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Resumo: A segurança psicológica nas organizações tem se destacado como um fator essencial para
promover ambientes de trabalho colaborativos e inovadores. Nesse contexto, os estilos de liderança
exercem influência direta na construção de relações pautadas na confiança, no respeito e na
liberdade de expressão.O objetivo deste estudo foi analisar a relação entre os estilos de liderança e a
segurança psicológica na percepção de funcionários de organizações contábeis no estado de Santa
Catarina. Teve abordagem quantitativa, com natureza descritiva e os dados foram coletados através
de um instrumento formado por dois questionários de autopreenchimento já validados no Brasil. A
amostra foi de 158 participantes e a análise dos dados envolveu estatísticas descritivas, análise
fatorial confirmatória e correlações. Os resultados indicaram que os estilos de liderança
transformacional e transacional têm uma associação positiva e significativa com a segurança
psicológica. Já o estilo de liderança laissez-faire mostrou uma relação negativa. Teoricamente este
estudo reforça a literatura sobre a influência dos estilos de liderança na segurança psicológica.
Empiricamente, oferece evidências em organizações contábeis, ampliando o contexto de análise.
Socialmente, destaca a importância de práticas de liderança eficazes para promover ambientes
organizacionais mais seguros e colaborativos
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1 INTRODUÇÃO 

A liderança e a segurança psicológica no ambiente de trabalho vêm ganhando 
destaque tanto na pesquisa acadêmica quanto nas práticas de gestão organizacional 
(Edmondson & Euchner, 2024). Estudos longitudinais, como a pesquisa conduzida ao longo 
de cinco anos pela Google, evidenciaram que a segurança psicológica é um dos principais 
determinantes do desempenho e da eficácia das equipes, superando fatores técnicos ou 
individuais tradicionais (Bergmann & Schaeppi, 2016). Desse modo, este estudo explora a 
relação desses constructos em um contexto específico, as organizações contábeis de Santa 
Catarina. 

Edmondson, (2018), destaca que a maioria das pessoas quer parecer capaz, talentosa 
ou útil para os outros e, que somos treinados a gerenciar relacionamentos interpessoais de 
risco desde o início da vida, não importa qual seja o nosso status ou linha de trabalho. Essa 
dinâmica de comportamento, muitas vezes inconsciente, pode ser um obstáculo significativo 
para a liderança eficaz.  

A liderança, é considerada um fenômeno que oportuniza uma força positiva para a 
mudança e o foco para o desenvolvimento dos indivíduos, além das equipes e organizações 
(Bass, et al., 2003; Waldman, et al., 2012), no entanto, o grande desafio é fazer com que o 
potencial das equipes de trabalho seja direcionado ao alcance dos objetivos e resultados da 
empresa (Dias & Borges, 2015; Araya-Orellana, 2021). 

Além disso, conforme observado por Newman et al., (2017), a eficácia das 
organizações é amplamente impulsionada pelas equipes, que superam o desempenho 
individual e as barreiras que são impostas diariamente. Assim, diversas organizações optaram 
por reestruturar suas operações em torno de grupos de trabalho, nos quais, a presença de um 
líder eficiente é essencial (Siangchokyoo, et al., 2020).   

Os pesquisadores têm aprofundado suas pesquisas sobre liderança em objetos que 
investigam seu papel como um antecedente importante dos efeitos mediadores, moderadores 
da confiança ou da segurança psicológica na aprendizagem, criatividade e inovação (Carmeli, 
et al., 2013; Tu et al., 2019, Yang & Wang, 2020; Liu et al., 2023a;) gerando maior 
desempenho, contribuindo, desta forma, para o bem-estar indivíduos (Edmondson & Lei, 
2014). Santos, et al., (2021) pontuam que os vínculos que os funcionários desenvolvem com 
suas organizações estão, de alguma forma, relacionados aos estilos de liderança dos seus 
gestores, ou a ausência deles. 

Nos últimos anos, a segurança no ambiente de trabalho tem sido reconhecida como um 
fator essencial para promover o bem-estar dos funcionários e o desempenho organizacional, 
tanto em grupos quanto individualmente (Bonde et al., 2023; Edmondson & Bransby, 2023; 
Edmondson & Euchner, 2024; Edmondson & Lei, 2014; Lin et al., 2022). Ela se refere à 
percepção compartilhada pelos membros de uma equipe ou organização de que estão seguros 
para expressar suas opiniões, ideias e preocupações sem medo de retaliação ou humilhação 
(Edmondson, 1999). Essa definição tem ganhado destaque à medida que as organizações 
buscam criar ambientes mais inclusivos, estimulantes e produtivos (Bonde et al., 2023). 

  Com base no exposto, e considerando que a segurança psicológica permite o 
compartilhamento de ideias, valores e perspectivas, fortalecendo as relações interpessoais de 
confiança e aumentando a coesão da equipe, bem como a capacidade de trabalho dos 
membros, e que a liderança é um fenômeno grupal que envolve uma relação de influência 
mútua entre líderes e liderados para atingir objetivos comuns e organizacionais, este estudo 
teve como objetivo analisar a relação entre os estilos de liderança e a segurança psicológica 
na percepção de funcionários que atuam em organizações contábeis do estado de Santa 
Catarina. 

