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Exemplos concretos de aplicação da pesquisa
documental, estudo de caso e etnografia em
Administração de Empresas.

Examples of document study, case study and
ethnograph as applied to the area of Business
Administration.

Este é o terceiro e último artigo de uma
série desenvolvida para a RAE - Re-
vista de Administração de Empresas'.

De uma forma geral, esta série pretende
mostrar a utilidade da assim chamada
"pesquisa qualitativa" no campo da Ad-
ministração de Empresas. No primeiro ar-
tigo da série, discutiu-se o conceito de pes-
quisa qualitativa e foram relatadas as suas
características principais. No segundo,
apresentaram-se três dos mais importan-
tes e utilizados tipos de pesquisa qualita-
tiva em Administração'. Este presente e úl-
timo artigo irá mostrar exemplos de apli-
cação, em Administração de Empresas, dos
tipos de pesquisa introduzidos no artigo
anterior.

Embora não haja uma forte tradição
qualitativa na pesquisa desenvolvida no
campo da Administração de Empresas, é
possível perceber, a partir da década de 70,
um crescente aumento de interesse por esse
tipo de abordagem. Examinando algumas
publicações internacionais de reconhecido
valor na área, observa-se que os artigos que
privilegiam essa linha de pesquisa tanto
discutem aspectos teóricos e metodo-
lógicos como apresentam estudos conduzi-
dos segundo esse enfoque.

Os resultados de um recente fórum so-
bre metodologia da pesquisa em Adminis-
tração, que, ocorrido nos Estados Unidos,
objetivou encorajar o desenvolvimento e
aplicação de metodologias inovadoras,
mostram que a pesquisa de cunho qua-

litativo constitui-se em importante con-
tribuição à investigação das questões per-
tinentes à área. Dos trabalhos apresentados
no fórum, dez foram escolhidos para com-
por um número especial da revista
Academy of Management [ournal, sendo qua-
tro deles de natureza qualitativa. Uma sín-
tese desses estudos pode ser encontrada em
artigo de Bartunek, Bobko e Venkatraman",

Para que possamos visualizar a con-
tribuição que a abordagem qualitativa
pode oferecer ao estudioso da área de Ad-
ministração, acreditamos ser fundamental
apresentar alguns exemplos que contem-
plem situações de investigação represen-
tativas desta vertente, a saber: a pesquisa
documental, o estudo de caso e a etno-
grafia. Por meio dos exemplos será possí-
vel perceber como realizam seu trabalho
aqueles pesquisadores que optam por es-
tudos qualitativos.

USO OE PESQUISA DOCUMENTAL

O estudo dos conteúdos presentes, de
maneira explícita e/ ou implícita, nas vá-
rias formas de comunicação utilizadas em
marketing é bastante antigo. A partir de
1975, segundo Wheeler4, a utilização da
"análise de conteúdo" enquanto instru-
mental metodológico para o estudo das
propagandas, anúncios e promoções já era
bastante significativa nos Estados Unidos.

Na área do marketíng internacional, a
análise dos conteúdos veiculados nas pro-
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pagandas tem facilitado a compreensão da
crescente complexidade que cerca os am-
bientes multiculturais, tornando mais per-
ceptíveis as sutis diferenças qualitativas-
que envolvem gostos, tradições e simbo-
lismos - entre diferentes sociedades e se-
tores de uma mesma sociedade.

Uma pesquisa desenvolvida por Singh
e Huang', onde os autores fazem uma aná-
lise comparativa do conteúdo dos anún-
cios publicados em revistas da Índia e Es-
tados Unidos, ilustra essa preocupação.
Nesse estudo, os pesquisadores detectaram
que, até aproximadamente 1920, a propa-
ganda naqueles dois países era muito se-
melhante, diversificando-se, posterior-
mente, em função do crescimento econô-
mico e do próprio desenvolvimento da
área de marketing nos Estados Unidos. A
partir daquela década, os anúncios ame-
ricanos foram se tornando maiores, mais
coloridos e mais envolvidos com temáticas
que exploram aspectos relativos a alimen-
tação, prestígio, aprovação social, apelo
sexual, luxúria e segurança, acom-
panhando, desta forma, necessidades im-
postas por determinantes de natureza eco-
nômica, social e cultural.

