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I PREFACIO

Ao longo da minha trajetoria académica e profissional, sempre
manifestei grande entusiasmo pela forma como a tecnologia pode
contribuir para o aprimoramento dos sistemas contabeis e para a
transformagdo das organizagdes. Minha defesa em favor da
tecnologia sempre esteve fundamentada na convicgdo de que
processos de tomada de decisio apoiados em informagdes
tempestivas, oportunas e confiaveis sdo capazes de agregar valor as
organizagdes e aos seus stakeholders.

Por outro lado, entendo que o profissional da contabilidade
desempenha papel central na dissemina¢do de novas tecnologias
voltadas ao aprimoramento dos sistemas de informagdo das
organizagdes, seja atuando como profissional de contabilidade
dedicado a uma unica organizagdo, seja liderando equipes em
escritorios de contabilidade.

A obra “Guia de boas praticas de lideranga digital para
escritorios de contabilidade” supera as expectativas do leitor, ndo
apenas ao apresentar com clareza o conceito de lideranga digital,
mas também ao enfatizar que a lideranca digital nos escritorios de
contabilidade ¢ fortemente sustentada por soft skills, especialmente
comunicagao, inspiragao, colaboragao e adaptabilidade.

Ao longo de um texto fluido e bem estruturado, o leitor passa a
compreender o que, de fato, caracteriza a lideranga digital no
contexto contabil, a0 mesmo tempo em que sdo evidenciadas
fragilidades recorrentes no processo de lideranga da digitalizagao
nos escritorios de contabilidade.

O livro nao se limita a apresentagdo e discussao de conceitos.
Vai além, ao propor praticas viaveis e contextualizadas a realidade
do setor, além de apresentar um diagnostico do nivel de
maturidade em lideranga digital por meio da constru¢do de um
modelo pratico aplicavel aos escritorios de contabilidade.

MARCO ANTONIO DOS SANTOS MARTINS

Doutor em Administragdo com énfase em Finangas e Mestrado em Economia
pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Professor da
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFRGS, atuando principalmente nos
seguintes temas: Historia da Contabilidade, Pericia e Finangas Corporativas,
Gestdo de Riscos e Derivativos, Mercado de Capitais ¢ Governanga
Corporativa.
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I PREFACIO

Para alcangar os objetivos propostos com a robustez necessaria,
a obra apoia-se nos resultados de uma pesquisa realizada ao longo
dos anos de 2025 e 2026 com uma amostra expressiva de escritorios
de contabilidade, contemplando organizagdes com diferentes
portes, estruturas e niveis de complexidade operacional. A pesquisa
abrange desde escritorios com cerca de nove colaboradores até
organizagdes com mais de mil colaboradores, bem como carteiras
de clientes que variam de aproximadamente 140 a mais de 12 mil
clientes ativos.

Nesse particular, ¢ imprescindivel destacar que as proposigoes
da obra assumem relevancia impar, uma vez que os diagnosticos,
sugestdes e modelos apresentados sdo fruto de uma investigagao
empirica estruturada a partir de roteiro de entrevista elaborado e
testado com o rigor metodoldgico reconhecido internacionalmente.

O resultado final ¢ uma pesquisa relevante tanto sob o ponto de
vista académico quanto pelo seu impacto social, conduzida com
exemplar rigor epistemoldgico, reflexo de um minucioso, dedicado
¢ competente trabalho de pesquisa da mestranda Dominique
Rochel Gimenes, sob orientagdo da professora pesquisadora Dra.
Fernanda Momo, no ambito do Programa de P6s-Graduagao em
Controladoria ¢ Contabilidade (PPGCONT) da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

Assim, sinto-me lisonjeado pelo convite para escrever este
prefacio e por poder convidar e estimular o leitor a desfrutar da
oportunidade de acessar um contetido relevante, nao apenas sob o
ponto de vista de sua contribuigdo teodrica, mas também pelas
inumeras possibilidades de aplicagdo pratica na realidade dos
escritorios de contabilidade, contribuindo para o aprimoramento
da qualidade da informagao contabil e, consequentemente, para a
melhoria dos processos de gestao das organizagoes.

MARCO ANTONIO DOS SANTOS MARTINS

Doutor em Administragdo com énfase em Finangas e Mestrado em Economia
pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS). Professor da
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFRGS, atuando principalmente nos
seguintes temas: Historia da Contabilidade, Pericia e Finangas Corporativas,
Gestdo de Riscos e Derivativos, Mercado de Capitais ¢ Governanga
Corporativa.
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CAPITULD 1

PROPOSITO




I PROPOSITO

Este guia tem como objetivo traduzir os achados da pesquisa
cientifica em orientagdes praticas, auxiliando sécios, diretores e
gestores de escritorios de contabilidade a:

« Compreender o que, de fato, caracteriza a lideranca digital no
contexto contabil,;

« Reconhecer fragilidades recorrentes;

« Desenvolver praticas viaveis, compativeis com a realidade dos
escritorios de contabilidade;

o Apoiar a reflexdo e o diagnostico do nivel de maturidade em
lideranca digital por meio de um modelo pratico para escritorios
de contabilidade.



CAPITULD 2

CONTEXTO




I CONTEXTO

As reflexdes e orientagdes apresentadas neste Guia de Boas
Praticas de Lideranca Digital sao fundamentadas em evidéncias
empiricas provenientes de escritorios de contabilidade. A figura 1, a
seguir apresentada, sintetiza o perfil dos escritorios de contabilidade
participantes da pesquisa que fundamenta este Guia de Boas
Praticas de Lideranga Digital. A amostra ¢ composta por 19
entrevistados, contemplando organizagdes com diferentes portes,
estruturas e niveis de complexidade operacional, variando de
escritorios com cerca de 20 colaboradores até organizagdes com
mais de mil funcionarios, bem como carteiras de clientes que vao de
aproximadamente 250 a mais de 12 mil clientes ativos.

Figura 1. Perfil dos escritorios de contabilidade participantes da pesquisa.

[fl Perfil dos Entrevistados

Dados sobre funcionarios e clientes ativos por empresa

( 19Entrevistados ) (1 Funcionarios ) (- Ciientes Ativos )

ENTREVISTADO FUNC. CLIENTES ENTREVISTADO FUNC. CLIENTES
o Entrevistado 1 20 600 o Entrevistado 1 120 1.200

o Entrevistado 2 150 12.000 o Entrevistado 12 26 410

° Entrevistado 3 180 1.300 e Entrevistado 13 170 1.067

o Entrevistado 4 27 600 o Entrevistado 14 20 300

° Entrevistado 5 250 500 e Entrevistado 15 28 300

° Entrevistado 6 22 250 ° Entrevistado 16 62 1.000

° Entrevistado 7 3z 500 o Entrevistado 17 1.000 10.000

° Entrevistado 8 105 1.200 o Entrevistado 18 25 1.320

o Entrevistado 9 33 252 o Entrevistado 19 as 430

o Entrevistado 10 37 350

Destaque: Ent tado 17 — maior er 1 | @ Entrevistado 2 tivo Total: 19 registros
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Essa heterogeneidade intencional permite captar multiplas
realidades do setor contabil brasileiro, assegurando que as boas
praticas aqui apresentadas nao estejam restritas a um tnico perfil
organizacional. Dessa forma, as orientagdes propostas neste guia
sdo ancoradas em evidéncias empiricas reais.

