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Resumo

No setor contibil, a elaboracio de relatérios e sua apresentagio aos clientes nio constituem
uma prética obrigatéria, no entanto, sao fundamentais em termos de informagdes contibeis
Gteis ao processo gerencial e decisério. A interpretagio dos dados e informagdes contidos
nesses relatérios possibilita a construgio de estratégias fundamentadas em aspectos
concretos do negdécio. Entretanto, pela sua nio obrigatoriedade, esses processos agregam
muito conhecimento ticito desenvolvido e internalizado ao longo do tempo. Esse tipo de
conhecimento ¢ dificil de formalizar, comunicar e partilhar com os outros. Assim, o objetivo
deste trabalho foi analisar a dimensio ticita do conhecimento, sob a 6tica dos elementos
de ordem técnica e cognitiva, nos processos contibeis de elaboragio de relatérios gerenciais
¢ apresentagio dos resultados aos clientes de organizagdes contibeis. O método utilizado
foi um estudo exploratdrio descritivo a partir do resgate do conhecimento ticito, utilizando
o sense-making de Dervin (1983, 1999) e Weick (1995), associado ao método de anilise de
contetido conforme definigdes de Bardin (1977), Minayo (2004) e Vergara (2008). O estudo
foi realizado nas organiza¢oes contibeis associadas ao Sescon-Serra Gaticha, que implantaram
o Programa de Qualidade Necessiria Contibil (PQNC), categoria ouro. Os resultados
indicam que as técnicas de didlogo do sense-making possibilitam a sistematizagio do resgate
do conhecimento ticito que, quando compartilhado, pode influenciar os processos contibeis
pela via de suas priticas e pode ser um elemento central para a inovagio incremental nos
processos contibeis.

Palavras-chave: Conhecimento ticito. Contabilidade. Anilise de contetido. Sense-making.
Relatérios e resultados contibeis.

The tacit dimension of knowledge in accounting practices: an analysis of the processes of

preparation and presentation of reporting in accounting organizations

Abstract

In the accounting sector, preparation and presentation of accounting reports are not required to the practice of
accounting processes, however, they are critical in terms of useful accounting information to the management
process and also decision-making. The interpretation of data and information contained in these reports
enables the construction of strategies based on concrete aspects of the business. On the other hand, what
is observed is that the professionals involved in the preparation and presentation of accounting reports
have internalized tacit knowledge, which is a differential in terms of both performance and quality of the
final work. This knowledge is constructed in the context of the practice. This study aimed to analyze the
tacit dimension of knowledge, from the technical and cognitive approach in preparation and presentation
of accounting reports to clients. The method used was an exploratory study, using the sense-making of
Dervin (1983, 1999) and Weick (1995), associated with the method of content analysis according to
the definitions of Bardin (1977), Minayo (2004) and Vergara (2008). The study was conducted in
organizations associated with the accounting Sescon-Serra Gaucha, who deployed Quality Program Needs

Accounting (PQNC), gold category. The results indicate that the techniques of sense-making dialogue
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allow the systematization of the tacit knowledge that when shared, can influence the accounting processes
through their practices and may be a central element for incremental innovation in accounting processes.
Keywords: Tacit knowledge. Accounting. Content analysis. Sense-making. Accounting results and

reporting.
1 INTRODUCAO

A contabilidade no Brasil atravessa um momento de mudancas relevantes
motivadas principalmente pela ado¢io do Sistema Publico de Escrituragio Digital
(SPED) e pela busca da harmonizagio ¢ da convergéncia das normas contibeis
brasileiras aos padroes internacionais de contabilidade. Nesse quadro, a demanda pela
informacio contibil € crescente e algumas priticas como a elaboragio de relatérios
gerenciais ¢ a apresentagio dos resultados aos clientes tém se configurado como
fatores de apoio a gestio. Além disso, tais praticas geram um aprendizado de natureza
sobretudo aplicada ¢ uma base de conhecimento cuja dimensao ticita influencia e
pode determinar a adaptagio das organizagdes contdbeis ao contexto atual.

Polanyi (1966), com a obra The Tacit Dimension, estabelece o principio
fundamental do conhecimento ticito ao afirmar que o ser humano pode saber mais
do que pode dizer. Assim, mesmo que a maior parte desse conhecimento nio possa
ser colocado em palavras, é parte indispensivel de todo e qualquer conhecimento.

Segundo Antunes (2000), o conhecimento é um recurso diferenciado e
ilimitado, pois 3 medida que uma pessoa o adquire mais aumenta sua capacidade
de desenvolver novos conhecimentos. Essa capacidade acaba por gerar a nogio do
conhecimento como elemento de valor diferenciado no mundo organizacional nos
mais diversos setores. Nos anos 1970, Drucker (1970) ja alertava a sociedade para
algumas reflexdes sobre o futuro. Dizia ele que o surgimento de novas tecnologias
mudariam o perfil da inddstria, que as mudangas na economia mundial fariam do
mundo um sé mercado e que o conhecimento se tornaria capital, enquanto recurso
econdémico. Por isso, os homens de poder seriam os homens de conhecimento.

Especificamente no contexto do setor contabil, a relagio entre conhecimento
e contabilidade foi pioneiramente abordada na 1* Conferéncia Ibero-Americana
de Ciéncias Contibeis, realizada em Belo Horizonte, MG, no ano 1993, quando
foi discutida a Teoria Geral do Conhecimento Contibil. Essa Teoria parte da
compreensido da esséncia contibil para o seu entendimento racional e do que
acontece com a riqueza individual ou de grupos, possibilitando ao contador uma

visio global do contexto em que seus trabalhos estio inseridos (SA, 1993). O
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conjunto de informagdes contibeis envolve praticamente todos os aspectos de uma
empresa suscetiveis de serem expressos em termos monetarios: os ativos ou itens de
riquezas; os passivos ou interesses de credores que fornecem dinheiro e mercadorias,
ou prestam servigos, e aguardam o pagamento ou a remuneragio; e, finalmente, os
direitos de proprictirios que realizaram investimentos. Enfim, acompanham toda
a mutagio patrimonial da empresa. Para Iudicibus (2000), a contabilidade e seus
relatdrios tém como objetivo principal fornecer informagdes relevantes para que os
usudrios possam tomar decisdes com seguranca.

No ano 2007 ocorreram duas mudangas relevantes na contabilidade
brasileira. A primeira, o Decreto n. 6.022, de 22 de janeiro de 2007, que institui
o Sistema Publico de Escrituragio Digital (SPED), o qual tem como principal
finalidade unificar as atividades de recepc¢io, validagio, armazenamento e
autenticagio de livros ¢ documentos que integram a escrituragio comercial e fiscal
das empresas (BRASIL, 2007a). A segunda mudanga ocorreu por meio da Lei n.
11.638, de 28 de dezembro de 2007, que altera e revoga os dispositivos da Lei n.
6.404, de 15 de dezembro de 1976. Essa alteragio introduziu novos dispositivos na
Lei das Sociedades Anénimas, entre eles a obrigatoriedade do uso do critério de
avalia¢io de ativos pelo seu valor recuperivel e o das depreciacdoes que passam a ser
efetuadas com base na vida 1til econdmica dos bens (BRASIL, 2007b). Destaca-se
que essa redugio do valor recuperivel de ativos é o pronunciamento técnico do
Comité de Pronunciamentos Contibeis (CPC) 01(R1), aprovado pela Deliberagio
da Comissio de Valores Mobilidrios (CVM) n. 639, de 07 de outubro de 2010, e é
uma das mais relevantes alteragoes ocorridas no Brasil, a qual busca o alinhamento e
a convergéncia as normas internacionais de contabilidade, denominadas International
Financial Reporting Standards (IFRS), conforme padrdes do International Accounting
Standards Board (IASB).