Outro exemplo interessante é a pesqui-
sa de Susuki", que revelou uma mudança
no padrão dos anúncios de empresas ja-
ponesas veiculados nas revistas Business
Week e Newsweek, no período de 1965 a
1977. O estudo indicou que os anuncian-
tes japoneses foram, gradualmente, apren-
dendo a adaptar suas estratégias de
marketing, visando a tornar seus produtos
mais competitivos no mercado americano.
A utilização do procedimento de análise
de conteúdo no exame deste processo de
adaptação permitiu ao pesquisador iden-
tificar que determinadas etapas caracterís-
ticas marcavam a mudança ocorrida.

Wheeler" chama ainda a atenção para
algumas pesquisas que foram desenvolvi-
das com o objetivo de avaliar como os
anúncios veiculados pelos grandes maga-
zines em determinadas épocas retratam as
atividades e ocupações desempenhadas
por mulheres. Mostra que, em tais estudos,
a utilização da análise de conteúdo permi-
tiu aos autores acompanhar a evolução de
determinada tendência social- relativa ao
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trabalho feminino - através do tempo.
Esses exemplos mostram que a pesqui-

sa documental na área de marketing pode
utilizar, de forma bastante proveitosa, a
técnica de análise de conteúdo, considera-
da capaz de prover o investigador com in-
formações relevantes, fidedignas e válidas.
Resta também salientar que a obtenção
desse tipo de conhecimento, de cunho so-
cial e cultural, é fundamental aos proces-
sos de tomada de decisão na área.

Outro exemplo interessante de pesqui-
sa documental refere-se a um trabalho de
1976. Nele, o autor, Barry A. Tumer", ana-
lisa o conteúdo de três inquéritos públicos,
referentes a diferentes tipos de acidentes:
um desabamento numa mina de carvão, a
colisão entre um grande caminhão de
transporte e um trem, e um incêndio num
complexo de lazer. Todos estes casos acon-

Embora não haja urna
forle tradição qualitativa na
pesquisa desenvolvida no

campo da Administração de
Empresas, é .possfvel

perceber, a partir da década
de 70, um crescente

aumento de interesse por
esse tipo de abordagem.

teceram na Inglaterra e envolveram perdas
de vida e muitos prejuízos. No exame des-
ses inquéritos o autor procurou identificar
as condições - culturais e institucionais
- que favoreceram as falhas de previsão
que acabaram por provocar tais catástro-
fes. Uma análise das características do con-
junto de providências organizacionais e ad-
ministrativas, associadas aos três aciden-
tes, serviu para uma compreensão mais
acurada de como falhas de natureza orga-
nizacional, sedimentandas ao longo dos
anos, acabam por favorecer a ocorrência de
tais eventos.

Vale a pena ressaltar, mais uma vez, que
a análise de documentos constitui-se numa
valiosa técnica de abordagem de dados
qualitativos, podendo ser também utiliza-
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da para complementar informações obti-
das em outras fontes. Como se observarão
em alguns dos exemplos a seguir, docu-
mentos de diversos tipos foram utilizados,
visando a prover o pesquisador com da-
dos complementares para a melhor com-
preensão do problema investigado.

USO DO ESTUDO DE CASO

Para ilustrar o uso do estudo de caso na
área de Administração, vamos apresentar,
resumidamente, duas pesquisas: a de
Rafaeli e a de Sauer e Anderson", Ambas
mostram, por meio da metodologia adota-
da, os aspectos característicos desse tipo de
estudo.

Rafaeli relata um estudo qualitativo que
teve por objetivo analisar, em profundida-
de, a natureza das interações entre pes-
soas que atuam no setor de serviços. Para
ele, a compreensão dos papéis desempe-
nhados pelos empregados, quando em
interação com os clientes, possibilitaria um
maior conhecimento do ambiente vivencia-
do assim como da organização de esquemas
teóricos explicativos do que ocorre nos en-
contros característicos da área de serviços.

O contexto escolhido para a realização
da investigação foi uma cadeia de super-
mercados em Jerusalém, Israel, durante o
inverno e a primavera de 1986. Os sujeitos
foram os caixas e clientes de seis lojas,
randomicamente selecionadas. O estudo
fez uma análise do papel dos caixas de su-
permercados, examinando a influência da

gerência, dos colegas e clientes sobre o de-
sempenho destes empregados.

