirmacéo se consolide se faz necessario que
exista uma relacdo de lideranca. E essa, por sua vez, se mostra passivel de modificar a forma
como o empregado se liga & sua instituicdo empregadora.

No que tange a necessidade do alcance das metas almejadas pelo planejamento

estratégico das organizacGes, Piccolo e Colquitt (2006), ao relacionar lideranca
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transformacional e caracteristicas do trabalho, evidenciaram que lideres transformacionais
desempenham um papel relevante na forma como as pessoas, sob sua supervisdo, entendem o
significado do trabalho e qual o impacto das suas a¢des sobre o desempenho da organizacao.
Ao fazé-lo, proporcionam, aos seus subordinados, motivacdo intrinseca, que por sua vez
aumenta o nivel de comprometimento dos trabalhadores com as metas organizacionais.

Gestores que concebem a lideranga como uma varidvel capaz de interferir nas atividades
do cotidiano das relac@es interpessoais, que, sdo estabelecidas nas organizacdes, possivelmente
ampliam as suas possibilidades de gestdo do capital intelectual da empresa, o fazem, muitas das
vezes, de forma mais pragmatica, ao verificar quem realmente detém habilidades para liderar
uma equipe, considerando o impacto que esse lider pode vir a causar no engajamento e no
comprometimento (DALE; FOX, 2008; ALAMIR, 2010; HUANG, 2011) dos membros da
mesma.

Entende-se que a vontade de permanecer em uma determinada empresa nao é explicada
apenas pela relagcdo que as pessoas estabelecem com seus superiores, existem outros fatores
capazes de motivar a permanéncia dos empregados, tais como: bem estar no trabalho, satisfacao
com a remuneracao, dentre outros. Porém, ao se admitir que a relacdo com o lider seja um fator
que provoque tal desejo no empregado, tem-se a capacidade de mediar essa relagdo, buscando
equacionar seus fatores negativos. Essa mediacdo pode ser feita através da gestdo de pessoas,
por meio da andlise do perfil de lideranca exercido pelos supervisores.

Para Moscon (2013), quando um lider reconhece o esforco dos seus subordinados e 0s
incentiva a alcancarem os objetivos organizacionais, esse tende a influenciar de forma positiva
0 comprometimento dos liderados, demonstrando, assim, que as caracteristicas que 0s
seguidores atribuem ao lider imediato se relacionam de forma positiva e significativa com os
vinculos que os empregados estabelecem com a organizacao.

A autora também acredita que “a indiferenca do lider em relacdo a sua equipe possa
explicar, de forma importante, o desenvolvimento do vinculo instrumental e da sensagdo de
estar preso pelas contingéncias favoraveis que o contexto lhe oferece” (MOSCON, 2013,
p.116). Ao adotar uma postura passiva diante das necessidades da equipe de trabalho, o
supervisor pode incorrer em uma armadilha, pois sua posi¢do na hierarquia organizacional
equivale a um posicionamento de liderancga perante os demais, ao optar por ndo demonstrar uma
postura que seja condizente com 0 cargo que ocupa 0 supervisor presumivelmente perdera a
capacidade de comandar a equipe.

Para que se alcance a eficacia na lideranca, se faz necessario também que o lider consiga

estabelecer uma rota que conduza a equipe ao alcance dos objetivos, pois “lideres trabalham
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com diferentes tipos de pessoas, portanto, sua comunicagdo e seu relacionamento devem
corresponder a essas diferencas.” (CARMELO, 2013, p. 112). Deste modo, existe um potencial
integracionista entre teorias de lideranca e outros campos teéricos como, por exemplo, as teorias
do comprometimento organizacional, esse potencial € evidenciado também como moderador
de capital psicoldgico positivo e da percepcdo de suporte organizacional (FERNANDES;
SIQUEIRA,; VIEIRA, 2014; REGO, 2014).

Os seguidores definem a capacidade de lideranca de um gerente pelo comportamento
que percebem nesse gerente e sdo as acOes e as omissdes do supervisor que ficam em evidéncia
para os liderados (ROBBINS, 2014). Assim, se faz necessario que as acdes do lider sejam
condizentes com o seu discurso.

Os trabalhadores, muitas vezes, buscam visualizar na sua chefia alguém em quem
possam depositar confianca, uma pessoa que combine atributos tidos como caracteristicos de
um individuo ético, justo e verdadeiro. Zanini, Santos e Lima (2015, p. 118), discutindo
lideranca e sua relagdo com a confianga do trabalhador, concluiram que a “qualidade da
lideranga tem uma relacdo direta com a qualidade dos vinculos entre 0os membros da
organizacdo, com base em categorias de confiangas pessoal e profissional”. Seus achados
corroboram com o enunciado por Souza e Souza (2016, p. 91) ao relatarem que um lider possui,
entre outras coisas, a capacidade de transformar grupos em equipes capazes de se engajarem,
tendo como premissa o “comprometimento dos seus membros com 0s propositos comuns”,
através de uma “comunicacao aberta ¢ auténtica”.

Existe a possibilidade de que os processos organizacionais sejam mediados pela
interacdo dos atores que compdem o sistema social da empresa e que esses, ao se relacionarem
de forma desarmdnica e descomprometida, possam de algum modo, interferir no planejamento
estratégico, na medida em que tal relacionamento construa obstaculos que dificultem, de certo
modo, o alcance das metas a médio e longo prazo. Diante de tal cenéario, se faz necessaria a
seguinte reflexao:

A trajetoria vigente no contexto socio organizacional remete a necessidade
acentuada de conceber os processos de lideranca e consequentemente 0s
estilos comportamentais de lideres, na intencdo de buscar a harmonizagdo
comportamental dos “atores evoluidos”, além de haver a possibilidade de
aprimorar, qualificar e desenvolver o potencial de lideranca. (KANAANNE
2017, p 189).

Na contemporaneidade, € imperativo que a analise das praticas organizacionais, na

perspectiva da gestdo de pessoas, seja feita buscando entender se as pessoas, que almejam
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cargos de supervisdo, possuem perfis de lideranga e, caso ndo possuam, se esses desejam
desenvolver essa habilidade.

Para Montani, Courcy e Vandenberghe (2017), quando os subordinados mantém um
relacionamento de alta qualidade com seus lideres, esse relacionamento funciona como
moderador do comprometimento organizacional dos funcionarios e tende a amortecer os efeitos
prejudiciais de experiéncias estressantes no trabalho.

A compreensdo, por parte da administracdo da empresa, dos potenciais efeitos nocivos
que a atuacdo do lider pode vir a causar nos vinculos dos funcionarios com seu local de trabalho
representa uma estratégia capaz de impactar diretamente o ambiente de negdcio da empresa.
Deste modo, “percebe-se que a vantagem competitiva vai para as empresas que aproveitam e
ampliam a energia intelectual, emocional e o comprometimento de sua forca de trabalho.”
(ASSAD, 2017, p. 206).

N&o se trata apenas de mensurar e diagnosticar o perfil de lideranga dos trabalhadores.
Nesse processo de gerenciamento da forca de trabalho, é preciso entender quais séo os fatores
que interagem diretamente ou indiretamente com o tipo de lideranga adotado.

E imperativo indagar que empregado manifesta capacidade de influenciar os demais e
submeté-lo a treinamento de lideranca, antes de admiti-lo como lider. A empresa de certo modo,
tomard medidas preventivas, objetivando garantir que as pessoas com as competéncias de
lideranga, que mais se adéquem ao cargo sejam alocadas na funcéo.

A adocdo de treinamento em lideranca para 0os empregados pode ser considerada como
uma pratica de gestdo de recursos humanos, que, para Pires e Nunes (2017, p.389), pode ser
pautada na honestidade, respeito e premissas da virtuosidade organizacional. Deste modo,
“funcionarios que percebam seu ambiente de trabalho como promotor de otimismo, confianca,
compaixao, integridade e perdao, revelam niveis mais elevados de comportamento de cidadania
e comprometimento afetivo.” (PIRES; NUNES, 2017, , p.389).

Ademais, é notorio que fatores atribuidos a aspectos positivos da lideranca estabelecem
relagdo com as dimens0es afetiva, normativa e instrumental (calculativa) do comprometimento
(ALMONDES, 2018), e que a percepc¢do dos empregados, referente a possibilidade de algum
dia ocupar um cargo de lideranca na organizacdo, também atua como antecedente do
comprometimento organizacional (STEFFENS et al., 2018). Para Suri e Petchsawang (2018),
a aquisicdo de experiéncias e a possibilidade de progressdo na carreira dentro da empresa
elevam o nivel de comprometimento dos trabalhadores.

No concernente as relagcdes sociais no ambiente de trabalho, empiricamente, ja se

demonstrou a relacdo existente entre estilos de lideranca percebidos com o comprometimento
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organizacional dos subordinados (ELIYANA; MA’ARIF;, MUZAKKI, 2019; DAPPA,
BHATTI; ALJARAH, 2019; ODOARDI et al., 2019; SILVA, NUNES; ANDRADE, 2019).
Tais achados evidenciam, assim, que essa relacdo possui de algum modo, a capacidade de
produzir estimulos nos funcionarios, a um nivel que ultrapassa a mera troca monetéria. O
envolvimento do empregado com a organizacdo, quando é mediado por uma relacdo de
lideranga com a supervisao, possivelmente, alcanga niveis de comprometimento para além do
“calcutativo”, considerando que os subordinados tendem a se inspirarem no lider.

Através da analise de estudos que buscaram associar lideranca e outros construtos
tedricos, foi possivel estabelecer um paralelo entre lideranca e outras teorias. Destaca-se que 0
julgamento que os colaboradores fazem quanto aos seus lideres imediatos, ou seja, o trago de
lideranca percebido pelos subordinados se associa com o tipo de comprometimento que esses
estabelecem com organizacao.

Na préxima secdo, é possivel acompanhar um breve resumo da evolugdo do pensamento
sobre lideranca e seus principais autores, no qual se apresenta uma sintese sobre as principais
escolas que norteiam os ideais sobre lideranca, bem como seus respectivos aspectos e
referéncias; com o objetivo didatico de sintetizar a sua contextualizacdo empiricamente para

buscar as origens da lideranca laissez-faire.
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3 AS RAIZES DA LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE

Lideranca, como um campo de estudos, representa um esfor¢co de académicos e
pesquisadores em entender os motivos pelos quais pessoas seguem, ou sao seguidas, e lideram,
ou se deixam liderar, em diferentes situacdes. Ao submeter esse fendmeno ao método cientifico
ao longo da historia, ampliou-se a possibilidade do debate desse processo, em uma estrutura
I6gica de entendimento das acdes de lideranca na sociedade como um todo.

Para aprofundamento nesse campo de saber, sua implicacdo para as organizacgdes e
buscando contextualizar as teorias que deram origem a lideranca laissez-faire, essa secdo, em
sua subsecdo 3.1, realiza uma reflex&o sobre a origem histérica das teorias acerca da lideranca,
ao passo que se percorrem algumas escolas pelas quais tais teorias se desenvolveram.

No desdobramento 3.2, discute-se, de forma mais aprofundada, investigacdes que

tiveram como alicerce teorias inseridas na escola da “Nova Lideranca”.

3.1 EVOLUCAO DO PENSAMENTO SOBRE LIDERANCA: AS ORIGENS DA
LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE

O fendmeno lideranga pode ser analisado tendo como perspectiva diferentes escolas de
pensamento, essas vertentes de analise oferecem contribuicGes relevantes para a formulagao de
teorias sobre lideranga (SANT’ANA et al., 2012). O quadro 1, a seguir, representa uma tentativa
de sintetizar as principais escolas de pensamentos, nas quais se estabeleceram os estudos sobre

lideranga, bem como suas principais caracteristicas.

Quadro 1 - Sintese das escolas de pensamento
ESCOLAS PRINCIPAIS ASPECTOS REFERENCIAS

Foco em caracteristicas e atributos que teriam House e Aditya (1997).
nascido com o individuo.

Pesquisas voltadas para analisar quais aspectos
diferenciavam lideres de ndo lideres.

Andlise de tragos fisicos e psicoldgicos do lider.
Foco no exame de padrdes de comportamento Blake e Mouton (1967);
tipicos do lider. Yulk e Fleet (1994)
Andlise dos padrdes de comportamento do lider que
se mostravam serem eficazes e ineficazes.
Identificacdo de dois comportamentos em especial:
orientacdo para a tarefa e orientacdo para as
pessoas.

Base para possibilidade de treinamento em
lideranca.

Escola dos Tracos e
Atributos

Escola
Comportamental
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Contingencial

a relacéo entre lider e seguidores.

A eficécia da lideranca é investigada através do
exame das caracteristicas dos subordinados,
natureza da tarefa e caracteristicas organizacionais.

ESCOLAS PRINCIPAIS ASPECTOS REFERENCIAS
Foco no contexto em que se estabelecem as Fiedler (1981);
relagdes. House e Aditya (1997);
Andlise da dindmica estrutural (personalidade, Cameron, Dutton e Quinn
Escola comportamento, influéncia e situacdo), que compde | (2003).

Escola Situacional

Foco na situacdo, ou seja, para cada contexto,
qualidades especificas do lider serdo demandadas.
Anélise da capacidade do individuo em reunir 0s
atributos e aptidfes que a situacdo exige.

Pesquisas com essa abordagem admitem que a
avaliacéo da eficacia da lideranca possa ser medida
em termos de produtividade do grupo.

Hersey e Blanchard (1988);
Fiedler (1981);

Seters e Field (1990);
Chemers (1997);

Kerr e Jermier (1978);
Montana e Charnov (1998);
Cameron, Dutton e Quinn
(2003);

Ayman (2004).

Escola da Nova
Lideranca

Foco nos aspectos do lider em termos de viséo,
carisma e autenticidade.

Analisa a capacidade do lider em compartilhar
crengas e valores com o0 grupo.

InvestigagBes nessa escola incluem:

. Lideranca cultural
Lideranca laissez-faire
Lideranca carismatica
Lideranca visionaria
Lideranca transacional
Lideranca transformacional
Lideranca ética
Lideranca auténtica

Schein (1985);
Hollander (1978);
Vroom e Jago (1988);
Burns (1978);

Bass (1985);

Bass e Avolio (1995);
Northouse (2009).

Fonte: Adaptado de Antonakis, Cianciolo e Sternberg (2004), Antonakis e Day (2012) e Kanaane (2017).

A construcdo do quadro anterior ndo representa uma tentativa de demonstrar todas as

escolas que discutem lideranca, apenas indica que existem diferentes perspectivas para analisar
0 mesmo fendmeno. Como se péde observar, subdividido em Escolas, em suma, os fatores que
subsidiam as discussdes sobre lideranca apresentam relagfes com questdes bioldgicas, sociais,
psicoldgicas e antropoldgicas do ser humano, enquanto influenciador das demais pessoas a sua
volta.

Verticalmente, a leitura do quadro 1 possibilita uma reflexdo sobre a mudanca de foco
com o qual a lideranca foi investigada em diferentes escolas, denotando que os estudos sobre a
tematica também buscaram compreender como os fatores estruturais da hierarquia das
instituigcdes se relacionam com o fendmeno.

As relaces, que se constroem no contexto do trabalho, sdo constituidas por um conjunto
de fatores que estdo para além do organograma. Tal conjunto congrega elementos situacionais
e psiquicos, determinantes para validar o entendimento de que aquele que ocupa uma posicao

de superioridade no organograma seja também um lider.
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Atraveés da analise do quadro 1, é possivel compreender, de forma simplificada, que as
discussbes mais relevantes e sistematizadas sobre a lideranca laissez-faire estdo contidas na
escola da nova lideranca. O quadro 1 demonstra também que, ao longo da histdria, a trajetoria
cientifica da tematica rompeu e ressignificou pensamentos, passiveis de restringirem novas
construcdes e compreensoes, tanto do fendmeno, quanto do perfil que captura a concepgéo do
significado do que representa ser um “bom lider”.

