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Metodologia da pesquisa

3.1.
Linha epistemolégica

A presente pesquisa € predominantemente qualitativa. Creswell (2002)
define a pesquisa qualitativa como um processo de busca do entendimento
baseado na tradi¢ao metodoldgica e que explora um problema social ou humano.
Dentre os motivos defendidos por Creswell para a realizagdo de uma pesquisa

qualitativa, destacam-se:

® (Quando a pergunta da pesquisa geralmente comeca com “como” ou “o
qué”, na tentativa de descrever uma situagdo ou acontecimento,
diferentemente da pesquisa quantitativa, que tem como objetivo
comparar grupos e variaveis;

® Quando o topico precisa ser explorado e as varidveis nao sdo facilmente
identificdveis e, portanto, as teorias disponiveis sobre o assunto t€ém que
ser desenvolvidas;

e Quando os individuos foco do trabalho sdo analisados em seus

respectivos ambientes naturais.

A predominancia de dados e andlise qualitativos no presente estudo € devido
ao fato de este tratar de fatores humanos e sociais, cujo tema apresenta
necessidade de desenvolvimento e tratamento subjetivo. Os dados coletados e
analisados possibilitaram descrever e obter € uma visdo mais sistémica do
fenomeno, buscando entendé-lo sob o ponto de vista dos individuos por ela

afetados.
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3.2,
Caracterizacao da pesquisa

Quanto aos fins, esta pesquisa se enquadra nas categorias de estudo
descritivo e exploratério combinados. Gil (2002, p. 42) argumenta que as
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes
entre varidveis. Sao indmeros os estudos que podem ser classificados sob este
titulo e uma de suas caracteristicas mais significativas estd na utilizacdo de
técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o questiondrio e a observagdo
sistemadtica. Gil (2002, p. 42) acrescenta que algumas pesquisas descritivas vao
além da simples identificacdo da existéncia de relacdes entre varidveis, e
pretendem determinar a natureza dessa relacdo. Nesse caso, tem-se uma pesquisa
descritiva que se aproxima da explicativa. Cita ainda a existéncia de pesquisas
que, "embora definidas como descritivas a partir de seus objetivos, acabam
servindo mais para proporcionar uma nova visao do problema, o que as aproxima
das pesquisas exploratdrias."”

Com relacdo as pesquisas exploratdrias, Gil (2002, p. 41) argumenta que
estas t€ém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Pode-se dizer que estas
pesquisas tém com objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta
de intuicdes. Embora o planejamento da pesquisa exploratéria seja bastante
flexivel, na maioria dos casos assume a forma de uma pesquisa bibliografica ou
estudo de caso. Esta pesquisa é considerada exploratéria na medida em que ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre estudos longitudinais e
com pesquisador participante sobre mudancas organizacionais planejadas e
particularmente no Brasil ndo foram encontradas evidéncias de estudos com estas
caracteristicas especificas.

Quanto aos meios, a presente pesquisa foi conduzida sob a forma de estudo
de caso sobre a implantacio de um processo de intervengdo
organizacional/mudanca planejada sobre a implantacio de um sistema de
Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED/WF) em um departamento
(CGMI) de uma empresa publica da esfera federal (CNEN). De acordo com Yin

(1989), a utilizacdo do estudo de caso como estratégia de pesquisa justifica-se
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quando uma pergunta do tipo "Como" ou "Por Que" estd sendo feita sobre um
conjunto de eventos contemporaneos, sobre os quais o investigador tem pouco ou
nenhum controle. Para Yin (1993), o estudo de caso é o método a ser aplicado
quando o fendmeno sob estudo nao € facilmente distinguivel de seu contexto. Isto
quer dizer que o estudo de caso é a estratégia de pesquisa que investiga um
fendmeno contemporineo em seu contexto real, quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo evidentes e no qual multiplas fontes de evidéncias
sdo usadas.

O presente trabalho utilizou-se da triangulacdo de métodos combinando:
questiondrios e entrevistas de perguntas abertas; andlise de documentos
institucionais (documentos relativos ao projeto, e-mails de comunicacdo, atas de
reunides; questiondrios de avalia¢do; boletins internos, etc.); e a observacgao-
participante do pesquisador (“radio corredor”, reunides formais e informais com a
equipe do projeto e alta geréncia, depoimentos espontineos provindos de
conversas informais orais e eletronicas em diversas ocasides, inclusive em eventos
sociais, etc.) sobre o tema objeto do presente estudo.

A partir da triangulagdo de métodos, foi possivel captar diferentes facetas
dos fendbmenos organizacionais, produzindo novas visdes conceituais sobre o
evento estudado (Gioia e Pitre, 1990) e assim contribuir para o enriquecimento da
relacao teoria-pratica no campo da administragao.

Devido ao elevado grau de envolvimento do autor com o projeto, a
Pesquisa-Acao (Thiollent, 1997 E 2005), torna-se o método de andlise mais
adequado: além de funciondrio da referida empresa e lotado no referido
departamento, o autor € um dos gerentes do projeto e, portanto, além de inserido
no contexto de mudanga tem o poder de interferir no processo a qualquer
momento que julgar necessario.