Com o objetivo de ampliar a compreensao sobre o contexto
organizacional e territorial da pesquisa, a Figura 2 apresenta a
distribuicdo dos escritorios de contabilidade participantes por
regido do Brasil. Além da identifica¢ao da cidade e do estado, sao
sistematizadas informagdes relacionadas a presenca digital dos
escritorios e de seus socios no Instagram, oferecendo uma visao
inicial sobre o alcance ¢ a visibilidade digital desses atores no setor
contabil.

Figura 2. Distribuigdo regional e presenga digital dos escritorios dos
entrevistados.

Presenca no Instagram por Regido
Seguidores do escritério e dos sécios por entrevistado

(5 mstogram siios )
@ Regiéo Sul 11 escritérios @ Regiéo Sudeste 7 escritérios
INSTA INSTA INSTA INSTA
ENTREVISTADO CIDADE / ESTADO e onsTa ENTREVISTADO CIDADE | ESTADO Justa et
Q Entrevistado 10 Porto Alegre - RS 834 1.652 Q Entrevistado 14 SE(';)JDSE dos Campos 561 6.228
Canoas / Sao Gabriel -

© cnvevistados 1443 1.095 © enwevistado1  Ceratinga- G on 32,9 mil
@ Envevistado 12 Porto Alegre - RS 2581 428 © Envevistado 1z Riveirso Preto - ¢ 7.855 101 mil
@ Ertrevistados  Porto Alegre - RS 2.805 4.630 © envevistado1s  Barra do Pirai - Ry 8.498 3.689
o Entrevistado 7 Gramado - RS 3.717 2.389 ° Entrevistado 2 Vigosa - MG 8.987 761
© Envevistado 19 Cexies do Sul- RS 4137 1991 @ Envovistados  Sorocaba- 5P 15,8 mil 54,6 mil
e Entrevistado 15 MNovo Hamburgo - RS 4.423 21 mil o Entrevistado 17 Séo Paulo - SP 23,5 mil 89,8 mil
© envevistadots  curitiva- PR 4.908 10,4 mil

Regido Nordeste 1 escritorio
@ envevistados  Esténciavelna— ks 9.247 2225

ENTREVISTADO CIDADE /ESTADO  INSTAESCRIT.  INSTASOCIOS
Porto Alegre  Gravatai
O ewevisagon 5 10,8 mil 32,8 mil @ ervevistados  Fortaleza-CE 8.758 738
e Entrevistado 3 Porto Alegre - RS 17,4 mil 473 mil
BR L Total: 19 registros

A distribuigdo regional evidenciada na Figura 2 revela a
predominancia de escritorios participantes nas regides Sul e
Sudeste, o que reflete ndo apenas a dinamica empirica da
pesquisa, mas também a propria estrutura do setor contabil
brasileiro.
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Essas regides concentram uma parcela significativa dos escritorios
de contabilidade com maior porte organizacional, especialmente
aqueles com 20 ou mais funcionarios, em fung¢do de sua maior
densidade econdmica e empresarial. De acordo com dados oficiais
do Conselho Federal de Contabilidade do més de fevereiro de 2026,
as regides Sul ¢ Sudeste retnem a maior parte das organizagoes
contabeis registradas no pais, com destaque para os estados de Sao
Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Parana, Rio Grande do Sul e
Santa Catarina, que, em conjunto, concentram mais da metade das
organizagdes contabeis ativas no Brasil (Brasil, Ministério do
Desenvolvimento, Industria, Comércio e Servigos, 2026; CFC,
2026).

Figura 3. Distribui¢ao das Organizagdes Contabeis por Estado (CFC)

Total de Organizacdes Contdbeis por Estado

Valores em milhares de organizacdes por estado

anizagées Contabeis (mil)

Total de Org

o |
AC AL AM AP BA CE DF ES GO MA MG Ms ML PA P8 PE PR R RN RO RR RS SC SE S TO

Estado

Fonte: Adaptado de Conselho Federal de Contabilidade (CFC, 2026).

Figura 4. Distribui¢dao das Organizagdes Contabeis por Estado (CFC)

Estados com Maior Nimero de Organizagées Contabeis (CFC)

Valores em milhares de organizages por estado

anizagoes Contabeis (mil)

Total de Org

28.8
2
2
15
1.7
10
83 81
65
5.8
B sp MG R

PR RS sc

Fonte: Adaptado de Conselho Federal de Contabilidade (CFC, 2026).
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Os graficos apresentam a distribuigdo das organizagdes contabeis
por estado no Brasil, evidenciando uma forte concentracdo em
poucas unidades federativas. Essa assimetria regional revela
diferencas estruturais do mercado contabil brasileiro e refor¢ca a
relevancia desses estados como polos de desenvolvimento
economico, oferta de servigos contabeis e adog¢ao de praticas
organizacionais mais consolidadas, contexto no qual se insere a
analise da lideranga e da transformacao digital abordada nesse guia.

A presenga no Instagram apresentada na Figura 2 oferece indicios
relevantes sobre como os escritorios de contabilidade e seus socios
vém se posicionando no ambiente digital, extrapolando o uso
tradicional da tecnologia restrito a sistemas e processos internos.
Observa-se uma ampla variagdo no nimero de seguidores tanto nos
perfis institucionais quanto nos perfis pessoais dos sécios, o que
sugere diferentes estratégias, explicitas ou implicitas, de
comunicagao, visibilidade e relacionamento com o mercado.

Em alguns casos, os dados indicam uma maior centralidade da
marca do escritorio, com perfis institucionais mais robustos em
termos de seguidores, sinalizando esfor¢os de posicionamento
organizacional, fortalecimento da reputagdo e comunicagdao direta
com clientes e potenciais clientes.

Figura 5. Seguidores no Instagram dos Escritorios Contabeis

uuuuu

Nimero de Seguidores

€7 El6 E9 €3 E19 £11 €8 E6 Ed4

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em outros, percebe-se maior destaque nos perfis pessoais dos
socios, o que pode refletir uma personalizagdo da lideranca e da
autoridade técnica, na qual o gestor assume o papel de referéncia
publica, influenciador ou porta-voz do escritério. Essa diferenga
revela que a lideranga digital no contexto contabil pode se manifestar
tanto de forma organizacional quanto individual, dependendo da
estratégia adotada e do estilo de atuagao dos lideres.

Figura 6. Seguidores no Instagram dos Sécios

Seguidores no Instagram dos Sécios

Ndimero de seguidores por entrevistado

Fonte: Dados da pesquisa.

