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Metodologia

Research, like diplomacy, is the art of the possible.

Patton, 1990, p. 13

3.1
Pressupostos Epistemoldgicos da Pesquisa

A escolha de um método para pesquisa implica fazer uma opg¢ao por uma
forma de conhecer o objeto pesquisado (Gubrium e Holstein, 2000; Creswell,
2002). Melhor dizendo, a opc¢do por uma abordagem, seja qualitativa ou
quantitativa ou a combinacdo das duas, ird determinar o tipo de olhar que o
pesquisador terd sobre o seu fendmeno, ou -- como afirmou Kuhn (1978) --
define o paradigma que orienta a visao de mundo.

A presente investigacdo adotou a abordagem qualitativa por sua natureza
epistemologica de ver o mundo através de uma perspectiva interpretativista,
estudando o fendmeno no seu ambiente natural, buscando o seu significado em
fun¢do dos sentidos atribuidos pelos participantes do contexto (Denzin e Lincoln,
2000, p. 3) e derivando as generaliza¢des possiveis dentro da delimitacdo do
cenario ¢ das variaveis envolvidas (Remenyi et al., 1998). Esta abordagem
revelou-se apropriada por permitir tecer relagdes entre o que se almejava aprender
com a pesquisa € o objeto estudado em seu cendrio natural (Creswell, 2002) e por
ter viabilizado a observagdo da vida social no seu proprio desenrolar (Gubrium e
Holstein, 2000). Tomou-se distancia de uma visdo puramente positivista, por nao
acreditar no pressuposto de que ‘0 pesquisador é um ser independente e ndo afeta
nem é afetado por fenbmeno de sua pequisa '(Remenyi et al., 1998, p. 33 —
traducao da autora).

A condugdo da pesquisa apropriou-se dos postulados da politica da
abordagem qualitativa (em oposi¢do a quantitativa), conforme definidos por

Becker (apud Denzin e Lincoln, 2000, pp. 9-10):


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116559/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0116559/CA

3. Metodologia 114

» tendéncia a visdo pos-positivista, que assume a necessidade de varios
métodos para captar tudo que € possivel da realidade;

= tolerancia a sensibilidades pds-modernas, que defendem o uso de outras
estratégias de avaliacdo do fendmeno, tais como a verossimilhanga, a
emocionalidade, a responsabilidade pessoal, a ética do afeto, a praxis
politica, as multiplas vozes do texto, e o dialogismo;

= percepc¢do do ponto de vista do individuo, chegando mais perto da visao
do agente por meio de entrevistas e observagao;

= exame das limitagdes do cotidiano e da realidade social, a partir de uma
visdo €mica, idiografica e com base nos casos reais;

= garantia de descrigdes aprofundadas e detalhadas, mesmo que ndo

produzam generalizagdes.

Agindo como um bricoleur, como quer representar Denzin ¢ Lincoln
(2000, p. 4), o pesquisador, neste paradigma, pode reunir um conjunto de
representacdes e interpretacdes do tema em estudo e a partir dele construir um
significado com um olhar privilegiado, ja que esta situado na fronteira ‘vivida’ da
representagdo e da realidade, ‘lived border of reality’, (Gubrium e Holstein, 2000,
p. 101). Toma, assim, a vantagem de um ponto de observacdo pelo qual estuda os
atores no mundo ‘real’ participando e re-(a)presentando as suas experiéncias. Ao
permitir o enfoque dos significados construidos, articulados e manipulados na
variedade de cenarios da vida social, a pesquisa de abordagem qualitativa adota
uma postura auto-critica na busca de respostas para uma realidade reflexiva,
dindmica e substantiva (idem, p. 213). Estas caracteristicas se mostraram
apropriadas as finalidades deste empreendimento de pesquisa.

A pesquisa qualitativa se caracteriza, também, como campo propicio a
integracdo interdisciplinar e transdisciplinar e permite a triangulacdo em vérias
perspectivas: de métodos, de teorias, de investigadores e de dados (Patton, 1990).
Esta postura permitiu reunir diferentes fontes de dados, perspectivas e técnicas de
analise para o conjunto de dados coletados, arquitetando uma condugao
integrativa de anélise que possibilitasse uma visao multifacetada do fendémeno sob
observacao, ampliando a abrangéncia da compreensdo do pesquisador (Snow &
Thomas, 1994) e a complementacdo de resultados. Desta forma, foi possivel ir

além da descricao do fendmeno em estudo e buscar compreender as relagdes entre
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os fatores que se revelaram preponderantes e entender o fendmeno sob o ponto de
vista dos que dele participam.

