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lntrodu~io 

ABSTRACT 

Compreender a realtdade que nos rodeia assume-se 
como uma farefo fundamental para todo e qualquer 
frabalhador social. Nesfa rfptica, a mefodologia da 
Invesfigapio-Acrao, enquanfo forma de abordagem 
e de conhecimenfo da realtdade social, apresenfa 
a/guns aspecfos inovadores sobre os quais vale a 
pena rejlectir. 

A questao da utiliza<;ao dos metodos em investiga<;ao social constitui urn 
aspecto fundamental na pnitica de investiga<;ao e de construc;ao do conheci
mento. Contudo, nem todos os metodos se aplicam, nem de igual modo, a 
realidade que se quer conhecer; nem a sua escolha e indiferente a representa
<;ao da sociedade de que se parte. 

A op<;ao pela metodologia da lnvestiga<;ao-Ac<;ao (lA), enquanto forma de 
abordagem e conhecimento de determinado fenomeno socio-organizacional, e 
apesar das crfticas que tern merecido por parte de diversos cientistas sociais, 
apresenta algumas potencialidades e aspectos inovadores, nao so na forma de 
abordar os problemas, mas tambem nos objectivos a que se prop6e. 

No sentido de explanar estas e outras quest6es, come<;aremos, neste artigo, 
por discutir urn pouco da problematica que se verifica em torno do conceito de 
investiga<;ao-ac<;ao, para em seguida tra<;ar as principais linhas que distinguem 
esta forma de investiga<;ao de outras mais convencionais e enunciar as princi
pais fases inerentes a urn processo de lA. No final, procuraremos discutir qual 
o papel do investigador em todo este processo. 

0 facto da investiga<;ao-ac<;ao constituir, segundo Goyette (1987), urn 
''macro-conceito, sfmbo!o e transportador de comp!extdade'~ leva-nos a iniciar esta 
reflexao corn a consciencia de que apenas mantendo urn quadro de analise 
suficientemente lato, mas coerente, podemos tentar uma clarifica<;ao do conceito 
de lA, uma defini<;ao dos seus fundamentos, das suas fun<;6es e finalidades e 
dos seus elementos operacionais (metodologicos e instrumentais). 

A necessidade de manter esta perspectiva abrangente e retirada do proprio 
Kurt Lewin que, inspirado na teoria da relatividade, vem chamar a aten<;ao para 
a importancia das rela<;6es que urn objecto estabelece corn outros, quando se es
tuda a apreensao desse mesmo objecto. A esta ideia, Dubost (1988:52) acrescenta 
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ainda: ''numa tal perspectiva, a observariio do comportamento de um objecto so tem 
interesse se dele se podem deduzir as propriedades do campo it volta do objecto e reci
procament~· mas para o alcanrar de maneira dintimica i preciso «construf-lo» a partir 
de situapJes histrfricas e por intermidio de uma leitura «continua» da experiencia//. 

A problematica em tomo do conceito de Investiga~io-Ac~io 

A tentativa de defini~ao do conceito de lA reveste-se de alguma dificul
dade, nao apenas pela exish~ncia de uma diversidade de defini~6es e concep
~6es, mas tambem pela multitude de praticas de lA. 

Apesar desta diversidade, podemos, no entanto, definir a investiga~ao

-ac~ao, simultaneamente como ''uma abordagem da resoluriio de problemas, um mo
delo ou paradigma/ e um processo de resolupio de problemas, uma sine de activtdades 
ou acontecimentos//(French e Bell in Carvalho Ferreira, 1996: 333). 

Segundo French e Bell (in op.cit.), embora o termo "investiga~ao-ac~ao" 
tenha sido introduzido por John Collier, urn cornissario britanico para a fndia, 
coma urn metodo para melhorar as rela~6es raciais naquele territorio, foi Kurt 
Lewin que, em 1946, ao procurar aplicar os conhecimentos das ciencias sociais 
aos processos de mudan~a social, desenvolveu este conceito. 

Esta tentativa de integrar as logicas do conhecimento corn as da ac~ao, ou 
seja, de combinar a produ~ao teorica corn a pesquisa mais virada para os pro
blemas praticos das organiza~6es, insurge-se como a principal caracteristica da lA, 
distinguindo-se de outras linhas mais viradas para a "investiga~ao e estudos 
sem ac~ao" (investiga~ao convencional) ou para a "ac~ao sem investiga~ao". 

Partindo da no~ao de que a interpreta~ao e resolu~ao de determinado 
problema (sentido pelas organiza~6es) apenas e poss:ivel mediante a participa
~ao dos diferentes agentes dessa mesma organiza~ao, a lA constitui-se, assim, 
simultaneamente, urn acto de investiga~ao cientilica e urn acto de comprornisso 
corn a organiza~ao e agentes que vivem esse problema. lsto envolve teoriza~ao, 
experimenta~ao e implementa~ao, sendo bastante rigoroso corn determinados 
passos a seguir, e bastante flex:ivel corn outros. 

Tratando-se de uma estrategia de resolu~ao de problemas ("problem 
solving''), atraves da lA procura-se encorajar os indiv:iduos a trabalhar junta
mente na resolu~ao de urn problema. 

A lA consiste, pois, num processo continua de investiga~ao e aprendiza
gem que tern como principal objectivo desenvolver ou descobrir aspectos do 
funcionamento da organiza~ao que possam conduzir a mudan~a e ao melhora
mento. 0 facto do processo implicar uma compreensao do sistema, defini~ao 
de solu~6es, aplica~ao e modifica~ao dessas solu~6es e confirma~ao dos resul
tados, acaba por envolver urn espectro de actividades centradas na investiga
~ao, planeamento, teoriza~ao, aprendizagem e desenvolvimento, ligando, deste 
modo, os campos da "investiga~ao" e da "ac~ao". 
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Distin~o da Investiga~o-Ac~o relativamente a outras fonnas de investiga~o 

0 reconhecimento crescente da dificuldade em aplicar o tradicional 
paradigma de investigar;ao a compreensao e conhecimento dos fenomenos 
organizacionais\ que pela sua complexidade e diversidade, nao se "encaixam" 
nas re gras tipicas da ciencia positiva (de controlo, causalidade, aplicar;ao de 
instrumentos estandardizados, etc.), tern conduzido os investigadores soc1a1s 
(nomeadamente psicologos e sociologos) a procurarem outras formas de co
nhecimento e de abordagem da realidade. 

