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Estudos de Psicologia 2002, 7 (NUmero Especial), 79-88

Pesquisa qualitativa em estudos da gestao de pessoas

José Carlos Zanelli
Universidade Federal de Santa Catarina

Resumo

Com o objetivo de suscitar 0 debate sobre os problemas e desafios metodol 6gicos e epistemol dgicos
gue se colocam para a pesquisa quditativa, mais especificamente, em estudos da gestdo de pessoas, 0
presente trabalho partiu de quatorze pesguisas que foram conduzidas na Universidade Federal de
Santa Catarina, nos Ultimos trés anos. S0 apresentadas sinteses dos procedimentos metodol 6gicos
que foram utilizados nos trabalhos. Os recursos de coleta mais empregados foram: a entrevista indi-
vidual semi-estruturada, a andlise de documentos e observagoes registradas em cadernos de notas;
enquanto a andlise de contelido categorial teméticafoi atécnicaque permitiu aorganizagdo e interpre-
tacdo das informagBes. Os estudos possibilitam tecer consideragtes que sdo agrupadas em dois seg-
mentos: 1) o plangiamento e a coleta dos dados; 2) a andlise dos dados e redagdo do relatorio de
pesquisa. A conduggo de pesquisas nos moldes descritos também requer encontrar recursos e desen-
cadear agBes em momentos especificos para que se viabilizem os propésitos, para levar a evidéncias
suficientes, claras, com rigor na descri¢do e compreensdo da realidade pesquisada

Pdavras-chave: Pesquisa qualitativa, Metodologia, Epistemologia, Gestéo de pessoas

Abstract

Qualitative research in studies of people s administration. With the objective of stimulating discussion
of the problems and methodol ogi cal/epistemologica challenges that are posed by qualitative research,
in studies of people’s administration, the present work reviewed fourteen studies conducted at The
Federal University of Santa Catarina within the last three years. Syntheses of the procedures used in
the studies will be presented. The resources of data of collection most frequently used were semi-
structured individua interview, analysis of documents and observations registered in notebooks.
Analysis of content, both thematic and categorial, was the technique that allowed for the organization
and interpretation of the information. The studies allowed for the application of considerations from
two segments: 1) the planning and collection of data; and 2) the analysis of the data and composition
of the research report. Conducting studiesin the molds described also demands that we find resources
and unchain actions in specific moments so that the purposes are made possible, to take enough and
clear evidences, with seriousness in the description and understanding of the researched reality.

Key words. Qudlitative research, Methodology, Epistemology, People’'s administration

L a epistemol ogia presente en la modernidad determinala da gest&o de pessoas, os trabalhos que utilizam tais rétulos

existenciade unaseparacion sujeto-objeto de conocimiento. ou conexos pouco fazem menc&o as possi bilidades dos pro-
En cambio, en la posmodernidad ef énfasis esta puesto en cedimentos qualitativos na pesquisadostemas dadrea, pelo
lainclusion del sujeto en ef objeto menos como s3o compreendidos no presente texto. No en-

(Schvarstein, 1998, p.32). tanto, o potencial de utilizag&o dos procedimentos qualitati-

VOS na pesquisa dos temas da é&rea, em atividades de pos-
graduacdo e outras atividades divulgadas nos periddicos ci-
entificos, tem sido evidente.

Denzin e Lincoln (1994), no prefécio do Handbook of
qualitative research, obra que tem se tornado referéncia

esde obras publicadas ha algumas décadas, quan-
do se tornaram correntes os estudos do
organizational behavior na literatura americana,
até as nublicacoes ainda do inicio dos anos 90 nos estudos
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importante paraas pesquisas qualitativas, assinalam que nas
duas Ultimas décadas foram produzidas mudancas nas Ci-
éncias Sociais, com o0 revigoramento dos procedimentos
qualitativos. “Como reflexo desta revolugdo, uma grande
quantidade de livros-texto, artigos cientificos, pesquisas
monogréficas e outras|eituras escolarestém sido publicadas
em anos recentes’ (p. ix).

Ibafiez e Ifiiguez (1996) asseveram que cada dia mais
estudos s3o realizados “ sobre a base dos métodos qualitati-
vos’ (p. 69). Contudo, com isto ndo se quer dizer que os
métodos quantitativos tenham diminuido em importanciae
necessidade. O que estd ocorrendo é umaaberturadentro de
uma orientacdo predominante, cujo marco epistemol 6gico
operava em termos quase exclusivamente quantitativos.

Halfpenny (1979) aponta diferentes concepgdes do que
se entende por dados qualitativos, dependendo da aborda-
gem do pesquisador. Em gerd, pesquisas qualitativas preo-
cupam-se em desenvolver conceitos mais que aplicar con-
ceitos pré-existentes, estudar casos particulares mais que
abarcar popul agdes extensas e descrever ossignificados das
acOes para os atores mais que codificar eventos. Outras dis-
tingBes acrescentam que 0s pressupostos subjetivistas ten-
dem, é claro, ao entendimento da experiéncia subjetivaem
vez do teste de hip6teses, a légica comparativa em vez da
|6gica de probabilidades, aos delineamentos de estudos de
caso em vez dos delineamentos experimentais ou quase ex-
perimentais, aandliseinterpretativaem vez damanipulagdo
estatisticade dados e atomar osdados naformade palavras
em vez de nimeros (classificagdo nominal ou ordinal).

A escolha de um método sempre depende dos pressu-
postos que orientam o pesquisador ao defrontar-se com o
problemade pesquisa. Morgan e Smircich (1980) advogam
gue a pesquisa qualitativa é mai s que um conjunto particu-
lar detécnicas; estaimplicitano modo de encarar o fendme-
no socia investigado.