O conhecimento cientifico sobre lideranca se ampliou e, com o decorrer do tempo,
deixou de focar Unica e exclusivamente no pensamento de que lideres nascem com habilidades
de lideranca. Ao abandonar essa perspectiva, foi possivel perceber que as pesquisas se voltaram
para entender qual o elo que permite a conexdo entre lider e seguidores, analisando
minuciosamente os aspectos, as essencialidades e inter-relacdes, tanto do contexto em que a
diade ¢ verificada, quanto das pessoas que estdo inseridas nas relagdes.

Na préxima subsecéo, faremos um breve relato histdrico sobre lideranca, discorrendo
sobre a perspectiva da “nova lideranga”, em busca de uma compreensdo pormenoriza da escola
que discutiu a lideranca laissez-faire de forma sistematica utilizando um modelo teorico,

tornando esse estilo de lideranca passivel de mensuracéo e andlise cientifica.

3.2 A NOVA LIDERANCA: RAIZES DA LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE, UM BREVE
CONTEXTO HISTORICO

O ato de exercer lideranca, em alguns aspectos, pode se assemelhar ao fato de deter o
poder sobre as demais pessoas. Burns (1978), buscando diferenciar poder e lideranca,
esclareceu que, como o poder, a lideranca é relacional, coletiva e tem um proposito. Ela
compartilha com o poder a funcdo central de alcancar um objetivo, porém, ndo pela forca
coercitiva, mas pela influéncia exercida pelo lider.

Os lideres sdo um tipo especifico de detentores de poder. Todos sdo detentores de
poderes reais ou potenciais, mas nem todos os detentores de poder sdo lideres. Lideranca, ao
contrario do poder, é inseparavel das necessidades e objetivos dos seguidores (BURNS, 1978).
Nesse contexto, cabe-se a compreensdo de que o cargo ou a posi¢do hierarquica ndo determina
se existe uma relacdo entre lider e seguidores; o cargo apenas remete ao poder que o0 ocupante
possui sobre seus subordinados.

Lideranca, segundo o autor, esta relacionada com a forma pela qual lideres induzem os

seguidores a agirem em prol de determinados objetivos, que representam seus valores e as suas
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motivacdes, bem como os desejos e necessidades, as aspiracdes e expectativas de ambas as
partes.

Com relacdo a interacdo entre lider e seguidor, baseada na troca, Burns (1979) se referiu
a esta como sendo uma lideranca do tipo transacional; essa troca poderia assumir naturezas
distintas, desde econdmicas até psicoldgicas. Nesse processo de negociacdes, ambas as partes
estdo cientes dos objetivos uns dos outros; essa relacdo, para 0 autor, ndo apresenta
caracteristicas duradouras.

Em contrapartida, quando a relacéo lider/seguidor se baseia em valores morais, que sdo
compartilhados entre ambos, existe um potencial transformador na relagéo, que ele denominou
de lideranca transformacional. Essa lideranga ocorre quando uma ou mais pessoas se envolvem
com outras pessoas, de tal maneira, que lideres e seguidores se elevam a niveis mais altos de
motivacdo e moralidade.

A lideranca se constitui, quando o lider entende que € preciso estabelecer consonancia
entre os objetivos dos seguidores e 0s objetivos almejados pela equipe. Sendo assim, os papéis
de lider e seguidor se tornam interdependentes.

Quer a relacdo ocorra de forma transacional ou transformacional, nesse processo,
valores, objetivos e a motivacao do lider e dos seguidores se misturam (BURNS, 1979). Para o
autor, independentemente de como ocorra o processo de lideranca, devem existir, entre lider e
liderado, objetivos individuais, que, quando compartilhados, se tornam objetivos coletivos.

Bass (1985) buscou analisar o fenémeno da lideranca através de variaveis relacionadas
ao comportamento humano, ou seja, psicologicamente, ao considerar que a lideranca
transformacional estava para além da gestdo das relagdes humanas, sua esséncia envolve a
dindmica da diade lider-seguidor.

Em sua obra, o pesquisador forneceu uma ferramenta basica para analisar a lideranca,
denominada questionario de lideranca multifatorial (Multifactor Leadership Questionnaire-
MLQ). No instrumento, carisma, consideracdo individualizada e estimulo a inteligéncia sdo
variaveis que representam 0s principais comportamentos, que distinguem os lideres
transformacionais dos transacionais.

Aprofundando os estudos sobre a relacdo que envolve o constructo acerca da tematica,
Hater e Bass (1988) consideraram que a dinamica da relacéo lider transacional e liderado se
baseia na troca, em que aspectos da tarefa sdo esclarecidos e o fator recompensa tem maior
relevancia.

Por outro lado, na dindmica da relacdo lider transformacional e liderado, existem fatores

que estdo para além da troca e da recompensa, fundem-se a uma identificacdo pessoal do
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liderado para com o lider. Uma comparacdo sobre as diferencas existentes entre os dois tipos

de lideranca pode ser visualizada no quadro 2:

Quadro 2 - Comparacao entre lideranca transacional e transformacional

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

LIDERANCA TRANSACIONAL

Carisma: O lider inspira o sentimento de orgulho, fé
e respeito; tem um dom para ver o que é realmente
importante e transmite um senso de misséo.
Consideracdo Individualizada: O lider delega
projetos para estimular experiéncias de aprendizado,
fornece treinamento e ensino, e trata cada seguidor
como um individuo.

Estimulo Intelectual: O lider desperto nos seguidores

Recompensa Contingente: O lider concede
recompensas, se 0s seguidores executarem suas
acbes de acordo com os contratos ou fizerem o
esforco necessario.

Gerenciamento _por Excecdo: O lider evita dar
orientacOes se 0s métodos antigos estao funcionando
e permite que os seguidores continuem realizando
seus trabalhos como sempre, se as metas de

0 desejo de pensarem de novas maneiras, enfatiza a | desempenho forem cumpridas.
solucéo de problemas e o uso do raciocinio, antes de
agir.

Fonte: Adaptada de Hater e Bass (1988, p.696).

Nesse contexto, a lideranga pode assumir perfis diversos, que estdo atrelados a
posicionamentos e posturas do lider frente as questdes, visdes, necessidades e contextos que
estejam inseridos no cargo.

Objetivamente, a comunicacdo e 0 gerenciamento sdo as principais ferramentas que
permitem ao lider determinado dominio sobre o desenvolvimento das atividades e/ou fungdes
dos seus seguidores. Assim, 0 gerenciamento passivo, até entdo, era concebido como a a¢do do
lider para evitar essencialmente a tomada de decisdes e responsabilidades de supervisao, 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, estéo
relacionadas com a necessidade de alcancar algum objetivo, que seja comum para lider e
seguidores. Um lider pode assumir caracteristicas de lideranca transacional e transformacional,
simultaneamente, ao motivar os colaboradores para atingirem os objetivos, estimulando o
alcance das metas organizacionais, mediante o uso de simbolismos, ao passo que aumenta as
expectativas dos subordinados, com relacdo as recompensas, por esfor¢cos bem sucedidos
(HATER; BASS, 1988).

Embora exista uma conexdo entre lider e liderados, é a postura do lider e a percepc¢ao
dos seguidores que vao expressar 0 modelo de lideranga com o qual a relacdo se adéqua:

transacional, laissez-faire ou transformacional.
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Para Bass (1990), o comportamento que caracteriza a lideranca transacional se baseia
em fatores como: a realizacdo de tarefas determinadas e a satisfacao do interesse dos liderados,
que efetivaram o trabalho a contento.

O lider reconhece o “bom trabalho™ através de trocas ou transac¢des, recompensando
melhores desempenhos com promessas de melhores salarios e promog¢des ou ameagando
disciplinar aqueles que ndo alcancaram o desempenho esperado.

Em contrapartida, a lideranca transformacional esta associada a lideres que possuem
qualidades transformadoras, lideres que possuem a capacidade de inspirar seus funcionarios;
esses lideres frequentemente elevam padrdes, assumem riscos calculados 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.

Nesse estudo, Bass (1990) incluiu, em sua descrigédo sobre as caracteristicas dos lideres,

sua visdo de lider laissez-faire, exemplificada no quadro 3:

Quadro 3 - Visdo geral dos trés estilos de lideranca

CARACTERISTICAS DO LIDER
TRANSFORMACIONAL

CARACTERISTICAS DO LIDER
TRANSACIONAL

CARACTERISTICAS DO
LIDER
LAISSEZ-FAIRE

Carisma: Proporciona visdo e senso de
missdo; instiga orgulho; ganha respeito e

confianga.
Inspiracéo: Comunica altas
expectativas; usa  simbolos  para

concentrar esforcos; expressa propositos
importantes de maneira simples.
Estimulagdo intelectual: promove a
inteligéncia, racionalidade e resolugdo
cuidadosa de problemas.

Consideracdo individualizada: Da
atengdo pessoal; trata cada funcionario
individualmente; é visto como treinador;
e faz aconselhamentos.

Recompensa de contingéncia: Faz
uso de contratos, de trocas; ddo
recompensas por esforgo;
prometendo recompensa por bom
desempenho; reconhecem
realizacGes.

Gerenciamento  por  Excecdo
(ativo):Observa e procura desvios
de regras e padrdes; leva a agdo
corretiva.

Gerenciamento  por  excecao
(passivo): Intervém somente se 0s
padrdes ndo forem atendidos.

Abdica das responsabilidades,
evitando tomar decisdes.

Fonte: Adaptada de Bass (1990, p.22).

Nesse processo de construcdo dos atributos de lideranca laissez-faire, as praticas de

gestdo por excecdo estavam sendo discutidas como parte da lideranca transacional. Com a

continuidade das pesquisas, essas praticas foram divididas e a gestdo por excecdo passiva

passou a ser uma dimensdo integrada a lideranca laissez-faire.

Bass (1990), em seus estudos, constatou que os funcionarios ndo apenas fazem um

trabalho melhor quando acreditam que seus supervisores sdo lideres transformacionais, mas

também estdo muito mais satisfeitos com o sistema de avaliagdo de desempenho da empresa.
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Para o autor, a lideranga transformacional deve ser incentivada, pois pode fazer uma grande
diferenca no desempenho da empresa em todos os niveis.

Os gerentes precisam fazer mais do que focar na troca de beneficios materiais, sociais e
pessoais pelos servigos prestados de forma satisfatoria. Esse lider precisa demonstrar atitudes
que sejam bem avaliadas pelos seus subordinados, uma vez que “alguém so6 se deixara liderar
por pessoas a quem qualifique favoravelmente. Isso permite afirmar que o lider depende da
aquiescéncia do seguidor para exercer sobre ele qualquer influéncia.” (BERGAMINI, 1994,
p.111).

Liderar se associa, assim, também a capacidade do lider em trazer significado para as
atividades que sdo desenvolvidas pelas pessoas no contexto do trabalho. A posicdo hierérquica
ocupada pelo supervisor o coloca em uma condicdo de lideranca, porém, sera a percepcgao que
cada membro da equipe possui sobre a conduta do supervisor que, possivelmente, determinara
o nivel de influéncia presente na relacéo.

Estudos sobre lideranga tendo como alicerce a escola da nova lideranga se interligam,
assim, aos estudos sobre motivagéo do trabalhador (BERGAMINI; CODA, 1999) e sentidos do
trabalho (SMIRCICH; MORGAN, 1997), na medida em que sdo analisados 0s aspectos
comportamentais presentes nas relacdes sociais envolvendo a dicotomia lider/seguidor.

Essa escola discute o fendmeno lideranca de forma abrangente propondo questfes que
buscam analisar aspectos psicologicos e sociais envolvidos nas atividades cotidianas do
trabalho (como conflitos interpessoais, entre outras), porém, sempre considerando o que de fato
tem potencial de proporcionar ao trabalhador maior desempenho nas suas fungdes.

Deste modo Sievers (1997, p.18) argumentou que os estudos sobre lideranga precisavam
considerar “aspectos como o que significa para uma pessoa ser eleita lider, ou relacionar-se
com um lider, ou de que modo as organizacBes em seu todo lidam com as questdes da
lideranga”. Para a autora, nas relagdes que envolviam questdes de lideranca, a sabedoria ¢ a
maturidade dos lideres e dos seguidores estavam diretamente relacionadas com a forma como
as acOes de lideranca se manifestavam.

Utilizando o MLQ, desenvolvido por Bass (1985), foi possivel para pesquisadores que
desenvolveram pesquisas nessa escola (HOUSE; SPANGLER; WOYCKE, 1991; HUNT,
1991; DRUSKAT, 1994; BYCIO; HACKETT; ALLEN, 1995; HARTOG; MUIJEN;
KOOPMAN, 1997) avaliarem os diferentes estilos de lideranca em organizacfes distintas,
utilizando analise fatorial e regressao multipla. Essas pesquisas permitiram que Avolio, Bass e
Jung (1999) reexaminassem 0s componentes presentes no MLQ, com a intencdo de produzir

uma ferramenta mais eficaz para auxiliar as investigacdes sobre lideranca.
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Com o aprimoramento da ferramenta possibilitou-se o diagnéstico do fenémeno,
oportunizando aos pesquisadores, a possibilidade de levantar hipoteses para um melhor
entendimento tedrico e empirico acerca do que viria a ser um lider eficaz, para Montana e
Charnov (1998), um lider eficaz deve ser capaz de entender a dindmica que envolve a relacdo
com o grupo e adaptar as suas habilidades a essa dindmica.

O desenvolvimento de préaticas de lideranca, com potencial de proporcionar mais
eficiéncia na execucdo das atividades no contexto organizacional, teria associacdo com 0
favorecimento de relagdes interpessoais que priorizassem a comunicacdo holistica, a empatia e
a negociagdo (BACON, 1999; GUERREIRO, 1999; WOOD JR, 2000), atributos que néo
contemplam a lideranga do tipo laissez-faire.

O que une lideres e seguidores se relaciona com “um processo pelo qual as defini¢des
da realidade social sdo constantemente negociadas, aceitas, implementadas e renegociadas,
promovendo-se e mobilizando-se valores, conhecimentos, sentimentos e interesses.” (DAVEL,;
MACHADO, 2001, p.109). A conducdo das atividades de uma equipe, por meio da adogéo de
uma postura passiva da gestdo (atributo presente na lideranca laissez-faire), denota uma
negacdo por parte do gestor desses processos inter-relacionais, citados anteriormente.

A percepcdo do subordinado e a vontade de liderar do lider sdo fatores que,
supostamente, colaboram para préticas eficientes de lideranca. Silva (2003), discutindo controle
organizacional cultura e lideranga, enfatizando as atribui¢des do lider, mencionou que esse:

[...] utilizara mais intensamente sua capacidade de comunicacao para diversas
atividades que consistem em: ratificar a ideologia da organizacéo, “negociar”
as metas e os indicadores, promover a unidade grupal ao mesmo tempo em
gue incentiva certa competicdo entre os grupos, enfim, traduzir para os grupos
0s acontecimentos segundo a ideologia da organizacdo, ou seja, construir o
mundo para/com seus “colaboradores”. (SILVA, 2003, p. 811).

O lider, na perspectiva da autora, deveria ser capaz de viabilizar o alcance das metas
organizacionais mediante a construgdo de uma comunicacdo clara e objetiva com seus
seguidores.

A lideranca no contexto do trabalho representa uma variavel que, possivelmente, possa
impactar nas atividades cotidianas das organizacfes. Sendo assim, a lideranca vem sendo
tratada como objeto de investigacbes com o intuito de examinar sua correlagdo com o
desenvolvimento organizacional (WOODJR, 2004) e com a -cultura organizacional
(ISIDROFILHO, 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 correlacdo significativa e positiva entre os estilos de lideranca
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transacional e transformacional e as entregas das equipes. A autora entendeu que a ferramenta
utilizada, o MQL, representou uma limitacdo para o estudo, por se tratar de um instrumento de
analise desenvolvido para o contexto norte americano, que possui uma cultura distinta da
brasileira.

A temaética demonstra, assim, ser de grande relevancia para as relacdes de trabalho,
considerando que questdes de lideranca envolvem também um processo de ordenamento da
realidade de um grupo, “seu estudo pode ser aprofundado quando se considera o processo
politico, cognitivo e emocional pelo qual a ordem social é negociada e praticada, promovendo
e protegendo valores e interesses especificos.” (FREIRE et al., 2015, p.437).