E assim que, em 1946, Kurt Lewin introduz o termo "investigar;ao-acr;ao", 
procurando corn este aproximar duas formas de conhecimento ate entao 
dissociadas: uma mais teorica ( orientada para o problema do conhecimento ), e 
outra mais empfrica (virada para a acr;ao ). Esta //nova forma de jazer '~ distingue
-se da ciencia tradicional precisamente pela sua capacidade de combinar a pro
dur;ao teorica corn a pesquisa mais direccionada para os problemas praticos 
das organizar;oes. 

Ao contrario da investigar;ao tradicional cujo objectivo consiste em desco
brir novos factos, verificar antigos e analisar sequencias, em busca das expli
car;oes causais e leis naturais que governem os dados; a investigar;ao-acr;ao 
insurge-se como urn projecto de construr;ao e de formular;ao de urn conheci
mento novo, cujos objectivos visam nao apenas a produr;ao de urn novo conhe
cimento mas tambem a possibilidade de dar resposta a urn problema real. 

Outro aspecto que nos permite distinguir a investigar;ao-acr;ao do para
digma convencional reside no envolvimento do investigador corn os actores 
(seus valores e expectativas), visto que ao por em acr;ao urn processo de lA, o 
cientista social envolve-se corn a organizar;ao ou o grupo que pretende levar a 
cabo a mudanr;a. 0 proprio processo de lA incentiva o investigador a experi
mentar o problema. 

Ao contrario da investigar;ao convencional, o objecto de analise nao se 
define fora dos sujeitos que vivem a situar;ao problematica, mas conjuntamente 
corn estes. Trata-se, portanto, de urn objecto reconhecido e situado num con
texto de espar;o-tempo que se constitui a partir de uma experiencia vivida 
como problematica pelo sujeito ou sujeitos. 

Na IA sao consideradas as intenr;oes, as finalidades, os valores, as capaci
dades, os interesses dos sujeitos, ora para relativizar o discurso positivista e os 
resultados de uma metodologia cientifica classica, ora para criticar essa mesma 
linguagem, adoptando uma outra. 

Apesar de se ter em considerar;ao o contexto e o sujeito na definir;ao do ob
jecto de pesquisa, isso nao obsta a que se possa desenvolver uma metodolo
gia propria, diferente de caso para caso, que traduz uma concepr;ao particular do 
processo de conhecimento e que, inclusivamente, pode ser objecto de negociar;ao. 

1 Sendo este, muitas vezes, acusado de constituir urn impedimenta a uma ao;ao efectiva. 
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0 investigador de IA e, tal como nos outros processos de investigac;ao, 
urn observador que tern os seus pr6prios valores, as suas finalidades, os seus 
empenhamentos profissionais, sociais e politicos. Ele reconhece a sua subjecti
vidade e tenta controla-la, sendo, no entanto, este urn aspecto complicado de 
resolver e que se reveste de alguma complexidade. Nao obstante, e uma pes
soa que possui uma atitude cientifica, uma compreensao das dinamicas de mu
danc;a e que, para alem disso, se encontra comprometido corn o estudo dos 
aspectos mais relevantes da situac;ao real. 

Neste sentido, este processo tern tanto de pesquisa cientifica como de 
envolvimento na resoluc;ao dos problemas organizacionais. Trata-se de teori
zar, experimentar e implementar, alternando rigor e flexibilidade e deixando-se 
envolver numa organizac;ao ou grupo em mudanc;a, a medida que o proprio 
problema evolui. 

Dai que, segundo Cunningham (1993), a diferenc;a entre a investigac;ao 
convencional e a IA resida nao tanto nos aspectos metodologicos, mas sobre
tudo nos aspectos contextuais, uma vez que as pessoas que investigam sao 
diferentes, possuem diferentes percepc;oes e teorias, diferentes objectivos, capa
cidades e habitos e observam diferentes objectos. 

De uma forma sintetizada e sistematizada podemos apontar como princi
pais diferenc;as as enunciadas no quadro seguinte: 

Elementos comparados Investiga~iio convencional Investiga~iio-ac~iio 

Tomada de posir;tio sobre Os metodos sao neutros Os metodos desenvolvem redes 
os valores relativamente aos valores sociais e actualizam urn potencial 

humano 

Situar;tio no tempo Observa a realidade presente Observa a realidade presente 
e tenta interpreta-la em rela~ao 
corn a compreensao do passado 
e a concep~;ao de urn futuro 
desejavel 

Relar;tio com o objecto Investigador nao implicado; as As pessoas sao sujeitos que se 
estudado pessoas sao objecto de estudo auto-analisam e corn quem se 

colabora 

Tratamento da informar;tio Os casos interessam somente Os casos individuais podem ser 
recolhida na medida em que representam fonte suficiente de conhecimento 

uma popula~;ao 

Fins epistemol6gicos Predizer acontecimentos a partir Construir pianos de interven~;ao 
de urn conjunto organizado de que permitam alcan~;ar os 
proposi~;oes objectivos desejados 

Criteria de sucesso Consistencia 16gica, progn6stico Verificando se as ac~;6es 
e controlo empreendidas permitem que se 

alcancem os resultados previstos 

Tipo de generalizar;tio Independente do contexto Limitada, dependente do 
contexto 

Fonte: Goyette, 1987. 
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Posto isto, podemos identificar alguns principios inerentes ao processo de 
Investiga<;ao-Ac<;ao e que Cunningham define do seguinte modo: 

1. Difinirao da questtio. Esta nao resulta, necessariamente, de urn processo 
de pensamento, mas sim da observa<;ao dos factos que se apresentam, 
donde o investigador devera ser capaz de perceber diferentes dimens6es 
e estabelecer rela<;6es complexas entre caracteristicas diferenciadas. 

2. Conceptualizartio do problema. A teoria surge neste quadro como uma 
grelha que e utilizada para uma melhor compreensao dos eventos e 
acontecimentos que rodeiam o problema, fazendo sobressair quais as 
variaveis que se encontram interrelacionadas corn este. 

