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CONCEITUALIZACAO E APLIQA(;AO DO SHADOWING EM ESTUDOS DE
GESTAO E NEGOCIOS

INTRODUCAO

Nos estudos de gestdo, a arte de coletar dados qualitativos pode ser realizada de
acordo com diferentes perspectivas e técnicas. O nivel de interven¢do pode variar, seja ao
aplicar um questiondrio, organizar e participar de grupos focais para uma interagdo mais
profunda, utilizar a metodologia de pesquisa-acdo, que pode até influenciar os resultados do
que estd sendo pesquisado. As diferentes formas de coleta de dados buscam alcangar o
maximo de informacgdes, compreender a rotina organizacional e as experi€ncias dos
participantes (Bruni, 2003).

Uma forma de pesquisa que busca uma compreensdo mais profunda de uma atividade
realizada por um ator, ou um contexto, chama-se de Shadowing. Segundo Czarniawska (2014,
p. 43), shadowing pode ser descrito como ‘“observacdo em movimento” e envolve ‘“um
pesquisador acompanhando de perto um membro de uma organizacdo por um longo periodo
de tempo” (Mcdonald, 2005, p. 456).

A técnica nao € novidade, uma vez que Wolcott, em 1973, sombreava o diretor de uma
escola por dois anos. Também em 1973, Mintzberg obteve descricdes detalhadas do trabalho
gerencial, enquanto acompanhava os lideres empresariais (Boe, Hognestad & Waniganayake,
2017). McDonald (2005) estabeleceu o shadowing como para uso nos estudos qualitativos e
também esclareceu a diferenca entre shadowing e outras técnicas, como entrevistas e
observacao participante (McDonald & Simpson, 2014).

Em sintese, o shadowing permite que o pesquisador obtenha os tipos de dados
detalhados da organizagdo em primeira mdo, porque visualiza as rotinas organizacionais
diretamente, e ndo pela perspectiva do participante. Além disso, McDonald (2005) argumenta
que o shadowing olha para os individuos de uma “maneira holistica que solicita ndo apenas
suas opinides ou comportamentos, mas ambos ao mesmo tempo” (p.456). Permite entender
melhor o contexto, os processos internos de uma organiza¢do enquanto eles estdo ocorrendo.
A medida que o pesquisador segue os individuos, é possivel perceber eventos inesperados e
reacOes espontaneas. Esta € uma oportunidade incompardvel de obter ideias diferentes sobre a
vida organizacional.

O shadowing pode ser realizado usando diferentes estratégias de pesquisa, incluindo
entrevistas, observacao cuidadosa, manuten¢do de um didrio de bordo ao longo do estudo ou
anotacdes de campo. O shadower (o pesquisador) segue por horas ou dias seguidos um
membro de uma organizagao (a sombra).

Pode ser aplicada em vdrios cendrios, como uma “sombra proxima ou a sombra
distante em um centro da primeira infancia” (Boe et al., 2017, p.611); acompanhamento de
enfermeiros durante suas atividades didrias no hospital (Linden, Bitencourt & Muller, 2018);
acompanhar um grupo de teatro para entender como as organizagdes sao criadas e recriadas
(Possas & Medeiros, 2017); e até analisar como as lojas de souvenirs afetam as experiéncias
turisticas (Horodyski, Fernandes & Gandara, 2015).

Obter acesso a organizagdo e obter a concordancia e até a confiangca dos sombreados
pode ser complicado e consumir muito tempo. Além disso, considerando que pode gerar uma
grande quantidade de dados, pode ser muito dificil de gerenciar e analisar. Além disso, como
o pesquisador obscurece os participantes durante suas atividades didrias, algumas vezes ele /
ela pode atrapalhar e até afetar algumas das reacdes ou respostas.

No entanto, o shadowing é adequado para uso em diferentes tipos de organizagdes,
adicionando uma perspectiva rica a compreensdo da rotina didria de trabalho e iluminando



alguns aspectos invisiveis. Para entender melhor a técnica, o objetivo desta pesquisa é analisar
a pratica de shadowing no campo da gestdo a partir de uma revisao sistematica da literatura.

O artigo estd estruturado da seguinte forma: inicialmente apresenta-se uma breve
revisdo tedrica, com o objetivo de compreender a técnica do shadowing; a seguir sdo
detalhados os procedimentos metodoldgicos e; por fim, analisa-se a aplicacdo do shadowing
nos casos relatados.

