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Resumo

O objetivo que norteou este estudo foi analisar a influéncia da cultura organizacional na gestado dos
modelos de negdcios contabeis. Para tal, foram definidos trés objetivos especificos: caracterizar a
gestdo presente nos escritorios analisados, identificar as dimensdes culturais que influenciam
essas organizacbes e propor um alinhamento entre a gestdo atual e as percepgbes culturais
identificadas. A pesquisa, de carater descritivo e qualitativo, foi conduzida por meio de quatro
casos, com diferentes modelos de negécios (dois tradicionais e dois digitais). Foram analisadas 17
guestdes baseadas em dimensdes culturais aplicada aos funcionarios das organizagfes através
de questionario, além de praticas gerenciais relatadas pelos gestores por meio de entrevista
semiestruturada. Os dados foram tabulados e interpretados por meio de analise de frequéncia e
categorizacdo. Os principais resultados indicaram que a cultura organizacional influencia
significativamente a gestdo dos modelos de negécios contabeis. Nos modelos tradicionais, ha foco

em normas e estabilidade, enquanto os digitais priorizam inovacdo e flexibilidade. Dimens@es
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culturais, como controle e abertura, moldam praticas e decisdes organizacionais. No alinhamento
proposto, foi recomendado que os tradicionais adotem maior flexibilidade e incluséo, e os digitais
fortalecam praticas de governanca e reconhecimento formal. O estudo contribui para a
compreensdo de como alinhar praticas gerenciais as dimens8es culturais, promovendo eficiéncia
organizacional e adaptabilidade, especialmente em um setor em transformacédo como o contébil.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Gestédo Estratégica; Modelos de Negécios Contébeis.

Abstract

The objective of this study was to analyze the influence of organizational culture on the
management of accounting business models. To this end, three specific objectives were defined:
to characterize the management present in the offices analyzed, to identify the cultural dimensions
that influence these organizations, and to propose an alignment between current management
and the cultural perceptions identified. The research, of a descriptive and qualitative nature, was
conducted through four cases, with different business models (two traditional and two digital).
Seventeen questions based on cultural dimensions were analyzed, applied to the employees of
the organizations through a questionnaire, in addition to management practices reported by
managers through semi-structured interviews. The data were tabulated and interpreted through
frequency analysis and categorization. The main results indicated that organizational culture
significantly influences the management of accounting business models. In traditional models,
there is a focus on standards and stability, while digital models prioritize innovation and flexibility.
Cultural dimensions, such as control and openness, shape organizational practices and decisions.
In the proposed alignment, it was recommended that traditional models adopt greater flexibility
and inclusion, and digital models strengthen governance practices and formal recognition. The
study contributes to the understanding of how to align management practices with cultural
dimensions, promoting organizational efficiency and adaptability, especially in a sector undergoing
transformation such as accounting.

Keywords: Organizational Culture; Strategic Management; Accounting Business Models.

1. Introducéo

A cultura pode ser entendida como um sistema simbdlico criado pelos
seres humanos para dar sentido a vida e ao mundo ao seu redor (GEERTZ,
1989). No ambiente corporativo, ela desempenha um papel central na definicdo
da identidade da organizacéo, orientando atitudes e comportamentos diante de
desafios internos e externos (FLEURY, 1987; SCHEIN, 1995). Segundo Chang

(2003), a cultura abrange a disseminacdo de simbolos, significados, normas,
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habitos e valores compartilhados em um sistema social. Para Machado (2004), a
cultura organizacional também influencia diretamente padrdes e estruturas,
moldando sistemas financeiros, procedimentos internos e o comportamento dos
membros da empresa.

Conforme citado por Hofstede et al. (1990), os valores moldam a cultura
dos integrantes da organizacao e afetam as praticas, sendo a percepc¢ao destas o
qgue constitui a esséncia da corporagdo. As praticas organizacionais, segundo
Verbeke (1990), sdo aprendidas com o desenvolvimento das tarefas em conjunto
e sao compartilhadas pelos integrantes das empresas. Padoveze e Benedicto
(2005) ressaltam que a cultura organizacional € um fator determinante no
direcionamento das atividades de uma empresa.

Sob este viés, as variaveis internas da organizagdo, como sistema de
controle, autoridade, estrutura, tarefas e regras, envolvem a perspectiva cultural,
sendo refletida por meio da cultura organizacional, que influencia o0 modo como
as pessoas executam suas tarefas, definem e administram seus recursos para
atingir seus objetivos (HEINZMANN; LAVARDA, 2011). Gambi et al. (2015)
afirmam que fatores culturais afetam a maneira com que as corpora¢des operam,
tanto em suas decisbes pessoais quanto em seus comportamentos, além de
implicar diretamente na performance de sua gestao.

J& na década de 80, autores como Schwartz e Davis (1981) afirmavam que
a cultura organizacional era vista como uma forgca ou uma fraqueza para uma
empresa gque esta mudando seu direcionamento estratégico. Em consonancia ao
exposto, dados fornecidos pela Pesquisa Global 2021 realizada pela
PricewaterhouseCoopers com 3.200 participantes, identificou que 66% dos
executivos e gestores acreditavam que atualmente a cultura organizacional é tdo
importante quanto as estratégias e 0 modelo operacional da empresa.
Adicionalmente, os resultados desta pesquisa demonstraram que organizacdes
gue detinham de uma cultura considerada positiva, perceberam uma ampliacéo
na receita (48%), nos indices de satisfacdo dos funcionarios (80%) e dos clientes
(89%).

Ao analisar o papel da contabilidade na gestdo organizacional, este estudo

converge com a visao de Hofstede (1991) sobre a influéncia da cultura nos
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sistemas contabeis. A pesquisa de Carvalho, Morais e Urquiza (2023)
complementa essa perspectiva ao demonstrar que a percepgdo dos gestores
sobre a relevancia das informagfes contdbeis molda a cultura organizacional,
incentivando a busca por precisdo e a tomada de decisdes embasadas em
dados.

A transformacao digital na contabilidade, segundo Thomson (2018) e
Martins (2024), visa deslocar o foco dos contadores para atividades estratégicas,
possibilitado pela automacao de processos e pela adogao de novas tecnologias.
Essa mudanca impulsiona a flexibilidade, a inovacdo e a gestdo baseada em
experimentacdo nas organizacdes contabeis.

Estas mudancas estdo remodelando a contabilidade, impulsionando a
criagdo de novos modelos de negdcios. Contudo, a cultura organizacional
tradicional, caracterizada por uma estrutura hierarquica e processos burocraticos,
pode limitar a capacidade das empresas contabeis de se adaptarem a esse novo
cenario. Neste sentido, se faz necessario entender como a cultura organizacional
interage com os modelos de negdcios inovadores para garantir a eficiéncia e a
competitividade das organizagbes contadbeis (XAVIER, CARRARO E
RODRIGUES, 2020; MARTINS, 2024).

Assim, torna-se pertinente questionar: Como a cultura organizacional
influéncia na gestdo dos modelos de negdcios contdbeis? Visando responder a
problematica levantada, a presente pesquisa contou com o0 objetivo geral de
analisar a influéncia da cultura organizacional na gestdo dos modelos de
negocios contabeis. Com o intuito de atingir o objetivo geral e as suas etapas
consecutivas, 0os objetivos especificos deste estudo foram: caracterizar a gestéao
presente de acordo com o modelo de negdécio em analise; identificar as
dimensdes culturais das organizacdes conforme o modelo de negocio adotado;
propor um alinhamento entre a cultura organizacional e a gestdo do modelo de
negdcio contabil.

A mudanca organizacional, segundo Deal e Kennedy (1982), é
impulsionada ndo apenas por fatores externos, mas também por expectativas
sociais. Perides et al. (2020) reforcam a importancia da cultura organizacional

como lente para analisar diversos aspectos das organizacdes. A revisao de
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literatura de Malheiros e Tomei (2021) indica que a pesquisa brasileira sobre
cultura organizacional se concentra na influéncia da cultura na performance, na
gestdo e no comportamento individual, além de explorar a relacdo entre cultura
nacional e organizacional e o papel moderador da cultura nos objetivos
organizacionais.

Este estudo busca contribuir para a area contabil ao analisar a intersecdo
entre as praticas contabeis, os desafios culturais e regulatérios enfrentados pelas
empresas em processos de transicdo. A compreensdo dessa relagdo €
fundamental para otimizar a eficiéncia operacional e garantir a adaptacdo as
mudancas do mercado. Além disso, a pesquisa visa promover praticas contabeis
mais éticas e alinhadas as expectativas da sociedade em um contexto
globalizado.

A cultura organizacional exerce uma influéncia significativa na forma como
as organizacOes operam, incluindo a forma como a contabilidade é utilizada.
Como apontam Spector (2002) e Robbins (2005), a compreensédo da cultura
organizacional torna-se necessaria para promover o bem-estar dos colaboradores
e a eficacia da gestdo. Carvalho, Morais e Urquiza (2023) evidenciam que a
cultura molda a forma como a contabilidade € percebida e utilizada nas
organizacdes, tornando o estudo da cultura essencial para garantir a relevancia

da contabilidade como ferramenta de gestao.

2. Revisao da Literatura

2.1 Cultura Organizacional

A partir da década de 1970, a cultura organizacional ganhou destaque com
uma abordagem sociolégica e antropoldgica, como destacado por Petigrew
(2007). Segundo o autor, a cultura organizacional comunica a um grupo, em um
determinado momento, a sensacdo de pertencimento dentro do ambiente,
expresso por meio de linguagem, formas, categorias e imagens. Anteriormente,
Berger e Luckmann (1997) ja apontavam que a interacdo social inserida nos
padrées de interacdo organizacional, na linguagem e nos rituais do cotidiano da

organizacao, evidencia a cultura organizacional.
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A literatura oferece interpretacdes da cultura organizacional, convergindo
para a concepcdo como sendo um conjunto de pressupostos fundamentais e
valores que, quando compartilhados, caracterizam uma organizagdo (SCHEIN,
1985; STEVEN, 1989; SMIRCICH, 2017). Conforme Quadro 1, ao longo dos anos
0s autores tém mantido uma visdo consistente sobre o conceito de cultura,
reconhecendo-a como um conjunto de crengas, valores e praticas compartilhadas
por um grupo social.

Amaro et al. (2020) compartilham da mesma visao e complementam que a
cultura de uma organizacdo pode ser compreendida como um conjunto de
pressupostos fundamentais que um grupo especifico concebeu, descobriu ou
desenvolveu enquanto lidava com desafios de adaptacdo externa e integracéo
interna. Ince (2023) defende que a cultura de uma organizacdo é formada por
diferentes perspectivas de um grupo de pessoas e € influenciada pelos habitos da
sociedade.

Dentre os aspectos que podem ser observados pela perspectiva da cultura
organizacional, destacam-se 0 senso de desenvolvimento, o comprometimento, a
manifestacdo de valores morais e a clareza sobre comportamentos que s&o
aceitos (STEVEN, 1989; SMIRCICH, 2017). Fleury (1987) esclarece que a
formacdo da cultura dentro das organizagGes ocorre principalmente através da
socializacdo, distinguindo-a entre a socializacdo primaria, que envolve relacbes
diretas e aspectos emocionais, e a socializacdo secundaria, relacionada ao
processo de comunicacdo formal e intercambios basicos entre os individuos. O
autor destaca que em ambos os casos, a linguagem desempenha um papel
central nesse processo de construcao.

Meek (1988) sustenta a ideia de que uma cultura ndo pode ser criada ou
destruida - ela simplesmente existe. Schein (1995) ressalta que os fundadores
desempenham um papel central ao imprimir seus valores e crencas ao lancarem
uma iniciativa empresarial. Nesse sentido, a transmiss&o ocorre por meio de um
processo educacional, utilizando artefatos para construir e reforcar a cultura
organizacional. Jahn (2023) afirma que o desenvolvimento de uma cultura é

instituido pelos valores que seu fundador possui e que a coexisténcia de formas
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diversificadas de crencas e valores propicia o desenvolvimento de caracteristicas
organizacionais unicas.

No que tange a performance das empresas, 0S pesquisadores ja
demonstravam que a cultura organizacional exercia um impacto significativo na
estratégia e nos resultados das organizacbes, o que tem motivado sua
investigacdo com atencdo e rigor desde os anos 1980 (SMIRCICH, 2017;
SCHEIN, 1984; ENZ, 1988). As culturas organizacionais tém um impacto
significativo nas operagfes e no desempenho da gestdo das organizagoes,
influenciando as decisdes tomadas e os comportamentos adotados por seus
membros. Esses fatores culturais desempenham um papel fundamental na forma
como as organizagdes funcionam e se desenvolvem ao longo do tempo (GAMBI
ET AL., 2015).

No que tange aos membros da organizacdo, Alvesson (2007, p. 5)
considera a cultura como "um sistema mais ou menos coeso de significados e
simbolos, em termos dos quais as intera¢des sociais ocorrem". Essa percepgao
da cultura como um elemento que articula as relagdes entre os membros de uma
comunidade pode ser percebida na definicdo de Geertz (1989, p. 4), que a
descreve como "uma teia de significados tecida pelos homens". Nesse sentido, a
cultura é composta por um conjunto de expectativas normativas sociais que
infformam como o0s membros de uma organizacdo devem se comportar
(HARTNELL ET AL, 2011).

