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ABSTRACT

Compreender a realidade que nos rodein assume-se
como uma tarefa fundamental para todo e qualguer
trabalhador social. Nesta dptica, a metodologia da
Investigagio-Acgio, enguanto forma de nbordagem
e de conhecimento da realidade social, apresenta
alguns aspectos inovadores sobre os guais vale a
pena reflectir.

Introdugdo

A questdo da utilizacdo dos métodos em investigacdo social constitui um
aspecto fundamental na préatica de investigacdo e de construcdo do conheci-
mento. Contudo, nem todos os métodos se aplicam, nem de igual modo, a
realidade que se quer conhecer; nem a sua escolha € indiferente a representa-
¢do da sociedade de que se parte.

A opcdo pela metodologia da Investigacdo-Acgao (IA), enquanto forma de
abordagem e conhecimento de determinado fenémeno socio-organizacional, e
apesar das criticas que tem merecido por parte de diversos cientistas sociais,
apresenta algumas potencialidades e aspectos inovadores, ndo sé na forma de
abordar os problemas, mas também nos objectivos a que se propde.

No sentido de explanar estas e outras questdes, comecaremos, neste artigo,
por discutir um pouco da problemdtica que se verifica em torno do conceito de
investigagdo-acgdo, para em seguida tragar as principais linhas que distinguem
esta forma de investigagdo de outras mais convencionais e enunciar as princi-
pais fases inerentes a um processo de IA. No final, procuraremos discutir qual
o papel do investigador em todo este processo.

O facto da investigagdo-acgdo constituir, segundo Goyette (1987), um
“macro-conceito, simbolo e transportador de complexidade”, leva-nos a iniciar esta
reflexdo com a consciéncia de que apenas mantendo um quadro de andlise
suficientemente lato, mas coerente, podemos tentar uma clarificagdo do conceito
de IA, uma definicao dos seus fundamentos, das suas fung¢ées e finalidades e
dos seus elementos operacionais (metodolégicos e instrumentais).

A necessidade de manter esta perspectiva abrangente é retirada do préprio
Kurt Lewin que, inspirado na teoria da relatividade, vem chamar a atencéo para
a importancia das relagdes que um objecto estabelece com outros, quando se es-
tuda a apreensdo desse mesmo objecto. A esta ideia, Dubost (1988:52) acrescenta
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ainda: “numa tal perspectiva, a observagio do comportamento de um objecto so tem
interesse se dele se podem deduziy as propriedades do campo a volta do objecto e reci-
procamente; mas para o alcancar de maneira dindmica € preciso «construi-lo» a partiy
de sttuagoes historicas e por intermédio de uma leifura «continua» da experiéncia”.

A problemitica em torno do conceito de Investiga¢do-Acgdo

A tentativa de definicdo do conceito de IA reveste-se de alguma dificul-
dade, ndo apenas pela existéncia de uma diversidade de defini¢des e concep-
¢Oes, mas também pela multitude de praticas de IA.

Apesar desta diversidade, podemos, no entanto, definir a investigagao-
-accdo, simultaneamente como “wma abordagem da resolugio de problemas, um mo-
delo ou paradigma; e um processo de resolugio de problemas, uma serie de actividades
ou acontecimentos”(French e Bell 7z Carvalho Ferreira, 1996: 333).

Segundo French e Bell (7 op.cit.), embora o termo “investigagdo-acgao”
tenha sido introduzido por John Collier, um comissario britanico para a India,
como um método para melhorar as rela¢Ges raciais naquele territério, foi Kurt
Lewin que, em 1946, ao procurar aplicar os conhecimentos das ciéncias sociais
aos processos de mudanga social, desenvolveu este conceito.

Esta tentativa de integrar as lgicas do conhecimento com as da acgdo, ou
seja, de combinar a produgdo tedrica com a pesquisa mais virada para os pro-
blemas préticos das organizagdes, insurge-se como a principal caracteristica da IA,
distinguindo-se de outras linhas mais viradas para a “investigagdo e estudos
sem acg¢ao” (investigacdo convencional) ou para a “acgdo sem investigagao”.