Esta pesquisa se justifica pelo fato de que a literatura sugere que a cultura nacional 
pode exercer uma influência significativa nessa dinâmica, uma perspectiva também explorada 



 
 

  

por estudos como os de Banderó et al. (2021), Calvosa e Ferreira (2023), Knights et al. 
(2020), Patton (2020), Ötting et al. (2021), que enfatizam a necessidade de pesquisas 
adicionais em diferentes contextos culturais e organizacionais. Destaca-se também que a 
importância da segurança psicológica para indivíduos e organizações ressalta a necessidade 
de pesquisas que aprofundem a compreensão sobre a influência da liderança na segurança 
psicológica no ambiente de trabalho (Edmondson & Lei, 2014). Estudos anteriores indicam 
que a segurança psicológica e seus fatores antecedentes têm sido majoritariamente analisados 
nos níveis individual e de equipe; contudo, novas investigações no nível organizacional se 
mostram promissoras e necessárias (Newman et al., 2017). 

No cenário brasileiro, marcado pela diversidade cultural, como apontado por pesquisas 
de Turano e Cavazotte (2016); Barbosa et al. (2017) e Marques Felix e Verginio da Silva 
(2020) torna-se fundamental investigar como esses estilos de liderança se relacionam com a 
segurança psicológica dos funcionários em ambientes distintos como o das organizações 
contábeis. Os profissionais desta área podem enfrentar altos níveis de estresses (Edmondson 
& Bransby, 2023; Huda et al., 2020; Vries et al., 2022) e demandas em seu trabalho diário, o 
que pode influenciar sua percepção de segurança psicológica. E, adicionalmente, o trabalho 
desses profissionais envolve interações frequentes entre os membros da equipe e os clientes.  

 Além disso, Almeida (2020), destaca que a contabilidade, em sentido geral, vem 
sofrendo transformações, não apenas de cunho legal, como práticas, as quais advêm da 
própria necessidade do mercado em receber informações cada vez mais precisas e rápidas 
para a tomada de decisões. Neste ambiente, os profissionais da contabilidade, conforme 
pontuam Lizote et al., (2022), ocupam uma posição estratégica para as empresas, pois as suas 
atividades estão relacionadas com o planejamento, a execução e os controles financeiros, 
gerenciais e operacionais. Assim, a contabilidade fornece informações relevantes aos 
gestores, apresentando-se como um instrumento de gestão (Silva et al., 2019). 

Este artigo, após esta introdução, apresenta a fundamentação teórica trazendo 
elementos necessários para a compreensão dos temas abordados: segurança psicológica e 
liderança, finalizando com a apresentação das hipóteses. Posteriormente, se evidenciam os 
procedimentos metodológicos e os resultados da pesquisa, seguidos pelas considerações 
finais. Por fim, são apresentadas as referências. 

2 REFERENCIAL TEÓRICO E AS HIPÓTESES DO ESTUDO 
A segurança psicológica emerge como um componente essencial no estudo da 

liderança e seu impacto organizacional. Nas pesquisas para compreender quais aspectos são 
essenciais para criar equipes de alta performance, a segurança psicológica foi considerada um 
dos fatores mais importantes para o sucesso da equipe (Bergmann & Schaeppi, 2016; 
Edmondson, 2018; Nguyen, 2021; Swendiman et al., 2019).  

Estudos foram realizados durante os últimos anos para entender a segurança 
psicológica em diversos contextos e com muitas variáveis, inclusive em relação a liderança. 
Edmondson e Bransby, (2023) e Newman et al. (2017) demonstraram que a SP contribui para 
firmar as organizações contra pressões internas e externas que possam ameaçar seu 
desempenho e aprendizado. Criar um ambiente onde a franqueza é encorajada e possível, é 
fundamental para elevar a satisfação e o engajamento dos colaboradores (Edmondson, 2018; 
Newman et al., 2017). Além disso, a segurança psicológica ajuda a lidar com o estresse e a 
tensão no trabalho, promovendo um clima de equipe inclusivo e solidário no ambiente laboral 
(APA, 2024; Carmeli, et al., 2010; Yousaf et al., 2022). 

O estudo de Carmeli et al., (2014) destacou a relevância da liderança transformacional 
na promoção dos resultados criativos dos colaboradores e a identificou este estilo de liderança 
como antecedentes relevantes para a manifestação da voz orientada para melhorias (Liu et al., 
2023b). Os autores ainda ressaltaram que os líderes do tipo transformacionais possuem 



 
 

  

habilidades de sintonia com os indivíduos, criam uma visão compartilhada, servem como 
modelos inspiradores, e motivam os seguidores a superarem suas expectativas e alcançarem 
seu potencial criativo, especialmente diante de problemas mal definidos.  

Estudos realizados por Carmeli et al., (2014) e Tu et al., (2019) mostraram que os 
estilos de liderança como o servidor, ético e transformacional têm sido associados a resultados 
positivos, como a criatividade da equipe, a aprendizagem em equipe. Nesta mesma 
configuração, Liu et al., (2014) encontraram relação positiva com o desempenho geral da 
equipe, assim como a APA (2024) em relação a lidar com o estresse e a tensão no trabalho e 
aprimorar o desempenho das empresas. 