REVISAO TEORICA

A pesquisa académica, em diferentes dreas, foi projetada para obter respostas de
maneira ordenada e sistemdtica, para resolver adequadamente os problemas didrios. Na area
de estudos organizacionais, os pesquisadores buscam contribuir para o conhecimento
estudando as organizagdes e seus processos, interna e externamente. Para tanto, o pesquisador
possui diferentes possibilidades de estratégias de pesquisa e técnicas de coleta de dados, de
acordo com o problema de pesquisa abordado. A escolha de um método e a precisdo em sua
aplicacdo sdo fundamentais para a validade dos resultados, bem como para o avango cientifico
(Masiero, Alves & Oliveira, 2013). Além disso, a auséncia de esclarecimentos metodoldgicos
poderia gerar estudos inconsistentes e superficiais.

Embora a pesquisa quantitativa que utiliza modelos e validacdes matematicas, ainda
prevaleca nos estudos organizacionais, o paradigma qualitativo vem ganhando espaco devido
as suas caracteristicas interpretativa e subjetiva que requer atencdo especial em relacdo ao
método cientifico. O uso de métodos mistos, visitando os dois paradigmas e usando a
triangulacdo de dados, s@o opcdes alternativas a validacdo de dados. No entanto, apesar das
criticas e dificuldades de aplicacdo, a pesquisa qualitativa possibilita, em muitos casos, um
estudo rico e profundo de eventos complexos, como aqueles que fazem parte da vida das
organizacdes (Abdalla et al., 2018).

Nos estudos qualitativos, o pesquisador deve ter um caminho claro, considerando
diferentes posicdes epistemoldgicas da pesquisa qualitativa, como hermenéutica (Schwandt,
2006), construtivismo social ou interpretativismo (Creswell, 2014). Em relagdo as estratégias
de pesquisa, de acordo com o objetivo do estudo, a escolha deve recair sobre investigacoes
etnograficas e estudos de caso, andlise de linguagem e discurso, metodologia de pesquisa-
acdo e teoria fundamentada, entre outras possibilidades. Existem muitas op¢des em relacao
aos estudos qualitativos, incluindo aqueles que poderiam envolver uma interagdo mais
proxima com os sujeitos da pesquisa. Em geral, os estudos qualitativos sd@o mistos, utilizando
diferentes técnicas e ferramentas de coleta de dados, como entrevistas, observacao
(participante ou ndo) e grupos focais.

Entre as muitas possibilidades, uma op¢do considerada inovadora € o shadowing
(Silva & Ferreira, 2017). Considerada por McDonald (2005), como uma técnica que permite
pesquisar um olhar "interno" da organizagdo e de seus processos, pois acompanha o sujeito da
pesquisa dentro de um periodo de tempo. Essa técnica “direciona o pesquisador para uma
abordagem expansiva e produz dados desde o inicio do processo” (Silva & Ferreira, 2017,
p-188). Dessa maneira, € possivel uma visdo mais densa e holistica.

Sendo assim, o objetivo € monitorar as atividades didrias, entender os processos de
trabalho, as relacdes sociais, as reagdes dos participantes a crises e situacdes inesperadas,
além de visualizar o cendrio em que a situacdo se desenvolve. Ao seguir o participante, o
pesquisador também tem a oportunidade de perceber o contexto, identificando influéncias do
ambiente da organizacdo nas acoes, estrutura fisica e comodidades dos participantes. Ainda, o
pesquisador tem acesso para entender a estrutura informal, com relacdes de poder e dindmica
pessoal, questdes relacionadas a género, inclusdo e até assédio (Rosa, Medeiros & Valadao
Junior, 2012).



Para comecar, apds definir as perguntas e os objetivos da pesquisa, o pesquisador deve
ter acesso ao campo. Este é um passo crucial, ndo apenas da perspectiva de que é fundamental
para o desenvolvimento da pesquisa, mas também porque a maneira como o acesso &
solicitado pode ou ndo ampliar o escopo da observacdo. McDonald (2005) alerta que os
participantes, ou mesmo 0s gerentes que autorizam a pesquisa, podem estar preocupados com
os problemas de privacidade e confidencialidade das informacdes da organizacdo. Como a
unidade de andlise consiste em relacionamentos e contexto, e ndo no individuo (Rosa et al.,
2012), problemas e situacdes criticas da organizacdo podem se tornar aparentes e, portanto, a
atencao do pesquisador deve se concentrar na confidencialidade e prote¢ao de dados.