Assumindo que na abordagem qualitativa o pesquisador ¢ o instrumento
de pesquisa (Patton, 1990) e que a validade de sua obra estd diretamente
relacionada a sua técnica, habilidade e competéncia — ao rigor de sua metodologia
— buscou-se estruturar uma sistematica coerente e consistente de andlise. Guba e
Lincoln (1994) comentam que a possivel perda de rigor nas abordagens
qualitativas, no entanto, tem a contrapartida da flexibilidade, insight e capacidade
de se fundamentar no conhecimento tacito que ¢é peculiar ao ser humano.
Procurou-se atender aos requisitos basicos de pesquisa cientifica, obedecendo os
critérios de validade, ao identificar a correspondéncia entre os conjuntos de dados,
as variaveis e o método; de confiabilidade, ao analisar a consisténcia entre
significados atribuidos por diferentes olhares; e de viabilidade de generalizagdo,
ao buscar produzir algumas conclusdes aplicaveis a outros cenarios, dadas as
variaveis e o grau de precisdo ou correspondéncia a normas e padrdes situacionais.

A partir destes cuidados operacionais e epistemoldgicos, e da adogdo de
uma multiplicidade de técnicas, foi vidvel captar diferentes facetas dos fenomenos
organizacionais, produzindo novas visdes conceituais sobre o evento estudado
(Gioia e Pitre, 1990) e assim contribuir para o enriquecimento da relagdo teoria-
pratica no campo da administragdo — em especial dentro do ambito de nosso foco
e da tematica central do programa de doutoramento em que se insere esta pesquisa
— a mudanga.

Ha que se ter em mente que no campo da Administracdo de Empresas ndo
¢ possivel desvincular a teorizagdo da pratica -- ha que se tecer relagcdes entre as
conceituacdes cientificas, os resultados observados ¢ a realidade do campo de
atuagdo, de modo a contribuir para a academia ¢ aos practitioners (Remenyi et al,

1998).

3.2

Caracterizacao da Pesquisa

Inserida dentro do paradigma da abordagem qualitativa, esta pesquisa
adotou o caminho dos multiplos estudos de caso para buscar responder as

questdes investigadas.
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A escolha pelo estudo de caso como estratégia mostrou-se adequada por
permitir investigar o como ¢ o porqué de um conjunto de eventos

contemporaneos.

‘Um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que: investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real; os limites entre o fenomeno e
o contexto nao sdo claros e evidentes: e em que miultiplas fontes de evidéncia sdo
usadas’. (Yin, 2001, p. 32)

Os estudos de caso servem a diferentes propositos (Gil, 1996, p.73):

a) “explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente
definidos:

b) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita uma
determinada investigacao;

c) explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situagdes
muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e

experimentos.”

Portanto, empreender a pesquisa por meio de estudos de caso mostrou-se
um caminho apropriado para depreender os fatores que explicariam a
complexidade dos projetos analisados, considerando seu processo dindmico € os
sujeitos envolvidos. Baseando-se em diferentes fontes de evidéncias, o estudo de
caso permite uma compreensdo das singularidades que compdem o fendmeno sob
investigacdo ao estabelecer um lécus para coleta de evidéncias validas e
confiaveis (Remenyi et. al, 1998).

A natureza ex-post-facto da investigacdo realizada para esta tese, na
medida em que se buscava levantar as caracteristicas de um processo ja realizado,
reafirma um critério para a escolha da abordagem de estudo de caso: o exame de
eventos contemporaneos, os quais nao ¢ possivel controlar (Yin, 2002). Desta
forma, o estudo de caso ¢ tanto um processo de investigacdo quanto o produto
deste processo (Stake, 2000)

Segundo Tellis (1997), o pesquisador no estudo de caso considera ndo s6 a
voz e perspectiva dos atores no fendmeno, mas também dos grupos e
comunidades relevantes na situagdo, e, ainda, a interrelacdo entre eles. Esta

multiperspectiva concede espaco ao pesquisador para desvendar o que ndo estd na
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superficie e assim ‘ouvir’ e ‘ver’ o que ndo ¢ dito -- ‘give a voice to the powerless
and voiceless’ (Tellis, 1997).

A escolha desta estratégia estd também vinculada a oportunidade de buscar
insights, rever generalizagdes cristalizadas, ampliar o conhecimento e descobrir os
tragos do contexto que possam explicar as tipicidades do caso (Stake, 1995). Yin
(2002) aponta que a aplicabilidade da estratégia de estudo de caso depende da
conjugacdo do rigor com o qual o caso ¢ construido e analisado e das qualidades
inerentes ao caso em si. Os procedimentos que satisfazem a este rigor
metodoldgico incluem a descricdo, a compreensao e a explicagao.

Decidiu-se empreender um estudo de multiplos casos (ou estudo de caso
coletivo, na nomenclatura de Stake, 2000) na busca de um conjunto de evidéncias
que dessem recursos para observar coeréncias e inconsisténcias no fendémeno
estudado. Yin (2003) observa que a generalizacdo de resultados em estudos de
caso se da nas contribuicdes a teoria € ndo nas conclusdes a populacao estudada.
Segundo Tellis (1997), os desenhos de pesquisa que se baseiam em casos
multiplos favorecem a logica da replicacdo, uma vez que possibilitam a analise da
reproducdo (ou ndo) de padrdoes que sustentam a confiabilidade e robustez da
teoria.