3. lntegrarao de conceitos com assunroes reais. Sendo o sistema organizacio
nal urn todo indivisfvel, a investiga<;ao-ac<;ao caracteriza-se por urn 
pensamento lateral, no qual as respostas sao dadas pela recolha de 
ideias, teorias e experiencias provenientes de outras ciencias. 

4. "Triangulartio" de metodologias. Isto significa: combina<;ao de diferentes 
metodologias no estudo do mesmo fen6meno, misturando informa<;ao 
qualitativa corn quantitativa, utilizando varios nfveis de informa<;ao e 
perspectivas para obter diferentes perspectivas. Esta "triangula<;ao" 
pode ser: 

4.1. Entre mitodos (ou seja, combina<;6es entre diferentes metodos como 
sejam: entrevistas corn observa<;6es ou corn testes psicol6gicos - que 
no caso da obten<;ao do mesmo resultado representa urn maior nfvel 
de confian<;a); 

4.2./ntra-mitodos (utiliza<;ao de mtiltiplas tecnicas associadas a urn 
dado metodo de recolha e analise de informa<;ao, 0 que implica 
uma multiplicidade de escalas e indices para os mesmos conceitos ); 

4.3. Diferentes medtdas (combina<;ao de informa<;ao quantitativa e quali
tativa, dados cientfficos corn senso comum); 

4.4. Entre investigadores ( diferentes grupos de analistas que investigam 
ou observam o mesmo fen6meno ). 

5. Con.frontartio de resultados. A utilidade do processo de IA depende da 
sua validade aos olhos dos que se encontram na organiza<;ao. Trata-se 
de desenvolver medidas organizacionais aceitaveis e coerentes corn a 
situa<;ao. 

6. Qualificarao da lnvestigarao com um estudo de caso. Face as limita<;6es tec
nicas (amostragem, distribui<;ao normal), a maior parte dos estudos or
ganizacionais constituem estudos de caso corn pouca validade externa, 
dada a impossibilidade de generaliza<;ao das conclus6es. 
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Contudo, porque este nunca podeni resolver todos os problemas das orga
niza<;6es, a IA nao constitui urn substituto para o paradigma convencional de 
investiga<;ao, sendo, no entanto, urn importante suplemento. 

Finalidades e fun~oes da Investiga~io-Ac~io 

A afirma<;iio de que a IA pode ser portadora de uma finalidade de pesqui
sa, i.e, de urn projecto de constrw;ao e formula<;iio de urn conhecimento novo, 
pode traduzir-se por diferentes fun<;6es especificas, por urn lado, a investiga
<;iio, e por outro, a ac<;iio. 

1. Finalidades da Investiga~io 

Tomando como referenda o quadro proposto por R. B. Tremblay (in 
Goyette, 1987: 35), e possivel identificar tres momentos principais de toda a 
actividade de investiga~ao: a descri<;iio, a explica<;iio e o controlo do real. 

Estes tres momentos, que poderemos categorizar como fun<;6es ou activi
dades especificas a investiga~ao, caracterizam-se, numa atitude cientifica, 
como uma tendencia para reduzir a ambiguidade dos conceitos (nivel da des
cri<;iio ), das hip6teses (nivel da explica<;iio) e das proposi<;6es (nivel do con
trolo ); embora na pnitica o investigador descreva, explique e controle as suas 
hip6teses apenas por aproxima<;ao. 

Especificando, verifica-se que no primeiro momento trata-se, fundamen
talmente, de identificar e definir uma situa<;iio problematica concreta, partindo, 
para tal, da observa<;iio e operacionaliza<;ao de conceitos. No segundo momento, 
trata-se de estabelecer uma rela<;iio, nao so, entre diversos fen6menos, mas 
tambem entre diversas variaveis especificas, de modo a permitir uma compreen
sao da situa<;iio (Tremblay in Goyette, 1987: 40). Tal formula<;ao permite ainda 
a constru<;iio de hip6teses sujeitas a verifica<;iio pelos factos. Trata-se, no entanto, 
nao de uma explica~ao ou teoria geral, mas da compreensao de uma situa<;iio 
particular. 

Quanto ao terceiro momento, ou seja, do controlo, este prende-se nao apenas 
corn a necessidade de controlar essas mesmas hip6teses (modelo, teoria), mas 
sobretudo de controlar a rela<;ao que se gera entre a teoria e a pratica, entre o logos 
ea praxis. 

2. Finalidades da Ac~o 

Ao nivel das fun<;6es da ac<;iio, Goyette identificou duas finalidades prin
cipais, expressas em termos de mudan<;a: uma primeira, de mudan<;a social , e 
uma segunda, de mudan<;a individual. 
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A primeira corresponde ao objectivo principal de qualquer intervenc;ao 
organizacionat podendo, no entanto, esta ser apenas de statu quo, de adapta
c;ao ou de mudanc;a social radical (mudanc;a transformacional). 

A segunda, i.e., a mudanc;a individual, embora nao seja contemplada por 
diversos analistas, assume, para Goyette (1987) urn papel importante. 0 facto 
da lA constituir uma forma de produc;ao de saber que se desenvolve na e pela 
acc;ao, faz corn que esta comporte uma dimensao educativa ou "reeducativa", 
ja que os agentes, a medida que o processo de mudanc;a avanc;a, passam por 
processos de aprendizagem sobre a organizac;ao, comunicac;ao, relacionamento, 
procura e partilha de soluc;oes, etc. Nesta optica, a formac;ao e encarada en
quanto mudanc;a individual. 

3. Finalidades de chameira entre a Investiga~io e a Ac~io 

Entre estes dois polos (lnvestigac;ao e Acc;ao ), Goyette (1987) distingue, 
como func;ao de charneira, a func;ao de comunicac;ao. 

Por urn lado, o investigador comunica informac;oes sobre os resultados e 
os processos de pesquisa aos agentes a que dizem respeito, e por outro, estes, 
comunicam ao investigador informac;oes sobres os seus problemas, o meio, 
as suas percepc;6es, os seus valores, as suas reacc;oes perante o processo e os 
resultados da pesquisa. 

A comunicac;ao pode ir mesmo da transmissao de informac;oes a negocia
c;ao entre implicados e investigadores (para alguns trata-se de uma comunica
c;ao bi-direccionada para a construc;ao de uma obra colectiva). 