ApOds 0 acesso ao campo, recomenda-se ao pesquisador explora-lo, a fim de identificar
seus principais processos e conhecer suas rotinas (Silva & Ferreira, 2017). Apds essa
familiarizacdo, a coleta de dados e até os registros dos dados observados se tornardo mais
significativos e mais ricos (McDonald, 2005).

Quanto a andlise dos dados coletados a partir do shadowing, McDonald (2005) destaca
que, considerando o volume de dados e o intenso processo de coleta, € importante preservar a
qualidade do produto final. Minayo (2012, p.626) argumenta que “mesmo um bom analista-
técnico de conteudo pode garantir a qualidade de um texto final quando ndo realiza as
condi¢des de sua produgdo”. Ou seja, o pesquisador deve ter claro, ao longo da pesquisa, seu
direcionamento, como a questdo da pesquisa e as bases tedricas. No entanto, o pesquisador
também deve estar aberto a questionar suas suposicdes iniciais e mergulhar na realidade
empirica, dedicando-se ao estudo dos dados obtidos em campo, "dando-lhes valor, énfase,
espaco e tempo" (Minayo, 2012, p. .624).

Por exemplo, em um estudo de relacdes de poder e lideranca conduzido em
lavanderias comunitdrias no Brasil, a andlise do discurso foi usada de uma perspectiva
foucaltiana, indo além do escrutinio da fala e da linguagem, até uma descri¢do rica dos
didlogos e praticas que o acompanham. Assim, o resultado permitiu “descrever como as
histérias se tornam realidade” (Rosa et al., 2012).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi realizada uma revisdo sistemadtica da literatura predominantemente qualitativa e
descritiva. Quanto aos procedimentos, a pesquisa ¢ documental, realizada através da revisdo
sistematica da producao cientifica sobre o tema proposto.

A coleta de dados foi realizada no banco de dados Scopus, utilizando como estratégia
de busca o termo “shadowing”, restrito a area de Negodcios, Gestdo e Contabilidade. 173
artigos foram obtidos e analisados por meio da andlise qualitativa de conteido conforme
sugerido por Moher et al. (2009), conhecido como protocolo PRISMA. Foram seguidas as
etapas denominadas de: (1) pesquisa de dados, (2) coleta de dados e (3) codificacdo e andlise
de dados.

Inicialmente, foi identificado se cada artigo do portfélio atendia ao objetivo deste
estudo de discutir a aplicacdo do shadowing em estudos da drea de gestdo, descartando
aqueles que ndo incluiam esse escopo. Nesta fase, foram descartados: 07 artigos repetidos; 25
artigos nao disponiveis; 40 artigos que ndo utiliram o shadowing como técnica de pesquisa,
27 artigos que tratavam de work shadowing ou job shadowing. Assim, 74 artigos
permaneceram no banco de dados para andlise (Apéndice A).

Em seguida, os textos completos foram analisados para coletar informagdes
codificadas nas seguintes categorias: titulo, revista, ano de publicagcdo, autor, objetivo do
estudo, nimero de shadower, defini¢cdes de shadowing utilizadas na pesquisa, critérios de
aplicacdo, beneficios e desafios do shadowing. Uma planilha foi criada no Microsoft Excel



para sistematizar essas informagdes, apresentadas na forma de tabelas e figuras na se¢do a
seguir.

APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

A primeira publicacdo encontrada usando o shadowing como técnica de coleta de
dados data de 1994. Embora a quantidade anual ndo seja considerada alta, pode-se notar que
desde 2005, as publicacdes que usam shadowing ocorreram todos os anos, atingindo o pico
em 2014. A Figura 1 mostra o ndmero de produgdes por ano, ilustrando a evolucdo da
pesquisa sobre o assunto:
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Figura 1. Evolucao da pesquisa
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Para verificar a evolu¢do da producao, também foi considerado relevante conhecer os
periddicos desses estudos. As pesquisas foram publicadas em 49 revistas, destacando:
Qualitative Research in Organizations and Management: An International Journal, Asia
Pacific Journal of Marketing and Logistics; Educational Management Administration and
Leadership; e Journal of Organizational Change Management. Em geral, os artigos foram
publicados em periddicos de referéncia, cuja qualidade e impacto internacional sdo testados
pelo fator de impacto Scimago. A Figura 2 apresenta essas informacoes.
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Figura 2. Journals com publica¢des sobre shadowing
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Quanto ao perfil dos autores que aplicaram shadowing em suas pesquisas, observou-se
que a autoria dos 74 artigos é de responsabilidade de 156 autores diferentes. A grande maioria
da producdo € realizada em parceria entre autores, uma vez que apenas 29 pesquisas sdo de
autoria individual.