Turano e Cavazotte (2016), em uma pesquisa bibliogréfica sobre o tema lideranca no
The Leadership Quarterly, um periddico reconhecido no meio académico internacionalmente,
verificaram que existia uma predominancia de pesquisas empiricas sobre o tema com uma
abordagem quantitativa. Os autores também constataram que pesquisas se referindo a escola da
nova lideranga, tendo como foco a lideranga transformacional tinham maior representatividade
na amostra estudada.

Esta subsecdo se propds a fazer algumas consideragdes sobre o fendémeno lideranca a
luz de teorias da escola da “nova lideranga” e seus principais autores cldssicos, buscando
encontrar as bases que originaram a lideranga laissez-faire, para estabelecer um parametro
tedrico que alicerce essa investigacdo. Deste modo, os trabalhos seminais recenseados
(BASS,1985; AVOLIO; BASS; JUNG, 1999; BASS; AVOLIO, 2000; NORTHOUSE, 2004;
BASS; RIGGIO, 2006) possuem validade tedrica e empirica para estruturar essa investigacao.

Ademais, as diversas e possiveis relagdes que se constroem entre um lider e seu(s)
subordinado(s) se baseiam em alguns pilares que sustentam a conexao entre o lider e seus
liderados, e s6 mediante a existéncia dessa conexao € que a lideranca pode ser caracterizada
como eficiente ou néo.

Esta conectividade se determina a partir da construcdo do perfil de lideranca que se
estabelece nessa inter-relacdo. Tal perfil € definido pelas caracteristicas percebidas, que
refletem atributos essenciais na constituicdo de um “bom lider”, como: carisma, ética,
autenticidade, respeito, consideracdo, responsabilidade com o cargo e com as pessoas a sua
volta. Tais caracteristicas influenciam diretamente nos vinculos e posturas dos sujeitos que
compdem a sua equipe de trabalho, resultando no bem estar da empresa, bem como nas relacGes
psicossociais que se somatizam (ato ou efeito de transferir para o corpo um problema de ordem

psicoldgica) nos processos de trabalho.
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A proxima secdo discutird de forma pormenorizada a lideranca laissez-faire, suas
caracteristicas e definicdes, bem como busca refletir sobre os possiveis impactos que sua adoc¢éo
pode causar nas relac@es sociais dos envolvidos nos processos organizacionais, na medida em
que tenta elucidar davidas sobre a lideranca laissez-faire. Por fim, neste ponto, através da
averiguacao de escritores e de estudos sobre lideranca elaborados por autores seminais classicos

e contemporaneos, demarcou-se o conceito de lideranca laissez-faire.
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4 LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE: UMA NOCAO CONTRADITORIA

A auséncia de lideranca foi conceituada por Bass (1985) como sendo um estilo adotado
pelo lider que representa uma fuga, uma tentativa de se eximir das responsabilidades de
influenciador. Esse pensamento esta em consonancia com Vergara (2000), que acredita que, na
lideranga do tipo laissez-faire, ndo existem préticas de lideranca.

Nesse estilo de atuagao, “o lider evita se envolver quando surgem questdes importantes.”
(BASS; RIGGIO, 2006, p.19). Os autores acrescentam que esse estilo de lideranca é ineficaz,
quando comparada com a lideranca transacional e transformacional. Ao adotar essa postura, 0
supervisor tende a manter pouco contato com os subordinados.

De acordo com Northouse (2004, p. 172), esse seguimento de lideranca faz jus a um
“lider que abdica da responsabilidade, atrasa as decisdes, ndo da feedback (opiniao) e faz pouco
esforgo para ajudar os seguidores a satisfazer suas necessidades. Nao ha influéncia na relacéo
com 0s seguidores ou tentativas de ajuda-los a crescer”, o que implica em uma lideranga
ausente.

Avolio, Bass e Jung (1999) sugerem que a lideranca laissez-faire seria diagnosticada a
partir de duas dimensdes, presentes no MLQ: a dimens&o gerenciamento por excecao passiva,
que implicaria na concentracdo do lider, apenas com o monitoramento da execugdo da tarefa,
com o interesse em buscar quaisquer problemas que por ventura surgissem e também na sua
correcdo, a fim de manter os niveis de desempenho equilibrado; e na dimensdo auséncia de
lideranca, a reacao do lider somente é percebida depois que os problemas se agravam.

Sobre a passividade do lider e ao considerar a no¢do de uma supervisdo que possua
caracteristicas de comportamentos hostis, Tepper (2000) adverte que esses podem se manifestar
de formas verbais e ndo verbais. No entanto, ao definir as formas pelas quais um comportamento
agressivo no trabalho pode se manifestar, Buss (1961) propds que esses fossem analisados tendo

como foco trés dimensdes, expostas na figura 2:
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Figura 2 - Dimens0es possiveis que configuram o comportamento agressivo

ATIVO x PASSIVO

Comportamento
agressivo

DIRETA x INDIRETA

Fonte: Adaptado de Buss (1961).

A percepcdo dos subordinados de um comportamento agressivo, por parte da
supervisdo, pode ndo apresentar todas as dimensdes descritas na figura 2. Porém, o fato de, por
exemplo, um supervisor adotar um comportamento passivo, diante de uma situacao que exija
gue esse tome alguma atitude, pode representar uma agressao para aqueles que dependem de
uma agdo mais proativa por parte do superior.

Para Frischer e Larsson (2000), a falta de iniciativa e a falta de acdo dos superiores
também podem ser percebidas como um comportamento agressivo passivo, verbal ou ndo
verbal e indireto, para agqueles 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 subordinado, ou o fato
de o supervisor nao interferir quando um colaborador ¢ atacado por um cliente”.

Essa contextualizacdo & necessaria para que se consiga criar um entendimento das
denotagOes presentes no conceito de lideranga laissez-faire e suas dimensdes auséncia de
lideranca e lideranca passiva por excecdo (BASS; AVOLIO, 1990). Essa passividade do
supervisor, diante das demandas do seu cargo, pode ser entendida pelos subordinados como um
comportamento agressivo.

Lewin, Lippitt e White (1939) expdem que, ao adotar o estilo de lideranca laissez-faire,
a pessoa nomeada para ocupar fisicamente a posicao de lideranca abdica das responsabilidades
e deveres atribuidos ao cargo que ocupa. Essa opcao implica, por consequéncia, que, além da
auséncia de lideranca, o supervisor também néo pretende 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 gestao de conflitos interpessoais entre as
pessoas sob sua supervisdo, esse conflito pode se acentuar. Einarsen (1996) acredita que o

conflito pode se tornar uma agresséo verbal, chegando ao ato de intimidagéo entre os membros
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da equipe. Em decorréncia da falta de mediagdo do conflito, pode-se desencadear entre 0s
empregados a pratica do bullying, esse, por sua vez, esta associado com a baixa satisfacdo com
a lideranca e um clima social tenso entre os funcionarios, permeado por conflitos disfuncionais
(EINARSEN; RAKNES; MATTHIESEN, 1994; VARTIA, 1996; HOEL; SALIN, 2003).

Outro atenuante da manutencdo de conflitos disfuncionais nas relagfes de trabalho
refere-se a incidéncia de comportamentos contraproducentes. Tais comportamentos
contraproducentes ou inadequados podem ser descritos como comportamentos voluntarios,
porque os individuos escolhem se engajar nesses comportamentos desviantes conscientemente.

Os comportamentos contraproducentes dividem-se em interpessoais (S0
comportamentos direcionados a outras pessoas da organizagdo, como chefes, colegas de
trabalho ou clientes, com o objetivo de causar desconforto ou dano emocional ou fisico) e
organizacionais (sdo agdes direcionadas a organizacdo que prejudicam seus interesses
legitimos) (HACKMAN; JOHNSON, 1996; BENNETT; ROBINSON, 2000; DOUGLAS;
MARTINKO, 2001).

Puni, Agyemang e Asamoah (2016), ao relacionarem lideranca laissez-faire e
comportamentos inadequados, encontraram correlacdo positiva e significativa com p-valor
<0,05. Esse achado permite inferir que subordinados, que sdo submetidos a um estilo de
lideranca laissez-faire, tém maior probabilidade de se envolverem em comportamentos
contraproducentes.

Um lider laissez-faire é descrito na literatura como uma pessoa que ndo corresponde aos
seus deveres de supervisao, se nega a ser um orientador dos subordinados, lhes oferece pouco
apoio e sdo descuidados com a produtividade ou com a conclusédo de tarefas, em prazos
determinados (BRADFORD; LIPPITT, 1945), ou seja, ao optar pela adocdo da lideranca
laissez-faire, aquele que ocupa um cargo de supervisdo ndo intenciona manter acdes de direcdo
e controle das atividades dos demais atores sociais que fazem parte da sua equipe de trabalho,
por meio da influéncia.

Skogstad et al. (2007), em um estudo, comprovaram a suposicdo de que o
comportamento de supervisores, que adotam o estilo de lideranca laissez-faire, ndo representa
uma postura de ndo lideranca, mas representa um tipo de comportamento destrutivo do
supervisor, ou seja, uma lideranca ruim.

Os autores concluiram que a ado¢do da lideranca laissez-faire tem relacédo significante
com estressores no local de trabalho: assédio moral no trabalho e sofrimento psicolégico. Os
autores também acreditam que a nocao de que a lideranca laissez-faire possa ser precursora de

conflitos interpessoais entre colegas de trabalho parece razoavel, pois “o comportamento de
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lideranca do tipo laissez-faire € um comportamento de lideranca destrutivo.” (SKOGSTAD et
al., 2007, p. 80).

Teoricamente, a passividade presente na lideranca laissez-faire oportuniza
comportamentos destrutivos e com potencial de inviabilizar a produtividade da equipe; ao
alinhar a nogdo de que essa representa uma lideranga fraca e disfuncional, o tratamento
silencioso ao qual o lider submete sua equipe pode resultar em ostracismo (KELLOWAY et al.,
2005; WILLIAMS, 2007).

Para Kelloway et al. (2005), a lideranca 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 lideranca, o superior se exime de
tomar decisOes, essas acabam por ficar a cargo dos subordinados, que podem ndo estar
familiarizados com os processos decisorios do setor onde trabalham.

Lideres laissez-faire ddo completa liberdade para seus subordinados, participam apenas
quando sdo questionados, evitam dar feedback, delegam as pessoas sob sua geréncia o poder
para tomar suas decisdes pessoais sobre o trabalho (BARTOL; MARTIN, 1994; OSBORN,
2008). Porém, essa liberdade também implica que as consequéncias provenientes das decisoes
tomadas pelos subordinados serdo de sua inteira responsabilidade, ou seja, o lider estara isento.

Essa percepcdo por parte dos subordinados, de possuirem maior liberdade para
decidirem sobre as suas atividades no contexto do trabalho, pode implicar em maior motivacgao
intrinseca.

Judge e Piccolo (2004), em sua meta analise, encontraram uma relacdo positiva entre
recompensa contingente (que é uma dimensdo da lideranca transacional) e motivacdo do
seguidor. No entanto, foi encontrada uma relagéo negativa entre as duas dimensdes da lideranca
laissez-faire presentes no MQL e a motivacao do seguidor.

Ja Barbuto (2005), encontrou relacéo positiva e significativa entre gerenciamento por
excecdo passivo e a motivacdo intrinseca dos empregados, achados que acabam sendo
controversos, no que tange a relagdo entre lideranca laissez-faire e a motivacgao dos seguidores.
Isso implica que os achados de algumas pesquisas denotam que a lideranca laissez-faire pode,
em alguns casos, surtir um efeito positivo no quesito motivagédo dos liderados, por se tratar de
um processo que consiste em proporcionar mais autonomia aos subordinados para executar suas
atividades.

A consideracdo feita no pardgrafo anterior parte dos achados de Judge e Piccolo (2004),
de Barbuto (2005) e de Hinkin e Schriesheim (2008), que investigaram quantitativamente as

duas dimensdes da lideranca laissez-faire, relacionando-as com a motivagdo dos funcionarios e
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concluiram que ambas se relacionam de forma positiva e significativa. Isso implica que, quanto
maior a percepcdo de lideranca laissez-faire, na amostra em questdo, maior o nivel de motivacéo
intrinseca dos funcionarios.

Se comparados, 0s impactos na motivacgdo dos subordinados nos trés estilos de lideranca
presentes no MQL, o estilo de lideranga laissez-faire tem uma repercussdo intermediaria
(MUJTABA, 2014). Isso se deve ao fato de que os lideres laissez-faire, ao adotarem uma
postura ausente, tendem por consequéncia a darem mais oportunidades para seus liderados
usarem suas competéncias, em administrarem os problemas em curso, implicando em uma
sensagdo de empoderamento nos liderados (CHAUDHRY; JAVED, 2012).

A discussao recorrente, sobre os fatores que podem motivar os liderados no contexto do
trabalho, se faz necessaria por entender que supostamente uma das atribui¢cGes do lider na
contemporaneidade é a capacidade de se tornar um agente motivacional para seus seguidores.

Para Jones e Rudd (2008), o lider laissez-faire assume que 0s 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 exce¢do passiva, espera até que 0S erros sejam
trazidos a sua atencéo, para se mobilizar.

O fato de lideres laissez-faire deixarem os funcionérios realizarem seu potencial, sem a
intervencdo da geréncia, foi um dos fatores defendidos por Chaudhry e Javed (2012), Kestinget
etal., (2016) e Fiaz et al., (2017) para a relacéo positiva e significativa entre a lideranca laissez-
faire e a motivacao dos funcionarios, encontradas em seus estudos.

No entanto, Gopal e Chowdhury (2014) encontraram correlagdo negativa e com elevado
grau de significancia entre lideranca laissez-faire e a motivagao, na sua amostra. Deste modo,
a depender do contexto situacional e ambiental que esse estilo de lideranca é empregado, pode-
se obter relagdes divergentes, quando o fenémeno investigado for a correlacdo entre lideranca
e motivacao dos liderados.

Ao adotar o estilo de lideranca laissez-faire, o supervisor assume que 0s seguidores séo
intrinsecamente motivados e devem ser deixados por sua conta para realizarem suas tarefas e
para tracarem seus objetivos. Todavia, esse processo ocorre sem a orientacdo do lider
(HARLAND et al., 2005).

A mesma divergéncia nos achados é verificada quando a varidvel de interesse € a
satisfacdo do colaborador, as pesquisas tendem a divergir em seus resultados. Dumdum et al.,
(2002) e Podsakoff et al., (2006), em estudos bibliométricos, descobriram que o gerenciamento

passivo por excecdo tem relacdes negativas com a satisfacdo com o trabalho e a percepgéo da
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eficdcia das acBes de lideranca. J& os achados de Skogstad et al., (2014) demonstram que a
lideranca laissez-faire ndo estava relacionada a satisfacdo no trabalho e ainda pode provocar
uma reducdo da satisfacdo com o trabalho ao longo do tempo. Os autores ainda advertem que:

A lideranca do laissez-faire ndo deve ser concebida como uma forma de néo
lideranca no que diz respeito as suas consequéncias. Essa lideranca além de
ineficaz é também altamente negativa ou até destrutiva ao longo do tempo [...],
portanto, é hora de incluir formas de lideranca ativas e passivas em definicGes
e estudos sobre lideranga. (SKOGSTAD etal., 2014, p. 227- 230, grifo nosso).

Por mais que as teorias sobre a satisfagdo no trabalho incluam outros fatores, o
aprofundamento das implicacbes das a¢bes do supervisor para os niveis de satisfacdo dos
funcionarios, possivelmente, pode representar uma alternativa viavel de gestdo 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 monitorar e responder ao desempenho dos subordinados. Northouse (2004) relata que a
suposicao filosofica que estrutura o estilo laissez-faire de lideranca é que naturalmente os seres
humanos sdo imprevisiveis e incontrolaveis, e tentar entender as pessoas € um desperdicio de
tempo e energia.

Contrério a ideia de que a lideranca laissez-faire represente uma auséncia de interagdo
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 tomar decisdes. Porém, o autor enfatiza
que, “depois que o lider estabelece os objetivos ¢ as orientagdes gerais, 0s funcionarios sao
livres para estabelecer seus proprios planos para atingir os objetivos”.