Deste modo, a comunicac;ao pode desempenhar uma func;ao de pesquisa 
(pelo controlo que exerce e pela difusao que permite ), mas tambem ser urn elo 
entre uma investigac;ao e uma acc;ao. 

Em sfntese, podemos apontar entao quatro grandes finalidades ou fun-
c;oes para o processo de lA: 

1. func;ao de construc;ao do conhecimento (fase de investigac;ao ); 
2. func;ao de mudanc;a social (fase da acc;ao ); 
3. func;ao formativa (acc;ao); 
4. papel crftico relativamente a dita ciencia tradicional (inerente a propria 

metodologia ). 

As fases da Investiga~io-Ac~io 

Cherringhton (1989) identifica seis grandes fases no processo de investi
gac;ao-acc;ao: 

1. Recolha de dados; 
2. Feedback; 
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3. Discussao dos dados e diagn6stico; . 
4. Focar a direc<;ao a seguir; 
5. Desenvolver e implementa<;ao urn plana de ac<;ao; 
6. Avalia<;ao da ac<;ao I Feedback. 

Embora estas nao sejam estanques entre si, mas sim sequenciais e dclicas 
(dada a interac<;ao que implica todo o processo- nao apenas entre actores, mas 
tambem entre fases de procedimentos) podemos, no entanto, agrupa-las em 
dais p6los: o da investiga<;ao ( correspondendo as tres primeiras fases) e o da 
ac<;ao (as tres seguintes). 

A - A Investiga~io 

1. • fase: Reco/lta de dados 

Ap6s a identifica<;ao de urn problema suficientemente serio, o primeiro 
passo consiste em obter informa<;ao acerca dele; s6 assim poderemos garantir o 
sucesso dos restantes passos. 

Os dados podem ser recolhidos a partir de uma variedade de fontes, 
coma sejam: entrevistas, observa<;6es, questionarios, dad os de arquivo (dad os 
documentais ). Cada metodo contem vantagens e desvantagens, assim o ideal 
sera utilizar os quatro metodos em vez de apenas urn ou dais (Cherrington, 
1989). 

• Entrevistas 

Estas sao essencialmente nao estruturadas, pelo que tendem a produzir 
informa<;ao rica e, por vezes, atraves de uma escuta sensfvel e possfvel desco
brir uma variedade de problemas. Utilizar entrevistas de grupo permite incluir 
mais pessoas, mas requer maior experiencia por parte do entrevistador de for
ma a que o grupo se sinta livre para partilhar os seus sentimentos. Grupos 
homogeneos corn 7 a 10 indivfduos que partilhem atitudes comuns, permitem 
uma maior desinibi<;ao em situa<;6es em que se discorda do restante grupo 
(Cunningham, 1993). Algumas das desvantagens da utiliza<;ao de entrevistas 
tern sobretudo a ver corn o consumo elevado de tempo e corn o ntimero limi
tado de indivfduos que podem ser entrevistados. 

Ainda segundo o mesmo autor, podem ser definidos quatro tipos de 
entrevistas nao estruturadas que nos ajudam na recolha de dados e que se 
encontram descritas no quadro seguinte: 
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Tipos de entrevistas niio estruturadas (Cunningham, 1993) 

Elevado 

!"'== mOru,. i 
ill<ere""~ i•di,idmi• i 

Baixo 

Entrevista de Entrevista de 
descoberta resolu9ao de 

problemas 

Entrevista de Entrevista de 
ajuda descri9ao de 

comportamentos 

Baixo IIJio ------. Elevado 

Necessidades 
individuais 

Objectivos mutuos ou 
objectivo de resolu9ao de problemas 

(interesses do cliente) (interesses do cliente e de resolu9ao de problemas) 

Neste esquema, o eixo vertical sugere que a informa<;iio pode ser utilizada 
para compreender as necessidades individuais dos entrevistados ou investiga
dores (tal como o terapeuta encoraja o seu cliente a descobrir os seus pr6prios 
problemas). Neste sentido, o investigador pode querer apenas recolher dados 
para confirmar hip6teses, procurar informa<;iio adicional ou de relevancia mu
tua, bem como, sentimentos acerca da mudan<;a, ou simplesmente obter infor
ma<;iio que o auxilie na constru<;iio do questionario. 0 entrevistado, por seu 
lado, tern oportunidade de ser ouvido e de oferecer sugestoes para melhorar a 
situa<;iio que o afecta. 

Quanto ao eixo horizontal, este sugere que os dados da entrevista podem 
ser utilizados para satisfazer interesses organizacionais das pessoas ou, 
inclusivamente, para fins mais gerais ou cientificos, nomeadamente na resolu
<;iio de problemas mutuos. 

Em comum, estas entrevistas possuem urn caracter indutivo, aberto e nao 
estruturado, e procuram dar resposta, quer a recolha de dados, quer a cons
tru<;iio te6rica e resolu<;iio de problemas ou aconselhamento. Dependendo dos 
objectivos adoptar-se-a urn diferente metodo de entrevista. 

Entrevista de descricrio de comportamentos - 0 ponto de partida e "Procura
mos resposta a questoes espec[ficas' (Cunningham, 1993). Recolhem-se dados acerca 
de acontecimentos passados, atendendo a que esta informa<;iio pode ser urn 
v<Hido ponto de referenda na previsiio do futuro. Exemplos de comportamen
tos passados sao o melhor indicador do que pode acontecer no futuro, desde 
que baseados em situa<;oes similares. 0 tipo de informa<;iio mais frequentemente 
obtido tern a ver corn: factos biograficos, conhecimento tecnico e descri<;iio do 
actual "background' e experiencia. 
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Entrevista de resoluctio de problemas - A ideia base e " Vamos resolver o proble
md' (Cunningham, 1993). Este tipo de entrevistas responde ao interesse mutua 
do investigador e do cliente e encoraja a resolw;ao de problemas individuais 
ou o atingir de objectivos. A proposta do investigador e de desenvolver urn 
clima onde existam interesses mutuos na partilha de ideias, explora~ao e reso
lu~ao de problemas. 

A resolu~ao de problemas envolve uma tomada de decisao em que e dada 
a oportunidade aos indivfduos de fazerem uma escolha de entre uma varie
dade de alternativas. 0 objectivo deste tipo de entrevista consiste em estimular 
os indivfduos a identificar formas de mudar e melhorar, sendo que o processo 
de resolu~ao de problemas procura estimular o crescimento e o desenvolvi
mento nos trabalhadores. 