A cultura organizacional oferece base solida para o0s processos
operacionais, exercendo influéncia sobre o sistema de crencas compartilhado
pelos membros da organizagéo, refletindo diretamente nos sistemas de trabalho
adotados, nas tradicdes estabelecidas, histérias compartiihadas e métodos
utiizados para alcancar os objetivos organizacionais (HOFSTEDE, 2001;
SCHEIN, 1992). Uma vez estabelecidos, os comportamentos considerados
apropriados sao transmitidos as geracdes futuras de lideres e demais membros
da comunidade organizacional, moldando a maneira de perceber a realidade
(SILVA E ZANELLI, 2004).

Para Newstrom (2008), as culturas organizacionais tendem a ser

relativamente estaveis, sendo essa estabilidade podendo ser modificada de forma
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gradual e lenta, especialmente diante de eventos que representem uma ameaca
para a organizagdo ou em situagcbes de fusdo com outra empresa. O
compartilhamento de valores comuns € cultivado internamente nas organizacdes
através das interac6es entre seus colaboradores (MORGAN, 2009).

Soudani (2012) dizia que quando uma organizacdo tem a cultura de
envolver colaboradores na gestao, se torna mais propicia a obter sucesso,
guando comparada com organizacdes que nao tém tal cultura, especialmente
guando se trata de ado¢cédo de novas tecnologias. Complementarmente, Wisna
(2015) ressalta que o envolvimento dos membros da organizacdo deve ser
entendido como uma prerrogativa que garante ciéncia sobre as rotinas e
mudancas que acontecem no ambiente organizacional. As caracteristicas
culturais de uma organizacdo, moldadas por seus membros internos e externos,
podem levar ao surgimento de subculturas distintas dentro dela.

Johann (2004) define subcultura como a coexisténcia de culturas
diversificadas dentro da organizacdo, cada uma com seus proprios valores,
influenciadas pelas préticas unificadoras da empresa. Morgan (2009) destaca que
as subculturas podem ser identificadas observando o comportamento dos
colaboradores, revelando diferencas na linguagem, interacdes e abordagens das
rotinas. Jahn (2023) acrescenta que a estrutura organizacional, refletida no
organograma, influencia o desenvolvimento das subculturas, permitindo que
diferentes setores tenham suas proprias maneiras de lidar com desafios e
interagir com clientes internos e externos.

O termo cultura tornou-se uma variavel fundamental para entender os
fendbmenos organizacionais devido a interacdo social entre pessoas de diversas
regides e paises, como apontado por Pires e Macédo (2006). Avila (2006)
destaca que analistas e consultores reconhecem que as diferencas culturais
exercem um impacto significativo no desempenho organizacional e na qualidade
de vida dos membros da organizacdo. Assim, a individualidade de uma
organizagdo, ou sua cultura, é refletida em todos os aspectos, desde a forma
COmMo opera e geréncia seus recursos até a integracéo de diferentes areas.

Schein (1992) propde uma abordagem em trés niveis para entender a

cultura de uma empresa, sendo primeiro os artefatos visiveis, como simbolos e
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rituais. Em seguida, vém os valores compartilhados, que representam as crencas
e normas da organizacdo. Por fim, estdo os pressupostos basicos, que sédo as
suposi¢cées fundamentais e inconscientes que guiam o comportamento dos
membros da organizacdo. Esses niveis mais profundos moldam como as
pessoas compreendem, pensam e reagem as situacdes, proporcionando uma
compreensao mais completa da cultura organizacional.

Anteriormente, Hosftede (1983) apds conduzir um estudo na empresa IBM,
constatou que aspectos da cultura nacional influenciam o comportamento das
organizacdes e dos individuos que as compdem. Com base nisso, o autor
desenvolveu quatro dimensdes da cultura nacional: (a) distancia hierarquica, (b)
grau de individualismo (ou coletivismo), (c) grau de masculinidade (ou
feminilidade) e (d) controle da incerteza. Entretanto, os resultados desses
estudos sobre cultura nacional tém se mostrado parcialmente Uteis para uma
compreensao completa da cultura organizacional (LACERDA, 2011).

Considerando que as dimensfes da cultura nacional de Hofstede (1983)
nao preenchem as lacunas no que tange a aplicagdo em organizacfes (Prado,
2009), a pesquisa adotou as dimensdes da cultura organizacional propostas por
Hofstede (1991), de acordo com o Quadro 1.

Quadro 1 — Aspectos das dimensdes da cultura organizacional na

perspectiva

Dimensdes Aspectos

Baseia-se no confronto da preocupacdo com
processos versus a preocupagdo com as
metas, de modo que na orientacdo para
processos, o0s individuos evitam riscos e
) . ] - dispensam pouco esforco em seu trabalho e
Dimens&o 1: Orientag&o para processos versus o . )
_ . cada dia é considerado sempre igual. Na
orientacdo para resultados ) . o
orientacdo para resultados, o0s individuos
sentem-se satisfeitos em situacbes novas e
ndo familiares, em que dedicam o maximo de
esfor¢o nas tarefas e cada dia € considerado

um novo desafio.
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Dimenséo 2: Orientacdo para empregados

versus orientacdo para o trabalho

No que tange a orientagdo para o0s
empregados, o0s individuos consideram que
seus problemas pessoais possuem valor na
organizacdo, de modo que, quando uma
responsabilidade € definida, a organizacdo
examina de acordo com o bem-estar para o
empregado. Ressalta-se que  decisdes
importantes sdo tomadas coletivamente. Na
orientagdo para o trabalho, os individuos
sentem uma extrema pressdo para finalizar
suas tarefas e percebem a organizacdo esta
interessada apenas na funcdo que é remetida
a cumprir, ndo no seu bem-estar pessoal.
Ressalta-se que decisbes importantes sao

tomadas por individuos Unicos.

Dimenséao 3: Paroquiais versus profissionais

Entende-se que em culturas paroquiais, 0s
individuos vinculam suas identidades a
organizagdo, ou seja, os individuos na forma
de empregados da empresa entendem que
regras e rotinas organizacionais cobrem n&o
apenas seu comportamento dentro do trabalho,
como também em sua vida pessoa. Por outro
lado, em empresas com culturas profissionais
os individuos se identificam com seu tipo de
trabalho apenas, sua funcd@o si, ou seja, as
pessoas sdo convictas que fatores da vida

profissional e particular ndo se misturam.

Dimenséao 4: Sistema aberto versus Sistema

fechado

Aponta como o clima de comunicacdo se
manifesta dentro da organizacéo. Em sistemas
abertos, os individuos geralmente recebem
bem novos membros a equipe e também
pessoas sem vinculo organizacional, dessa
forma, novos colaboradores se adaptam e se
entrosam rapido a equipe. Porém, em sistemas
fechados, existe uma tendéncia de néo
aceitacdo as pessoas externas ao ambito
organizacional, apenas pessoas muito

especiais se entrosariam com facilidade a
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equipe, nesse tipo de sistema 0s novos
membros necessitam de mais de um ano para

gue ocorra uma boa adaptacdo organizacional.

Diz respeito ao modo em que a organizacao
esta estruturada internamente. Em
organizagbes com controle flexivel, os
individuos tendem a ndo se preocupar com o
controle de custos, os tempos estipulados para
realizacdo de determinada tarefa ou duragdo
Dimensao 5: Controle flexivel versus Controle de uma reunido ndo sdo necessariamente

rigido cumpridos a risca e brincadeiras sao
permitidas no ambiente organizacional. J4, em
organizagbes com controle rigido, o tempo
para realizacdo das tarefas e reunides devem
ser respeitados, sendo que existe um rigido
controle de custos e se torna raro acontecer

brincadeiras no ambiente de trabalho.

Em organiza¢des normativas, os colaborados
tendem a cumprir rigorosamente as regras
impostas pela organizacdo e estas sao
julgadas com mais importancia do que os
Dimensdo 6: Normativo versus pragméatico resultados. J& em organizac6es pragmaticas, a
atencdo dos colaboradores € focada na
necessidade dos clientes e os resultados se
tornam mais importantes que as regras

organizacionais.

Fonte: Hofstede (1991, apud Lavarda et al., 2016, p. 50).

As dimensbes avaliam 6 aspectos da organizacdo, sendo essas. (a)
orientacdo para 0 processo versus orientacdo para o resultado; (b) orientacéo
para o empregado versus orientacdo para o trabalho; (c) paroquial versus
profissional; (d) sistema aberto versus sistema fechado; (e) controle flexivel
versus controle rigido; e (f) normativo versus pragmatico. Por meio desta analise,

sera possivel identificar as caracteristicas culturais das organizacoes.

2.3 Modelos de negdcios contébeis

11
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O modelo de negdcio trata do modo como uma empresa seleciona seus
clientes, define e diferencia seus produtos ou servicos, decide sobre as tarefas a
serem realizadas internamente e aquelas a serem terceirizadas, configura seus
recursos, penetra no mercado, introduz novos produtos ou servicos e obtém lucro
(SLYWOTZKY, 1996). Para Simmons, Palmer e Truong (2013), o conceito de
modelo de negdécio foi desenvolvido com o objetivo de servir como uma
ferramenta para orientar as praticas empresariais em relagdo ao ambiente.

A utilizacdo de componentes permite uma descricdo abrangente de como a
empresa planeja se estruturar e operar para gerar e distribuir valor (BADEN-
FULLER E MORGAN, 2010). Um dos principios fundamentais de um modelo de
negocio reside nas estratégias adotadas por uma organizacdo para agregar valor
a sua atividade empresarial, uma vez que essas estratégias ndo sO orientam a
criacdo de valor, mas também oferecem uma visdo clara dos processos e
objetivos a serem alcancados em todas as areas da empresa (OSTERWALDER
E PIGNEUR, 2011).

Sob este viés, tornou-se comum o uso de modelos de negdcios na gestao
das empresas, pois estes permitem avaliar as oportunidades e 0s riscos do
mercado, além de possibilitar a estruturacdo dos negocios de acordo com o
ambiente em que a empresa esta inserida (SABATIER, MANGEMATIN E
ROUSSELLE, 2010). Ainda segundo os autores, outro aspecto que tem levado os
gestores a repensarem seus modelos de negdcios, € a mudanca das exigéncias
dos consumidores.

Na éarea contabil, o mercado exige mudancas constantes, no qual os
autores como Lombardo e Duarte (2017) ressaltam a necessidade de adaptacéo
e evolucao do profissional contabil diante das mudancas tecnoldgicas, essenciais
para o progresso dos mercados. Xavier, Carraro e Rodrigues (2020), destacam
que a contabilidade estd intrinsicamente ligada as inovacdes tecnoldgicas,
exigindo o uso inteligente da tecnologia para aprimorar os processos de trabalho.

Assim, as organizacfes contdbeis contribuem significativamente para o
desenvolvimento econdémico do pais (SOUZA, 2003). Contudo, Marion (2004)

conceitua contabilidade como o instrumento que fornece o maximo de
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informacdes Uteis para a tomada de decisdes, dentro e fora da empresa. Para
Fedato, Rehn e Almeida (2009), os escritérios de contabilidade sdo empresas
que se concentram em atividades com a principal finalidade de disponibilizar
dados econémico-financeiros para 0s mais diversos usuarios.

O artigo 1° da Resolucdo CFC n° 1.554/2018 orienta que somente podera
exercer a profissao contabil, em qualquer modalidade de servi¢o ou atividade, o
Contabilista registrado em Conselho Regional de Contabilidade (CRC). Dados
recentes do Conselho Federal de Contabilidade (CFC), relatam que, em 01 de
maio de 2024, o Brasil contava com um total de 92.009 organizacdes contabeis
em funcionamento. Além disso, em relacdo aos profissionais do setor, havia
381.909 contadores e 145.835 técnicos de contabilidade atuando no pais.

Ademais, a contabilidade é considerada importante para o controle do
patriménio desde a época primitiva e tem evoluido com o passar dos anos,
substituindo processos manuais para fazé-los de forma automatica e
informatizada (BARP, VIEIRA E MARTINS, 2014). Este progresso foi viabilizado
pelo avanco da tecnologia, que permitiu a integragdo entre organizacoes,
empresarios e contadores, facilitando as operacdes diarias das empresas (CAON
E NASCIMENTO, 2017).

Com o avanco da tecnologia, a contabilidade adotou a pratica de
escrituracdes digitais, sendo o surgimento do Sistema Publico de Escrituracao
Digital (SPED) um dos principais impulsionadores dessa mudanca. Este sistema,
em linhas gerais, consiste na transmissdo das obrigacGes acessorias dos
contribuintes para as administracdes tributarias e oOrgaos fiscalizadores, com
assinatura por meio de certificado digital, garantindo sua validade juridica (BARP,
VIEIRA E MARTINS, 2014).

O Sistema de Escrituracdo Digital das Obrigacfes Fiscais, Previdenciarias
e Trabalhistas (eSocial), como uma das obrigac6es acessorias do SPED, tem um
escopo abrangente que inclui a folhna de pagamento, obrigacdes trabalhistas,
previdenciérias e fiscais. Este serve como um canal para fornecer informacdes
para diversos 6rgaos, como o Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), Instituto

Nacional do Seguro Social (INSS), Caixa Econémica Federal (CEF), Fundo de
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Garantia do Tempo de Servigco (FGTS) e Justica do Trabalho (COSTA ET. AL,
2018).

