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Metodologia

3.1.
Design da pesquisa

O objetivo do presente estudo é o de avaliar um processo de comunicagdo
oficial na organizacdo STAR, uma organizacdo do segmento de educacdo, sem
fins lucrativos, situada no Rio de Janeiro.

Entendo a organizagdo como processo, sempre em movimento, e
resultado da interagdo das pessoas e da producao conjunta de conhecimento, de
forma a conseguir a maleabilidade necessaria para a inovacao e para a reacao
as mudancas constantes impostas por novos cenarios e novos desafios.

Principalmente em organizacdes sem fins lucrativos, a ldgica do controle
em busca de uma eficiéncia transcrita em indicadores pré-determinados, afeta a
estratégia e seu processo decisorio, gerando uma miopia originada pela légica
de um resultado financeiro que, de verdade, ndo se precisa atingir. A légica de
restricdo as teorias prescritivas e férmulas magicas sempre me causou
estranheza e, talvez por isso, a busca por métodos e temas que coloquem o
sujeito a frente do objeto tenham sempre me intrigado mais.

O objeto de estudo dessa pesquisa foi um processo de comunicacio
formal, que foi cuidadosamente planejado, a comunicacdo dos Valores
Organizacionais e as diferentes formas usadas na comunicagéo desse processo,
incluindo os discursos do Diretor Regional, em apresentagfes e videos. Avaliei
esse processo a luz da tipologia de Deetz e aos conceitos da TAC e da
Participacdo de Habermas, buscando pistas que me ajudassem a classificar a
abordagem de comunicacdo usada pela Star.

Tomando por base a comunicagdo dos valores, avaliei outras
comunicacdes formais num periodo de trés meses apos a data de langcamento
da reunido de valores, na sua maioria constituida por e-mails e normas,
buscando identificar pontos de aproximacédo e reforco e pontos de afastamento
ou dissonancia comunicativa. Dentro desse corte longitudinal, marquei os
momentos de comunicacdo diferenciada, onde uma apresentacdo com um

formato diferenciado, como o discurso do CEO aconteceram.
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A finalidade da pesquisa € buscar entender se existem diferencas entre a
comunicacdo mais planejada e com maior envolvimento estratégico de toda a
organizacao vs. as comunicacdes diarias, que ficam a cargo de departamentos
especificos, menos pensadas em termos de contextos gerais e mais pautadas
nas urgéncias e rotinas do dia a dia.

A pesquisa qualitativa foi escolhida dada a multiplicidade e subjetividade
do tema proposto, uma vez que a relagcdo entre os diferentes tipos de
comunicagdo formal possui angulos uUnicos e somente passiveis de analise
através de metodologias ndo quantitativas (GOULART e CARVALHO, 2007). A
pesquisa qualitativa permite uma viséo total e rica dos fatos e dados, facilitando
a identificacdo de contradi¢cdes e paradoxos que um guestionario ndo consegue
refletir (VIEIRA, 2007).

Como a analise e a busca de conexdes entre os diferentes documentos foi
fator de interpretagdo e inclusive da intuicdo que tive no processo de analise,
meu papel de pesquisadora ndo seria passivel da neutralidade tdo demandada e
explorada pelos métodos quantitativos (GOULART e CARVALHO, 2007).

A escolha pela analise de conteddo, como metodologia de analise, foi feita
em funcdo dessa metodologia ser adequada para analise de documentos e
comunicagOes feitas dentro de um grupo restrito, contemplando comunicagoes
escritas e orais (BARDIN, 2011) e pelos objetivos aos quais esse método
atende, como a superacao da incerteza de que minha leitura dos dados é vélida
e ndo apenas uma visdo muito pessoal, além de garantir uma avaliagdo além
dos conteudos imediatos, fornecendo mais informacdes, através da avaliacdo de
estruturas e dos significados (BARDIN, 2011).

Um ponto importante a ser ressaltado € o meu envolvimento com a
organizacdo pesquisada. O conhecimento da organizagdo, por ser funcionaria,
me colocou em um papel reflexivo, revendo documentos e situagdes que vivi
como funcionaria, e me surpreendi ao perceber o quanto havia passado
despercebido. Nesse sentido, a necessidade de uma estrutura para orientar
minha andlise foi ainda mais forte dado meu envolvimento com a organizacao
STAR e seus funcionarios, uma vez que sou parte do corpo funcional da
organizacao e possuo um cargo de lideranga, tendo acesso amplo as discussoes
e aos detalhes do processo comunicativo.