Do ponto de vista da lideranga digital, a presenga no Instagram
pode ser interpretada como um indicador complementar de
maturidade digital, sobretudo no que se refere a capacidade de
dialogar com o mercado, traduzir conhecimento técnico em
linguagem acessivel e fortalecer vinculos de confianca em um
ambiente cada vez mais competitivo. A atuagdo nas redes sociais
exige competéncias associadas a comunicagao, a visao estratégica e a
compreensao do comportamento digital dos publicos, elementos que
emergem, direta ou indiretamente, como praticas de lideranga no
contexto analisado.
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Assim, os dados apresentados na Figura 2 refor¢cam que a
lideranca digital nos escritorios de contabilidade ndao se limita a
adocao de tecnologias operacionais, mas se estende a forma como
lideres e organizacdes se posicionam, se comunicam € constroem
presenga no ecossistema digital. Essa dimensdo simbdlica e
relacional da lideranga contribui para ampliar a visibilidade do
escritério, fortalecer sua marca e sustentar processos de
transformagdo digital alinhados as dinamicas contemporaneas do
setor contabil.
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CAPITULD 3

ESTRUTURA CONCEITUAL




I £ STRUTURA CONCEITUAL

A analise da Lideranca Digital se organiza em trés pilares,
exatamente como emergem dos dados empiricos:

01 Soft Skills da Lideranca Digital;
02 Competéncias Estratégicas;

03 Conhecimento e Alfabetizacio Digital.

Cada pilar contém:

« Um diagnostico (o que a pesquisa revelou);
« Um alerta critico (riscos observados);

« Um conjunto de boas praticas aplicaveis;

Perguntas-guia para autoavaliacio do gestor.

18



CAPITULOD 4

PILAR 1




I D1AGNOSTICO

OQUEA
PESQUISA
REVELOU:

Os dados mostram que a lideranca
digital nos escritorios de contabilidade é
fortemente sustentada por
soft skills, especialmente comunicagdo,
inspiragdo, colaboracado e
adaptabilidade.

20



COMUNICACAO
EFICAZ

No que se refere a
comunicagao eficaz,
observou-se que:

Comunicar mudangas significa traduzir beneficios praticos,
promovendo clareza sobre impactos operacionais ¢ ganhos
concretos;

A lideranga, sobretudo socios e diretores, atua como o
principal canal de comunicagao e engajamento tecnoldgico;

A comunicagdo € recorrentemente percebida como um ponto
de vulnerabilidade, sendo descrita como falha, limitada ou
nexistente;

« A comunicagao funciona como uma ponte entre decisdo
estratégica e operagao, conectando escolhas gerenciais a
execugao cotidiana.

21



LIDERANCA
INSPIRADORA

Quanto a lideranga
inspiradora, os
dados mostram

que:

« A inspiragdo frequentemente decorre do exemplo pratico de
lideres técnicos ou profissionais de TI, que servem como
referéncia para inovagao;

« Existe influéncia desses atores, porém nem sempre reconhecida
formalmente como lideranga digital;

« Em diversos contextos, a inspiracio nao ¢ mobilizada por
visao, mas pela necessidade ou obrigacao, sendo a pressao
operacional o principal motor da mudanga digital.

Ha uma tensao clara entre:

Inspirar pelo exemplo e pela visao
versus
Impulsionar mudancgas “por obriga¢cao” ou
necessidade operacional.
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COLABORACAO E
ADAPTABILIDADE

No eixo da
colaboracao e
adaptabilidade, os
achados indicam
que:

A adaptabilidade ¢ favorecida por wuma cultura
organizacional forte e por processos de decisio mais
colegiados;

O uso de habilidades humanas e media¢ao ¢ fundamental
para superar a resisténcia natural as mudangas operacionais;

A adaptacdo ocorre de forma mais organica quando ha
afinidade prévia das equipes com recursos digitais, reduzindo
rupturas e conflitos;

Atuar em um nicho digital torna a equipe mais familiarizada

com tecnologia, reduz a resisténcia a mudangas e facilita a
adaptagao.
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I LERTA CRITICO

RISCOS
OBSERVADOS

« Comunicag¢do falha compromete o
engajamento e amplia a resisténcia as
mudancas;

« Dependéncia excessiva do sécio como
unico comunicador sobrecarrega a
lideranca;

« Influéncias positivas ndo reconhecidas
permanecem informais e pouco
sustentaveis;

« Mudancas guiadas apenas pela
necessidade tendem a gerar adesdo
minima, ndo engajamento genuino.
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I B0AS PRATICAS

COMO IR PARA
AGAO?

« Traduzir toda mudanca tecnologica em
impactos praticos no trabalho diario,

« Estabelecer multiplos canais de
comunicagdo, reduzindo a centralizagdo
no socio,

« Reconhecer e legitimar liderancas
informais (coordenadores, TI,
especialistas);

Utilizar mediacdo e escuta ativa como
ferramentas de gestdo da resisténcia;

« Promover ambientes de decisdo mais

colaborativos para facilitar a adaptagdo.
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I PERGUNTAS

GUIAPARA
AUTOAVALIAGAO
DO GESTOR

Minha equipe entende claramente por
que uma tecnologia esta sendo adotada?

Consigo explicar mudancas digitais em
termos simples e operacionais?

Quem, aléem de mim, influencia o
engajamento tecnologico no escritorio?

A mudanga ocorre por inspiragdo ou
apenas por necessidade?

26



A seguir a Figura 7 apresenta a Bussola das Soft Skills da
Lideranca Digital, um instrumento de reflexdo que orienta a
autoavaliagdo do gestor quanto a forma como conduz, comunica e
inspira a transformagao digital no escritério. A partir de perguntas-
chave distribuidas em diferentes dire¢des, a bussola evidencia que a
lideranga digital ndo se limita a adogao de tecnologias, mas depende
da clareza, do engajamento e da capacidade de mobilizar pessoas ao
longo do processo de mudanga.

Figura 7. Bussola das Soft Skills da Lideranga Digital.

BUSSOLA DAS SOFT SKILLS DA LIDERANCA DIGITAL

Perguntas-guia para autoavaliagao do gestor

Minha equipe entende
claramente por que uma
tecnologia esta sendo
adotada?

Consigo explicar mudancgas
L digitais em termos simples
e operacionais?

A mudanga ocorre por
inspiragiio ou apenas por
necessidade?

Quem, além de mim,
influencia o engajamento

tecnologico no escritorio?
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A Bussola das Soft Skills da Lideranga Digital utiliza a metafora
da bussola para reforgar o papel do gestor como orientador da
transformagdo digital em um contexto de constantes mudangas e
incertezas. Em vez de indicar um caminho fixo, a bussola oferece
pontos de referéncia para apoiar decisdes € comportamentos no dia
a dia do escritério. As perguntas posicionadas nos pontos cardeais
ajudam o gestor a verificar se a equipe compreende os motivos da
adogao tecnologica, se a comunicagao ¢ clara e operacional, se o
engajamento ¢ construido de forma compartilhada e se a mudanga ¢
conduzida por inspiragdo ou apenas por necessidade. O instrumento
funciona como um apoio pratico, facilitando a identificagdo de
ajustes necessarios para alinhar comunicagdo, engajamento e
lideranga digital.
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Y 4
P I LA R 2 Lideranca Digital Estratégica




I D1AGNOSTICO

OQUEA
PESQUISA
REVELOU:

A pesquisa evidencia que a lideranca
digital estratégica nos escritorios de
contabilidade esta relacionada a
capacidade de antecipar tendéncias,
inovar, assumir riscos e gerir mudangas.
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VISAO DIGITAL

No ambito da visdao
digital, os dados
mostram que:

« A antecipagdo de tendéncias tecnoldgicas ¢ percebida como
responsabilidade primaria dos socios e diretores, sendo
associada ao crescimento do escritorio;

. Existe um descompasso entre visao digital e capacidade de
execucio;

« Ha dependéncia de outros colaboradores para transformar a

visdo em agdo, resultando em uma lideranca digital
fragmentada.
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INOVAGAQ