Conforme mencionado por Palicios (2010), essas mudangas impdem ao
Brasil adotar um padrio internacional para elaborar e divulgar as demonstragdes
contibeis de suas empresas que a cada dia aumentam a sua participagio no mercado
internacional. Também destaca que os investidores estrangeiros visualizam o
nosso pafs como uma boa alternativa para a aplicacio dos seus recursos. Assim,
a comparabilidade da contabilidade brasileira, ou seja, dos seus relatérios, com a
contabilidade internacional, tornou-se uma realidade. Em razio dessas mudangas,
a demanda pela informagio contibil é crescente, tornando-se de fundamental
importincia o aumento da qualidade das informagées proporcionadas. Por meio

dessas informagdes, norteadas pelos principios fundamentais de contabilidade, o
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contador constréi ao longo do exercicio de suas atividades um aprendizado pritico.
Ao se somar também as experiéncias vivenciadas, as priticas nutrem a dimensio
ticita do conhecimento que se manifesta nos processos contibeis.

O conhecimento ticito ¢ desenvolvido e internalizado ao longo do tempo
durante a realizagio de tarefas especificas. Sio as maneiras préprias encontradas para
solucionar diferentes situacdes e as diversas experiéncias adquiridas e construidas.
Esse tipo de conhecimento ¢ dificil de formalizar, comunicar ¢ partilhar com os
outros. No Ambito da contabilidade, o conhecimento ticito se faz presente em
diferentes fases dos processos contibeis. No caso desta pesquisa, o foco se situou
especificamente nos processos contibeis de elaboracio de relatdrios gerenciais e de
apresentagio de resultados aos clientes das organizagdes contibeis. Sao processos
que, além de reunir e organizar informagdes, possuem uma quantidade relevante de
conhecimento ticito que merece uma maior discussao.

Mais especificamente na elaboragio dos relatérios gerenciais ¢ na
apresentagio dos resultados, ¢ utilizada uma abordagem voltada nio somente para a
técnica contdbil com suas competéncias funcionais e pessoais, mas também para as
necessidades especificas de cada cliente. O contador necessita amplo entendimento
de cada segmento de negdcio para que possa adaptar ¢ personalizar os relatérios
¢ sua apresentagio conforme as particularidades dos ramos de atividade e seus
relacionamentos.

Por isso, no 4mbito deste trabalho, postulamos que na apresentagio dos
resultados hd uma relagdio com a forma de apresenti-los, a qual, além de estar
ligada ao cognitivo, pode também estar ligada ao sentido emocional do profissional
contdbil em relacio ao cliente. Por outro lado, o resgate do conhecimento ticito é
um processo complexo que nio ocorre espontaneamente, principalmente em areas
com caracteristicas técnicas bem definidas, como € o caso da contabilidade.

Assim, a questio que norteou o presente estudo foi: Como identificar e
analisar a dimensio ticita do conhecimento nas priticas contibeis de elaboragio de
relatdrios e apresentagio dos resultados?

Consideramos que, na elaboracio de relatérios gerenciais e na apresentagao
dos resultados, seria possivel a identificagio de dois elementos distintos do
conhecimento ticito, conforme Polanyi (1966) e Nonaka (1994), de ordem técnica,
que estd na base do processo de elaboragio dos relatdrios gerenciais, ¢ de ordem
cognitiva, que estd relacionada a apresentagio dos resultados.

Assim, o objetivo deste trabalho foi analisar a dimensio ticita do

conhecimento, sob a ética dos elementos de ordem técnica e de ordem cognitiva,
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nos processos contibeis de elaboragio de relatérios gerenciais e apresentagio dos
resultados aos clientes de organizagdes contdbeis. A pesquisa foi desenvolvida por
meio de técnicas de didlogo em conjunto com andlise de contetido, privilegiando
anilises derivadas do sense-making, que utiliza os fatos para organizar a realidade e,
dessa maneira, coloca a informagio dentro do seu contexto, atribuindo-lhe sentido
(DERVIN, 1983). Os resultados do estudo podem contribuir para uma maior
compreensio das técnicas do sense-making para resgatar conhecimentos ticitos
dos contadores envolvidos nos processos de elaboracio de relatdrios gerenciais e
apresentagio dos resultados. Tal resgate pode possibilitar a construgio de uma base
de conhecimento orientada por boas préticas para qualificar e agilizar a realizagio

desses processos nas organizagdes contibeis.

2 CONHECIMENTO TACITO E SENSE-MAKING

Nas obras de Polanyi (1958, 1966), observa-se a contribuigio para uma nova
compreensio da epistemologia, sobre as duas dimensdes de conhecimento, o ticito e
o explicito, e sua relagio permanente. A dimensio ticita do conhecimento utilizada
na interpretagio ¢ na produgio do conhecimento explicito nio pode ser obtida sem
que o ticito se constitua como contexto de referéncia dentro do qual seja possivel
a sua compreensio. Nonaka ¢ Takeuchi (1997), ao aprofundarem os estudos sobre
as dimensodes do conhecimento propostas por Polanyi (1966), caracterizam o ticito
como pessoal e especifico ao contexto ¢ dificil de ser formulado e comunicado, ¢ o
explicito, transmissivel em linguagem formal e sistemdtica.

Jimes e Lucardie (2003), em scus estudos, identificaram que a formaliza¢io
do conhecimento ticito implica processos de resgate e comunicac¢io. Estudos de
Garcia-Peres ¢ Mitra (2008), bascados na suposi¢ao de Polanyi (1966), classificam
o conhecimento como aquele que nio pode ser comunicado; o conhecimento que
pode ser comunicado, mas nio pode ser expresso em documentos (conhecimento
ticito); e, o conhecimento que pode ser explicitado e compartilhado por meio da
linguagem escrita ¢ incorporado a documentos.

Essas observacoes a respeito de tipos de conhecimento tendem a confirmar
Davenport ¢ Prusak (1998), para os quais o conhecimento adquirido por meio da
experiéncia e que permanece em sua forma ticita nem sempre pode ser expressado

pela linguagem, nem incorporado em ferramentas cognitivas, como documentos.
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Outra afirmagio desses autores indica que nio basta considerar o conhecimento a
partir da perspectiva de um individuo, mas também como um ativo organizacional.

Na area da contabilidade, estudos recentes associados ao conhecimento
organizacional apontam para a importincia de investir e estimular o desenvolvimento
do capital intelectual das organizagoes, conforme Boda e Szlavik (2007), Lopes e
Rodrigues (2007) e Beagley, Taylor e Bryson (2009).

Brannstrom e Giuliani (2009) e Joshi e Ubha (2009) enfatizam a necessidade
de a contabilidade mensurar e registrar o valor do capital intelectual como ativo
intangivel, utilizando-se das novas normas International Financial Reporting Standards
(IFRS), nas demonstracdes contibeis das organizacdes. Ainda assim, o principal
desafio para a compreensio ¢ para a gestao dos ativos intangiveis ¢ a criagio coletiva
de sentido a partir da aquisi¢io e compartilhamento do conhecimento ticito.

Ao afirmar que o conhecimento nio ¢ privado, mas social, Polanyi (1966)
busca enfatizar que este é socialmente construido e tem como base a experiéncia
pessoal de cada individuo sobre a realidade em que estd inserido. Em outras palavras,
somente é possivel adquirir conhecimento quando o individuo se encontra em
contato direto com situagdes que proporcionam experiéncias inéditas, que sio
sempre assimiladas a partir dos conceitos internalizados que o individuo ja dispoe
de natureza ticita (GROPP; TAVARES, 2009).

Conforme Polanyi (1966), no momento em que novos conceitos ou
palavras sio inseridos no sistema de linguagem existente, acabam por se influenciar
mutuamente, pois agregam a esse sistema novos conceitos. E assim que todo o
conhecimento se fundamenta sobre uma dimensio ticita.