Yin (2003) classifica trés desenhos possiveis para estudos de caso:
exploratdrio, explanatdrio e descritivo. Optou-se por uma perspectiva descritivo-
explanatdria (também cunhada de explicativa por Castro, 1977 e Vergara 1998),
em que, por um lado, o pesquisador conduz a andlise para encontrar padroes
explicativos e, por outro, parte de uma base conceitual para verificar a situagao
real, mas esta preparado para encarar a possibilidade de encontrar problemas no
processo estudado (Tellis, 1997). Esta postura pressupde a comparacio dos dados
dos multiplos casos entre si € com os padrdes expostos na teoria. Possibilita,
assim, tragar relagdes de causa e efeito, limitadas & compreensdo holistica dos
fenomenos culturais que estdo sendo investigados (Stake, 1995).

Tomando, pois, por unidade de andalise os projetos de gestdo de pessoas
por competéncias, foi possivel descrever o fenomeno, o contexto em que
ocorreram ¢ delimitar as fronteiras da investigagdo, conforme recomenda Yin
(2002). A investigacdo das caracteristicas dos projetos e dos mecanismos de sua
implantacdo foi o caminho para desvendar as variaveis que se mostraram

influentes para atingir os resultados esperados com o projeto e assim contribuir
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para, como sugere Eisenhardt (1989), delinear relagdes entre as variaveis surgidas
das evidéncias de campo de modo a alimentar novas teoriza¢des sobre o tema.

A estratégia de estudo de caso ¢ frequentemente criticada por nao produzir
generalizagdes e se basear em visdes tendenciosas ou ‘bias’ (Yin, 2003; Stake,
2000; Remenyi et al., 1998; Tellis, 1997). Yin adota a concepgao de Giddens
(1993) de que a metodologia de estudo de caso ¢ microscopica por ndo atender a
quantidades ‘suficientes’ de casos, mas salienta que o objetivo do estudo ndo ¢
estabelecer parametros universais aplicaveis a todos os casos. O tamanho
‘relativo’ da amostra sera considerado valido se a pesquisa contribuir com o
levantamento das particularidades que compdem as situagdes analisadas (Stake,
2000). Entende-se o valor do estudo de caso pela possibilidade de explorar as
singularidades que podem fundamentar a realizagdo de estudos produtores de
generalizacdo. A finalidade ¢ investigar o que ¢ importante naquele(s) caso(s)
dentro de seu proprio universo, que nao ¢ reproduzivel para todos os casos (Stake,

2000).

‘O prejuizo ocorre quando o compromisso com a generalizagdo ou teorizagdo ¢
tao forte que a atencdo do pesquisador ¢ desviada das caracteristicas importantes
que o fazem entender o caso em si.” (Stake, 2000, p. 439 — traduc¢do da autora)

3.3

Selegcéo dos Casos

O universo da pesquisa sdo as organizacdes brasileiras com experiéncias
em implantagdo de projetos de gestdo de pessoas por competéncias.

A delimitacdo do campo de estudo, em termos de setor econdmico,
natureza da organizacdo ou regido geografica, a ser alvo para a pesquisa levou em
consideracdo dois fatores:

a) um conjunto de empresas do mesmo setor econdomico, de modo a
eliminar alguns fatores de diferenciacdo, tais como grau diferenciado de
competividade do setor; interferéncias dos processos produtivos no tamanho da
organizagdo, regulamentacdo e normatizagao da atividade que pudesse intervir na
adocdo de projetos estratégicos; e influéncias advindas de diferentes posturas

sindicais;
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b) acessibilidade a sede das empresas, pelas Obvias razdes de custo,

tempo e agenda.

Na medida em que os modelos de gestdo de pessoas por processos que
incorporam a analise de competéncias assumem como pressuposto o
aproveitamento das potencialidades dos participantes da organizagdo, tornam-se
estratégias bem aclimatadas para empresas que se situam em ambientes altamente
competitivos e precisam se realinhar constantemente de modo a surpreender o
mercado e construir mecanismos para obtenc¢ao de sucesso empreendedor.

Com esta perspectiva, restringiu-se a populagdo deste estudo as empresas
brasileiras no setor de telecomunicacdes, especificamente as que operam
primordialmente, com servicos de telefonia fixa e movel (ou que sdo reconhecidas
na imprensa leiga como tal), entendendo que é um mercado dinamico e que requer
agilidade nas suas agdes corporativas. Assim, projetos que atendam a
versatilidade, a fusdo de saberes e potenciais para criar novas estratégias e
produtos para a empresa e que busquem a plena utilizacdo dos ativos de seus
recursos humanos sdo mais proficuos nestas empresas. Nao ¢ de se surpreender
que a grande maioria das empresas de telecomunicagdes brasileiras adotou, ou
estd em fase de implementagdo, algum tipo de Modelo de Gestdo por
Competéncias.