A formulagdo do problema, em s mesma, revelaasten-
déncias de quem o propde. No processo de pesquisa, acon-
cepcdo do objeto de conhecimento induz & busca de solu-
¢Oes metodoldgicas. Assim, a escolha dos procedimentos
estd implicada em uma base epistemol 6gica que, por sua
vez, deve ser consistente com o modo de coleta e andlise.
Revela, portanto, a compreensdo que o pesquisador tem do
objeto de pesquisa e acompatibilidade do referencial tedri-
co utilizado para interpretar os dados. Mais do que seguir
regras ou técnicas, plangjar umainvestigagdo cientificaexi-
ge conhecimentos necessarios para o alcance dos objetivos
propostos e adeguiados s caracterigticas do objeto de pesguisa

Dois aspectos atraem minha aten¢do nos estudos em
que predominam os recursos qualitativos de coleta e andli-
se: (1) amultiplicidade de procedimentos associados adife-
rentes posturastedricas e epistemol égicas; (2) o arrojo (para

alguns, talvez, imprudéncia) que dilui as fronteiras entre
ciéncia, militancia e ficcdo — em que pese (ou em nome
de?) uma larga concordancia sobre a ciéncia como cons-
trugdo social.

Os paréagrafos precedentes ja indicam alguns desafios
para a pesquisa qualitativa, temética polarizadora do pre-
sente debate (ou didlogo, para usar um termo ressurgente).

Minhas pesquisas e orientagdes vém sendo marcadas
predominantemente por recursos de coletae andlise dos cha-
mados métodos qualitativos. Em trabal ho anterior (Zandlli,
1997a), relatei al gumas pesquisas com o objetivo declarifi-
car as aprendizagens decorrentes de um modo de investiga-
¢80 que busca compreender os eventos a partir dos signifi-
cados atribuidos pel os participantes.

Ambiciono, por ora, suscitar o debate sobre alguns pro-
blemas e desafi os metodol 4gi cos e epistemol 6gicos da pes-
quisaqualitativano estudo detemasligados agestdo de pes-
soas, com base em literatura pertinente ao assunto e a partir
de pesguisas que orientel ou conduzi nostrés tltimosanose
que passo asintetizar, noslimites queinteressam ao presen-
tetrabalho.

Descri¢do dos procedimentos metodologicos

Nesta parte, a atengdo esta dirigida fundamentalmente
para os procedimentos das pesquisas realizadas, em sinte-
sesdos capitul os, quando monogréficas, ou das segles, quan-
do setratam de artigos, em geral denominados Método.

Com o objetivo de gerar informagtes consi stentes, con-
firmando entre s os dados obtidos por instrumentos e pro-
cedimentos orientados pelos referenciais das organizactes
de aprendizagem, busquei estabelecer (Zanelli, 1997b) al-
ternativas de intervencdo para o desenvolvimento de uma
equipe de consultores. As informages foram apreendidas
pelos seguintes instrumentos e procedimentos. entrevistas
individuais semi-estruturadas, observacgdes, técnicas
projetivas, matrizes de relagbes, mapeamentos conceituais
e confrontacBes interpessoais. As entrevistas tiveram uma
recorréncia para cada participante, que verificaram a cons-
trucdo das matrizes de relagBes dos contelidos, conforme
proposto em estudo anterior (Zanelli, 1992). A coleta sem-
prefoi acompanhada de umaauxiliar de pesquisaqueregis-
travaas verbalizagBes em um gravador e outros eventos em
um caderno de notas. As principai s categorias que nortearam
a coleta e andlise centraram-se nos fatores favoraveis ou
desfavoraveis a um desempenho elevado.

Luna (1997) estudou a consisténcia existente entre a
percepcdo dos clientes de uma determinada organizagéo es-
colar particular sobre suas préprias necessidades e a per-
cepcao dos responsavels pelo plangamento escolar sobre
tais necessidades. Para a obteng&o dos dados, os nove diri-
gentes da escola responderam, individualmente, a uma en-



trevista semi-estruturada e a um questionario de ques-
tbes fechadas e escolha forgada, do tipo escala compara-
tiva de ordem de importancia, elaborado especialmente
para este estudo. Os documentos da escola também fo-
ram utilizados como fontes de informagdo. Do grupo dos
clientes foi extraida uma amostra aeatéria de conglome-
rados, por meio de uma selecéo estratificada proporcio-
nal dos conglomerados. A amostra selecionada foi apli-
cado 0 mesmo questionario utilizado com os dirigentes,
sendo que 446 clientes responderam. A andlise foi feita
conforme as categorias estabelecidas no inicio do estu-
do e integrando os dados quantitativos e os conteidos
qualitativos.

Burigo (1997) teve como principal objetivo de pesqui-
saanalisar aqualidade de vidano trabalho na Universidade
Federa de Santa Catarina, sustentada na interpretacéo dos
servidores e dirigentes da UFSC. Quanto ao instrumento de
coleta de contetidos, utilizou entrevistas individuais semi-
estruturadas, questionarios abertos e consultas a documen-
tos. Paraandlise e estruturagdo dosrelatos verbais, resultan-
tesdastranscricBes das entrevistas ou das respostas escritas
aos questionarios, utilizou a técnica de andlise de contetido
orientada, inicialmente, pelas oito categorias de Walton.

Apresentel umapesquisa(Zanelli, 1998, em versdo com-
pleta, e Zanelli, 1999, em versdo compacta) que foi desen-
volvidajunto aos gestores de primeiro e segundo escal&o da
Universidade Federa de Santa Catarina. Teve o objetivo de
descrever agOes estratégicas, em seus aspectos de facilida-
desedificuldades de execucdo, e de analisar asarticulagdes
entre as estratégias preval ecentes e outros fatores no con-
texto daacdo humananainstitui¢do focalizada. Osregistros
das entrevistas, norteadas por um roteiro semi-estruturado,
permitiram analisar os contelidos, quantificar fatores em
categorias einterpretar as verbalizagdes. Visitasauniversi-
dades nacionais e estrangeiras e entrevistas com seusinfor-
mantes-chave permitiram comparar informacoes.