Partindo da nogdo de que a interpretacdo e resolugdo de determinado
problema (sentido pelas organizagdes) apenas é possivel mediante a participa-
¢ao dos diferentes agentes dessa mesma organizagdo, a IA constitui-se, assim,
simultaneamente, um acto de investigagdo cientifica e um acto de compromisso
com a organizacao e agentes que vivem esse problema. Isto envolve teorizagio,
experimentacdo e implementacdo, sendo bastante rigoroso com determinados
passos a seguir, e bastante flexivel com outros.

Tratando-se de uma estratégia de resolucdo de problemas (“problem
solving’), através da IA procura-se encorajar os individuos a trabalhar junta-
mente na resolucdo de um problema.

A TA consiste, pois, num processo continuo de investigacdo e aprendiza-
gem que tem como principal objectivo desenvolver ou descobrir aspectos do
funcionamento da organizacdo que possam conduzir a mudanca e ao melhora-
mento. O facto do processo implicar uma compreensdo do sistema, definigdo
de solugdes, aplicacdo e modificacdo dessas solugdes e confirmagao dos resul-
tados, acaba por envolver um espectro de actividades centradas na investiga-
¢do, planeamento, teorizacdo, aprendizagem e desenvolvimento, ligando, deste
modo, os campos da “investigacao” e da “acgdo”.
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Distingdo da Investigagdo-Acgdo relativamente a outras formas de investigagio

O reconhecimento crescente da dificuldade em aplicar o tradicional
paradigma de investigagdo a compreensdo e conhecimento dos fenémenos
organizacionais’, que pela sua complexidade e diversidade, ndo se “encaixam”
nas regras tipicas da ciéncia positiva (de controlo, causalidade, aplicacdo de
instrumentos estandardizados, etc.), tem conduzido os investigadores sociais
(nomeadamente psicélogos e sociélogos) a procurarem outras formas de co-
nhecimento e de abordagem da realidade.

E assim que, em 1946, Kurt Lewin introduz o termo “investigacdo-acgao”,
procurando com este aproximar duas formas de conhecimento até entdo
dissociadas: uma mais tedrica (orientada para o problema do conhecimento), e
outra mais empirica (virada para a accdo). Esta “nova forma de fazer”, distingue-
-se da ciéncia tradicional precisamente pela sua capacidade de combinar a pro-
dugdo tedrica com a pesquisa mais direccionada para os problemas praticos
das organizagdes.

Ao contrdrio da investigagao tradicional cujo objectivo consiste em desco-
brir novos factos, verificar antigos e analisar sequéncias, em busca das expli-
cagOes causais e leis naturais que governem os dados; a investigacdo-acgao
insurge-se como um projecto de construgdo e de formulagdo de um conheci-
mento novo, cujos objectivos visam ndo apenas a producdo de um novo conhe-
cimento mas também a possibilidade de dar resposta a um problema real.

Outro aspecto que nos permite distinguir a investigagao-ac¢do do para-
digma convencional reside no envolvimento do investigador com os actores
(seus valores e expectativas), visto que ao por em acgdo um processo de IA, o
cientista social envolve-se com a organizagdo ou o grupo que pretende levar a
cabo a mudanga. O préprio processo de IA incentiva o investigador a experi-
mentar o problema.

Ao contrdrio da investigagdo convencional, o objecto de andlise ndo se
define fora dos sujeitos que vivem a situagdo problemdtica, mas conjuntamente
com estes. Trata-se, portanto, de um objecto reconhecido e situado num con-
texto de espago-tempo que se constitui a partir de uma experiéncia vivida
como problemdtica pelo sujeito ou sujeitos.

Na IA sdo consideradas as intencdes, as finalidades, os valores, as capaci-
dades, os interesses dos sujeitos, ora para relativizar o discurso positivista e os
resultados de uma metodologia cientifica cldssica, ora para criticar essa mesma
linguagem, adoptando uma outra.

Apesar de se ter em consideracdo o contexto e o sujeito na defini¢do do ob-
jecto de pesquisa, isso ndo obsta a que se possa desenvolver uma metodolo-
gia prépria, diferente de caso para caso, que traduz uma concepgao particular do
processo de conhecimento e que, inclusivamente, pode ser objecto de negociagao.