Thiollent (1997) ressalta que pesquisa-acdo ocorre quando hi realmente
uma agdo por parte das pessoas ou grupos envolvidos no problema em questdo e a
importancia do pesquisador para o processo € crucial na medida em que este pode
e deve exercer papel ativo na coleta, andlise, interpretacdo, sugestdo de agdes,
acompanhamento e avaliacdo das agdes propostas em fung¢do dos problemas

identificados.
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Thiollent (2005) define a pesquisa-a¢ao como:

“tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estreita
associacdo com uma agdo ou com a resolu¢cdo de um problema coletivo e no qual
os pesquisadores e os participantes representativos da situacdo ou do problema
estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”. (THIOLLENT, 2005, p.
16).

Ou ainda,

“uma forma de questionamento de dada situagdo de modo a auxiliar os
participantes na formulag¢do de suas perguntas e na busca de respostas no seio da
coletividade, o que pode leva-los a uma tomada de consciéncia (ou forma de
aprendizagem). O objetivo da pesquisa-a¢do consiste também em auxiliar os atores
na tomada de decisdo a serem orientados em fung¢do de valores ou objetivos
coletivamente identificados. As decisdes a serem tomadas sio objeto de negocia¢do
com membros da diretoria”. (THIOLLENT, 1997, p. 86).

Thiollent (2005) afirma que a pesquisa-acio € uma forma de
experimentacdo em tempo real onde os participantes atuam conscientemente e nao
sao reduzidos a marionetes ou cobaias, pois desempenham papel ativo no
processo € as varidveis nao sdo isoldveis visto que intervém no que estd sendo
observado.

Devido ao fato de o inicio do projeto de implantacio da intervencdo
organizacional coincidir com o inicio da pesquisa (novembro/2006), o
pesquisador optou por fazer um estudo longitudinal, ou seja, uma investigacao
contextualizada do processo caracterizando-se pela interdependéncia da andlise
entre os niveis verticais e horizontais em que o fendmeno ocorre e pela superagao
da linearidade entre causa e efeito, na medida em que o fendmeno ocorre e pela
superacao da linearidade entre causa e efeito, garantida na medida em que ha
investigagdes retrospectivas e em tempo real. O carater longitudinal do estudo de
caso e a multiplicidade de formas de investigacdo asseguram a interconectividade
seqiiencial entre os fendmenos no tempo histérico, presente e futuro (nivel
horizontal). Permite ainda a utilizacdo de varios procedimentos metodolégicos
que possibilitam cruzar informagdes sobre o impacto das mudancas nos

individuos, grupos, processo de trabalhos e caracteristicas macro organizacionais
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Os dados foram coletados durante todo o processo de implantacdo da
solucdo GED/WF, desde a fase do seu planejamento (novembro/2006) até a fase
Producgdo (abril/2009). Para um melhor entendimento das principais fases do
projeto de implantacdo, vide Figura 11. A aplicacdo de questiondrios e entrevistas
abertas com os empregados ocorreu em dois momentos distintos, definidos pelo
pesquisador por representarem dois momentos marcos do projeto:

Momento 1: “Capacitacio para a Modelagem”, em junho/2007(dois

meses apos o “Langcamento do Projeto”);

Momento 2: “Transicao da Operac¢ao”, em agosto/2008.

As praticas adotadas neste trabalho privilegiaram a aplicacio de
questiondrios e entrevistas individuais abertas. A entrevista aberta ou semi-
estruturada € uma técnica freqiientemente utilizada com a finalidade de
diagnéstico, ou seja, detectar os problemas em um periodo de tempo determinado

(Thiollent, 1997, p.63).

Figura 11: Resumo das principais fases do projeto de implantagcdo do GED/WF.

FASES DO PROJETO DESCRICAO
1 : Elaboracdo da Estrutura Analitica do
Planejamento Projeto (EAP); Elaborag¢édo do Plano de
Projeto; Aprovacao do Plano do Projeto
2 : Divulgacéao do beneficios da Solugéo e
Lancamento do Projeto objetivos do Projeto para toda a CGMI e
Diretoria da CNEN
3 | Capacitacdo para a Capacitar os Especialistas do Negocio
para atuarem na modelagem dos
Modelagem Processos

4 | Modelagem dos Processos de | Mapear os principais processos de
negocio da CGMI

Negdcio
5 . _ _ Com base nos dados levantados durante a
Configuragdo da Solugao modelagem, configurar e desenvolver a
Solucao
6 | Homologacdo da Solucdo Apresentagao e aprovagao ou nao da
Solucéo
7 | Transi¢do da Operagao Teste “grosso” da Solugéo
8 | Treinamento do usudrio™* Treinamento dos usuarios finais na
Solucdo Desenvolvida
9 | Operagdo Assistida Teste e ajuste “fino” da Solugao
10 | Produgao Utilizag&o definitiva

Fonte: adaptado do Plano do Projeto GED/WF (2007)
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3.3.
Etapas da pesquisa

Segundo Thiollent (1997), a pesquisa-acdo possui caracteristicas de
diagndstico e de consultoria, que pose ser estruturada e conduzida em quatro

grandes fases, a saber:

1. Fase exploratdria: os pesquisadores e alguns membros da organizacdo na
situacdo investigada comecam a detectar os problemas, os atores, as
capacidades de ac¢do e os tipos de acdo possivel,

2. Fase de pesquisa aprofundada: a situagdo € pesquisada por meio de

diversos tipos de instrumentos de coleta de dados que sao discutidos e
progressivamente interpretados pelos grupos que participam;

3. Fase de a¢do: com base nas investigagdes em curso, consiste em difundir
os resultados, definir objetivos alcancdveis por meio de agcdes concretas,
apresentar propostas que poderdo ser negociadas entre as partes

interessadas;

4. Fase de avaliagdo: objetiva observar, redirecionar o que realmente
acontece e resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo

(THIOLLENT, 1997)

Vale ressaltar que as fases mencionadas ndo ocorrem linearmente, ou seja,
na pratica ocorre uma simultaneidade entre elas, pois a todo momento o
pesquisador observa, explora, coleta, propoe e avalia agdes de melhoria.