Sobaih et al. (2022), investigaram o impacto da liderança transformacional na intenção 
de rotatividade entre trabalhadores em hotéis na Arábia Saudita e, os resultados mostraram 
que a liderança transformacional tem um efeito negativo significativo na intenção de 
rotatividade e um efeito positivo na segurança psicológica. Os autores destacaram a 
importância de criar um ambiente seguro psicologicamente para reduzir a rotatividade de 
trabalhadores, assim como a necessidade de explorar diferentes contextos culturais e variáveis 
demográficas, sugerindo direções para futuras pesquisas. 

O estudo de Rabiul, et al., (2024), por sua vez, ao pesquisar funcionários de hotéis em 
Bangladesh mostrou que a segurança psicológica tem um impacto positivo no trabalho 
significativo e atua como mediadora entre a liderança transformacional e o trabalho 
significativo. No entanto, a incivilidade do cliente foi identificada como um fator negativo 
significativo que prejudica a segurança psicológica dos funcionários e enfraquece a conexão 
entre segurança psicológica e trabalho significativo. O estudo sugere que, para aumentar o 
trabalho significativo, os locais de trabalho devem criar um ambiente psicologicamente 
seguro e reduzir comportamentos grosseiros dos clientes.  

Hoekx et al., (2024), ao estudarem empresas familiares na Bélgica, descobriram que a 
liderança transformacional dos CEOs não só tem uma relação positiva direta com o 
engajamento dos funcionários, mas também que a segurança psicológica atua como um 
mediador significativo nesse relacionamento. A partir dessas pesquisas, presume-se que: 

H1: O estilo de liderança transformacional manifestado pelos líderes em organizações 
contábeis se relaciona positivamente com a segurança psicológica dos liderados. 

 A liderança transacional, centrada em recompensas e penalidades para garantir o 
desempenho, pode influenciar diretamente a percepção dos colaboradores sobre o ambiente de 
trabalho. Ela se manifesta quando os seguidores se conectam em troca de benefícios valiosos, 
podendo ser econômicos ou não econômicos (Burns, 1978).  

Bian, et al. (2019), ao investigaram a influência da liderança transacional no 
comportamento de segurança dos funcionários do setor da construção civil, concluíram que a 
liderança transacional previu negativamente o clima de segurança, e que o clima de segurança 
e o empoderamento psicológico desempenharam um papel mediador na relação entre a 
liderança transacional e o comportamento de segurança dos funcionários. 

Ali et al. (2023), em seu estudo, concluíram que a liderança transacional possui uma 
relação positiva com o engajamento e o desenvolvimento de talentos. Os líderes transacionais 
alteram a perspectiva dos funcionários, incentivando-os a se verem como membros de um 
coletivo, compartilhando os valores e crenças do grupo e, consequentemente, contribuindo 
para ampliar o engajamento do talento (Ghani et al., 2018). Com base nestes estudos, 
conjectura-se que: 

H2: O estilo de liderança transacional manifestado pelos líderes em organizações 
contábeis se relaciona positivamente com a segurança psicológica dos liderados. 

Nas equipes em que os líderes não contribuem de maneira consistente, é viável que 
indivíduos não designados como líderes exerçam influência igual ou até superior ao líder 
formal da equipe na construção da segurança psicológica (Roussin et al., 2016). Assim, os 



 
 

  

líderes possuem a capacidade de intervir e guiar o crescimento direcionado por metas dos 
colaboradores em contextos organizacionais específicos.  

O estudo de Liu et al. (2023a) evidenciaram como a liderança egoísta tem um impacto 
prejudicial significativo no comportamento inovador dos colaboradores. Também foi 
constatado que a segurança psicológica da equipe exerce um papel mediador essencial na 
relação entre a liderança egoísta e o comportamento inovador dos funcionários. 
Adicionalmente, os resultados corroboraram a influência mediadora da ansiedade no ambiente 
de trabalho, entre a liderança egoísta e o comportamento inovador dos colaboradores. Essa 
relação negativa entre liderança egoísta e inovação é consistente com as conclusões de Liu et 
al. (2012), que também apontaram como a liderança negativa impacta adversamente a 
inovação dos funcionários. 

Por outro lado, os estudos realizados por Zhang et al., (2023) e Zhang e Wan, (2021) 
sugerem que a liderança laissez-faire pode ser vista como uma faca de dois gumes, 
dependendo dos objetivos dos subordinados. A questão fundamental reside na percepção e 
avaliação que os subordinados têm desse estilo de liderança. No cotidiano, os subordinados 
podem considerá-lo benéfico ou prejudicial para seu crescimento pessoal, resultando em 
avaliações que variam entre ver isso como um estímulo desafiador ou um obstáculo. Portanto, 
na prática gerencial, os líderes devem encontrar formas de influenciar positivamente a 
avaliação cognitiva dos subordinados em relação à liderança laissez-faire, orientando-os para 
uma avaliação mais positiva e evitando possíveis impactos negativos dessa abordagem. 
Diante das pesquisas apresentadas, se pressupõe que: 

H3: O estilo de liderança laissez-faire manifestado pelos líderes em organizações 
contábeis se relaciona negativamente com a segurança psicológica liderados. 