Conceitos de Shadowing

Analisando o conceito de shadowing, verificou-se que os autores classificam esse tipo
de pesquisa como método, técnica, metodologia, abordagem, ferramenta, recurso e processo
(Figura 3). Pode-se observar que ndo hd consenso sobre a compreensdo e classificacdo do
shadowing. No entanto, a maioria dos autores classifica como uma técnica seguida por
método. O objetivo do uso do shadowing € garantir um entendimento profundo e rico dos
membros da organizacdo em seu contexto organizacional natural (Bruskin, 2019). A sombra é
uma maneira de mover o trabalho de campo para aqueles interessados em explorar o que as
pessoas fazem e dizem durante o dia de trabalho. Permite o acesso a espagos intimos e
privados de tomada de decisdo e significado de trabalho, de acordo com Czarniawska (2007) e
Gill et al. (2014). Envolve um pesquisador seguindo de perto um membro de uma organizacao
(Bge et al., 2017) que pode fazer perguntas para esclarecer questdes emergentes (Derwik et



al., 2016). Tulowitzki (2019) aponta que o sombreamento pode ser visto como observagdo
semiestruturada, indisfarcada e participante que ocorre no campo.

Classificacao Autores
shadowing

Kurland, 2019; Bruskin, 2019; Tulowitzki, 2019; Ratner, 2019; Ruppert-Winkel, 2018,
Método Appiah, 2015; Raulet-Croset e Borzeix, 2014; Gill, Barbour e Dean, 2014; Gill, 2011; Boje,
2010; Barber et al., 2000

Babapour et al., 2018; Bge e Hognestad, 2017; Derwik et al., 2016; Hohenschwert e Geiger,
2015; Miki e Kerosuo, 2015, Zepeda et al., 2014; Aguilar Delgado et al., 2014; McDonald e
Simpson, 2014; Noordegraaf, 2014; Hall e Freeman, 2014; Arman et al. 2014; Bourne e
Calas, 2013; Hall, Freeman M., 2014

Técnica

Metodologia Van Dorp, 2018; Bge et al. 2017

Abordagem Sclavi, 2014; Nagel et al., 2013

Ferramenta Urban e Quinlan, 2014
Recurso Czarniawska, 2014
Processo Wolcott, 2014

Figure 3. Classificacdo do Shadowing
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Portanto, o shadowing € recomendado para pesquisadores que procuram descobrir o
que um profissional realmente faz em sua jornada de trabalho sem ter que depender apenas de
entrevistas verbais (Czarniawska, 2007 apud Hohenschwert & Geiger, 2015). Assim, o
pesquisador age literalmente como uma 'sombra’ durante a jornada de trabalho (Hohenschwert
& Geiger, 2015). O uso do shadowing na pesquisa permite capturar a confusdo padronizada
da vida organizacional e fornecer respostas ndo apenas as perguntas sobre o que e como fazé-
lo, mas também as perguntas sobre o porqué, de acordo com Quinlan (2008) citado por Urban
e Quinlan (2014). Ou seja, sombreamento € uma maneira de estudar o trabalho real que as
pessoas fazem diariamente. (Gill et al., 2014).

Aguilar et al. (2014) apontam que o pesquisador pode acompanhar de perto um ator,
como sugerido por McDonald (2005), um objeto de acordo com Czarniawska (2007) ou uma
prética de acordo com Nicolini (2009). Nos artigos analisados, existe um consenso entre os
autores sobre o conceito de que o pesquisador segue pessoas selecionadas em suas ocupagdes
didrias por um determinado periodo de tempo (Ruppert-Winkel, 2018; Babapour et al., 2018;
Bge et al., 2017; Miki & Kerosuo, 2015; Zepeda et al., 2014; Aguilar et al., 2014; Hall &
Freeman M., 2014; Arman et al., 2014).

Um ponto destacado nos artigos é que o shadowing foi aplicado principalmente em
empresas publicas e privadas, com foco no estudo sobre lideranca e suas praticas, com o
objetivo de mapear o comportamento dos lideres. Ratner (2019) disse que seguir os
movimentos de gerentes em diferentes locais fisicos € ttil para entender a relacdo entre
espaco e organizacdo. Para Bge et al. (2017), seguindo a lideranga, € possivel produzir
descri¢oes detalhadas da natureza da lideranca como um fluxo continuo de acdo. Como tal, €
uma maneira de estudar o trabalho e a vida de pessoas que se deslocam com frequéncia e
rapidez de um lugar para outro (Czarniawska, 2014). Portanto, Quinlan (2008) diz que o
sombreamento deve investigar o que as pessoas realmente fazem e ndo apenas os papeis que
elas ditam (Hall & Freeman, 2014), obtendo novas ideias sobre como elas operam e
compreendendo suas a¢des (Muir & Langford, 1994).