Nonaka (1994) busca expandir o conceito de conhecimento ticito oriundo
da abordagem filoséfica de Polanyi integrando em sua constituigio clementos
cognitivos e elementos da técnica. Ou seja, segundo os autores, a dimensao ticita
do conhecimento ¢ constituida por dois elementos de ordem distintos: a técnica,
compreendendo as competéncias pessoais dos individuos, também conhecidas
por know-how, que se relaciona com certo tipo de conhecimento profundamente
enraizado naagio e no envolvimento dos individuos para com um contexto especifico
em determinadas profissdes, tecnologias, mercados, ou até mesmo atividades de um
grupo ou equipe de trabalho, e a cognitiva, que inclui diversos elementos como
emocgoes, crengas, valores, atitudes, esquemas, competéncias e intuicoes.

Nessa mesma linha, Davenport e Prusak (1998) destacam o papel cognitivo
do sujeito-conhecedor também para o conhecimento explicito. Os autores destacam
o que Polanyi denominava “ferramentas cognitivas”, ou seja, elementos explicitos,

como representagdes abstratas, documentos, rotinas, etc., que visam permitir
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a agdo humana intencional, mas que nio podem ser interpretadas per se. Essas
ferramentas cognitivas exigem o julgamento pessoal de um agente humano, um
leitor especializado, que as relaciona e as aplica ao mundo (POLANYI, 1966).

Esses diversos elementos, que podemos designar como formadores das
estruturas cognitivas, estio incorporados aos individuos, definindo, assim, a forma
de agir e de se comportar, constituindo um filtro por meio do qual percebem a
realidade. Com dificuldade de serem articulados por palavras, os elementos de
ordem cognitiva acabam moldando a forma como percebemos o mundo ¢ seus
significados.

Da mesma forma que Nonaka e Takeuchi (1995), Nonaka (1991) agrega
3 dimensio epistemoldgica do conhecimento ticito, a dimensio de gestio. A
comunicagio e a integragio das particularidades de um conhecimento ticito ocorrem
por intermédio de seus significados. Esse campo de estudos se desenvolve com a
denominagio sense-making e circunscreve seu campo de investigagio na questio dos
processos de criagdo de sentido.

Para Weick (1995), a constru¢io do sentido (sense-making) ¢ uma atividade
central na constru¢io da organizagio ¢ do seu ambiente. Ao longo do tempo, as
estruturas cognitivas dos individuos tornam-se parte de uma visio do mundo
socialmente refor¢ada. No contexto organizacional isso indica que a natureza ciclica
de determinada atividade implica que os aspectos materiais e cognitivos do negdcio
devem estar consistentemente entrelagados. Ja para Dervin (1983), o sense-making é
um método que busca uma lacuna e a ligagio entre a situagio e a ajuda necessiria
para compreendé-la. Quando o individuo identifica uma necessidade de informagao
e percebe uma lacuna entre o estado atual e o desejado, entlo, terd que suprir
essa necessidade, buscando informagdes basicamente em quatro fontes: pessoais,
comerciais, publicas ou experimentais.

Na drea da contabilidade, Boland Janior (1984) realizou experimentos
de sense-making com gestores a partir de relatérios de contabilidade que foram
preparados para descrever um cendrio futuro ficticio, mas plausivel para uma
organizagio. Uma série de direges futuras alternativas que a organizacio poderia
ter seguido e diferentes tipos de organizagao que cla poderia ter se tornado serviram
de base para a criagio dos relatérios contdbeis. A experiéncia cognitiva e emocional
dos gestores participantes da pesquisa sugere que a pratica de exercicios de sense-
making pode melhorar o processo de investigagio e de organizagio das informagdes
contibeis nos estigios iniciais de planejamento.

Nessa mesma linha, Tillmann e Goddard (2008) demonstraram que a

utilizacio das técnicas de didlogo do sense-making contribuiu positivamente para o
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crescimento do know-how dos contadores, influenciando diretamente no contexto
estratégico. Os autores também relatam que a construgio do sentido, o sense-making,
nos processos desenvolvidos pelos contadores, impactou de forma positiva no
conjunto das informagdes e que isso tem auxiliado os clientes internos e externos nas
tomadas de decisdes. J4 Heidmann, Schiffe e Strahringer (2008) abordam a relagio
entre sense-making e contabilidade sob a perspectiva interpretativa do processamento
da informagio e afirmam que os sistemas de contabilidade gerencial fornecem um
contexto de informag¢io que é necessario para o sense-making estratégico.

Assim, mesmo que estudos anteriores revelem interfaces entre sense-making
e contabilidade, ainda hi espaco para avancgos no sentido de melhor compreender
o papel do conhecimento ticito nessa interface, principalmente nas perspectivas
técnica e cognitiva. Segundo pesquisa realizada por Puusa e Eerikdinen (2008),
comportamentos com base na intuigio ¢ nos relacionamentos pessoais podem
representar um tipo de conhecimento ticito cuja natureza pode variar. Para fazer
emergir esse conhecimento, pessoas sio estimuladas a refletirem sobre os meios
para a transferéncia de conhecimento ticito ou de como torni-lo visivel. Nessa
tarefa, fazer perguntas, como propde o sense-making, ¢ essencial. Por isso, no caso
do presente estudo, o sense-making é¢ a0 mesmo tempo quadro tedrico e orientagio

metodoldgica para o resgate do conhecimento ticito, conforme apresentado a seguir.

3 APESQUISA

O conhecimento ticito, enquanto dimensio dos estudos em gestio
do conhecimento, ainda ¢ um campo relativamente recente, o qual nio ¢ ainda
considerado como circunscrito, além de nio ser possivel se estabelecer um paradigma

tedrico que o defina enquanto objeto.

Apesar do interesse cada vez maior de organizagdes em proje-
tos e iniciativas em Gestio do Conhecimento, assim como o
ntmero crescente de publicagdes, eventos e cursos especiali-
zados, ainda prevalece a falta de consisténcia sobre os funda-
mentos tedrico-metodolégicos centrais que configurem um
referencial sobre o campo. Uma base tedrica referencial con-
solidada é fundamental para a legitimagio e consolidacio da
drea como conhecimento cientifico. (SANTOS; DOS REIS,
2010, p. 4).
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Por isso, o presente trabalho é um estudo exploratério que se apoia no
paradigma qualitativo de pesquisa e utiliza a andlise de conteddo como técnica de
anilise. O Esquema 1 representa as principais ctapas da pesquisa: a primeira etapa
do sense-making, quando foram realizadas as entrevistas piloto, os questionamentos
iniciais para identificar as empresas que adotam a prética de elaboragio de relatdrios e
a apresentacio de resultados e, finalmente, a elaboracio e a coleta de dados por meio
do roteiro elaborado a partir das categorias de ordem técnica e cognitiva; a segunda
etapa da andlise de contetido ocorreu quando foi realizada a configuracio do MAXqda
a partir das categorias estabelecidas a priori, a elaboragio da matriz de estimagio e, por
fim, a geragao de tabelas e grificos para suportar a anilise do contetdo.

Como contribuigio, este artigo busca associar o sense-making a0 conhecimento
ticito em um campo tecnicamente especializado e denso, o da contabilidade. Uma
vez aplicadas as técnicas de entrevista do sense-making, o conhecimento ticito revelado
e organizado a partir dos elementos de natureza técnica e cognitiva podem indicar
que um campo técnico nio prescinde da capacidade de interpretagio e andlise na
construgio de suas praticas. Assumir a dimensio interpretativa nas préticas e produtos
contibeis os legitimam como subsidios ao processo decisério e, portanto, as estratégias

organizacionais (HEIDMANN; SCHAFFER; STRAHRINGER, 2008).