Ao considerar 0 momento de pandemia (enfermidade epidémica amplamente
disseminada no ano de 2020 no territério brasileiro), em que a humanidade enfrenta o
acirramento do modelo de trabalho home-office, as agfes de supervisdo, mediadas pela adogéo
de um estilo de laissez-faire, podem se intensificar 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, mas se manteria disponivel para lidar com as
excecoes”. Em outras palavras, a pessoa, que ocuparia um cargo de lideranca, estaria incumbida
apenas da funcdo de tracar os objetivos e a equipe encontraria 0 melhor caminho para alcanca-
los, sem, no entanto, poder contar com a presenca diaria do lider para auxiliar, caso fossem
encontrados obstaculos para a consecuc¢do desses objetivos.

A principal énfase desse estilo de lideranca ndo € no desempenho das pessoas. Metas e
objetivos sdo estabelecidos somente quando necessario e exigido. O lider ndo tem controle, ele
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abdica deste para com os funcionérios e se comunica apenas quando necessario (PUNI,;
AGYEMANG; ASAMOAH, 2016). Os mesmos autores afirmam que, como o estilo de
lideranca laissez-faire ndo envolve controle excessivo dos subordinados, os funcionarios
tendem a se ligarem mais a organizacao, diminuindo assim a rotatividade.

Deste modo, o lider tenta manter um perfil discreto (CHAUDHRY; JAVED, 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 necessario ou é exigido por
outro superior imediato. Esse estilo também denota que o lider ndo mantém uma comunicacao
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 implicacdes negativas que a literatura
pondera em um processo de lideranca laissez-faire, os seguidores tendem a desenvolver maior
pericia na utilizacdo das ferramentas organizacionais e adquirem novas competéncias
gerenciais. O estilo de lideranca do laissez-faire se torna mais eficaz nas situagfes em que 0s
seguidores sdao altamente qualificados, motivados, capazes e dispostos a fazer as coisas por
conta prépria (CHAUDHRY; JAVED, 2012).

Sobre a adocao desse tipo de lideranca, Zareen, Razzaq e Mujtaba (2014) acreditam que
seja eficaz em circunstancias em que exista um nimero expressivo de decisfes a serem tomadas
e essa, por sua vez, nao possui muita complexidade, seu uso também se mostra relevante quando
as regras e rotinas ja estdo estabelecidas e exigem menos conhecimento dos processos.

Porém, ¢é preciso salientar que “esse estilo de lideranca é inadequado quando o0s
seguidores ndo tém conhecimento e experiéncia ou ndo desejam ou sdo incapazes de tomar suas
préprias decisbes.” (ZAREEN; RAZZAQ; MUJTABA, 2014, p. 537). Tais funcionérios
exigem que o lider os oriente e, caso o relacionamento com seus lideres ndo sejam de apoio
mutuo, nessas circunstancias, o estilo de lideranca laissez-faire nao seré eficiente, ao contrario,
acarretara baixo nivel de desempenho da equipe (EAGLY et al., 2003).

Em uma afirmacdo contréria a de Skogstad et al., (2014), que acreditam que ao longo
do tempo a lideranca laissez-faire € prejudicial, Zareen, Razzaq e Mujtaba (2014) acreditam
que, ao lidar com o estilo de lideranca laissez-faire, o lider oferece aos seguidores muitas
oportunidades para tomar decisdes, utilizar suas competéncias, desenvolver suas capacidades e
aprender com seus proprios erros. Os autores acreditam que isso é especialmente verdadeiro se
essa forma de lideranga puder permanecer no local por um longo periodo.

Referindo-se a eficacia da lideranca, Yukl (2010, p.23) ponderou que esta €

“ocasionalmente medida em termos da contribuicao dos lideres para a qualidade dos processos
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do grupo, conforme percebido pelos seguidores ou por observadores externos”. O
relacionamento interpessoal no contexto do trabalho pode ser abalado por motivos diversos,
entretanto, sdo as acdes positivas e ou negativas dos supervisores que, em alguns casos,
possivelmente, podem provocar insatisfacdo ou até frustracdo nos colaboradores, como também
pode ocorrer o0 contrario. Isso se deve a sua posi¢do hierarquica de superioridade no
organograma, frente aos demais.

Sobre a atitude do lider em ndo recompensar acGes de esforcos extras dos subordinados,
intencional ou involuntariamente (por ndo participar do processo), essa atitude tende a produzir
consequéncias negativas, principalmente quando o desempenho do subordinado é alto (é
esperado gque o desempenho subordinado tenda a diminuir) (PITHERS, 1985).

Para Lapierre (1989, p.6), o tipo de administracdo de uma empresa se liga a
personalidade de seus dirigentes e “todo o conhecimento e toda tomada de consciéncia da
realidade psiquica, enfim da personalidade dos dirigentes, serdo Uteis a uma melhor
compreensdo dos fenomenos ligados a administracdo e a lideranga”. Isso implica que a atitude
e o comportamento da lideranga frente aos seus liderados irdo ditar, em certa medida, a
conducao das atividades.

Pessoas e processos formam a base de uma gestdo eficaz (CARMELO, 2013). Estas
pessoas divergem em pensamentos, em cultura, em objetivos de vida, dentre outras coisas.
Porém, no ambiente de trabalho, as acGes das pessoas precisam convergir. Tal convergéncia,
possivelmente, representa o alinhamento entre a ado¢éo de uma postura de lideranca eficaz dos
dirigentes e as expectativas dos liderados.

As pessoas sdo seres grupais por natureza (ALBUQUERQUE; PUENTE-PALACIQOS,
2014). Os grupos tendem a se formar também dentro das organizaces e, a depender de como
se manifestam as relacGes entre subordinados e seus supervisores, 0s objetivos do grupo podem
ndo ser 0s mesmos objetivos da organizacéo.

A eficiéncia e a eficicia na lideranca se associam, também, com a capacidade do lider
em construir relacionamentos interpessoais com sua equipe de trabalho. Consequentemente, o
lider, na medida em que busca orientar, gerenciar e influenciar os membros da equipe,
possivelmente, fara com que as pessoas trabalhem em consondncia com 0s objetivos
organizacionais e ndo contra.

Lideranga laissez-faire representa uma abdicagéo, por parte do supervisor, para com o
seu papel de mediador de conflitos e de orientador dos grupos de trabalho (BASS; AVOLIO,
2000). Os membros de uma equipe, quando sdo coordenados por um lider laissez-faire, tendem

a se comprometer apenas com as tarefas que acreditam ser essenciais.
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No estudo de Musinguzi et al., (2018), os lideres, que demonstraram caracteristicas
laissez-faire, tiveram um efeito negativo na consolidacdo do trabalho em equipe.

Deste modo, é preciso retomar 0s pressupostos ja consolidados na teoria da gestdo
estratégica de pessoas, onde se certifica que “a gestdo do capital social ¢ do capital psicologico
sdo indispensaveis” (SOUZA; SOUZA, 2016, p.276), a gestdo eficiente de ambos os capitais,
sdo de vital importdncia para a manutencdo de uma equipe de trabalho participativa e
mobilizada para o alcance dos objetivos organizacionais. Uma equipe que percebe a auséncia
de alguém que possa mediar possiveis conflitos, eventualmente, se tornara mais propicia ao
individualismo.

O estimulo as posturas individualistas, tais como “eu fiz a minha parte e fulano
ou a outra area ¢ que ndo fez a dela!” tem sido alvo de questionamentos. Os
prejuizos ao desempenho do individuo, da equipe e da organizagdo s&o
visiveis. Em contraposicdo, a relevancia do trabalho coletivo, quer dizer,
interdependente, se acentua, ele estimula o sentimento de pertencimento,
fundamental a mudanca da I6gica que fundamenta o processo produtivo sob
um olhar contemporaneo. (SOUZA; SOUZA, 2016, p. 276).

A adocdo 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 percepcao da auséncia de lideranca pode vir a se tornar um
obstaculo para a consecucdo dos propositos organizacionais, considerando que o alcance desse
objetivo esta vinculado ao desempenho dos seus profissionais em coletividade.

Asrar-ul-Haq e Kuchinke (2016) advertem que é preciso ter cuidado com a adocao do
estilo da lideranca laissez-faire, mesmo contendo premissas positivas, como a sensacdo de
autossuficiéncia do subordinado. Segundo eles, é preciso lembrar que a liberdade para tomar
decisbes precisa ser mediada pelo fornecimento de treinamento e capacitacdo que seja
necessario e suficiente para a execucdo da tarefa delegada. Em seu estudo, os autores também
encontraram associacao negativa e significativa entre a dimensédo lideranca laissez-faire e o
desempenho dos colaboradores.

A atitude positiva de um supervisor em relacéo aos funcionarios subordinados melhora
as atitudes dos funcionarios em relacdo ao trabalho, ao lider e a organizacdo. Por sua vez,
relacionamentos disfuncionais entre lideres e subordinados podem fazer com que 0s
funcionéarios percam o compromisso e a satisfacdo com o trabalho. A percepcdo de uma
lideranca incompetente resulta em baixo desempenho, altos niveis de estresse, baixo
comprometimento, baixa satisfagdo no trabalho e altas intencgdes de rotatividade (MORROW et
al., 2005; GWAVUYA, 2011; PUNI; AGYEMANG; ASAMOAH,2016).
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Quando os funcionarios sdo altamente qualificados, comprometidos com a organizagao
e possuem experiéncia na atividade que vao desenvolver, o estilo de lideranca laissez-faire pode
ser eficaz. Também, mostra-se promissor em situacdes em que especialistas externos ou
consultores estdo sendo utilizados e ainda quando os funcionérios sdo confidveis (PUNI,
AGYEMANG; ASAMOAH, 2016).

Em reflexdo a nogdo de contradigdo que € subtitulo desta se¢do, tendo como referéncias
as definicdes e consideracdes sobre a lideranca laissez-faire, aqui expostas, € possivel enunciar
a seguinte compreensdo: a lideranca laissez-faire integra uma ferramenta de investigacao
proposta por Bass (1985) e Bass e Avolio (2000), esta, por sua vez, contém dimensdes e itens,
respectivamente, que possibilitam a sua captura, medicao e analise atraves do método cientifico.
Deste modo, a modalidade laissez-faire se caracteriza como um estilo de lideranca validado.

A lideranca laissez-faire, apesar de conter em seu modelo de analise uma dimensao
chamada auséncia de liderancga, ndo se refere a uma falta de lideranga, mas, sim, a um estilo de
lideranga que interfere pouquissimo nas atividades dos seguidores. Essa, por sua vez, precisa
ser empregada com cautela, por possuir potencial de interferir na motivacdo, satisfagéo e
desempenho dos liderados.

O lider laissez-faire é percebido pelos seus subordinados como uma supervisao que
atrasa respostas a questdes urgentes, que evita tomar decisdes e que esta ausente quando 0s
subordinados precisam de sua atuacdo. Esses lideres tendem a serem percebidos como
descuidados com a produtividade ou com a conclusdo de tarefas, em prazos que ja foram
programados previamente, caracteristicas que compdem a dimensdo auséncia de lideranca,
capturada, por sua vez, através das questdes 15, 16, 17, 18, 19 e 20, do instrumento de coleta
(APENDICE A).

Outra caracteristica da lideranca, que adota o estilo laissez-faire, refere-se a passividade
presente em suas acgdes: seus liderados tendem a perceber que esses lideres ndo agem no
momento certo e que sO se pronunciam quando o problema se agrava, e que também esperam
que as pessoas da sua equipe cometam erros, para s6 entdo corrigi-los. Essas caracteristicas
estdo presentes no atributo gestao por excecao passiva e sao capturadas pelas assertivas 21, 22,
23, 24, 25 e 26 do instrumento de coleta.

Por fim, outro traco caracteristico de um lider laissez-faire diz respeito a falta de
comunicagéo, que Sse agrava com a percepcao, por parte dos subordinados, de que a liderancga
ndo costuma elogiar um bom desempenho. Esta caracteristica esta presente na dimensdo
omissdo de recompensa, na qual os subordinados acreditam que o supervisor ndo costuma dar

feedback, quando os funcionarios, sob sua supervisdo, alcancam um desempenho elevado, ou
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quando os liderados notam que, mesmo que esses sempre tenham um desempenho que seja
considerado como bom pela empresa, ainda, assim, continuam sem receber elogios
provenientes da lideranca (BASS,1985; AVOLIO; BASS; JUNG, 1999; BASS; AVOLIO,
2000; NORTHOUSE, 2004; BASS; RIGGIO, 2006; SKOGSTAD et al.,, 2014; PUNI,
AGYEMANG; ASAMOAH, 2016). Tais percepgdes sdo coletadas por meio das afirmacoes
contidas nas questdes 27, 28, 29, 30 e 31 do instrumento de pesquisa.

Finalmente, esses lideres possuem, ainda, como atributos, a acomodacdo na tomada de
decisdes (ndo tomam decisbes), ndo regulam e ndo avaliam as atividades dos liderados, sO
comentam o processo de trabalho se forem questionados. Oferecem orientagéo, portanto, se
forem extremamente necessarias. O lider se porta com uma auséncia de lideranca, isto é, ndo se
importa com o que os liderados fazem e encontra-se ausente quando esses precisam dele,
atuando na gestao de forma passiva por excecao, ou seja, espera que os liderados errem para so
entdo corrigi-los, omitindo recompensas, ndo reconhecendo o bom desempenho dos liderados
(BASS, 1985; AVOLIO; BASS; JUNG, 1999; BASS; AVOLIO, 2000; NORTHOUSE, 2004;
BASS; RIGGIO, 2006; SKOGSTAD et al., 2014; PUNI; AGYEMANG; ASAMOAH, 2016).

O modelo teorico, presente no quadro 4, contém as dimensdes do objeto de estudo dessa

investigacao.

Quadro 4 - Modelo de analise da pesquisa

PROBLEMA DE PESQUISA

Como capturar o fendmeno que corresponde a lideranca laissez-faire com base no estado da arte sobre esse
constructo?

DIMENSAO: LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE

A lideranga laissez-faire representa a ado¢do de uma postura que denota desdém e auséncia do ocupante de um
cargo de supervisdo para com seus subordinados, portanto, refere-se a uma total indiferenga com a condugéo e o
controle das pessoas sob sua geréncia, intervindo apenas quando um problema ja esta configurado. Refere-se a
auséncia de feedback, tanto positivo, quanto negativo, e uma escassez de comunicacdo, por parte do superior;
sendo Util, apenas, quando os funcionarios sdo altamente experientes, capacitados e motivados.

Esses lideres possuem, como atributos, a acomodacao na tomada de decisdes, ndo regulam e ndo avaliam as
atividades dos liderados, comentam o processo trabalho somente se forem questionados (BASS, 1985; AVOLIO;
BASS; JUNG, 1999; BASS; AVOLIO, 2000; NORTHOUSE, 2004; BASS; RIGGIO, 2006; SKOGSTAD et al.,
2014; PUNI; AGYEMANG; ASAMOAH, 2016).

Atributo Caracteristicas Questbes
AUSENCIA DE | O lider laissez-faire é percebido pelos seus subordinados como | 15, 16,17, 18, 19 e 20.
LIDERANCA uma supervisdo que atrasa respostas a questdes urgentes, que evita

tomar decisGes e que estd ausente quando os subordinados
precisam deste. Esses lideres tendem a ser percebidos como
descuidados com a produtividade ou com a concluséo de tarefas,
em prazos que ja foram programados previamente.

GESTAO POR | Outra caracteristica da lideranca que adota o estilo laissez-faire | 21, 22, 23, 24, 25 e 26.
EXCECAO refere-se a passividade presente em suas acles; seus liderados
PASSIVA tendem a perceber que esses lideres ndo agem no momento certo,
sO se pronunciando quando o problema se agrava, e esperam que
as pessoas da sua equipe cometam erros, para s6 entdo corrigi-los.
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OMISSAO DE | Outro traco caracteristico de um lider laissez-faire diz respeito a | 27, 28, 29,30 e 31.
RECOMPENSA | falta de comunicacdo, que se agrava com a percepgéo, por parte dos
subordinados, de que a lideranga ndo costuma elogiar um bom
desempenho. Os subordinados acreditam que o supervisor ndo
costuma dar feedback, quando os funcionarios, sob sua supervisao,
alcangam um desempenho elevado, ou quando os liderados notam
que, mesmo que esses sempre tenham um desempenho que seja
considerado como bom pela empresa, ainda assim continuam sem
receber elogios provenientes da lideranga.