Acredito ser importante esclarecer meu papel na STAR, uma vez que
minha voz n&o é neutra nesse estudo (e por crenca cientifica, ndo imagino que
jamais seria, em nenhum outro estudo) e a vivéncia do contexto organizacional

foi experimentada por mim ao longo de todo o periodo de pesquisa.
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Por ser um método indutivo, que busca inter-relacionar os fatores,
contextualiza-los, objetivando o entendimento, a pesquisa qualitativa atendeu
aos meus objetivos, sendo parte fundamental para o atingimento dos resultados.
Meu grau de responsabilidade com os resultados, bem como meu envolvimento
com 0 processo comunicativo € muito significativo, principalmente uma vez que
entendo que meu papel como gestora inclui o melhor entendimento da
organizacdo e a implementacdo de uma forma mais participativa de gestdo
(GOULART e CARVALHO, 2007).

Através da andlise do conteldo, avaliei a linguagem, formatos e canais,
apontando momentos de contradicdo e momentos de concordancia, que
poderiam funcionar como motivadores ou paralisadores da acéo, a partir da
comunicacao oficial, bem como identificar fatores de controle ou incentivadores
de participacéo, alinhados ou ndo com os valores organizacionais.

O texto registra fatos, eventos, firma compromissos e permite diferentes
formas de absor¢cdo da comunicacdo, pela velocidade de leitura, pela
interpretacé@o do texto, pelo cenario em que se insere e pela possibilidade de se
“reviver” 0 momento, uma vez que o texto permanece, e ndo é ofuscado pela
memoria (BAUER, 2004).

Lembrando de Weick (1995) e a busca pelo sentido, numa comunicagéo
oficial, h4 que se considerar o que é e o que ndo é dito na comunicagao.
(BAUER, 2004). Dar sentido, envolve bem mais do que a comunicagéao funcional,
trabalhada, ou cursos de oratoria (WEICK, 1995). A edi¢do, a supresséo e a
combinacéo dos fatos, torna a comunicagcdo mais poderosa do que as intencdes
do emissor e torna a busca pelo sentido, pelos diferentes interesses envolvidos
parte da interpretacéo dos textos (WEICK, 1995).

A andlise do conteudo das diferentes pegas de comunicagdo, permitiram
identificar elementos de reforco e de afastamento, davidas e confirmacgfes, que
afetam a formacao de sentido e que interferem no agir comunicativo.

O recorte desta pesquisa qualitativa foi o periodo de trés meses, a partir do
processo de Comunicacdo dos Valores Organizacionais, que englobam todas as
comunicagfes disponiveis para uma andlise a posteriori, desde semanais e
corriqueiras, como aniversariantes da semana, a comunicacdo de mudancas
gerenciais, promogoes, publicacdes de normas, compartilhamento de noticias,
etc., buscando alcancar uma boa cobertura da diversidade organizacional e

abrangéncia da possibilidade de diferentes interesses.
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O periodo de trés meses foi considerado adequado dada a proximidade da
data de langcamento da comunicagdo dos valores e para evitar o periodo de
fechamento do ano letivo e recesso, que acontece em Dezembro, onde sempre
h& uma quebra nos processos.

A escolha foi pelas comunicacbes oficiais dirigidas aos diferentes grupos
de funcionarios (todos os empregados, diretores e gerentes), transmitidos pelo e-
mail de comunicagdo interna, area de gestdo de documentos normativos,
diretoria geral, entre outras areas que falavam para a organizacdo como um
todo.

No entanto, serdo excluidas todas as comunicacdes individuais, intra ou

inter departamentos, relacionadas a projetos e outras atividades de area fim.

3.2.
Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

Os dados da comunicacdo oficial dos Valores Organizacionais foram
coletados junto ao Departamento de RH da Organizacdo, sendo composto por
video, livreto, apresentacbes e e-mails. Esses materiais foram altamente
distribuidos ndo sendo em lugar mencionado a limitacdo ao uso.

O processo de comunicacédo dos valores comecou em agosto de 2014.

As demais comunicagfes internas foram coletadas do e-mail corporativo e
pastas publicas de consulta, onde ficam armazenados na organizacdo. Avaliei 0
periodo de trés meses, apés o inicio da comunicagéo dos valores.