Com o avanco de tecnologias cada vez mais sofisticadas e disruptivas,
surgiram novas empresas de contabilidade com modelos de negdcio inovadores,
enguanto algumas empresas estabelecidas, reinventaram seu modelo de
negoécio, devido ao constante avanco e expansdo das novas tecnologias da
informagé&o, o processamento e a disseminagao do conhecimento tém ocorrido de
maneira cada vez mais rapida, com melhor qualidade e alcangando um namero
maior de pessoas (MATTOS E GUIMARAES, 2005).

A manutencdo de modelos de negdcios tradicionais, fundamentados na
perspectiva do profissionalismo (associada as normas e préaticas contébeis),
revela as limitagOes dessas estruturas no contexto atual, especialmente no que
diz respeito a entrega de informac6es em tempo real para os GESTORES
(VASARHELYI E ALLES, 2008). Para Pigatti (2018), na contabilidade tradicional,
gue envolve atividades como como a emissao de notas fiscais, a elaboragéo do
balanco da empresa e outras tarefas, sao realizadas de forma presencial. Corréa
(2019) complementa que neste modelo as atividades sdo menos automatizadas e
0S prazos para a realizacdo sdo mais longos.

No que tange a contabilidade online, Lombardo e Duarte (2017)
estabelecem que este modelo surgiu por volta de 2012, oferecendo custos
significativamente mais baixos em comparacdo com a contabilidade tradicional.
Prometendo automatizar os servicos prestados pelos escritérios contabeis,
resultado de investimentos em tecnologia, no modelo de contabilidade online, os
clientes n&do tém acesso ao sistema de gestdo, sendo limitados a operar por meio
de um portal self-service.

Conforme observado por Andrade e Mehlecke (2020), os escritérios que
optaram por investir em contabilidade online, utilizando softwares avancados,
conseguiram obter uma vantagem competitiva e alcancar resultados positivos. Os
autores complementam que a metodologia empregada para fornecer os servigos
por esses escritorios provou ser vantajosa para diversos clientes, especialmente
para pequenos empreendedores, que conseguiram cumprir as exigéncias legais

dentro de suas possibilidades financeiras.
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Em meados de 2015, comecou a ser adotado no Brasil um modelo de
negécio ja usado em outros paises que foi absolvido rapidamente pelas
empresas de contabilidade, denominada contabilidade digital (LOMBARDO E
DUARTE, 2017). Santos e Konzen (2020) destacam que a contabilidade digital
traz diversas mudancas como uma tecnologia disruptiva, oferecendo vantagens
significativas tanto para as empresas quanto para 0s escritérios de contabilidade.
A automacao dos processos contdbeis é percebida pelos empreséarios do setor
como uma oportunidade para otimizar o tempo, melhorar a qualidade dos
servicos prestados, reduzir custos, entre outras vantagens.

A conformidade regulatéria também se beneficia da tecnologia contabil
pois, a constante evolugcdo das normas contabeis e fiscais exige que as empresas
se mantenham atualizadas, e a automacdo € uma ferramenta para simplificagéo
desse processo, minimizando o risco de erros e multas. Além disso, a tecnologia
possibilita a colaboracdo eficaz, independentemente da localizacdo geografica
das equipes, promovendo o compartilhamento seguro de dados e relatorios
(PLETSCH, 2020).

Para Medeiros (2022), apesar desses beneficios, a ado¢do da tecnologia
contabil também traz desafios consideraveis, sendo a resisténcia a mudanca uma
barreira frequente, uma vez que os funcionarios podem sentir-se desconfortaveis
com a adaptacdo a novos sistemas. A superagdo dessa resisténcia requer uma
abordagem cultural e o investimento em treinamento adequado.

Outro desafio € o custo inicial associado a implementacédo de tecnologias
contébeis, visto que o investimento em softwares, treinamento e integracdo de
sistemas pode ser substancial, exigindo um planejamento financeiro solido. Além
disso, a seguranca dos dados, juntamente com estratégias robustas de
segurancas, € essencial para a protecdo de informagBes financeiras
(MEDEIROS, 2022). A representacdo dos fatores que motivam a adocdo de
novos paradigmas de negdécios contdbeis, bem como o0s principais desafios
enfrentados em relacdo ao novo, torna-se relevante para a compreensdao da
evolucdo da contabilidade, que cada vez mais tem buscado a digitalizacao para

atender as exigéncias contemporaneas do mercado.
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A contabilidade, ao processar e fornecer uma variedade de informacgdes
financeiras, tem o potencial de auxiliar os gestores na conducdo de seus
negécios (BASOVA, 2017; JOHNSTON E ZHANG, 2018). Bhimani (2018)
ressalta que as informagdes provenientes dos servigcos contabeis podem servir
como uma lente pela qual os gestores moldam seus negocios em direcdo ao
futuro.

As startups tém adotado o modelo de negécios de contabilidade online
para conduzir suas operagoes, pois esse oferece maior rapidez e praticidade no
cumprimento das obrigacdes contabeis dos clientes. Startups sdo empresas em
processo inicial que desenvolvem produtos ou servigcos inovadores, com
possibilidade de répido crescimento, possuindo como objetivo principal
desenvolver ou aprimorar um modelo de negécio, preferencialmente escalavel e
repetivel (SANTOS E KONZEN, 2020).

A contabilidade online proporciona aos clientes a gestao contabil, fiscal e
financeira de suas empresas por meio de uma plataforma digital acessivel pela
internet. Conforme observado por Andrade e Mehleke (2020), os escritorios que
optaram por investir em contabilidade online, utilizando softwares avancgados,
conseguiram obter uma vantagem competitiva e alcancar resultados positivos. A
metodologia empregada para fornecer os servigcos por esses escritorios provou
ser vantajosa para diversos clientes, especialmente para pequenos
empreendedores, que conseguiram cumprir as exigéncias legais dentro de suas
possibilidades financeiras.

Maldonato e Dell'lOrco (2010) ressaltam que a inovacdo ndo se limita
apenas a criagdo de novos produtos, mas também pode envolver o
aprimoramento de produtos j4 existentes, adicionando algum tipo de valor que os
diferencie dos demais. As tecnologias e inovacfes disruptivas podem ter um
impacto significativo nas estruturas fundamentais dos modelos de negécios,
levando a reestruturagdo ou até mesmo a criacdo de novas estruturas
empresariais que aproveitam o potencial das tecnologias emergentes no
processamento ou ha entrega de novos servicos e produtos (MARKIDES, 2006;
SCHIAVI ET AL. 2019).
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As grandes transformac6es nos modelos de negdcios estdo em constante
evolugdo. Segundo Gitahy (2011), o empreendedorismo tem introduzido
competicdo e avanco tecnolégico nas empresas, destacando que a
transformacgao, habilidade e inovagédo sao aspectos que incentivam a criacdo de
empresas com atitude inovadora, desempenhando um papel fundamental no
cenario social por meio da criacdo de novos padrdes de negocios.

No que tange a gestdo dos modelos de negdcios, a literatura apresenta
diferentes perspectivas sobre conceitos, modelos e praticas (CARRARO,
MENESES E BRITO, 2019). Em um estudo realizado pelos autores, revelou-se a
necessidade de desenvolver uma ferramenta holistica a fim de avaliar até que
ponto a organizacdo pode controlar de maneira abrangente os aspectos
relacionados as categorias de andlise: estratégia, sistemas de informacéo,

gualidade, desempenho, colaboradores, riscos, orcamento e custos.

2.3 Caracteristicas do processo de gestéo

Conforme apontado por Cameron e Quinn (1996), as organizacdes devem
buscar constantemente uma congruéncia entre seus valores e os valores do
ambiente externo. Assim, a cultura empresarial se adapta e evolui a medida que
as pessoas na organizacao, especialmente os gestores, respondem aos desafios
do ambiente externo. Nesse cenario, o modelo de gestédo, fundamental para guiar
0 processo decisério, € moldado pela cultura organizacional, a qual € definida
pelas crencas e valores dos fundadores e lideres, refletidos na missdo da
empresa.

No que tange ao processo de formacao da gestéo, autores que abordam o
assunto sdo unanimes em afirmar que os fundadores, proprietarios ou lideres da
organizacao exercem a maior influéncia na formacéo e formatacéo da cultura da
empresa (BlO, 1996, SCHEIN, 1992 E CATELLI, 1997). E evidente, portanto, que
as etapas do processo decisorio estdo intimamente ligadas aos aspectos da
cultura organizacional, que serve como matriz para o0 modo de conducdo da
gestdo empresarial (PADOVEZE & BENEDICTO, 2005).

17




Revista Multidisciplinar do Nordeste Mineiro, v.10, 2025
ISSN 2178-6925
DOI: 10.61164/rmnm.v10i1.4046

Ainda segundo Catelli (1997), a influéncia ocorre pelo poder que o0s
individuos detém na organizacdo por meio do modelo de gestdo, que é
influenciado pelo subsistema institucional, representando as principais
determinacdes, vontades e expectativas do proprietario ou gestor principal sobre
como as coisas devem acontecer na empresa.

No que tange aos processos que auxiliam os gestores no processo de
gestéo, tem-se a contabilidade gerencial como uma ferramenta destinada ao uso
interno da empresa, fornecendo informagdes que ajudam os lideres a tomarem
decisbes estratégicas, operacionais e taticas. Portanto, essa contabilidade tem a
capacidade de revelar tanto a situacao interna quanto externa da organizacao,
permitindo a andlise de questbes relacionadas a custos, operacoes,
administragcao e estratégia.

A relacdo entre o conhecimento contabil e as tipificacbes da cultura
organizacional destaca que o conhecimento contabil abrange n&o apenas
aspectos financeiros, econdmicos e patrimoniais, mas também inclui a integracéo
de informagdes néo financeiras, como dados de clientes, operacionais, pessoas,
gualidade e inovagao, juntamente com informagcdes externas relacionadas ao
setor, mercado e economia. Esse entendimento mais abrangente dos negocios
permite aos gestores melhorarem o diagnostico dos pontos fortes e fracos, bem
como das oportunidades e ameacas do negodcio, facilitando o processo de
tomada de decisédo (SCARSI E FAIA, 2021).

3. Metodologia

Instituida a finalidade de analisar a influéncia da cultura organizacional na
gestdo de organizacGes contabeis, o presente estudo adotou uma abordagem
metodoldgica. Quanto aos objetivos, estes classificam-se de natureza descritiva,
0S quais visam caracterizar a gestao, identificar as dimensdes culturais das
organizacdes e propor um alinhamento entre a cultura organizacional e a gestéo
dos modelos de negdcios. Para Gil (2009) as pesquisas descritivas sdo aquelas

gue buscam descobrir a existéncia de associacdo entre elementos.
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Devido a natureza subjetiva do tema, optou-se por uma abordagem
gualitativa, uma vez que, ao investigar como a cultura organizacional influencia
na gestdo de modelos de negécios. Para implementar a abordagem qualitativa,
escolheu-se o procedimento técnico de estudo de multicasos, devido que, por
meio deste, foi possivel obter maior compreensao das interacfes entre a cultura
organizacional e as praticas contabeis dentro de um contexto real.

A presente pesquisa foi aplicada em escritorios escolhidos por
acessibilidade e conveniéncia e como primeira etapa, foi enviado um e-mail
visando uma breve contextualizacdo e apresentacdo do estudo, bem como seu
objetivo e os procedimentos que seriam realizados a fim de responder a
problematica da pesquisa. ApOs esta etapa, realizou-se 0 convite aos
representantes dos escritorios, feitos de forma presencial como o intuito de
apresentar os detalhes do estudo e para o esclarecimento de eventuais duvidas.

Neste processo, foram definidas quatro organizacbes representando
modelos distintos: organizacbes que atuam de forma tradicional, que possuem
modelo hibrido; ou operam exclusivamente no ambiente digital. Na classificacédo
do modelo dos escritérios, foi realizada uma fase de qualificagédo juntamente com
0 convite presencial, visando um enquadramento adequado para cada estratégia
de negocio. Ao incluir essa diversidade de perfis empresariais, o estudo permitiu
uma analise comparativa das diferentes estratégias e praticas adotadas por cada
tipo de organizacao.

Para a definicdo do modelo tradicional, esta foi classificada uma vez que a
empresa tenha como caracteristica a predominancia de processos manuais e
presenciais, onde a interacdo com os clientes é predominante, as transacfes sédo
registradas em documentos fisicos e sdo assinados e enviados formalmente aos
agentes governamentais e externos. Além disso, a gestdo de documentos,
arquivamento e comunicacdo sao realizados de maneira fisica, destacando a
importancia das instalacbes e das interagcbes pessoais para o funcionamento
eficaz e a confiabilidade dos servigcos contdbeis oferecidos.

Para se caracterizar no modelo de contabilidade tradicional com o apoio do
online, 0S processos manuais e presenciais precisavam estar integrados com

tecnologias digitais. As interacbes diretas com o0s clientes deveriam ser
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complementadas por atendimentos virtuais, permitindo a assinatura e o envio de
documentos tanto fisicamente quanto digitalmente. O atendimento poderia
ocorrer presencialmente ou por meio de plataformas online, a fim de proporcionar
maior flexibilidade aos clientes.

