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LIDERANGA FEMININA NA CONTABILIDADE: ESTUDO DE
MULTIPLOS CASOS EM EMPRESAS DE SERVICOS CONTABEIS EM
CRICIUMA - SC

Mariela De Bona Bilk!
Ana Paula Silva dos Santos?

RESUMO: A lideranca feminina no contexto da contabilidade tem aumentado. Os
estilos de liderancga influenciam na motivagado e no desempenho das equipes. Frente
a este cenario, a pesquisa objetiva apresentar o perfil de lideranca feminina de
contadoras em empresas prestadoras de servigos contabeis de Criciuma — SC. Para
o alcance do objetivo, a pesquisa utilizou como procedimentos metodoldgicos, o
método qualitativo utilizando como procedimentos a aplicacdo do questionario
aplicado por meio da plataforma Google Forms e a realizagcdo de entrevistas
semiestruturadas com as lideres das empresas analisadas. Foi utilizado o modelo
Multifactor Leadership Questionnaire. O estudo envolveu trés organizagoes,
identificadas como Empresas A, B-V e C-F, contudo os resultados referentes as
caracteristicas do estilo de lideranga transformacional foram confirmados apenas nas
Empresas A e C-F, uma vez que, na Empresa B-V, os liderados n&o responderam ao
questionario, impossibilitando a analise completa dessa organizacdo. Observou-se
também que fatores culturais e valores regionais, comprometimento e ética,
influenciam o modo como essas profissionais lideram. As trajetorias analisadas trazem
processos de sucessao familiar e evolugdo gradual até os cargos de lideranga,
evidenciando experiéncias de aprendizado e adaptagao. Conclui-se que a lideranca
feminina na contabilidade € marcada por praticas humanizadas e colaborativas, no
qual trazem um ambiente de trabalho mais ético e participativo, refletindo avancgos
significativos na representatividade das mulheres no campo contabil.

PALAVRAS - CHAVE: Liderancga Feminina. Perfil da Lider. Contabilidade Gerencial.
Multifactor Leadership Questionnaire. MLQ.

AREA TEMATICA: Tema 06 — Formacao e Exercicio Prosifissional
1 INTRODUGAO

A presenca feminina no mercado de trabalho tem se tornado cada vez mais
marcante, refletindo avancgos significativos em termos de igualdade de oportunidades.
As mulheres vém demonstrando sua competéncia e capacidade de lideranca,
ocupando cargos estratégicos em diversas areas. No entanto, apesar desses
progressos, a discriminagao de género ainda persiste. Muitas mulheres, ao assumirem
posicoes de lideranga, continuam sendo vistas como frageis, emocionais ou menos
preparadas para lidar com as exigéncias da gestdo, revelando um preconceito

T Académico do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Criciuma, Santa Catarina, Brasil.
2 Mestra em Desenvolvimento Socioecondmico, UNESC, Cricilima, Santa Catarina, Brasil.
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estrutural que desvaloriza suas habilidades e subestima sua autoridade (Nascimento,
2018).

Além disso, os desafios enfrentados pelas mulheres em cargos de liderancga
vao além das questdes de competéncia técnica ou formacgao profissional. Segundo
Santos, Lima e Souza (2021), muitas mulheres ainda enfrentam uma intensa
sobrecarga de responsabilidades, que envolvem simultaneamente as demandas
profissionais, académicas e familiares. Esse acumulo de fung¢des torna a rotina diaria
mais exaustiva e impacta diretamente a forma como essas mulheres vivenciam a
lideranga, uma vez que precisam conciliar multiplos papéis. Sendo assim, os
obstaculos da lideranga feminina, iniciam muito antes de ocuparem cargos de lideres.

Outro aspecto que contribui para o preconceito no ambiente organizacional é
a expectativa social relacionada ao comportamento feminino. Espera-se que mulheres
em cargos de lideranga traga seu trago delicado e bondoso, porém mantenha o perfil
de lider “tradicional” como confianga e assertividade, tragos geralmente associados
ao modelo de lideranga masculino. Essa perspectiva pode trazer pressao para o
ambiente de trabalho sobre as mulheres, visto que talvez para nédo se sentirem
julgadas, tentem equilibrar suas emogdes, o que pode dificultar sua permanéncia em
cargos de gestao (Hryniewicz; Vianna, 2018).

Historicamente, a discriminagdo contra as mulheres esteve presente no
cotidiano social, restringindo sua atuagao ao espago domeéstico e atribuindo-lhes o
papel exclusivo de cuidadoras do lar e educadoras dos filhos. Essa visao limitadora
perpetuou por séculos uma cultura de exclusao e inferioridade em relagéo ao género
feminino. No entanto, com o passar do tempo e por meio de lutas constantes, as
mulheres conquistaram importantes espacos na sociedade. Elas passaram a ocupar
posicdes de destaque em diferentes areas, quebrando barreiras histéricas e
promovendo transformacgdes significativas em busca da igualdade de direitos
(Nascimento, 2018).

Compreender a lideranga feminina nesse contexto é relevante, principalmente
em organizagdes, onde o papel do lider vai além da gestao de tarefas. Como destaca
Chiavenato (2000, 2007), a lideranga é base dentro das organizacdes, pois tem como
objetivo direcionar e inspirar a equipe, esta ligada com a capacidade de guiar um
grupo de pessoas, no qual o lider possui influéncia direta para que assim juntos
consigam alcangar objetivos. A lideranga também envolve o impacto que o lider
exerce sobre o ambiente de trabalho, moldando a cultura organizacional. Lideranga
pode ser definida em duas esferas, a primeira sobre a capacidade que o lider possui
para motivar os liderados a cumprir seus objetivos. A segunda esfera esta relacionada
aos liderados, se eles acreditarem que o lider trara algum beneficio para a vida deles,
eles irdo segui-lo normalmente. Dessa forma, a lideranga € uma via de mao dupla:
nao existe lideranga sem seguidores, e nao ha lideres eficazes sem o reconhecimento
e a confianca daqueles que os seguem. Neste contexto coloca-se o seguinte
questionamento: Qual o perfil de lideranga de contadoras de empresas prestadoras
de servigos contabeis de Criciuma - SC?

Diante desse questionamento, é definido o seguinte objetivo geral, apresentar
o perfil de lideranca de contadoras de empresas prestadoras de servigos contabeis de
Criciuma - SC. Para alcangar o objetivo geral sao sugeridos os seguintes objetivos
especificos: levantar os perfis de lideranga das contadoras; apresentar a trajetoria
para a lideranga; e verificar as caracteristicas das contadoras que ocupam cargos de
lideranga.
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A escolha pelo tema de lideranga justifica do ponto de vista teorico, para
contribui com os estudos de género e lideranga em contextos organizacionais.
Empiricamente, traz dados reais sobre experiéncias femininas em cargos de lideranga
na contabilidade. Na pratica, pode orientar agcdes de gestdo mais inclusivas e
socialmente comprometidas, reforca a valorizagdo da equidade de género e da
representatividade feminina no mercado de trabalho. Do ponto de vista social, esta
pesquisa é relevante e pode contribuir com a valorizagdo da presencga feminina em
cargos de lideranga, estimulando o debate sobre igualdade de oportunidades e
visibilidade das mulheres em posi¢des de gestéo.