Esquema 1 — Estrutura da pesquisa

Entrevistas Piloto

Sense-Making
(Tecnica de entrevista, Questionamento

aplicada em roteiro Prévio
semiestruturado)
-
Roteiro

Semiestruturado

Paradigma Qualitativo

Categorias/Elementos
1-Técnica
2-Cognitiva
| —

Andlise de Contetido
(Técnica de analise,
auxiliada pelo
MAXqda)

Matriz de Estimagao

-_

Exportagéo de dados
para o Excel (Geragao
de Tabelas e Graficos)

Fonte: os autores.
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Como técnica de entrevistas, foi utilizado o tridngulo do sense-making
pesquisado por Dervin (1983), que utiliza os fatos para organizar a realidade e,
dessa maneira, colocar a informacio dentro do seu contexto. Vale ressaltar que o
interesse académico deste estudo reside também na possibilidade de se verificar
a aplicabilidade da associagio do método de anidlise de contetido com as técnicas
do sense-making, para resgatar os conhecimentos ticitos identificados nos processos
especificos de elaboragio de relatérios gerenciais ¢ apresentagio de resultados aos

clientes das organizagdes contibeis entrevistadas.

3.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu por meio da realizagio de entrevistas com um
roteiro semiestruturado baseado na técnica de didlogo do sense-making (situagio-
lacuna-ajuda) conforme o Quadro 1. Foram entrevistados os gestores das organizagdes
contibeis, havendo, anteriormente, um questionamento sobre 0s tipos mais comuns
de relatérios gerenciais elaborados ¢ suas demais atividades, com respostas de sim
ou nio, a fim de constar se a organizagio contibil desenvolvia essas praticas, para
assim prosseguir a entrevista. O roteiro foi testado em duas entrevistas pilotos, com
contadores voluntarios de outras organizac¢des contibeis que niao fazem parte desta
pesquisa. Apds a realizagdo da primeira entrevista, alguns questionamentos foram
ajustados, com o objetivo de provocar narrativas de experiéncias vivenciadas pelos

entrevistados de acordo com a técnica de entrevista do sense-making.
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Quadro 1 — Roteiro Semiestruturado (situagio-lacuna-ajuda)

Que erros sio mais comumente identificados no processo de elaborar relatérios
01 | gerenciais ¢ de apresentar os resultados aos seus clientes? O que pode ser feito para
minimizi-los?

Quais s20 as habilidades funcionais e emocionais requeridas para desenvolver essas

02 atividades? O que pode ser feito para desenvolvé-las?

Que informagdes ¢ conhecimentos ticitos sio desenvolvidos pelo contador durante
a execucao dessas atividades?

03

Quais sio as principais dificuldades encontradas pelos atuais ¢/ou novos contado-
04 | res da organizagio, no desempenhar dessas atividades? O que pode ser feito para
minimizi-las?

Que tipos de perguntas sio feitas pelos clientes ao término das apresentagoes dos
05 | resultados? E quando isso ocorre, as respostas estio nos relatdrios gerenciais? Ou
precisam ser interpretadas pelo contador?

Que alteragdes podem ser implementadas nos relatdrios gerenciais e na sua
06 | apresentagio, para que o cliente tenha amplo entendimento da apresentagio dos
resultados?

Em razio da natureza dos resultados apresentados aos clientes, positivos ou nega-
07 | tivos, o comportamento emocional do contador ¢ do cliente apresenta alteragdes?
De que tipo?

Quais foram as experiéncias e circunstincias vivenciadas durante as reunides?
08 | (Questionamentos, reclamagdes, comentirios). Se ocorreram, estio registradas de
alguma forma?

Descreva como foi realizada uma apresentagio dos resultados a um cliente que se

09 recorde, que lhe marcou ou que tenha lhe chamado a atengio.

Comente qual ¢ a sequéncia ou como s3o as etapas ¢ os processos do fluxo dos
10 | servigos do setor contdbil, até o momento de elaborar os relatérios gerenciais e
apresenti-los aos clientes.

Fonte: os autores

A finalidade do roteiro nio foi a de obter dados técnicos de procedimentos
contdbeis, mas de provocar narrativas que revelassem dimensoes ticitas agregadas
a priticas de elaboragio de relatérios e apresentacio de resultados. Assim, a
confiabilidade do contetido obtido com as entrevistas pode ser avaliada a partir
do seu uso fundamentado em relagio ao problema de pesquisa ¢ aos objetivos do
estudo na anilise apresentada a seguir (CLARKE, 2002). Também buscamos a

confiabilidade ao desenvolvermos um roteiro que possa ser aplicado em pesquisas
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semelhantes, cujos resultados estejam voltados ao resgate do conhecimento ticito
associado a priticas contibeis (FLICK, 2008).

Das 19 organizagdes contibeis certificadas, 11 participaram da pesquisa.
Constatando que a organizagio contibil elaborava relatérios gerenciais ¢ os
apresentava aos seus clientes, foram realizadas as entrevistas com as técnicas do
tridngulo do sense-making (situagio-lacuna-ajuda). As narrativas foram gravadas em
arquivos de dudio, com ciéncia ¢ autorizagio dos participantes, e, posteriormente,
transcritas na sua {ntegra no editor de textos Word e importadas para o software
MAXqda (Software for Qualitative Data Analysis).

Na fase de anilise, a finalidade foi identificar, por meio das narrativas, as
trés partes do tridngulo do sense-making, conforme Dervin (1983), alinhadas como
categorias de anilise, de acordo com Bardin (1977), mediante a aplicacio de um
roteiro semiestruturado com 10 questionamentos, conforme conforme o Quadro

2, buscando identificar:

a) a situagio, ou se¢ja, o que estd se manifestando;
b) “gap”, que ¢ aquilo sobre o qual se deseja ter uma resposta, o que nio
estd compreendido ou que tipo de conhecimento falta, ou seja, uma lacuna;

¢) a ajuda, o que pode ser feito.

Na presente pesquisa, a técnica de entrevista baseada no sense-making
permitiu provocar narrativas dos entrevistados, por meio das perguntas realizadas
durante as entrevistas ¢ efetivamente muitas repeti¢gdes ocorreram, gerando um
vasto material de texto. Em cada resposta obtida, foi possivel identificar a visio do
entrevistado. Em vez de criticar ou corrigir, a entrevista foi organizada por intermédio
de fala em tridingulos (situagio-lacuna-ajuda). Assim, respostas obtidas foram
langadas em uma grade mista, tendo como unidades de anilise expressoes, palavras
¢ verbos. Posteriormente, realizou-se a anilise de conteddo com procedimentos

interpretativos e associagio aos conhecimentos ticitos resgatados.
3.2 TECNICA DE ANALISE

No caso da presente pesquisa, para viabilizar a anilise de contetdo, foi
utilizado o software MAXqda, que agilizou ¢ qualificou a anilise do contetido das

entrevistas. O MAXqda ¢ um soffware projetado para auxiliar na anilise qualitativa
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de dados de textos, multimidia e anilise em institui¢des académicas, cientificas e de
negdcios. Como principal caracteristica, o0 MAXqda permite importar documentos
de diversos editores de texto, sem a necessidade preliminar de pré-formatagio,
conforme utilizado em estudos realizados por Klippel et al. (2004) e Lage (2011). O
MAXqda possui diversos recursos, entre eles foram utilizados para esta pesquisa os
recursos de formatagio e edigdo para realizar ajustes nos documentos importados,
bem como o recurso para concentrar as palavras similares, agrupando-as em uma
tinica palavra-chave. O recurso de indexagio foi utilizado para verificar as palavras
mais utilizadas, com frequéncia igual ou superior a seis mengdes pelos entrevistados,
relacionadas 3s caracteristicas das categorias dos elementos de ordem técnica ¢
cognitiva pesquisados, para auxiliar na identificagio dos conhecimentos ticitos a
serem resgatados. Também foi utilizado o recurso das funcionalidades automadticas
paraanilise do contetido, que permitiu codificar os diversos segmentos das entrevistas,
classificados por meio da matriz de estimagio com sistema de c6digos, nas categorias
¢ sub-categorias dos elementos de ordem técnica e cognitiva, conforme o Quadro
2. Esse recurso facilitou a organizagio do registro das falas segundo as categorias de
andlise estabelecidas a partir de Nonaka (1994), Davenport ¢ Prusak (1998), Puusa e
Eerikiinen (2008) e Tillmann e Goddard (2008).