Fonte: Do autor (2020) adaptado de Bass (1985), Avolio, Bass e Jung (1999), Bass e Avolio (2000), Northouse
(2004), Bass e Riggio (2006), Skogstad et al., (2014), Puni, Agyemang e Asamoah (2016).

Partindo dos conceitos demarcados no quadro anterior e da analise dos aspectos
metodoldgicos das investigacdes contidas nessa se¢do, 0 modelo tedrico, que se pretende usar
nesse estudo, incorpora os atributos dos conceitos de lideranca laissez-faire (auséncia de
feedback, escassez de comunicacao e uma notavel hesitacdo em tomar decisdes).

O quadro seguinte permite a visualizagdo do modelo de lideranca laissez-faire ja

validado no contexto brasileiro.

Quadro 5 - Modelo teérico Laissez-Faire contendo 4 atributos e 2 dimensdes
Dimenséo Assertivas
Gestdo por Excecdo Passiva | 1- Meu gerente ndo atua no momento certo, apenas quando 0s

problemas se agravam.

2- Meu gerente espera que algo de ruim aconteca e sé depois age.

3- Meu gerente faz transparecer a ideia de que, enquanto as coisas
estdo funcionando, ndo é preciso fazer alteragbes em seu
andamento.

4- Meu gerente espera que 0s problemas se tornem graves para so
entdo de agir.

Auséncia de Lideranca 1- Meu gerente evita envolver-se quando surgem questBes
importantes.

2- Meu gerente encontra-se ausente quando preciso.

3- Meu gerente evita tomar decisdes.

4- Meu gerente atrasa a resposta sobre questdes urgentes.

Fonte: Avolio; Bass; Jung (1999).
Ao submeter mais assertivas a testes estatisticos para verificar se esses sdo capazes de

capturar outros indicadores de lideranca laissez-faire, possibilita-se uma maior compreensédo
dos seus atributos tedricos no contexto brasileiro.

A seguir, no quadro 6, demonstra-se que a omissdao de recompensa nao é contemplada
pelas assertivas presentes no modelo de lideranca que integram a lideranca transformacional e

transacional.
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Quadro 6 - Modelo tedrico lideranca transacional e transformacional

Demissoes Atributos Assertivas
Transformacional | Influéncia Eu sinto orgulho por trabalhar com meu gerente.

Idealizada Meu gerente se preocupa com o0s interesses da equipe, em
detrimento dos seus interesses proprios.
Meu gerente age de forma a fazer com que os demais o respeitem.
Meu gerente exibe um sentido de poder e de confianga.

Comportame | Meu gerente conversa sobre os meus valores e crengas mais

ntos de | importantes.

Influéncia Meu gerente real¢a a importancia de se ter um forte sentido de

Idealizada missao.
Meu gerente pondera as consequéncias éticas e morais das suas
decisoes.
Meu gerente enfatiza a importancia de se ter um sentido de missao
coletiva.

Motivacéo Meu gerente fala com otimismo acerca do futuro.

Inspiracional | Meu gerente fala de modo entusiastico acerca daquilo que precisa
ser realizado.
Meu gerente apresenta uma visdo motivadora do futuro.
Meu gerente expressa confianca que 0s objetivos serdo
alcancados.

Estimulacdo | Meu gerente reflete sobre pressupostos criticos para verificar se

Intelectual sdo adequados.

Meu gerente procura perspectivas diferentes ao solucionar os
problemas.

Meu gerente faz com que eu veja os problemas de vérias e
diferentes perspectivas.

Meu gerente sugere novas formas de completar as tarefas.

Consideragédo
Individual

Meu gerente investe o tempo dele formando e ajudando os
integrantes da equipe para resolver problemas.

Meu gerente me vé como um individuo e ndo como apenas mais
um membro do grupo.

Meu gerente considera cada individuo como tendo necessidades,
habilidades e aspiracGes diferentes das dos outros individuos.
Meu gerente me ajuda a desenvolver 0s meus pontos fortes.

Lideranca
Transacional

Recompensa
Contingente

Meu gerente me da apoio em troca de mais esfor¢os da minha
parte.

Meu gerente discute quem € o responsavel por atingir metas
especificas de desempenho.

Meu gerente deixa claro aquilo que cada um pode esperar receber,
guando os objetivos de desempenho séo atingidos.

Meu gerente exprime satisfacdo, quando alcanco os desempenhos
esperados.

Gestdo  por
Excecéo
Ativa

Meu gerente foca a atencdo em irregularidades, erros, excecoes e
desvios das regras.

Meu gerente concentra a sua total atengdo em lidar com erros,
gueixas e falhas.

Meu gerente mantém-se a par de todos 0s erros.

Meu gerente dirige a minha atencdo para as falhas face aos
desempenhos esperados.

Fonte: Avolio, Bass e Jung (1999).
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O modelo teorico de lideranca transacional ndo captura a omissao de recompensa em
suas assertivas, apenas estabelece as recompensas contingentes, que ndo estdo claras se sao
verbais, como as exemplificadas nas assertivas que essa pesquisa pretende investigar. Embora
0 foco no erro e no desvio da conduta dos liderados esteja presente na dimensdo gestdo por
excecdo ativa, ainda assim, por meio da leitura dos itens, é possivel perceber que esses ndo
contemplam uma recompensa de cunho verbal para os liderados, que, no caso dos itens desse
estudo, estaria relaciona aos elogios, quando os empregados alcancam o desempenho almejado
pelo gerente.

Do exposto, para fins desta investigacdo demarca-se que a lideranca laissez-faire € um
fendbmeno de inatividade da influencia exercida, representa uma postura de desdém e de
auséncia do ocupante de um cargo de supervisao para com seus subordinados. Portanto, refere-
se a uma total indiferenca com a conducao e o controle das pessoas sob sua geréncia, intervindo
apenas quando o problema ja se configura. Refere-se a auséncia de feedback, tanto positivo,
quanto negativo, e uma escassez de comunicacdo, por parte do superior; sendo Util, apenas,
quando os funcionarios sdo altamente experientes, capacitados e motivados (BASS, 1985;
AVOLIO; BASS; JUNG, 1999; BASS; AVOLIO, 2000; NORTHOUSE, 2004; BASS;
RIGGIO, 2006; SKOGSTAD et al., 2014; PUNI; AGYEMANG; ASAMOAH, 2016).

O método cientifico ao qual essa investigacdo serd submetida se encontra exposto na

proxima secao.
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5 METODO

Por meio de uma abordagem quantitativa, fez-se uma investigacdo apoiada em uma
fundamentacéo filoso6fica empirico-analitica, na medida em que essa representa um esforco do
pesquisador em “buscar a validacdo da prova cientifica através de testes dos instrumentos, graus
de significancia e sistematizacdo das defini¢bes operacionais.” (MARTINS, 1994, p. 26).

Quanto ao tipo de pesquisa, essa se caracterizou como uma pesquisa exploratoria e
descritiva, uma vez que se investigaram, de forma aprofundada, as dimensdes da percepcéo da
lideranca laissez-faire por parte dos funcionarios. Para Jung (2004), o registro, a analise, a
observacao da frequéncia com que um fendmeno ocorre e sua relacdo com outros fatores, sem
a manipulacdo do pesquisador, representam as caracteristicas essenciais de uma pesquisa
descritiva.

Esta pesquisa também se configurou como de levantamento survey, Martins (1994, p.
28) afirma que essa “tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada
populacao ou fendémeno, bem como o estabelecimento de relagdes entre varidveis e fatos”.

Na investigacdo empirica, foi feita a coleta de dados através da utilizacdo de um
questionario estruturado, contendo questdes fechadas com a escala Likert. Gil (1999) afirma
que o questionario possibilita ao pesquisador atingir um nimero consideravel de pessoas e
garante o anonimato dos respondentes, dentre outras vantagens.

A figura, a seguir, organiza de forma ilustrada as etapas desta pesquisa:

Figura 3 - llustragdo da Metodologia da Pesquisa

ETAPAS

-Problematica
-Bibliomeétria
| Pesquisa Bibliografica gl EEOSUUEIEEEE]
Tedrico
A

$‘ Pesquisa Empirica
Quantitativa

v

| S | -Triangulagio com Autores
¢ Analise dos Dados -Inferéncias

Fonte: Do autor (2020).

Validagdo da escala
Analise fatorial confirmatoria

Estatistica descritiva

Na etapa quantitativa, foi feita a validacdo da escala através de anélise fatorial
confirmatdria e exploratéria, para determinar o poder preditivo dos itens que foram propostos
nas dimensbes da lideranca laissez-faire e a estatistica descritiva a partir das variaveis de

controle, organizando a amostra em termos de sexo, perfil salarial, idade etc.
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Para a operacionalizacdo do modelo tedrico, foram utilizadas escalas tipo Likert,
nominais. Posteriormente, cada assertiva, que compde as dimensdes e suas respectivas escalas,
foi organizada em uma planilha Excel, por ordem numérica de progressdo. Essas informacdes
foram submetidas a um software estatistico R, onde foram verificadas as cargas fatoriais

presentes em cada indicador.

5.1 CARACTERISTICAS DA AMOSTRA

A amostra da pesquisa se enquadrou como ndo probabilistica, por conveniéncia, pois,
de acordo com Malhotra (2001), a amostragem ndo probabilistica confia no julgamento pessoal
do pesquisador para selecionar os elementos amostrais.

Participaram deste estudo, profissionais de diversos ramos da economia, tanto da esfera
publica, quanto privada, que estavam no momento da pesquisa, vinculados de forma efetiva a
alguma empresa, isto é, que possuiam um contrato de trabalho ou qualquer outra forma de
vinculo empregaticio e que residiam no territorio brasileiro.

Para alcancar de forma precisa esses profissionais, utilizou-se uma técnica de coleta de
dados para amostras nao probabilistica por tipicidade, denominada de bola de neve, que € uma
forma de amostragem em cadeia de referéncia, onde o respondente € escolhido mediante a
adequacdo deste, a alguns critérios que se pretende investigar (HANDCOCK; GILE, 2011;
MARTINS, 2004).

Esse respondente, por meio da sua rede de relacionamento, indica outras pessoas que
também possuam as mesmas caracteristicas e assim por diante. Vinuto (2014) acredita que esse
tipo de pesquisa € (til, quando é preciso coletar informacBes de um puablico que seja dificil de
acessar. A crise sanitéria, que se evidencia por conta das praticas de contengdo da COVID-19,
impossibilitou que essa coleta fosse feita de forma presencial, o que justifica 0 uso dessa
modalidade de coleta de dados.

Para Bernard (2005), quando nédo se tem uma preciséo da quantidade de pessoas que se
pretende investigar, a amostragem em rede, ou bola de neve, é uma técnica viavel e é, também,
a mais eficiente para contatar uma populacédo especifica e estuda-la.

Quando se pretende investigar uma questdo que pode ser delicada para os entrevistados,
isto €, de cunho particular, essa técnica de coleta de dados &, para Biernacki e Waldorf (1981),
0 método mais adequado para se encontrar pessoas.

A delicadeza da problematica desta investigacdo perpassa pelo fato de que os

subordinados estdo avaliando a qualidade da lideranca. Isso implica em um provavel
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constrangimento para aqueles que estdo em posi¢éo de assimetria de poder nas organizagoes.
Para além desse fato,

A amostragem de bola de neve é utilizada principalmente para fins
exploratdrios, usualmente com trés objetivos: desejo de melhor compreenséao
sobre um tema, testar a viabilidade de realizacdo de um estudo mais amplo, e
desenvolver os métodos a serem empregados em todos os estudos ou fases
subsequentes. (VINUTO, 2014, p. 205).

Porém, esse tipo de técnica de coleta de dados encontra limitagdes, quando deixa a cargo
do entrevistado a transmissdo da ferramenta (questionarios) ou a apresentacdo do pesquisador
para outras pessoas da sua rede de relacionamento interpessoal, que possuam o mesmo perfil
profissional, social ou psicolégico que o seu, como observado por Becker (1993, p. 155) que,
fazendo referéncia a esse processo, relatou:

[...] um respondente deve pelo menos conhecer alguém que pode ser
observado ou entrevistado, e pode-se tentar fazer com que este individuo o
apresente a outros e seja seu fiador, desse modo deflagrando uma espécie de
amostragem em bola de neve.

Ao adotar esse tipo de técnica para coletar os dados, Vinuto (2014) adverte que, durante
0 processo, € extremamente necessario que fique muito bem esclarecido qual o objetivo da
pesquisa para o entrevistado e quais as caracteristicas que os demais respondentes precisam ter,
considerando o perfil que se procura investigar. Para que, assim, esses respondentes indiquem
outras pessoas que também participardo da pesquisa e que tenham exatamente o0 mesmo perfil
que 0 seu. Serd essa indicacdo que permitira o efeito bola de neve, na disseminacdo da
ferramenta para a coleta de dados.

Ao considerar o presente momento de pandemia e isolamento social, no qual as
atividades econdmicas de algumas empresas estdo sendo realizadas de forma remota, e que o
critério principal para que a pessoa possa responder ao questionario dessa pesquisa € estar
vinculado de forma efetiva a alguma organizagdo com fins lucrativos, para configurar o efeito
bola de neve, foi preciso que esses profissionais repassassem 0 questionario para outros

profissionais e assim por diante.

5.2 FERRAMENTA DA PESQUISA

Para a coleta de dados que compds a frequéncia da percepgdo dos fendmenos de
lideranga laissez-faire, utilizou-se questionarios contendo perguntas fechadas a partir da
utilizacdo de uma escala Likert, no qual foi empregado um questionario online na plataforma

SurveyMonkey.
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O questionario se subdividiu em dois blocos: no bloco 1, foram organizadas as
caracteristicas socio demogréaficas investigadas; no bloco 2, a lideranca laissez-faire.

Executou-se a frequéncia da percepcao do construto que constituem a lideranca laissez-
faire a partir de modelos da teoria de lideranca (AVOLIO, BASS; JUNG, 1999; BASS;
RIGGIO, 2006; BASS, 1985; BASS; AVOLIO, 2000; AVOLIO, BASS, 2004). Nesses estudos,
os autores consolidaram o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), que possui trés
caracteristicas de lideranca distintas: lideranca transformacional, lideranca transacional e
lideranca laissez-faire. Cada lideranca é capturada a partir de dimensdes que ja foram discutidas
no referencial tedrico deste documento. Considerando a problematica dessa pesquisa,
recorrendo ao pragmatismo, discorresse-a apenas sobre as dimensdes da lideranca laissez-faire,
que € o objeto dessa investigacao.

A lideranca laissez-faire € capturada no modelo de Avolio e Bass (2004) a partir de duas
dimensdes presentes no (MLQ), esse que, por sua vez, possui varias versdes. As dimensdes que
estabelecem a presenca de laissez-faire sdo: gestdo por excegdo passiva (GEA), que representa
uma inatividade do lider perante os problemas, se apresentando apenas quando esses se agravam
e a laissez-faire (LF), que representa a inexisténcia de comportamentos de lideranca, nesse caso,
os lideres tendem a ndo se envolverem com a tomada de decisoes.