A proxima secao é formada pela fundamentagao tedrica que apresentara o
embasamento tedrico da pesquisa, seguida pelos procedimentos metodoldgicos,
apresentacao de dados e consideracgdes finais.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 LIDERANGCA

Lideranca conforme Chiavenato (2000, 2007) € uma influéncia interpessoal
gue uma pessoa possui sobre outra. Ela € um fendmeno social que tem como objetivo
alcancar determinadas metas estabelecidas pelas organizagdes junto com os
liderados.

A lideranca impacta no desenvolvimento das organizagdes, pois a maneira
como os lideres agem diretamente influencia a satisfagdo, o engajamento e a entrega
dos seus colaboradores. A lideranga eficaz € associada a um ambiente de trabalho
mais produtivo e motivador, e por consequéncia, ao alcance de melhores resultados
organizacionais (Pereira, Rosalem, 2021).

Segundo Pereira, Saraiva e Rezende (2023) a lideranga pode ser
compreendida como uma pratica social dialética, historicamente situada, em que os
sujeitos legitimam suas ag¢des a partir de constructos sociais compartilhados. Além
disso, os autores destacam a relevancia de abordagens criticas e eticamente
comprometidas no ensino da gestéo, valorizando a diversidade nas concepgdes de
lideranca.

A lideranga feminina tem mostrado um impacto significativo nas organizagoes,
devido ao estilo de abordagem unico e diferenciado em relagdo ao modelo tradicional.
As lideres mulheres frequentemente adotam decisbes estratégicas que promovem
inovacao e eficacia, trazendo resultados positivos para o ambiente corporativo. Além
disso, sdo associadas a qualidades como empatia, bondade e compreensao,
caracteristicas cada vez mais valorizadas pelas organizagbes, que buscam criar
ambientes de trabalho mais colaborativos e humanos, criando assim, um ambiente de
trabalho leve e motivacional, que acabam motivando os colaboradores a acreditarem
em seu potencial (Nascimento, 2018).

Segundo Chiavenato (2007), existem trés estilos classicos de lideranga:
autocratica, liberal e democratica. A adogdao de cada estilo esta diretamente
relacionada ao perfil e as caracteristicas individuais do lider. O Quadro 01 apresenta
as principais particularidades de cada tipo de lideranca.



UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC !

unesc CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS CIENCIAS

CONTABEIS

Quadro 01 — Estilos de lideranca

AUTOCRATICO DEMOCRATICO LIBERAL (LAISSEZ - FAIRE)
Ha liberdade completa para as
As decisdes sao discutidas e decisbes grupais ou individuais,

Somente o lider toma
decisdes sozinho, sem

) decididas em grupo; com a participagdo minima do
envolver o grupo; lider:
O Lider determina as tarefas O grupo decide em conjunto a A participacao do lider no

e as execugdes para cada
um, sem qualquer tipo de
comunicagao, informando
somente no momento da
execugao, sem planejamento

melhor forma de executar as debate é limitada, apresentando
tarefas, buscando orientacéo do apenas materiais variados ao

lider somente quando necessario, | grupo, esclarecendo que poderia

criando discussao para tomada | fornecer informacdes desde que

. ) de decisao; as pedissem;
minimo do grupo;
. . A divisao das tarefas fica a Tanto a divisdo das tarefas
O lider determina a tarefa que e .
critério do préprio grupo e cada quanto as escolhas dos
cada um deve executar e qual : : .
) . membro tem liberdade de companheiros ficam totalmente a
€ 0 seu companheiro de ; ) .
. escolher os seus companheiros | cargo do grupo, sem intervengao
trabalho; . -
de trabalho; do lider;

O lider tem controle sobre o , o .
O lider nao tenta avaliar ou

grupo e realiza elogios ou O lider procura ser um membro regular o curso dos
criticas em suas preferéncias normal do grupo. O lider é acontecimentos. O lider s6
pessoais, e ndo conforme o "objetivo" e limita-se aos "fatos" comenta as ativi dades dos
desempenho de cada em suas criticas e elogios.
membro. membros quando perguntado.

Fonte: Chiavenato (2007, p. 309).

O Quadro 01, apresenta 3 estilos de liderangas conforme Chiavenato (2007),
cada um com caracteristicas proprias e relevantes, evidenciando a importancia de ter
equilibrio quando se trata de liderangca. No modelo autocratico, somente o lider toma
as decisbes, nao permitindo participacdo da equipe, o que pode acarretar
desmotivando os colaboradores. Por outro lado, o estilo democratico mostra outro
cenario, todos possuem participagéo ativa, incentivando o dialogo e discussodes para
juntos tomarem decisdes, mostrando um melhor estilo de lideranga, pois, motiva os
colaboradores e cria um ambiente de trabalho mais saudavel. Ja o estilo de lideranca
liberal, se caracteriza pela auséncia quase total nas tomadas de decisdes vindas do
lider, este estilo de liderangca permite que os colaboradores decidam todas as
estratégias, o que pode acabar com a organizagao, pois somente funcionara se a
empresa e 0s colaboradores forem muito desenvolvidos, caso contrario, ira
comprometer a organizagao.

Os estudos contemporaneos sobre lideranga ampliaram a compreensao dos
estilos gerenciais ao introduzirem modelos capazes de mensurar comportamentos e
seus impactos no desempenho organizacional, destacando-se o Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), desenvolvido por Bass e Avolio (1995), que avalia
trés grandes dimensoes: lideranga transformacional, transacional e nao transacional
(laissez-faire); a lideranga transacional, baseada em trocas, recompensas e corregao
de desvios, envolve a Recompensa Contingente e a Geréncia por Excecgao (ativa ou
passiva), sendo eficaz em ambientes estruturados e orientados a metas, enquanto a
lideranga n&o transacional ou laissez-faire representa a auséncia de direcionamento,
omissao e baixa participagao do lider, associando-se a resultados organizacionais
negativos; ao comparar essas dimensdes com os estilos classicos de Chiavenato
(2007), observa-se que o laissez-faire aproxima-se diretamente do estilo liberal, a
geréncia ativa por excegao guarda semelhangas com o estilo autocratico, e a lideranga
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transformacional se relaciona ao estilo democratico; assim, o MLQ aprofunda e
operacionaliza esses modelos ao mensurar comportamentos tipicos de cada estilo,
permitindo compreender como praticas de controle, recompensa, corre¢ado ou
omissao influenciam a percepcédo dos colaboradores e oferecendo um referencial
robusto para analisar o perfil das lideres investigadas nesta pesquisa.

De acordo com os dados obtidos na pesquisa de Silva et al. (2022), 63
participantes da pesquisa informaram que os modelos de lideranga mais utilizados sao
em primeiro lugar estilo democratico, em segundo autocratico e por ultimo o liberal. O
lider deve escolher seu estilo de lideranca conforme a situacéo e nao por preferéncia
pessoal, deve ser flexivel e agir com cautela, para realizar tomada de decisao
assertiva.