Quadro 2 — Categorias de anilise dos elementos de ordem técnica e cognitiva

1-Elementos de ordem Técnica — Capacidades informais
1.1 Habilidades adquiridas (Know-How)
1.2 Competéncias pessoais desenvolvidas
2 Elementos de ordem Cognitiva — Forma de perceber o mundo
2.1 Aspectos Culturais — Crengas, valores, comportamentos
2.2 Aspectos Emocionais — Atitudes, intuigdes, percep¢oes, esquemas, modelos mentais

Fonte: adaptado de Polanyi (1966) e Nonaka (1994).

Os segmentos, uma vez classificados, foram exportados para uma planilha
eletronica do Excel, que permitiu a identificagdo ¢ o resgate dos conhecimentos
da dimensio ticita dos elementos de ordem técnica ¢ cognitiva. Em seguida, foi
verificada a frequéncia dos verbos mencionados, que indicaram as agdes mais

mencionadas dos entrevistados.
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3.3 PARTICIPANTES

Foram estudadas 11 organizacoes contibeis associadas ao Sescon-Serra
Gadcha, entre as 19 que implataram o Programa de Qualidade Necessiria Contibil
(PQNC), categoria ouro, oficializada por meio da entrega do selo de qualidade
contibil em 31 de maio de 2011. O PQNC ¢é um Programa de certificacio de
qualidade desenvolvido especificamente para o segmento contibil pela Directiva
Consultoria, a partir da Associacio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, NBR
ISO 9001), e que tem como filosofia principal o Comprometimento Total com o
Cliente (CTC). Foram entrevistados os gestores das organizagdes contdbeis entre

agosto e setembro de 2011, conforme consta no Quadro 3.

Quadro 3 — Informagdes sobre o perfil dos entrevistados participantes (continua)
Codi-
goda h - Tempo
. Nivel de formacao na Tempo
organi- - i1 de atu-
Zacio area Contabil aciona | €OMO
N . Sexo Idade (Técnico, Graduagao, g’ gestor
conta- . s - area .
. Especializacao) Conta-
bil do (em .
bil
entre- anos)
vistado
Técnico em Contabilidade
01 Masculino 57 Graduagao em Ciéncias 37 25
Contébeis
Técnico em Contabilidade
03 Feminino 33 | Graduacio em Ciéncias 10 5
Contibeis
Especializagio em Controladoria
Técnico em Contabilidade
Graduagio em Ciéncias
04 Feminino 30 Contibeis 12 4
Especializagio em Gestio
Financeira
05 Masculino 51 | Graduacioem Ciéncias 30 21
Contibeis

C10C 1qe/uel 7/-6¢ *d T U T ‘A “9sa0u() GOV

ol
(S8}



RACE, Unoesc, v. 14, n. 1, p. 39-72, jan./abr. 2015

Fernando Luis Bertolla, Ana Cristina Fachinelli

(conclusio)

Codi-
goda . - Tempo
. Nivel de formacao na Tempo
organi- ) irs de atu-
zacio area Contabil aciona | €OMO
e Sexo Idade (Técnico, Graduacgao, ¢ gestor
conta- T area ,
. Especializacao) Conta-
bil do (em .
bil
entre- anos)
vistado
Graduagio em Ciéncias
. Contébeis
07 Feminino >3 Especializagio em Gestio de 30 18
Custos
Técnico em Contabilidade
08 Masculino 45 Graduagio em Ciéncias 25 10
Contibeis
Técnico em Contabilidade
Graduagio em Ciéncias
11 Feminino 29 Contdbeis 10 3
Especializagio em Gestio de
Custos
Graduagio em Ciéncias
12 Feminino 35 Contébeis 12 8
Especializagio em Controladoria
Graduagio em Ciéncias
14 Masculino | 62 | Sontdbeis ) ) 31
Especializacio em Gestio
Financeira
17 Masculino 65 | Graduacioem Ciéncias 40 35
Contébeis
Técnico em Contabilidade
19 Feminino 54 | Graduacioem Ciéncias 30 22
Contébeis
Especializagio em Controladoria

Fonte: os autores.

Vale ressaltar que o Sescon-Serra Gaticha conta com 256 organizagdes

contibeis em sua base territorial, distribuidas em 14 municipios, como segue:

André da Rocha, Antdnio Prado, Campestre da Serra, Carlos Barbosa, Caxias do

Sul, Farroupilha, Flores da Cunha, Garibaldi, Ipé, Monte Alegre dos Campos, Nova
Pidua, Nova Roma do Sul, Protisio Alves ¢ Sio Marcos (SESCON, 2011).
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4 RESULTADOS E ANALISE

O conhecimento ticito se manifestou nas narrativas dos entrevistados tanto
nos elementos de ordem técnica quanto de ordem cognitiva. O tridngulo do sense-
making (situagio-lacuna-ajuda) provocou entre os entrevistados uma narrativa mais
detalhada de suas atividades e fez emergir o conhecimento ticito internalizado,
desenvolvido durante a repetida execugio das atividades de elaborar relatérios
gerenciais e apresentacio dos resultados aos clientes. Esse resultado remete 2 afirmagio
de Polanyi (1966) de que o conhecimento € socialmente construido e tem como base a
experiéncia pessoal de cada individuo sobre a realidade em que estd inserido.

A relacio dos elementos de ordem técnica com a elaboragio dos relatérios se
manifestou na padroniza¢io e¢/ou regramentos nas etapas que cOmpoem O processo
de sua construgio. Nesses elementos, as técnicas do sense-making contribuiram para
resgatar, por meio da anilise de contetido das narrativas dos entrevistados, a sensibilidade
de percepgio dos entrevistados quanto ao ambiente em que estio inseridos, os cendrios e
suas variagdes ¢ os diferentes comportamentos ¢ necessidades dos seus clientes.

As diversas falas forneceram condi¢des para elaborar uma modelagem das
quatro etapas identificadas nos processos do setor contibil, conforme o Esquema 2, o
qual apresenta, por intermédio de uma sequéncia l6gica, as atividades desenvolvidas e sua

associagao a uma tomada de decisio, representada pela figura geométrica de um losango.

Esquema 2 — Modelagem das quatro etapas identificadas dos processos contdbeis, utilizando
0 Business Process Modeling Notation (BPMN)
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& . Necas-
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Etapa 1 - Avaliar a Forma s "
das oetratins dae mformagges E13P3 2+ Realizar a escriuragio  Etapa 3 - Elaborar a contabilizagso Etapa 4 - Gerar os reiaidrios

Fonte: os autores.
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A partir da verificagio da integracio da fase de elaboragio e de geracio dos
relatérios por meio da modelagem, foi possivel avangar na andlise dos resultados no
sentido de verificar os conceitos ¢ as categorias presentes nas falas.

Inicialmente, foi realizada a codificagio aberta nos textos das entrevistas
transcritas. Esse processo ocorre a partir de conceitos ¢ categorias identificados nas
falas. Suas propriedades e dimensdes sio descobertas nos dados e constituem blocos
de construgio de teoria e, portanto, a primeira tarefa é abrir os dados para revelar
e nomear esses conceitos (STRAUSS; CORBIN, 1998). Posteriormente, foram
extraidas quatro subcategorias, agrupadas em duas categorias definidas a partir dos
elementos de ordem técnica e cognitiva da dimensao ticita.

O conhecimento ticito permeia e, muitas vezes, define as praticas profissionais
de forma nio consciente, ou seja, o syjeito aprende com as experiéncias vividas e vai
integrando esse aprendizado nas suas priticas ao longo de sua vida profissional. Assim,
a0 resgatar as praticas de elaboragio de relatdrios e apresentagio dos resultados contibeis,
foi possivel analisar quais elementos do conhecimento ticito predominam e como cles

se manifestam no conteddo das falas dos entrevistados, conforme o Quadro 4.