Para aprofundamento da investigacdo sobre esse aspecto da lideranga no contexto
brasileiro, optou-se por adaptar um questionario que contenham itens que capturem a lideranca
laissez-faire, utilizando um modelo construido a partir de Hinkine Schriesheim (2008), Gois
(2011), Moscon (2013) e Oliveira (2018). Assim, utilizou-se um questionario contendo trés
dimensGes de lideranga laissez-faire: a dimensao auséncia de lideranca (AL), composta por seis
itens; a dimensdo gestdo por excegdo passiva (GEP), contendo 6 itens; e a dimensdo omissao
de recompensa (OR), contendo 5 itens. Como essas dimensdes estdo sendo construidas a partir
de outras pesquisas, pretende-se fazer uma analise fatorial confirmatéria e outra exploratoria

para identificar a potencialidade de cada item em capturar o fendmeno.
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Quadro 7 - Capturando a lideranca laissez-faire

Dimenséo Assertiva
(AL) Percebo que meu gestor evita tomar decisdes.
(GEP) Meu gestor espera que eu erre para s6 entdo me corrigir.
(OR) Meu gerente geralmente ndo me déa feedback, quando me saio bem (traducao
nossa). My manager often gives me no feedback when I perform well.

Fonte: Adaptado de Hinkin e Schriesheim (2008), G6is (2011), Moscon (2013) e Oliveira (2018).

A frequéncia da percepcao de lideranca laissez-faire foi medida a partir das respostas
dos questionamentos sobre a frequéncia com que os respondentes percebem as atitudes do lider,
através da escala (1-Nunca; 2-Raramente; 3-Algumas vezes; 4-Muitas vezes; e 5-Sempre).
Onde, quanto mais perto de um (1), menor a frequéncia, quanto mais perto de cinco (5), maior

a frequéncia.

5.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Para validar a escala, foi criado um banco de dados em uma planilha Excel. Para a
Andlise Fatorial Exploratoria (AFE), foi utilizado o software R, a AFE foi realizada para
determinar a estrutura latente da escala aplicada. Posteriormente, foi feita a Analise Fatorial
Confirmatdria (AFC) que foi utilizada para corroborar ou refutar uma estrutura contendo trés
fatores.

Foi utilizado Bootstrapping com 1000 reamostragens para estimar intervalos de
confianga; foi utilizada a matriz de correlagdo policérica como base para o calculo da AFE, uma
vez que esta é mais indicada para dados categoricos ou assimétricos (DAMASIO; DUTRA,
2017). Para verificar se a matriz de dados é fatoridvel, foi utilizado o teste de Keiser-Meyer-
Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett. E esperado que o teste de esfericidade de
Bartlett indique que a matriz é diferente de uma matriz identidade, atraveés do valor de
significancia menor do que 0,05. Para o KMO, sdo esperados valores acima de 0,7, com valores
acima de 0,9 tidos como muito bons (DAMASIO; DUTRA, 2017). O método de retencéo
fatorial escolhido foi o de Analise Paralela, tendo a variancia explicada como critério de
comparacao dos fatores (TIMMERMAN; LORENZO-SEVA, 2011) e 1000 reamostragens de
matrizes a partir dos dados originais. O numero de fatores escolhidos foi trés.

Como método de estimacdo dos fatores, foi escolhido o Diagonally Weighted Least
Squares (DWLS), por ndo requerer distribuicdo normal dos dados e por poder ser utilizado com
dados ordinais (DAMASIO; DUTRA, 2017).
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Uma andlise fatorial confirmatéria (AFC) foi realizada para verificar a qualidade
psicométrica do instrumento. Na AFC foram utilizados os estimadores de erro, indicados para
dados ordinais e assimétricos (BROWN, 2006). Foram observados diversos indices de ajuste

para averiguar se 0s dados sao estatisticamente validos.
Na préxima secdo serdo descritos e discutidos os dados encontrados nesse estudo.
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6 ANALISE DOS DADOS

A coleta dos dados ocorreu entre os dias 29 de maio de 2020 e o dia 30 de outubro de
2020. Essa investigacdo contou com 1.119 observacdes. Apos a coleta dos dados, a planilha
Excel foi submetida & limpeza e organizacdo das varidveis. Ao término, utilizou-se, para analise,
1.116 observacBes. Nas subsec¢Bes seguintes serdo demonstrados os resultados estatisticos

encontrados.
6.1 DESCRICAO ESTATISTICA DA AMOSTRA

A partir da criagdo do banco de dados em planilha Excel, para as anélises descritivas, 0
levantamento contou com respondentes de diferentes ramos da economia. Os respondentes
relataram residir em diversas regides do Brasil, como ilustrado na tabela a seguir.

Tabela 1 - Distribuicdo da amostra por estados

Estado N Frequéncia R
Bahia 375 36,91%
Sé&o Paulo 101 9,94%
Minas Gerais 45 4,43%
Rio de Janeiro 43 4,23%
Paraiba 42 4,13%
Rio Grande do Sul 38 3,74%
Para 31 3,05%
Pernambuco 30 2,95%
Alagoas 28 2,76%
Goiéas 24 2,36%
Parana 24 2,36%
Roraima 23 2,26%
Distrito Federal 20 1,97%
Santa Catarina 20 1,97%
Ceara 18 1,77%
Maranh&o 17 1,67%
Rio Grande do Norte 16 1,57%
Mato Grosso do Sul 15 1,48%
Sergipe 15 1,48%
Amapa 13 1,28%
Tocantins 13 1,28%
Amazonas 12 1,18%
Piaui 12 1,18%
Espirito Santo 11 1,08%
Mato Grosso 10 0,98%
Rondbnia 10 0,98%
Acre 07 0,69%
Brasilia 03 0,30%
TOTAL 1016 100%

Fonte: Da autora (2020).
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O levantamento contou com respondentes de varios estados do Brasil. A maior
participacdo em termos de quantidade de respondentes foi do estado da Bahia e os demais
estados do nordeste do pais. Esse fato, além de demonstrar a amplitude do alcance do
questionario (pois ele foi compartilhado por meio digital, a partir de Bom Jesus da Lapa na
Bahia), tambem demonstra que o compartilhamento por meio da técnica em bola de neve tende
a ter uma maior concentragdo na regido ao qual se iniciou.

O fato de conter uma maioria de respondentes da regido nordeste do Brasil, ndo
representa um fator passivel de enviesar este estudo, uma vez que o fendmeno investigado nao
se relaciona com aspectos culturais da regido em que residem 0s sujeitos dessa pesquisa.

Com relagdo ao género, 589 pessoas se declararam como sendo do género feminino,
390 masculino e 37 como outros, sendo o numero de mulheres desta investigacdo uma parte
significativa da amostra. A diversidade de género presente nessa amostra impossibilita o viés
em termos de caracterizag¢do da amostra, fazendo com que as discussdes dos dados aqui contidos
ndo se restrinjam a uma Unica categoria de género social.

Um total de 324 pessoas declarou que trabalha em empresas publicas, 617 em privadas
e 75 em empresas mistas. As pessoas que trabalham em empresas privadas, portanto, se
mostraram maioria nesse levantamento. O fato de possuir uma amostragem contendo pessoas
que trabalham em diferentes tipos de empresas permite que os resultados aqui apresentados
possam ser considerados como relevantes para auxiliar a pratica de gestdo de pessoas em
empresas de setores distintos da economia.

A média salarial da amostra foi de R$ 5.045,27, o0 que se apresenta acima do salario-
minimo vigente em 2020, que é de R$ 1.045,00, demonstrando que, em termos médios, a
amostra é relativamente bem remunerada.

A média de idade da amostra foi de 36,7 anos, isso implica em uma amostra composta
por pessoas com uma idade relativamente adequada para analisar seus lideres. A tabela a seguir

ilustra a distribuicdo da amostra por indice de escolaridade.
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Tabela 2 - Distribui¢do do nivel de escolaridade da amostra

Nivel de Escolaridade N Frequéncia R
Nivel Superior completo 295 29,04%
Ensino Médio Completo 211 20,77%
Pds-graduacao especializacédo lato sensu 158 15,55%
Nivel Superior em andamento 115 11,32%
Nivel Técnico 90 8,86%
Especializacdo e Mestrado 82 8,07%
Especializacdo, Mestrado e Doutorado 44 4,33%
Especializacdo, Mestrado, Doutorado e Pds-doutorado 21 2,07%
TOTAL 1016 100%

Fonte: Da autora (2020).

A amostra contou com pessoas que possuem niveis de escolaridade distintos, sendo que
o percentual de maior destaque refere-se ao de nivel superior completo. A amostra se mostra

equilibrada em termos de respondentes escolarizados.
A tabela a seguir ilustra a distribuicdo do perfil amostral em termos de experiéncia

profissional.

Tabela 3 - Distribuigdo do tempo de experiéncia profissional da amostra

Tempo de experiéncia N Frequéncia R
> 5 anos 592 58,27%
1-2anos 112 11,02%

2 - 3 anos 97 9,55%
4 -5 anos 69 6,79%
1 ano 67 6,59%

3 -4 anos 53 5,22%
<1ano 26 2,56%
TOTAL 1016 100%

Fonte: Da autora (2020).
O indice de participantes com mais de cinco anos de experiéncia da amostra alcangou

um pouco mais de 58% do total amostral. Isso implica que mais da metade da amostra possui
um tempo significativo em anos de atividade laboral e esse fato, por sua vez, permite inferir
que o perfil dos participantes desta investigacdo refere-se a trabalhadores que possuem tempo
de experiéncia relativamente adequado para realizar uma reflexdo assertiva sobre a tematica
investigada.

A amostra coletada possui adequabilidade para ser submetida a testes estatisticos com
N=1116. Esse numero permite que os dados sejam analisados e que possuam uma maior
relevancia estatistica (BROWN, 2006), permitindo, assim, uma maior validade dos resultados

empiricos.
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A proxima subsecao relata os resultados estatisticos, apds a escala de lideranca laissez-

faire deste estudo, ter sido submetida a testes computacionais.

6.2 ANALISES ESTATISTICAS DAS DIMENSOES

Para investigar a qualidade do instrumento utilizado, foi realizada uma Anélise Fatorial
Exploratoria (AFE), com objetivo de reconhecer o nimero de fatores presente na escala. Para
tal, alguns pressupostos importantes foram verificados. O primeiro destes é examinado através
do Fator de Adequabilidade Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), cujo valor deve estar cima de 0.70
(TABACHNICK, FIDELL; OSTERLIND, 2001), o que garante a adequabilidade dos dados
para prosseguir com a AFE, como pode ser verificado na tabela 1.

Tabela 4 - Fator de Adequabilidade KMO
Kaiser-Meyer-Olkintest

MSA
Overall MSA 0.836
AL1 0.760
AL2 0.745
AL3 0.877
AL4 0.788
AL5 0.783
ALG6 0.804
GEP1 0.743
GEP2 0.766
GEP3 0.892
GEP4 0.810
GEPS 0.845
GEP6 0.818
OR1 0.868
OR2 0.876
OR3 0.868
OR4 0.829
OR5 0.866

Fonte: Da autora (2020).

Para os casos apresentados na tabela 1, os resultados indicaram que os dados do
instrumento que mede a lideranca laissez-faire estdo adequados para a realizacdo da AFE, com
KMO =0.83.

Todos os valores da Measure of Sampling Adequacy (MSA) foram superiores a 0,8; essa
analise permite a observacdo da medida de adequacdo da amostra, que sdo os valores da
diagonal principal na Matriz anti-imagem. Quanto maiores forem tais valores, melhor sera a

utilizacio da analise fatorial. MSA < 0,5 ndo é considerado adequado para analise fatorial. E
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desejavel um valor de MSA > 0,8 (DAMASIO, 2012), um critério importante, pois, se alguma
variavel apresentar baixo valor na diagonal principal e alto valor fora dela, possivelmente, seja
necessario exclui-la do modelo.

A dimensionalidade dos instrumentos foi estudada através da analise paralela dos seus

componentes, presentes nas figuras 4 e 5.

Figura 4 - Demonstracdo da Analise Paralela
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Fonte: Da autora (2020).

A partir da analise do grafico de scree na figura 5, pode-se inferir a possibilidade de

extracao de 3 fatores para os dados da escala investigada.

Figura 5 - Indicadores de dimensdes distintas
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Fonte: Da autora (2020).
Afigura 5 apresenta o grafico scree do instrumento de medida da percepc¢éo de lideranca

laissez-faire. No grafico scree, ilustra-se que os autovalores ou raizes latentes, que sdo as
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variancias dos componentes principais da escala investigada, foram retidos trés componentes
entre 0 e 1, que determina o numero de componentes com base no tamanho dos autovalores,
por tanto, a figura indica a possibilidade de extracdo de 3 (trés) fatores distintos.

O teste de esfericidade de Bartlett também foi realizado para checar em que medida a
matriz de covariancia € similar a uma matriz identidade, além de também ser uma forma de
verificar a significAncia das correlagBes. Resultados favoraveis indicam que p<0.05
(TABACHNICK; FIDELL; OSTERLIND, 2001). Para essa investigacdo, 0s achados

encontram-se organizados na tabela 5:

Tabela 5 - Teste de esfericidade

Bartlett'stest
X2 DF p
3841.955 136.000 <.001

Fonte: Da autora (2020).

Para os dados do instrumento, os resultados indicam que a matriz ndo ¢ identidade com
p< 0,05, oferecendo uma evidéncia de adequabilidade dos dados para a realizacdo da analise
fatorial.

Geralmente, os resultados dos testes de KMO e de esfericidade de Bartlett demonstram
resultados uniformes, aceitando ou negando a possibilidade de fatoragcdo da matriz de dados
(DZIUBAN; SHIRKEY, 1974). Para os dados coletados nessa pesquisa, ambos os testes
permitiram a continuidade das analises estatisticas.

A estrutura fatorial dos componentes da escala pode ser verificada na tabela 6.
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Tabela 6 - Estrutura dos fatores e cargas fatoriais
Estrutura Fatorial

Variancia Correlacédo
OR AL GEP Especifica Item-tot%l
AL1 0.921 0.229
AL2 0.919 0.211
AL3 0.310 0.852 0.324
AL4 0.457 0.773 0.310
AL5 0.614 0.675 0.272
AL6 0.593 0.661 0.345
GEP1 0.651 0.633 0.297
GEP2 0.592 0.700 0.260
GEP3 0.451 0.746 0.383
GEP4 0.656 0.666 0.358
GEP5 0.652 0.628 0.395
GEP6 0.921 0.229
OR1 0.577 0.537 0.504
OR2 0.557 0.617 0.491
OR3 0.820 0.375 0.531
OR4 0.879 0.313 0.558
OR5 0.752 0.463 0.536

Fonte: Da autora (2020).
Nota: Método de rotacdo utilizado: promaz.

A AFE é (til para analisar a estrutura das inter-relacées de um determinado nimero de
variaveis observadas (HAIR et al, 2005), se os itens observados fazem parte de um mesmo
fator, quando, e se, eles partilham uma variancia em comum, isto &, sdo influenciadas pelo
mesmo construto subjacente (BROWN, 2006). O método de retencdo fatorial escolhido foi o
de Analise Paralela, tendo a variancia explicada como critério de comparacdo dos fatores
(TIMMERMAN; LORENZO-SEVA, 2011) e 1.000 reamostragens de matrizes a partir dos
dados originais. O numero de fatores escolhidos foi de trés. Como método de estimacdo dos
fatores, foi escolhido o Diagonally Weighted Least Squares (DWLS), por ndo requerer
distribuicdo normal dos dados e por poder ser utilizado com dados ordinais (TABACHNICK;
FIDELL, 2007). Além disso, foi escolhido realizar a forma robusta da estimacéo de fatores,
com medidas de ajuste baseadas no X2 ajustados pela média e variancia (ASPAROUHOV;
MUTHEN, 2010), intervalo de confianca (IC) de 95%, com percentis corrigidos por Vviés e
acelerados (EFRON, 1987; LAMBERT; WILD; DURAND, 1991). Em relacdo ao método de
rotacéo, foi escolhido o Promaz.

A solucéo 6tima para o instrumento, presente na tabela 3, indica que os itens da escala
de omissdo de recompensa estruturalmente integram o mesmo fator; 0 mesmo nao ocorreu com
a auséncia de lideranca e gestdo por excecdo passiva. Os itens GP11 e GP2, por meio das

analises computacionais, estariam capturando o fator AL. O item AL3, em sua estrutura fatorial,
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se agrupou ao fator GEP; isso indica que alguns itens da escala capturaram estatisticamente
fatores diferentes do que se espera na teoria.