Procurando situar o leitor, Rafaeli des-
creve, em primeiro lugar, o contexto em que
se deu a pesquisa, ou seja, as característi-
cas de funcionamento dos supermercados
de Israel, bastante semelhantes às dos Es-
tados Unidos. Todos os supermercados en-
volvidos no estudo possuíam um gerente,
um supervisor de caixas e entre oito e quin-
ze caixas. As funções desses empregados
foram detalhadamente apresentadas.

Os dados foram coleta dos em observa-
ções participante e não-participante e en-
trevistas. A observação não-participante,
realizada em todas as seis unidades envol-
vidas no estudo, foi desenvolvida de for-
ma bastante discreta para que os observa-
dores (auxiliares de pesquisa) passassem
desapercebidos. A observação participan-
te ocorreu mediante engajamento do pes-
quisador nos processos de solicitação de
emprego, treinamento e trabalho como cai-
xa. Teve a duração de três meses, durante
os quais o pesquisador trabalhou num es-
quema de tempo parcial, 18 horas por se-
mana. Entrevistas semi-estruturadas foram
conduzidas com 30 caixas. As perguntas
referiam-se ao trabalho que realizavam e
às suas percepções sobre os clientes e seus
comportamentos. As mesmas perguntas,
de forma adaptada, foram feitas aos geren-
tes e supervisores. Trinta clientes também
foram entrevistados.

A análise dos dados começou com al-
gumas sessões de brainstorming entre os
membros da equipe de pesquisa, adotan-
do, a seguir, algumas orientações propos-
tas por Miles e Huberman". Um processo
interativo entre dados e teoria ocorreu du-
rante toda a análise, buscando corroborar
a consistência do quadro teórico que esta-
va sendo construído.

Os dados revelaram que os caixas gas-
tam a maior parte do seu tempo em
interação com os clientes, dos quais obtêm
tanto feedback direto acerca do seu traba-
lho quanto vários outros tipos de informa-
ções. Assim, os clientes exercem uma in-
fluência direta sobre o trabalho dos caixas.
As formas de manifestação desta influên-
cia associam-se a um conjunto de fatores
como a proximidade física, o tempo que
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passam juntos, o fluxo de feedback e de in-
formações entre eles, a quantidade de in-
formações trocadas e o papel que o pró-
prio caixa atribui ao cliente. Durante tais
encontros, caixas e clientes desenvolvem
determinados padrões de controle que pas-
sam a orientar suas interações. Interessan-
tes e importantes diferenças foram encon-
tradas nas percepções desses dois prota-
gonistas, em relação às estratégias por eles
adotadas para garantir o controle das
interações que acontecem na situação de
trabalho. Embora a influência da gerência
sobre o trabalho dos caixas exista e seja en-
tendida como legítima, é formal e consi-
derada remota.

Para mostrar como estes fenômenos
ocorrem no interior dos supermercados,
Rafaeli descreve as situações de trabalho
em que eles acontecem, utilizando, muitas
vezes, a própria fala dos sujeitos como su-
porte para as suas interpretações.

O outro trabalho selecionado para ilus-
trar a pesquisa do tipo estudo de caso, ex-
plorou a temática da inovação, considera-
da importante elemento na tentativa das
organizações melhorarem sua eficiência e
efetividade. O estudo, desenvolvido por
Sauer eAnderson", teve como objetivo in-
vestigar como o processo de inovação é
percebido pelos diferentes níveis da hie-
rarquia organizacional. Neste trabalho, o
fenômeno da inovação foi estudado em
dois hospitais do ServiçoNacional de Saú-
de da Inglaterra.

A metodologia empregada utilizou en-
trevistas, documentos e observações como
principais fontes de coleta de dados. Du-
rante seis meses foram conduzidas 26
semi-estruturadas, que duraram entre 25
e 70minutos. Foram entrevistadas pessoas
representativas de três diferentes níveis
hierárquicos, às quais era solicitado que
identificassem, segundo seu ponto de vis-
ta, os incidentes mais significativos e im-
portantes ocorridos durante o processo de
implantação de determinada inovação.
Cada incidente identificado era, então, dis-
cutido em relação ao seu impacto, às cir-
cunstâncias que o precederam e aos seus
efeitos na percepção individual do sujeito
e no seu trabalho. Todas as entrevistas fo-
ram gravadas e posteriormente transcritas.
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Na análise do conteúdo das transcrições,
procurou-se identificar os temas comuns,
comparados com o objetivo de identificar
similaridades e diferenças nos processos de
inovação dos dois hospitais. Procurou-se,
também, verificar se a percepção da ino-
vação era diferente para os três níveis hie-
rárquicos envolvidos.