O estilo gerencial feminino proporciona uma abordagem mais humana e
voltada para o bem-estar dos colaboradores, ao mesmo tempo em que promove a
eficiéncia e a produtividade organizacional. Além disso, lideres femininas possuem
uma visdo mais avancada das necessidades da empresa, vai além somente do
financeiro, mas esta ligado aos impactos sociais e ambientais de suas decisdes.
Empresas lideradas por mulheres estdo alcangando melhor os objetivos em
comparagao as empresas lideradas por homens, isso se da ao estilo gerencial
feminino, mulheres conseguem desenvolver multipla fungdes e ir além do que esta a
sua frente (Meneses; Oliveira,2015).

2.3 ESTUDOS CORRELATOS

Foi realizada uma pesquisa na base de dados Scientific Periodicals Electronic
Library (Spell) e na base de dados do Periédicos CAPES. Durante a etapa de coleta,
foram utilizados os termos “lideranca” e “caracteristicas da lideranga” como filtros de
pesquisa. A partir dessa busca, foram encontrados 18 artigos relacionados ao tema.
Desses, cinco foram selecionados com base na analise dos respectivos objetivos
gerais, priorizando aqueles que apresentavam maior relevancia e proximidade com o
foco da pesquisa em questao lideranca feminina e estilos de lideranca.

Segundo Novelli e Souza (2024), o lider deve ser capaz de ajustar seu estilo
de lideranca ao contexto em que esta inserido, utilizando uma comunicacéao clara e
desenvolvendo uma percepgao apurada sobre as necessidades e caracteristicas de
sua equipe. Oliveira Junior, Pinheiro e Barth (2023), identificaram que um perfil de
lideranga democratico é busca alcancgar bons resultados organizacionais. Em sua
pesquisa, os resultados obtidos em sua pesquisa indicam que o bom desempenho
organizacional financeiro em empresas agricolas nao esta ligado ao perfil
empreendedor do lider, mas sim no trabalho coletivo. Silva, Haverolth e da Cunha
(2022) analisaram que o estilo de lideranga autocratico influéncia negativamente na
autonomia e agilidade dos liderados, interferindo nos processos de tomada de deciséo
e comunicagao dentro da organizagao. Gongalves (2021) identificou que o estilo de
lideranga influéncia diretamente o clima organizacional e a motivagédo dos
colaboradores. Com base em sua pesquisa, concluiu que embora o indice de
satisfagdo organizacional ndo dependa exclusivamente do perfil do lider, este exerce
influéncia significativa sobre diversos fatores internos, podendo impacta-los de
maneira positiva ou negativa. Dessa forma, os resultados obtidos n&o apenas
confirmam essa relagdo, como também contribuem para o alcance do objetivo
proposto em sua investigacgao.
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De acordo com Estrela, Bruni e Lima Filho (2021) um perfil de liderangca bem-
sucedido vai além de competéncia técnicas, exigindo também autoconhecimento,
reflexdo e foco em objetivos. Ainda com 0 mesmo autor, a pesquisa demonstrou que
o perfil empreendedor intensifica a influéncia da metacognicdo na percepgéo de
sucesso, alcangando o objetivo de sua analise. Para analise das caracteristicas do
perfil de lideres, foram utilizados os cincos artigos citados acima. O Quadro 02,
contendo informagdes.

Quadro 02 — Caracteristicas do perfil de lideres

(continua)

NOVELIL; | COMES JUNIOR; SILVA, | GONCALVES | ESTRELA; BRUNI:

SOUZA (2024) | PINHEIRO; BARTH | HAVEROLTH; (2021) LIMA FILHO (2021)
(2023) CUNHA (2022)
Inteligéncia Reavaliar
emocional Auto eficaz Autocratico Autoconhecimento |informacdes
Compreender

Resiliéncia Planejador Democratico Aceita feedbacks | problemas
Boa
comunicagao Sociavel Influéncia Analisar estratégias
Capacidade
para resolugao
de problemas | Inovador Convincente Avaliar novas tarefas
Eficaz Assume riscos Agradavel

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O Quadro 02 mostra caracteristicas relacionadas ao perfil de lideres, os
artigos analisados trazem um conjunto de competéncias que vai além da posi¢ao de
lider, envolvendo habilidades emocionais, relacionais, estratégicas e
comportamentais. Os autores contribuem para essa compreensdo a partir de
diferentes pontos de vistas.

De acordo com Novelil e Souza (2024), as competéncias emocionais e
interpessoais estdo relacionadas a uma lideranga eficaz. A inteligéncia emocional é
destacada como elemento central, sustentada por habilidades como boa
comunicacgao, resiliéncia, capacidade de resolucdo de problemas e uma atuacao
eficaz do lider.

Segundo Gomes Junior; Pinheiro e Barth (2023), o conjunto de habilidades
descrito caracteriza um perfil de lider empreendedor, capaz de calcular riscos, planejar
acgdes e estratégias, comunicar-se de forma eficaz e manter a equipe unida e orientada
para a obtencgao de bons resultados.

Segundo Silva, Haverolth e Cunha (2022), ndo existe um perfil de lideranca
unico ou exclusivo. Os autores defendem que diferentes estilos de lideranga, como o
autocratico e o democratico, podem ser mais eficazes conforme a situacéo.
Compreender essas variacbes permite ao lider adaptar seu comportamento as
demandas da equipe, a cultura organizacional e aos objetivos a serem alcangados.

Gongalves (2021) em seu estudo, destaca um perfil de lideranga com forte
inteligéncia emocional, no qual valoriza o autoconhecimento, possui escuta ativa, um
lider que influencia nao pela imposicdo de autoridade, mas pela capacidade de
didlogo, persuasao e empatia.
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Segundo Estrela, Bruni e Lima Filho (2021) lideres de alto desempenho séo
aqueles capazes de reavaliar informagdes de forma critica, compreender a fundo os
problemas enfrentados pela equipe e analisar estratégias com foco na melhoria
continua, esse conjunto de competéncias descreve um lider com postura reflexiva e
estratégica, que ndo se limita a executar, mas busca entender e transformar os
processos com base em dados, evidéncias e observagdes criteriosas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Quanto a abordagem do problema, o estudo se classifica como qualitativo,
visto que possui como objetivo apresentar o perfil de contadoras em empresas
prestadoras de servigos contabeis no municipio de Criciuma/SC, a partir de suas
experiéncias vividas, sentimentos e trajetorias profissionais. Segundo Sampaio (2022)
na abordagem qualitativa o pesquisador busca compreender os fendmenos pela
vivéncia e realidade dos pesquisados, interpretando os dados por meio de
procedimentos metodoldgicos especificos. Para Mineiro et al. (2022) nesse tipo de
abordagem as pessoas estdo ligadas com o mundo ao seu redor, tornando suas
experiéncias e ponto de vista muito importante. O autor afirma que se torna quase
impossivel o pesquisador se manter neutro diante das informagdes obtidas na
pesquisa.

Quantos aos objetivos, a pesquisa se classifica como descritiva, pois de
acordo com o objetivo do estudo, essa abordagem visa analisar dados reais de
determinados grupos, descrevendo as informagdes coletadas sem influenciar ou
manipular as informacgdes. Esse tipo de pesquisa tem por finalidade descrever
caracteristicas de um determinado grupo, utilizando técnicas padrao para coleta de
dados (Gil, 2019).