A propostado trabal ho de Souza (1998) foi estudar uma
organizagdo que se aproximasse do model o deisonomiaes-
tabelecido por Guerreiro Ramos', presumindo que, além das
diferencas em termos de estrutura, objetivos e padres de
interacdo social, também arelacdo individuo-trabalho confi-
gurar-se-ia diferentemente daquela que é encontrada nas
burocracias. Buscando, portanto, investigar amotivaco para
o trabalho em tal organizag&o, adotou o modelo relacional
damotivagio humana desenvolvido por Joseph Nuttin?. Fo-
ram realizadas observagdes, andlise de documentos e entre-
vistas individuais semi-estruturadas, em confronto com os
model os tedricos el eitos.

Ferraz da Silva (1998) procurou identificar e analisar
os fatores envolvidos no comprometimento organizacional
de gestores de uma organizacéo de servicos. Afastando-se
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da tradi¢8o de pesquisa na area, utilizou a histéria de vida
como procedimento de coleta das informagtes. Seis par-
ticipantes faziam parte do grupo de gestores que foram
entrevistados, um a um, a partir de um roteiro semi-
estruturado e amplo. As informagBes colhidas foram tra-
balhadas a partir da andlise de contetido, orientada por
categorias derivadas de estudos prioritariamente basea-
dos na abordagem atitudinal-afetiva de estudo do com-
prometimento.

O objetivo principa de Fernandes (1999) foi descrever
eanalisar, sob apercepcdo gerencial, os aspectos que envol-
veram aimplantacgo, em caréter piloto, do sistemade acom-
panhamento e desenvolvimento profissional, na Faculdade
de Ciéncias e Letras da Universidade Estadual Paulista —
campus de Assis. Utilizou-se de duas fontes combinadas:
questiondrios abertos e entrevistas individuais semi-
estruturadas. O estudo do nivel gerencia da universidade
foi justificado pel o destaque quealiteraturadaao papel exer-
cido pelos gerentes nos processos de avaliagdo e desenvol-
vimento profissional. As categorias de andlise foram pés-
estabel ecidas, com base nos contelidos registrados.

Em estudo daincorporagéo da Faculdade de Ciénciase
Humanidade de Pato Branco pelo Centro Federal de Educa
¢80 Tecnolégica do Parana, Pastro (1999) procurou com-
preender 0 processo de estabel ecimento de agles estratégi-
case 0 processo detransi¢&o, interagdo e adaptacdo do indi-
viduo ao novo contexto organizacional. O objetivo principal
foi descrever e analisar as reagdes das pessoas diante da
mudanga. As informagdes foram obtidas com o uso de en-
trevistas individuais semi-estruturadas, para recuperar as
ocorréncias de transi¢do (portanto, com caracteristicas de
histériaoral) e captar as reagles pessoais. Além disto, pro-
cedeu a uma andlise de documentos, para caracterizar os
aspectos formais damudanga.

Liongo (1999), com afinalidade de andlisar ainfluéncia
daculturaorganizacional naconfigurago daaprendizagem
dos docentes do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica
do Parand— Unidade de Pato Branco, pretendeu proporcio-
nar a organizagdo pesquisada, e eventualmente a outras or-
ganizagdes, subsidios paramelhor compreensdo da cultura
e da aprendizagem organizacional como responsaveis pelo
desempenho das organi zagOes diante dos desafiosambientais
emergentes. A coletade conteidosfoi realizadapor meio de
entrevistas individuais semi-estruturadas, de consulta aos
materiais impressos e aos documentos internos. A andlise
das informagBes obtidas deu-se em conformidade com as
cinco categorias de pressupostos basicos formuladas por
Edgar H. Schein®.

Barbosa de Souza (1999) teve como objetivo analisar
a influéncia da politica de recursos humanos destinada
aos docentes da Universidade Federa de Vicosa na pro-
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posicdo de uma gestéo da qualidade total, considerando
0S componentes carreira, participagdo, desempenho e
aperfeicoamento. Para tanto, realizou entrevistas indivi-
duais semi-estruturadas com os dirigentes da UFV, para a
coleta de dados primérios. As verbalizagGes dos dirigen-
tes foram analisadas com base no modelo denominado
ciclo continuo de desenvolvimento de pessoal, proposto
por Antonio N. Grillo*. As interpretaces foram feitas
contrapondo trechos dos relatos dos dirigentes com a
literatura e com dados documentais.

Rocha (1999) investigou a configuracdo dos valores
gerenciais diante de um reposicionamento organizacional
implementado no Banco do Estado do Amazonas em 1995.
Fez uso, como base conceitual, dos estudos tedricos relati-
VOS a0 reposi cionamento organizacional e aos valores com-
partilhados. As informagdes foram coletadas seguindo um
roteiro de entrevistasindividuais semi-estruturadas, aplica-
do em dois grupos: os dirigentes do BEA e os gerentes de
agéncias. A caracterizagao do reposicionamento também foi
feita por meio de pesquisa documental. Uma andlise
categorial temédtica permitiu desvelar os valores gerenciais,
a partir dos elementos do posicionamento organizacional
(missdo, estratégia e dominio), antes e depois de 1995.

Debetir (1999) avaiou a contribui¢cdo do programa de
preparacdo para aposentadoria, desenvolvido na Universi-
dade Federal de Santa Catarina, para a qualidade de vida
dos servidores aposentados da ingtituicdo. Um roteiro de
entrevistaindividual semi-estruturadaconstituiu o principal
instrumento de coletade dados. Como estratégiaparaavali-
ar osresultados do programa, foram utilizadas amostrasin-
tencionais compostas de dois grupos de servidores aposen-
tados, participantes e ndo-parti cipantes do PPA-UFSC, que
apresentavam caracteristicas de similaridade. Foram utili-
zados os seguintes indicadores. satisfacdo e compromisso
com o trabalho, fatores de decisdo, preparacéo e planga
mento para a aposentadoria, percepcdo de perdas e ganhos,
vivénciadaaposentadoria, rendimentos, salidefisica, salde
mental, relacionamento familiar, grupos de apoio e ativida-
desocupacionais.