Dessa forma, observa-se que a liderança desempenha um papel fundamental na 
promoção ou na fragilização da segurança psicológica no ambiente organizacional. Seja pela 
inspiração e apoio oferecidos pelos líderes transformacionais, pela estrutura de trocas claras 
dos líderes transacionais, ou ainda pela ausência de direcionamento na liderança laissez-faire, 
o estilo adotado influencia diretamente a percepção de segurança dos colaboradores. Assim, a 
construção de um ambiente psicologicamente seguro não depende apenas das características 
individuais dos trabalhadores, mas é fortemente moldada pelas práticas e comportamentos de 
liderança adotados nas organizações. 

3 METODOLOGIA 
Este estudo adotou uma abordagem quantitativa, de natureza descritiva, utilizando o 

método survey em um delineamento transversal. A coleta de dados foi precedida por um pré-
teste, aplicado a cinco funcionários e três professores especialistas na área de gestão 
organizacional e comportamento humano no trabalho, com o objetivo de avaliar a clareza, a 
relevância e a adequação dos instrumentos de pesquisa. Após os ajustes pertinentes, o projeto 
de pesquisa foi submetido e aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisa, sob o parecer 
consubstanciado número CAAE 78586824.9.0000.0120. 

O universo da pesquisa deste estudo foi composto pelos funcionários que atuam em 
organizações contábeis de Responsabilidade Coletiva, as quais representam mais de 46% das 
empresas contábeis de Santa Catarina. A escolha destas organizações, justifica-se pela sua 
importância deste segmento para a sociedade como um todo, pois estão inseridas em todos as 
atividades empresariais, dado a sua importância e a sua capacidade de prestar serviços aos 
mais variados tipos de negócios, assim como, fornecem informações econômico-financeiras 
para os mais diversos usuários, contribuindo assim para a gestão dos negócios e, por 
consequência, para o desenvolvimento econômico do país.  

A amostra foi de natureza não probabilística. A coleta de dados foi realizada entre 
maio e junho de 2024. Para a determinação do tamanho mínimo da amostra, utilizou-se o 



 
 

  

software G*Power 3.1.9.4, conforme recomendações descritas por Hair Jr. et al., (2014). Os 
parâmetros adotados foram: número de variáveis preditoras (2), tamanho de efeito f² médio 
(0,15), nível de significância (α = 0,05) e poder estatístico (0,80), resultando na necessidade 
mínima de 107 respondentes. Considerando a taxa de respostas válidas obtidas, que totalizou 
158 questionários, o critério de tamanho amostral foi satisfatoriamente atendido. 

Para a coleta de dados, foram aplicados questionários estruturados, compostos 
exclusivamente por perguntas fechadas. A participação na pesquisa foi voluntária, precedida 
pela assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, assegurando o anonimato e a 
confidencialidade das informações prestadas. 

 A mensuração da percepção dos liderados em relação ao estilo de liderança de seus 
respectivos líderes foi realizada por meio do instrumento Multifactor Leadership 
Questionnaire® (MLQ), desenvolvido por Bass e Avolio (2004). O MLQ original contém 45 
afirmações relacionadas aos estilos de liderança transformacional, transacional e laissez-faire. 
No entanto, nesta pesquisa, foram utilizados apenas 36 itens, uma vez que as nove afirmações 
restantes se referem aos resultados da liderança, os quais não constituem o foco deste estudo. 
As respostas foram aferidas por meio de uma escala do tipo Likert de sete pontos. 

A escolha do MLQ se justifica pelo reconhecimento na literatura acadêmica como um 
instrumento robusto e validado para o estudo da liderança (Hinkin & Schriesheim, 2008; Pahi 
et al., 2015; Abasilim et al., 2019; Souza & Wood Jr., 2022; Lizote et al., 2022; Nalt al al., 
2022;) consolidando-se como uma ferramenta confiável e eficaz.  

A segurança psicológica foi mensurada com base no modelo proposto por Edmondson 
(1999), adaptado e validado para o contexto brasileiro por Ramalho e Porto (2021). O 
instrumento utilizado consistiu em seis itens, respondidos em uma escala do tipo Likert de 
cinco pontos. Essa adaptação foi considerada apropriada, dado que diversos estudos anteriores 
atestaram sua consistência interna e validade discriminante (Edmondson, 1999; Garvin et al., 
2008; Nembhard & Edmondson, 2006). Além das escalas mencionadas, o questionário incluiu 
questões sociodemográficas com o objetivo de caracterizar o perfil. 

Os dados coletados na survey foram organizados numa planilha eletrônica Excel® 
para realizar o pré-tratamento seguindo as recomendações em Hair Jr. et al. (2009). 
Estatísticas descritivas foram utilizadas para avaliar as distribuições das variáveis, 
incorporando frequência absoluta (n), frequência relativa (%), média (m), mediana (md), 
desvio padrão (SD), limite superior, intervalo inferior de confiança de 95% (ICSup, ICInf), 
assimetria (a) e curtose (k). Além disso, a identificação de valores discrepantes envolveu a 
utilização da técnica de inspeção visual de gráficos de caixa, com um limite de 1,5 vezes o 
intervalo interquartil. Os critérios de normalidade para distribuições foram estabelecidos 
como intervalos de [-2, +2] para assimetria e [-3, +3] para curtose. 

A avaliação da qualidade do banco de dados foi realizada por meio do método comum. 
O teste de fator único de Harman, limitando a porcentagem de variância explicada a 50%, 
serviu como uma medida de controle de viés (Kimura, 2015; Podsakoff et al., 2003). 