Para o enquadramento do modelo digital, o escritério deveria ter como
caracteristica a completa digitalizacdo de processos contabeis, eliminando a
necessidade de documentos fisicos. Além disso, os documentos precisavam ser
assinados digitalmente e enviados eletronicamente, simplificando processos
burocraticos e os atendimentos aos clientes ocorrerem exclusivamente de forma
online, dispensando interacdes presenciais.

Definidas as empresas participantes, iniciou-se a fase de coleta de dados,
a qual buscou a obtencéo de informagbes acerca da cultura organizacional e o
perfil de gestdo nos escritorios, com o viés de avaliar como os fatores moldados
pela cultura das organizacOes influenciam na gestédo delas. Esta, por sua vez, foi
realizada de duas formas: através de entrevistas semiestruturadas com o0s
gestores e por meio de aplicacdo de questionario aos funcionérios.

As entrevistas com o0s gestores ocorreram de forma presencial e as
perguntas tiveram como base a ferramenta criada pelos autores Carraro,
Meneses e Brito (2019), a qual abrange nove categorias de analise para a
definicdo da gestao e perfil da empresa, de acordo com o Quadro 4 da presente
pesquisa. Dessa forma, foi solicitado permissédo para a gravacao da conversa,
permitindo a posterior transcricdo das respostas para uma analise detalhada.
Esse procedimento foi aplicado com o intuito de caracterizar o processo de
gestdo presente de acordo com o modelo de negocio, estabelecendo
entendimento das préticas e percepgcbes gerenciais sobre a cultura
organizacional, visto que 0s gestores ocupavam posi¢cdes de lideranca e suas
visdes informaram caracteristicas especificas no que tange as decisfes e
estratégias organizacionais.

Para identificar os aspectos culturais das organizagdes conforme o modelo
de negdcio adotado, o questionario destinado aos funcionérios foi adaptado de
acordo com os aspectos das dimensdes da cultura organizacional na perspectiva

de Hofstede, conforme Quadro 2 deste estudo. A fim de obter um numero
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representativo na analise qualitativa dos dados coletados, buscou-se a aplicacéo
do questiondrio a todos os funcionarios das organizacdes e esses funcionarios,
de forma presencial, responderam a perguntas fechadas, com a finalidade de
garantir maior controle sobre o processo de coleta de dados. Assim, tornou-se
possivel garantir uma abordagem consistente e abrangente ao explorar os
aspectos das seis dimensdes da cultura organizacional na perspectiva do autor.
Apés a analise detalhada da cultura organizacional e da gestdo do modelo de
negocio contabil, buscou-se realizar uma proposicdo de alinhamento baseada
nas informacdes coletadas.

A tabulacdo dos dados coletados por meio de entrevistas e questionarios
foi realizada de forma sistematica e organizada para facilitar a analise
subsequente. No que tange as respostas das perguntas fechadas dos
guestionarios, estas foram codificadas numericamente e textualmente e inseridas
no Microsoft Excel. As perguntas abertas das entrevistas, foram codificadas
tematicamente, agrupando respostas semelhantes em categorias principais, que
também foram inseridas em planilha no Microsoft Excel para melhor analise. As
entrevistas foram transcritas e analisadas de maneira similar, com as respostas
sendo codificadas para identificar padrdes e temas recorrentes.

A analise dos dados foi predominantemente descritiva e contou com a
utilizacao de tabelas, quadros e figuras como ferramentas complementares para
melhor compreenséo dos resultados. Esses recursos visuais foram relevantes
para apresentar de forma clara e concisa as tendéncias, padrdes e distribuicdes
identificados nos dados. As tabelas foram utilizadas para organizar e resumir 0s
dados de maneira sistemédtica, enquanto os quadros forneceram uma estrutura
visual para comparar diferentes grupos ou categorias de dados. Segundo Silva e
Menezes (2000) a pesquisa descritiva tem como objetivo descrever as
caracteristicas de uma determinada populacdo ou fenbmeno, além de

estabelecer relacbes entre variaveis relevantes.

4. Resultados e Discusséao

4.1 Perfil e gestdo da empresa
21




Revista Multidisciplinar do Nordeste Mineiro, v.10, 2025
ISSN 2178-6925
DOI: 10.61164/rmnm.v10i1.4046

Esta sessdo tem como objetivo apresentar os resultados com base na
descricdo dos dados coletados para a classificacdo do perfil de praticas de
gestdo das empresas estudadas. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas semiestruturadas realizadas com o0s gestores dos escritorios,
totalizando 4 respondentes, onde 3 deles situam-se na cidade de Santa Maria/RS
e 1 em Ibirité/MG. A realizacdo da pesquisa com participante de fora da cidade
tornou-se necesséaria devido a auséncia de empresas locais com o perfil
especifico buscado. Para alcancar uma andlise mais abrangente e obter dados
relevantes para o estudo, foi preciso expandir o escopo da pesquisa e incluir a
organizacado de outra localidade que se enquadrasse nos critérios estabelecidos.

A partir da coleta e tabulagédo dos dados, elaborou-se o Quadro 2, onde foi
identificado o perfil dos participantes da pesquisa referentes ao tempo de
mercado, numero de funcionarios, posicdo dos entrevistados nos escritorios e

modelo da gestéo.

Quadro 2 — Perfil e caracteristicas das empresas

Escritorios El E2 E3 E4
Tempo de
N 23 anos 59 anos 5 anos 44 anos
atuacdo
N° de
funcionarios 70 30 9 32
total
N° de
funcionarios 60 26 9 28
respondentes
. ] Diretor ]
Posicéo do Diretor L ) Diretor
] ) Socia Diretora Executivo e )
entrevistado Operacional . Executivo
Sacio Fundador
Modelo da Misto, mais Predominantemente ) ]
] . Descentralizado | Descentralizado
empresa descentralizado descentralizado

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).
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Conforme demonstrado no Quadro 2, os escritérios analisados apresentam
perfis distintos em termos de tempo de existéncia, estrutura organizacional,
modelo de gestédo e enquadramento.

Ao comparar os escritérios com perfil digital (E3 e E4), observa-se que
ambos optaram por uma estrutura descentralizada e digitalizada, o que reflete
uma orientagcao para a inovacgao e flexibilidade operacional. Martins (2024) aponta
que, em empresas contdbeis que utilizam recursos tecnolégicos, predominam
aspectos como a inovacdo e a flexibilidade, acompanhados por uma gestéo
marcada pela continua adaptacdo e experimentacdo. No que tange a
classificacdo de modelo descentralizado, Carvalho (2012) afirma que este modelo
proporciona a democratizacdo dos procedimentos administrativos, que se tornam
mais flexiveis, ageis e participativos, além da hierarquia reduzida.

Em contrapartida, os escritérios com perfil tradicional (E1 e E2)
apresentam caracteristicas de centralizacdo e hierarquizacdo, refletindo uma
abordagem organizacional mais rigida. Martins (2024) afirma que, nos modelos
de negocios contdbeis tradicionais, as empresas geralmente seguem padrbes
organizacionais que privilegiam uma cultura marcada por hierarquias rigidas,
comunicacao formal, relacdes institucionais entre os diversos niveis hierarquicos
e 0 uso de métodos e processos de gestdo convencionais.

Couto (2019) destaca que os escritorios de contabilidade devem garantir
uma vantagem competitiva, pois a competéncia técnica dos profissionais,
isoladamente, pode nao ser suficiente para assegurar sua relevancia no mercado.
Ele também alerta que interpretacdes equivocadas sobre a contabilidade digital
podem levar a falsa impressdo de uma completa desvalorizacdo do papel do
contador. Em contraponto, Junior (2017) argumenta que, apesar do avanco
tecnoldgico, a contabilidade permanece como uma area em que a substituicao
total do trabalho humano por méaquinas € inviavel, reforcando a importancia do
contador na atualidade. Essa dindmica é particularmente evidente ao observar-se
os escritorios de perfis digitais: o E3, que com apenas 5 anos de mercado, conta
com uma equipe de nove colaboradores, enquanto o escritorio E4, com 44 anos
de atuacdo, dispde de uma estrutura mais consolidada, com vinte e oito

funcionarios.
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O escritorio E1, com 23 anos de mercado, apresenta a maior equipe entre
os analisados, com 60 colaboradores, enquanto o E2, com 59 anos de existéncia
e 0 mais antigo dos participantes, possui uma estrutura composta por 24
funcionarios e 2 estagiarios. Essa diversidade em termos de tempo de mercado e
composicdo das equipes ilustra como as organizacdes evoluem em diferentes
ritmos e configuracdes. Nesse contexto, entender os estagios do ciclo de vida das
organizacbes e suas transicdes € fundamental, pois permite refletir sobre os
beneficios e desafios que acompanham o crescimento. Segundo Wadood et al.
(2020), essa compreensao promove 0 aprimoramento das praticas de gestao,
controle e tomada de decisdo, especialmente em relacdo ao planejamento de
projetos futuros, adaptando-se as demandas do mercado e a evolucao
organizacional.

Quando questionados sobre a classificacdo de seus escritérios, 0s
participantes forneceram respostas que reforcaram as caracteristicas atribuidas a
cada enquadramento. Os representantes dos escritorios classificados como
“"tradicionais”, destacaram a importancia de manter préaticas consolidadas e
enfatizaram a confianga em métodos convencionais, que consideram essenciais
para garantir a qualidade e a seguranca dos servicos prestados. Aléem disso,
mencionaram uma menor dependéncia de tecnologias digitais, o que reflete um
foco em estratégias mais conservadoras.

Por outro lado, os representantes dos escritérios enquadrados como
digitais, evidenciaram sua preferéncia por modelos de gestdo inovadores,
sustentados por ferramentas tecnologicas avancadas. Além disso, relataram a
implementacédo de sistemas digitais como uma estratégia-chave para aumentar a
eficiéncia, reduzir custos operacionais e atender as demandas do mercado de
maneira mais agil e personalizada. Esses participantes também destacaram o
papel da transformacao digital como um diferencial competitivo essencial para o
futuro do setor contabil.

A andlise dos dados coletados revela que ambos os escritérios tradicionais
nao possuem planos de investimento ativos no momento. O escritdrio E2, ha dois
anos realizou a troca de sua sede e atualmente esta na fase final de implantacéo

de um novo sistema. Apenas apos a conclusdo desta fase, o E2 planeja realizar
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investimentos em novas maquinas, o que esta previsto para o proximo ano. Ja o
escritério E1, ndo possui planos de investimento em vista.

A auséncia de planos de investimento nos escritérios tradicionais pode
refletir uma estratégia voltada a manutencdo da operagdo atual, priorizando a
minimizacdo de riscos financeiros e evitando possiveis endividamentos. Embora
essa abordagem reduza a exposi¢cao a riscos, ela também limita a capacidade de
adaptacao as novas demandas do mercado e a modernizacdo da infraestrutura
organizacional. Como enfatiza Dornelas (2016), o plano de negdcios, incluindo o
plano de investimento, € essencial para estruturar novos empreendimentos e
planejar melhorias, servindo como um guia estratégico para o crescimento e a
competitividade organizacional.

Por outro lado, os escritérios digitais apresentam estratégias de
investimento mais orientadas ao crescimento. O escritério E3 possui planos de
investimento em andamento e ja contratou financiamento para concretizar esses
investimentos. Essa postura indica uma abordagem proativa, tipica de escritérios
digitais que buscam se manter competitivos por meio da inovagao e da melhoria
continua de seus processos e tecnologias. O acesso a financiamento permite a
organizacdo expandir suas operacdes e investir em tecnologias que otimizem
suas atividades, garantindo um diferencial competitivo em um mercado contéabil
cada vez mais dinamico.

O escritério E4 também possui planos de investimento futuros, porém,
diferentemente do E3, ndo dispde de financiamento para realizar esses
investimentos. Atualmente, o E4 esta pagando um financiamento referente a um
investimento realizado anteriormente, mas ndo ha recursos financiados
disponiveis para os projetos futuros. Tal postura evidencia um equilibrio entre o
desejo de crescimento e a necessidade de manter as financas controladas,
buscando evitar o acumulo de obrigacfes financeiras que possam comprometer a
saude do negdcio no longo prazo.

Quanto ao desempenho, os dados coletados evidenciam uma variagdo no
faturamento mensal das empresas analisadas, que se situa entre R$100 mil e
R$400 mil. Essa diferenca reflete diferentes niveis de desempenho econ6émico

entre os participantes da pesquisa. As empresas tradicionais relataram ter
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faturamento mensal mais elevado, entre R$300 mil e R$ 400 mil e, apontaram,
em unanimidade, um grau de lucro liquido classificado como "médio".

Quanto aos escritérios digitais, o escritério E3, cujo faturamento se
encontra na faixa entre R$ 100 mil e R$ 200 mil, apontou seu lucro liquido como
"baixo". Ja o E4 que conta com faturamento mensal na faixa de R$200 mil a
R$300 mil, o grau do lucro liquido foi classificado como médio.