A pesquisa de Mazzucco (1999) pretendeu caracteri-
zar aqualidade de vidano trabal ho na percepcao dos geren-
tesindustriais de umaempresa de revestimentos ceramicos.
Utilizou entrevistasindividuai s semi-estruturadas e consul -
tas a documentos na coleta das informagdes. Paraandise e
estruturacdo dos contelidos, também utilizou a técnica de
andlise de contetido guiada por categorias preestabel ecidas,
em base do conhecido modelo deinvestigagdo daQV T pro-
posto por Walton®.

Tostes (1999) buscou configurar, nas trés esferas go-
vernamentais (federal, estadual e municipal), o desempenho
organizacional e o desempenho pessoal nos servicosde pre-

vengdo e assisténcia em Aids do Sistema de Salide Publi-
ca em Floriandpolis, fundamentada na percepcdo de seus
profissionais. A populagdo foi constituida de profissio-
nais da salde, selecionados pelo critério da experiéncia
profissional. A entrevista individual semi-estruturada foi
o principa instrumento de coleta, enquanto, para a inter-
pretacdo dos relatos obtidos, foi utilizada a anadlise
categorial temética. As categorias norteadoras da andlise
foram: integragdo, comunicagéo e eficicia

Os aspectos seguintes sobressaem nos procedimen-
tos resumidos:

—0design, que oscilaentre o tipo descritivo, avaiativo
e exploratdrio;

— 0 emprego, em geral, de um nimero relativamente
pequeno de participantes;

—autilizacdo de categorias paradirigir o roteiro de co-
leta e a andlise dos dados, tomando como base modelos
referenciais consagrados; em outra alternativa, as categori-
as foram pos-estabelecidas, com base nas informacdes
coletadas, ou acrescentadas as categorias preestabel ecidas;

—orecurso daobservacdo foi utilizado em todas as pes-
quisas, na medida em que todas utilizaram um caderno de
notas,

—autilizagdo das técnicas de andlise de conteido como
recurso para organizar e interpretar os dados.

Problemas e desafios metodoldgicos e
epistemologicos

A seguir, passo a apontar aspectos que tém sido fre-
quientes ou que se destacam na prética efetiva da pesquisa
qudlitativa, nosmoldesjareferidos. Parece conveniente agru-
par as ponderagBes em dois segmentos: (1) planejamento e
coleta; (2) andlise e redagdo. A conveniéncia da separacdo,
também aqui, € muito mais arbitraria que real, porque os
movimentos ndo sdo desconexos. O processo de pesguisa
qualitativa é evidentemente permeével e recorrente em suas
etapas de plang/amento, familiarizagdo com o campo, cap-
tacdo eregistro dos dados, codificacdo, geracdo de categori-
as e temas, busca de padrdes e formade redigir e transmitir
os achados e conclusdes.

Planejamento e coleta

Plangjar pesquisas com 0s recursos qualitativos, em
particular a entrevista quditativa (Kvale, 1996; Rubin &
Rubin, 1995), como tem sido comum em nossos trabal hos,
requer considerar minuciosamente o que focalizar, quem e,
principalmente, por que vamosinterrogar pessoas. O proje-
to assegura direcdo, rumo as informagGes que o problema
requer e, a0 mesmo tempo, preserva a ética sobreposta. O
valor dos recursos que podem ser utilizados subsiste nas
possibilidades que estes oferecem para 0 cumprimento da
tarefa.



Obtengdo de credibilidade e condugdo ética
irrefutéavel sdo os pontos de convergéncia quando se
elabora o plangiamento. A busca de credibilidade diz res-
peito ao julgamento da articulagdo consistente da base
conceitual e do uso rigoroso da metodologia. Além disto,
0 pesquisador certifica-se de que nenhum dano a outrem
decorrerd da conducdo do estudo.

O objetivo principal € buscar entender o que as pes-
soas apreendem ao perceberem 0 que acontece em Seus
mundos. Neste processo de aprendizagem é muito impor-
tante prestar atencdo no entendimento que temos dos
entrevistados, nas possiveis distor¢des e no quanto eles
estdo dispostos ou confiantes em partilhar suas percep-
¢oes. O pesquisador, por conseguinte, é também um ator
importante. E importante sua competéncia para reconhe-
cer 0 que é fundamental para a pesquisa, além de profun-
didade no entendimento, flexibilidade na interagdo e
compartilhamento auténtico. O pesquisador qualitativo
combina curiosidade e confianca para desafiar os propri-
0s preconceitos, julgamentos e idéias preestabelecidas;
como ndo existem rotas claramente definidas (a riqueza
da descoberta esta justamente no inusitado para o pes-
quisador), é receptivel a miltiplas possibilidades e sabe
conviver com incertezas, enganos e retomadas.

Pesquisar é, em si, um processo de aprendizagem.
Aprendizagem pel as descobertas proprias do estudo e apren-
dizagem continua de pesquisar. Assim, as primeiras coletas
tendem a ser maisincipientes, porque fornecem poucos ele-
mentos, quando comparadas as coletas posteriores. Apdsa
entradano campo, o pesquisador reflete, com base no mate-
rial quefoi recolhido e nas evidéncias que surgiram, sobrea
sequiénciaque vird. Nestes momentos, quando setem aopor-
tunidade de compartilhar com um grupo de pesquisadores,
todos melhoram suas performances. Isto tem nos levado a
estabel ecer reunides semanais, ou quinzenais, onde se pro-
movem relatos detal hados das Ultimas ocorréncias em cada
pesquisa— do projeto & conclusdo (redaco final).