Quanto a inovagao,
observou-se que:

« A inovagdo ¢ compreendida como um meio para ampliar
produtividade e gerar diferenciagdo competitiva;

« A responsabilidade pela inova¢ao ¢ descentralizada, atribuida
a lideres especificos em seus dominios de atuagao.
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ASSUNCAO DE
RISCOS

No que se refere a

assungao de riscos,

os achados indicam
que:

« O risco de investimento em tecnologia ¢ gerido por meio de
processos de decisao conjunta;

« A inagdo ¢ percebida como o maior risco estratégico.
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GESTAO DE

MUDANCAS E
PENSAMENTO
ESTRATEGICO

Em relagao a gestao
de mudangas e
pensamento
estratégico, a
pesquisa revela que:

« Ha criagdo de estruturas formais ou cargos especificos (TI,
processos) para conduzir a transformagao digital;

« O pensamento estratégico se manifesta no uso da tecnologia
para sustentar a diversificacao de servigos.
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I LERTA CRITICO

RISCOS
OBSERVADOS

 Visdo digital sem execugdo gera
frustragdo e perda de credibilidade;

« Fragmentacdo da lideranca dificulta
coordenagcdo e priorizacdo,

« Auséncia de estruturas claras fragiliza a
gestdo da mudanga.
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I B0AS PRATICAS

COMO IR PARA
AGAO?

« Traduczir visdo digital em projetos
pequenos, priorizados e executaveis,

« Definir responsaveis claros por cada
iniciativa de inovagdo;

« Estabelecer critérios comuns para avaliar
tecnologias e investimentos;

« Tratar a gestdo de mudancas como
processo continuo, ndo pontual,

« Utilizar tecnologia de forma estratégica
para diversificar servicos.
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I PERGUNTAS
GUIA PARA

AUTOAVALIACAO

DO GESTOR

« Minha visdo digital esta sendo
transformada em agoes concretas?

« Quem é responsavel por executar cada
iniciativa digital?

« Estamos inovando por estratégia ou
apenas por pressdo externa?

« A inacdo esta sendo considerada como
risco?
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A seguir a Figura 8 apresenta a Bussola das Competéncias
Estratégicas da Lideranga Digital, um instrumento de autoavaliagao
que apoia o gestor na analise de como a visao digital ¢ convertida em
decisdes, responsabilidades e agdes concretas. As perguntas
destacam a necessidade de alinhar estratégia, execugdo e gestao de
riscos para sustentar iniciativas digitais de forma consistente.

Figura 8. Bussola das Competéncias Estratégicas da Lideranca Digital.

BUSSOLA DAS COMPETENCIAS ESTRATEGICAS DA
LIDERANCA DIGITAL

Perguntas-guia para autoavalia¢io do gestor

Minha visio digital esta
sendo transformada em

agoes concretas?

Quem ¢ responsavel por
executar cada iniciativa
digital?

A inagio esta sendo
considerada como risco?

Estamos inovando por
estratégia ou apenas por

pressio externa?
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A Bussola das Competéncias Estratégicas da Lideranga Digital
evidencia aspectos centrais da capacidade do gestor de transformar
intengao estratégica em agdo concreta. As perguntas destacam a
clareza da execugdo, a definicio de responsabilidades, a postura
diante do risco e o direcionamento da inovagdo, permitindo
identificar se as decisoes digitais estao sendo conduzidas de forma
estruturada e alinhadas as prioridades do negocio. A leitura da
figura 8 favorece a reflexdo sobre aspectos encontrados nos
resultados da pesquisa sobre competéncias estratégicas da lideranga
digital.
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»y
Conhecimentol Alfabetizacdo
Digital




I D1AGNOSTICO

OQUEA
PESQUISA
REVELOU:

Os resultados indicam que o
conhecimento digital da lideranca
contabil ndo se limita ao dominio
técnico, assumindo uma dimensdo

estratégica e cognitiva.
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CONHECIMENTO/
ALFABETIZACAO
DIGITAL

A pesquisa
evidencia que:

. A alfabetizagdo digital envolve a capacidade de conectar
tecnologia aos objetivos do negdcio, € ndo apenas
conhecimento técnico;

« Em alguns casos, ha dominio técnico avang¢ado, oriundo de
experiéncias tecnologicas prévias;

. A lideranga digital ¢ marcada por proatividade, curiosidade e
“fugar” como forma de aprendizado continuo;

« A metacognigdo (aprender a aprender) emerge como
competéncia-chave;

« O lider atua como mediador, filtrando, priorizando e
contextualizando inovagoes;

. Essa mediagdo evita tanto a adocao precipitada quanto a
inércia tecnoldgica.
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I LERTA CRITICO

RISCOS
OBSERVADOS

« Confundir lideranca digital com dominio
técnico isolado;

« Adocdo apressada de tecnologias sem
alinhamento estratégico,

« Paralisacdo diante do excesso de opgoes
tecnologicas;

« Sobrecarga cognitiva da lideranca sem
mecanismos de filtragem.
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I B0AS PRATICAS

COMO IR PARA
AGAO?

Desenvolver alfabetizacdo digital
orientada a estratégia do negocio,

Incentivar aprendizado continuo baseado
em curiosidade e experimentagdo,

Estabelecer processos de avaliacdo e
priorizagdo tecnologica,

Reconhecer que ndo adotar também é
uma decisdo estratégica,

Posicionar o lider como mediador entre
tecnologia, pessoas e estratégia.
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I PERGUNTAS
GUIA PARA

AUTOAVALIACAO

DO GESTOR

« Consigo relacionar tecnologia aos
objetivos estratégicos do escritorio?

« Estou aprendendo continuamente ou
apenas reagindo as mudangas?

« Tenho critérios claros para dizer “sim”
ou “ndo” a novas tecnologias?

« Estou equilibrando cautela e inovagcdo?
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A seguir a Figura 9 apresenta a Bussola do Conhecimento e da
Alfabetizagdo Digital da Lideranga Digital, um instrumento de
autoavaliagdo que auxilia o gestor a refletir sobre sua capacidade de
compreender, aprender e aplicar tecnologia de forma estratégica. As
perguntas reforcam a importancia de transformar conhecimento
digital em critério de decisao, evitando tanto a adog¢ao impulsiva
quanto a postura meramente reativa as mudangas.

Figura 9. Bussola do Conhecimento e Alfabetizagao Digital da
Lideranca Digital.

BUSSOLA DO CONHECIMENTO E ALFABETIZACAO
DIGITAL DA LIDERANCA DIGITAL

Perguntas-guia para autoavaliagio do gestor

Consigo relacionar
tecnologia aos objetivos
estratégicos do escritorio?

Estou aprendendo
continuamente ou apenas
reagindo as mudangas?