A metodologia qualitativa empregada
possibilitou que os pesquisadores detectas-
sem que a noção de inovação era percebi-
da de forma bastante diferente pelos par-
ticipantes. No entanto, três fatores influen-
ciavam, decisivamente, as percepções in-

Na áreêtdo· mai'keting
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conteúd~sveicWados nas
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tradições. e •simbolismos -
entre diferentes sociedades e

setores de uma mesma
sociedade.

dividuais dos entrevistados: o seu grau de
envolvimento no processo, a visão que es-
tes tinham sobre os possíveis resultados da
inovação, e o impacto da inovação sobre
as suas práticas de trabalho e relaciona-
mentos.

A partir destes resultados, os autores
puderam desenvolver algumas recomen-
dações para aqueles que pretendem intro-
duzir inovações em suas organizações. O
estudo forneceu ainda elementos para que
Sauer e Anderson" questionassem as ten-
tativas de criação de taxionomias que vi-
sam a identificar diferentes tipos de ino-
vação. Para esses pesquisadores, as taxio-
nomias existentes não conseguem apreen-
der a complexidade do fenômeno em ques-
tão, nem dão conta da diversidade dos pro-
cessos envolvidos na condução de diferen-
tes tipos de inovação.

11. SAUER, J., ANDERSON, N.
Op. cit.

12. Idem, ibidem.
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USO DA ETNOGRAFIA

Para exemplificar a pesquisa de caráter
etnográfico, vamos utilizar o trabalho de
Gioia e Chíttipeddi". Estes autores estuda-
ram os estágios iniciais de um processo de
mudança estratégica ocorrido em uma
grande universidade pública dos Estados
Unidos, após a chegada do seu novo pre-
sidente. A pesquisa enfocou, de maneira
especial, o papel do presidente e os pro-
cessos subjacentes à iniciação dessa mu-
dança. Duas questões foram ainda exami-
nadas: como o presidente e a alta adminis-
tração entendiam o esforço de mudança e
as formas como tal visão foi comunicada e
entendida pelos grupos envolvidos, geran-
do diferentes atitudes em relação a ela.

Levando em consideração os aspectos
básicos da abordagem qualitativa, os au-
tores consideraram que, dada a natureza
do fenômeno a ser investigado (mudança
estratégica), a pesquisa deveria ser etno-
gráfica.

Pressupondo que tanto a compreensão
de um evento quanto a ação que sobre ele
se exerce derivam de um sistema de signi-
ficados construídos socialmente, a análise
desta estrutura de significados e dos pro-
cessos pelos quais esta se altera foi consi-
derada fundamental ao estudo da "mudan-
ça estratégica". Compreender um evento
a partir dos significados atribuídos pelos
membros da organização exigiu, no entan-
to, que o pesquisador adquirisse um pro-
fundo conhecimento da cultura da organi-
zação, no caso, como referido, uma univer-
sidade. Anecessidade de interação com as
pessoas que estavam vivenciando o esfor-
ço de mudança estratégica constituiu, as-
sim, elemento decisivo na escolha da
etnografia como a forma de pesquisa a ser
adotada.

Tendo em vista que a observação parti-
cipante caracteriza a investigação etno-
gráfica, o pesquisador adotou dois papéis,
participando das atividades da organiza-
ção ao mesmo tempo que as observava. Na
busca da compreensão daquela cultura
organizacional, tentou-se suspender supo-
sições preexistentes, objetivando-se, ini-
cialmente, descobrir como os membros da
organização viam e interpretavam suas
experiências em relação ao evento estuda-

A necessidade de interação
com as pessoas que estavam
vivenciando o esforço de mu-

dança estratégica
constituiu, assim, elemento

decisivo na escolha da
etnografia corno a forma de

pesquisa a ser adotada.

do. Nesse sentido, cada interação e expe-
riência passou a se constituir num dado
a ser registrado, o que resultou numa
grande quantidade de informações para
análise.