No plangjamento daspesquisas, aleiturainicial intensi-
va sobre o tema estudado e seus desdobramentos tedricos
tem sido crucial. E assim que o pesquisador comega a esta-
belecer uma perspectiva, amplia seus limites pessoais e es-
clareceinclinagBes. A abertura para as mulltiplas visdes do
que estara sob foco comega com um exame atento do que o
pesquisador conhece e dos seus valores sobre o tema. Pos-
turas arraigadas e onipotentes ndo se coadunam com esta
maneira de construir conhecimento. A consisténciado pro-
jeto depende da clareza dos pressupostos do estudo, dascren-
¢as que 0 pesquisador possui acercadarealidade social, da
construgao cientificae quéo coerentemente estes pressupos-
tos sdo operacionaizados.
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O planejamento nas pesquisas qualitativas parece
ser mais flexivel do que nas pesquisas locadas na orien-
tacdo predominante — no sentido de que permite, ou mes-
mo exige, em certos momentos, reencaminhar estratégias.
O que se imp8e, primordialmente, é a busca do melhor
modo de aproximar-se das respostas que o problema re-
quer. Entre as pesquisas descritas anteriormente, Barbo-
sa de Souza (1999), Barigo (1997), Debetir (1999),
Fernandes (1999), Ferraz da Silva (1998), Mazzucco (1999),
Rocha (1999), Souza (1998), Tostes (1999) e Zanelli (1998,
1999), de algum modo, em algum momento, alteraram al-
gum aspecto do que havia sido proposto em seus proje-
tos, em justa adequacdo aos objetivos pretendidos. Um
exemplo é a mudanca de uma estratégia de coleta calcada
em entrevista semi-estruturada para uma coleta em base de
um guestiond&rio com itens abertos.

O mangjo da coleta é fundamental. Quando o recurso
de coleta € a entrevista, 0 pesquisador esta atento e facilita
para que os contelidos de interesse na pesquisa venham a
tona. Quando o recurso é aobservagdo ou aandlise documen-
tal, 0 pesquisador procede a um constante e minucioso exa-
me dos elementos que esto no contexto. A composicao do
quebra-cabega (imagem aegdrica do processo de pesquisa
qualitativa) pode demorar, porque o pesquisador ndo perce-
be pecas que, as vezes, hamuito se escancaram diante dele.

Origor naconduggo de estudos qualitativosédado pela
clareza e seqiiéncial 6gica das decisdes de coleta, pela utili-
zagd0 de métodos e fontes variadas e pel o registro cuidado-
so do processo de coleta, organizagdo e interpretacao.

A proposito do registro, o caderno de notas é indispen-
savel, pois as anotagBes sdo feitas em abundancia. O que
parece menos importante em um momento se torna muito
significativo em outro. Anctacdesfeitas em um periodo pré-
Ximo aos acontecimentos ganham em riqueza e esmero. A
observacdo atenta dos detal hes pde o pesquisador dentro do
cenério, para que possa compreender a complexidade dos
ambientes psicossociais, a0 mesmo tempo em que lhe per-
mite umainterlocugdo mais competente.

Nainteragdo que se estabelece na entrevista, a lingua-
gem é vista como um sistema de agdo — uma seqiiéncia de
atos. O entrevistador almejaprovocar no entrevistado asver-
balizagBes, em diregdio aos contelidos e seus significados.

Deum modo simples, aentrevistaé definidacomo uma
conversagdo com um propdsito. Antes de mais nada, o en-
trevistado aceita compartilhar crengas, valores e sentimen-
toscom uma pessoa (0 entrevistador) muitas vezes estranha
e gue esta vendo pelaprimeiravez. Quando ndo é o caso (0
participante da pesquisa esté no circuito relaciona do pes-
quisador), outras dificuldades podem se interpor, como a
desconfianca quanto ao que sera feito com as informages.
Isto exigiu cuidados de Barbosa de Souza (1999), Barigo
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(1997), Fernandes (1999), Lionco (1999), Luna (1997),
Pastro (1999), Tostes (1999) e Zanelli (1998, 1999). Estes
exemplos estdo associados a necessidade de formular for-
mas de apresentacdo dos dados que ndo denunciem os in-
formantes.

O model o que seguimos da énfase ao rel ativismo cultu-
ral, aparticipacdo ativado entrevistador e avoz do entrevis-
tado. A abordagem é interpretativa. Reconhece que sig-
nificados emergem da interagdo e ndo sdo padronizados
de lugar para lugar ou de pessoa para pessoa. Obriga-se,
por consequiéncia, a denotar significados no contexto.

Respostas que, para os entrevistados, so corriquei-
ras, e eles ndo entendem por que alguém tem interesse
naqueles assuntos, para o entrevistador fornecem impor-
tantes elementos de compreensdo de um evento. Em ou-
tras ocasides, os entrevistados ndo conseguem explicar
coisas que, para eles, fazem parte de regras ou condutas
inquestionaveis. Cabe ao pesquisador deixar clara a fina-
lidade da conversagdo e por que é relevante para a pes-
quisa.

Cooperagdo do participante e habilidadesinterpessoais
do entrevistador sdo essenciais a0 explorar um tema. No
campo, ahabilidade interativado pesquisador reflete-secla-
ramente na riqueza dos dados que obtém. E preciso saber o
gue procurar e saber escutar cuidadosamente. Bons
entrevistadores sio bons ouvintes e tém interesse profundo
por pessoas. Possuem sensibilidade para com as necessida-
des dos atores na realidade pesguisada. Uma entrevista, se
vividacomo um desafio emociond eintelectual, tornaaati-
vidade de pesguisa motivadora.

Um roteiro de entrevista serve como uma intengéo de
trgjetéria; mas aprofundar o relacionamento éprioritario, na
medida em gque somente assim podem-se obter os contell-
dos procurados. Utilizar expedientes do tipo “O que vocé
acha...?’, “O que significou para vocé...?’, “Fale a respei-
to...”, possibilitam, via deregra, verbalizacdes maislongas
eminuciosas.