Tenho critérios claros para
dizer “sim” ou “ndo” a
novas tecnologias?
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As perguntas da Bussola do Conhecimento ¢ Alfabetizagao Digital
da Lideranga Digital direcionam a reflexdo sobre a capacidade de
conectar tecnologia aos objetivos do negodcio, adotar uma postura
ativa de aprendizado, definir critérios claros para a tomada de
decisao e equilibrar cautela e inovagdo. A Figura 9 contribui para
identificar se o conhecimento digital esta sendo utilizado de forma
estratégica e consciente, apoiando decisdes mais consistentes no
processo de transformagao digital.
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CAPITULO 7

NIVEIS LIDERANCA DIGITAL




A partir da integragdo entre os achados da revisao da literatura e
as evidéncias empiricas das entrevistas, foi desenvolvido um modelo
pratico de maturidade em lideranga digital voltado a realidade dos
escritérios de contabilidade. A Figura 10 a seguir apresenta esse
modelo de forma visual e aplicada, organizando a lideranga digital
em diferentes dimensodes e niveis evolutivos. A proposta ¢ permitir
que gestores identifiquem, de maneira clara, onde o escritorio se
encontra hoje em relagdo a condugdo da transformagdo digital,
reconhecendo forgas, fragilidades e oportunidades de evolugao.

Figura 10. Modelo de Maturidade em Lideranca Digital em
Escritorios de Contabilidade.

LIDERANCA DIGITAL

SOFT SKILLS

Comunicacdo Eficaz

Pergunta-chave

@ Nivel 1 []

Nivel2 []

Nivel 3 []

Nivel 4 []

Como as mudangas
tecnoldgicas sao
comunicadas no escritorio?

Comunicagio informal e
reativa, ocorre apenas
gquando surgem
problemas

Comunicagio ocorre,
mas sem contextualizar
impactos praticos

Mudangas sio
traduzidas em
benelicios
operacionais claros

Comunicagio é
dialogada e co-
construida com a
equipe

Lideranga Inspiradora

Pergunta-chave

@ Nivel 1 []

Nivel2 []

Nivel 3 []

Nivel 4 []

O que motiva a equipe
a aderir as mudangas
digitais?

Pressao, obrigagiio
ou necessidade
operacional

Exemplo pontual da
lideranga

Propésito e sentido
compartilhados

Inspiragio distribuida
¢ reconhecida
(liderangas técnicas e
operacionais)

Colaboragdo e Adaptabilidade

Pergunta-chave

@ Nivel 1 []

Nivel2 []

Nivel 3 []

Nivel4 []

Como o escritorio lida
com resisiéncias as
mudancas tecnologicas?

Resisténcia ignorada
ou reprimida

Ajustes apenas quando
surgem conflitos

Mediagio ativa e
didlogo

Adaptacgdo organica
apoiada por cultura
colaborativa

Continuagao...
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COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Visdo Digital

Pergunta-chave

@ Nivel 1l []

Nivel 2 []

Nivel3 []

Nivel4 []

Como a lideranga antecipa
¢ direciona tendéncias
tecnologicas?

Atua de forma
reativa ao mercado

Visio existe, mas esta
concentrada e pouco
compartilhada

Antecipagio
orienta decisdes
estratégicas

Visao digital ¢
compartilhada ¢
direciona o
crescimento

Inovagio

Pergunta-chave

@ Niell []

Nivel2 []

Nivel 3 []

Nivel4 []

Como a inovagio digital €
compreendida e praticada
no escritorio?

Inovagio ocorre
apenas por pressio
externa

Inovagao pontual e
fragmentada

Inovagido orientada
4 produtividade e
resultados

Inovagdo integrada a
estratégia e 4
diferenciagiio

competitiva

Assungiio de Riscos (Gestdo de Riscos)

Pergunta-chave

® Nivel 1 []

Nivel2 []

Nivel 3 []

Nivel4 []

Como os riscos
associados a tecnologia
sdo tratados?

Evitac¢do do risco e
adiamento de
decis

Cautela excessiva e

investimentos
lentos

Riscos avaliados e
decididos
coletivamente

Risco tratado como
aprendizado (testes
controlados)

Gestao de Mudangas

Pergunta-chave

@ Nivel 1 []

Nivel2 []

Nivel 3 []

Nivel4 []

Como as mudangas
digitz
ao longo do tempo?

o conduzidas

Mudangas
improvisadas e
descontinuadas

Mudangas reativas
e pouco
acompanhadas

Gestio estruturada
com responsaveis
defimdos

Mudanga continua
integrada a rotina
organizacional

Pensamento Estratégico

Pergunta-chave

@ Nivel 1 []

Nivel2 []

Nivel 3 []

Nivel4 []

Como a tecnologia é
utilizada para sustentar
a estratégia do negécio?

Tecnologia
desconectada da
estratégia

Uso pontual e
operacional

Tecnologia sustenta
a diversificagio de
Servigos

Tecnologia orienta
posicionamento e
vantagem competitiva

HABILIDADES TECNICAS DIGITAIS

Conhecimento/Alfabetizagio Digital

Pergunta-chave

@ Nivel 1 []

Nivel2 []

Nivel 3 []

Nivel4 []

Qual ¢ o papel da lideranga
em rela¢io ao
nento digital?

Dependéncia técnica
de terceiros

Conhecimento
operacional basico

Alfabetiza¢ao
digital estratégica

Mediagao ativa,
filtragem,
metacognigio e
aprendizado continuo
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CAPITULD 8

0 TAMANHO IMPORTA?




B ) TAMANHO IMPORTA?

Até aqui, apresentamos o resultado da pesquisa tendo como base
a resposta de escritérios que possuem 20 ou mais colaboradores.
Pesquisas tradicionalmente revelam que, a medida que a estrutura
organizacional cresce, tornam-se necessarios maiores controles e
mecanismos de governanga. Essa relagdo tamanho e controles
despertou em nos algumas inquietagdes:

« Sera que o tamanho da organizagdo contabil impacta nas
formas como se constitui e opera a lideranca digital?

« Como funciona para quem estd comecando?

« Como pode funcionar para modelos de negocios contabeis
mais enxutos que desejam se estruturar para uma
transformagdo digital mais efetiva?

Para responder essa inquietagao e prover resultados que possam
impactar a pratica contabil em escritorios de diferentes portes,
realizamos mais uma etapa de coleta de dados, por meio de
entrevistas com 11 escritorios contdbeis que possuem entre 9 e 17
colaboradores.

Figura 11. Perfil dos escritorios de contabilidade participantes da

pesquisa que possuem menos de 20 colaboradores.

[ffl Perfil dos Entrevistados — Grupo 2

Dados sobre funcionarios e clientes ativos por escritorio

ENTREVISTADO FUNC. CLIENTES ENTREVISTADO FUNC. CLIENTES

° Entrevistado 20 9 150 ° Entrevistado 26 1 140

e Entrevistado 21 14 210 ° Entrevistado 27 16 340

e Entrevistado 22 12 400 e Entrevistado 28 15 240
6 Entevistado 23 14 150 e Entrevistado 29 17 400

e Entrevistado 24 12 400 o Entrevistado 30 n 350

e Entrevistado 25 9 140

Destaque: Entrevistado 29 — maior equipe @ Envevistado 22 — mais clientes ativos Total: 11 registros 52



Figura 12. Distribui¢do regional e presenga digital dos escritorios dos
entrevistados com menos de 20 colaboradores.