O trabalho de campo durou dois anos e
meio. Neste período, o pesquisador teve
contato direto, quase que diariamente, com
a presidência e a alta administração da uni-
versidade. Realizou entrevistas (gravadas)
com cada um desses informantes, nos vá-
rios estágios do processo de mudança es-
tratégica. As entrevistas procuraram explo-
rar como eles percebiam a mudança e o
papel do presidente enquanto iniciador e
administrador deste processo.

Seguindo uma tradição da etnografia, o
pesquisador organizou um diário dos
eventos e atividades ocorridos durante o
seu tempo de permanência no campo. As-
sim, os dados primários foram obtidos a
partir das transcrições das entrevistas e do
registro das observações. O pesquisador
também teve acesso a cópias de memoran-
dos internos e relatórios confidenciais, que
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foram considerados fontes de dados se-
cundários.

Um membro da alta administração con-
cordou em servir como revisor dos dados,
descritos e interpretados na forma de re-
sultados e conclusões. Este indivíduo tinha
um papel central na administração e era
um pesquisador atuante, o que lhe confe-
ria as qualidades necessárias para analisar
a precisão e credibilidade das interpreta-
ções que emergiam dos dados. Sua função
era a de concordar ou não com as interpre-
tações dos pesquisadores, validando-as ou
sugerindo caminhos para novas e/ ou adi-
cionais análises. Esse revisor foi capaz de
apontar lacunas nos dados e oferecer co-
mentários críticos sobre as descobertas
etnográficas e as análises teóricas reali-
zadas.

A análise dos dados foi feita em duas
etapas. Foi preparado um relatório inicial,
sob um enfoque mais narrativo, de caráter
jornalístico, no qual utilizaram-se as pala-
vras e expressões dos membros da organi-
zação. Nesta primeira etapa, buscou-se
captar os temas recorrentes e os padrões
identificados nas observações e relatos dos
informantes. Estes resultados forneceram
uma rica narrativa que possibilitou a iden-
tificação dos elementos que compunham
o sistema de significados dos participan-
tes do processo de mudança, apontando,
ainda, "pistas" sobre a forma de geren-
ciamento de tal processo. No entanto, não
sugeriam uma clara estrutura teórica que
servisse para a compreensão do processo
de instigação envolvido nos estágios ini-
ciais da mudança planejada. Assim, uma
segunda análise dos dados foi desenvol-
vida, visando a discernir possíveis dimen-
sões e/ ou padrões subjacentes aos dados
e resultados iniciais.

Nessa segunda etapa, os pesquisadores
procuraram derivar dos dados novas ex-
plicações e interpretações, buscando, num
esforço de abstração, configurar uma nova
perspectiva teórica. É importante ressaltar
que o esforço de teorização a partir dos
dados reflete o enfoque indutivo caracte-
rístico dos estudos qualitativos. Nessa eta-
pa do trabalho, utilizou-se também (con-
forme recomendam os especialistas em

pesquisa qualitativa) um pesquisador" de
fora" que, não tendo participado direta-
mente da fase anterior, supostamente teria
melhores condições de proceder a uma
análise mais precisa dos dados.

Assim, empregando vários procedimen-
tos metodológicos para análise dos dados
qualitativos, os autores conseguiram reve-
lar aspectos da estrutura subjacente aos
eventos que circundavam oprocesso de ini-
ciação da mudança estratégica. Detectou-
se que o papel fundamental do presidente
da universidade, enquanto incentivador
desse processo, poderia ser compreendido
em termos de dois conceitos que funcio-
naram então como "lentes" teóricas, pos-
sibilitando um caminho alternativo de se
"ver", compreender, os estágios iniciais de
um processo de mudança estratégica.

Compreender um
evento a partir dos

significados atribuídos pelos
membros da organização
exigiu, no enta:q;t(),que o
pesquisador adquirisse um
profundo conhecimento da
cultura da organi~ação, no
caso, como referido, uma

universidade.

PALAVRAS FINAIS

Acreditamos que os exemplos apresen-
tados ilustram as possibilidades de utili-
zação da pesquisa qualitativa no exame de
questões pertinentes à Administração de
Empresas. Leitores interessados neste tipo
de abordagem poderão encontrar outros
exemplos em várias revistas da área, das
quais destacamos a Administrative Science
Quarterly e a Academy of Management
lournal, que nos parecem ser as que mais
têm publicado artigos sobre pesquisas na
linha qualitativa. O
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