A fase exploratdria objetiva um diagnéstico da situagdo e das necessidades

dos atores envolvidos no contexto da mudanga. Segundo Thiollent (1997):

“a exploragdo se pratica essencialmente pela discussdo em grupos com 0s membros
da organizacdo em seus diversos niveis € com os representantes dos atores
implicados nos problemas designados como alvos iniciais da pesquisa. Essa
discussdo pode iniciar-se sob a forma de simples conversacdo e prolongar-se em
entrevistas individuais ou coletivas e semindrios”. (THIOLLENT, 1997, p. 63)
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A fase exploratéria deu-se com o inicio da pesquisa e contou inicialmente
com a coleta de dados quantitativos e a observacao participante do pesquisador
que iniciou suas atividades na etapa “Planejamento do Projeto” (novembro/2006).
Em abril de 2007 ocorreu o “Langamento do Projeto”, um evento conduzido pela
empresa contratada em conjunto com a equipe do projeto que objetivou a
divulgacdo dos objetivos do projeto de implantacdo da nova ferramenta, bem
como esclarecer dividas relativas a0 mesmo tanto para os seus usudrios finais
quanto para a alta geréncia da CNEN como um todo, inclusive junto a presidéncia
da CNEN. Representava, portanto, o primeiro acesso oficial as informacgdes
relativas ao projeto especialmente para os usudrios finais, visto que os
patrocinadores (alta geréncia) ja possuiam algum conhecimento sobre as intencdes
e objetivos do projeto. Em junho de 2007, aproximadamente dois meses apds o
“Langamento do Projeto”, iniciou-se a coleta de dados quantitativos da fase
exploratéria por meio da aplicacdo de um questiondrio com perguntas semi-
abertas a todos os funciondrios da CGMI/CNEN. O projeto estava na etapa
“Capacitagdo para a Modelagem”, cujo objetivo principal era treinar / capacitar
um numero restrito de funciondrios (aproximadamente 12 pessoas) pertencentes
ao grupo “usudrio final” e que foram escolhidos para atuarem como “Especialistas
do Nego6cio” na modelagem dos processos, em conformidade com as limitagcoes
impostas pela metodologia de gerenciamento de projetos empregada.

Na ocasido da aplicagdo deste questiondrio, os Especialistas do Negocio
haviam acabado de concluir uma série de cursos de treinamento na referida
metodologia e, portanto, ja sabiam um pouco mais sobre os objetivos da solucio a
ser implantada, em comparacao com os demais colegas da CGMI. Com relacdo ao
grau de interacdo do pesquisador com o grupo ‘“usudrio final”, do qual este
também faz parte, pode ser definida como fraca na medida em que este pouco
interagia com os demais membros do grupo, mesmo com os Especialistas do
Observou-se que nesta etapa 13 funciondrios (aproximadamente 31 % do efetivo
total) optaram por responder ao questiondrio e que ninguém se habilitou a realizar
entrevistas nesta fase de coleta, ficando esta restrita somente as informacgdes

obtidas por meio dos questiondrios encaminhados por correio eletronico.
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Com base nas respostas ao questiondrio aplicado nesta fase inicial,
procedeu-se uma andlise temdtica, que é “um tipo de andlise de contetido
simplificada, de modo a listar as principais informag¢des adquiridas visando uma
possivel polarizagdo, do tipo; participagdo X ndo-participacdo, satisfacdo x
insatisfacdo e outras” (Thiollent, 1997, p. 65). Esta fase ¢ de suma importancia
visto que nela surgem os problemas que necessitam de uma investigacdo mais
aprofundada e, possivelmente, aos quais caberdo possiveis acdes por parte de
todos os atores da mudanca ao longo do processo. Logo, o encaminhamento das
etapas seguintes dependeu fortemente da anélise desta fase exploratdria.

A fase principal — pesquisa aprofundada — iniciou-se com a exploratdria,
visto que as fases sdo simultineas, e também se caracterizou pela coleta de dados
quantitativos, pela observacdo participante do pesquisador e coleta de dados
qualitativos que culminou com a aplicacdo de um segundo questiondrio e
entrevistas semi-abertas.

A etapa seguinte a “Capacitacdo para a Modelagem” foi a “Modelagem dos
processos de Negdcio da CGMI”, e teve inicio em agosto de 2007. Seu objetivo
principal foi identificar e desenhar/mapear os principais negécios do usudrio final
(CGMI/CNEN) e contou com a participagdo exaustiva do mesmo grupo seleto que
participara da “Capacitacio para a Modelagem” como “Especialistas do
Negocio”. Esta etapa foi marcada por uma forte interacdo entre os trés principais
grupos identificados no projeto: pessoal da darea de TI da Sede/CNEN,
responsaveis pelo gerenciamento do projeto; pessoal da empresa contratada,
responsaveis pelo desenvolvimento da solugdo; pessoal da CGMI/CNEN, usuérios
finais da ferramenta a ser implantada, incluindo-se neste tltimo os patrocinadores
do projeto (alta geréncia). Enquanto gerente do projeto e, a0 mesmo tempo
usudrio final, portanto pertencente aos dois grupos, o pesquisador participou e
interagiu intensamente com estes trés grandes grupos de atores do processo de
mudanca. As interagdes do pesquisador com os trés grupos procederam-se de
varias formas: encontros formais e informais (reunides, cursos, Seminarios,
eventos comemorativos ou de confraternizagdo); troca de e-mails; video
conferéncia; bate-papo informal (rddio corredor), destacando aqui a importancia
também do bate-papo por meio eletronico (MSN e SKYPE). A intensa
participacdo do pesquisador nesta etapa do projeto, bem como sua gradual e