Vale ressaltar que a sombra ¢ uma forma ambigua de pesquisa que pode ser
confundida com a pesquisa-a¢do; € uma rica experiéncia de pesquisa, sem impacto real na
vida da organizacdo-alvo do estudo. No entanto, o shadowing pode oferecer uma maneira
significativa de promover mudangas nas organizagdes (Sclavi, 2014). McDonald (2005)
identificou trés formas de shadowing que podem ser aplicadas de acordo com os objetivos do



pesquisador: a) shadowing como primeira aprendizagem experimental; b) meios de registrar
comportamentos; ¢) meios de entender papeis ou perspectivas.

A partir dos artigos estudados, o shadowing pode ser definido como uma técnica de
pesquisa na qual o pesquisador atua como sombra de ator por um determinado periodo em um
ambiente organizacional para reunir dados detalhados sobre o objeto de estudo. Durante o
periodo da pesquisa, o pesquisador utilizara instrumentos de coleta de dados, como entrevistas
e observacoes associadas ao shadowing.

Beneficios do Shadowing
A Figura 4 apresenta os beneficios que podem ser obtidos com o uso do shadowing
como técnica de pesquisa.

Autores Beneficios do Shadowing

Kurland, 2019 Fornece informagdes em primeira mao, exaustivas e unicas.

Promove compreensdo profunda e rica dos membros da organizacdo em seu contexto

Bruskin, 2019 ..
organizacional.

Permite rastrear como agéncias heterogéneas produzem continuidade entre lugares e

Ratner 2019 . > .
dominios que geralmente sdo considerados separados.

Bge et al., 2019 Produz informagdes que explicam o significado do comportamento dos participantes

Hohenschwert e
Geiger, 2019

Descobre o que um profissional realmente 'faz' em seu dia de trabalho sem ter que confiar
apenas em seus discursos verbais.

Kurland, 2019

Deixa o pesquisador observar os membros da organizacdo em seu contexto organizacional
cotidiano tornando possivel capturar o que os membros da organizagdo veem ou falam
sobre mudangas organizacionais nas praticas e rotinas didrias.

Tulowitzki, 2019

O shadowing pode ser usado também como instrumento de desenvolvimento profissional.
O shadowing de trabalho tem sido usado para preparar diretores, apoiando assim a
sucessdo de lideranga.

Bge et al., 2017

Fornece descri¢des espessas da dindmica do trabalho de lideranca, devido a sua natureza
intima e exaustiva da coleta de dados.

Hall e Freeman,
2014

Oferece uma maneira Unica de construir uma compreensao avaliativa de uma organizacao.
Em vez de inferir o papel de um individuo como um componente de uma avalia¢do, o
shadowing fornece uma maneira de documentar o papel desempenhado por um individuo e
entender os efeitos desse papel em uma organizagao.

Czarniawska,
2014

Pemite sombrear ndo apenas pessoas, mas também objetos.

Nagel et al., 2013

A constru¢do do conhecimento € o resultado de um processo construtivo que depende de
uma série de decisdes negociadas em interacdes continuas com os autores em estudo.

Coget et al., 2011

Permite capturar mais de perto a realidade da tomada de decisdo intuitiva e racional no
ambiente organizacional.

Gill et al., 2014

Apresenta um potencial Unico de acessar espagos invisiveis e intimos da organizagdo, em
particular no acesso a microprocessos de tomada de decisdo, tomada de sentido e
identidade, e descobrindo as maneiras pelas quais os individuos experimentam os
fendmenos de organizagdo e organizagao.

Hung et al., 2011

Examina padrdes e costumes comportamentais observaveis para gerar uma descri¢do rica
em informagdes de um sistema cultural ou social.

Figure 4. Beneficios do shadowing
Fonte: Elaborado pelas autoras.

A partir dos dados apresentados na Figura 4, os principais beneficios do uso do
shadowing como técnica de pesquisa sao: fornecer informagdes valiosas sobre os membros ou
objetos da organizacdo em seu contexto; explicar o comportamento das pessoas e as rotinas de
trabalho; usar o shadowing como um instrumento de desenvolvimento profissional para
facilitar os processos de sucessao no trabalho; e entender os aspectos intuitivos e subjetivos da
tomada de decisdo organizacional.