Tracgos que caracterizem a instituicdo dentro da tipologia de Deetz também
foram parte da andlise, de forma tornar possivel concluirmos em qual dos
gquadrantes a instituicdo se encaixa.

Com base ainda nos conceitos de Habermas, buscamos cobrir o0s
seguintes eixos de analise:

a. Acesso e restricdo a comunicacdo — formas de restringir ou dificultar o
acesso a determinadas informac8es, motivadas por hierarquia ou outros
fatores

b. Identificacdo se a comunicacdo € em via de mao Unica ou se pressupde
retorno e/ou feedback e incentivo a acdo / participacéo

c. Erros na comunicacdo — informac¢Bes contraditérias ou geradoras de
dificuldade de entendimento ou interpretacdo — gerando duvidas ou
paralisia

d. Adequacgédo da mensagem ao canal
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e. Mencdes a puni¢des ou outras formas de restringir a participacéo aberta
e o posicionamento de qualquer funcionario, independentemente de sua
posicao hierarquica na organizacao

f. Avaliacdo se existem indicativos de priorizacdo da hierarquia ou de
expertise técnico

g. Abertura a critica e a participacdo, através de campanhas ou existéncia
de canais especificos

h. Incentivo ao trabalho em equipe ou em grupo, para engajamento,
interacdo ou geracao de ideias

i. Indicativos de persuasédo ou discurso pouco informativo para “venda de
ideias” ou transmisséo de conceitos organizacionais

j. Fatores e programas geradores de controle X engajamento

k. Tipo de linguagem — mais formal, mais informal, pessoal ou impessoal

I. Simbolos, figuras e imagens

m. Indicativos de reconhecimento, celebracdo

3.3.
Analise de dados

O processo de andlise do contetdo foi o método escolhido para a analise

dos dados, buscando uma avaliacdo interpretativa dos resultados. Esse
procedimento € adequado aos objetivos dessa pesquisa por permitir a
identificacdo de elementos que confirmam posicionamentos anteriores ou que 0s
contradizem, possibilitando diferentes entendimentos versus o sentido
“desejado” e gerando a busca pelo sentido (sensemaking) que podem impedir o
agir comunicativo.

Em fungdo do meu objeto de pesquisa, dividi esse processo em trés

grandes momentos:

a. A Comunicacéo dos Valores Organizacionais — explorando tudo o que
foi feito nesse processo formal e destrinchando detalhes, relacionando-o
com as teorias lidas, de forma que obtive maior e melhor conhecimento
do que havia sido dito e permitindo-me classificar a instituicdo em
funcdo de suas “inten¢cdes comunicativas” de um processo estratégico,
nas diferentes tipologias de Deetz e nas classificacdes habermasianas.

b. Comunicagbes que se seguiram a comunicacdo dos valores —
colocando-as em uma sequéncia temporal e listando frequéncia e temas

e “contetido das mensagens”, conforme descrito no item 3.2.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312710/CA


PUC-RiIo - Certificacdo Digital N° 1312710/CA

75

c. Relagédo entre os dois momentos, buscando fatores de reforco e de

dissonéncia entre os dois grupos de comunicacéo.

Para os dois primeiros momentos, segui um roteiro basico para analise de
conteudo, com base em Dellagnelo e Silva (2007).

1. Pré-analise — etapa de organizacdo do material, leitura flutuante (ou
leitura geral do material), escolha dos documentos, formulacdo de
hipéteses e elaboracdo de indicadores que sustentem a interpretacdo
final. Entre as minhas suposicdes, estéo:

a. O uso dos valores organizacionais era apenas uma forma de reforco
a cultura de resultados, o que caracterizaria o discurso do “agir
estratégico”

b. O propoésito era usado apenas para suavizar ou amenizar a gestdo
de indicadores de resultado em uma organizacdo onde a gestdo de
resultados ndo era tao forte quanto a preocupag¢do com os indices
educacionais

c. Que apesar do discurso contrario, a STAR € uma organizacdo com
forte hierarquizacdo e que busca a lideranca que controla, deixando
pouco espago para a participacdo, ndo possuindo abertura nem
canais que favorecam a troca

d. O discurso mais estruturado, revisado mantém maior coeréncia do
que as comunicagdes rotineiras, dado o envolvimento de mais
pessoas e maior atencdo aos detalhes

e. O discurso falharia com ele mesmo, ao deixar claras suas intencdes
de distor¢cdo comunicativa

f. Os valores tinham seu significado alterado para atender as diferentes
necessidades da organizagdo e reforcar a imagem de alto
alinhamento