Entrevisfa de descoberfa - Os entrevistadores encorajam a descoberta indo ao 
encontro da afirma~ao "Estamos a procura de tdeias' (Cunningham, 1993). A enfase e 
colocada no desenvolvimento de ideias, sugest6es, informa~6es ou teorias. Este 
tipo de entrevista pode ser util para compreender urn problema organizacional 
percebido pelos indivfduos participantes e pode ser usado para desenvolver teo
rias ou instrumentos de investiga~ao que sejam validos para a situa~ao. 0 objec
tivo deste processo de entrevista e, em ultima instancia, criar uma descri~ao pas
sfvel de gestao das numerosas interac~6es organizacionais que tern lugar. 

0 entrevistador tern aqui oportunidade de explorar ideias e pensamentos 
em resposta a certas quest6es gerais, pais o entrevistado e encorajado a falar 
acerca do problema e a expor os seus sentimentos acerca da situa~ao. 

Enfrevisfa de aiuda - Tendo por base a afirma~ao "E responsdvel por si pro
prio" (Cunningham, 1993), o entrevistador procura criar urn ambiente que per
mita aos indivfduos expressar sentimentos, manifestar angustias e tomar as 
suas proprias decis6es. 0 facto de os indivfduos aliviarem tens6es permite-lhes 
agir mais naturalmente. Assim, a entrevista e baseada no pressuposto de que a 
frustra~ao, a furia e a profunda insatisfa~ao devem ser expressas antes das 
pessoas poderem ser mudadas. 

Resumindo, este tipo de entrevistas responde a interesses especfficos do 
cliente, e encoraja a constru~ao de conceitos ou teorias para a resolu~ao de 
problemas pessoais. 

Vemos assim que o processo de questionar pode actuar par si so coma urn 
agente de mudan~a, sendo que as decis6es e as ac~6es sao baseadas mais em 
auto-analise do que em analise conceptual. 

• Observaroes 

Estas sao particularmente uteis para diagnosticar processos grupais, rela
~6es interpessoais e tarefas eficientes, apresentando como principal vantagem o 
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facto de ser uma medida fiavel dos comportamentos actuais. No entanto, muitos 
problemas envolvem sentimentos e expectativas que nao podem ser facilmente 
observaveis. Este metodo surge muitas vezes como forma de complementar 
questionarios e entrevistas. 

• Questiondrios 

Os investigadores organizacionais utilizam instrumentos de auto-resposta 
para alem das outras formas de recolha de dados. Como regra, os instrumen
tos standartizados nao sao usados na investiga<;ao de aspectos organizacionais, 
pois reflectem indicadores de urn vasto mimero de organiza<;6es, isto e, reflec
tem as variaveis e nuances identificadas a partir da(s) organiza<;ao(6es) parti
cipantes. Numa ciencia de ac<;ao os instrumentos de recolha devem ser tao 
proximos quanto possivel, de forma a responder a cada problema proprio da 
organiza<;ao. 

Os questionarios ou outros instrumentos de medida, devem ser elabora
dos apos o investigador ter formulado e desenvolvido uma real compreensao 
dos acontecimentos da organiza<;ao, para que estes possam ser urn reflexo da 
mesma. Embora, em termos comportamentais, a informa<;ao possa ser comple
tada corn a utiliza<;ao de varios tipos de instrumentos standartizados, como 
por exemplo: testes de inteligencia e de atitudes, testes de realiza<;ao profissio
nal, medidas de personalidade, escalas de atitudes e de valores. 

Os questionarios da investiga<;ao-ac<;ao procuram obter uma medida de 
conceitos derivados de entrevistas abertas e/ ou observa<;6es, sendo animados 
pelo processo de descoberta e de desenvolvimento. Dai que, algumas das ques
t6es sejam, por natureza, abertas e geralmente orientadas para urn processo de 
descoberta. 

Uma das principais vantagens de utiliza<;ao deste metodo prende-se corn 
o facto de perrnitir obter urn largo volume de informa<;ao a partir de muitas 
pessoas num curto espa<;o de tempo. 

• Dados de arquivo 

Atraves da documenta<;ao ou de bases de dados da organiza<;ao e pos
sivel obter urn grande mimero de dados, nomeadamente o historial da propria 
organiza<;ao, bem como dados biograficos, niveis de absentismo, etc. Todos estes 
aspectos sao importantes contributos para o diagnostico da situa<;ao, podendo 
dar pistas para a elabora<;ao de pianos de interven<;ao. 
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2. • fase: Feedback 

Esta ea segunda etapa do modelo de Investiga<;ao-Ac<;ao, em que a ques
tao central e a comunica<;ao, desempenhando urn papel relevante, uma vez 
que e importante transmitir as informa<;oes obtidas quer aos adores sociais, 
quer aos investigadores, criando assim uma maior implica<;ao de uns e de outros 
no processo de investiga<;ao. 

Apos a recolha de dados e o seu resumo, estes devem ser apresentados as 
pessoas envolvidas atraves de urn relatorio escrito, sendo posteriormente dis
cutido em reunioes e entrevistas. Assim, o feedback permite confrontar, discutir 
e clarificar resultados, contribuindo tambem para fortalecer o compromisso 
corn o projecto. 

Facilmente se depreende que o feedback nao pode surgir apenas num mo
mento do processo de Investiga<;ao-Ac<;ao, ele e antes uma constante, sempre 
que existam novos dados estes devem ser comunicados e discutidos pelos 
intervenientes. 

3. • fase: Discussiio de Dad os e Diagntistico 

Como foi referido no ponto anterior, a discussao de dados surge na 
sequencia do feedback e e uma importante forma de ajuste de resultados. 

Os dados assim trabalhados devem ser utilizados para identificar e dia
gnosticar problemas organizacionais, tornando-se necessaria uma analise cui
dadosa a fim de identificar o problema real e nao apenas sintomas superficiais. 
Esta analise geralmente envolve uma discussao pelo grupo alvo, e procura 
reduzir a probabilidade de uma interpreta<;ao errada de dados, o grupo deve 
explorar causas alternativas ao problema. 