N&o é sem razdo que as entrevistas, nas pesqui sas anteri-
ormente resumidas, sempre sd0 do tipo semi-estruturadas;
em a gumas situagles, frouxamente estruturadas (Fernandes,
1999; Ferraz daSilva, 1998; Zandlli 1998, 1999). I sto propor-
ciona abertura para que o entrevistado possa discorrer, nos
limites de interesse da pesquisa, do modo como |he parecer
melhor. Muitas vezes 0 pesguisador se enganaao prever, no
roteiro, “boas’ estratégias de abordagem e emergéncia dos
contetidos. Este € o motivo de conceder ao entrevistado redi-
recionar a conversa. Tanto que autores como Rubin e Rubin
(1995) referem-se aos entrevistados como parceiros de con-
versacao.

E conveniente, no inicio, deixar que os entrevistados
transitem mais livremente pelos temas e, depois, decidir o

que deve ser mais explorado, sempre em busca das res-
postas desejadas. Assim, da-se liberdade ao entrevista-
do até que se ganhe confianca e ndo se percam elemen-
tos que podem ampliar a visdo do pesquisador.

Nafase de familiarizag&o com o ambiente, o pesquisa-
dor pode descobrir padrdes recorrentes de eventos e relaci-
onamentos. Uma andlise inicial das notas de campo pode
gerar protocolos de observacdo apropriados ao contexto e,
assim, seguir com uma observagdo mais dirigida, como
aconteceu com Debetir (1999), Liongo (1999), Luna(1997),
Mazzucco (1999), Pastro (1999), Rocha (1999), Souza
(1998), Tostes (1999) e Zanelli (1997h).

Asbarreiras culturais na.organi zagdo estabelecem fron-
teiras que o pesquisador buscareconhecer e atravessar. Uma
boa maneira é iniciar como um observador participante. O
processo € cumulativo. Amplia-se amedidaque o pesquisa-
dor ganha a confianga da comunidade e aprende quais séo
os focos portadores das informactes de que necessita.

O vocabulério cultural éum tépico quevaleapenares-
saltar. Como estabelecer sintonia e empatia se alinguagem
que o pesquisador utilizareafirmaa presenga de um estran-
geiro ou, pior, umintruso? Aprender alinguagem proporci-
onaumadisposi¢éo paraentrar no mundo dos entrevistados
e aceltar suas normas e vaores. Compartilhar uma lingua-
gem € uma poderosa maneira de atravessar as fronteiras
culturais. QuestBes de verificago sempre s80 necessarias
como instrumentos de checagem da compreensdo e inclu-
s80 do pesquisador.

Contamos com a possibilidade de retornar ao entrevis-
tado para complementar as informagdes. A estratégia da
recorréncia pode ser utilizada, como em Zanelli (1997b),
com aintengao de sistematizar os contelidos em matrizesde
relactes, em que os proprios entrevistados participam para
conferir afidelidade dasinterpretagdes do pesquisador. Em
outros casos (Barbosa de Souza, 1999; Bdrigo, 1997;
Fernandes, 1999; Lionco, 1999; Mazzucco, 1999; Pastro,
1999; Rocha, 1999), os entrevistados podem receber o ro-
teiro de entrevista antes do encontro, pelo correio, por fax,
por e-mail ou em m&os, sempre com o intuito de otimizar a
produgdo de informacoes.

A condug&o de entrevistas pde em evidéncia o quanto
nossos alunos chegam ao nivel de pés-graduacao fracamen-
te preparados para a utilizagdo desta técnica de coleta de
informagoes. Isto tem demandado um largo tempo de trei-
namento, antes que se inicie a coleta efetiva. As primeiras
orientagBes sd0 intensas na promog&o da aprendizagem em
registrar 0 que é relevante, tanto para desencadear
verbalizagBes como para captar elementos do contexto cul-
tural ematerial eregistra-los no caderno de notas. O desafio
para o pesquisador é comegar a construir, ja na coleta de



dados, um padrdo que articule os dados que esta obten-
do e as possiveis conclusdes que permitem.

Recomendactes quanto a utilizacgo do gravador séo
abundantes na literatura, mas, como vale aregra que s6 se
aprende fazendo, nadamelhor do que seguir o iniciante nas
primeiras entrevistas, sgja por espelho unidirecional, sga
fazendo um estudante mais experiente acompanhélo.

Outraquest&o que preocupa os pesquisadoresiniciantes
€ quando deixar 0 campo e passar para outras etapas. A re-
gra é simples: 0 momento desponta quando os dados
comegam a ressurgir e o pesquisador j4 articula argumen-
tos descritivos da realidade com certo desembarago ou,
em outras palavras, as respostas que buscava se mos-
tram com relativa evidéncia

Andalise e redacdo

Nas pesquisas estdo em jogo tanto regras de interagdo
como de interpretac8o. Nelas, consideram-se os significa-
dos, que sdo sociais— portanto, circunscritostempora e ge-
ograficamente — e permitem o intercAmbio comunicativo.
Chegar arespostas parao problemade pesquisapel o acesso
a0 conhecimento que o outro detém sempre é um processo
intrincado de decodificag@o e de continuavigilanciadosva
lores que est&o envolvidos.

O pesquisador € alguém que interpreta interpretacoes.
A relatividade do que obtém é declarada a priori, ou pres-
suposta. Capta-se “uma”’ verdade — a verdade que as
vivéncias dos participantes e os filtros do pesquisador per-
mitem objetivar. A verdade, qual quer ou de quem for, é ape-
nas mais uma representacao.

O pesquisador mantém constante em sua consciéncia
quem ele é e 0 que esta fazendo no ambiente de pesquisa.
Isto € um primeiro passo para distinguir sua interpretagéo
dainterpretac@o daquel es que esta estudando.

Organizar einterpretar dados qualitativos é um proces-
so de andlise sistemética, em busca de uma descri¢&o coe-
rente. A organizacdo em categorias facilita e permite atri-
buir significados, ou interpretar a realidade pesquisada. A
andlise (organizar e interpretar) é também um processo re-
corrente de aprendizagem para chegar a compreensdo do
fenbmeno estudado.