A consistência interna foi avaliada por meio do teste alfa de Cronbach (αc, Cronbach, 
1951). A classificação subsequente dos índices categorizou valores abaixo de 0,01 como 
ruins, entre 0,01 e 0,20 como tendo baixa confiabilidade, entre 0,41 e 0,60 como razoáveis, 
entre 0,61 e 0,80 como substanciais e entre 0,81 e 1,00 como indicando consistência interna 
quase perfeita (Landis & Koch, 1977). 

A validade do instrumento foi determinada por meio de análise fatorial confirmatória 
(Brown, 2015) para verificar a interdependência das dimensões do constructo. A 
operacionalização do modelo foi elucidada por cargas fatoriais (λ), covariância residual do 
item (delta) e covariância fatorial dimensional (φ). O ajuste do modelo foi avaliado usando 
indicadores como o erro quadrático médio de aproximação (RMSEA) dentro de um intervalo 
de confiança de 90%, raiz quadrada média residual padronizada (SRMR), índice de ajuste 



 
 

  

comparativo (CFI), índice de Tucker-Lewis (TLI) e qui-quadrado (x2). Além disso, um teste 
post-hoc da matriz de correlação dos resíduos observados foi conduzido para filtrar valores < 
0,10. O teste rho de Spearman foi utilizado para testar hipóteses, especificamente para 
correlacionar constructos e suas dimensões. 

Todas as análises estatísticas foram realizadas utilizando a linguagem R (R Core 
Team, 2021) com a ajuda do RStudio (RStudio Team, 2023), jamovi (The jamovi project, 
2022), car (Fox & Weisberg, 2020), psych (Revelle, 2019), lavaan (Rosseel et al., 2018) e 
SemPlot (Epskamp, 2017). Um nível de significância de 0,05 foi adotado para todas as 
análises. 

4 RESULTADOS DA PESQUISA 
As variáveis sociodemográficas contínuas revelaram idade média de 42.04 anos (dp = 

11.68), tempo médio de experiência na empresa de 12.64 anos (dp = 11.22), tempo médio de 
experiência no mercado de 18.34 anos (dp = 11.48) e número médio de integrantes na equipe 
de trabalho de 11.44 funcionários (dp = 12.99).  

A qualidade da base de dados foi avaliada por meio do viés do método comum. Uma 
análise fatorial exploratória com extração pelos eixos principais, sem rotação e com um fator 
fixo, revelou um percentual de variância explicada de 42,70%, indicando controle no viés, já 
que está abaixo do limite adotado de 50%.  

A confiabilidade dos constructos foi verificada pelo teste alfa de Cronbach. Os 
instrumentos revelaram diferentes níveis de consistência interna, variando de substancial a 
quase perfeita. A Tabela 1 mostra os resultados para cada uma das dimensões consideradas 
nas hipóteses. 

Tabela 1: Confiabilidade das dimensões dos instrumentos 
Dimensões Classificação Qtde. De Itens Α 

Liderança transformacional        Quase perfeita 20 0.97 

Liderança transacional        Quase perfeita 8 0.88 

Lqissez-faire        Quase perfeita 8 0.87 

Segurança psicológica        Substancial 6 0.70 

Fonte: Dados da pesquisa. 

Especificamente, a liderança transformacional apresentou consistência interna quase 
perfeita (α = 0,97), assim como a liderança transacional (α = 0,88) e o estilo de liderança 
laissez-faire (α = 0,87). A segurança psicológica apresentou um nível substancial de 
confiabilidade (α = 0,70). 

Os resultados da pesquisa confirmaram e validaram as hipóteses propostas, fornecendo 
uma compreensão mais clara da relação entre estilos de liderança e segurança psicológica nas 
organizações contábeis em Santa Catarina. Para avaliar as hipóteses propostas neste estudo, 
foi realizada uma análise fatorial confirmatória, com o objetivo de estabelecer um modelo 
válido que ilustrasse a inter-relação entre as variáveis latentes e verificasse as hipóteses 
formuladas. O modelo final, composto por 16 itens, apresentou medidas robustas de ajuste: 
RMSEA = 0,044 (IC 90%: 0,018-0,064), SRMR = 0,034, CFI = 0,982, TLI = 0,978, e x² = 
128,653 (df = 98, p = 0,021). 

 A análise post hoc revelou que todos os itens na matriz de correlação dos resíduos 
observados apresentaram valores inferiores a 0,1. Os fatores de liderança transformacional 
(LF) foram mantidos no modelo com cinco itens, liderança transacional (LT) e segurança 
psicológica (SP) com quatro itens cada, e laissez-faire (LL) com três itens originais. Todas as 
covariâncias fatoriais, covariâncias residuais e indicadores de carga fatorial foram 
estatisticamente significativos. 

A Figura 1, com medidas robustas indicando uma estrutura válida para as variáveis 
investigadas, conforme recomendado por Hair et al. (2010). Assim, ilustra o modelo proposto, 
demonstra visualmente as relações entre os estilos de liderança e a segurança psicológica. 



 
 

  

 
Figura 1: Diagrama de caminhos 

 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

Nota. p < 0.05 em todos os indicadores. λ: carga dos itens. δ: covariância residual. ϕ: covariância fatorial. LF: 
liderança transformacional. LT: liderança transformacional. LL: laissez-faire. SP: SP.  