Quanto a estratégia de pesquisa, o estudo se classifica como casos multiplos,
a escolha se justifica diante do objetivo do estudo, que consiste em analisar as
trajetorias, caracteristicas e perfis de contadoras em cargos de lideranga. Segundo
Carneiro (2018), a estratégia de casos multiplos permite investigar diretamente um
conjunto de casos selecionados, com o objetivo de identificar padrbes, analisar
variagdes e coletar informagdes detalhadas sobre o fenbmeno em estudo.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Como instrumentos de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas aplicada com as lideres no periodo de 10 a 15 de setembro de 2025
e questionarios aplicados por meio da plataforma Google Forms com os liderados.
Segundo Sampaio (2022) a entrevista € uma das formas mais relevantes para coleta
de dados reais, pois nesse formato, permite que o entrevistador esteja frente a frente
com o entrevistado, facilitando compreensao das respostas e permitindo percepcoes
nas reacdes e expressdes, 0 que ajuda e enriquece na coleta de dados. Ja o
questionario € o instrumento de coleta de dados mais utilizado, pois, nesse modo os
respondentes informam suas respostas de maneira autbnoma, pois, as perguntas sao
elaboradoras por meios de ferramentas online, sendo o google forms a mais utilizada,
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dessa maneira o pesquisador consegue atingir um maior publico para analise de
dados.

O instrumento foi baseado no Questionario de Lideranga Multifatorial (MLQ) é
um instrumento desenvolvido em 1995 por Bruce J. Avolio e Bernard M. Bass, utilizado
para avaliar diferentes estilos de lideranca. Ele € composto por 45 itens que medem
comportamentos e praticas de liderancga. A versdo MLQ 5X utiliza uma escala de 5
pontos, na qual as respostas variam de “nunca” (pontuagdo mais baixa) a “sempre”
(pontuacdo mais alta), permitindo identificar com que frequéncia determinados
comportamentos de liderangca sdo demonstrados.

A pesquisa foi conduzida em trés escritorios de contabilidade escolhidos por
acessibilidade, situados no municipio de Criciuma/SC, todos liderados por mulheres
contadoras, com o objetivo de compreender as praticas e percepgdes das
profissionais da area contabil. As organiza¢des serdo identificadas como Empresa A
B-V e C-F. Em cada uma delas foi aplicada uma entrevista com a lider e um
questionario aos respectivos liderados. Porém na empresa B-V né&o foi respondido o
questionario pelos liderados, a auséncia de respostas ndo comprometeu a analise,
uma vez que os dados obtidos nas Empresas A e C-F foram suficientes para atender
aos objetivos propostos.

Os trés escritérios foram selecionados por se tratar de organiza¢des nas quais
a pesquisadora possui interesse em identificar os estilos de lideranca adotados.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

As trés empresas analisadas atuam no segmento de escritérios de
contabilidade, todas localizadas em Criciuma — SC. Apesar de compartilharem o
mesmo ramo e regido, apresentam diferencas em relagdo ao porte, tempo de
existéncia e trajetéria de gestao.

Tabela 1 — Perfil das empresas e lideres

INDICADORES EMPRESA A EMPRESAB -V EMPRESAC-F
Setor/Segmento Escrité_rio de Escritc’).r!o de Escrité_r_io de
Contabilidade Contabilidade Contabilidade
Tempo de existéncia 27 anos 29 anos 34 anos
Cidade/Estado Criciuma - SC Criciima - SC Criciima - SC
N° Funcionarios 6 5 15

Experiéncia prévia

Entrou como auxiliar em

2005

Passou por todos
os setores antes da
lideranga

Estagio com o pai,
depois CRC e sdcia

Processo de sucessao

Apos falecimento de
socio, assumiu com

apoio do pai

Sucessao apos
crise e saida de
lideres

Sucessao planejada
com apoio do pai

Experiéncia como lider

7 anos

12 anos

3 anos

Formagéo do principal
gestor

Ciéncias Contabeis

Ciéncias Contabeis

Ciéncias Contabeis

Fonte: Dados da pesquisa

A Empresa C-F, com 34 anos e 15 funcionarios, demonstra maior estrutura
organizacional, enquanto as Empresas A e B-V mantém equipes menores. Verifica-se
que as trés desenvolveram suas carreiras dentro do préprio ambiente contabil,
adquirindo experiéncia pratica antes de assumirem a lideranga. A gestora da Empresa
A iniciou como auxiliar; o da Empresa B-V passou por todos os setores; e a sucessora
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da Empresa C-F iniciou como estagiaria e posteriormente tornou-se sécia. Esse
percurso interno demonstra envolvimento direto com as operagdes e conhecimento
aprofundado do negdcio.

Verificando o0s processos sucessorios apresentam particularidades
relevantes. Na Empresa A, a sucessdo ocorreu de forma nao planejada, apos o
falecimento de um sécio, exigindo rapida adaptagao. Na Empresa B-V, o processo
decorreu de uma crise e da saida de antigos lideres, configurando uma transigcéo
emergencial. Ja na Empresa C-F, a sucessao foi planejada e acompanhada pelo
fundador, representando uma transigao estruturada e orientada a continuidade. Esses
diferentes contextos revelam distintos niveis de preparo e maturidade na gestéo
sucessoria.

Em relagdo a experiéncia como lider, a Empresa B-V apresenta o maior tempo
12 anos, seguida da A 7 anos e da C-F 3 anos, esses aspectos trazem que cada lider
esta em um momento diferente em sua liderancga. A Tabela 2 apresenta o sexo dos
liderados por empresa.

Tabela 2 — Sexo

SEXO EMPRESA A EMPRESAC - F Total %
Feminino 4 1 5 45%
Masculino 2 4 6 55%
Total 6 5 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando a Tabela 2 no total da amostra, ha uma distribuicdo equilibrada
entre os sexos, com 5 mulheres (45%) e 6 homens (55%) entre os respondentes. A
Empresa B—V nao apresentou participantes na pesquisa, o que impossibilita analises
referentes a esse grupo. Considerando as empresas separadamente, verifica-se que
a Empresa A apresenta predominéancia do sexo feminino entre os liderados sendo 4
mulheres, enquanto a Empresa C—F possui maioria masculina sendo 4 homens.

Essa distribuigao é relevante para o estudo, uma vez que o perfil dos liderados
pode influenciar na percepgao e nas experiéncias em relagao a lideranca feminina.
Com relagao a pesquisa, a Tabela 3 traz a idade dos liderados.

Tabela 3 - Idade
IDADE EMPRESA A EMPRESAC -F Total %

Menor de 18 anos 0 0 0 0%
De 18 a 24 anos 1 0 1 9%
De 25 a 34 anos 1 3 4 36%
De 35 a 44 anos 2 1 3 27%
De 45 a 59 anos 1 1 2 18%
Maior de 60 anos 1 0 1 9%
Total 6 5 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando a Tabela 3, verificasse que a maior parte dos respondentes estao
na faixa etaria de 25 a 34 anos 4 (36%) e 35 a 44 anos 3 (27%), nenhuma das
empresas possui colaborador com menos de 18 anos, ha uma menor parte que
correspondem as demais idades, sendo de 45 a 59 anos 2 (18%), de 18 a 24 anos e
maior de 60 anos apresentando 1 (9%) cada.
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Analisando separadamente as empresas, percebe-se que Empresa A
apresentou respondentes de todas as idades, exceto menor de 18 anos. A Empresa
C-F possui predominancia na faixa de 25 a 34 anos.