Quadro 4 — Sistematizagio das categorias dos elementos no MAXqda

Sistema de Codigos 1 3 4 5 7 8 1 12 14 17 19
=] (g Técnica-Capacdade informal
—g Habilidades, Know-How ... [ ] [ ] ] | [ ] B = =
(= Competéncas Pessoais ... | ] [ ] | [ | [ ] ] [ ] [ | [ ] [ ] | |

-1 (g Cognitiva-Forma de percebe...
=a Cultural-Crencas, valore... ] [ ] ] ] ] [ ] ] ] [
s Emocional-Atitudes, intu... n [ ] n L ] ] ] [ ] ] [ ] ]

Fonte: os autores.

O resgate do conhecimento ticito foi organizado por meio do recorte de
segmentos da fala dos 11 entrevistados, que, uma vez reunidos, possibilitaram a

interpretacio agrupada por categorias dos elementos.

4.1 ANALISE DOS ELEMENTOS DE ORDEM TECNICA:
CAPACIDADES INFORMAIS

Sio compostos pelas habilidades adquiridas e pelas competéncias desenvolvidas

pelo contador, que foram classificadas apds o seu resgate nas narrativas das entrevistas
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realizadas. Também foram identificadas as a¢des baseadas na experiéncia profissional,

que, associadas as préticas, fundamentam o conhecimento ticito.

4.1.1 Habilidades adquiridas (Know-How)

A percepgio do entorno, das situagdes vivenciadas e seus desdobramentos
e consequéncias demonstrou ser uma habilidade central para os entrevistados. Tal
percepgio pode ser estimulada e conduzida, mas é também fruto da experiéncia dos

entrevistados, conforme pode ser percebido nas falas a seguir:

Na apresentagio dos relatérios estabelecemos uma relagio com
o contexto atual, com periodos anteriores, buscando apresentar
para o cliente a evolugio ou retragio do seu negécio, comparan-
do com o segmento que estd inserido aliado as tendéncias do
mercado e da economia. (E3).

Ressaltamos nos relatérios e na apresentacio, as sazonalidades
do segmento e as diferentes margens dos diversos produtos,
mercadorias e servigos, e seu impacto nos resultados. Fazer o
cliente entender aonde foi aplicado o resultado do seu negdcio
é vital. (E6) (informagdes verbais).

4.1.2 Competéncias pessoais desenvolvidas

A sensibilidade de perceber o ambiente, os cendrios e suas variagdes, dos
diferentes comportamentos e necessidades dos clientes, demonstrou ser uma
habilidade comum entre os entrevistados. A experiéncia dos entrevistados contribui
para uma percepgao fina das situacdes, o que pode ser o diferencial para a satisfacio

das reais necessidades dos clientes.

O contador também deve entender a forma que o cliente ad-
ministra o seu negdcio, para poder avaliar as consequéncias
disso no patriménio da empresa e dos seus sécios. (E5).

[...] buscando perceber o que mais lhe interessa saber ¢ o que
o cliente nio consegue entender, para assim ir adequando e
aperfeicoando a forma de elaborar os relatérios ¢ a maneira de
apresentar os resultados [...] (E11).

[...] para que o cliente passe a cada reuniio ter um entendi-
mento mais amplo da relagio da contabilidade com a gestio do
seu negdcio, estreitando assim cada vez mais o relacionamento
com o contador, que cada vez mais nessas condigdes, passa a
ser um parceiro de negécios [...] (E17) (informagds verbais).
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4.2 ANALISE DOS ELEMENTOS DE ORDEM COGNITIVA

Foram identificados aspectos culturais e emocionais do contador, além
de acdes e comportamentos decorrentes da experiéncia do profissional, que,
associadas as suas priticas e percepcoes, também fundamentam a dimensio ticita

do conhecimento.

4.2.1 Aspectos culturais — crengas, valores, comportamentos

Na anilise do conteddo das entrevistas foi possivel identificar que sio
convergentes os valores mencionados pelos profissionais da contabilidade e que estes
influenciam diretamente nos seus comportamentos. Tais valores dizem respeito 2
constante busca por um trabalho qualificado e principalmente correto; demonstram
a preocupacio e até a cumplicidade do contador em relagio a2 melhor gestio do

patrimonio dos seus clientes.

Entendo que sou a tinica pessoa que pode interpretar de forma
adequada as informacdes contibeis para o cliente [...] (E1).
Busco conquistar clientes que possuem um perfil de compor-
tamento similar ao meu [...] (E19).

Procuro fazer o melhor ¢ mais correto possivel, buscando
conquistar a empatia do cliente, sempre me fazendo entender
[...] (E16).

Sei da minha responsabilidade perante o patriménio do cliente
[...] E7).

Acredito que cliente que fala mal de outro contador nio pode-
rd ser um bom cliente [...] (E9).

Percebo a necessidade de uma mudanga cultural minha e do
cliente, em fung¢io das normas internacionais [...] (E10).
Tenho que ter habilidade técnica e boa comunicacio, ser claro,
simples e objetivo, ter tranquilidade e paciéncia, para passar
confianga ao cliente, deixando-o seguro e tranquilo [...] (E12).
Acredito que o cliente que confia no trabalho aceita com mais
facilidade as sugestdes de mudanca [...] (E13).

Minha realizag@o pessoal ¢ quando o cliente fica satisfeito com
o seu servico [...] (E8) (informagdes verbais).
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4.2.2 Aspectos emocionais — atitudes, intuicOes, percepcoes,

esquemas, modelos mentais

As diversas percepcoes relatadas pelos entrevistados demonstram algumas de
suas caracteristicas pessoais e, principalmente, os seus objetivos como profissionais
que buscam constantemente oferecer um trabalho diferenciado aos seus clientes. A
maioria das atitudes demonstra o foco que os contadores entrevistados exercem em

suas atividades.

Eu me envolvo com o cliente, que geralmente se torna amigo,
vibrando com os bons resultados e se comovendo com resul-
tados indesejados [...] (E2).

Cré na falta de comprometimento do cliente com a curacidade
das informagdes fornecidas ao contador; embora que existam
excegoes [...] (E4).

Quando ocorrem divergéncias nos ndmeros apresentados,
percebe que o cliente acha que o culpado ¢ apenas o conta-
dor, ¢ ndo quem passou a informagio incorreta da empresa do
cliente [...] (E14).

Cré que a maioria dos clientes o acha chato, por exigir as in-
formagdes bem detalhadas ¢ também pelo fato de nio fechar
os relatérios com documentagio faltante [...] (E15).

Percebe que os clientes potenciais gostariam de ter as informa-
¢oes contdbeis disponiveis em tempo real nas suas empresas,
para a ripida tomada de decisdo ou até que o contador estives-
se mais tempo dentro da empresa [...] (E18).

Acredita que os clientes mais limitados nao gostam de altera-
¢oes frequentes nos modelos de relatdrios apresentados nas
reunides [...] (E7) (informagoes verbais).

4.3 ANALISE DA FREQUENCIA DE PALAVRAS

A anilise foi realizada considerando apenas os verbos presentes na fala dos
entrevistados. Esse critério se fundamenta no objeto da presente pesquisa, uma vez
que, segundo Polany (1966), o processo interno de como funcionam nossas agoes
¢ ticito. Assim, foi considerado que as a¢oes expressas nos verbos utilizados pelos

entrevistados podem ser associadas as priticas profissionais ¢ ao conhecimento ticito.
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Inicialmente, foram identificadas 102 palavras relacionadas ao assunto

pesquisado, que tiveram frequéncia igual ou superior a duas mengdes pelos

entrevistados, entre 1992 palavras coletadas, relacionadas aos elementos de ordem

técnica e cognitiva da dimensao ticita do conhecimento.

Em seguida, foi estabelecido como ponto de corte, a frequéncia igual ou

superior a seis mengdes pelos entrevistados, perfazendo 44 entre as 102 palavras

previamente selecionadas e relacionadas aos elementos de ordem técnica e cognitiva

da dimensio ticita do conhecimento.