! Sendo este, muitas vezes, acusado de constituir um impedimento a uma ac¢do efectiva.
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O investigador de IA é, tal como nos outros processos de investigacao,
um observador que tem os seus préprios valores, as suas finalidades, os seus
empenhamentos profissionais, sociais e politicos. Ele reconhece a sua subjecti-
vidade e tenta controlad-la, sendo, no entanto, este um aspecto complicado de
resolver e que se reveste de alguma complexidade. Nao obstante, € uma pes-
soa que possui uma atitude cientifica, uma compreensao das dinamicas de mu-
danga e que, para além disso, se encontra comprometido com o estudo dos
aspectos mais relevantes da situagao real.

Neste sentido, este processo tem tanto de pesquisa cientifica como de
envolvimento na resolucdo dos problemas organizacionais. Trata-se de teori-
zat, experimentar e implementar, alternando rigor e flexibilidade e deixando-se
envolver numa organizagdo ou grupo em mudanga, a medida que o préprio
problema evolui.

Dai que, segundo Cunningham (1993), a diferenga entre a investigacdo
convencional e a IA resida ndo tanto nos aspectos metodolégicos, mas sobre-
tudo nos aspectos contextuais, uma vez que as pessoas que investigam sao
diferentes, possuem diferentes percepgdes e teorias, diferentes objectivos, capa-
cidades e hdbitos e observam diferentes objectos.

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

Elementos comparados

Investigacdo convencional

Investigacfio-acciio

Tomada de posi¢do sobre
os valores

Os métodos sdo neutros
relativamente aos valores

Os métodos desenvolvem redes
sociais e actualizam um potencial
humano

Situagdo no tempo

Observa a realidade presente

Observa a realidade presente

e tenta interpretd-la em relacdo
com a compreensdo do passado
e a concepgao de um futuro
desejavel

Relagdo com o objecto
estudado

Investigador ndo implicado; as
pessoas sdo objecto de estudo

As pessoas sao sujeitos que se
auto-analisam e com quem se
colabora

Tratamento da informagdo
recolhida

Os casos interessam somente
na medida em que representam
uma populacdo

Os casos individuais podem ser
fonte suficiente de conhecimento

Fins epistemoldgicos

Predizer acontecimentos a partir
de um conjunto organizado de
proposicdes

Construir planos de intervengdo
que permitam alcangar os
objectivos desejados

Critério de sucesso

Consisténcia 16gica, prognéstico
e controlo

Verificando se as acgoes
empreendidas permitem que se
alcancem os resultados previstos

Tipo de generalizagdo

Independente do contexto

Limitada, dependente do
contexto

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

1. Definigao da questio. Esta ndo resulta, necessariamente, de um processo
de pensamento, mas sim da observacdo dos factos que se apresentam,
donde o investigador deverd ser capaz de perceber diferentes dimensdes
e estabelecer relacbes complexas entre caracteristicas diferenciadas.

2. Conceptualizagio do problema. A teoria surge neste quadro como uma
grelha que é utilizada para uma melhor compreensdo dos eventos e
acontecimentos que rodeiam o problema, fazendo sobressair quais as
varidveis que se encontram interrelacionadas com este.

3. Integragio de conceitos com assungoes reais. Sendo o sistema organizacio-
nal um todo indivisivel, a investigacdo-accdo caracteriza-se por um
pensamento lateral, no qual as respostas sdo dadas pela recolha de
ideias, teorias e experiéncias provenientes de outras ciéncias.

4. “Triangulagio” de metodologias. Isto significa: combinagdo de diferentes
metodologias no estudo do mesmo fenémeno, misturando informagao
qualitativa com quantitativa, utilizando varios niveis de informacgao e
perspectivas para obter diferentes perspectivas. Esta “triangulacdao”
pode ser:

4.1. Entre meétodos (ou seja, combinacdes entre diferentes métodos como
sejam: entrevistas com observagdes ou com testes psicoldgicos — que
no caso da obtengdo do mesmo resultado representa um maior nivel
de confianca);

4.2. Intra-meétodos (utilizagdo de mdltiplas técnicas associadas a um
dado método de recolha e andlise de informagdo, o que implica
uma multiplicidade de escalas e indices para os mesmos conceitos);

4.3. Diferentes medidas (combinagdo de informagdo quantitativa e quali-
tativa, dados cientificos com senso comum);

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

5. Confrontagio de resultados. A utilidade do processo de IA depende da
sua validade aos olhos dos que se encontram na organizagao. Trata-se
de desenvolver medidas organizacionais aceitdveis e coerentes com a
situacao.