Os itens AL1 e AL2 ndo alcancaram cargas fatoriais, sendo indicada a sua remoc¢éo do
modelo de analise.

Para avaliar a confiabilidade da estrutura fatorial, foi usado o critério Alfa de Cronbach,
que, de acordo com Pasquali (2009), avalia o grau em que os itens de uma matriz de dados estao
correlacionados entre si. Para os dados desta investigacdo, o resultado encontrado foi de 0,78.
Esse valor, de acordo com George e Mallery (2003), é classificado como bom. Os mesmos
autores elucidam que valores abaixo de 0,60 sdo questionaveis e que valores acima de 0,70 sdo
aceitaveis, os valores inaceitaveis estariam abaixo de 0,50.

Uma analise fatorial confirmatéria (AFC) foi realizada para verificar a qualidade
psicométrica do instrumento. Para a AFC, foram testadas as estruturas fatoriais encontradas na
AFE e modelos posteriores que surgiram com base na interpretacdo da AFE e da teoria
subjacente ao instrumento. Na AFC, foi utilizado o estimador WLSMV (Weighted Least
Squares Mean and Variance-Adjusted), que é uma versdo robusta do estimador DWLS
(Dynamic Weight Loss System), indicado para dados ordinais e assimétricos (BROWN, 2006).

Foram observados os indices de erro SRMR (Standardized Root Mean Square Residual)
e RMSEA (Root-Mean-Square Error of Approximation), sdo esperados valores abaixo de 0,08
para o primeiro e abaixo de 0,06 para o segundo. Como indices de ajuste, foram observados o
Comparative Fit Index (CFI) e Tucker-Lewis Index TLI. Em ambos sdo esperados valores
proximos de 0,95 ou maiores (BROWN, 2006).

Foi feita uma avaliacdo do ajuste global do modelo, por meio do teste de ajuste
aproximado usando a estatistica RMSEA (Root-Mean-Square Error of Approximation) que

analisa a raiz do erro quadratico médio. Os resultados encontram-se na tabela 7.

Tabela 7 - Medidas de Ajuste
Medidas de ajuste
RMSEA RMSEA 90% confidence TLI BIC
0.052 0.045 - 0.057 0.903 -290.439

Fonte: Da autora (2020).

A raiz do erro quadratico médio RMSEA considera o erro de aproximagao na populacao.
Browne e Cudeck (1993) admitem que o valor de RMSEA de 0,05 ou menor indicam um ajuste
muito bom. Para os dados aqui apresentados, os valores de RMSEA sao considerados bons pela

literatura.
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Os dados foram submetidos a outras avalia¢cBes para mensurar a qualidade psicométrica

dos itens da escala, os resultados se encontram organizados na tabela 8.

Tabela 8 - Demais Medidas de Ajuste

indices Valores
Comparative Fit Index (CFI) 0.966
Tucker-Lewis Index (TLI) 0.952
Bentler-Bonett Non-normed Fit Index (NNFI) 0.932
Bentler-Bonett Normed Fit Index (NFI) 0.925
Parsimony Normed Fit Index (PNFI) 0.752
Bollen's Relative Fit Index (RFI) 0.908
Bollen's Incremental Fit Index (IFI) 0.945
RelativeNoncentrality Index (RNI) 0.944

Fonte: Da autora (2020).

Os indices na tabela 8 sdo medidas de ajuste aproximado. O indice de ajuste normalizado
(NFI) e o indice de ajuste comparativo (CFI) avaliam o ajuste do modelo comparado com um
modelo nulo. O modelo nulo é teorizado como um modelo com apenas um fator e sem erro de
medicéo, os valores de NFI e CFI devem oscilar entre zero a um; valores acima de 0,90 indicam
um ajuste aceitdvel (BROWN, 2006).

Os valores de NFI e CFI dos dados aqui apresentados indicam que os modelos ajustados
pela analise fatorial confirmatéria sdo satisfatorios e possuem qualidade psicométrica para
capturar o objeto investigado.

O resultado encontrado no TLI (Tucker Lewis Index), que € um indice que calcula o
ajuste relativo do modelo observado ao compara-lo com um modelo base, também alcancou
indice satisfatorio. Hu e Bentler (1999) estipulam que o valor de TLI acima de 0,95 indica 6timo
ajuste e o superior a 0,90 indica ajuste adequado.

Os resultados da andlise fatorial confirmatéria encontram-se na tabela 9.



Tabela 9 - Estrutura Fatorial

Estrutura Fatorial
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95% Intervalo de

confianga
Fatores Itens Simbolo Coeficiente =rro z p-valor Lower  Upper
Padréo
OR OR1 All 0.955 0.043 22.193 <.001 0.871 1.039
OR2 12 0.863 0.043 19.908 <.001 0.778 0.948
OR3 Al13 1.148 0.040 28.664 <.001 1.069 1.226
OR4 14 1.177 0.039 30.452 <.001 1.101 1.253
OR5 Al5 1.033 0.040 26.051 <.001 0.955 1.111
AL AL4  A21 0.645 0.048 13.524 <.001 0.552 0.739
ALS  A22 0.691 0.043 16.255 <.001 0.608 0.774
AL6  A23 0.747 0.045 16.659 <.001 0.659 0.834
GEP1 A24 0.712 0.042 17.037 <.001 0.630 0.793
GEP2 225 0.680 0.045 15.124 <.001 0.592 0.768
GEP AL3  A31 0.559 0.056 9.993 <.001 0.449 0.668
GEP3 232 0.732 0.049 15.054 <.001 0.637 0.828
GEP4 2133 0.837 0.055 15.124 <.001 0.728 0.945
GEP5 34 0.921 0.054 17.090 <.001 0.815 1.027

Fonte: Da autora (2020).

Uma vez que os itens All e Al2 ndo alcancaram carga fatorial e que essa, por sua vez,

pode estar relacionada com sua estrutura semantica, testou-se um modelo sem estes itens. Este

modelo (tridimensional, na tabela 9) obteve indices de ajuste aceitaveis (CFI = 0,96; TLI =
0,95; RMSEA =0, 052; SRMR = 0,033).
O modelo teorico tridimencional resultante das investigagOes, contidas nessa

dissertacdo, encontra-se ilustrado na figura 5.
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Figura 6 - Modelo Tedrico resultante das analises fatoriais
1.00, .00 1.00,

0.26
Fc2 Fc3

0,990,861.151.181.03 0.650.690.750.710.68 0.560.730.840.92

OR1 OR2 OR3 OR4 OR5 AlL4 ALS AL8 GEP1 AL3 GEP3 GEP4 GEP5

2 3 7 6 SBg 3 .9 .0 9 A 9 2 .6 3

Fonte: Da autora (2020).

O modelo tedrico, proveniente das andlises fatoriais, exploratéria e confirmatdria,
permite afirmar a existéncia de trés fatores distintos: o fator Fc1 = OR, contendo os itens OR1,
OR2, OR3, OR4 e OR5; o fator Fc2 = AL, contendo os itens AL4, AL5, Al6, GEP1 e GEP2; e
o fator Fc3 = GEP, contendo os itens AL3, GEP3, GEP4 e GEPS5.

Os resultados indicam que a escala de lideranca laissez-faire aqui apresentada pode ser
utilizada de forma tridimensional, considerando trés dimens@es contendo constructos passiveis
de serem investigados de forma mais aprofundada teoricamente e empiricamente.

Para mensurar os indices de lideranca laissez-faire presente na amostra, testou-se
algumas hipdteses utilizando o teste post hoc, os resultados foram descritos na préxima

subsecéo.

6.3 HIPOTESES E DISCUSSOES

Como um exercicio para verificar a operacionalidade do instrumento, levantou-se
algumas hipoteses, utilizando o modelo proveniente da analise fatorial confirmatoria.

A escala de lideranga laissez-faire utilizada foi intervalar, isso implica que respostas
mais proximas de 1 e 2 equivalem a niveis baixos de percepc¢do, respostas entre 3 equivalem a
niveis médios e respostas entre 4 e 5 equivalem a niveis altos de percepgdo. Os resultados

encontram-se distribuidos na tabela 10.
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Tabela 10 - Medida de tendéncia central da amostra

LLF F1 AL F2 GEP F3 OR
Media 2.810 2.416 3.008 3.044
Desvio Padréo 0.876 1.047 0.909 1.180
Minimo 1.000 1.000 1.000 1.000
Maximo 5.000 5.000 5.000 5.000

Fonte: Da autora (2020).

Para testar as hipoteses de pesquisa, um indice geral de lideranca laissez-faire (LLF) foi
calculado através de uma média simples dos itens utilizados no modelo escolhido através da
AFC. O indice geral de lideranca laissez-faire da amostra foi de 2,81, com um desvio padrdo
de 0,88. Isso implica que, para essa amostra em questdo, a percepg¢éo de lideranca laissez-faire
pode ser entendida como média, que, em uma escala Likert intervalar, se situaria no ponto
correspondente ao ponto 3 (algumas vezes).

Isso implica que nessa amostra a lideranca laissez-faire é percebida com a frequéncia
de algumas vezes pela média dos respondentes.

Para verificar se a idade e renda impactam a percepcdo de LLF, foram realizados testes
de correlagdo através do Tau de Kendall, que é preferivel & correlacdo de Pearson em relacéo a
variaveis assimétricas (FIELD; MILES; FIELD, 2012). Caso o aumento da idade esteja
associado a uma maior ou menor percepcdo de LLF, é esperado encontrar significancia
estatistica (p < 0,05) e valores de correlacdo que indiquem a magnitude desta relacéo. Valores
préximos de 0 indicam que ndo ha correlagdo, valores acima de 0,3 ou abaixo de -0,3 indicam
uma correlacédo fraca, valores acima de 0,5 e abaixo de -0,5 indicam uma correlacdo moderada
e valores acima de 0,7 ou abaixo de -0,7 indicam uma correlacao forte.

A idade e a renda ndo alcancaram significancia estatistica nos dados analisados. Por esse
motivo, foi preferivel ndo seguir com os testes, uma vez que, para a coleta dos dados, deixou-
se uma janela aberta para que os respondentes colocassem a sua renda e a idade em ndmeros,
dificultando a criacdo de faixas de idade e renda em uma quantidade passivel de analise. Porém,
em relacdo ao nivel de LLF, de idade e renda, foi identificado que ha correlacédo significativa
entre a percepcdo de LLF e a idade (p < 0,001), no entanto, esta relagdo é desprezivel por ser
muito proxima ao zero em magnitude (Tau de Kendall = 0,079).

Para verificar a relacdo entre a percepcdo de LLF com a educacdo e o tempo de
experiéncia dos respondentes, foram realizados testes ANOVA, onde é esperado encontrar
significancia estatistica de (p < 0,05); os resultados encontram-se na tabela 11.
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Tabela 11 - Resultados teste ANOVA

Grupos Soma dos gl Média dos " p
Quadrados Quadrados
CD7Educacéo 16,230 7 2,319 3,066 0,003
Residuos 762,271 1008 0,756
CD13TempoXP 13,710 6 2,285 3,015 0,006
Residuos 764,791 1009 0,758

Fonte: Da autora (2020).
Nota: Soma de Quadrados Tipo IlI.

Os resultados do teste ANOVA indicaram que ha diferenca na percepcéo de LLF entre
os diferentes niveis de educacdo (F = 3, 066; gl = 7; p < 0,01).

Hipdtese 1: A lideranca laissez-faire € percebida de formas diferentes dado o nivel de
educacéo.

A hipotese 1 foi comprovada por meio do teste ANOVA, no qual foi identificado que
existe diferenca na percepcao de LLF entre os diferentes niveis de educacdo (F = 3,066; gl = 7;
p <0,01). Os resultados estdo contidos na tabela 11.

Foi utilizada a medida de tamanho de efeito d de Cohen para identificar a direcédo e
magnitude dos efeitos encontrados, em que serdo considerados como fracos os efeitos a partir
de 0,10, moderados os efeitos a partir de 0,3 e fortes os efeitos a partir de 0,5, independente da
direcdo (FIELD; MILES; FIELD, 2012). Os resultados do teste post hoc, que se encontram

organizados na tabela 12, elucidam onde essa diferenca € mais percebida.
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Enggrgnga SE t P tukey
Ensino — medio oo cializacao e mestrado 0232 0113 2048 0.450
completo
Especializacdo, Mestrado e Doutorado 0.136 0.144 0.942 0.982
Egﬂfé:rlgggagao, Mestrado, Doutorado e Pds- -0.035 0.199 -0.178 1.000
Nivel Técnico -0.046 0.109 -0.416 1.000
Nivel superior completo 0.085 0.078 1.085 0.960
Nivel superior em andamento 0.274 0.101 2.718 0.118
Pds graduacdo especializagdo lato sensu 0.161 0.091 1.756 0.650
Especializado e Especializacdo, Mestrado e Doutorado 0.368 0.163 2.262 0.316
mestrado
Egﬁfgrl:(ljlgagao, Mestrado, Doutorado e Pés- 0.196 0.213 0.923 0.984
Nivel Técnico 0.186 0.133 1.403 0.856
Nivel superior completo 0.317 0.109 2.919 0.070
Nivel superior em andamento 0.506 0.126 4.024 0.002
Pds graduacdo especializagdo lato sensu 0.393 0.118 3.316 0.021
E:E;i;%gza@ao‘ e gspecializa(;éo, Mestrado, Doutorado e Pds- 0171 0.231 -0.742 0.996
Doutorado outorado
Nivel Técnico -0.181 0.160 -1.133 0.950
Nivel superior completo -0.051 0.141 -0.360 1.000
Nivel superior em andamento 0.138 0.154 0.897 0.986
Pés graduacdo especializagdo lato sensu 0.025 0.148 0.169 1.000
Especializacao,
Mestrado, - Njvel Técnico 0010 0211 -0.048  1.000
Doutorado e Pos-
doutorado
Nivel superior completo 0.121 0.196 0.614 0.999
Nivel superior em andamento 0.309 0.206 1.499 0.808
Pés graduacdo especializagdo lato sensu 0.196 0.202 0.971 0.978
Nivel Técnico Nivel superior completo 0.131 0.105 1.247 0.917
Nivel superior em andamento 0.319 0.122 2.611 0.153
Pds graduacdo especializagdo lato sensu 0.206 0.115 1.796 0.623
Nivel  superior el superior em andamento 0.189  0.096 1976  0.499
completo
Pds, graduagdo especializagéo latosensu 0.076 0.086 0.882 0.988
Nivel superior em P6s, graduagdo especializacéo latosensu -0.113 0.107 -1.063 0.964

andamento

Fonte: Da autora (2020).
Nota: P-valor ajustado.

A partir do teste post hoc, foi possivel identificar que houve diferenca significativa entre

os individuos com “Especializa¢do e Mestrado” e os com “Ensino Superior em Andamento”

(pTukey< 0,01), e entre os com “Especializagao ¢ Mestrado” ¢ os com “Pds-graduacdo Lato

Sensu”, com d de Cohen de 0,571 indicando, com poder de efeito alto, que individuos com

especializacdo e mestrado tem maior percepc¢éo de lideranca laissez-faire, quando comparados
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aos com ensino superior em andamento. Este efeito também € demonstrado por uma media
0,506 pontos maior para individuos com especializacao e mestrado.

Foi encontrado diferenca significativa (p-Tukey < 0,05) com tamanho de efeito d de
Cohen de 0,441, indicando, com poder de efeito moderado, que individuos com especializacao
e mestrado tem maior percepcao de lideranca laissez-faire, quando comparados aos com Pos-
graduacdo Lato Sensu, o que também pode ser analisado através de uma média 0,393 pontos
maior para 0s que tem especializacdo e mestrado.

A capacitacdo profissional dos liderados é uma das premissas defendidas pela literatura
sobre lideranca laissez-faire (CHAUDHRY; JAVED, 2012; ASRAR-UL-HAQ; KUCHINKE,
2016), para que esta seja adotada. Os dados aqui discutidos, embora ndo discorram sobre a
eficacia da lideranca laissez-faire, sdo representativos para demonstrar que empiricamente este

estilo de lideranca é percebido de formas distintas dado a escolaridade dos liderados.