Presenca no Instagram por Regido

Seguidores do escritério e dos scios por entrevistado — Grupo 2

warus s

® Regido Sul 9 escritérios. @ Regido Sudeste m

ENTREVISTADO / CIDADE INSTA INSTA ENTREVISTADO / CIDADE INSTA LEL
ESCRIT. soclos FeeR socios

e Entrevistado 20 13,6 mil 118 mil e Entrevistado 22 3273 730

° Fn(revls‘(ad? 21 o 323 ° Fnlvevlslado 29 1.165 1539

e Entrevistado 23 843 486

° Emrevns‘lado 25 595 1517

° Entrevistado 26 1.364 1971

° Entrevns‘tad? 27 564 837

e Entrevistado 28 731 1316

e Entrevnstad‘o 30 ) 1.903 32,3 mil

Q Entrevistado 24 1.842 27,1 mil

Total: 11 registros

Os escritorios cujos sécios foram entrevistados possuem uma
faixa de 140 a 400 clientes (Figura 11 e 12). Todos os escritorios
entrevistados possuem contas ativas no Instagram, tanto do
escritério quanto dos socios. Nessa etapa da pesquisa a abrangéncia
regional contou com a regido Sul e Sudeste.

A analise das entrevistas indica que, nos escritorios contabeis
com menos de 20 colaboradores, a lideranca digital esta fortemente
associada ao papel dos socios ou gestores na conducdo das decisoes
tecnologicas. Em estruturas organizacionais enxutas, esses lideres
assumem diretamente a responsabilidade pelas habilidades técnicas
de forma a avaliar, escolher e implementar ferramentas digitais que
apoiem as rotinas do escritério.

Em relagdo as competéncias estratégicas de uma lideranca digital,
também ha a figura do socio como quem lidera e desempenha as
atividades relacionadas a visao digital e pensamento visionario,
pensamento estratégico, inovagao, gestdo da mudanga e assungao de
risco. As perspectivas relacionadas as soft skills também seguem o
mesmo padrio e sao associadas ao papel dos socios nesses negocios.
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A seguir sdo detalhadas as analises em cada perspectiva
relacionada ao lider digital no contexto de escritorios contabeis que
possuem até 20 colaboradores. E notério que a centralidade da
lideranca esta relacionada ao papel de socio e gestor nesses negocios.

HABILIDADES TECNICAS

Visao Digital e Pensamento Visionario

Visao Digital conduzida pela lideranca
A identificagdo de novas solugdes digitais geralmente parte da iniciativa direta da
lideranga. Os gestores relatam que acompanham novidades do setor, avaliam
tecnologias emergentes e refletem sobre como essas ferramentas podem ser
incorporadas as rotinas do escritdrio. Dessa forma, a visao digital se manifesta na
capacidade da lideranga de observar o ambiente externo e antecipar movimentos que
possam contribuir para a modernizagdo dos processos contabeis.

Participacio de outras liderancas no processo de inovacio
Apesar dessa centralidade na lideranga principal, alguns poucos relatos indicam que
a antecipagdo de tendéncias também pode envolver outros niveis de lideranca dentro
do escritorio, tornando essa competéncia mais compartilhada. As entrevistas
mostram que coordenadores e lideres de areas especificas também demonstram
interesse em promover mudangas nos departamentos e contribuir com sugestoes de
inovagao. Em alguns casos, diferentes liderangas internas participam desse processo,
como gerentes ou responsaveis por areas técnicas, indicando que a identificagido de
oportunidades tecnoldgicas pode ser construida de forma colaborativa, ainda que a
lideranga principal continue exercendo papel central nesse direcionamento.

Pensamento Estratégico

Direcionamento estratégico conduzido pelos socios/gestores
A lideranca principal costuma assumir a responsabilidade por observar mudangas
no mercado, acompanhar novas solugdes tecnologicas e definir prioridades
relacionadas a automacao e a digitalizacdo do escritorio. Esses gestores demonstram
um olhar estratégico voltado a identificagdo de oportunidades que possam melhorar
a eficiéncia dos processos e preparar o escritorio para as transformagdes do setor.
Nesse contexto, o pensamento estratégico da lideranga se manifesta na capacidade de
conectar tendéncias tecnoldgicas as necessidades do negocio, orientando decisoes
sobre quais tecnologias adotar e como integra-las as rotinas organizacionais. Dessa
forma, a lideranca desempenha papel central na condugao da transformagio digital e
na defini¢do dos caminhos de modernizag¢do do escritorio.
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Inovacao

Lideran¢a como impulsionadora da inovacao
A iniciativa de introduzir novas tecnologias e promover mudangas organizacionais
costuma partir da lideranga principal. Os gestores demonstram um olhar voltado a
automatizagao de processos e a digitalizagao das rotinas do escritorio, assumindo o
papel de avaliar novas ferramentas e estimular a modernizagao das atividades.

Contribui¢oes da equipe para iniciativas inovadoras
Apesar do papel central da lideranga, as entrevistas mostram que a inovagao
também pode emergir a partir da interacao entre diferentes membros da organizagao.
Coordenadores, gerentes e lideres de areas especificas frequentemente identificam
oportunidades de melhoria nos processos e sugerem mudangas em seus

departamentos. Em alguns escritorios, profissionais proximos as operagoes
acompanham tendéncias e contribuem com ideias que fortalecem as iniciativas de

inovagdo, indicando que esse processo pode ocorrer de forma colaborativa.

Inovagio associada a adoc¢ao continua de tecnologias
Outro aspecto percebido nas entrevistas ¢ a relagao entre inovagao e investimento
constante em tecnologias voltadas a melhoria dos processos internos. Alguns
escritorios relatam a adogdo de ferramentas para captura automatica de documentos,
processamento digital de informagdes e robotizagao de atividades operacionais. Essas
iniciativas demonstram que a inovagao tecnologica € percebida como um caminho
para aumentar a eficiéncia das rotinas contabeis e fortalecer o posicionamento
competitivo do escritorio no mercado.

Disseminacio da inovag¢ao no ambiente de trabalho
Os relatos também indicam que a inovacao depende da capacidade de difundir novas
praticas entre os membros da equipe. Em alguns casos, profissionais que atuam
diretamente no operacional exercem influéncia na promog¢ao de mudangas,
incentivando o uso de novas ferramentas e estimulando o time a adotar praticas mais
digitais. Assim, a inovagdo tende a surgir da combinagao entre o direcionamento
estratégico da lideranca e a participagao ativa de diferentes colaboradores no
processo de transformagdo do escritorio.

Gestiao de Mudancas

Lideranca ativa na implementacao de tecnologias
Os relatos indicam que, em muitos casos, 0s proprios gestores conduzem todas as
etapas do processo de mudanca, desde a identificagdo de novas tecnologias até sua
implementagdo e utilizagao pelas equipes. Isso inclui pesquisar solugdes, participar
da implantagao dos sistemas, organizar treinamentos e acompanhar se as
ferramentas estao sendo efetivamente utilizadas nas rotinas do escritorio.
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Comunicacio como elemento central da mudanca
Outro aspecto destacado nas entrevistas ¢ a importancia da comunicagao durante o
processo de mudanca. A lideranga precisa explicar a equipe os motivos das
transformagdes, os beneficios das novas ferramentas e os impactos praticos nas
atividades diarias. Esse processo de alinhamento contribui para aumentar a
compreensao dos colaboradores e facilitar a adogao das novas praticas digitais.