6. Qualificacio da Investigagio com um estudo de caso. Face as limitagoes téc-
nicas (amostragem, distribui¢do normal), a maior parte dos estudos or-
ganizacionais constituem estudos de caso com pouca validade externa,
dada a impossibilidade de generalizagdo das conclusdes.
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Contudo, porque este nunca poderd resolver todos os problemas das orga-
nizagdes, a IA ndo constitui um substituto para o paradigma convencional de
investigacdo, sendo, no entanto, um importante suplemento.

Finalidades e fun¢des da Investiga¢do-Accio

A afirmacdo de que a IA pode ser portadora de uma finalidade de pesqui-
sa, 1.6, de um projecto de construcdo e formulacdo de um conhecimento novo,
pode traduzir-se por diferentes fungbes especificas, por um lado, a investiga-
¢do, e por outro, a acgdo.

1. Finalidades da Investigagdo

Tomando como referéncia o quadro proposto por R. B. Tremblay (in
Goyette, 1987: 35), é possivel identificar trés momentos principais de toda a
actividade de investigacdo: a descricdo, a explicagdo e o controlo do real.

Estes trés momentos, que poderemos categorizar como fung¢des ou activi-
dades especificas a investigacdo, caracterizam-se, numa atitude cientifica,
como uma tendéncia para reduzir a ambiguidade dos conceitos (nivel da des-
cri¢do), das hipéteses (nivel da explicacdo) e das proposicdes (nivel do con-
trolo); embora na prdtica o investigador descreva, explique e controle as suas
hipéteses apenas por aproximacao.

Especificando, verifica-se que no primeiro momento trata-se, fundamen-
talmente, de identificar e definir uma situacdo problemadtica concreta, partindo,
para tal, da observagdo e operacionalizacdo de conceitos. No segundo momento,
trata-se de estabelecer uma relagdo, ndo sd, entre diversos fenémenos, mas
também entre diversas varidveis especificas, de modo a permitir uma compreen-
sao da situacdo (Tremblay in Goyette, 1987: 40). Tal formulacdo permite ainda
a construcdo de hipdteses sujeitas a verificagdo pelos factos. Trata-se, no entanto,
ndo de uma explicagdo ou teoria geral, mas da compreensdo de uma situagdo
particular.

Quanto ao terceiro momento, ou seja, do controlo, este prende-se nao apenas
com a necessidade de controlar essas mesmas hipéteses (modelo, teoria), mas
sobretudo de controlar a relagdo que se gera entre a teoria e a prdtica, entre o /ogos
e a praxis.

2. Finalidades da Acg¢io
Ao nivel das fungdes da accdo, Goyette identificou duas finalidades prin-

cipais, expressas em termos de mudanca: uma primeira, de mudanca social , e
uma segunda, de mudanca individual.
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A primeira corresponde ao objectivo principal de qualquer intervencao
organizacional, podendo, no entanto, esta ser apenas de sffu guo, de adapta-
¢do ou de mudanga social radical (mudanca transformacional).

A segunda, i.e,, a mudanca individual, embora ndo seja contemplada por
diversos analistas, assume, para Goyette (1987) um papel importante. O facto
da IA constituir uma forma de produgdo de saber que se desenvolve na e pela
accdo, faz com que esta comporte uma dimensdo educativa ou “reeducativa”,
ja que os agentes, a medida que o processo de mudanga avanga, passam por
processos de aprendizagem sobre a organizacdo, comunicacdo, relacionamento,
procura e partilha de solugdes, etc. Nesta Gptica, a formagdo é encarada en-
quanto mudanga individual.

3. Finalidades de charneira entre a Investigacdo e a Acgdo

Entre estes dois pdlos (Investigacdo e Accdo), Goyette (1987) distingue,
como funcao de charneira, a fungdo de comunicagdo.

Por um lado, o investigador comunica informagdes sobre os resultados e
0s processos de pesquisa aos agentes a que dizem respeito, e por outro, estes,
comunicam ao investigador informacdes sobres os seus problemas, o meio,
as suas percepgdes, os seus valores, as suas reacgdes perante o processo e 0s
resultados da pesquisa.

A comunicagdo pode ir mesmo da transmissdao de informagdes a negocia-
¢do entre implicados e investigadores (para alguns trata-se de uma comunica-
¢do bi-direccionada para a construcdo de uma obra colectiva).