No que tange a forma de controle gerencial adotada pelos escritorios de
contabilidade, as respostas revelaram abordagens distintas, como o auxilio de
colaboradores internos, consultores externos e suporte pontual para o suprimento
das suas necessidades. Os escritorios E1 e E4, os quais possuem modelos
distintos de enquadramento, apresentaram a mesma resposta, apontando que a
empresa possui colaboradores internos e consultores externos que exercem 0
papel de consultor.

Quando guestionados sobre o grau de importancia das nove categorias de
analise — riscos, orcamento, desempenho, custos, estratégia, qualidade,
sistemas de informacédo, colaboradores e clientes — o0s escritérios forneceram
respostas que refletem suas diferentes abordagens e prioridades gerenciais, com
distincbes entre escritérios tradicionais e digitais. Os escritérios tradicionais
tenderam a apresentar uma variacdo maior na atribuicdo do grau de importancia
entre as categorias, enquanto os escritérios digitais, frequentemente classificaram
mais categorias como "absolutamente essenciais". As semelhancas incluem uma
valorizacéo significativa do orcamento, desempenho e qualidade como aspectos
fundamentais para o funcionamento da organizacao, independentemente do perfil
do escritério.

O Quadro 3 apresenta uma comparacado detalhada das principais
diferencas e semelhancas dos grais atribuidos pelos escritorios analisados. Essa
analise € pertinente para entender como os modelos de gestdo variam entre
organizacdes tradicionais e digitais, refletindo suas estratégias de adaptacao e

sobrevivéncia no mercado contabil.

Quadro 3 — Semelhancas e diferencas quanto as nove categorias de
analise
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Aspectos Elx E3 E2 x E4 Tradicionais x
Digitais
Tradicionais tém foco
E1 (tradicional) da menos o em estabilidade
) o ) E2 (tradicional), foca | _ )
importancia a riscos e ] financeira e
. o mais em  custos, .
. estratégia. E3  (digital) o operacdo, enquanto
Diferencas _ enquanto E4 (digital) o o
considera essas o os digitais priorizam
) atribui uma o .
categorias como | o o adaptacdo, inovacgdo
o importancia média. ]
absolutamente essenciais. e sistemas de
informacéo.
Ambos  consideram | Todos valorizam

Ambos atribuem muita _
] o qualidade e | desempenho e
importancia ao orgcamento
Semelhancas colaboradores como | orcamento como
e colaboradores como
) absolutamente aspectos de alta
fundamentais. o ) .
essenciais. importancia.

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

Apods atribuirem os graus de importancia das nove categorias de andlise,
0s gestores das empresas responderam a perguntas sobre o status de uso de
algumas praticas abrangidas por estas categorias, para o desenvolvimento de
atividades relacionadas a gestdo. A analise foi dividida em 3 etapas, onde a
primeira buscou analisar e descrever quanto as categorias: clientes, estratégia e
sistema de informacao, comparando os principais pontos dos escritorios digitais e
tradicionais.

A andlise conjunta dos escritérios atuantes no mercado contabil digital
demonstra diferencas significativas em suas abordagens e estagios de
maturidade. Enquanto o E3 demonstra maior desenvolvimento em infraestrutura
tecnoldgica e gestdo estratégica, o E4 se destaca pelo foco no atendimento e
percepcao dos clientes, embora ainda apresente lacunas em areas tecnolégicas.

Quanto aos escritérios tradicionais, estes evidenciam caracteristicas
comuns entre as empresas, mas também importantes diferencas que destacam
seus respectivos estagios de maturidade e abordagem operacional. Apesar de

ambos operarem com um perfil mais conservador em comparag¢ao aos escritorios
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digitais, ha variacdes significativas na implementacdo de praticas estratégicas,
tecnoldgicas e de gestdo de clientes.

O escritério E2 apresenta um histérico de préticas ja implementadas, mas
em grande parte descontinuadas, o que pode refletir dificuldades em sustentar
processos estratégicos e operacionais ao longo do tempo. Na categoria clientes,
praticas como pesquisa de satisfacdo e monitoramento da fidelidade foram
descontinuadas, restando apenas o uso parcial de uma base de dados. No
ambito estratégico, o plano de negocios e o acompanhamento do planejamento
estratégico também foram praticas descontinuadas, enquanto a declaracdo de
missdo e visdo é parcialmente utilizada. Nos sistemas de informacéo, o uso de
Enterprise Resource Planning (ERP) e de sistemas de gerenciamento de
informagBes € apenas possivel, demonstrando baixa maturidade tecnoldgica,
com excecao do sistema de precos/precificacdo, que é parcialmente aplicado.

O E1, por outro lado, mostra maior estabilidade em algumas areas, mas
enfrenta dificuldades semelhantes. Na categoria clientes, a base de dados e o
monitoramento da fidelidade s&o parcialmente utilizados, enquanto a tentativa de
implementar pesquisas de satisfacdo ndo obteve sucesso. Na estratégia, ha
também uma aplicacdo parcial de praticas como o plano de negocios e a
declaracdo de missao e visdo, mas o planejamento estratégico permanece como
uma possibilidade pouco explorada, visto que foi classificada como uma pratica
possivelmente utilizada na empresa.

Em contraste com o E2, o E1 destaca-se por utilizar plenamente sistemas
ERP, embora os sistemas de gerenciamento de informacdes sejam apenas
parcialmente aplicados e os sistemas de precificacdo também foram apontados
como praticas possivelmente utilizadas.

No E3, a base de dados e o monitoramento da fidelidade dos clientes séo
praticas totalmente utilizadas, o que pode evidenciar uma preocupacdo com a
personalizacdo e retencdo. Entretanto, a pesquisa de satisfacdo € apenas
parcialmente aplicada, sugerindo que a experiéncia do cliente ndo € avaliada de
forma sistematica. Em contrapartida, o E4 adota integralmente tanto a pesquisa

de satisfacdo quanto o monitoramento da fidelidade, o que reflete uma prioridade
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no relacionamento com os clientes, embora a gestdo da base de dados seja
apenas parcialmente implementada.

Na dimensdo estratégica, o E3 apresenta clareza em seus objetivos
organizacionais, com uma declaragdo de missdo e visdo consolidada, mas
enfrenta desafios no planejamento e execucdo de estratégias, como o plano de
negoécios e o acompanhamento do planejamento estratégico, que ainda séo
parcialmente utilizados. O E4, por sua vez, compartilha das mesmas limitacdes
estratégicas, demonstrando lacunas semelhantes na estruturagdo e no
monitoramento de metas, apesar de também ter uma missdo e visdo bem
estabelecidas.

Em relacdo aos sistemas de informacdo, o E3 se destaca pelo uso
completo de ferramentas como ERP e sistemas de gerenciamento de
informacdes, proporcionando integracado e eficiéncia em suas operac¢des. Ja o E4
utiliza essas ferramentas de forma parcial, o que evidencia uma infraestrutura
tecnoldgica menos desenvolvida. Ambas as empresas compartilham a utilizacao
parcial de sistemas de precificacdo, indicando uma area comum de melhoria para
ambas.

Jahn (2023) destaca que a estrutura organizacional influencia o
desenvolvimento de subculturas, permitindo abordagens distintas para lidar com
desafios e atender clientes. Essa dindmica € evidente nos modelos digitais
analisados: o E3 se sobressai em aspectos tecnoldgicos e estruturais, enquanto
o E4 prioriza praticas voltadas a experiéncia do cliente, refletindo como diferentes
estruturas moldam estratégias e resultados organizacionais.

Comparativamente, ambos os escritorios enfrentam desafios significativos
em modernizar suas operacdes e adotar praticas mais consistentes e eficazes.
Enquanto o E2 tem um histérico de praticas descontinuadas, 0 E1 possui mais
destaque em manter e explorar tecnologias, especialmente com a implementacéo
total de ERP. Entretanto, ambos compartilham fragilidades em estratégias
organizacionais e gestdo de clientes, com oportunidades claras de melhoria na
estruturacdo de processos, adocao de tecnologia e foco no relacionamento com

os clientes.
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O segundo bloco, que abrange a analise das categorias: qualidade,
desempenho, e colaboradores, revela um panorama de maturidade e
implementacéo que destaca tanto semelhancas quanto diferencas permanentes.
Essas categorias refletem aspectos relevantes para a eficiéncia operacional e a
gestao estratégica das empresas.

Os escritérios tradicionais E2 e E1 apresentam caracteristicas distintas,
mas compartiiham desafios relacionados a implementacdo e manutencdo de
praticas organizacionais voltadas para qualidade, desempenho e gestdo de
colaboradores. Ambos refletem um estagio menos avancado em comparacao aos
escritorios digitais, com limitagbes na adocdo de ferramentas modernas e
metodologias consistentes.

No E2, a categoria qualidade é parcialmente desenvolvida, com préticas
como a busca da melhoria de produtividade, melhorias nos processos e tentativa
de implementar sistemas de controle de qualidade processos, sendo aplicadas de
forma limitada.

Na categoria desempenho, a auséncia de préaticas como avaliagdo do valor
da empresa e técnicas de analise de retorno e investimento mostra uma lacuna
significativa. Praticas como o Balanced Scorecard e a avaliacado de rentabilidade
sdo apenas possiveis, indicando que o escritorio ainda ndo consolidou métricas
robustas para analise de desempenho. Na categoria colaboradores, o E2 tem
praticas majoritariamente descontinuadas ou possivelmente utilizadas, como
avaliacdo de desempenho e controle comportamental, refletindo uma gestéo
pouco estruturada nesse aspecto.

O E1, por sua vez, demonstra um nivel mais avancado em alguns
aspectos. Na categoria qualidade, hd um uso parcial de praticas de melhoria de
produtividade e processos, enquanto os sistemas de controle de qualidade séo
considerados tentativas infrutiferas. Na categoria desempenho, algumas praticas,
como avaliagdo do valor da empresa e técnicas de andlise de retorno, nunca
foram usadas, mas outras, como o Balanced Scorecard e a avaliacdo de
rentabilidade, sdo possivelmente utilizadas, indicando um estagio inicial de

desenvolvimento.
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Na categoria colaboradores, praticas como avaliacdo de desempenho e
controle comportamental estdo apenas em niveis possiveis, enquanto o sistema
de remuneracdo baseado em desempenho € parcialmente utilizado,
demonstrando maior esforgco em relacéo ao E2.

Quanto aos digitais, no escritorio E3, a categoria qualidade se destaca
pelo uso completo de praticas voltadas a melhoria da produtividade e dos
processos, evidenciando um compromisso com a eficiéncia organizacional.
Entretanto, o sistema de controle de qualidade é apenas possivelmente utilizado,
indicando uma lacuna importante no monitoramento e na padronizacdo de
processos. JA no E4, as mesmas praticas de melhoria de produtividade e
processos também sdo totalmente implementadas, demonstrando convergéncia
com o E3, mas com um uso efetivo mais restrito de ferramentas avancadas de
controle de qualidade.

Na categoria desempenho, o E3 utiliza parcialmente praticas como
avaliacdo do valor da empresa, Balanced Scorecard e analise de rentabilidade de
produtos e clientes, refletindo um esforco em integrar métricas de desempenho,
mas ainda de forma limitada. O E4, por outro lado, apresenta praticas em sua
maioria descontinuadas ou possivelmente utilizadas, como a avaliagdo do valor
da empresa e técnicas de analise de retorno de investimento, indicando uma
maturidade menor nessa area.

Em relacdo a categoria colaboradores, o E3 demonstra um estagio inicial
de desenvolvimento, com o controle do comportamento dos colaboradores e a
avaliacdo de desempenho sendo parcialmente aplicados, enquanto o sistema de
remuneracdo baseado em desempenho nunca foi utilizado. O E4 apresenta
resultados semelhantes, com o sistema de remuneragdo e outras préticas
voltadas aos colaboradores também sendo parcialmente ou possivelmente
aplicados.

O terceiro bloco e Ultimo analisado, estuda as categorias de riscos,
orgamento e custos.

Na categoria riscos, tanto o E3 quanto o E4 apresentam avancos e
limitacGes similares, mas com nuances que diferenciam suas abordagens. Ambos

0s escritérios implementam plenamente cédigos de conduta nos negocios e a
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gestdo de créditos e cobrancas, o que reflete um alinhamento com padrdes éticos
e uma gestao financeira eficiente. Contudo, praticas como auditorias internas,
controle de prevencdo de perdas e roubos, e controles internos Ssao
possivelmente utilizadas em ambas as empresas, evidenciando que esses
processos ainda nao estdo completamente consolidados. Além disso, nenhuma
das duas empresas utiliza politicas de aprovacdo de despesas de capital ou
operacionais, indicando fragilidades na governanga e no controle financeiro de
longo prazo.

Na categoria orcamento, as semelhancas continuam. Tanto o E3 quanto o
E4 utilizam plenamente a elaboracdo e controle de fluxos de caixa e o
planejamento de pagamentos, destacando um controle robusto das finangcas em
curto prazo. No entanto, praticas como controle de investimento em ativos de
longo prazo, elaboracdo e controle do orcamento de capital e operacional sédo
apenas possivelmente utilizadas em ambos 0s escritorios. Isso sugere que,
embora haja uma tentativa de planejamento financeiro, a aplicacdo dessas
praticas ainda carece de uma estrutura mais consistente e integrada.