0 diagnostico pode centrar-se num problema especifico que necessita de 
ser resolvido (por exemplo: relatorios incorrectos, problemas de planeamento) 
ou num aspecto geral que precise de urn diagnostico mais cuidado (por exem
plo: quebra de vendas, elevada rotatividade, baixo moral). 

Weisbord (in Cherrington, 1989) propoe urn modelo de forma a auxiliar o 
diagnostico de problemas organizacionais tendo em conta os sintomas. As seis 
questoes permitem examinar o ajuste entre a organiza<;ao e o seu meio ambiente, 
e o ajuste entre os indivfduos e a organiza<;ao. 
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Modelo de Diagn6stico Organizacional (Weisbord, 1976. in Cherrington, 1989) 

OBJECTIVO: 
Qual eo nosso neg6cio? 

/ 
RELACIONAMENTOS: 

ESTRUTURA: Coma gerimos as interacc;:oes e os 
conflitos entre as pessoas? Como dividimos o trabalho? 

I \ 
LIDERAN<;A: 

Ambi Existe alguem que mantenba ente 

\ 
tudo is to em equilibrio? 

/ 
RECOMPENSAS: 
Todas as tarefas necessirias 

MECANISMOS DE 
COORDENA<;AO: 

tem incentivos? 

Temos tecnologias de coordenac;:ao 

~ adequadas? 

B-AAc~o 

Toda a fase da investiga~ao tern em vista proporcionar urn sumario dos 
problemas, perspectivas e oportunidades, bem coma, gerar nos membros da 
organiza~ao uma certa necessidade de mudan~a, que servira de base para o 
desenvolvimento da ac~ao. 

Deste modo, podemos dizer que a urn periodo de defini~ao dos proble
mas que parte do sistema em que o cliente esta inserido (fase de diagnostico ), 
sucede urn periodo de apresenta~ao e defini~ao de solu~6es no qual podemos 
considerar coma factores importantes a aceita~ao dos objectivos e metodos, 
bem coma, uma atitude positiva e cooperante em rela~ao a mudan~a. 

Dai que, o sucesso de muitos processos de mudan~a se encontre associa
do a capacidade de criar urn clima de planifica~ao e resolu~ao dos problemas, 
no qual as ideias sao encorajadas e valorizadas, sendo importante que os 
gestores de topo da organiza~ao se comprometam e identifiquem corn o pro
cesso e salientem a importancia que atribuem a participa~ao de todos os mem
bros da organiza~ao pais, sao eles que melhor poderao definir os seus proble
mas e propor as solu~6es. 
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Para isso e importante que: 

• os membros se sintam pessoalmente interessados e motivados no pro
cesso, o que pode ser conseguido atraves da defini~ao de objectivos 
comuns entendidos como importantes, significativos, realizaveis e justi
ficaveis para os diferentes elementos do grupo, e ainda 

• todos os grupos de actores se encontrem representados, pois podem 
trazer diferentes formas de analisar os problemas e funcionar como for
~as de bloqueio caso nao sejam integrados no processo. 

Donde, podemos concluir que os passos seguintes num processo de inves
tiga~ao-ac~ao consistem em ajudar a organiza~ao a focar a direc~ao a seguir, 
desenvolver urn compromisso para corn a mudan~a, implementa-lo e avalia-lo. 

4.11 fase: Focar a direcflio a seguir 

Focar uma organiza~ao numa dada direc~ao implica urn conhecimento da 
realidade e possibilidades da empresa, bem como, do seu passado. Trata-se de 
encorajar a organiza~ao a discutir as mudan~as . mais apropriadas, podendo 
aqui ser utilizadas algumas tecnicas capazes de gerar ideias (brainstorming), e 
de identificar amea~as e contrangimentos (analise SWOT) as quais a organiza
~ao deve fazer face no curto e longo prazo. 

Este processo consiste em fomentar discuss6es que podem traduzir-se em 
workshops, encontros ou conferencias designados propositadamente corn o ob
jectivo de envolver os membros da organiza~ao no processo de mudan~a e 
leva-los a reflectir e discutir topicos relacionados corn as diferentes fases da 
mudan~a. 

Uma das estrategias mais adoptadas nesta fase consiste em formar grupos 
de trabalho que, entre si, discutem os varios topicos e depois apresentam os 
resultados a que chegaram aos restantes grupos para nova discussao e assim 
consecutivamente ate se terem identificado e analisado todos os aspectos julga
dos necessarios. 

Os diferentes topicos de discussao incidem, fundamentalmente, sobre os 
seguintes aspectos: (1) identifica~ao das oportunidades, amea~as, pantos fortes 
e fracos, recorrendo para o efeito a analise SWOT; (2) defini~ao da rnissao da 
organiza~ao; (3) concep~ao de uma visao de futuro. Especificando: 
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1) Anilise SWOT 

a) Identificaplo das condicionantes ambientais. Trata-se de ganhar consciencia 
das ac~6es actuais e potenciais da concorrencia, das tendencias econo
rnicas, das medidas polfticas e sociais que podem condicionar a actua
~ao da sua organiza~ao. Enquanto as amea~as identificadas podem ser 
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hierarquizadas em termos de probabilidades de ocorrencia, impacto e 
capacidade de controlo por parte da organiza<;:i'io, as oportunid'ades 
indicam novas direc<;:6es. 

b) ldentificar;tio dos pontos fortes e fracos. Trata-se de examinar os recursos 
tecnol6gicos, humanos e financeiros que a organiza<;:i'io dispoe para 
poder fazer face as amea<;:as e potencializar as oportunidades. 

2) Defini~o da Missio 

Esta pressupoe: 

a) ldentificar;tio da Filosofia. Visto que qualquer processo de mudan<;:a corre 
o risco de falhar caso nao corresponda aos valores culturais existentes 
numa organiza<;:ao, ha que identificar a cultura organizacional, descre
vendo-a por intermedio de urn grupo de pessoas que partilham valo
res, interesses e hist6rias. 

b) Desenhar uma misstio. Esta devera ser, nao s6 coerente corn a filosofia 
da organiza<;:i'io, mas tambem capaz de responder as seguintes ques
toes (cf. Cunningham, 1993): 

• 0 que distingue a organiza<;:i'io? 
• Quem sii.o os seus clientes? 
• Porque estes objectivos? 
• Onde estao os mercados e as facilidades? 
• Como produzimos e vendemos? 