Analisando os dados da amostragem referente a idade, percebe-se que a
diversidade etaria contempla jovens profissionais até colaboradores com idades mais
avancgadas, trazendo diferente opinides sobre a lideranga exercida por suas lideres.

A Tabela 4 apresenta o nivel de escolaridade dos respondentes da pesquisa,
distribuido por empresa.

Tabela 4 — Escolaridade

ESCOLARIDADE EMPRESA A EMPRESAC-F TOTAL %
Ensino Fundamental

Incompleto 0 0 0 0%
Ensino Fundamental Completo 0 0 0 0%
Ensino Médio Incompleto 1 0 1 9%
Ensino Médio Completo 0 0 0 0%
Ensino Superior Incompleto 3 1 4 36%
Ensino Superior Completo 2 4 6 55%
Total 6 5 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Em uma analise global a maior parte dos liderados possuem formacao
superior completa. Do total, 55% concluiram o Ensino Superior e 36% estédo cursando,
somando 91% da amostra com nivel superior completo ou em andamento, apenas um
respondente (9%) declarou ter Ensino Médio Incompleto, ndo havendo registros de
Ensino Fundamental ou Ensino Médio Completo.

Verificando as empresas separadamente nota-se que a Empresa A
apresentou maior diversidade de escolaridade, com colaboradores distribuidos entre
Ensino Médio Incompleto, Ensino Superior Incompleto e Ensino Superior Completo.
Ja a Empresa C-F concentrou-se exclusivamente em respondentes com nivel
superior, em sua maioria com o curso concluido. A Empresa B-V nao apresentou
participantes.

A Tabela 5 apresenta o tempo de atuagcdo na empresa dos respondentes.

Tabela 5 — Tempo de atuagdo na empresa

TEMPO DE ATUAGAO NA

EMPRESA EMPRESA A EMPRESAC-F Total %
Menos de 6 meses 0 0 0 0%
De 6 meses a 1 ano 2 0 2 18%
De 1 ano a 3 anos 1 2 3 27%
De 3 anos a 5 anos 1 2 3 27%
De 5 anos a 10 anos 1 0 1 9%
Mais de 10 anos 1 1 2 18%
Total 6 5 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se uma distribuicao equilibra no tempo de atuagao na empresa entre
os respondentes. A maior concentracao esta entre aqueles que possuem de 1 a 3
anos (27%) e de 3 a 5 anos (27%) de experiéncia, totalizando mais da metade da
amostra (54%). Além disso 18% dos participantes possuem entre 6 meses e 1 ano de
atuacado, enquanto outros 18% tém mais de 10 anos de vinculo com a empresa.
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Apenas 9% estdo no intervalo de 5 a 10 anos de atuacdo. Nao houve respondentes
com menos de 6 meses de empresa. A amostra contempla tanto colaboradores mais
novos em fase inicial de 6 meses a 1 ano, até os mais velhos com mais de 10 anos,
porém possui predominancia nos colaboradores em fase intermediaria de 2 a 5 anos
de empresa.

A Tabela 6 apresenta o cargo de cada respondente da pesquisa.

Tabela 6 — Cargo

CARGO EMPRESA A EMPRESAC-F Total %
Auxiliar 3 1 4 36%
Assistente 2 2 4 36%
Analista 1 2 3 27%
Coordenador 0 0 0 0%
Gerente 0 0 0 0%
Outro 0 0 0 0%
Total 6 5 11 100%

Fonte: Dados da pesquisa

O quadro de liderados € formado exclusivamente por funcionarios que nao
ocupam cargos de Coordenador e Gerente. Em relagdo aos cargos ocupados,
observa-se que os respondentes estdo concentrados em trés fungdes: auxiliar,
assistente e analista. Os cargos de auxiliar e assistente aparecem com 4
respondentes cada, representando 36% do total em cada categoria. Ja o cargo de
analista conta com 3 respondentes, o que equivale a 27% da amostra.

Na distribuicdo por empresa, nota-se que a Empresa A concentra o maior
numero de colaboradores nos cargos de auxiliar 3 e assistente 2, além de 1 analista.
Ja a Empresa C - F conta com 1 auxiliar, 2 assistentes e 2 analistas.

4.1 ESTILO DE LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

De acordo com Silva, Gongalves e Ruffatto (2023), a liderancga
transformacional exerce papel na motivacdo da equipe, fortalece a confiangca dos
colaboradores e promove comprometimento e valorizagdo por meio de respeito e
credibilidade. Assim, o Quadro 3 apresenta a composi¢ao das subescalas do estilo de
lideranga transformacional, de acordo com o Multifactor Leadership Questionnaire

(MLQ).
Quadro 3 - Médias da lideranca transformacional nas empresas A, B-V e C-F
(continua)
) EMPRESA | EMPRESA
SUBESCALA CARACTERISTICAS PERGUNTA A C-F
6 Conversava sobre os seus
Lider com visdo e | valores e crengas mais
Influéncia miss&o; inspira importantes; 3,00 3,00
idealizada confiancae |10 Fazia-me sentir bem por
(atributos e admirac&o; possui | estar associado; 3,83 4,00
comportamentos) | valores sélidose é |14 Realcava a importancia de
visto como exemplo | se ter um forte sentido de
miss&o 3,17 3,80

11
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Quadro 3 - Médias da lideranga transformacional nas empresas A, B-V e C-F
(continua)
SUBESCALA |CARACTERISTICAS EMPRESA | EMPRESA
PERGUNTA A C-F
18 Foi para além dos seus
préprios interesses para bem
do grupo 2,50 1,80
21 Agia de forma a ganhar o
respeito dos outros; 2,50 3,80
23 Ponderava as
consequéncias éticas e
morais das suas decisdes 3,33 3,40
25 Exibe um sentido de poder
e de confianga,; 3,50 3,60
34 Enfatizava a importancia
de se ter um sentido de
missao coletivo. 3,17 3,80
9 Falava com otimismo
Comunica altas acerca do futuro; 3,17 3,80
expectativas; fala com [ 13 Falava com entusiasmo
Motivagao entusiasmo e acerca daqu”o que era
inspiracional otimismo; motiva 0 | preciso realizar; 2,83 3,80
grupo e estimula o
trabalho em equipe | 26 Apresentava uma visao
motivadora do futuro; 3,00 3,60
Comunica altas
expectativas; fala com
entusiasmo e
otimismo; motiva o 36 Expressava confianga de
grupo e estimula o que os objetivos seriam
trabalho em equipe alcancados. 3,00 3,60
Estimula novas
Estimulagao . _p(_arspectivas, = . s
intelectual criatividade e solugéo |2 Refletia spbre crlth:_as que
de problemas sem | lhe eram feitas e verificava se
punicdes. Ihe eram ou ndo adequadas; 3,50 3,40
8 Procurava perspectivas
diferentes ao
solucionar os problemas; 3,17 3,40
Estimula novas 30 Fazia com que eu
Estimulacio pgrs_pgctivas, _ | enxergasse os problemas de
intelectual criatividade e solugéo |varias e diferentes
de prczblemas sem perspectivas; 3,33 3,60
punicdes.
32 Sugeria novas formas de
realizar e completar as
atividades. 3,33 3,60
Desenvolve e orienta
seguidores,
Consideragao reconhecendo 15 Investia o seu tempo
individualizada necessidades e formando e ajudando os
capacidades servidores a resolverem
individuais. problemas; 3,33 3,80