A escolha do nicho de mercado para esta pesquisa também ficou
referendada quando observou-se o resultado da pesquisa de campo realizada por
Colin e Grasser (2003) em um conjunto de empresas francesas que ja adotavam a
gestdo por competéncias. Os dados destes pesquisadores revelaram que o maior
nimero de empresas que praticam alguma forma de gestdo por competéncias
provém do setor de servigos, quando analisaram os dados por setor economico, €
das empresas de grande porte, quanto analisaram por nimero de funcionarios.

Foram identificadas dentre o conjunto das empresas de servigos de
telecomunicagdes (restrito a telefonia fixa e mével) as que aplicam algum projeto
de gestao por competéncias e qual o conceito que adotam deste termo.

Com vistas a delimitar o numero de empresas a factilidade do
empreendimento, restringiu-se a amostra de modo a incluir as quatro maiores, em

termos de fatia de mercado, de cada segmento do setor (telefonia fixa e movel).
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Este critério de posicionamento no mercado identificou as seguintes empresas
para o corpus da pesquisa:
- telefonia fixa: TELEMAR, TELEFONICA EMBRATEL e BRASIL
TELECOM
- telefonia movel: VIVO, CLARO, Ol e TIM

Como a TELEMAR e OI estdo estruturadas juntas organicamente — seus
processos administrativos ocupam espagos Unicos — € os procedimentos de
recursos humanos sdo unicos nas duas organizagdes, elas perfazem um so caso.
Foram, assim, estudados sete casos.

A facilidade de acesso a estas empresas, por questdes logisticas e
relacionais também foi fator preponderante na defini¢do do setor econdmico a ser
pesquisado. A maioria das empresas tem (ou tinha a época das entrevistas iniciais)
seu escritorio central na cidade do Rio de Janeiro, onde também concentravam o
nucleo de atividades administrativas e, em especial, de recursos humanos. Duas
empresas de nossa amostra estavam sediadas fora desta cidade, uma localizada em
Sdo Paulo e a outra em Brasilia.

Um grande conveniente para realizagdo da fase de coleta de dados foi o
fato de que os contatos com as pessoas a serem entrevistas foram efetuados
através de intermediagdes de pessoas conhecidas. A experiéncia académica mostra
a vantagem do fator socio-relacional para a condugdo de pesquisa de campo no
cenario cultural brasileiro. Ser apresentada por um conhecido em comum abre
portas e cria um clima de disponibilidade para pesquisa de campo nem sempre
facil de obter em outras circunstancias. Nas duas empresas localizadas fora do
Rio, os lagos eram mais distantes (ndo incluiam pessoal interno a organizagao),
mas, talvez pelo fato de ter havido um deslocamento especial para a realizagao da
visita e entrevista, a pesquisadora encontrou um ambiente afavel e produtivo para
seu trabalho.

Ressalte-se que as empresas definidas para pesquisa ocupam classificagdes
de destaque em diversos rankings de empresas, notadamente os realizados por
instituicdes como Valor Econdmico, Revista Forbes ¢ Revista Exame, conforme

detalhado no capitulo 4.
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34
Coleta de Dados

Esta pesquisa abrangeu os seguintes procedimentos taticos: pesquisa
bibliografica, documental e pesquisa de campo.

A pesquisa bibliografica e telematizada foi realizada para levantar os
estudos empiricos e de campo que abordam as tematicas essenciais & compreensao
do fenomeno em foco: a implantacdo de processos de mudanca estratégica
planejada, notadamente a gestdo de pessoas por competéncias. A partir deste
trabalho inicial, foi tracado o background tedrico que viabilizou operacionalizar
os instrumentos para a pesquisa aprofundada no campo.

Foram alvo da pesquisa bibliografica trés nucleos tematicos:

- a instalagdo de mudanga planejada;

- a comunicagao e a constru¢ado de significado; e

- modelos de gestdo de pessoas por competéncias.

Para caracterizar as empresas também realizamos consulta a publicagdes
especificas da area de telecomunicacdes (Anudrio Telecom, Revista Nacional de
Negocios em Telecomunicacdes), paginas da Internet — tanto das proprias
empresas quanto de instituigdes ou organismos especializados no setor (ex:

www.teleco.com.br), além de publicacdes especificas com analise do desempenho

anual das empresas brasileiras (tais como Forbes Platinum List, Exame-Melhores
e Maiores, Valor-Carreira, Valor-1000).

Os procedimentos e técnicas especificos a pesquisa de campo estdo
integradas ao segundo e terceiro estagio da pesquisa. Abrangeram trés vertentes: a
entrevista aprofundada, a coleta de materiais produzidos pela organizagao sobre e
para o projeto estudado (inclui a observacao de materiais expostos e apresentados

durante a visita) e questionarios estruturados.