3) V1Sio do futuro 

Trata-se de convidar os membros dos grupos a construirem futuros dese
javeis para a sua propria organiza<;:i'io e grupo de trabalho procurando, assim, 
ganhar o entusiasmo dos participantes e estabelecer corn estes urn comprornisso 
em rela<;:i'io as actividades de mudan<;:a organizacional. 

Deste modo, a visao cresce a partir dos desejos e aspira<;:oes dos partici
pantes que, por sua vez, emergem num quadro de analise das condicionantes 
externas e internas. 

Tomando como referenda o modelo te6rico proposto por K. Lewin sobre 
a mudan<;:a (in Ferreira e al., 1996), verificamos que o primeiro ponto (analise 
SWOT) corresponde a fase de descongelamento, na medida em que se procura 
criar uma insatisfa<;:i'io corn o estado actual da situa<;:i'io, chamando a aten<;:i'io 
para as pressoes da envolvente e para os problemas internos da organiza<;:ao. 
Nos pantos 2 e 3 (referentes a rnissao e visao) procura-se desenvolver novos 
valores, atitudes e comportamentos que veiculem a mudan<;:a, pois a sua base 
reside em factores emocionais e cognitivos, realizando-se no quadro das rela
<;:6es interpessoais e grupais. 
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5. •fase: DesenTJo/TJer e implementar um Piano de Ac;tio 

Segundo Cunningham (1993), de todo este processo de discussao resuita 
urn draft da fiiosofia, uma afirma«;ao de missao e uma visao gerai de como a 
atingir, tornando-se necessaria pianificar conferencias subsequentes para defi
ni«;i'io dos objectivos estrategicos. Isto significa que, a impiementa«;ao normai
mente consiste em dar corpo e forma as filosofias, miss6es e vis6es estabeieci
das anteriormente e desenvoiver pianos e procedimentos de actua«;ao, ou seja, 
desenhar estrategias para responder as amea«;as, aproveitando as oportunida
des e respeitando os vaiores estabeiecidos. 

Desenhar estrategias significa identificar alternativas praticas ou vis6es 
que resoivam os probiemas, bem como, assinaiar os requisitos e padr6es peios 
quais se deve avaliar essas op«;6es, enumerar as principais barreiras, sublinhar 
as principais ac«;6es, apontar as necessidades de recursos e apresentar urn pia
no de trabalho. 

Para Cunningham (1993), uma estrategia e "um padnio de propostas, polfti
cas, programas, acroes, decisoes ou alocaroes de recursos que difinem o que uma orga
nizartio r!, o que foz, e porque o foz '~ 

Nesta fase compete ao investigador facilitar a transferencia de informa«;ao 
e decis6es de modo a que se consiga chegar a urn piano de ac«;ao, que mais nao 
e do que uma lista de projectos nos quais devem constar referencias explicitas 
sobre as tarefas, objectivos, prazos a atingir e identifica«;ao dos responsaveis. 

Entre os aspectos considerados importantes para uma eficiente impiemen-
ta«;ao do piano de ac«;ao, Cunningham (1993) destaca que estes devem: 

• ser incrementais e capazes de reconhecer as necessidades imediatas, 
• ilustrar urn conjunto de passos a seguir, 
• assinaiar de que modo este desenho se ira modificar a cada fase do 

processo de mudan«;a. 

Do processo de discussao acima referido resuita, iguaimente, a defini«;ao 
das fases seguintes, que se poderao traduzir em: 

1. Identificartio dos Aspectos Estrategicos 

Assinaiado o aspecto estratE~gico gerai, procurar-se-a descobrir que raz6es 
se encontram associadas a sua concretiza«;ao, decompondo-as seguidamente em 
sub-estrategias a que correspondem mais raz6es. A identifica«;ao dos aspectos 
estrategios deve comportar: 

• aiternativas praticas para resoiu«;i'io dos probiemas, 
• requisitos de impiementa«;ao e respectivas barreiras, 
• principais propostas I projectos, 
• possiveis objectivos, 
• ac«;6es I recursos necessarios, 
• criterios de avalia«;ao do cumprimento dos objectivos estrategicos. 
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2. Desenvolvimento do Piano de Ac_rao 

Compreende a defini<;ao do conjunto de ac<;6es a seguir para atingir os 
objectivos, bem como o calculo dos impactos em termos financeiros, de produ
tos e servi<;os, marketing, recursos humanos. 

Este conjunto de actividades estruturadas pode realizar-se ao nivel indivi
dual, grupal ou organizacional ou uma combina<;ao entre estes de modo a fazer 
face "aos problemas concretos com que a organiza_rao se difronta e a proporcionar uma 
aprendizagem pnitica e tedrica dos processos de resolu_rao dos problemas organizacio
nais'' ( Ferreira et al., 1996, p. 332). 

3. Desenvolvimento de um Piano de Compromisso 

Tern como objectivo envolver as pessoas quando estas sao necessarias e 
em conformidade corn os objectivos a atingir, dando-lhes a conhecer quando a 
sua participa<;ao sera solicitada e para que. A implementa<;ao de qualquer pia
no de ac<;ao assegura-se atraves do compromisso de uma massa critica de acto
res que envolvem todos aqueles que vao ser afectos pela mudan<;a, que a podem 
afectar e garantir a sua concretiza<;ao. 

V arias estrategias pod em ser utilizadas para implementar o piano de 
compromisso, passando pelo exerdcio de actividades associadas a resolu<;ao de 
problemas, ac<;6es de forma<;ao, comunica<;6es e briifings, altera<;6es na estrutura 
remunerat6ria e nos premios, entre outras. 

Os pianos que contam corn a participa<;ao sao mais implementaveis por
que respondem aquilo que os empregados conceberam, contudo chamamos a 
aten<;ao para a existencia de uma filosofia de participa<;ao segundo a qual 
subsistem diferentes niveis de participa<;ao apropriados a diferentes fases da 
investiga<;ao-ac<;ao. 

Para alem de que, a participa<;ao nao implica que os trabalhadores tomem 
decis6es estrategicas, nem que os gestores sejam envolvidos em todas as deci
s6es dos seus supervisores, apenas sugere que num processo de tomada de 
decisao deve-se atender a diferentes perspectivas, pois os trabalhadores sao 
uma importante fonte de informa<;ao. 