A andlise dos dados leva o pesquisador novato a outra
angUstia: quais sdo os dados rel evantes? Entre tantas infor-
magdes, quais serdo descartadas? Novamente: nuncase pode
perder de vista 0 que se esta tentando responder. Este tam-
bém é um momento critico que requer a presenca de um
interlocutor mais experiente (pesquisador/orientador).

Trabahar com os contelidos que se captam pelos pro-
cedimentos de col eta presume apossibilidade de ir além de
descrigBes simplistas darealidade. Nos estudos do compor-
tamento humano em organizagtes pressupde-se que, pela
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linguagem, podem-se revelar processos sociais e psico-
|6gicos que interessam, mais amplamente, aos estudos
organizacionais. Pelapaavrade cadaentrevistado, a“ cultu-
rafald’. Ou sgja, oindividuo, portador dacultura, interpreta
aredlidade e constréi “teorias’ — organiza suas representa-
¢Oes e configura os conhecimentos que acumula em suas
experiéncias, dia apds dia. Conclui-se, entdo, que tais pro-
cedimentos de pesquisa permitem investigar as representa-
¢Oes subjetivas, as construcdes sociais e 0s elementos
da cultura

Revelar, desvelar, descobrir, decodificar, decifrar,
acessar significados tém sido algumas das pal avras corren-
tes no processo de interpretacdo dos contelidos que se ob-
tém nas pesquisas que fazemos. Paraisto, estudam-seinfor-
magdes, contelidos ou dados que os entrevistados ou parti-
cipantes forneceram ou produziram (no sentido restrito ou
amplo, cultural). O pesquisador, neste processo, é receptor
(mas é também interagente) em um contexto (no sentido
restrito, situacional, e no sentido macro, ambiental).

Cada pesquisador desenvolve seu préprio estilo para
obter notas de campo e para configurar transcrigdes de en-
trevistas. O queimportaé capturar o queo investigador vée
ouve, de modo que as informagdes possam ser analisadas
sem que se percam as particul aridades e o contexto. E sem-
pre necessaria uma visdo de conjunto, sistémica ou
interdependente—um dificil exercicio onde, ao mesmo tem-
po, um olho esté no foco, no detalhe, e o outro esta no con-
texto. Elementos materiais menos 6bvios da cultura podem
denunciar conexdes reveladoras. Isto ocorreu nos estudos
deBurigo (1997), Debetir (1999), Fernandes (1999), Ferraz
da Silva (1998), Lionco (1999), Mazzucco (1999), Pastro
(1999), Souza(1998), Tostes(1999) e Zandlli (1997b). Como
exemplo, os padrfes observados na utilizacdo de portas aber-
tas ou fechadas nas salas dos lideres informam sobre o grau
deliberdade, ou respeito, que os subordinados merecem na
organizacao.

V glamos al guns momentos especificos.

A gravaco e atranscricdo das entrevistas revelam as-
pectos que tornam dificil distinguir a coleta da andlise, no
processo de pesquisa. Ao transcrever, observe-se, 0 pesqui-
sador reformula interpretagdes, revé categorias e pode
retornar abasetedrica Transcrever umaentrevistalogo apds
0 seu término tem avantagem dedar maior fidelidade atrans-
crigdo, bem como aprimorar aconducgo das entrevistas se-
guintes. Caso contrario, 0 acimul o de entrevistasrealizadas
pode dificultar a lembranca de elementos que ocorrem no
processo, mas ndo sao captados pelos instrumentos de re-
gistro (como as énfases ou as expressoes faciais).

A formaque se dad ao material exige do orientador que
acompanhe as verbalizagBes que foram gravadas em con-
fronto com o texto transcrito, paraque o iniciante percebaas
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distor¢Bes que ocorrem (pela pontuagdo indevida, por
exemplo). S8 comuns as dividas sobre o que é possivel
filtrar ou se é necessario transcrever até os cacoetes. Por
isto, como em qualquer momento da pesquisa qualitati-
va, 0 investigador mantém sempre em mente o objetivo
da pesquisa.

As pausas que o entrevistado faz ao mencionar aspec-
tos ou pessoas da organizagdo podem ter significados até
cruciais, dependendo do que se pretende. Dai, é possivel
deduzir que nem sempre basta gravar as verbalizactes. a
gravacdo em video ou uma observagdo acurada pode ser,
conforme as exigéncias da pesquisa, imprescindivel.

A imersdo nasfalas transcritas € de sumaimportancia,
tanto para a andlise, quando se tem um volume maior de
dados, como no transcurso da coleta. Os contelidos que
emergem, e também as descobertas que aliteratura propor-
ciona, em um movimento necessario de idas e vindas, ddo
a0 processo um sabor especial, um descortinar estimulante,
porque revelam ao pesquisador o seu objeto de curiosidade.
E comum que surjam categorias que néo foram previstas a
priori, porque o conhecimento de que o pesquisador dispde
aoiniciar é restrito, compreensivelmente, diante dariqueza
quearealidade abarca, aindaque muito jasetenharegistra-
do naliteratura sobre o assunto. Isto ficou evidente nas pes-
quisas de BUrigo (1997), Debetir (1999), Mazzucco (1999)
e Pastro (1999). Nestes casos, as categorias sugeridas pela
literatura (como as categorias para andlise da qualidade de
vidano trabalho, de Walton) foram ampliadas, paradar con-
tadas informagdes obtidas na coleta.

O padréo que utilizamos para a andlise das informa-
¢Oes sugere, primeiro, que se confrontem os dados que fo-
ram obtidos de proveniéncias diversas, para confirmagdes
entresi, ou ndo. Este procedimento € chamado triangulagéo
intramétodo (Jick, 1979). Por exemplo, é possivel verificar
se 0 contetido de umaverbalizagdo tem correspondénciacom
umafonte documental. Posteriormente, aandlise éfeitacom
o olhar em dternancia para os dados, para 0s conceitos ou
teorias que a literatura apresenta sobre agueles assuntos e
para a articulagdo que o pesquisador percebe como ldgica
naconstrucado discursiva. O orientador, neste momento, fun-
ciona como um elemento primordial de checagem externa.