ascendente aproximagdo com os patrocinadores do projeto (alta geréncia) e com
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os demais membros do grupo “usudrio final”, fez com que este se tornasse peca-
chave do projeto, passando este a atuar como um elemento integrador entre os
principais grupos envolvidos — agente da mudanca. Veé-se, portanto, que o
pesquisador adquiriu ao longo do projeto um papel ativo no processo de mudanca.

Segundo Thiollent (1997), seu papel consiste em:

a) Facilitar e apressar o processamento dos dados relativos a preferéncia.

a) Animar a discussdo de modo a evitar as influéncias indesejadas de
pessoas que queiram monopolizar o processo de priorizagdo ou de
decisdo.

a) Permitir uma discussdao de tipo “igualitario”. Evitar a influéncia
exagerada de membros dos niveis hierdrquicos superiores

(THIOLLENT, 1997, p. 79).

A fase “Modelagem dos processos de Negdcio da CGMI” durou cerca de
seis meses. As fases seguintes do projeto foram respectivamente o
“Desenvolvimento da Solucao”, “Transi¢ao da Operacao” e “Operagao Assistida”.
A fase do projeto denominada “Desenvolvimento da Solu¢@o” iniciou-se em
fevereiro de 2008 e caracterizou-se por uma intensa € predominante atuacdo da
empresa contratada que, com base nos dados levantados durante a modelagem dos
processos, iniciou o processo de desenvolvimento da solu¢ao. Durante esta etapa o
pesquisador continuou com sua atuagdo/interacdo intensa com os trés grupos
envolvidos, sendo que a atuag@o do grupo “usudrio final” ficou restrita a consultas
esporadicas por parte da equipe do projeto e empresa contratada quando da
necessidade de esclarecimentos adicionais sobre os processos de negdcio
modelados.

A etapa subseqiiente a esta, denominada “Transi¢ao da Operacdo” iniciou-se
em outubro de 2008 e teve como objetivo principal testar e fazer uma espécie de
“ajuste grosso” da solucdo desenvolvida. Esta etapa, por sugestdo do pesquisador,
contou ndo somente com a participagdo dos Especialistas do Negdcio, mas
também com um ndmero maior de membros do grupo “usudrios finais” (somados,
totalizando cerca de 40% do efetivo). Todos os membros do grupo usudrio final

que participaram desta etapa foram convocados para um ‘“‘treinamento do usudrio”
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a fim de que todos pudessem adquirir um conhecimento minimo sobre a utilizacdo
da ferramenta e pudessem testd-la.

Diversos problemas relacionados a ferramenta foram identificados pelos
usudrios e encaminhados a equipe do projeto e empresa contratada. Ao final desta
etapa procedeu-se a segunda coleta de dados quantitativos por meio da aplica¢io
de questiondrios e entrevistas semi-abertas a todos os funciondrios da
CGMI/CNEN (grupo usudrio final: base). A escolha desta etapa por parte do
pesquisador para a segunda coleta qualitativa justifica-se pelo fato de esta contar
com uma participagdo mais representativa do efetivo total dos funciondrios da
CGMI (grupo usudrio final: base) - aproximadamente 40% do efetivo, somando-se
a este a o fato de ja ter se passado mais um ano desde a aplicacdo do primeiro
questiondrio, tempo mais do que suficiente para fazer um novo diagndstico da
situacdo e das necessidades dos atores envolvidos no contexto da mudanga.
Observou-se que nesta etapa de coleta 10 funcionérios (aproximadamente 17% do
efetivo) optaram por realizar as entrevistas e 12 destes (aproximadamente 20 % do
efetivo) optaram pelo questiondrio e que, portanto, aproximadamente 37 % do
efetivo total participaram desta segunda etapa de coleta de dados quantitativos.

A fase de Acdo compreende varios objetivos praticos: divulgacdo dos
resultados, defini¢do das metas e objetivos alcangéveis, proposi¢do de propostas e
acOes concretas, implantagao de acdes. Na fase de Acdo, diversas propostas e
sugestdes sao construidas pelo pesquisador tendo por base os dados coletados nas
fases anteriores (exploracdo e pesquisa aprofundada). Uma vez formuladas, as
propostas sdo apresentadas aos patrocinadores (alta geréncia) e/ou equipe de
gerenciamento de projeto, quando pertinente.