12
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Quadro 3 - Médias da lideranga transformacional nas empresas A, B-V e C-F
(conclusdo)
SUBESCALA CARACTERISTICAS EMPRESA | EMPRESA
PERGUNTA A C-F

19 Tratava-me como um

individuo e ndo apenas como
mais um membro do grupo 2,67 3,80
29 Considerava cada
individuo como tendo
necessidades, capacidades 3,00 3,60

31 Ajudava-me a desenvolver
0s meus pontos fortes. 3,50 3,60

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que as médias obtidas pelas Empresas variam entre 2,50 e 3,83
para Empresa A e 1,80 e 4,00 para Empresa C-F, indicando que ambas apresentam
tracos de liderancga transformacional. Na dimenséo influéncia idealizada, que reflete o
quanto o lider inspira confianca e € percebido, como exemplo, observam-se médias
elevadas nas perguntas (10 e 25) 3,83 e 3,50 na empresa A e 4,00 e 3,60 na empresa
C-F, indicando que as lideres sao vistas como referéncias.

Isso se confirma nas falas das entrevistadas, quando a lider da Empresa A
relata que “procura motivar os colaboradores a darem o melhor de si, respeitando suas
individualidades”, e a lider da Empresa C-F afirmou que “a confianga é conquistada
com respeito e transparéncia”. No entanto, a pergunta 18, que avalia o ato de ir além
dos préprios interesses em prol do grupo, apresentou médias menores, sendo 2,50
na empresa A e 1,80 na C-F. Valores proximos a 2 indicam que esse comportamento
ocorre raramente ou as vezes, 0 que pode estar a sobrecarga de tarefas, reduzindo a
capacidade das lideres de priorizarem agdes coletivas mais amplas.

Analisando a subescala Motivacao Inspiracional, que mede a capacidade de
transmitir entusiasmo e comunicar altas expectativas, as médias da Empresa A variam
de 2,83 a 3,17 e as da Empresa C-F de 3,60 a 3,80. Esses valores indicam que a Lider
da Empresa C-F apresenta um perfil mais motivador, sendo percebida como lider
entusiasmada e otimista. Em sua fala, ela reforga essa caracteristica ao afirmar que
aplica aprendizados da docéncia na lideranca e que considera gratificante “gerar
confianca e fazer com que as pessoas desempenhem fungdes importantes dentro da
empresa”. Ja a lider da Empresa A evidencia motivagcao ao valorizar o trabalho em
equipe, mostrando-se comprometida com o alcance dos resultados por meio da
cooperagao.

Em Estimulacédo Intelectual, que reflete o estimulo a criatividade e ao
aprendizado, a Empresa A obteve médias entre 3,17 e 3,50, e a Empresa C-F entre
3,40 e 3,60, demonstrando incentivo ao desenvolvimento e a busca de solugdes. A
lider da Empresa A comentou que “procura sempre direcionar os colaboradores para
cursos e treinamentos” e oferece novas oportunidades conforme o interesse
individual. A lider da Empresa C-F destacou o apoio ao aperfeicoamento profissional
por meio de cursos internos e externos, reforcando o incentivo ao crescimento
continuo. A lider da empresa B-V também demonstrou preocupagcdo com o
aprendizado coletivo e a troca de conhecimentos, valorizando a participacao e a
autonomia da equipe.

13



unesc

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC !
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS CIENCIAS

CONTABEIS

Na Consideracdo Individualizada, que avalia atengdo as necessidades e
capacidades individuais, as médias da Empresa A variam entre 2,67 e 3,50 e as da
Empresa C-F entre 3,60 e 3,80, indicando maior percepg¢ao dessa caracteristica na
Empresa C-F. A lider da Empresa C-F enfatizou que “nunca expde colaboradores
publicamente em relagado as suas falhas”, prezando pelo respeito e pela ética. A lider
da Empresa A reforgou 0 mesmo cuidado ao afirmar que busca “reforgar o respeito
mutuo entre os membros da equipe” e intervir somente quando necessario. A Lider da
Empresa B-V, por sua vez, destacou que valoriza o dialogo e a compreenséo das
particularidades de cada colaborador, demonstrando empatia e atengao as diferencgas

individuais.

4.2 ESTILO DE LIDERANCA TRANSACIONAL

Segundo Lima et al. (2019) lideranga transacional € descrita como uma
transacao de troca entre o lider e os liderados, visando alcancar os objetivos
estabelecidos em comum.

Assim, o Quadro 4 apresenta a composicao das subescalas do estilo de
lideranga transformacional, de acordo com o MLQ:

Quadro 4 - Médias da lideranga transacional nas empresas A, B-V e C-F

(continua)
) EMPRESA | EMPRESA C
SUBESCALA | CARACTERISTICAS PERGUNTA A -F
Quando os
R seguidores atingem
ecompensa ;
um determinado
eventual L ~ .
objetivo, sdo 1 Deu-me apoio em troca dos
recompensados. meus esforgos; 3,67 3,40
11 Discutia quem era o
responsavel por atingir metas
especificas de desempenho; 2,00 1,60
Quando os
. : 16 Tornava claro o que cada
seguidores atingem )
Recompensa : um podia esperar quando os
um determinado I
eventual " ~ objetivos de desempenho
objetivo, sédo NN
eram atingidos; 2,83 3,80
recompensados. —= - =
35 Exprimia satisfagao
quando eu correspondia as
expectativas. 3,33 3,80
3 N&o atuava no momento
O lider atua quando | certo, mas apenas quando 0s
Geréncia ha desvios do problemas agravaram; 1,00 1,00
ativa por planejado, podendo |4 Focou a atengdo em
excegao / buscar problemas irregularidades, erros,
Geréncia antecipadamente excegdes e desvios das
passiva por (ativo) ou sé agir regras; 2,17 2,60
excecao quando eles surgem |12 Esperava que algo de mal
(passivo). acontecesse para comegar a
agir; 0,17 0,20
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Quadro 4 - Médias da lideranga transacional nas empresas A, B-V e C-F
(conclusao)

SUBESCALA | CARACTERISTICAS EMPRESA | EMPRESA C

PERGUNTA A -F
17 Fazia-nos acreditar que
enquanto as coisas
funcionavam néo se devia
alterar; 2,50 2,60
20 Esperava que os
problemas se tornassem
crénicos antes de agir; 1,67 1,00
22 Concentrava a sua total
atengao em lidar com erros,

queixas e falhas; 2,50 3,00
24 Mantinha-se a par de
todos os erros; 3,67 3,80

27 Dirigia a minha atencéao
para as falhas a fim de atingir
0s objetivos esperados. 3,00 3,60

Fonte: Dados da pesquisa

A subescala Recompensa Eventual avalia acdes ou resultados que vao além
das atividades rotineiras, reconhecendo iniciativas, comportamentos ou desempenhos
que geraram impacto positivo para a empresa. Observa-se que as lideres das
Empresas A e C-F apresentam médias com variagdes entre 2,00 e 3,67 na Empresa
A e entre 1,60 e 3,80 na Empresa C. As médias estdo em geral, entre 2 e 3,8 pontos,
na escala Likert, indica que as praticas transacionais ocorrem as vezes a
frequentemente.