3.4.1

As entrevistas

As entrevistas foram realizadas com os coordenadores dos projetos de
gestdo de pessoas por competéncias nas organizagdes. Muitas vezes havia dois

representantes da empresa durante a entrevista. Foram realizadas duas entrevistas
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por empresa (com excecdo de uma empresa onde s6 foi viavel uma visita por
questdes de agenda do responsavel pelo projeto). Outras duvidas foram dirimidas
por correspondéncia eletronica ou contatos telefonicos. Nas empresas fora do Rio
de Janeiro, a segunda entrevista foi realizada por telefone, mas a primeira foi bem
mais extensa do que as realizadas nas demais.

Optou-se, neste trabalho, por ndo divulgar o nome dos entrevistados nem
identificar individualmente o cargo do entrevistado em cada caso, por motivos de
confidencialidade dos dados. Em todas as empresas a condi¢ao de sigilo de certas
informagdes foi apontada e a pesquisadora comprometeu-se (como ndo poderia
deixar de ser) a resguardar as informagodes e utilizd-las somente para fins da
pesquisa.

Foi elaborado um roteiro com topicos basicos a serem cobertos durante a
entrevista, mas buscou-se evitar dirigir o foco da conversa, uma vez que se julgou
relevante perceber onde recaia a énfase do entrevistado ao discorrer sobre o
projeto e sua implantacdo na organizacdo. Portanto, a entrevistadora controlou
suas intervencdes e somente apontou um assunto a ser enfocado quando o julgou
essencial para completar o corpo de dados a ser obtido, dentro de uma postura de
neutralidade impessoal e diretiva, ou ‘balanced rapport’ (Fontana e Frey, 2000).
Objetivou-se deixar os entrevistados bem livres para refletirem a voz da empresa e
as suas proprias percepcdes e assim levantarem questdes e pontos de vistas nao
antecipados a priori. Acredita-se que esta abordagem permite acessar a mente do
entrevistado e suas perspectivas, sentimentos e intencdes, sem interferir com
categorias de julgamento e classificagdo que possam revelar uma visdo do
pesquisador e ndo do entrevistado, seguindo a linha de Patton (1990).

Os entrevistados eram todos participantes ativos do grupo coordenador da
elaboragdo e/ou implementacdo dos projetos em suas respectivas empresas. Em
uma das empresas a entrevista foi realizada com a diretora da area de Recursos
Humanos, em trés empresas o diretor estava presente acompanhado de um
funcionario que era responsavel diretamente pela coordenagdo do projeto. Nas
outras trés empresas, os entrevistados tinham sido apontados pelos diretores de
drea como a pessoa mais preparada para prestar informagdes sobre o projeto.

As entrevistas foram, com o consentimento dos entrevistados, gravadas em
meio digital e transcritas de modo que se mantivesse a integridade do seu

contetdo na forma e linguagem utilizadas pelos entrevistados. Ao serem
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transcritos certos trechos para o texto desta tese, houve o cuidado (e a liberdade)
de limpar algumas (poucas) falhas gramaticais que seriam por demais prejudiciais
a imagem da empresa. Uma vez que se trata de linguagem oral informal, a
ocorréncia de redundancias, omissdes e expressdes faticas, bem como os
pequenos desvios da norma padrao ja sdao esperados. Somente quando a falha era
realmente imprépria, na visdo da pesquisadora, mesmo para o contexto da
linguagem oral relaxada, foram realizadas pequenas corre¢des gramaticais (na
versdo escrita da fala) que, no entanto, em nada afetam os significados expressos
pelo entrevistado.

Durante as entrevistas foram, também, solicitados os documentos que

compuseram as estratégias iniciais de divulgacao interna do projeto.

3.4.2

Os materiais de divulgacéo

Com vistas a proceder a analise sob a perspectiva do que estava dito nos
documentos e materiais de divulgag¢do do projeto implantado, foram recolhidos os
seguintes materiais, conforme o caso:

- folhetos de divulgacdo do projeto

- cartilhas explicativas

- manuais dirigidos aos gestores

- documentagdo impressa de paginas da Internet

- impressao de banners ou cartazes

- CDs com arquivos constantes na intranet

- brindes distribuidos no langamento do projeto

Estes materiais foram as fontes para andlise dos significados construidos
sobre a mudanca planejada, com uma fundamentacdo tedrica que considerou as
questdes pertinentes a estratégias de comunicagdo, mas enriquecida com
principios da estruturagdo de sentidos pelos recursos multimodais (linguagem
verbal e visual) e pela representagdo metaforica.