6. • fase: AvaliaFiio da AcFiio/Feedback 

Trata-se de registar os principais resultados obtidos corn o esfor<;o de mu
dan<;a, de modo a que se possa proceder a revis6es e ajustamentos constantes, 
donde a defini<;ao do problema, variaveis, hip6teses e metodos podem sofrer 
modifica<;6es consoante os resultados vao sendo validados ou nao. 

Desta forma, a avalia<;ao nao e algo que se faz ap6s a mudan<;a implemen
tada, mas ocorre em diferentes momentos como urn esfor<;o de correc<;ao da 
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informac;ao, devendo ser sempre facultado feedback dos resultados aos actores 
implicados no processo e particularmente aqueles de quem partiu a iniciativa. 

Esta etapa pode ainda funcionar coma o despoletar de urn novo ciclo que 
emerge da analise espedfica dos problemas entretanto produzidos. 

0 papel do investigador 

Sendo not6rio que o investigador se encontra envolvido no processo de 
acc;ao I mudanc;a na medida em que lhe compete assistir tanto a comunidade 
cientifica coma a organizac;ao, ele nao pode ser considerado coma urn elemento 
neutro, coma pretendia a ciencia positivista. A relac;ao entre o investigador e o 
cliente pode entao ser definida coma urn processo transacional. 

Preocupado em ajudar os participantes a resolverem os seus problemas, a 
tomarem decis6es e implementarem acc;6es, o investigador envolve-se no pro
cesso para assegurar que: 

• a informac;ao relevante para a resoluc;ao do problema se encontra dis
ponivel e e compreensivel, 

• que esta pode ser utilizada e manipulada pelo sistema, 
• que o problema e resolvido e a soluc;ao implementada, de tal modo que 

o mesmo nao tendera a ocorrer novamente. 

Face a isto, a investigac;ao deve ser tratada coma urn estudo de caso cujos 
resultados embora nao permitam a generalizac;ao das suas conclus6es, passu
em validade interna, porque o que torna a investigac;ao-acc;ao diferente sao as 
praticas que encorajam uma compreensao dos problemas reais, envolvendo as 
pessoas numa relac;ao de colaborac;ao e empregando conceitos corn relevancia 
empirica e pratica. 

E embora, seja certo que o envolvimento do investigador introduz urn 
efeito pernicioso que afecta quer os resultados quer a propria mudanc;a, nao e 
menos certo que as atitudes e expectativas precisam de ser monitorizadas bem 
coma os efeitos das mudanc;as. 

Podemos entao dizer que o investigador-actor nao se limita tao somente a 
definir objectivos e direcc;6es, agindo antes coma urn coordenador e fadlitador 
da discussio em grupo que esta ali para ajudar os diferentes memhros de uma 
organizac;ao a desenvolverem as suas capacidades e competencias e a partilha
rem os seus interesses pelos problemas. 
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Resumidamente podemos dizer que lhe compete: 

"" Responder quer as necessidades tecnicas quer as individuais; 
"" Potenciar tanto individuos coma organizac;6es a fazerem face aos pro

blemas; 
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./ Conceptualizar o impacto das mudan<;as a concretizar; 

./ Desenvolver rela<;6es de colabora<;ao; 

./ Utilizar a participa<;ao e os grupos de modo apropriado; 

./ Mudar comportamentos atraves de discuss6es de resolu<;ao de traba
lho de grupo; 

./ Facilitar a transferencia de informa<;ao e decisao entre o grupo e os 
membros da organiza<;ao; 

./ Encorajar o grupo a desenvolver diferentes formas de comunicar os 
seus resultados (feedback); 

./ Reconhecer quando as expectativas estao a aumentar ou a diminuir as 
resistencias. 

Reflexio final 

Subjacente a metodologia de Investiga<;ao-Ac<;ao encontra-se a ideia de 
que os grupos sao capazes de aprender a resolver os problemas que se lhes 
apresentam. No que concerne ao investigador, o seu papel consiste em parti
cipar numa actividade cooperativa de defini<;ao do problema, considera<;ao 
das hip6teses e sua transferencia para a ac<;ao e interpreta<;ao dos resultados 
acumulados contribuindo, desta forma, quer para a tomada de decisao quer 
para a constru<;ao do conhecimento cientifico. 

Neste sentido, as diferentes fases do processo de lA tendem a ser sequen
ciais e ciclicas, vis to que "em cada ciclo seguem-se os mesmos passos, mas a medida 
que o grupo vai aprendendo a trabalhar com maior ificticia, analisam-se novos proble
mas, ou os mesmos problemas segundo enfoques diferentes' (Ferreira e al, 1996:333), 
donde resulta o canicter aberto e interactivo da investiga<;ao-ac<;ao que pode 
recorrer a urn conjunto de mudan<;as incrementais para produzir uma mudan<;a 
transformacional. 

Recorrendo a uma meta.fora, Cunnigham (1993), distingue as fases de in
vestiga<;ao e de ac<;ao do seguinte modo: 

• a investiga~io e concebida coma a "semente" da muc:ian<;a e quando 
muito as raizes na qual esta se sustentara, 

• enquanto a ac~io (mudan<;a/ desenvolvimento organizacional) provi
dencia o ambiente para que esta flores<;a de uma forma produtiva. 

Tratam-se, pais, de fases que "esttio intimamente relacionadas, perdendo eficti
cia se forem realizadas isoladamente" (Ferreira e al., 1996:332). Contudo, a forma 
coma se pode proceder a esta articula<;ao nao se assume coma pacifica ou se
quer linear. 

Coma refere Edgar Morin (1977: 379), para ultrapassar esta dificuldade e 
necessaria, em primeiro lugar, encontrar o "meta-ponto de vista que relativiza a 
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contradtf:tio" aparente entre pesquisa e ac~ao; pesquisa "pura", fora do tempo, do 
espa~o, da desordem e dos acasos da ac~ao versus ac~ao bruta, espontanea, pra
gmatica; e, em segundo lugar, encontrar o como da "inscnf:tio numa embocadura 
que torne produtiva a associartio de noroes antagdnicas, tornadas complementares '~ 
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