A lider da empresa A apresentou médias entre 2,00 e 3,67, enquanto a
empresa C-F variou entre 1,60 e 3,80. Esses valores sugerem que as lideres
frequentemente demonstram apoio e reconhecimento. O item “Deu-me apoio em troca
dos meus esforgcos” apresentou médias elevadas 3,67 na Empresa A e 3,40 na
Empresa C-F, o que demonstra que ambas valorizam o empenho da equipe. Este fato
condiz com as falas da Lider da Empresa A que mencionou que “gosta de reconhecer
o esforco dos colaboradores e valorizar quando se dedicam”, e com A lider da
Empresa C-F, que destacou que “procura sempre dar retorno positivo quando percebe
empenho”.

Por outro lado, o item “Discutia quem era o responsavel por atingir metas
especificas de desempenho” apresentou as menores médias dessa subescala 2,00
na Empresa A e 1,60 na Empresa C-F. Valores préximos de 2 representam que esse
comportamento ocorre apenas as vezes, indicando que as lideres ndo costumam dar
importancias para responsabilidades individuais, mas sim o alcance coletivo das
metas.

Na subescala Geréncia por excegao (ativa e passiva), na qual avalia se o gestor
atua de forma proativa (ativa por excegao), antecipando e corrigindo desvios antes
que causem problemas, ou de forma reativa (passiva por excegao), intervindo apenas
apds a ocorréncia das falhas os resultados, apontam baixas médias em diversos
indicadores, especialmente em “Nao atuava no momento certo, mas apenas quando
0s problemas agravaram” 1,00 nas empresas A e CF, indicando que as lideres nao
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esperam o problema agravar para tomar alguma decis&do. Na pergunta “Esperava que
algo de mal acontecesse para comecar a agir’ 0,17 na Empresa A e 0,20 na Empresa
C-F, na escala likert esses indicadores representam que raramente as lideres
esperam algo acontecer para agir. As falas confirmam essa pratica, a lider da empresa
C-F informou na entrevista que “procura perceber quando algo nao esta indo bem e
conversar antes de virar um problema maior”, enquanto a lider da Empresa A destacou
que acompanha de perto para ndo deixar que a situacdo piore. Em contrapartida,
indicadores como “Mantinha-se a par de todos os erros” teve a média de 3,67 na
Empresa A e 3,80 na Empresa C-F e “Dirigia a minha ateng¢ao para as falhas a fim de
atingir os objetivos esperados” 3,00 na Empresa A e 3,60 na Empresa C-F
apresentaram médias elevadas, o que revela uma postura atenta e de
acompanhamento constante.

4.3 ESTILO DE LIDERANGA NAO-TRANSACIONAL (LAISSEZ-FAIRE)

De acordo com Policarpo (2016), o estilo de lideranca laissez-faire ocorre
quando o lider participa pouco das atividades e deixa que o grupo tenha total liberdade
nas decisbes, o que tende a gerar resultados menos satisfatérios em relagcédo a
qualidade, quantidade e motivagao da equipe.

Assim, o Quadro 5 apresenta a composi¢cao das subescalas do estilo de
lideranga nao-transacional (Laissez-faire), de acordo com o MLQ:

Quadro 5 — Médias da lideranga n&o-transacional nas empresas A, B-V e C-F

SUBESCALA | CARACTERISTICAS PERGUNTA EMPRESA A | FMPRESAC
O lider at 5 Evitava envolver-se quando
! erf_a ua ctomo surgiam questdes
um figurante importantes; 0,67 0,00
- apenas, que evita a
Auséncia de - 7 Estava ausente, quando
) responsabilidade, a . '
Lideranga resolucio de dela se precisava,; 0,00 0,20
¢ 28 Evitava tomar decisoes; 0,83 0,00
problemas e a 33 Atrasava a resposta a
tomada de decisoes questdes urgentes. 0,83 0,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que os resultados obtidos nas empresas A e C-F indicam médias
extremamente baixas, 0 que sugere que as lideres ndo apresentam tracos de
auséncia de lideranga em suas praticas cotidianas.

Na Empresa A as médias variam de 0,00 a 0,83, revelando uma atuagao
presente e participativa, conforme a escala likert fica entre nunca e raramente. Na
Empresa C-F, os resultados também apresentam valores muito baixos 0,00 a 0,20, o
que indica que a lider esta disponivel e responde prontamente as demandas.

As médias baixas vao de encontro com as falas das lideres em entrevista,
onde a lider A fala que “Procura delegar as atividades de acordo com as habilidades
individuais de cada colaborador, o que contribui para uma distribuicao equilibrada das
responsabilidades.”, indicando que esta presente quando necessario.

O mesmo ocorre com a Lider da Empresa C-F onde ela destaca que
“‘Realizam reunides frequentes com o objetivo de criar planejamentos colaborativos,
ajudando uns aos outros sempre que necessario”.
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4.4 COMPORTAMENTO DE LIDERANCA - RESULTADO DE LIDERANCA

De acordo com Policarpo (2016), o comportamento de lideranga pode ser
compreendido como o conjunto de atitudes e praticas do lider que influenciam
diretamente o engajamento, a motivagao e a aceitagao das mudangas pelos liderados.
Esse comportamento se manifesta em dimensées como o esfor¢co extra, quando o
lider estimula os colaboradores a se dedicarem além do esperado, a eficacia
relacionada a capacidade de representar as demandas da equipe junto aos niveis
hierarquicos superiores e a satisfagao, que reflete a condugao do trabalho de forma
prazerosa e produtiva, promovendo cooperagao e comprometimento no grupo.

Quadro 6 - Médias do comportamento de lideranga — resultado de lideranga nas
empresas A, B-V e C-F

SUBESCALA | CARACTERISTICAS PERGUNTA EMPRESA | EMERESA
Fazem com que os |38 Usava métodos de lideranga
seguidores cumpram | que s&o satisfatorios; 2,33 4,00
além do esperado, |39 Levava-me a fazer mais do que
Esforgo Extra aumentando o desejo | o esperado; 2,50 3,60
de sucesso nos 42 Aumentava o meu desejo de
liderados. promover 0 sucesso. 3,50 3,80
37 Era eficaz em atender as
minhas necessidades em relagao
ao trabalho; 3,33 3,80
Representam bem a | 40 Era eficaz quando me
Eficacia equipe diante dos | representava perante superiores
superiores, hierarquicos; 3,33 3,80
equilibrando as 43 Era eficaz em ir ao encontro
necessidades da das necessidades da organizacao; 3,50 4,00
empresa e dos 45 Liderava um grupo que é
colaboradores. eficaz. 3,50 3,80
Utilizam métodos |41 Trabalhava comigo de uma
Satisfacgo satisfatorios de forma satisfatoria; 3,50 4,00
lideranga para com os | 44 Aumentava a minha vontade de
seguidores me empenhar mais. 3,33 3,80

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que, de forma geral, as médias estdo entre moderadas e altas,
indicando que as lideres das Empresas A e C-F demonstram comportamentos
consistentes com praticas de lideranga que motivam e influenciam positivamente os
colaboradores. Conforme Policarpo (2016), o comportamento de lideranga exerce
influéncia direta na aceitacdo e cooperacdo dos individuos frente as mudancas
organizacionais, demonstrando que a postura e as acdes do lider podem facilitar ou
dificultar esse processo.