O composto de materiais de divulgagdo reunidos de cada empresa variou
muito — ndo s6 devido as singularidades dos planos de comunicagdo elaborados

pelas empresas. Um grande fator interveniente na coleta destes materiais foi a
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disponibilidade. Muitos entrevistados alegaram nao possuir exemplares
sobressalentes, outros alegaram nao poder distribui-los externamente (nem com o
compromisso de confidencialidade da pesquisadora). Em alguns outros casos foi

prometida uma entrega posterior — o que acabou ndo sendo factivel.

3.4.3
Os questionéarios

Tendo em vista que as entrevistas foram realizadas de forma semi-
estruturada e que os entrevistados discorriam sobre os temas livremente, a partir
das perguntas gerais orientadoras, com fluxo de falas flexivel e em ordenagao
aleatoria (conforme apontam Patton, 1990 e Creswell, 2002), algumas questdes
ndo foram diretamente apontadas. Embora a auséncia do tema na fala do
entrevistado também se atribui um significado, alguns pontos especificos (como
datas e etapas intermedidrias) ndo foram abordadas na entrevista e faziam falta
para tecer um quadro mais detalhado do projeto em estudo.

A pesquisadora, entdo, buscando agregar um instrumento de coleta de
dados uniformemente aplicavel, elaborou um questionario, predominantemente,
estruturado. Este questionario (ver Apéndice I) continha 22 perguntas, sendo seis
de identificagdo, em que se buscou delinear o perfil demografico das organizagdes
e funcional dos entrevistados. As demais eram relativas ao processo de
implantacdo do projeto e aos principios que o nortearam. Destas, oito continham
alternativas previstas (multipla-escolha), seis se caracterizavam como perguntas
de resposta aberta e havia um conjunto de 28 itens a serem respondidos através de
respostas em escala Likert de cinco pontos (de Discordo totalmente a Concordo
totalmente). Ao final, os respondentes precisavam hierarquizar os itens a que
responderam ‘concordo totalmente’, destacando os cinco mais importantes.

As informagdes colhidas por meio deste questiondrio foram muito TUteis
para completar algumas lacunas sentidas com a coleta de dados pelas entrevistas.
Entretanto, e infelizmente, nem todos os entrevistados foram acessiveis para esta
etapa — que ocorreu com um intervalo médio de cerca de quatro meses apos as
entrevistas. Uma das entrevistadas alegou que mudanca na estrutura e no ocupante

da diretoria de Recursos Humanos inviabilizava a resposta, mesmo apos a
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argumentacao quanto ao fato de que o conteido do questionario referia-se a um

evento ja ocorrido.

3.5

O Tratamento dos Dados

A analise de material escrito pode seguir duas linhas: a tradi¢do lingiiistica,
que trata o texto como objeto de andlise em si, e a tradicao socioldgica, que trata o
texto como uma janela para a experiéncia humana (Tesch, 1990; Ryan e Bernard,
2000). Mas estas duas posturas se aproximam nas vertentes recentes de estudos de
analise do discurso como, por exemplo nas visdes de Fairclough (1992,2003),
Schiffrin (1994), Gumperz (1982), para citar alguns.

A presente pesquisa buscou evidéncias na linguagem para interpretar os
significados que se construiam da realidade externa. A partir de uma estratégia
geral de andlise, foram pingados indicadores que evidenciassem os objetivos,
caracteristicas e fatos do projeto, baseado nas conceituagdes tedricas alinhavadas
(Yin, 2001, 2002, 2003). As evidéncias em cada conjunto de dados, obtidos nas
diferentes técnicas de coleta, foram identificadas, classificadas e comparadas de
modo a buscar padrdes e temas recorrentes e destoantes que pudessem ser
relacionados entre si € entre as diferentes fontes. Primeiramente, foram analisados
os dados por caso e por processo de coleta (entrevista, questionario ou
documentos) e depois foram conjugados em analises gerais do tipo ‘Cross-case
analysis’ (Patton, 1990; Yin, 2001).

Os dados s3o analisdveis na medida em que sdo apropriados pelo
pesquisador como parte do seu mundo significante (Lemke, 1998). H& que se ter
consciéncia de que sdo dependentes de contexto e controlados pelo pesquisador;
demandam seleg¢do, recortes ¢ recontextualizacdo. E a sua analise,
necessariamente, redutiva (Lemke, 1998; Patton, 1990). O significado de um texto
sera sempre dependente de como o relacionamos com outros textos e eventos
(mas ndo todos), com os participantes do evento em que o texto ocorreu, com o
momento contextual e social e com a situacao e os papéis dos participantes.

Yin (2003) instrui os pesquisadores que optam pelo estudo de caso a
seguirem quatro orientagdes basicas para uma analise de credibilidade:

- abarcar os aspectos mais significativos do estudo do caso;
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- usar o conhecimento prévio e especializado do pesquisador para
aprofundar sua analise;

- mostrar que a andlise foi fundamentada em todas as evidéncias
relevantes;

- incluir, também, interpretagdes antagdnicas e justificativas da opgao

adotada.