Observa-se que todas as hipóteses foram sustentadas. A H1, que testou se o estilo de 
liderança transformacional manifestado pelos líderes em organizações contábeis se 
relacionava positivamente com a segurança psicológica dos liderados foi suportada com um 
coeficiente φ LF-SP = 0,65 (p < 0,001). 

Dessa maneira, essa relação está alinhada com a literatura existente (Tu et al., 2019; 
Carmeli et al., 2019; Sobaih et al., 2022; Hoekx et al., 2024), os quais pontuaram que a 
liderança transformacional tem um impacto positivo significativo na segurança psicológica 
dos funcionários. Carmeli et al. (2014) destacaram que a liderança transformacional facilita a 
solução criativa de problemas, mediada pela segurança psicológica. 

 Bass (1985) e Bass & Avolio (1990) já indicavam que líderes transformacionais 
promovem um ambiente de apoio e inovação, essencial para a segurança psicológica. Assim, 
os dados confirmam que líderes transformacionais ajudam a criar um ambiente seguro para 
que os funcionários se sintam apoiados e motivados. 

A H2 postulou que o estilo de liderança transacional manifestado pelos líderes em 
organizações contábeis se relaciona positivamente com a segurança psicológica dos liderados, 
o coeficiente φ LT-SP = 0,65 (p < 0,001), mostrou uma relação positiva e significativa entre 
os constructos.  

Em relação a isso, a literatura sugere que a liderança transacional, caracterizada por 
trocas de benefícios e incentivos, também pode promover segurança psicológica ao encorajar 
o engajamento e o desenvolvimento de talentos (; Burns, 1978; Ali et al., 2023). Ghani et al. 
(2018) indicam que líderes transacionais ampliam o engajamento ao alinhar os valores e 
crenças dos funcionários com os objetivos do grupo. Assim, os resultados são consistentes 
com a teoria de que a liderança transacional pode contribuir para um ambiente de trabalho 
seguro e envolvente. 

O estudo de Detert e Burris (2007) já pontuava que práticas de liderança transacional, 
quando alinhadas com reconhecimento e suporte, podem criar um ambiente no qual os 



 
 

  

funcionários se sentem seguros para compartilhar suas preocupações e ideias. Corrobora Yukl 
(2012) destacando que este estilo de liderança, embora focada em trocas e recompensas, 
também pode contribuir para a segurança psicológica, desde que o líder forneça feedback 
claros e justos. Nesse sentido, Ali et al., (2023) enfatizam que em contextos regulados, a 
liderança transacional contribui para um ambiente previsível e confiante. 

Por fim, a H3 investigou se o estilo de liderança laissez-faire manifestado pelos líderes 
em organizações contábeis se relacionava negativamente com a segurança psicológica dos 
liderados, também foi confirmada, revelando uma relação negativa e significativa. 

A liderança laissez-faire, que é caracterizada pela falta de orientação e suporte, pode 
comprometer ainda mais a segurança psicológica dos funcionários, corroborando a teoria de 
que a ausência de uma liderança ativa e envolvente resulta em um ambiente menos seguro e 
mais disfuncional. Neste sentido, Zhang e Wan (2021), esclarecem que a baixa intensidade na 
segurança psicológica, devido a discrepâncias nas percepções da equipe, pode levar a 
comportamentos disfuncionais e prejudicar a segurança psicológica. 

Contradizendo os efeitos positivos dos estilos anteriores, Skogstad et al., (2007) 
apontam que a ausência de uma liderança ativa pode levar a incertezas e conflitos não 
resolvidos dentro da equipe, minando a confiança e a abertura necessárias para a segurança 
psicológica. Ou seja, a falta de orientação e suporte pode reduzir a segurança psicológica, 
corroborando com o conceito de que a ausência de liderança ativa pode levar a insegurança e 
desmotivação (Detert & Edmondson, 2011). Nesta linha de pensamento, Tummers e Bakker, 
(2021) destacam que quando a liderança é positiva, pode ser uma fonte de trabalho, mas 
quando é negativa, torna-se uma exigência.  

 De maneira geral, se constatou que tanto a liderança transformacional quanto a 
transacional possuem efeitos positivos e significativos sobre a segurança psicológica, 
enquanto o estilo laissez-faire impacta negativamente essa variável crítica. Diante disso, 
ressalta-se a necessidade de práticas de desenvolvimento de lideranças que enfatizem 
comportamentos transformacionais e de suporte transacional, ao passo que se minimize 
práticas de laissez-faire, a fim de fortalecer climas organizacionais seguros e engajadores.  

Após a obtenção de resultados positivos, no segundo nível de análise, foram feitas 
tentativas de testar as hipóteses entre os elementos da dimensão, confirmadas na análise 
fatorial confirmatória por meio do teste de correlação bivariada de Pearson. A Tabela 2 
mostra os testes de hipóteses no nível dos itens.  