Deste modo, a comunicagdo pode desempenhar uma fung¢do de pesquisa
(pelo controlo que exerce e pela difusdo que permite), mas também ser um elo
entre uma investigacdo e uma acgao.

Em sintese, podemos apontar entdo quatro grandes finalidades ou fun-
¢Oes para o processo de IA:

1. fungao de construgdo do conhecimento (fase de investigacio);

2. fun¢do de mudanca social (fase da accao);

3. funcgdo formativa (acgao);

4. papel critico relativamente a dita ciéncia tradicional (inerente a prépria

metodologia).

As fases da Investigagdo-Acgdo
Cherringhton (1989) identifica seis grandes fases no processo de investi-
gagao-acgao:

1. Recolha de dados;
2. Feedback;
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3. Discussao dos dados e diagndstico;

4. Focar a direcgao a seguir;

5. Desenvolver e implementagdo um plano de acgao;
6. Avaliacdo da acgdo/Feedback.

Embora estas ndo sejam estanques entre si, mas sim sequenciais e ciclicas
(dada a interacgdo que implica todo o processo — ndo apenas entre actores, mas
também entre fases de procedimentos) podemos, no entanto, agrupa-las em
dois pélos: o da investigagdo (correspondendo as trés primeiras fases) e o da
acgdo (as trés seguintes).

A - A Investigacio

1.4 fase: Recolha de dados

Apods a identificacdo de um problema suficientemente sério, o primeiro
passo consiste em obter informacdo acerca dele; sé assim poderemos garantir o
sucesso dos restantes passos.

Os dados podem ser recolhidos a partir de uma variedade de fontes,
como sejam: entrevistas, observagdes, questiondrios, dados de arquivo (dados
documentais). Cada método contém vantagens e desvantagens, assim o ideal
serd utilizar os quatro métodos em vez de apenas um ou dois (Cherrington,
1989).

w Entrevistas

Estas sdo essencialmente ndo estruturadas, pelo que tendem a produzir
informacdo rica e, por vezes, através de uma escuta sensivel € possivel desco-
brir uma variedade de problemas. Utilizar entrevistas de grupo permite incluir
mais pessoas, mas requer maior experiéncia por parte do entrevistador de for-
ma a que o grupo se sinta livre para partilhar os seus sentimentos. Grupos
homogéneos com 7 a 10 individuos que partilhem atitudes comuns, permitem
uma maior desinibicdo em situagdes em que se discorda do restante grupo
(Cunningham, 1993). Algumas das desvantagens da utilizagdo de entrevistas
tém sobretudo a ver com o consumo elevado de tempo e com o nimero limi-
tado de individuos que podem ser entrevistados.

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

Elevado
A Entrevista de Entrevista de
Interesses mutuos descoberta resolugdo de
problemas
A ' .
Entrevista de Entrevista de
Interesses individuais ajuda descrigdo de
comportamentos
Baixo

Baixo ——pp» —P Elevado

Necessidades Objectivos miituos ou
individuais objectivo de resolugdo de problemas
(interesses do cliente) (interesses do cliente e de resolugdo de problemas)

Neste esquema, o eixo vertical sugere que a informagao 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 préprios
problemas). Neste sentido, o investigador pode querer apenas recolher dados
para confirmar hipéteses, procurar informagdo adicional ou de relevancia mu-
tua, bem como, sentimentos acerca da mudanca, ou simplesmente obter infor-
macdo que o auxilie na construgdo do questiondrio. O entrevistado, por seu
lado, tem oportunidade de ser ouvido e de oferecer sugestdes para melhorar a
situagdo 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-
¢ao de problemas mituos.

Em comum, estas entrevistas possuem um cardcter indutivo, aberto e nao
estruturado, e procuram dar resposta, quer a recolha de dados, quer a cons-
trugdo tedrica e resolugdo de problemas ou aconselhamento. Dependendo dos
objectivos adoptar-se-4 um diferente método de entrevista.