Seguindo os principios do rigor metodologico e as orientagdes de Yin, foi
empreendido um trabalho sistematico de identificacdo e categoriza¢ao de unidades
de sentido, uma postura analitica defendida, entre outros, por Stake (1995 e 2000).
Desta forma, conduziu-se uma andlise de conteudo categorial, através de um
esforco de reduzir o corpus em unidades delimitadas codificadas em categorias,
inicialmente estipuladas com base na fundamentagdo tedrica (Ryan & Bernard,
2000, Bardin, 1977). Apds a primeira versdo desta analise, procedeu-se uma
revisdo e alteracdo de modo a incluir temas e categorias que ndo tinham sido
previstas na primeira abordagem dos dados e que emergiram dos dados muito
mais do que da base conceitual. O processo seguiu o modelo indutivo de
desenvolvimento de categorias, conforme exposto na figura 3.1. (Mayring, 2001).
Tal procedimento gerou andlises conceituais que viabilizaram o levantamento de
ocorréncias e freqiiéncia de termos, e permitiram a realizacdo de andlises
relacionais, para explicitar os conceitos-macro e poder explorar as relagdes entre

eles (Scandura e Williams, 2000; Stemler, 2001; Weber, 1990).
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Figura 3.1: Modelo de desenvolvimento de categorias indutivas

Determinar procedimentos de categorizagao,
unidade de analise e nivel de abstragao

A\ 4

A

Formulagao das categorias indutivas a partir do |«
material, respeitando as defini¢des anteriores

A

Revisdo das categorias, Verificagdo formativa

de confiabilidade

A 4

apos > 50% do material

Verificagdo somativa
de confiabilidade

A 4

Finalizagdo da
categorizagao

A 4

Interpretacdo dos resultados

A

(pode incluir analises quantitativas)

Fonte: adaptado de Mayring, 2000.

Nao se empreendeu uma analise computadorizada dos itens, tanto pela
dificuldade de acesso ao programa nas horas de trabalho dedicadas a pesquisa,
quanto pela exigiiidade de tempo para investir na familiarizacdo com tal
ferramenta.

Utilizando uma sistematica manual de codificagio foram inicialmente
separadas 31 categorias que se mostraram pouco delimitadas em alguns casos.
Entdo, apds criteriosa re-andlise foram agrupadas em 17 macro-temas:
planejamento e inicio, motivagdo, objetivo, abrangéncia inicial, escopo, forma de
elaboracdo, alinhamento com a gestdo, configuracio das competéncias,
sensibilizacdo e implantagdo, interrelacdo com recursos humanos, periodicidade,
instrumentos, feedback, resultados, percepcdes e receptividade, efetividade e
follow-up. Os dados reunidos por agregacdo categorial foram tabulados em

termos de freqiiéncia e relacdes de co-ocorréncia ou proximidade. No entanto, ao
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analisar os dados, foi dada maior énfase a interpretacao de eventos e relagdes e
menor a interpretagdo de dados ‘quantitativos’ de ocorréncia (measurement data),
seguindo a linha de Peshkin (1993) e Tellis (1997).

Esta técnica foi aplicada ao contetido das entrevistas e das questdes abertas
do questionario, exclusivamente. Os materiais de divulgacao nao foram analisados
por esta perspectiva no seu sentido estrito. Neles buscou-se identificar ndo sé o
conteudo (do texto escrito e das imagens), mas também as relacdes entre
significados transmitidos pela linguagem verbal e visual. Para tal, foram utilizados
principios conceituais que embasam descrigdes e interpretagdes destas linguagens,
dentro da linha teérica de Kress e Van Leeuwen (1996, 2001), como apresentado
no capitulo 2. A forca desta postura reside no fato de que considera os diversos
elementos e sua interrelagdo dentro do processo de construcao de significado no
texto (termo aqui usado no seu sentido amplo, incluindo elementos visuais e
verbais). O valor desta andlise textual estd em sua resiliéncia as formas complexas
e sutis de producdo de interpretacdes (McKee, s.d.)

Os dados dos questionarios coletados nas perguntas de respostas fechadas
foram analisados por freqiiéncia e relacionados aos temas e categorias que
emergiram no restante do corpus de dados. Nao houve intencdo de fazer um
estudo estatistico aprofundado nestes dados, uma vez que, por serem poucos os
questionarios, qualquer verificacdo estatistica nao teria confiabilidade.

Os materiais impressos foram analisados em fun¢do dos temas gerais que
abordavam e das relagdes imagem-texto. Foram utilizadas as dimensodes de
sentido propostas por Kress & Van Leeuwen (1996, 2001), ou seja: dimensao
apresentacional (ideacional ou representacional), dimensdo orientacional
(interpessoal) e dimensdo organizacional (textual), conforme o referencial tedrico
exposto na secao 2.2.8. Com base nesta visdo tedrica, foram analisados os
materiais em busca de evidéncias de tipos de relacdo entre texto e imagem,
considerando os temas representados, os conflitos entre a representagdo textual e a
visual, a relagdo de subordinagdo ou coordenagdo entre os elementos dos dois
modos semidticos € os elementos visuais que transmitiam valores culturais
cristalizados na sociedade brasileira.