Na categoria custos, 0s dois escritdrios também compartilham
caracteristicas similares, mas o E3 demonstra ligeira superioridade em alguns
aspectos. Ambos utilizam parcialmente a analise de volume, lucro e custo, bem
como a determinacdo de custos de produtos, indicando que essas praticas ainda
ndo sdo completamente desenvolvidas. Entretanto, a analise de custos e
despesas é totalmente implementada no E3, refletindo um controle detalhado dos
gastos operacionais, enquanto no E4 essa pratica € apenas parcialmente
aplicada, sugerindo uma gestao financeira menos estruturada.

De forma geral, a analise comparativa revela que os dois escritérios
digitais possuem abordagens semelhantes nas categorias analisadas, com
avancos notaveis em praticas especificas, como planejamento de pagamentos e
controle de fluxos de caixa. Contudo, o E3 apresenta maior consisténcia em
praticas voltadas ao controle detalhado de custos, enquanto o E4 demonstra um
desempenho ligeiramente inferior em areas de analise financeira, o que reflete

diferencas sutis no estagio de maturidade de suas gestbes. Ambos, porém,
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compartilham desafios na consolidacéo de praticas de governanca e controle de

despesas, indicando areas prioritarias de melhoria para ambos os escritorios.

4.2 Dimensoes culturais

Esta sessdo tem como finalidade apresentar os resultados sobre as
dimensbes culturais, obtidas pelas perspectivas dos funcionarios das
organizacdes, que responderam a 17 questdes objetivas, por meio de Escala
Likert de 5 pontos. Tais resultados compilam as questfes do Apéndice A.

A andlise das dimensfes culturais voltadas para a orientacdo para
processos versus orientacdo para resultados fornece uma perspectiva relevante
sobre como os escritorios digitais e tradicionais abordam suas praticas
organizacionais. Essa dimensao reflete o equilibrio entre o foco na execucao de
processos e a busca por alcancar metas, mesmo que isso implique enfrentar

situacOes desconhecidas ou arriscadas.

Tabela 1 — Orientacdo para processos versus Orientacdo para resultados

ORIENTACAO PARA PROCESSOS versus ORIENTACAO PARA RESULTADOS

Questdo 01 | Q1 — Vocé considera importante seguir 0s processos e procedimentos estabelecidos
para garantir a qualidade do trabalho?
Escritérios CT C NCD D DT
El 70,27% 29,73% 0% 0% 0%
E2 57,14% 35,71% 7,14% 0% 0%
E3 75% 25% 0% 0% 0%
E4 70,83% 29,17% 0% 0% 0%
Questdo 02 | Q2 — Como vocé se avalia em relacdo a sua capacidade de persistir em tarefas
desafiadoras, mesmo quando enfrenta obstaculos inesperados?
Escritorios CT C NCD D DT
El 51,35% 45,94% 2,70% 0% 0%
E2 35,71% 64,28% 0% 0% 0%
E3 100% 0% 0% 0% 0%
E4 25% 58,33% 16,67% 0% 0%
Questdo 03 | Q3 — Vocé considera cada dia de trabalho como uma oportunidade para enfrentar
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novos desafios e aprender algo novo?
Escritorios CT C NCD D DT
El 67,57% 27,03% 5,40% 0% 0%
E2 42,86% 50% 0% 7,14% 0%
E3 62,5% 37,5% 0% 0% 0%
E4 70,83% 25% 4,17% 0% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).
Legenda: Concordo totalmente (CT); Concordo (C); Nao concordo, nem discordo (NCD);
Discordo (D); Discordo totalmente (DT).

Nos escritorios tradicionais, como E1 e E2, percebe-se uma maior énfase
na estabilidade e previsibilidade, enquanto os escritérios digitais, E3 e E4,
tendem a priorizar a adaptabilidade e a inovacgéo.

No E1, 70,27% dos respondentes concordaram totalmente com a
importancia de seguir processos e procedimentos estabelecidos para garantir a
gualidade do trabalho, demonstrando uma forte adesao a praticas estruturadas
como forma de assegurar eficiéncia e consisténcia. No entanto, a persisténcia em
tarefas desafiadoras, mesmo diante de obstaculos inesperados, apresenta uma
moderacao, com 51,35% dos respondentes concordando totalmente, o que pode
refletir uma cultura que prioriza a seguranca operacional em detrimento da
exploracdo de novas abordagens. J& o E2, também tradicional, apresenta menor
adesao aos processos, com 57,14% dos respondentes concordando totalmente
com a importancia de seguir procedimentos estabelecidos, sugerindo um perfil
mais flexivel em comparacédo ao E1.

Além disso, no que diz respeito a avaliacdo da capacidade de persistir em
tarefas desafiadoras, o E2 mostra maior flexibilidade, com 64,28% dos
respondentes concordando parcialmente. Esses dados indicam que, embora seja
um escritorio tradicional, o E2 é menos rigido e demonstra maior adaptabilidade a
mudancas. Por outro lado, nos escritérios digitais, observa-se um equilibrio mais
dindmico entre a valorizagcdo de processos e a orientacdo para resultados.

O ES3 se destaca por sua forte orientacdo para resultados, com 100% dos
respondentes concordando totalmente sobre sua capacidade de persistir em

situagbes desafiadoras, mesmo diante de obstaculos inesperados. Embora

34




Revista Multidisciplinar do Nordeste Mineiro, v.10, 2025
ISSN 2178-6925
DOI: 10.61164/rmnm.v10i1.4046

também valorize a execucdo de processos, com 75% dos respondentes
concordando totalmente sobre sua importancia para garantir a qualidade do
trabalho, sua cultura organizacional esta fortemente orientada a inovacdo e ao
aprendizado. Isso se reflete na alta concordancia (62,5%) dos respondentes que
veem cada dia de trabalho como uma oportunidade para enfrentar novos desafios
e aprender algo novo.

Ja o E4, embora compartilhe algumas caracteristicas com o E3, demonstra
maior cautela. Apenas 25% dos respondentes concordaram totalmente com a
sua capacidade de lidar com tarefas desafiadoras, enquanto 70,83%
concordaram totalmente sobre a importancia de seguir processos para garantir a
qualidade do trabalho. Isso indica que o E4 adota uma abordagem mais
equilibrada, mantendo um foco significativo nos processos e ao mesmo tempo
buscando explorar resultados.

Ao comparar ambos 0s grupos, 0s escritorios tradicionais destacam-se
pela énfase na adesdo a processos e por uma abordagem mais conservadora
diante de desafios, com o E1 apresentando maior rigidez e o E2 demonstrando
maior flexibilidade. Por outro lado, os escritérios digitais evidenciam uma
orientagcdo mais clara para resultados, com o E3 exibindo resiliéncia e inovacgao,
enquanto o E4 adota uma postura mais prudente e equilibrada. Esses contrastes
refletem como cada modelo organiza suas préticas para atender as demandas
especificas de seus mercados e culturas internas.

No que tange a orientagdo para empregados versus orientagdo para o
trabalho, esta evidencia diferencas significativas entre os escritorios tradicionais e
digitais em relagcdo a valorizagdo dos colaboradores e ao equilibrio entre
demandas de trabalho e bem-estar pessoal.

Tabela 2 — Orientacdo para empregado versus Orientacao para trabalho

ORIENTAGCAO PARA EMPREGADO versus ORIENTACAO PARA TRABALHO

Questdo 04 | Q4 - Vocé se sente a vontade para discutir com seus superiores quaisquer questdes
que possam afetar seu desempenho no trabalho?

Escritorios CT C NCD D DT

El 64,86% 21,62% 10,81% 2,70% 0%
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E2 35,71% 50% 14,28% 0% ‘ 0%
E3 62,5% 25% 12,5% 0% ‘ 0%
E4 29,17% 33,33% 33,33% 0% ‘ 4,17%
Questdo 05 | Q5 - Vocé considera que a empresa demonstra um bom equilibrio entre as
demandas do trabalho e a importancia do bem-estar pessoal dos colaboradores?
Escritorios CT C NCD D DT
El 54,05% 35,13% 10,81% 0% 0%
E2 21,43% 57,14% 21,43% 0% 0%
E3 62,5% 37,5% 0% 0% 0%
E4 16,67% 35,7% 25% 4,17% 4,17%
Questdo 06 | Q6 — Vocé tem a oportunidade de participar na tomada de decisdes que afetam sua
equipe ou area de atuagao?
Escritorios CT C NCD D DT
E1l 35,13% 37,84% 18,92% 8,11% 0%
E2 0% 57,14% 35,71% 7,14% 0%
E3 37,5% 62,5% 0% 0% 0%
E4 29,17% 37,5% 25% 4,17% 4,17%

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

Legenda: Concordo totalmente (CT); Concordo (C); N&o concordo, hem discordo (NCD);
Discordo (D); Discordo totalmente (DT).

No E1, observa-se uma orientacdo para empregados, com 64,86% dos
respondentes concordando totalmente que se sentem a vontade para discutir
Ccom seus superiores quaisquer questdes que possam impactar o desempenho no
trabalho. Essa abertura reflete uma cultura de valorizagcdo do dialogo entre
liderancas e colaboradores. Na percepcdo sobre se a empresa demonstra
equilibrio entre as demandas de trabalho e o bem-estar pessoal dos
colaboradores, 54,05% concordaram totalmente, reforcando o esforco da
organizacdo em atender as necessidades dos empregados. Contudo, apenas
35,13% concordaram totalmente que possuem oportunidade de participar das
decisdes que afetam sua equipe ou area de atuacdo, indicando que, embora o
didlogo seja incentivado, a inclusdo nos processos decisoérios ainda é limitada.

O EZ2, por outro lado, apresenta uma abordagem mais hierarquica e

centrada nas demandas de trabalho. Apenas 35,71% dos respondentes

36




Revista Multidisciplinar do Nordeste Mineiro, v.10, 2025
ISSN 2178-6925
DOI: 10.61164/rmnm.v10i1.4046

concordaram totalmente que se sentem a vontade para discutir com seus
superiores questdes relacionadas ao desempenho no trabalho, sugerindo uma
comunicacdo menos aberta em comparacao ao E1. Sobre se a empresa promove
equilibrio entre trabalho e bem-estar, somente 21,43% concordaram totalmente,
enquanto a maioria, 57,14%, concordou parcialmente, refletindo esforcos
inconsistentes nesse aspecto. Além disso, nenhum respondente concordou
totalmente que tem a oportunidade de participar das decisdes que afetam sua
equipe ou area, destacando um modelo organizacional mais centralizado.

Entre os escritérios digitais, o E3 demonstra um perfil participativo e
voltado para os empregados. 62,5% dos respondentes concordaram totalmente
que se sentem a vontade para discutir questdes com seus superiores, € 0 mesmo
percentual concordou totalmente que a empresa promove equilibrio entre as
demandas de trabalho e o bem-estar pessoal, o que pode ser um aspecto que o
diferencie positivamente dos demais escritérios. Além disso, 37,5% concordaram
totalmente que participam das decisbes que afetam suas equipes, enquanto
62,5% concordaram parcialmente, evidenciando uma cultura de incluséo e
alinhamento com as praticas modernas de gestéao.

O E4, por sua vez, apresenta lacunas em relacdo a valorizacdo dos
empregados e ao equilibrio organizacional. Apenas 29,17% dos respondentes
concordaram totalmente que se sentem a vontade para discutir com suas
superiores questdes que possam impactar o desempenho no trabalho, enquanto
33,33% concordaram parcialmente e outros 33,33% permaneceram neutros,
indicando uma cultura menos orientada a comunicacdo aberta. Sobre o equilibrio
entre trabalho e bem-estar, apenas 16,67% concordaram totalmente, enquanto
35,71% concordaram parcialmente, refletindo esfor¢gos ainda pouco consistentes
nesse sentido. Além disso, somente 29,17% concordaram totalmente que tém a
oportunidade de participar das decisdes que afetam sua equipe ou area de
atuacao, sugerindo uma incluséo limitada em comparagéo ao E3.

De maneira geral, o E1 se destaca entre os tradicionais por incentivar o
dialogo e promover equilibrio, enquanto o E2 demonstra maior centralizacdo e
menor valorizacdo dos empregados. Entre os digitais, o E3 reflete uma

abordagem participativa e inovadora, enquanto o E4 apresenta areas de
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melhoria, especialmente em termos de comunicacdo e inclusdo. Essa ideia é
ressaltada por Soudani (2012), o qual afirma que organiza¢cdées que promovem o
engajamento dos colaboradores na gestdo tendem a ser mais bem-sucedidas em
comparagcdo com aquelas que ndo adotam essa pratica, especialmente no
contexto de implementacao de novas tecnologias.

Spector (2002) afirma que a investigacdo sistematica sobre a cultura
organizacional possibilita o desenvolvimento de projetos que promovem a saude
e 0 bem-estar dos colaboradores, utilizando praticas diversas que podem ser
aplicadas nas pesquisas organizacionais. Esse conceito reflete diretamente as
diferencas observadas nos escritorios digitais analisados. No E3, destacam-se
praticas participativas e um foco voltado ao bem-estar dos colaboradores,
enquanto o E4 apresenta fragilidades significativas nesse aspecto. Esses
resultados ilustram a diversidade de abordagens gerenciais entre os modelos,
demonstrando como a cultura organizacional pode influenciar diretamente o
sucesso da gestao e a qualidade do ambiente de trabalho.