Resisténcia as mudancas tecnologicas
Os dados também mostram que a introducao de novas tecnologias pode gerar
resisténcia, especialmente entre colaboradores mais antigos ou menos familiarizados
com ferramentas digitais. Um dos gestores menciona dificuldades na adaptagio de
parte da equipe, o que exige da lideran¢a maior acompanhamento, orientagao e
persisténcia no processo de implementagao das mudancas.

Apoio técnico para viabilizar a transformacao
Alguns poucos escritorios recorrem ao suporte de especialistas para apoiar a
transformagao digital. Esse apoio pode ocorrer por meio de consultorias ou empresas
terceirizadas de tecnologia da informagao, que auxiliam na implementagao de
sistemas e no suporte técnico das ferramentas utilizadas. Assim, a gestao de
mudangas tende a combinar a lideranga ativa dos gestores com suporte técnico
especializado para viabilizar a adogdo de novas tecnologias.

Assuncio de Risco

Lideranca como agente central na tomada de risco
A iniciativa de experimentar novas tecnologias e promover inovagoes costuma partir
da lideranca principal do escritorio. Os gestores demonstram maior abertura para
avaliar solugoes digitais e direcionar a organizagao para processos de automatizagao
e digitalizacdo. Ao mesmo tempo, as entrevistas indicam que parte da equipe
operacional pode demonstrar receio diante dessas mudangas, muitas vezes associado
ao medo de substituicdo por tecnologias, o que reforca o protagonismo da lideranca
na condugao dessas decisoes.

Monitoramento de tendéncias tecnologicas
Outro aspecto identificado refere-se a busca ativa por tendéncias tecnologicas e
oportunidades de inovagao. Alguns escritorios relatam que determinados
profissionais acompanham novidades do setor e participam de eventos nos quais
entram em contato com diversas tecnologias disponiveis no mercado. Esse
movimento permite conhecer novas ferramentas, avaliar solugdes ja utilizadas e
analisar possibilidades futuras de adogdo tecnologica.
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Estimulo a inovacao a partir das areas internas
Embora a decisao final esteja concentrada na lideranca, a disposi¢ao para inovar
pode ser estimulada por diferentes areas da organizagdo. Coordenadores e
responsaveis por departamentos frequentemente demonstram interesse em promover
mudangas em suas areas e sugerem melhorias nos processos. Dessa forma, a assungao
de risco na transformacgao digital tende a resultar da combinagao entre lideranga
decisdria, monitoramento de tendéncias tecnologicas e demandas internas por
melhoria e inovagao.

SOFT SKILLS

Comunicacao Eficaz

Comunicacio da mudanca concentrada na lideranca
A responsabilidade por comunicar mudangas tecnologicas geralmente recai sobre
os socios ou gestores do escritorio. Sao esses lideres que explicam as transformagoes,
apresentam novas ferramentas e conduzem o dialogo com a equipe durante o
processo de adogao de tecnologias. Esse protagonismo da lideranga reforga seu papel
ndo apenas na decisdo estratégica, mas também na articulagdo das mudangas junto
aos colaboradores.

Comunicacio clara para engajar a equipe
As entrevistas também mostram que a forma como as mudangas sdo comunicadas
influencia diretamente o engajamento da equipe. Quando a lideranga explica os
motivos das transformagdes, os beneficios das novas ferramentas e os impactos
praticos nas rotinas de trabalho, os colaboradores tendem a compreender melhor o
processo e a aderir com maior facilidade as novas praticas digitais.

Comunicacao compartilhada entre diferentes liderancas
Embora a lideranga principal exerca papel central, a comunicagdo com a equipe
também pode ser compartilhada. Em alguns escritorios, outros socios ou lideres que
possuem maior proximidade com a equipe acabam assumindo a condugio das
conversas sobre mudangas tecnologicas e novos processos.

Comunicacio como mediagao das resisténcias
Os dados também indicam que a comunicagao eficaz esta relacionada a gestao da
adaptagao organizacional. A introdugao de novas tecnologias pode gerar
dificuldades ou resisténcias entre alguns colaboradores, especialmente durante os
primeiros momentos de implementagao. Nesse contexto, a lideranga precisa atuar
como mediadora do processo, explicando as mudangas, acompanhando a adaptagdo
da equipe e reforgando os beneficios das novas ferramentas para o trabalho
cotidiano.
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Lideranca Inspiradora

Inspiracio conduzida pela lideranca principal
A responsabilidade de motivar a equipe diante das transformagdes tecnologicas
costuma recair sobre os socios ou gestores do escritorio. Esses lideres atuam como
referéncias no processo de mudanga, incentivando o uso de novas tecnologias e
demonstrando a importancia da digitalizagao para a evolugdo das rotinas contabeis.
Assim, a lideranga inspiradora se manifesta na capacidade de estimular a equipe a
enxergar valor nas mudangas e a participar do processo de transformagao.

Influéncia de referéncias internas no cotidiano do trabalho
Além da lideranca principal, os relatos das entrevistas indicam que alguns
colaboradores também podem se tornar referéncias internas na promogao das
mudangas tecnologicas. Em certos casos, colaboradores que possuem maior
proximidade com o time ou maior familiaridade com as ferramentas digitais exercem
influéncia no dia a dia do trabalho, ajudando a mobilizar a equipe e a estimular o uso
das novas solugoes.

Inspiracao diante das resisténcias a tecnologia
Inspirar a equipe envolve lidar com duvidas e resisténcias relacionadas ao uso de
novas tecnologias. Durante a implementagao de sistemas automatizados ou
ferramentas digitais, alguns colaboradores demonstram inseguranga quanto a
confiabilidade dessas solugdes. Nesse contexto, a lideranga precisa incentivar a
equipe, esclarecer duvidas e reforgar a importancia das mudangas para o
desenvolvimento do escritorio.

Colaboracao e Adaptabilidade

Colaboracao orientada pela lideranca
Os relatos mostram que a lideranga frequentemente inicia o processo de busca por
novas tecnologias, avaliando solucdes disponiveis no mercado e conduzindo sua
implementag@o. A partir dessas decisoes, os demais membros da equipe participam
da aplicagdo das mudangas no cotidiano do trabalho, sendo incentivados a colaborar
na adogao das novas ferramentas.

Colaboracio baseada na especializacio da equipe
A colaboracao pode ocorrer por meio da especializagao dos colaboradores em
determinados sistemas ou ferramentas. Em alguns escritorios, cada profissional acaba
se destacando no uso de um sistema especifico, auxiliando os colegas e
compartilhando conhecimentos que facilitam o uso das tecnologias no dia a dia.
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Adaptabilidade gradual as tecnologias
A adaptagao as novas tecnologias ocorre de forma gradual. Alguns colaboradores
demonstram cautela diante da automacao, preferindo conferir processos
manualmente até adquirir maior confianga nas ferramentas digitais. Com o tempo, a
familiaridade com os sistemas tende a aumentar, favorecendo a adaptagdo das
rotinas de trabalho.

Referéncias internas que estimulam colaboracio e aprendizado
Além da lideranga, alguns colaboradores se tornam referéncias internas no uso de
tecnologias, incentivando a implementagao de novas ferramentas e estimulando o
envolvimento da equipe. Esses profissionais ajudam a disseminar conhecimentos e
contribuem para fortalecer a colaboragao e o aprendizado coletivo no processo de
transformagao digital.