Tabela 2: Teste de hipóteses no nível dos itens do modelo 
    Segurança Psicológica 

    Sp02 Sp04 Sp05 Sp06 

Liderança transformacional LF05 0.37*** 0.26** 0.35*** 0.33*** 

 LF17 0.37*** 0.33*** 0.37*** 0.33*** 

 LF18 0.43*** 0.29*** 0.37*** 0.38*** 

 LF19 0.42*** 0.31*** 0.38*** 0.36*** 

 LF20 0.42*** 0.29*** 0.41*** 0.37*** 

Liderança transacional LT02 0.42*** 0.23** 0.39*** 0.36*** 

 LT03 0.38*** 0.20** 0.34*** 0.33*** 

 LT04 0.40*** 0.21** 0.37*** 0.42*** 

 LT08 0.25** 0.21** 0.25** 0.25** 

Laissez-faire LL06 -0.22** -0.14 -0.17* -0.16 

 LL07 -0.16* -0.06 -0.17* -0.24** 

  LL08 -0.17* -0.16 -0.18* -0.24** 

Fonte: Dados da pesquisa. 
          Nota. * p < 0.05. ** p < 0.01. *** p < 0.001. 

Percebe-se que a significância de todos os indicadores coincide com a direção da 
análise fatorial confirmatória, ou seja, confirmando a hipótese de que segurança psicológica 
tem uma relação positiva com a liderança transformacional (H1) e a liderança transacional 
(H2) e uma relação negativa com a liderança laissez-faire (H3). A diferença é o nível de 



 
 

  

significância que não foi alcançado nos itens laissez-faire do SP04 (Assumir riscos é 
completamente seguro nessa equipe) e no item LL06 (Normalmente é ausente quando 
solicitado/necessário) do SP06 (Membros dessa equipe respeitam e valorizam as 
contribuições uns dos outros). No que diz respeito à força dos relacionamentos, os indicadores 
apresentam níveis fracos e moderados. 

Em relação a H1: a liderança transformacional está positivamente associada à 
segurança psicológica, os resultados dessa pesquisa indicam que a liderança transformacional 
tem uma correlação positiva significativa com a segurança psicológica. Os itens LF05 
(Conversa sobre suas crenças e valores mais importantes.), LF17 (Investe seu tempo para 
ajudar e treinar os liderados), LF18 (Trata os liderados como pessoas ao invés de tratá-los 
apenas como parte de um setor), LF19 (Considera cada liderado como tendo necessidades, 
habilidades e aspirações diferentes) e LF20 (Ajuda os liderados no desenvolvimento de seus 
pontos forte)s. mostraram correlações positivas significativas com os itens de segurança 
psicológica (SP02 - É fácil discutir problemas ou questões específicas dessa equipe., SP04 - 
Assumir riscos é completamente seguro nessa equipe -  SP05 - É difícil pedir ajuda a outros 
membros dessa equipe e SP06 - Membros dessa equipe respeitam e valorizam as 
contribuições uns dos outros).  

Carmeli (2013), afirmou que líderes transformacionais criam ambientes de trabalho 
onde os membros da equipe se sentem seguros para compartilhar ideias e cometer erros sem 
medo de retaliação. O estudo de Nielsen et al. (2019) também corrobora esse ponto de vista, 
mostrando que líderes que utilizam práticas transformacionais, como encorajamento à 
inovação e suporte emocional, promovem um ambiente de segurança psicológica. 

Dessa maneira, a liderança transformacional desempenha uma função essencial na 
promoção de comportamentos inovadores e na obtenção de vantagens competitivas 
sustentáveis para a organização (Liden et al., 2014). Quando os líderes modelam abertura e 
reconhecem a falibilidade, contribuem efetivamente para a criação de uma atmosfera 
psicologicamente segura na equipe (Edmondson & Roloff, 2009). Além disso, líderes que 
priorizam os interesses dos membros da equipe fomentam uma cultura de segurança 
psicológica no grupo ao passo que a falta de empatia ou exploração por parte dos líderes pode 
gerar uma baixa segurança psicológica entre os membros (Hu et al., 2018). 

No que tange a H2: a liderança transacional está positivamente associada à segurança 
psicológica, os itens de liderança transacional, como LT02 (Discute sobre a responsabilidade 
em atingir metas específicas de desempenho), LT03 (Deixa claro o que esperar quando os 
objetivos de desempenho são alcançados), LT04 (Expressa satisfação quando os 
colaboradores correspondem às expectativas) e LT08 (Fornece ajuda aos liderados em troca 
de seus esforços), mostraram correlações positivas significativas com os itens de segurança 
psicológica. 

 Bass (1985) descreve que a liderança transacional, através de reforço positivo e 
feedback claro, pode criar uma sensação de justiça e previsibilidade que apoia a segurança 
psicológica. Bass (1985) também destaca que líderes transacionais, ao definirem expectativas 
claras e oferecerem recompensas consistentes, ajudam a estabelecer um ambiente de trabalho 
onde os funcionários se sentem seguros para realizar suas tarefas. Além disso, o estudo de 
Podsakoff et al. (2006) sugere que a liderança transacional, por meio de feedback estruturado 
e recompensas justas, pode aumentar a confiança dos colaboradores na organização, 
contribuindo para um ambiente de segurança psicológica. 

Por fim, para a H3: a liderança laissez-faire está negativamente associada à segurança 
psicológica, os resultados indicam que o estilo de liderança laissez-faire apresenta correlações 
negativas significativas com a segurança psicológica. Os itens LL06 (Normalmente é ausente 
quando solicitado/necessário), LL07 (Evita tomar decisões) e LL08 (Demora a responder 
questões urgentes) mostraram relações negativas com os itens de segurança psicológica. 