Aplicacio e Desafios do Shadowing

O shadowing pode ser incorporado a métodos de pesquisa como etnografias (Bruskin,
2019; Hung, Smith-Jackson & Winchester, 2011; Larsson, Segerstéen & Svensson, 2011) e
estudo de caso (Kurland, 2019; Ruppert-Winkel, 2018; Smith, Dufour & Erakovic, 2011;
Ryan, 2008). E frequentemente usado como modo de triangulacdo de dados (Kurland, 2019;
Derwik, Hellstrom & Karlsson, 2016), aplicado com outras técnicas de coleta de dados, como
pesquisas, entrevistas, observacdes, andlise de documentos e grupos focais (Linden et al.,
2019; Powell et al., 2018; Jaeger, 2018; MacBeath, 2005).

Nesse sentido, Mc Donald e Simpson (2014) afirmam que o shadowing esta
relacionado a outras técnicas, como observacdo, entrevista e observacdo direta e, portanto,
consideram necessario limitar os aspectos que os diferenciam. O primeiro ponto de desacordo
refere-se ao foco de cada técnica. Nas observagdes, o foco estd na localiza¢do e no tempo; nas
entrevistas, o foco estd na perspectiva do ator estudado; nas observagdes dos participantes, a
lente se volta para a perspectiva do pesquisador (mudando com o tempo); enquanto na
sombra, a atencdo € direcionada aos atores e ao caminho (considerando-os no tempo e no
espaco). Por outro lado, o que nao é contemplado por cada técnica também € relatado como
pontos de diferenciacdo. Nas observagdes dos participantes, os significados dos atores ndo sao
enfatizados; em entrevistas, por sua vez, aspectos do contexto ndo sao priorizados; finalmente,
0 shadowing nio leva em consideracdo atores ou lugares que ndo cruzam o caminho do
pesquisador (McDonald & Simpson, 2014).

Portanto, é importante associar as diferentes técnicas para coleta de dados. O uso
combinado das técnicas produz um grande corpo de dados empiricos (Arman, Liff &
Wikstrom, 2014), auxiliando na aquisi¢ao de insights construtivos e unificadores sobre o tema
da pesquisa (Hung, Smith-Jackson & Winchester, 2011). Além disso, quando aplicado a
trabalhadores, especialmente no inicio de um trabalho ou tarefa, permite ao pesquisador
descobrir quaisquer problemas relacionados a tarefa, incluindo problemas de seguranca (Hung
etal., 2011).

Na pesquisa analisada para shadowing, os pesquisadores observaram (Saito, 2019) e
acompanharam (Linden et al., 2019) individuos em reunides, bate-papos informais ou mesmo
caminhadas, testemunhando de perto suas atividades rotineiras e o contexto de local de
trabalho (Larsson et al., 2011), assistindo de perto suas atividades rotineiras e o contexto dos
locais de trabalho (Brennan & Ruairc, 2019; Bge et al., 2017).

As aplicagdes ocorreram em diferentes hordarios ou dias da semana (Babapour,
Karlsson & Osvalder, 2018), com participantes individualmente ou em grupo (Castro Possa,
Medeiros & Valadao Junior, 2017). No entanto, é necessério negociar os detalhes de como a
técnica de shadowing ocorrera (Wang et al. 2018), bem como a defini¢do do cronograma a ser
elaborado (Hall & Freeman, 2014) antes de iniciar o shadowing. Nesse sentido, também pode
ser aplicado um estudo piloto onde é elaborada uma lista de atividades, fornecendo aos
participantes uma estrutura para futuras atividades de shadowing (Muir & Langford, 1994).

A coleta de dados com os sombreados também pode envolver conversas informais
(Powell et al., 2018) com anotagdes em um didrio de campo (Castro Possa et al., 2017,
Zepeda et al., 2014), gravacdes de video ou dudio (Bge et al., 2017; Ripamonti & Scaratti,
2015; Rivera & Tracy, 2014), além de fotografias (Miki & Kerosuo, 2015; Iszatt-White,
2009).

Quanto ao numero de individuos sombreados, verificou-se que os artigos nem sempre
informam o nimero de individuos estudados. Pode-se verificar que esse nlimero varia entre os
estudos, de 1 (como, Thrane et al. 2019; Wolcott, 2014) a 300 individuos sombreados (Sclavi,
2014). A Figura 5 apresenta os autores € o nimero de individuos sombreados nos estudos.