Segundo Thiollent (1997), havendo participacdo dos interessados e vontade
politica por parte dos gerentes, a pesquisa poderd contribuir para a melhoria de

varios aspectos da organizacgdo (Thiollent, 1997):

“Sem o apoio ou a participagdo ativa de dirigentes, a divulgacdo dos resultados e a
geracdo de propostas se tornam muito limitadas e até inexistentes.” (THIOLLENT,
1997, p. 81).
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Como exemplo de acdo dentro deste projeto verifica-se o tratamento dado a
reclamagdo dos usudrios com relagdo ao treinamento realizado durante a fase
“Transicdo da Operacdo”. Os ‘“novos usudrios” desta etapa, convocados para
testar a ferramenta além dos Especialistas do Negdcio, alegaram com propriedade
que o referido treinamento foi superficial, inconsistente e insuficiente e que,
portanto, pouco contribui para o entendimento da operacdo e funcionalidades da
nova ferramenta; os “Especialistas do Negdcio”, por sua vez, alegaram que o
referido treinamento pouco contribuiu para o seu aprimoramento uma vez que
estes ja estavam familiarizados com a ferramenta por virem atuando no
desenvolvimento da ferramenta desde suas fases iniciais: etapas de modelagem e
de desenvolvimento. Além do desnivelamento de conhecimento e familiaridade
com a ferramenta por parte dos individuos envolvidos nesta etapa do projeto,
outra reclamagdo foi comum a ambos os grupos, a saber: alegaram que o
deslocamento até a sala de treinamento em hordrios fixos e a interrup¢cdo do
treinamento para a realizacdo de ajustes por parte dos desenvolvedores da
ferramenta, levou a um desperdicio de tempo muito grande. O pesquisador relatou
os problemas e os encaminhou para a equipe do projeto com a seguinte proposta
de acdo: providenciar treinamento coletivo para a utilizacdo da ferramenta (nio
acatado pela alta geréncia que alegou ja ter feito algo semelhante) ou a
implantacdo de treinamento personalizado e in loco em vez do tradicional
treinamento coletivo (aceito pela alta geréncia). A acdo foi posta em pratica
imediatamente e o treinamento fora retomado de forma individualizada e nos
respectivos computadores pessoais dos envolvidos. A acdo estendeu-se a etapa
seguinte do projeto denominada “Operagao Assistida”, que teve inicio em abril de
2009 e contou com a participacdo de todos os grupos envolvidos no projeto, com
énfase do grupo “usudrios finais” (funciondrios da CGMI), que participou em sua
quase totalidade. Esta etapa teve como objetivo testar e realizar “ajustes finos” na
solugdo.

O autor fez algumas avaliagdes, ponderagdes e inferéncias a cerca de
algumas a¢des implementadas ao longo do projeto, mas, devido ao atraso na sua
implantacdo, ndo foi possivel avaliar com profundidade os efeitos e conseqiiéncias
de algumas destas. A eficdcia da acdo sobre o treinamento do usudrio que fora
mencionada e implantada na etapa “Transi¢cdo da Operacdo” e estendida a etapa

“Producao Assistida”, por exemplo, ndo pdde ser avaliada em sua plenitude, pois


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712966/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712966/CA

105

para tal seria necessdario mais tempo para a realizacdo de nova coleta de dados.
Portanto, o pesquisador atesta que avaliagcdes e conclusdes mais concretas e
precisas sobre os efeitos e resultados oriundos desta pesquisa-acdo poderdo ser
obtidas a médio ou longo prazo, por tratarem-se em muitos casos de acdes com
efeitos estocasticos.

O atraso do projeto inviabilizou a realizacio de coleta de dados qualitativos
em mais trés momentos distintos do processo de intervencdo organizacional. Por
este motivo, o autor sugere que e a presente pesquisa seja continuada, ou seja:
deve ser dada continuidade a coleta de dados quantitativos, bem como a
observacdo participante e a realizacdo de novas entrevistas em varios momentos
subseqiientes as etapas ‘“Producio Assistida” e “Producdo”.

Conforme dito anteriormente, as fases sdo simultaneas e, portanto, pode-se
considerar que a fase de A¢ao teve inicio concomitante com a fase anterior e, por
conseguinte com a  exploratéria, visto que as propostas de
melhoria/aperfeicoamento identificada pelo pesquisador foram formuladas e
encaminhadas a geréncia do projeto e/ou patrocinadores do projeto (alta geréncia)
com propostas de acdo na medida em que surgiram. Algumas destas foram postas
em pratica de imediato, enquanto outras foram ou ainda serdo alvo de tema para
outras etapas de implantacdo deste e de outros projetos futuros a serem
implantados na CGMI, ou na Sede e quem sabe, por toda a CNEN. Segundo
Thiollent (1997):

“Ao término de uma experiéncia de pesquisa-acao bem sucedida, os pesquisadores
acabam sua missao profissional e os interessados da organizacdo ddo continuidade
as mudangas iniciadas, de modo autdnomo”. (THIOLLENT, 1997, p. 85).

A fase final, mas ndo a ultima, enfatizando novamente a simultaneidade das
fases, € a de Avaliacao onde as a¢des implantadas sdo objeto de avaliagdo por
parte de todos os atores ou membros inseridos no contexto de mudanca. Segundo
Thiollent (1997) esta fase de avaliacdo € muito importante porque visa verificar a
efetividade das a¢des implantadas, bem como extrair conhecimento que seré util a

novas experiéncias.
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Thiollent (1997) conclui dizendo que a participa¢do dos envolvidos durante
todo o processo de pesquisa-acdo € tao importante quanto os resultados e ainda
que estes nao configuram apenas dados quantitativos e qualitativos analisados,
mas também as mudancas introduzidas nas percepcdes dos interessados e na
cultura da organizagao.

Thiollent (1997) ressalta ainda que:

“Em condigdes adversas, experiéncias de pesquisa-a¢cdo nem sempre conseguem
atingir a fase de conclusdo, mas, pelo menos, ddo inicio a um efeito
conscientizador ou um efeito de auto-definicdo dos grupos. O processo ndo
desemboca em uma acdo transformadora, mas pode abrir um leque de
possibilidades para o futuro”. (THIOLLENT, 1997, p. 24).