 
 

  

Skogstad et al. (2007) pontuam que a liderança laissez-faire está associada a um ambiente de 
trabalho incerto e desorganizado, no qual a falta de envolvimento e orientação do líder reduz a 
segurança psicológica dos colaboradores. Einarsen et al., (2010) também evidenciaram que a 
ausência de feedback e suporte típico do estilo laissez-faire resulta em um ambiente de 
trabalho onde os funcionários se sentem inseguros e relutantes em compartilhar ideias. 
Hetland et al., (2011) demonstraram que a falta de liderança ativa no estilo laissez-faire pode 
gerar níveis reduzidos de segurança psicológica, já que os colaboradores não se sentem 
apoiados ou direcionados em suas funções. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Este estudo analisou a relação entre estilos de liderança e segurança psicológica no 

contexto específico das organizações contábeis de Santa Catarina, evidenciando a relevância 
dos estilos de liderança transformacional e transacional para a promoção de ambientes 
psicologicamente seguros, e o impacto negativo do estilo laissez-faire nesse mesmo cenário. 
Os resultados obtidos corroboram amplamente as proposições teóricas e empíricas da 
literatura internacional recente (Carmeli et al., 2014; Tu et al., 2019; Ali et al., 2023), 
evidenciando que práticas de liderança ativas e de suporte são determinantes para fortalecer a 
segurança psicológica em ambientes organizacionais. 

A liderança transformacional, caracterizada por comportamentos de inspiração, 
estímulo intelectual e consideração individualizada, demonstrou possuir uma correlação 
positiva robusta com a segurança psicológica dos funcionários. Da mesma forma, a liderança 
transacional, ainda que mais pautada em trocas e recompensas, também se mostrou 
positivamente associada à percepção de segurança nas equipes. Em contrapartida, a liderança 
laissez-faire mostrou efeitos prejudiciais sobre a segurança psicológica, reforçando a ideia de 
que a ausência de suporte e orientação de líderes compromete a confiança e a coesão nos 
grupos de trabalho. 

Além da validação das hipóteses propostas, os resultados obtidos destacam a 
importância de iniciativas organizacionais que incentivem o desenvolvimento de 
competências transformacionais e transacionais nos líderes, ao mesmo tempo em que se 
busque minimizar práticas omissas e negligentes. Particularmente no setor contábil, marcado 
por alta pressão, rigor técnico e necessidade de interação constante com clientes e membros 
da equipe, a promoção de ambientes psicologicamente seguros torna-se ainda mais crítica 
para assegurar o bem-estar dos profissionais e a eficácia organizacional. 

Teoricamente, este estudo aprofunda a compreensão da segurança psicológica ao 
integrar os estilos de liderança transformacional, transacional e laissez-faire como variáveis 
determinantes em contextos organizacionais específicos, como o das organizações contábeis. 
Ao confirmar a associação positiva entre estilos de liderança ativos e a percepção de 
segurança psicológica, bem como os efeitos da liderança omissa, os resultados fortalecem e 
expandem os modelos teóricos existentes, ao contextualizá-los em setores de alta exigência 
técnica e interpessoal. Essa abordagem contribui para a literatura ao oferecer evidências sobre 
como diferentes estilos de liderança modulam o ambiente psicológico no trabalho, propondo 
que práticas de liderança não apenas impactam diretamente o desempenho, mas também o 
sentimento de segurança e confiança mútua entre os colaboradores. 

Empiricamente, o estudo preenche uma lacuna no campo da liderança e segurança 
psicológica ao fornecer dados específicos de uma amostra do setor contábil de Santa Catarina, 
utilizando instrumentos validados e técnicas estatísticas robustas. A constatação da influência 
negativa do estilo laissez-faire e a confirmação dos efeitos positivos dos estilos 
transformacional e transacional enriquecem a base empírica brasileira sobre o tema, que ainda 
carecia de investigações focadas em setores específicos. 



 
 

  

Do ponto de vista social, os resultados obtidos ressaltam a importância de práticas de 
desenvolvimento de liderança focadas em comportamentos ativos e de suporte, com impacto 
direto no bem-estar dos trabalhadores e na qualidade do ambiente organizacional. Em setores 
como o contábil, nos quais o trabalho em equipe, a exposição a pressões externas e a 
complexidade das demandas são intensos, a criação de ambientes psicologicamente seguros 
torna-se estratégica não apenas para a saúde mental dos colaboradores, mas também para a 
sustentabilidade e a competitividade das organizações. Dessa forma, os achados oferecem 
subsídios para políticas de gestão de pessoas que priorizem a formação de líderes conscientes 
de seu papel na promoção da segurança psicológica, ampliando a capacidade das 
organizações de reter talentos, estimular a inovação e reduzir os riscos psicossociais no 
ambiente de trabalho 

Como limitações, ressalta-se o recorte geográfico específico, que pode restringir a 
generalização dos resultados, e a natureza transversal dos dados, que não permite inferências 
causais. Recomenda-se que pesquisas futuras explorem modelos longitudinais, incorporem 
múltiplos setores de atividade e considerem variáveis moderadoras e mediadoras, como 
diversidade cultural, níveis de estresse e práticas organizacionais de gestão de pessoas. 
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