Autores Numero de shadower

Kurland, 2019; Thrane S. et al., 2019; Jeger, 2018; Zepeda, 2018; Wolcott, 2014;
Hunter, 2010; Bruskin, 2019; Muir and Langford, 1994; McDonald and Simpson,
2014; Linden, 2019; Ruppert-Winkel, 2018; van Dorp, 2018; Johnson, 2014; Derwik,
Hellstrom e Karlsson, 2016; Smith, Dufour e Erakovic, 2011; Bge e Hognestad, Até 15
2017; Abdullah, Ingram e Welsh, 2009; Larco e Martinelli, 2019; Coget, Haag e
Gibson, 2011; Ratner, 2019; Morris e Williams, 2012; Babapour, Karlsson e
Osvalder, 2018; Scarduzio, 2011; Hohenschwert e Geiger, 2015

Urban e Quinlan, 2014 De 16 a 30
Powell et al., 2018 De 30 a45
Jemielniak, 2018; Eitel, 2018 De 46 a 60
Colon-Emeric, 2006 De 61 a75
Sclavi, 2014 Acima de 75

Figura 5: Niumero de shadower
Fonte: Elaborado pelos autores

A aplicacdo de shadowing pode envolver alguns desafios. A partir da Figura 6, pode-
se observar que os pesquisadores que optarem por aplicar shadowing podem enfrentar
diferentes desafios e dificuldades durante o processo de coleta de dados, que envolvem desde
a dificuldade de acesso aos sujeitos de pesquisa, até o medo de tons relacionados a
confidencialidade dos dados obtidos durante a coleta.

Autores Desafios do Shadowing

Tulowitzki, 2019 Shadowing € frequentemente considerado demorado, produzindo quantidades
extraordindrias de dados. Pode-se limitar a tamanhos de amostra pequenos e curtas
duragdes de observacdes.

Derwik et al., 2016 Periodos curtos de shadowing aumentam o risco de possivel exclusdo de praticas de
menor frequéncia, como trabalho orcamentario, por exemplo.

Karjalainen et al., 2016 | Muitos empregadores podem nem querer dar aos funciondrios a opgdo de alocar
tempo para participar de pesquisas: eles podem pensar que seus funciondrios ndo tém
tempo para dedicar a algo fora de suas empresas.

Appiah, 2015 Shadowing pode ser intrusivo para os funciondrios e dificil negociar o acesso, tanto
no nivel organizacional quanto na pessoa que estd sendo ocultada.

Miki e Kerosuo, 2015 | Desconforto fisico entre o sujeito da pesquisa e o pesquisador. Necessidade constante
de se negociar o acesso as atividades dos gerentes. Dificuldade de tomar notas
enquanto se deslocava constantemente. Efeitos de sombreamento na pessoa

sombreada.

Aguilar Delgado e | Necessidade de negociacdo constante de acesso. Disposi¢do dos atores em participar

Barin Cruz, 2014 da pesquisa. Preocupacdes em termos de confidencialidade das informagdes trocadas
durante as atividades podem prejudicar o desempenho do participante.

Gill et al., 2014 Custo emocional e psicolégico, principalmente devido ao tempo gasto na presenca de
outra pessoa e a cuidadosa coordenagdo e comunicagdo necessdrias.

Johnson, 2014 Obter acesso para observar a vida profissional de gerentes ocupados.

Hall e Freeman, 2014 Shadowing pode expor momentos vulneraveis das sombras, revelando procedimentos
que refletem mal a organizag¢do e tornando visiveis os diferenciais politicos e de
poder. Analisar a imensa quantidade de dados gerados pelo shadowing consumiu
mais tempo do que imagindvamos originalmente, o que, por sua vez, tornou
irrelevantes algumas das informacdes que fornecemos aos participantes.

McDonald e Simpson, | Desafio fisico que apresenta ao pesquisador

2014

Noordegraaf, 2014 Shadowing ¢é dificil, ndo apenas porque o trabalho gerencial é intermindvel e muitas
coisas a0 mesmo tempo, mas também porque a observagdo aberta e imparcial é
impossivel.

Czarniawska, 2014 Relutancia das pessoas em posi¢des de poder a serem observadas, mas principalmente

porque os pesquisadores ndo eram competentes para desempenhar o papel de gerente




ou estavam muito ocupados fazendo isso para observar.