3.4.
Universo e amostra

Tendo em vista o grau de profundidade da andlise que se pretende
empreender, bem como o limitado universo desta pesquisa, optou-se pela
triangulagao de métodos: aplicacdo de questiondrios e entrevistas semi-abertas;
andlise de documentos institucionais (documentos relativos ao projeto; e-mails de
comunicacdo, atas de reunides; questiondrios de avaliacdo; boletins internos, etc.),
e a observagdo-participante do pesquisador. Os dados qualitativos foram obtidos
através da aplicacdo de questiondrios e entrevistas semi-estruturadas aos
funcionarios da CGMI/CNEN em dois momentos marcos do projeto: etapa
“Capacitacdo para modelagem”, que se iniciou em junho/2007, dois meses apds o
“Lancamento do Projeto”, e durante a etapa ‘“Transicio da Operacdo”
(agosto/2008). Excluiu-se do universo e escopo desta pesquisa os demais
stakeholders do projeto e da CGMI/CNEN, a saber: equipe do projeto, incluindo a
empresa contratada; demais funciondrios da CNEN; funciondrios terceirizados e

bolsistas da CGMI; os solicitantes ou requerentes externos a CNEN.

Momento 1: “Capacitagcao para a Modelagem”

Descricdo: Aplicacdo de questiondrio com perguntas semi-abertas

Objetivo principal: captar as percep¢des individuais iniciais sobre a implantacdo
do GED/WF na CGMI.

Inicio: abril/2007
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Populagdo: 41 servidores, dos quais 12 entraram no concurso de 2005 (ndo
incluso o escritério e Brasilia, nem os terceirizados, bolsistas e estagidrios).
Sujeitos: 1 Coordenador Geral + 2 chefes de divisdao + 38 Pesquisadores,
Analistas e Tecnologos.

Respondentes ao questionario: 13

Entrevistados: 0 (zero)

Momento 2: “Transi¢do da Operagao”

Descri¢do: Aplicagao de questiondrio e entrevista com perguntas semi-abertas
Objetivo principal: captar as percepcoes individuais iniciais sobre esta etapa de
implantacdo do GED/WF na CGML.

Inicio: agosto/2008

Populagdo: 60 servidores, dos quais 19 vieram de outras divisdes desde
janeiro/2007 (ndo incluso o escritdrio e Brasilia, nem os terceirizados, bolsistas e
estagidrios).

Sujeitos: 1 Coordenador Geral + 2 chefes de divisao + 57 Pesquisadores,
Analistas e Tecndlogos.

Respondentes ao questionario: 12

Entrevistados: 10

3.5.
Coleta e tratamento dos dados

Os questiondrios foram encaminhados a todos os sujeitos da pesquisa por
meio de correio eletronico e coletados por meio eletrdnico ou urna deposita em
local divulgado a todos os respondentes. As entrevistas pessoais utilizaram-se das
mesmas perguntas do questiondrio e foram conduzidas pelo préprio pesquisador,
gravadas e posteriormente transcritas. A escolha por este método de coleta de
dados se justifica por vdrias razdes, dentre as quais podem ser destacadas:

1. As entrevistas constituem um método de coleta de dados que, dentre
outros objetivos, busca captar os motivos conscientes e opinides,
sentimentos, sistemas ou condutas (Lakatos e Marconi, 2002),
possibilitando uma obtencdo de dados mais detalhados sobre as

experiéncias de cada entrevistado;
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2. A utilizacido de um roteiro de entrevistas com o auxilio de um
questiondrio viabiliza a sistematiza¢cdo das respostas, bem como visa uma
reprodutibilidade minima dos dados coletados;

3. A aplicacdo do questiondrio pelo proprio pesquisador visa um maior
controle tanto sobre a apresentacdao dos estimulos (perguntas) quanto no
registro das reagdes (respostas), contribuindo para uma maior

fidedignidade das respostas e sua posterior interpretacao.

O primeiro questiondrio (ANEXO 1) foi elaborado com o objetivo principal
de captar as percep¢des individuais iniciais sobre a implantacio do GED/WF na
CGMLI, de acordo com as dimensdes das percepgdes propostas por Giddens (1984)
resumidas na Figura 1. O questiondrio compreendeu um conjunto de dez
perguntas abertas e fora enviado por correio eletrdnico, juntamente com a
explicacdo de seus objetivos, relevancia e garantia de confidencialidade; sua
coleta foi feita por correio eletronico ou urna localizada em local informado no
questiondrio. Este fora aplicado logo ap6s o “Lanc¢amento do Projeto”, evento que
visava introduzir conceitos bdsicos e beneficios sobre o GED/WF a todos os
funciondrios da CGMI e alta geréncia da CNEN (presidente, diretores e
coordenadores) e que representou o primeiro contato oficial destes usudrios com a
referida ferramenta.

O segundo questiondrio (ANEXO II), que também fora utilizado como
roteiro das entrevistas, compreendeu o mesmo conjunto de 10 perguntas abertas e
objetivou: captar as percep¢des individuais na etapa do projeto denominada
“Transi¢do da Operacdo”; checar pontos importantes levantados no primeiro
questiondrio, tais como o nivel de participacdo das pessoas no processo de
mudanca, também de acordo com as dimensdes das percepg¢des propostas por
Giddens (1984) resumidas na Figura 1.