Outro aspecto investigado diz respeito a identificagdo de uma metafora
projeto. Em consonancia com o que foi salientado na secdo 2.2.9, a metafora

funciona a0 mesmo tempo como elemento simbodlico representacional e um
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enquadre do significado do projeto estudado. A andlise das metaforas teve cunho
interpretativista e visou complementar as constatacdes resultantes das anélises dos

demais corpora (entrevistas, questionarios e materiais impressos).

3.6

Limitacdes

Toda pesquisa embute a visdo de mundo e do processo de conhecimento

do mundo do seu pesquisador,

‘... nd3o ha técnica ou método de investigagdo que se conceda auto-validade [...]
elas operam a partir de um conjunto de pressupostos sobre a natureza da
sociedade, a natureza dos seres humanos, a relagdo entre eles e como podem ser
conhecidos.” (Remenyi et al., 1998, citando Hughes, 1990 - tradu¢do da autora).

Algumas limitagdes podem ser apontadas nas escolhas metodologicas
desta investigacdo, a comegar pela op¢ao do paradigma qualitativo e, em especial,
da abordagem de estudo de caso. A literatura refere-se, com freqiiéncia, a natureza
particularizante do estudo de caso e a sua inadequacdo para que sejam geradas
generalizacdes. A esta critica responderam bem pesquisadores como Stake (1995)
e Denzin & Lincoln (2000), contra-argumentando a relevancia do estudo de caso
para que se apontem especificidades e regularidades em fendmenos comparaveis
e, assim, ser um passo para futuras ampliagdes e, quica, generalizagdes. Afinal, o
estudo de caso serve a generalizagdes analiticas (a generalizagdo de teorias) e nao
estatisticas (Yin, 1994, p. 10).

A perspectiva integrativa proposta neste estudo, pela qual pretendeu-se
coletar evidéncias em diversas fontes e instrumentos, teve o intuito de minimizar
as limitagdes de cada técnica, através da conjugacdo de suas vantagens em
contraposi¢do a suas desvantagens especificas. Porém, mesmo com este tipo de
triangulacdo, transparecem algumas limitagdes singulares a cada técnica que
outras nao conseguem superar completamente.

As entrevistas e os questionarios forneceram evidéncias que refletem as
percepgdes dos respondentes. Em contrapartida, as informacdes coletadas por
meio das andlises de documentos refletem as percepgdes da analista -- a

pesquisadora. Mesmo dentro de uma visao psico-social da realidade, consoante a
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postura de Giroux (1988), em que a linguagem ¢ a subjetividade sdo centrais as
questdes de significado, identidade e politica, considera-se que a limitagdo esta
em trabalhar com as percep¢des dos sujeitos, o que acarreta um viés de
observacdo e a dispersdo de visdes, além de maior risco de conflitos e
dissonancias. Como as percepgoes sao moldadas pelos conceitos, personalidades e
experiéncias de vida de cada individuo, elas carecem de uniformidade entre os
sujeitos.

Outro ponto a ser ressaltado ¢ a preocupacdo natural dos individuos em
salvarem sua face social (Goffman, 1974); o respondente ou entrevistado pode ter
distorcido a realidade dos fatos ou das sensacdes, de modo a revelar a imagem que
quer ter. Esta postura, porém, dentro de uma perspectiva psico-social tem sua
validade na medida em que ndo héa verdade absoluta fora dos sentidos atribuidos
pelos seres humanos.

Quanto a fase das entrevistas, ¢ preciso compreender o papel do
entrevistador. Todo pesquisador como entrevistador tem uma funcdo dupla, a de
extrair informagdes dentro de caracteristicas de neutralidade, de sinceridade do
respondente, ¢ a de interpretar os dados que coleta. Mesmo que a fungdo de
interpretagdo nao se realize simultaneamente (para efeito de delineamento de fases
de pesquisa), o isolamento da fase interpretativa para o momento pds-entrevista
ndo acontece totalmente. A comunicagdo pressupde a interagdo e o entrevistador
interage como cientista ¢ como individuo — fungdes insepardveis. E preciso
cuidado do entrevistador para evitar a indugdo das respostas ou a reacao
transparente ao entrevistado, de modo a ndo influenciar as informagdes
compartilhadas.

E, last but not least, a interpretacdo das evidéncias depende da relagdo

entre os dados e o conhecimento prévio do pesquisador,

‘os dados ndo sdo somente sensiveis ao contexto da tarefa e situagcdo imediata;
sdo também sensiveis ao contexto maior das normas culturais e pressuposigoes,
conhecimentos, crengas e valores.” (Lemke, 1998 — traducéo da autora)
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