Posteriormente ao detalhamento das analises dos escritorios
com menos de 20 colaboradores, ¢ notorio que o papel de lider
digital ¢ o propulsor da transformacao digital nos negocios
contabeis. A estrutura dos negocios contabeis define quem assume
os papéis relacionados a lideranga digital, sendo concentrado no
sOcio em estruturas menores € mais capilarizado com a equipe em
estruturas maiores.

A Figura 13 sintetiza os resultados da pesquisa destacando as
diferentes sistematizagdes da lideranga digital nos escritorios
contabeis analisados. Os resultados trazem luz para a importancia
da lideranga ser capilarizada para o escritorio como um todo,
conforme haja o crescimento do negocio.

Figura 13. Cenério da Lideranca Digital em Escritorios Contabeis.

Em estruturas organizacionais
A - menores essa esfera acumula todos os
A LTI SHOe D irE G papéis relativos a lideranca digital.
Principal responsavel por decisdes estratégicas. mudangas estruturais e defini¢ao de {} podendo haver. em menor
iniciativas de inovagao ou transformagao. Isso indica forte centralizagdo estratégica nas keg frequéncias. algum comparti )

camadas superiores da organizagao. com gerentes para analise e

' organizacdo das inciativas.

_Lideranca Intermediaria: Gestores/Coordenadores/Gerentes/Lideres de area
Atua no nivel tatico. sendo responséavel por operacionalizar as decisdes
estratégicas e ajustar as estruturas nas areas.

_Lideranca Funcional ou Técnica: especialmente TI

Aparece com menor frequéncia e geralmente com papel de apoio
técnico. Essa lideranca é associada a fungdes especializadas e suporte
técnico. sobretudo na implementagao de iniciativas digitais.
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CAPITULD




Este guia de boas praticas de lideranga digital para escritorios de
contabilidade consolida, de forma aplicada, os principais achados da
pesquisa, transformando evidéncias empiricas em orientagdes
concretas para a acgao gerencial. Ao longo do material, ficou
evidente que a lideranga digital, no contexto contabil, nao se
configura como um papel isolado ou restrito ao dominio
tecnoldgico, mas como um conjunto integrado de comportamentos,
competéncias e decisdes que atravessam a estratégia, a cultura
organizacional e a gestdo de pessoas.

Os resultados demonstram que a lideranga digital nos escritorios
de contabilidade ¢ fortemente sustentada por soft skills, como
comunicagdo clara, capacidade de inspirar, colaboragio e
adaptabilidade. Esses elementos se mostram decisivos para reduzir
resisténcias, criar sentido para a adogao de tecnologias e conectar
decisdes estratégicas a rotina operacional. A pesquisa também
revelou fragilidades recorrentes, especialmente relacionadas a
comunicacao falha, a centralizacdo excessiva das decisdes nos socios
e a condugdo das mudangas apenas por necessidade, e nao por visao.
Essas fragilidades, quando ndo enderecadas, tendem a comprometer
o engajamento das equipes e limitar os ganhos potenciais da
transformagao digital.

No campo das competéncias estratégicas, o estudo evidencia que
a visao digital ¢ amplamente reconhecida como responsabilidade da
alta lideranga, mas nem sempre acompanhada de mecanismos
eficazes de execugdo. A fragmentagdo da lideranga digital, a
auséncia de responsaveis claros e a dificuldade de priorizagao
emergem como desafios relevantes. Ao mesmo tempo, observa-se
uma compreensao madura de que a inagdo representa um risco
estratégico significativo, reforcando a necessidade de estruturar
processos de decisdo, inovagao e gestdo de mudangas de forma
continua e integrada ao negocio.

Quanto ao conhecimento ¢ a alfabetizagao digital, a pesquisa
reforca que liderar digitalmente nao significa, necessariamente,
possuir dominio técnico avangado, mas desenvolver a capacidade de
aprender continuamente, filtrar informagoes, priorizar iniciativas e
relacionar tecnologia aos objetivos estratégicos do escritorio.
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A figura do lider como mediador entre tecnologia, pessoas e
estratégia se destaca como um elemento central para evitar tanto a
adocgao precipitada de solugdes quanto a paralisia diante do excesso
de opgdes disponiveis no mercado.

O modelo de maturidade em lideranca digital proposto neste guia
sintetiza essas dimensdes ¢ oferece um instrumento pratico para
reflexdo, diagnostico e evolugdao. Mais do que classificar escritorios
em niveis estanques, o modelo permite reconhecer que a lideranga
digital ¢ um processo dinamico, influenciado pelo porte do
escritorio, pelo nicho de atuagao, pela cultura organizacional e pelo
contexto competitivo. Nesse sentido, o avango em maturidade nao
ocorre de forma linear, mas por meio de ajustes continuos,
aprendizados incrementais e escolhas estratégicas conscientes.

Este guia nao pretende oferecer solugdes universais ou receitas
prontas, mas apoiar gestores na constru¢ao de uma liderancga digital
alinhada a realidade dos escritérios de contabilidade no Brasil. Ao
estimular a autoavaliacdo, a reflexdo critica e a adogdao de boas
praticas viaveis, o material busca contribuir para que a
transformagao digital deixe de ser percebida apenas como um
imperativo tecnoldgico e passe a ser compreendida como um
processo organizacional, humano e estratégico. Dessa forma, espera-
se que o guia sirva como um instrumento de apoio a tomada de
decisdo, ao desenvolvimento da lideranca e ao fortalecimento da
competitividade dos escritorios contabeis em um ambiente cada vez
mais digital e dinamico.
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Guia de Boas Praticas de Lideranca Digital para Escritorios de
Contabilidade, derivado da pesquisa Transformagao digital em
escritorios contabeis: o papel da lideranga digital na construgao de
capacidades dinamicas digitais, este guia tem como proposito
traduzir evidéncias académicas em orientagdes praticas para a
atuagdo gerencial no contexto contabil. O material foi desenvolvido
para apoiar socios, diretores e gestores na compreensao € no
fortalecimento da lideranca digital como elemento central da
transformacgao organizacional.

Elaborado por Dominique Gimenes e Fernanda Momo, este guia
transforma os achados da pesquisa em um conjunto de orientagoes
aplicaveis a gestao da transformagdo digital em escritorios de
contabilidade. O guia estrutura-se a partir dos achados empiricos da
pesquisa, organizando a lideranga digital em trés pilares
fundamentais: soft skills, competéncias estratégicas e conhecimento e
alfabetizagdo digital. Cada pilar combina diagndstico, alertas
criticos, boas praticas aplicaveis e perguntas-guia de autoavaliagao,
oferecendo ao gestor instrumentos concretos para refletir sobre sua
atuacao e orientar decisoes no dia a dia do escritorio. Dessa forma,
o material conecta teoria e pratica, respeitando as limitagoes
operacionais e a realidade dos escritorios de contabilidade.

Aplicacao

Destinado a soécios, diretores e gestores de escritorios de
contabilidade, este guia funciona como um instrumento de apoio a
pratica gerencial, permitindo diagnosticar fragilidades, identificar
oportunidades de evolugao e orientar a constru¢ao de uma lideranga
digital mais consciente e estruturada. Mais do que implementar
ferramentas, o guia demonstra que a competitividade sustentavel
decorre da capacidade de liderar a transformagao digital de forma
estratégica, progressiva e alinhada a cultura organizacional.
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