A escolha da etapa “Transi¢ao da Operacdo” por parte do pesquisador para a
segunda coleta qualitativa justifica-se pelo fato de esta contar com uma
participacao mais representativa do efetivo total dos funcionarios da CGMI (grupo
“usudrio final”), em relacdo ao primeiro questiondrio que foram aplicados
aproximadamente um ano antes deste. O questiondrio fora enviado por correio
eletronico, juntamente com a explicacdo de seus objetivos, relevancia e garantia

de confidencialidade; sua coleta foi feita por correio eletronico ou urna localizada
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em local informado no questiondrio. Os respondentes foram orientados sobre a
necessidade de escolha entre responder ao questiondrio ou a entrevista, visto que
se tratavam das mesmas perguntas. As entrevistas foram realizadas pelo proprio
pesquisador e gravadas (voz) em meio magnético; tiveram uma duracdo média de
30 a 50 minutos e foram transcritas pelo préprio pesquisador que procurou manter
o discurso original, sendo fielmente reproduzidas as marcas da oralidade, com o
objetivo de melhor ilustrar as percep¢des dos entrevistados.

As entrevistas foram realizadas de forma individual, ou seja, sem a
participacdo ou discussao em grupo ou na presenga de terceiros. Antes de cada
entrevista, os respondentes eram esclarecidos sobre os objetivos da pesquisa, sua
relevancia e garantia da confidencialidade.

Ambos os questiondrios foram elaborados com poucas perguntas de modo a
deixar os participantes se expressarem e exporem suas percepgdes e opinides de
forma o mais livre possivel, recebendo estimulos e conduc¢io de novas perguntas
ou recondugdo a resposta por parte do pesquisador quando este percebia a
necessidade ou considerava pertinente a sua intervenc¢ao. Ou seja, em funcdo das
respostas dos entrevistados foram formuladas outras perguntas, no decorrer das
entrevistas, estimulando o desenvolvimento de discursos em torno de aspectos
relacionados aos sentimentos e percep¢des associados aos eventos da mudanca,
bem como ao processo de reconstituicdo das identidades das pessoas nesse
processo.

Uma preocupacao presente durante toda a andlise foi a de que esta ndo se
limitasse ao que era relatado explicitamente pelos entrevistados, a forma como os
discursos eram construidos e, principalmente, as entrelinhas do que era dito pelos
profissionais tornaram-se elementos essenciais para a anélise de suas percepgoes e

para a elaboracdo dos resultados da pesquisa, inclusive em seu teor psicoldgico.
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3.6.
O modelo conceitual de analise

O presente estudo procurou priorizar, como principal fonte de investigacao,
o conteudo do discurso dos individuos acerca das mudancas organizacionais nas
quais estiveram diretamente envolvidos. Nesse sentido, foram considerados como
relevantes ndo apenas as opinides e sentimentos desses individuos sobre a
mudanca organizacional, as experiéncias pessoais de subjetivacao, a possibilidade
de engajamento como atores conscientes € o processo de reconstrucdo de suas
identidades, como também a prépria definicdo da mudanca ocorrida e a
identificacdo de seus eventos mais importantes.

A pesquisa a dados documentais referentes a organizacdo e ao processo de
mudanga foram tratados como complemento a essas narrativas. Em outras
palavras, a mudanga que interessa, primordialmente, ao presente estudo ndo é
apenas aquela que consta das definicdes oficiais, formulada nos documentos
organizacionais, como também aquela que se constitui diante dos individuos em
meio a agdo social, resultante de um processo coletivo de criacdo de sentido e
capaz de alterar a compreensao sobre a propria organizacgao.

Atencdo especial foi dada as opinides e sentimentos do pesquisador que,
devido a sua imers@o no ambiente cotidiano da vida organizacional permitiu que a
andlise do contetido dos discursos fosse complementada por observagdes in loco
de aspectos diversos relativos ao ambiente fisico e social da organizacgdo.

O modelo de andlise deste trabalho € o proposto e utilizado por Silva (2001)
e justifica-se pela necessidade de uma abordagem que estabelecesse uma rela¢do
entre comunica¢do e mudancga baseada em um enfoque sobre a construcio social
da realidade organizacional, tal como a metdfora do texto e da conversacdo,
proposta por Taylor (1993), bem como a teoria da estruturagio, proposta por

Giddens (1984).
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Assim, os questiondrios e entrevistas respondidos foram analisados, de
modo a que cada trecho pudesse ser associado a um conceito relativo a narrativa
do entrevistado sobre as diferentes dimensdes relativas ao contexto da mudancga e

a comunicacao, inspiradas na Figura 1, apresentada no capitulo 1:

- O contexto da mudanga;

- A pessoa do entrevistado (o eu), como individuo ou como membro da
identidade de um grupo;

- O outro ou os membros dos grupos com o0s quais, em situagdes
especificas, o individuo nao percebe identidade comum;

- A suarelagdo com o contexto;

- A sua relagdo com o outro ou a relacdo de seu grupo com 0s outros
grupos que possuem identidades distintas;

- A relagdo do outro ou dos outros grupos com o contexto;

- A comunicagdo vertical na organizagao;

- A comunicag¢do horizontal na organizacao.