A dimensao "Paroquiais versus Profissionais" evidencia contrastes
relevantes entre 0s escritorios, especialmente no que se refere a influéncia das
normas organizacionais, a adequacéao dos prazos de trabalho e ao sentimento de

pertencimento dos colaboradores a equipe e a organizacgao.

Tabela 3 — Paroquiais versus Profissionais

PAROQUIAIS versus PROFISSIONAIS

Questdo 07 | Q7 - Vocé sente que 0s prazos para entrega das tarefas séo realistas e permitem
que vocé execute seu trabalho com qualidade?

Escritérios CT C NCD D DT

E1l 27,03% 56,76% 13,51% 2,70% 0%

E2 14,28% 64,28% 21,43% 0% 0%

E3 37,5% 50% 12,5% 0% 0%

E4 16,67% 50% 29,17% 4,17% 0%

Questdo 08 | Q8 - Vocé acredita que as normas e procedimentos da empresa contribuem para o
seu desenvolvimento profissional e pessoal?

Escritorios CT C NCD D DT

El 51,35% 45,94% 2,70% 0% 0%
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E2 14,28% 78,57% 0% 0% 0%
E3 75% 25% 0% 0% 0%
E4 33,33% 45,83% 16,67% 4,17% 0%
Questdo 09 | Q9 - Vocé se sente parte integrante da equipe e da organizagdo como um todo?
Escritorios CT C NCD D DT
E1l 43,24% 40,54% 16,22% 0% 0%
E2 21,43% 78,57% 0% 0% 0%
E3 75% 25% 0& 0% 0%
E4 20,83% 54,17% 20,83% 0% 4,17%

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).
Legenda: Concordo totalmente (CT); Concordo (C); N&do concordo, nem discordo (NCD);
Discordo (D); Discordo totalmente (DT).

No E1, a percepcédo dos colaboradores sobre os prazos de entrega de
tarefas como realistas é moderada, com 27,03% concordando totalmente e
56,76% concordando parcialmente, o que sugere que, embora 0s prazos sejam
amplamente aceitos, ainda ha espaco para melhorias na gestdo de tempo e
planejamento. Sobre a contribuicAo das normas e procedimentos para o
desenvolvimento pessoal e profissional, 51,35% dos respondentes concordaram
totalmente, e 45,94% concordaram parcialmente, evidenciando uma valorizacao
significativa desses elementos. Quanto ao senso de pertencimento, 43,24%
concordaram totalmente que se sentem parte integrante da equipe e da
organizagdo, enquanto 40,54% concordaram parcialmente, indicando um bom
nivel de integragéo, mas com possibilidade de fortalecimento.

No E2, observa-se uma percepg¢ao mais cautelosa em relagéo aos prazos
de entrega, com apenas 14,28% dos colaboradores concordando totalmente e
64,28% parcialmente, sugerindo que, embora os prazos sejam amplamente
vistos como adequados, ha limitagcdes que podem ser trabalhadas. A percepcédo
de que as normas e procedimentos contribuem para o desenvolvimento pessoal e
profissional foi amplamente positiva, com 14,28% concordando totalmente e
78,57% parcialmente. Quanto ao senso de pertencimento, 21,43% concordaram

totalmente que se sentem parte integrante da equipe e organizacao, enquanto
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78,57% concordaram parcialmente, apontando para um nivel de integracéo
consideravel, mas menos intenso em comparagéo ao E1.

O E3, entre os escritérios digitais, apresenta uma visdo mais positiva sobre
0s prazos de entrega, com 37,5% de concordancia total e 50% de concordancia
parcial, destacando uma gestdo de tempo mais adequada. Sobre a contribuicdo
das normas para 0 desenvolvimento pessoal e profissional, 75% dos
colaboradores concordaram totalmente, o maior percentual entre os escritdrios
analisados, reforcando a énfase do E3 no crescimento profissional. Em termos de
pertencimento, 75% concordaram totalmente que se sentem parte integrante da
equipe e organizacdo, evidenciando um alto grau de integracdo e senso de
pertencimento.

O E4, por sua vez, apresenta fragilidades na percepcao sobre os prazos
de entrega, com apenas 16,67% dos colaboradores concordando totalmente e
50% parcialmente, enquanto 29,17% optaram pela neutralidade, sugerindo que a
gestdo de tempo precisa de melhorias. Sobre as normas e procedimentos,
33,33% concordaram totalmente que essas contribuem para o desenvolvimento,
enquanto 45,83% concordaram parcialmente, demonstrando uma avaliagéo
moderada em relacéo ao E3. Quanto ao senso de pertencimento, apenas 20,83%
concordaram totalmente que se sentem parte da equipe e da organizacao,
enquanto 54,17% concordaram parcialmente, revelando um menor grau de
integracdo em comparagéao ao E3.

De maneira geral, os escritorios tradicionais (E1 e E2) apresentam uma
Visdo consistente sobre normas e procedimentos, com maior destaque para o E1
em termos de integracdo. Nos digitais, o E3 demonstra uma cultura orientada ao
crescimento e pertencimento organizacional, enquanto o E4 apresenta
oportunidades de melhoria na gestdo de prazos e no fortalecimento do senso de
integracdo da organizacao.

A cultura organizacional, como destacaram Berger e Luckmann (1997) e,
posteriormente Petigrew (2007), reflete os padrdes de interagdo social, linguagem
e rituais organizacionais que reforcam o senso de pertencimento dos individuos
ao ambiente organizacional. Essa dimensdo € claramente perceptivel nos

resultados apresentados, com o E3 mostrando maior alinhamento entre praticas
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e cultura, enquanto o E4 demonstra fragilidades que podem

negativamente a integracao e o engajamento organizacional.

impactar

A andlise da dimenséao "Sistema aberto versus Sistema fechado" fornece

uma visdo clara sobre como o0s escritérios percebem a influéncia da cultura

organizacional na integracdo de novos colaboradores e na relacdo entre vida

pessoal e profissional.

Tabela 4 — Sistema aberto versus Sistema fechado

SISTEMA ABERTO vesus SISTEMA FECHADO

Questdo 10 | Q10 - Vocé acredita que a cultura da empresa influencia seus valores e
comportamentos tanto no trabalho quanto em sua vida pessoal?
Escritérios CT C NCD D DT
El 48,65% 43,24% 2,% 5,40% 0%
E2 21,43% 64,28% 14,28% 0% 0%
E3 62,5% 25% 12,5% 0% 0%
E4 45,83% 41,67% 8,33% 4,16% 0%
Questdo 11 | Q11 - A cultura da empresa favorece a rapida adaptagéo de novos colaboradores?
Escritérios CT C NCD D DT
E1l 45,94% 45,94% 8,11% 0% 0%
E2 28,57% 64,28% 7,17% 0% 0%
E3 50% 50% 0% 0% 0%
E4 33,33% 45,83% 12,5% 8,33% 0%
Questdo 12 | Q12 - Vocé considera que o clima de trabalho na equipe é favoravel a integracdo de
novos membros?
Escritorios CT C NCD D DT
El 56,76% 37,84% 5,40% 0% 0%
E2 28,57% 71,43% 0% 0% 0%
E3 75% 25% 0% 0% 0%
E4 37,5% 45,83% 16,67% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).
Legenda: Concordo totalmente (CT); Concordo (C); Nao concordo, nem discordo (NCD);

Discordo (D); Discordo totalmente (DT).
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No E1, de perfil tradicional, a cultura organizacional € percebida como
influente, com 48,65% dos respondentes concordando totalmente que a cultura
da empresa influencia seus valores e comportamentos tanto no trabalho quanto
em sua vida pessoal. Além disso, 56,76% dos colaboradores consideram o clima
de trabalho favoravel a integracdo de novos membros na equipe, refletindo um
ambiente acolhedor e orientado a adaptacao.

O E2, por sua vez, apresenta percepcdes mais moderadas. Apenas
21,43% dos respondentes concordaram totalmente que a cultura da empresa
influencia seus valores e comportamentos tanto no trabalho quanto na vida
pessoal, indicando uma percepcdo mais limitada da influéncia cultural. Além
disso, h4 uma menor sensacdo de acolhimento em relacdo ao E1, com
resultados mais baixos em relagdo a percepgdo de que o clima é favoravel a
integracdo de novos membros, sugerindo uma abordagem mais neutra ou
distante no que diz respeito a integracao.

Nos escritérios digitais, o E3 se destaca como o mais integrador. 62,5%
dos respondentes concordaram totalmente que a cultura da empresa influencia
seus valores e comportamentos tanto no trabalho quanto na vida pessoal, e 75%
concordaram totalmente que o clima de trabalho é favoravel a integracdo de
novos membros. Esses resultados indicam um ambiente altamente acolhedor,
culturalmente influente e aberto, destacando-se entre todos o0s escritorios
analisados.

O E4, embora apresente percepc¢des positivas, demonstra resultados mais
equilibrados. Apenas 45,83% dos respondentes concordaram totalmente que a
cultura da empresa influencia seus valores e comportamentos tanto no trabalho
guanto na vida pessoal, enquanto apenas 37,5% concordaram totalmente que o
clima é favoravel a integracdo de novos membros. Esses dados podem
demonstrar fragilidades na integracdo e adaptacdo de novos colaboradores,
sugerindo que ha espaco para melhorias nesse aspecto.

De forma geral, o E1 e o E3 demonstram maior abertura e acolhimento
cultural, refletindo ambientes que promovem integracdo e influéncia cultural

significativa. Em contrapartida, o E2 e o E4 apresentam abordagens mais neutras
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ou moderadas, com o0 E3 sendo o mais consistente em promover um ambiente
favoravel a integracéo e a influéncia cultural.

A andlise da dimensdo "Controle flexivel versus Controle rigido" e
“‘Normativo versus Pragmatico” demonstra como as organizagdes diferem em sua
abordagem a flexibilidade e ao equilibrio organizacional. O agrupamento das
dimensBes em uma Unica tabela reflete sua complementaridade, ja que ambas
lidam com a relacdo entre estrutura, inovagao e gestdo. Essa integracao permite
uma visdo ampla e coesa dos enfoques gerenciais e culturais dos modelos

tradicionais e digitais.

Tabela 5 — Controle flexivel versus Controle rigido e Normativo versus Pragmatico

CONTROLE FLEXIVEL X CONTROLE RIGIDO

Questdo 13 | Q13 - Vocé considera que 0s prazos para entrega das tarefas séo flexiveis e
adaptados as necessidades?
Escritorios CT C NCD D DT
El 37,84% 51,35% 8,11% 2,70% 0%
E2 7,14% 57,14% 35,71% 0% 0%
E3 62,5% 37,5% 0% 0% 0%
E4 12,5% 54,17% 29,17% 4,17% 0%
Questdo 14 | Q14 - Vocé acredita que as interacdes sociais positivas contribuem para um
ambiente de trabalho mais produtivo?
Escritérios CT C NCD D DT
El 81,08% 18,92% 0% 0% 0%
E2 50% 42,86% 7,14% 0% 0%
E3 75% 25% 0% 0% 0%
E4 41,57% 54,17% 4,17% 0% 0%
Questdo 15 | Q15 - Vocé acredita que a empresa encontra um bom equilibrio entre a necessidade
de controlar os custos e a flexibilidade para investir em novas oportunidades?
Escritérios CT C NCD D DT
El 13,51% 62,56% 24,32% 0% 0%
E2 7,14% 64,28% 21,43% 7,14% 0%
E3 12,5% 75% 12,5% 0% 0%
E4 16,67% 45,83% 33,33% 4,17% 0%
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NORMATIVO versus PRAGMATICO

Questdo 16 | Q16 — A empresa encontra um bom equilibrio entre o cumprimento das regras e a
necessidade de atender as demandas dos clientes?
Escritorios CT C NCD D DT
El 32,43% 64,86% 2,70% 0% 0%
E2 14,28% 64,28% 21,43% 0% 0%
E3 37,5% 62,5% 0% 0% 0%
E4 25% 50% 16,67% 8,33% 0%
Questdo 17 | Q17 — A empresa reconhece e recompensa os colaboradores que alcangam
resultados excepcionais, mesmo que tenham flexibilizado algumas regras para isso?
Escritorios CT C NCD D DT
E1l 27,03% 48,65% 24,32% 0% 0%
E2 0% 42,86% 35,71% 21,43% 0%
E3 50% 50% 0% 0% 0%
E4 12,5% 45,83% 29,17% 12,5% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).
Legenda: Concordo totalmente (CT); Concordo (C); N&o concordo, nem discordo (NCD);
Discordo (D); Discordo totalmente (DT).

No E1, observa-se um esforco para equilibrar flexibilidade e rigidez.
Embora 37,84% dos respondentes concordem totalmente que o0s prazos séo
flexiveis e adaptados as necessidades, a maioria, 51,35%, concorda
parcialmente, indicando uma busca por flexibilidade dentro de um modelo ainda
predominantemente rigido. As interacfes sociais no E1 sdo amplamente
valorizadas, com 81,08% concordando totalmente que essas contribuem para um
ambiente produtivo, destacando a importancia do relacionamento interpessoal na
produtividade. Contudo, apenas 13,51% concordam totalmente que a empresa
consegue equilibrar controle de custos e flexibilidade para investir em novas
oportunidades, refletindo uma abordagem conservadora na gestao de recursos.