Quadro 5 — Frequéncia das palavras

Palavra
Verdade
Balango
Interpretar
Reuniao
Gerenciais
Experiéncia
Perguntar
Dificuldade
Escritério
Grificos
Questionar

Fonte: os autores.

Frequéncia

28
19
19
19
17
14
14
13
13
12
12

Palavra
Realmente
Pessoas
Pritica
Tranquilidade
Comparar
Controle
Elaborar
Explicar
Problema
Prejuizo
Surpreender

Frequéncia
12
11
11
11
10
10
10
10
10

9
9

Palavra
Vertical
Demonstrar
Empresario
Preocupado
Receita
Reclamacio
Melhorar
Perceber
Diretoria
Trabalha
Verificar

Frequéncia

NN O N ] Co 00 Qo o0 0 \O

Posteriomente, foi verificada a frequéncia de verbos, conforme o Quadro 6.

Os verbos classificados com o ntimero 1 sio os de ordem técnica e com o némero

2 530 os de ordem cognitiva do conhecimento ticito. Esse Quadro foi elaborado a

partir das palavras com frequéncia igual e superior a 6 mengdes pelos entrevistados,

conforme apresentado no Quadro 5.



Quadro 6 — Frequéncia de verbos

A dimens3o t4cita do conhecimento...

Palavra Frequéncia Palavra Frequéncia
crescente decrescente

1 | Verificar 6| 1| Conhecer 49
2 | Perceer 7| 1| Perguntar 14
1 | Melhorar 7 | 1| Questionar 12
2 | Demonstrar 8| 1| Comparar 10
2 | Surpreender 9| 1| Elaborar 10
2 | Explicar 10| 1 | Melhorar 7
1 | Elaborar 10 | 1 | Verificar 6
1 | Comparar 10| 2 | Analisar 95
1 | Questionar 12 | 2 | Apresentar 38
1 | Perguntar 14| 2 | Entender 33
2 | Interpretar 19 | 2| Interpretar 19
2 | Entender 33| 2| Explicar 10
2 | Apresentar 38| 2| Surpreender 9
1 | Conhecer 49 | 2 | Demonstrar 8
2 | Analisar 95 | 2| Perceber 7

Total de verbos 15

Total da frequéncia 327
1 | Total de verbos relacionados a elementos de ordem técnica 7
2 | Total de verbos relacionados a elementos de ordem cognitiva 8
1 | Total da frequéncia dos verbos dos elementos de ordem técnica 108
2 | Total da frequéncia dos verbos dos elementos de ordem cognitiva 219

Fonte: os autores.

Destacam-se com o namero 1 os sete verbos relacionados aos elementos
de ordem técnica: conhecer, perguntar, questionar, comparar, elaborat, melhorar e verificar. E
o ntmero 2 indica os oito verbos relacionados aos elementos de ordem cognitiva:
analisar, apresentar, entender, interpretar, explicar, surpreender, demonstrar e perceber.

Sobre a classificagio do verbo conhecer nos elementos de ordem técnica,
que poderia remeter aos elementos cognitivos, identificamos nas narrativas dos
entrevistados que, a0 mencionar o referido verbo, relacionaram-no ao contexto dos
conhecimentos técnicos sobre as priticas contibeis.

Os verbos perguntar e questionar podem ser associados, pois possuem sentido
semelhante. A presenga do verbo elaborar estabelece a relagio dos elementos de
ordem técnica com a elaboracio dos relatérios gerenciais. O Grifico 1 apresenta a

frequéncia dos verbos relacionados aos elementos de ordem técnica.
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Grifico 1 — Frequéncia dos verbos relacionados aos elementos de ordem técnica

conhecer 49
perguntar 14
questionar 12
comparar 10
elaborar 10

melhorar

verificar 6

0 10 20 30 40 50

Fonte: os autores.

Nos elementos de ordem cognitiva, destaca-se a frequéncia do verbo analisar.
Por definigio, analisar pressupde processos cognitivos de interpretagio de diferentes
informagdes associadas a contextos especificos. Percebe-se, entio, um predominio
de elementos cognitivos na frequéncia dos verbos utilizados pelos entrevistados.

Outro aspecto importante da andlise da frequéncia dos verbos diz respeito
a0 verbo apresentar que estd associado ao verbo demonstrar, pois estabelece a relagio
dos elementos cognitivos com a apresentagio dos resultados. O Griéfico 2 apresenta

a frequéncia dos verbos relacionados aos elementos de ordem cognitiva.

Grifico 2 — Frequéncia dos verbos relacionados aos elementos de ordem cognitiva

analisar 95
apresentar 38
entender 33
interpretar 19
explicar 10
surpreender 9

demonstrar 3

perceber

0 20 40 60 80 100

Fonte: os autores.
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Percebe-se nos Gréficos 1 ¢ 2 que os verbos mais utilizados pelos
entrevistados se alinham com o significado tanto dos elementos de ordem técnica
quanto cognitiva do conhecimento ticito. Esse alinhamento indica a viabilidade de
se utilizar tais elementos para se analisar o conhecimento que se acumula a partir das
experiéncias ¢ do sentido das priticas realizadas pelos sujeitos, mesmo que seja em
atividades t3o especificas e com alto grau de especialidade, como ¢é a contabilidade.

A partir desses resultados, foi possivel verificar que a relagio dos elementos
de ordem técnica com a elaboracio dos relatdrios se manifesta na padronizagio e/
ou regramentos nas ctapas que compdem o processo de sua construgio. Nesses
elementos, as técnicas do sense-making contribuiram para resgatar, por meio da anilise
de contetido das narrativas dos entrevistados, a percepgao dos entrevistados quanto
ao ambiente em que estio inseridos, os cendrios e suas variacoes e os diferentes
comportamentos ¢ necessidades dos seus clientes.

Foram resgatadas entre as capacidades informais dos elementos de ordem
técnica sobre as habilidades adquiridas (Know-How), as percepgdes dos entrevistados
do entorno, das situacoes vivenciadas e seus desdobramentos. Entre as competéncias
pessoais, desenvolvidas durante o tempo de execucio dessas atividades de elaborar
relatérios gerenciais e apresentar os resultados aos clientes, foi também resgatada a
sensibilidade que os entrevistados tém de perceber o ambiente, os cendrios ¢ suas
variagdes, bem como os diferentes comportamentos e necessidades dos clientes.
O desenvolvimento dessas experiéncias pode ser o diferencial para a satisfagio dos
clientes. Vale salientar que, a respeito de experiéncias, Davenport e Prusak (1998)
comentam que o conhecimento adquirido por meio da experiéncia ¢ que permanece
em sua forma ticita nem sempre pode ser expressado por intermédio da linguagem,
nem incorporado em ferramentas cognitivas, como documentos.

Os elementos de ordem cognitiva também permitiram um regaste efetivo
do conhecimento ticito, principalmente nos aspectos emocionais, na percepgao dos
entrevistados sobre o envolvimento e a empatia do cliente, das responsabilidades em
gerir as informagoes que venham a nortear as decisdes dos clientes. Esses elementos
se referem aos valores pessoais mencionados pelos profissionais da contabilidade
que influenciam de forma direta os seus comportamentos.

A relagio dos elementos de ordem cognitiva com a apresentagio dos
resultados aos clientes evidencia a subjetividade dos diferentes contextos que
cada cliente estd inserido em determinado momento. As ansiedades e incertezas
fazem parte do pensamento do cliente, ¢ conforme a intensidade dessas varidveis, a

apresentacio dos resultados pode ter seu enfoque condicionado.
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Além desses aspectos, as técnicas do sense-making contribuiram para resgatar,
mediante a andlise de contetido das narrativas dos entrevistados, a percepcio sobre
como as suas crengas, ¢ seus valores éticos e morais influenciam no comportamento
do profissional contibil, ou seja, os elementos cognitivos sobre o aspecto cultural.
Nas diversas narrativas, percebeu-se a preocupagio desses profissionais em realizar
um trabalho correto ¢ qualificado na elaboragio dos relatérios gerenciais ¢ na
apresentagio dos resultados aos scus clientes.