2. Exploracdo e andlise do material, onde determinei minhas regras de
classificacdo e as categorias de andlise. Fiz uma primeira classificacédo
com base no tempo, visto que a possibilidade de esquecimento de um
tema é maior quanto mais se afasta do momento em que foi tratado. E
depois fiz uma categorizagdo tematica, dado que muitas das
comunicagbes rotineiras s&o repetitivas, e algumas ndo sdo téo
relevantes per se, mas apenas no contexto da organizacdo (exemplo,

comunicag¢fes continuas de problemas com servidor ou falta de luz em
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unidades, apés comunicados em busca de exceléncia). A codificagéo se

seguiu, destacando o0s elementos constitutivos da comunicacdo. A

utilizacdo de frases e trechos do discurso foi priorizada vs. palavras

soltas, dada a importancia do contexto para o entendimento da
mensagem.

a. Tema Valores: partindo da conceituacdo de cada valor no discurso
de langamento, comparar o conceito vs. exemplos do discurso oficial
vs. exemplos extraidos da comunicagdo do dia a dia, avaliando o
guao fidedigna foi a comunicac¢ao ou o quanto ela foi expandida para
ser encaixada no dia a dia da organizacao

i. Os simbolos dos valores organizacionais também foram
considerados como unidade de andlise, uma vez que estavam
presentes em muitas comunicacbes e visavam “dar sentido”
(sensegiving) a algumas solicitacdes ou mudancas

b. Tema Controle vs. Participacdo: ver caracteristicas da STAR que a
aproximariam de cada um dos eixos acima

c. Tive o cuidado de resignificar expressées que sdo jargdo préprio ou
siglas que seriam impossiveis de decodificar para pessoas externas
a organizagéo

3. Interpretacdo dos dados — buscando os pontos de convergéncia e
dissonancia vs. a comunicagao dos valores e classificacdo da instituicao

segundo a tipologia de Deetz e a teoria de Habermas.

3.4.
Limitacdes do estudo

Por se tratar de andlise de documentos e textos, ndo foi considerada a
percepcdo de diferentes individuos ou grupos de individuos, o que poderia
complementar a andlise dos dados e aprofundar o entendimento do impacto da
comunicacdo no entendimento das mensagens, no relacionamento com a
organizacao e na sua producdo como funcionario, bem como seu engajamento
com os pares.

Mudancgas estdo ocorrendo com velocidade na STAR, o que pode gerar
um cenario um pouco mais instavel, o que geraria maior desconforto para
entrevistas em profundidade. Procurei identificar as mudangas mais significativas
durante a andlise de resultados, principalmente a auséncia nos ultimos meses do

lider, que foi afastado da organizacéo.
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Como sou funcionédria da empresa em estudo, meu olhar de pesquisadora
foi influenciado por meu papel e meu entendimento (e engajamento) da
organizacao.

Trago para a analise dos dados muito do que vi e ouvi ao longo dos anos
que faco parte da organizacdo, e muito das conversas nao registradas, reunioes
e decisbes, que acompanhei bem de perto, como colaboradora e como
participante da alta lideranca.

Confesso que apesar de ter lido e relido muitas vezes a maioria das
comunicacdes, apds as leituras que fiz, meu olhar mudou, e se tornou mais
atento. Acredito que um olhar atento € o primeiro passo para a mudanca e
acredito que ha muitas oportunidades de melhoria para que a STAR caminhe na
direcdo de uma gestao verdadeiramente participativa e condizente com seus
objetivos refletidos em sua misséo e em sua visao.

Uma outra limitacdo é que ndo sou especialista em analise de conteldo.
Um especialista poderia explorar mais a fundo o conteido dos materiais e suas
conexdes, 0 que tornaria os resultados ainda mais ricos.

Ainda pode ter acontecido alguma falha na coleta dos exemplos de
comunica¢do. Como ndo estou fazendo uma analise estatistica, imagino que

esse ocorrido ndo afete a andlise e os resultados finais.
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