No E2, o carater rigido do modelo tradicional é mais evidente. Apenas
7,14% concordam totalmente sobre a flexibilidade dos prazos, enquanto 57,14%
concordam parcialmente, reforcando uma estrutura mais normatizada. Apesar
disso, as interacdes sociais sdo bem avaliadas, com 50% de concordancia total

sobre sua contribuicdo para um ambiente produtivo. Porém, a capacidade de
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equilibrar custos e flexibilidade para novas oportunidades é limitada, com 64,28%
concordando apenas parcialmente, indicando desafios em inovar dentro desse
modelo.

Entre os digitais, o E3 apresenta maior flexibilidade e equilibrio. Sobre a
adaptacdo dos prazos, 62,5% concordam totalmente e 37,5% parcialmente,
refletindo uma gestao agil e voltada as necessidades dos clientes. A relevancia
das interacdes sociais também € evidente, com 75% concordando totalmente que
essas contribuem para um ambiente produtivo. Em relagdo ao equilibrio entre
custos e flexibilidade, 12,5% concordam totalmente e 75% parcialmente,
indicando um modelo que alia pragmatismo e inovacao de forma eficaz.

O E4, embora digital, demonstra maior cautela em comparacdo ao ES3.
Apenas 12,5% concordam totalmente que os prazos sao flexiveis, e 54,17%
concordam parcialmente, enquanto 29,17% permanecem neutros, indicando uma
percepcdo menos favoravel sobre a adaptabilidade do tempo. As interacdes
sociais séo valorizadas, com 41,57% de concordancia total e 54,17% parcial, mas
de forma mais moderada. Quanto ao equilibrio entre custos e flexibilidade,
apenas 16,67% concordam totalmente, enquanto 45,83% concordam
parcialmente, sugerindo um modelo que equilibra inovacao com cautela.

De forma geral, os escritorios tradicionais demonstram maior alinhamento
com normas, priorizando o cumprimento de regras, enquanto os digitais
apresentam maior pragmatismo, com destaque para o E3, que se sobressai na
valorizacdo de resultados e flexibilidade. O E4, embora digital, reflete uma
abordagem mais equilibrada e cautelosa, contrastando com a maior flexibilidade
do E3.

O Quadro 8 apresenta as orientacBes predominantes dos escritorios
analisados em relacéo as seis dimensées culturais: "orientacdo para processos x
resultados”, “orientacdo para empregados x trabalho”, "paroquiais X
profissionais”, "sistema aberto x fechado", "controle flexivel x rigido" e "normativo
X pragmético”. As orientacdes foram definidas com base nas respostas obtidas
nas pesquisas realizadas com os colaboradores, refletindo as praticas
organizacionais e culturais de cada escritorio, tanto no modelo tradicional quanto

no digital. Essa comparacao permite identificar as similaridades e diferengas nos
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enfoques gerenciais adotados por cada modelo de negdcio, destacando 0s

pontos fortes e as areas de melhoria.

Quadro 4 — Orientagbes predominantes por dimensao

Dimenséao E1l (tradicional) E2 (tradicional) E3 (digital) E4 (digital)
Processos x Processos Processos Resultados Resultados
Resultados
Empregados x Empregados Trabalho Empregados Trabalho
Trabalho
Paroquiais x Paroquiais Paroquiais Profissionais Profissionais
Profissionais
Sistema Aberto Aberto Fechado Aberto Moderadamente
x Fechado Aberto
Controle Flexivel | Moderadamente Rigido Flexivel Moderadamente
x Rigido Rigido Flexivel
Normativo x Moderadamente Normativo Pragmatico Moderadamente
Pragmatico Normativo Pragmatico

Fonte: Dados da Pesquisa (2024).

O Quadro 4 evidencia as diferentes orientacdes culturais que estruturam a

gestdo dos escritérios tradicionais e digitais. Os modelos tradicionais se
destacam por sua énfase em processos, maior rigidez organizacional e uma
abordagem centrada na previsibilidade e controle. Por outro lado, os modelos
digitais apresentam uma dinamica voltada para resultados, maior flexibilidade e
profissionalismo,

refletindo uma cultura organizacional mais adaptada as

demandas do mercado contemporaneo. Essas distingdes ilustram como cada

modelo de gestdo é influenciado por suas prioridades culturais, apontando

caminhos para equilibrar estabilidade e inovacdo em seus processos gerenciais.

4.3 Proposicao de alinhamento
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Busca-se, com esta analise, propor um alinhamento que minimize as
divergéncias entre as préticas gerenciais relatadas pelos gestores e as
percepcdes dos colaboradores nos escritorios E1, E2, E3 e E4. Segundo Robbins
(2005), a analise da cultura organizacional € fundamental pois, proporciona dois
beneficios essenciais para os gestores: permite compreender como os valores da
organizacao sao assimilados pelos colaboradores e contribui para minimizar a
resisténcia as mudancas. Além disso, facilita a participacdo ativa dos gestores na
implementacdo dos planos de acdo, especialmente apdés a avaliagdo dos
resultados apresentados.

Nesse sentido, o objetivo da proposicdo € identificar éareas de
distanciamento entre esses dois grupos e sugerir acdes que promovam uma
gestdo mais integrada e alinhada as expectativas, otimizando a sinergia
organizacional e fortalecendo as dimensdes culturais abordadas.

Nos escritorios tradicionais, como o E1, observa-se um alinhamento parcial
entre as praticas gerenciais e as percepcdes dos colaboradores. Os gestores
indicaram a implementacdo parcial ou total de praticas voltadas para a gestédo de
clientes, como o monitoramento de fidelidade e o uso de uma base de dados.
Essas praticas estdo alinhadas com a percepcdo dos colaboradores, que
apontam um ambiente de trabalho relativamente organizado e influenciado por
normas que contribuem para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Contudo, ha uma desconexdo perceptivel em relacdo a flexibilidade nos
processos e a inclusédo dos colaboradores nas decisdes, que foram avaliadas de
forma menos positiva. Propde-se, nesse sentido, que o E1 adote mecanismos de
participagdo mais amplos, como consultas regulares e reunides colaborativas,
para envolver os colaboradores na construcdo das estratégias e decisdes
organizacionais.

No E2, por outro lado, os gestores relataram um histérico de praticas
descontinuadas, como planejamento estratégico e pesquisa de satisfacdo de
clientes. Essa abordagem reflete as percepcbes dos colaboradores, que
indicaram menor influéncia das normas organizacionais sobre o desenvolvimento
pessoal, menor flexibilidade no cumprimento de prazos e na execuc¢ao de tarefas.

Além disso, as respostas sugerem uma abordagem hierarquica e centralizada na
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tomada de decisGes. Para alinhar essas percepc¢des, recomenda-se que o E2
invista na modernizacdo das ferramentas de gestdo, como a reintroducao de
praticas estratégicas e sistemas tecnoldgicos mais robustos, além de fomentar
uma cultura mais participativa.

Nos escritdrios digitais, 0 E3 se destaca por um alinhamento maior entre
as praticas relatadas pelos gestores e a percepcdo dos colaboradores. Os
gestores indicaram o uso completo de sistemas de ERP e gerenciamento de
informagbes, praticas que foram reconhecidas pelos colaboradores como
contribuicBes positivas para a flexibilidade e adaptabilidade do escritério. O foco
em resultados e a valorizacdo do aprendizado continuo também foram
confirmados pelos colaboradores, evidenciando uma cultura organizacional que
prioriza a inovacdo e o pragmatismo. Contudo, areas como o reconhecimento
formal de esforcos excepcionais podem ser aprimoradas, sugerindo a criacédo de
programas estruturados de recompensas para reforcar a motivacao.

No E4, embora os gestores relatem praticas moderadas em areas como
tecnologia e gestao estratégica, os colaboradores indicam desafios relacionados
a flexibilidade nos prazos e a integracéo organizacional. Apesar de reconhecerem
uma influéncia positiva das normas organizacionais, a percep¢cao geral € de
menor pragmatismo e inovagcdo em comparagdo ao E3. Para alinhar essas
dimensdes, o E4 pode investir em ferramentas que facilitem a personalizacéo de
processos e na promog¢ao de um ambiente mais acolhedor e colaborativo,
reforcando a integracéo e o engajamento dos colaboradores.

De maneira geral, as respostas dos gestores e colaboradores
demonstram que, enquanto 0s escritorios tradicionais (E1 e E2) enfrentam
desafios na modernizagdo de processos e na incluséo participativa, os digitais
(E3 e E4) apresentam avancos significativos, mas com espaco para melhorias
em reconhecimento e flexibilidade. Alinhar essas praticas as percepcdes dos
colaboradores torna-se essencial para promover uma gestdo integrada e

sustentavel.

5. Conclusao
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Este trabalho teve como objetivo principal analisar a influéncia da cultura
organizacional na gestdo dos modelos de negdcios contabeis. Para isso, buscou-
se caracterizar os perfis de gestdo dos escritérios analisados, identificar as
dimensdes culturais predominantes e propor um alinhamento entre essas
dimensdes e as praticas gerenciais.

Por meio de uma abordagem descritiva e qualitativa, foram investigados
quatro escritérios contabeis, dois tradicionais e dois digitais, para identificar as
caracteristicas culturais e gerenciais que impactam suas operacoes e estratégias.

A metodologia adotada incluiu entrevistas semiestruturadas com gestores
e questionarios aplicados aos colaboradores. Esse processo permitiu a coleta de
dados relevantes que, ao serem tabulados e interpretados, possibilitaram
identificar tanto os alinhamentos quanto os desalinhamentos entre a gestao
relatada pelos gestores e a percepcao dos colaboradores.

No que se refere ao perfil de gestdo, os escritorios tradicionais
apresentaram uma abordagem focada em normas e processos, enguanto 0S
digitais destacaram-se pela flexibilidade e pragmatismo. Essas diferencas
refletem os diferentes estagios de maturidade organizacional e o impacto das
escolhas culturais na operacao dos modelos de negocios.

A analise das dimensfes culturais mostrou que os escritorios tradicionais
possuem maior rigidez estrutural, com énfase no controle rigido e sistemas
fechados, enquanto os digitais exibem uma orientacdo mais aberta e inovadora,
com destaque para a integracao de novas tecnologias e praticas adaptativas.

Para atender ao terceiro objetivo, propds-se um alinhamento entre a
gestdo e a cultura organizacional. Recomendac¢fes especificas foram feitas para
cada escritério, considerando suas caracteristicas e desafios. Nos escritorios
tradicionais, sugeriu-se maior flexibilidade nos processos e inclusdo dos
colaboradores nas decisdes estratégicas. Ja para os digitais, recomendou-se 0
fortalecimento de praticas de governanca e a consolidacdo de sistemas de
avaliacdo e recompensa.

A pesquisa respondeu a pergunta central ao demonstrar como a cultura
organizacional influencia os modelos de negdcios contabeis, afetando

diretamente a eficiéncia e a adaptabilidade das empresas. Constatou-se que o
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alinhamento entre cultura e gestao € essencial para alcancar melhores resultados
organizacionais, uma vez que a cultura organizacional exerce uma influéncia
significativa na gestdo dos modelos de negocios contdbeis, pois define os
valores, crencas e comportamentos que orientam as praticas organizacionais e
as interacdes entre colaboradores e gestores.

Nos modelos tradicionais, a cultura organizacional tende a reforgar
estruturas hierarquicas e procedimentos normativos, priorizando a estabilidade, o
cumprimento de regras e a previsibilidade das operagdes. Isso se traduz em um
foco maior no controle e na execucdo de processos padronizados, muitas vezes
limitando a flexibilidade e a capacidade de adaptacao.

Em contraste, nos modelos digitais, a cultura organizacional
frequentemente promove a inovacdo, a experimentacdo e a colaboracao,
permitindo uma gestdo mais agil e responsiva as mudancas do mercado. Essa
orientacao cultural, baseada em valores como adaptabilidade e incluséo, facilita a
implementacdo de tecnologias avancadas e praticas de gestdo participativa,
promovendo maior eficiéncia e competitividade.

Assim, a cultura organizacional atua como um elemento central na
definicdo das estratégias, no engajamento dos colaboradores e na capacidade de
adaptacdo as demandas externas, influenciando diretamente o sucesso e a
sustentabilidade dos modelos de negdcios contabeis.

Este estudo contribui para a literatura ao integrar dimensdes culturais a
analise da gestdo contabil, destacando a importancia de adaptar praticas
gerenciais as especificidades culturais das organizacdes. No entanto, uma
limitacdo deste estudo foi a dificuldade em identificar escritérios com um pefrfil
hibrido, que combinassem caracteristicas tradicionais com digitais, para incluir na
analise. Essa auséncia restringiu a possibilidade de explorar como a transicao
entre esses modelos pode impactar as dimensdes culturais e gerenciais.
Pesquisas futuras poderiam abordar essa lacuna, ampliando a amostra e
considerando varidveis externas, como contexto econémico e regulamentacdes,
para oferecer uma visdo mais abrangente sobre os fatores que moldam as

praticas organizacionais e culturais.
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