Foi possivel também identificar a cumplicidade do contador em relagio a
melhor gestdo do patriménio dos seus clientes. Essa cumplicidade estd relacionada
a uma forma de evolucio dos conhecimentos do contador, o que corresponde 2
afirmacio de Dervin (1999) sobre o fato de que enquanto o individuo tiver a
capacidade de construir significado, ird produzir a constante evolugio dos seus
conhecimentos.

Foram também resgatados os elementos cognitivos sobre o aspecto
emocional dos entrevistados, suas atitudes, intuigdes, percepgdes, esquemas,
modelos mentais, algumas de suas caracteristicas pessoais e, principalmente, os seus
objetivos como profissionais que buscam constantemente oferecer um trabalho
diferenciado aos seus clientes. Conforme Wright (2008), pode-se encontrar novas
fontes de conhecimento ticito; no caso de nio conseguirmos administri-lo, a
alternativa é encontrar formas para obter esse conhecimento ticito identificado, de
forma que possa ser ttil para a promogio humana e para lucro.

Sobre esses aspectos pode-se perceber como o sense-making faz  sentido
para a contabilidade atualmente. Nesta pesquisa, gragas a cle foi possivel o resgate
do conhecimento ticito na pritica de elaboracio de relatérios e na apresentacio dos
resultados aos clientes, sob os elementos de ordem técnica ¢ cognitiva. Também
constatamos que em algumas narrativas, os entrevistados, ao perceberem o seu entorno
por meio dos questionamentos, recordaram-se de priticas que nio utilizavam mais,
ou seja, ndo lembravam que sabiam. Essas circunstincias podem remeter 3 afirmagio
de Polanyi (1966, p. 4): “[...] sabemos mais do que podemos dizer.”

Enfim, se considerarmos que a elaboragio de relatérios gerenciais
¢ a apresentagio dos resultados é uma pritica que nio ¢ obrigatdria e, portanto,
considerada um diferencial para as organizagdes contibeis que as realizam, o
conhecimento técnico ¢ a capacidade de anilise podem ser, entio, os clementos
que fundamentam tal diferencial. Com a presente pesquisa, pode-se perceber que
as organizagOes contibeis podem direcionar os seus recursos buscando melhor

desenvolver e explorar tais elementos, aprimorando a forma de elaborar os relatérios
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¢ apresentd-los aos scus clientes. Assim, pode-se ter ganho na produtividade ¢ na

qualidade dos seus servigos prestados.
5 CON SIDERAGOES FINAIS

A contabilidade atravessa um momento de mudangas, em especial nos seus
tltimos cinco anos em decorréncia da implantagao, por parte do fisco, do Sistema
Publico de Escrituragio Digital (SPED) e, principalmente, em razio da harmonizagio
¢ da convergéncia das normas contibeis brasileiras, aos padrdes internacionais
de contabilidade (IFRS), conforme o IASB. Para acompanhar essas mudangas, as
organizagdes contibeis entrevistadas buscaram qualificar-se. Assim, adotaram
o Programa de Qualidade Necessiria Contibil (PQNC), que busca certificar o
segmento contibil, baseado na Associac¢io Brasileira de Normas Técnicas (ABNT,
NBR ISO 9001). O PQNC tem como filosofia principal o Comprometimento
Total com o Cliente (CTC), que busca clevar a qualidade dos processos, bem como
alcancar melhores condi¢oes para atender as novas exigéncias fiscais nacionais
(SPED) e normas internacionais (IFRS). Nesse quadro, a demanda pela informacio
contabil é crescente, disso a importincia dos processos de elaboragio de relatérios
gerenciais ¢ a apresentagio dos resultados aos clientes.

O desafio, nesse contexto, e que se constituiu no problema desta pesquisa,
foi o de buscar elementos de resposta para a questao de como identificar ¢ analisar
a dimensio ticita do conhecimento agregado is praticas contibeis, especificamente
nos processos de claborar relatérios gerenciais ¢ apresentar resultados, de forma
a contribuir para a evolugio das boas priticas contibeis alinhadas ao padrio
internacional vigente.

A utilizagio do sense-making proporcionou obter nio apenas o registro das
percepgdes dos entrevistados, mas também elementos sobre os conhecimentos ticitos
mais utilizados pelos contadores envolvidos no processo contibil, especificamente na
claboragio de relatérios gerenciais e na apresentagio dos resultados aos seus clientes.

Ao resgatar as praticas de elaboracio de relatérios e a apresentagio dos
resultados contdbeis, foi possivel analisar quais elementos do conhecimento ticito
predominam e como eles se manifestam no contetido das falas dos entrevistados:
a sensibilidade de perceber o ambiente, os cendrios e suas variagdes ¢ os diferentes
comportamentos ¢ necessidades dos clientes. A utilizagio do sense-making nas

entrevistas demonstrou eficicia também ao resgatar caracteristicas dos elementos
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cognitivos dos entrevistados, que foram convergentes quanto aos valores pessoais
mencionados e sua influéncia nas priticas contibeis.

O MAXqda possibilitou uma melhor visualizagio da composi¢io da
estrutura das categorias dos elementos de ordem técnica e cognitiva, contribuindo de
forma significativa para uma melhor classificagio, das narrativas dos entrevistados,
utilizando as técnicas do tridngulo do sense-making.

Em consonincia com a abordagem exploratéria adotada na pesquisa, o
sense-making foi eficaz para o resgate do conhecimento ticito e para a construcio de

proposi¢des sobre as relagdes entre as varidveis e que podem se constituir em hipdteses

resultantes desta pesquisa (FLICK, 2008; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013):

a) as técnicas de didlogo do sense-making podem possibilitar a sistematizagao
do resgate do conhecimento ticito no setor contdbil e fundamentar a
organizagio de uma base de conhecimento que pode ser compartilhada e
consultada pelos membros da organizacio;

b) o conhecimento ticito, quando compartilhado, pode influenciar os
processos contibeis pela via de suas priticas, e pode ser um elemento central
para a inovagdo incremental nos processos contibeis. Porém, nio é um
processo espontineo e por isso tem de ser provocado, ou seja, a influéncia

do conhecimento ticito somente vai ocorrer 4 medida que for resgatado.

Assim, ao analisarmos o contetido das entrevistas, identificamos que
as empresas contdbeis preocupadas com a qualidade de seus servicos (PQNC) e
com o Comprometimento Total com o Cliente (CTC) pautam suas priticas em
agbes de conhecer, perguntar, questionar, comparar, elaborar, melhorar e verificar
(ordem técnica), e também de analisar, apresentar, entender, interpretar, explicar,
surpreender, demonstrar e perceber (ordem cognitiva). A anilise de tais verbos,
associada as categorias relativas a sensibilidade de perceber o ambiente, os cendrios
e suas variagdes e os diferentes comportamentos e necessidades dos clientes, além
da influéncia dos valores pessoais mencionados nas priticas contibeis, constitui-se
em uma clara indicagio dos aspectos a serem priorizados nas acoes de qualidade de
servigos e comprometimento com o cliente. Assim, ao considerar tais indicagdes
procedentes da pesquisa, praticas contibeis de elaboragio de relatérios e aapresentacio

dos resultados, podem estar melhor preparados para serem considerados pelos
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clientes das organizag¢des contibeis subsidios ao processo decisério e A construgio
de estratégias gerenciais.

Em termos de perspectivas para estudos futuros, além das proposi¢oes
mencionadas, um aprofundamento da andlise sobre os elementos de ordem cognitiva
do conhecimento ticito poderia produzir andlises também sobre a dimensio

comportamental associada ao resgate do conhecimento ticito.
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