Na subescala Esforco Extra, que avalia a capacidade da lideranca de
estimular os colaboradores a irem além do esperado, as médias variam entre 2,33 e
3,50 na Empresa A e entre 3,60 e 4,00 na Empresa C-F. Considerando a escala Likert
adotada (0=nunca; 4=sempre), esses valores indicam que a lider da Empresa C-F
frequentemente utiliza praticas que motivam a equipe a alcancgar resultados, enquanto
a lider da Empresa A faz as vezes, demonstrando menor pratica de estimular os
colaboradores. A média da empresa A condiz com a fala da lider, ela cita em sua fala
que “estilo de lideranca é liberal, com pouca intervencao direta nas atividades.”
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O item “Usava métodos de lideranca que sao satisfatérios” a média 2,33 foi o
mais baixo na Empresa A, indicando que os métodos adotados nem sempre sao
percebidos como eficazes pelos liderados, por outro lado, o item “Aumentava o meu
desejo de promover o sucesso” obteve a média de 3,50 mostrando que a lider
consegue despertar motivagdo em alguns momentos.

Na subescala Eficacia, na qual avalia o quanto o lider é capaz de equilibrar as
necessidades da organizagao e dos colaboradores, as médias ficaram entre 3,33 e
3,50 na Empresa A e 3,80 e 4,00 na Empresa C-F. Esses resultados indicam que as
lideres frequentemente se mostram eficazes em representar bem a equipe diante dos
superiores € em equilibrar as necessidades da empresa e dos colaboradores. O
indicador com a média mais elevada “Era eficaz em ir ao encontro das necessidades
da organizacao” 4,00 demonstra que a lider da Empresa C-F é percebida como muito
eficiente, conseguindo atender as demandas da equipe.

Na subescala Satisfagdo, na qual avalia se o lider utiliza métodos satisfatérios
e se promove um ambiente de motivacédo e reconhecimentos os resultados também
sao elevados, com meédias entre 3,33 e 3,50 na Empresa A e entre 3,80 e 4,00 na
Empresa C-F. Isso mostra que, na percepgao dos colaboradores, as lideres
frequentemente trabalham de forma satisfatéria e conseguem aumentar o empenho e
a motivagao da equipe. O item “Trabalhava comigo de uma forma satisfatéria” 4,00,
indica que quase sempre a atuacao da lider da Empresa C-F é reconhecida como
positiva e que suas praticas de gestdo promovem um ambiente de trabalho
harmonioso e produtivo.

4.5 ANALISE GERAL ESTILOS DE LIDERANCA

Considerando as médias gerais do Questionario de Lideranga Multifatorial
(MLQ), o Quadro 7 apresenta o perfil da lideranga pela perspectiva dos liderados?

Quadro 7 — Médias gerais estilos de lideranca

ESCALA SUBESCALA EMPRESA | EMERESA
TRANSACIONAL Recompensa eventual 2,96 3,15
Geréncia ativa por excecao / Geréncia
TRANSACIONAL passiva por excegao 2,08 2,23
TRANSACIONAL 2,52 2,69
Influéncia idealizada (atributos e
comportamentos) 3,13 3,40
Motivacéo inspiracional 3,00 3,70
TRANSFORMACIONAL Estimulacéo intelectual 3.33 3,50
Consideragao individualizada 3,13 3,70
TRANSFORMACIONAL 3,15 3,58
LIDERANCA NAO Auséncia de Lideranga 0,58 0,05
TRANSACIONAL LIDERANCA NAO TRANSACIONAL 0,58 0,05
Esforco Extra 2,78 3,80
COMPORTAMENTO DE Eficacia 3,42 3,85
LIDERANCA Satisfacéo 3,42 3,90
COMPORTAMENTO DE LIDERANCA 3,20 3,85

Fonte: Dados da pesquisa.

A analise dos resultados revela que o estilo de lideranca predominante nas
empresas estudadas é o transformacional, com médias gerais de 3,15 na Empresa A
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e 3,58 na Empresa C-F. Observa-se que todas as subescalas da lideranca
transformacional: influéncia idealizada, motivacdo inspiracional, estimulagéo
intelectual e consideracéao individualizada, apresentam médias superiores as do estilo
transacional, que alcangou 2,52 na Empresa A e 2,69 na Empresa C-F, e muito acima
da lideranga n&o transacional, cujas médias foram praticamente nulas. Apesar de o
comportamento de lideranga apresentar médias ainda mais elevadas, especialmente
na Empresa C-F 3,85, essas medidas refletem os efeitos do estilo adotado,
demonstrando esforgo extra, eficacia e satisfagao percebidos pelos liderados, ou seja
comportamento de lideranga indica os impactos positivos da atuagdo da lider,
enquanto o estilo transformacional explica como essas praticas sao conduzidas,
destacando-se por promover motivagdo, engajamento e desenvolvimento profissional
das equipes.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A lideranga na contabilidade exige, além do conhecimento técnico,
habilidades interpessoais e sensibilidade para conduzir equipes. Nesse contexto a
liderangca feminina se destaca por trazer competéncia, empatia e uma gestao
humanizada voltada a resultados éticos e colaborativos.

Frente ao 1° objetivo especifico percebe-se que as contadoras analisadas
apresentam perfis de lideranga predominantemente transformacional e democratico.
Ja considerando o 2° objetivo especifico, o estudo apresentou que as trajetorias
profissionais das lideres sdo marcadas por histérias de sucessao familiar e evolugao
gradual dentro dos escritérios contabeis. As trés iniciaram suas carreiras em fungdes
técnicas, conquistando experiéncia em diferentes setores antes de assumirem cargos
de gestao.

Com relagao ao 3° objetivo especifico, o estudo verificou que as lideres
apresentam caracteristicas comuns, como responsabilidade, empatia, ética
profissional e foco em resultados. A média de idade varia entre 30 e 45 anos, ambas
possuem formagao na mesma universidade.

Em relacdo ao objetivo geral percebe-se que as lideres possuem perfil
transformacional, o que pode ter influéncia em relacéo a instituicdo de ensino onde
todas aprenderam sobre liderar, fatores culturais estdo associados a esse estilo, no
Sul de Santa Catarina, valores como comprometimento, empatia e ética favorecem a
adocao de uma lideranga transformacional, marcada pela motivacao, valorizagao
individual e gestao humanizada voltada ao desenvolvimento das equipes. A pesquisa
revelou que a visao que as lideres tém de si mesmas, sdo bem préximas da visdo de
seus liderados, reforcando um estilo de lideranga transformacional e humanizado.

Como limitagdo de pesquisa, destaca-se a auséncia de respostas por parte
dos liderados da Empresa B-V, reduzindo a analise de respostas dos liderados em
relacédo ao estilo de lideranga da lider B-V.

Espera-se que este estudo ajude a motivar outros estudos afins, que buscam
dimensionar e enriquecer o tema. Para estudos futuros sugere-se investigar perfil de
contadoras que nao passaram por processo sucessorio familiar, analisar se o perfil se
modifica quando a trajetdria até a lideranga é independente.
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