Nagel et al., 2011 Os pesquisadores sdo constantemente confrontados com escolhas, contingéncias e
situacdes inesperadas em meio ao fluxo continuo de interagdes, e muitas vezes
precisam ajustar as delimitacdes pré-determinadas as exigéncias do campo.

Gill, 2011 Os pesquisadores devem reconhecer que os dados coletados se baseiam na
negociacdo intima e privada das identidades de género, raca e sexualidade dos
artistas.

Hung et al., 2011 As horas de shadowing realizadas ndo foram suficientes para identificar todos os
aspectos dos padrdes comportamentais entre funciondrios de pequenas empresas.

Fox e Mccormick, | Explorar maneiras melhores de anunciar e promover a pesquisa com antecedéncia
2009 pode ser produtivo para aumentar o nuimero de  entrevistados.
O shadowing € um processo intensivo e restringe severamente a capacidade de outras
coletas de dados por um unico pesquisador.

Figura 6. Desafios do Shadowing
Fonte: Elaborado pelas autoras.

CONSIDERACOES FINAIS

A producio cientifica na area de gestdo, que utilizava shadowing para coleta de dados,
foi revisada para retratar o contexto dessas publicacdes. Como resultado, o sombreamento é
promissor nos contextos organizacionais. Em relacdo a evolugdo das publicacdes na drea de
gestdo que aplicaram shadowing, verificou-se uma discussdo relativamente recente, pois um
numero maior de estudos comegou a ser realizado a partir de 2005.

Os resultados mostraram que, com base nessa técnica, € possivel compreender os
papeis desempenhados pelos membros da organizacdo e, assim, entender melhor a dindmica
do trabalho nas organizacdes.

Mc Donald (2005) apresenta, claramente, qual € a premissa bdsica de shadowing, a
saber: um pesquisador segue (acompanhando de perto) um ou mais sujeitos da pesquisa em
suas vidas didrias. O shadower inclui ser a sombra do participante em todas as suas atividades
e acompanhar situagdes imprevistas e até crises. E uma pesquisa “comovente” porque captura
a natureza breve, fragmentada, variada, verbal e interrompida da vida organizacional.
(McDonald, 2005, p.458).

Recomenda-se que sejam feitas anotacOes durante o processo, pois a riqueza € O
volume de informagdes sdo substanciais. As gravacdes e o didrio de campo sdo ferramentas
uteis para armazenar dados. Além de registrar as respostas as perguntas, as impressoes do
pesquisador sobre as reagdes fisicas, humor, linguagem corporal do sujeito também sdo muito
importantes. Esse € um grande diferencial do shadowing em relacdo a outras técnicas
familiares, como entrevistas, observagdes e observacdo participante (McDonald & Simpson,
2014). Os dados coletados permitem uma compreensdao mais profunda dos fendmenos, como
sdo vistos pelos olhos daquele que estd experimentando. Ainda, abrange os sentidos do
pesquisador para os fatos que estdo acontecendo a sua frente. Assim, além de responder as
perguntas “o que” e “como” em relagdo aos processos organizacionais, permite responder as
perguntas “por que” (Mc Donald, 2005). Com isso, diferentes insights sobre um problema de
pesquisa especifico podem surgir.

A pesquisa usando shadowing apresenta vantagens sobre as realizadas com outras
técnicas. Uma delas é a capacidade de entender melhor as peculiaridades da gestdo
contemporanea, por meio do monitoramento simultineo de vdrias situacdes e testemunhar
mudancas constantes no ambiente organizacional. A duracdo da atividade varia e pode se
estender por horas a dias, ocorrendo momentos ininterruptos ou por vdrias incursdes, em
diferentes periodos.

As descobertas também possibilitam fornecer uma visdo geral da aplicacdo do
shadowing, dos beneficios e desafios dos estudos em gestdo. Esta técnica permite ao
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pesquisador obter uma compreensdo holistica do contexto investigado, além de fornecer
informacdes sobre aspectos invisiveis do trabalho das pessoas.

Embora ndo haja um grande nimero de estudos, eles se concentram em periddicos
com impacto internacional, mostrando que a técnica tem o potencial de melhorar a qualidade
dos estudos, oferecendo uma visao profunda dos tipos de problemas ou aspectos que motivam
a gestdo contemporanea em organizacdes. Desse modo, esse estudo contribui com a
apresenta¢do de um panorama sobre a conceituacdo, beneficios e desafios para aplicaciao do
shadowing no contexto de gestio organizacional.
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