Hipdtese 2: Existe diferenca entre a percepc¢do de lideranca laissez-faire e o tempo de
experiéncia dos liderados.

A hipdtese 2 também foi comprovada por meio do teste ANOVA, pois foi identificado
que existe diferenca de percepcao de LLF, para as diferentes categorias de tempo de experiéncia
(F=3,015; gl =6; p<0,01). O resultado do teste post hoc se encontra organizado na tabela 13.



Tabela 13 - Comparagdo Post Hoc- Tempo de Experiéncia

74

media SE P ey

1ano Entre 1 e 2 anos -0.055 0.134 -0.407 1.000
Entre 2 e 3 anos -0.159 0.138 -1.148 0.913

Entre 3 e 4 anos 0.020 0.160 0.125 1.000

Entre 4 e 5 anos 0.046 0.149 0.306 1.000

Mais de 5 anos -0.200 0.112 -1.785 0.558

Menos de 1 ano 0.336 0.201 1.668 0.638

Entre1e2anos  Entre 2 e 3 anos -0.104 0.121 -0.861 0.978
Entre 3 e 4 anos 0.075 0.145 0.515 0.999

Entre 4 e 5 anos 0.100 0.133 0.754 0.989

Mais de 5 anos -0.146 0.090 -1.623 0.667

Menos de 1 ano 0.390 0.190 2.059 0.378

Entre2e3anos  Entre 3 e 4 anos 0.179 0.149 1.202 0.894
Entre 4 e 5 anos 0.204 0.137 1.491 0.750

Mais de 5 anos -0.042 0.095 -0.436 0.999

Menos de 1 ano 0.494 0.192 2,571 0.136

Entre 3e4anos  Entre 4 e 5 anos 0.026 0.159 0.162 1.000
Mais de 5 anos -0.220 0.125 -1.765 0.572

Menos de 1 ano 0.316 0.208 1.514 0.737

Entre4e5anos  Mais de 5 anos -0.246 0.111 -2.222 0.285
Menos, de 1 ano 0.290 0.200 1.447 0.776

Mais de 5 anos Menos de 1 ano 0.536 0.174 3.072 0.035

Fonte: Da autora (2020).
Nota: P-valor ajustado.

A partir do teste post hoc, foi possivel encontrar diferenca entre os individuos com

“Mais de 5 anos” e os com “Menos de 1 ano” (pTukey< 0,05), com poder de efeito forte (d =
0,576, diferenca de média = 0,536), indicando que 0s que tem mais de 5 anos de experiéncia
percebem mais a lideranca laissez-faire do que os que tem menos de 1 ano de experiéncia. Para
todas as outras faixas, ndo houve diferencas significativas para os indices encontrados.

Os dados aqui apresentados estdo de acordo com a teoria acerca da lideranca laissez-
faire, quanto ao fato de ser percebida de forma distinta, considerando o nivel de experiéncia
dos liderados (ZAREEN; RAZZAQ; MUJTABA, 2014; EAGLE et al., 2003).

Os resultados indicam que, nessa amostra, 0 tempo de experiéncia contendo a maior
faixa de equivaléncia em anos se diferenciou de forma significativa da percepgéo de LLF em
pessoas com tempo de experiéncia menor de um ano. Esses achados sdo coerentes com a
realidade da vida no trabalho, se considerado que os lideres tendem a estarem menos presentes,

quando os liderados sdo mais experientes. Puni, Agyemang e Asamoah (2016) esclarecem que
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0 estilo de lideranca laissez-faire é mais bem empregado quando os liderados possuem
familiaridade com a funcéo exercida e habilidades técnicas.

Por meio das hipoteses levantadas, foi possivel submeter o modelo de lideranca laissez-
faire a testes estatisticos, para avaliar como esse modelo poderia ser utilizado empiricamente,
ficou evidente que o modelo é operacional e que pode ser uma ferramenta de grade valia para
diagnosticar como se d&o as relagGes de lideranga no trabalho.

A prdxima secdo resume os principais achados dessa investigacdo, responde a pergunta
norteadora dessa pesquisa, explicita os pontos limitadores deste estudo e por fim propde estudos
futuros que podem ser realizados por meio do modelo aqui investigado.
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7 CONCLUSOES

Conclui-se, apds as analises estatisticas, que a escala de lideranca laissez-faire possui
validade com um Alfa de Cronbach de 0,78 valores de indices de ajustes e indices de erro (CFI
=0, 96; TLI =0, 95; RMSEA =0, 052; SRMR = 0, 033), que consolidam a sua estrutura.

Para fins desta investigagdo, o modelo teorico, proveniente das andlises fatoriais,
exploratéria e confirmatoria, permite afirmar a existéncia de trés fatores distintos: o fator Fcl
= OR, contendo os itens OR1, OR2, OR3, OR4 e OR5; o fator Fc2 = AL, contendo os itens
AL4, ALS5, Al6, GEP1 e GEP2; e o fator Fc3 = GEP, contendo os itens AL3, GEP3, GEP4 e
GEPS.

Como resposta a pergunta norteadora desta investigacdo, verificou-se que a escala de
omissdo de recompensa possui parametros estatisticos validos para capturar esse fendmeno e
que a lideranca laissez-faire é passivel de ser investigada de forma tridimensional, no campo
tedrico, isso implica na possibilidade de ampliar as discussfes sobre esse comportamento da
lideranga no contexto do trabalho e seus possiveis impactos e correlagdes com outros
fendmenos da vida laboral dos trabalhadores.

No contexto empirico, a lideranca laissez-faire, por meio da escala aqui apresentada,
pode ser investigada de forma individualizada, permitindo que os gestores possam entender
quais os impactos desse estilo de liderar nas relagfes entre lideres e seguidores. A escala
tridimensional de lideranca laissez-faire, validada por esse estudo, possibilita, também, que
pesquisas possam ser feitas correlacionando-a com outras teorias.

Por meio desta investigacdo, contatou-se que, nessa amostra, a lideranca laissez-faire
foi percebida em termos médios.

Por meio das hipoteses, foi possivel verificar que a lideranca laissez-faire é percebida
por liderados de formas distintas, considerando o nivel de educacéo e o tempo de experiéncia.
Pessoas que possuem tempo de experiéncia maior que cinco anos tendem a nao perceberem
esse estilo de liderar da mesma forma que pessoas com menos de um ano. Isso implica que 0s
liderados, ao estarem familiarizados com suas funcgdes, analisam seus lideres de formas
diferentes. Considerando os diferentes niveis de educacdo, a percepcao de lideranca laissez-
faire aumenta conforme a escolaridade aumenta, ou seja, liderados mais educados tendem a
serem mais perceptivos, quanto a adocao desse estilo de lideranca.

O fato da percepcéo de lideranca laissez-faire ndo se associar de forma significativa
com a renda e com a idade dos liderados, implica que sua percepcdo ndo sofre influéncia do

estado de maturidade do liderando, nem tdo pouco da remuneracao.
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Ao adotar a lideranga laissez-faire, faz-se necessario que o lider analise o contexto de
trabalho e as competéncias da sua equipe de forma profunda. Do contrario, sua ado¢do pode
ndo surtir o efeito desejado; o que, em se tratando de atividades laborais, leva a que o efeito
desejado serd invariavelmente a manutencdo de uma equipe de trabalho comprometida e
engajada com os objetivos propostos pelo trabalho.

Como sugestdes para pesquisas futuras, propdem-se estudos usando uma escala mais
robusta de lideranca laissez-faire (como a que foi trabalhada nessa investigacdo), para fazer
correlagBes estatisticas, a fim de verificar como esse estilo de lideranga se relaciona com o
comprometimento organizacional do trabalhador, com a percepcao de satisfagdo, com o sentido
do trabalho, com a motivacao para trabalhar, com a percepcdo de desempenho, dentre outras
teorias passiveis de serem submetidas a estudos quantitativos.

Para além de estudos quantitativos, sugere-se que investigacfes qualitativas também
sejam feitas, com entrevistas em profundidade com lideres e liderados, uma vez que esse estilo
de lideranca se mostra controverso em sua defini¢céo e é percebido por pessoas com diferentes
competéncias de forma distintas.

Uma empresa, por almejar o alcance dos seus objetivos estratégicos, precisa pensar em
seus indicadores sociais, considerando que sdo as pessoas que promovem a manutencao das
atividades; séo as pessoas, que, quando lideradas de forma assertiva e com a percepcédo de que
quem ocupa o cargo de lideranca é de fato um lider, possivelmente, podem proporcionar
maiores resultados para as empresas.

Com as tecnologias se desenvolvendo de forma exponencial em 2020 e com a utilizacéo
dessas para maximizar a eficiéncia na producdo de bens e servicos, liderar de forma assertiva e
considerando a demanda dos liderados serd o ponto chave para manter uma forca de trabalho
focada nas necessidades da organizacdo, considerando que os trabalhadores tendem a se tornar
cada vez mais suscetiveis a influéncia dos seus lideres, deixando de obedecer por uma questado
de assimetria de poder.

Como limitac&do deste estudo, evidencia-se que, por conta da pandemia de corona virus,
foi impossivel fazer essa pesquisa por meio presencial. Isso implicou em uma incapacidade de
controlar um aspecto importante da coleta de dados, a veracidade da relacdo de lideranca, tendo
sido este o principal ponto limitador dessa investigacdo. A coleta por meio da exploracdo, do
efeito exponencial do compartilhamento, deixa a cargo de quem compartilha a incumbéncia de
distribuir o link do questionario para pessoas que se enquadre no perfil amostral, isso implica

que, quem responde, pode porventura faltar com a verdade.
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Porém, esse fator ndo invalida a qualidade psicométrica do instrumento utilizado, pois

seus resultados estatisticos comprovam sua confiabilidade.
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APENDICE A - MODELO DO QUESTIONARIO DA PESQUISA

Quadro 8 - Modelo do questionario da pesquisa

Termo de consentimento
Essa pesquisa faz parte de uma investigacdo do Programa de P6s Graduacdo em Administracéo
(PPGA) da Universidade Salvador -UNIFACS.
As informacdes aqui contidas compordo uma base de dados para analisar o0 comportamento
humano nas organizacgdes. As respostas cedidas por vocé se limitam a serem usadas como dados
para a investigacdao em ciéncias sociais aplicadas ao gerenciamento das pessoas no contexto do
trabalho.

Ola! Vocé se encontra trabalhando e possui um superior imediato? Por exemplo, um lider,
gerente, supervisor, chefe, ou outra pessoa, que gerencie as suas atividades no trabalho e que
VOCE precise se reportar.

Caso sim, gostaria de contar com sua gentileza em responder as questdes abaixo. As
informacdes cedidas por vocé serdo utilizadas para melhor compreensdo dos aspectos
relacionados a gestdo de pessoas no contexto organizacional. Agradeco a contribuicdo. Ao
responder esse questionario, vocé consente com o uso das informagdes aqui contidas.

Bloco 1- CARACTERISTICAS SOCIAIS E DEMOGRAFICAS

CD1 |[1) Em qual estado do Brasil vocé reside?
CD2 |2 Em qual cidade do Brasil vocé reside?
CD3 |3) Marque a alternativa que melhor reflete a sua identificacdo enquanto género.
a) Feminino
b) Masculino
c) Outras classificacdes ndo binarias
CD4 4) Qual a sua idade? (Coloque apenas nimeros).
CD5 |5) Marque a alternativa que corresponde ao seu estado civil.
a) Casado (a)
b) Solteiro (a)
c) Unido estavel
d) Divorciado (a)
e) Viuvo (a)
CD6 | 6) Quantos filhos vocé tem? (Coloque apenas numeros).
CD7 |7) Marque a alternativa que melhor reflete a sua formacéo.
a)Ensino médio completo
b)Nivel técnico
c)Nivel superior completo
d)Nivel superior em andamento
e)Pds-graduacéo especializagdo lato sensu
f)Especializagdo e mestrado.
g)Especializacdo, Mestrado e Doutorado.
h)Especializacdo, Mestrado, Doutorado e P6s-doutorado.
CD8 8) Qual a sua éarea de formagéo?
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9) Qual a atividade econémica da empresa onde trabalha?

a) Comeércio

b) Industria

¢) Financeira

d) Educacao

e) Saude

f) Beleza

g) Agricultura

h) Outro (especifique)

10)Vocé trabalha em uma organizagao?

a) Publica
b) Privada
c) Mista

11) Seu vinculo empregaticio corresponde a qual das op¢des abaixo?

a) Concursado (a), porém possui carteira assinada.

b) Concursado (a) em regime estatutario.

c) Carteira de trabalho.

d) Auténomo (a)

e) Outro (especifique): :

CD12

12) Qual o valor da sua renda bruta mensal em reais ? (coloque, apenas, nimeros
pontos e virgula).

CDC13

13) Quanto tempo de experiéncia profissional vocé possui?

a) Menos de 1 ano.
b) 1ano

c) Entre 1le2anos.
d) Entre 2 e 3anos.
e) Entre 3 e 4 anos.
f) Entre 4 e 5anos.
g) Mais de 5 anos.
h)

CDC14

14) Quanto tempo vocé passou no emprego anterior ?

a) Menos de 1 ano.
b) 1ano

c) Entre 1e 2anos.
d) Entre 2 e 3 anos.
e) Entre 3 e 4 anos.
f) Entre 4 e 5 anos.
g) Mais de 5 anos.
h)

Bloco2- LIDERANCA LAISSEZ-FAIRE

Use a escala a seguir para indicar com que frequéncia cada uma das afirmac@es se adéqua a atitude do gestor(a)
da Instituicdo onde vocé trabalha. Use a escala a seguir: quanto mais perto de um (1), menor a frequéncia, quanto
mais perto de cinco (5), maior a frequéncia. Lembrando que ndo existem respostas erradas.

Auséncia de Lideranca (AL)




AL1 15)O meu gestor se contenta em deixar que os funcionarios continuem
trabalhando da mesma forma de sempre.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
AL2 16) N&o importa 0 que eu e meus colegas queremos fazer, esta tudo bem para o
nosso gestor.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
Vezes. Vezes.
AL3 17)Meu gestor pergunta a mim e aos meus colegas somente o que é
absolutamente essencial.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
AL4 18) Percebo que meu gestor atrasa respostas a questdes urgentes.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
AL5 19) Percebo que meu gestor evita tomar decisoes.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
AL6 20) Percebo que meu gestor se encontra ausente, quando eu preciso.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
Gestdo por excecdo passiva (GEP)
GEP1 21) Percebo que meu gestor evita se envolver, quando surgem questdes
importantes.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
GEP2 22) Meu gestor ndo age no momento certo, apenas quando os problemas se
agravam.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
GEP3 23) Meu gestor espera que eu erre para sé entao me corrigir.

01
Nunca.

02
Raramente.

03
Algumas
Vezes.

04
Muitas
vezes.

05
Sempre.
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GEP4 24) Percebo que, para meu gestor, enquanto as coisas vdo funcionando
corretamente ndo é preciso fazer alteragoes.

01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.

GEP5 25) Meu gestor sO auxilia o meu trabalho, quando ele percebe que estou
encontrando dificuldades e ja ndo consigo mais resolver sem sua ajuda (o
problema € gravissimo).

01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
Vezes. vezes.
GEP6 26) Raramente sou criticado pelo meu gerente, quando me saio mal.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
Vezes. vezes.
Omissdo de Recompensa (OR)
OR1 27) Costumo ter um bom desempenho no trabalho e ainda n&o recebo elogios do
meu gerente.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
OR2 28) Meu gerente geralmente ndo me da feedback, quando me saio bem.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
OR3 29) Quando me saio bem, meu gerente geralmente ndo faz nada.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
OR4 30) Né&o sou elogiado pelo meu gerente, quando me saio bem.
01 02 03 04 05
Nunca. Raramente. Algumas Muitas Sempre.
vezes. vezes.
OR5 31) Meu bom desempenho geralmente ndo é reconhecido pelo meu gerente.

01
Nunca.

02

Raramente.

03
Algumas
vezes.

04
Muitas
vezes.

05
Sempre.

Muito obrigada por sua gentil colaboracdo com a construcao de conhecimento

cientifico.