Exister muitas maneiras de organizar o conjunto volu-
moso de dados em pesquisaqualitativa, talvez tantas quantos
pesquisadores existem. Contudo, € muito fregliente um pa-
dr&o geral no qual, em tentativas que se repetem diversas
vezes, blocos ou trechos dos achados v&o sendo associados
a palavras ou nimeros que representam as principais cate-
gorias. Logo apds, em um processo de af unilamento, busca-
se a esséncia dos contetidos que podem responder ao pro-
blema ou objetivos propostos inicial mente na pesquisa.

Os mecanismos de codificacdo variam. Apesar das
aternativas de software de que hoje dispomos, muitos
pesquisadores usam cépias do material e codificam os
dados em um processo artesanal de recortes e monta-
gens sucessivas que, em si, € um exercicio extenuante de
busca de compreensdo dos elementos que estdo a sua
frente.

Embora a matéria-prima da andlise de contetido sgja
qualquer forma de comunicagdo, em nosso meio tem-se
empregado materiais escritos, acentuadamente os textos
gerados pelas transcricdes de entrevistas. A andlise de con-
te(ido, em contraponto com 0S recursos estatisticos, nas
pesquisas tradicionais, tem sido muitas vezes citada como
0 recurso privilegiado na pesquisa qualitativa. Contudo,
algumas variagdes, com base em diferentes pressupos-
tos, registram-se na literatura e na prética de pesquisa:
andlise do discurso, andlise de verbalizagtes, andlise de
narrativas e analise da conversagdo. Tenta-se clarificar
as distingdes, embora nem sempre com éxito (por exem-
plo: Orlandi, 1986; Polkinghorne, 1988; Coraci, 1991;
Marcushi, 1991; Riessman, 1993; Nicolaci-da-Costa, 1994).

Em cada ambiente, mesmo naguel es que nos sdo muito
familiares, existem inimeros aspectos que podemos desco-
brir. Junte-se aisto o fato de cada pesquisador fazer desco-
bertas de maneiraimpar, peculiar. Assim, aredagéo que se
registra formalmente em um relatério ou outro documento,
no término da pesquisa, sempre é apenas uma das formas
possiveisde compor asinterpretagies. Suaaceitagdo depende
da capacidade do pesquisador de elaborar uma articulagéo
|6gica e de convencer a comunidade cientifica.

De qual quer modo, é recomendével fornecer tantos de-
talhes quanto for possivel, para que possiveis usuarios pos-
sam julgar a utilidade daguelas descobertas em outro con-
texto (transferibilidade). Como, é claro, os dados ndo falam
por si, devem ser articulados com os referenciais tedricos e
pressupostos que norteiam a pesquisa, de modo a compor
um quadro consistente. O pesguisador também clarificali-
mites e restrigOes.

O ato de escrever é recorrente, porque exige revisoes e
sucessivas versies. Até que seencontre o texto decisivo para
aquele momento do estudo, descobrem-se novas sutilezas
no conjunto dasinformagdes. A intengdo élevar osleitoresa
entender alégicaque articula os pressupostos, 0s conceitos
e os dados, em interpretactes claras e coerentes. Ao argu-
mento sdo agregadas as evidéncias que foram descobertas
no campo e sustentadas pel o quejaé conhecido naliteratura
(ou contrapostasaela). Neste processo, 0 pesquisador € pru-
dente, humilde e desafiaasi mesmo, em buscade exemplos
contrarios as suas postul agies.

Ao redigir, configura-se arepresentagdo final . E um ato
criativo e de compartilhamento, no qual se pensa continua-



mente no publico-alvo: a ser convencido de que o estudo
é rigoroso, sistemético, disciplinado e comprometido com
a realidade que investigou.

Consideracoes finais

Os pressupostos que dirigem as pesquisas aqui apre-
sentadas consideram seus objetos de estudo como
multifacetados, em processo continuo de transformagéo, e
inseridos em um contexto cultural. As agBes cotidianas so
interpretadas como cultural e historicamente contingentes.
Assim, aapreensdo darealidade psicossocia de cadaorga-
nizacdo, singular e Unica, depende da habilidade do pes-
quisador e a suposi¢do de verdade de suas conclusdes
escapa aos critérios tradicionais. Por exemplo, tais estu-
dos ndo sdo replicaveis.

Nesta perspectiva, plangjar, coletar e analisar os da-
dos sdo atividades de pesquisa abarcadas em um proces-
so que é deliberado, sistemédtico e consciente. A condu-
¢30 e a apresentagdo das descobertas sdo pautadas pela
observancia premente de clareza e busca de entendimen-
to do que foi executado, em termos da adequago tedrica
e metodol6gica, bem como da pertinéncia ética. Coletar e
analisar dados requer registros minuciosos e reflexao aten-
ta, onde se consideram os valores em jogo e as informa:
¢Oes que a literatura fornece, para ir aém de uma mera
construcdo impressionista e vazada ideol ogicamente.

O conhecimento elaborado durante a pesquisa qualita-
tiva é essencialmente interpretativo. O pesquisador produz
significados a medida que conduz seu estudo. Desenvolve
habilidades qualitativas de ver, ouvir, ler e atribuir sentido
as suas percepgdes. Parte da suposicéo de que aredidade
de cadaorganizagdo é um fendmeno social construido pelos
participantes em suas vidas cotidianas, e atarefado pesqui-
sador é traduzir o que foi apreendido: descrever e interpre-
tar como as pessoas atribuem sentido e agem em seus mun-
dos de trabalho.

Enfim, tais pesquisas também requerem encontrar re-
cursos e desencadear agbes em momentos especificos para
que se viabilizem os propésitos. Por esta razéo, assume re-
levanciao plangamento e aconducdo da pesquisa, em deci-
sfes claras, rigor metodol 6gico, busca de evidéncias e ex-
plicagdes aternativas para o que se constata.
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