Além disso, a partir desse trabalho de codificacdo, foram identificados os

seguintes conceitos:

a) Quanto as percepgdes dos individuos sobre o contexto (O CONTEXTO):
- O contexto externo;
- A organizagdo antiga;
- A organizagao de hoje;
- A mudanca:
- Os eventos e o historico da mudanga;

- O contetdo da mudanca;

b) Quanto as percepgdes dos individuos sobre eles mesmos ou sobre seus
grupos de identidade (EU/NOS):

- Quem (como) sou eu/ quem (como) somos njs;
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¢) Quanto as percepcoes dos individuos sobre o outro os sobre os grupos

com o0s quais considera que ndo possui identidade em determinadas

situagoes:

Quem (como) sao os outros (OS OUTROS):
Os estrangeiros;

Os donos ou a dire¢ao da empresa;

Os gerentes;

Os subordinados;

Os funciondrios da outra empresa (em caso de fusdo ou de aquisicdo);
Os novos;

Os antigos;

Os colegas;

As pessoas que sairam;

Os contratados ou terceirizados;

Os clientes;

As pessoas de fora da empresa, a sociedade, a familia;

d) Quanto as percepcOes dos individuos acerca de sua situacdo (ou da

situagdo de seu grupo identitdrio) no contexto das mudangas (EU/NOS E O

CONTEXTO):

A minha (a nossa) consciéncia sobre o contexto;

A minha (a nossa) preparacio para o contexto;

O perfil necessario para o contexto;

A compatibilidade das minhas (das nossas) idéias e valores com o
contexto;

O meu (0 nosso) sentimento no contexto;

O meu (0 nosso) papel no contexto;

O tratamento que recebi (recebemos) no contexto;

As minhas (nossas) chances e oportunidades no contexto;
A minha (nossa) adaptacdo ao contexto;

As minhas (nossas) expectativas com relagdo ao contexto;

A minha (nossa) situa¢@o atual no contexto;
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e) Quanto as percepgdes dos individuos acerca das suas relacdes com o

outro, ou as relacdes de seu grupo de identidade com os outros grupos

(EU/NOS E OS OUTROS):

Eu (n6s) e os estrangeiros;

Eu (n6s) e os donos ou a direcao da empresa;
Eu (n6s) e os superiores;

Eu (nés) e os subordinados;

Eu (n6s) e os funciondrios da outra empresa;
Eu (nés) e os novos;

Eu (n6s) e os antigos;

O nosso relacionamento interpessoal em geral;
Eu (nds) e as pessoas que sairam;

Eu (n6s) e os contratados ou terceirizados;
Eu (nés) e os clientes;

Eu (n6s) e as pessoas de fora da empresa, a sociedade, a familia;

f) Quanto as percep¢des dos individuos sobre a relacdo do outro (ou dos

outros grupos) com o contexto (OS OUTROS E O CONTEXTO):

Os estrangeiros € o contexto;

Os donos ou a direcao da empresa e o contexto;
O gerente e o contexto;

Os subordinados e o contexto;

Os funciondrios da outra empresa e o contexto;
Os novos € o0 contexto;

Os antigos e o contexto;

Os colegas e o contexto;

As pessoas que sairam € o contexto;

Os contratados e terceirizados e o contexto;

Os clientes e o contexto;

As pessoas de fora da empresa, a sociedade, a familia e o contexto;
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g) Quanto as percepcoes dos individuos acerca dos elementos relativos ao

modo como acontece a comunica¢do vertical na organizacao:

- A comunicagdo institucional sobre a mudanga;
- A comunicacdo institucional no dia-a-dia;

- A abertura a opinides e a participagao;

h) Quanto as percep¢des dos individuos acerca dos elementos relativos ao

modo como acontece a comunicacao horizontal na organizacao:

- A comunicacao interpessoal;
- Os meios fisicos;

- A comunicacdo entre dreas.

Para efeito de andlise, o conjunto de participantes foi classificado segundo

0s seguintes critérios:

Funciondrios novos (aqueles que entraram na CGMI apds o inicio da
mudanca estudada)

Funciondrios antigos (aqueles que presenciaram todo o processo de
mudanca estudado);

Alta geréncia ( chefes, coordenadores);

Funciondrios de area técnica da CGMI (servidores ligados 4 drea fim da
CGMI/CNEN, ou seja, que analisam processos de licenciamento e
realizam inspecOes em instala¢Oes radiativas);

Funcionarios da area administrativa da CGMI (servidores da area meio
da CGMI/CNEN responsdveis pela gestdo da informacdo, arquivo e

certificacdo de pessoas fisicas).
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3.7.
Limitagc6es do método

De acordo com Yin (1993), estudos de caso sdo generalizdveis a
proposic¢des tedricas, e ndo a populacdes ou universos. As entrevistas focais (Yin,
1993) ou focalizadas (Gil, 2002), além de contarem com a presenga de um
entrevistador, que pode inibir o entrevistado levando-o a emitir uma opinido
diferente do que realmente pensa sobre determinado assunto, t€m o inconveniente
de captar as percepgdes dos entrevistados sobre os fatos, que podem nido
corresponder a realidade das organizagdes e sim a visdo pratica, € até mesmo o
anseio dos entrevistados, comprometendo assim a andlise. Para tentar minimizar o
constrangimento causado pela presenca do entrevistador, o pesquisador buscou
logo no inicio da pesquisa, garantir a confidencialidade das informagdes obtidas e
deixar claro o carater académico do trabalho.

A técnica de observacgado participante, por sua vez, ao passo que viabiliza a
percep¢ao da realidade de alguém de “dentro” do estudo de caso, pode acarretar
possiveis pontos de vista tendenciosos, comprometendo a imparcialidade
necessdria, principalmente porque o pesquisador é funciondrio da empresa,
fazendo parte e atuando diretamente com os demais colegas dos grupos de
“gerenciamento do projeto” e “usudrios finais”, € um dos gerentes do projeto e

possui alto grau de proximidade com a alta geréncia.
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