Entrevista de descricio de comportamentos — O ponto de partida é “Procura-
mos resposta a questdes especificas’ (Cunningham, 1993). Recolhem-se dados acerca
de acontecimentos passados, atendendo a que esta informagdo pode ser um
valido ponto de referéncia na previsdao do futuro. Exemplos de comportamen-
tos passados sdo o melhor indicador do que pode acontecer no futuro, desde
que baseados em situagdes similares. O tipo de informagao mais frequentemente
obtido tem a ver com: factos biogréficos, conhecimento técnico e descrigdo do
actual “background’ e experiéncia.
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2

Entrevista de resolucio de problemas — A ideia base é " Vamos resolver o proble-
md" (Cunningham, 1993). Este tipo de entrevistas responde ao interesse mituo
do investigador e do cliente e encoraja a resolugdo de problemas individuais
ou o atingir de objectivos. A proposta do investigador é de desenvolver um
clima onde existam interesses mutuos na partilha de ideias, exploragdo e reso-
lucdo de problemas.

A resolugao de problemas envolve uma tomada de decisdo em que é dada
a oportunidade aos individuos de fazerem uma escolha de entre uma varie-
dade de alternativas. O objectivo deste tipo de entrevista consiste em estimular
os individuos a identificar formas de mudar e melhorar, sendo que o processo
de resolucdo de problemas procura estimular o crescimento e o desenvolvi-
mento nos trabalhadores.

Entrevista de descoberta — Os entrevistadores encorajam a descoberta indo ao
encontro da afirmacao “Estamos 4 procura de ideizs’ (Cunningham, 1993). A énfase é
colocada no desenvolvimento de ideias, sugestdes, informagdes ou teorias. Este
tipo de entrevista pode ser ttil para compreender um problema organizacional
percebido pelos individuos participantes e pode ser usado para desenvolver teo-
rias ou instrumentos de investigagdo que sejam vélidos para a situagdo. O objec-
tivo deste processo de entrevista é, em tltima instancia, criar uma descri¢do pas-
sivel de gestdo das numerosas interac¢des organizacionais que tém lugar.

O entrevistador tem aqui oportunidade de explorar ideias e pensamentos
em resposta a certas questdes gerais, pois o entrevistado é encorajado a falar
acerca do problema e a expor os seus sentimentos acerca da situagao.

Entrevista de ajuda — Tendo por base a afirmacdo “£ responsivel por si pro-
prio’ (Cunningham, 1993), o entrevistador procura criar um ambiente que per-
mita aos individuos expressar sentimentos, manifestar angtstias e tomar as
suas préprias decisdes. O facto de os individuos aliviarem tensdes permite-lhes
agir mais naturalmente. Assim, a entrevista é baseada no pressuposto de que a
frustracdo, a furia e a profunda insatisfagdo devem ser expressas antes das
pessoas poderem ser mudadas.

Resumindo, este tipo de entrevistas responde a interesses especificos do
cliente, e encoraja a construgdo de conceitos ou teorias para a resolugdo de
problemas pessoais.

Vemos assim que o processo de questionar pode actuar por si s6 como um
agente de mudanca, sendo que as decisdes e as acgOes sdo baseadas mais em
auto-analise do que em andlise conceptual.

= Observagoes

Estas sdo particularmente titeis para diagnosticar processos grupais, rela-
¢Oes interpessoais e tarefas eficientes, apresentando como principal vantagem o
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facto de ser uma medida fidvel dos comportamentos actuais. No entanto, muitos
problemas envolvem sentimentos e expectativas que nao podem ser facilmente
observéveis. Este método surge muitas vezes como forma de complementar
questiondrios e entrevistas.

» Questiondrios

Os investigadores organizacionais utilizam instrumentos de auto-resposta
para além das outras formas de recolha de dados. Como regra, os instrumen-
tos standartizados ndo sdo usados na investigagdo de aspectos organizacionais,
pois reflectem indicadores de um vasto nimero de organizacoes, isto €, reflec-
tem as varidveis e nuances identificadas a partir da(s) organizacdo(des) parti-
cipantes. Numa ciéncia de acgdo os instrumentos de recolha devem ser tdo
proximos quanto possivel, de forma a responder a cada problema préprio da
organizacao.

Os questiondrios ou outros instrumentos de medida, devem ser elabora-
dos apds o investigador ter formulado e desenvolvido uma real compreensido
dos acontecimentos da organizacdo, para que estes possam ser um reflexo da
mesma. Embora, em termos comportamentais, a informacédo possa ser comple-
tada com a utilizagdo de vdrios tipos de instrumentos standartizados, como
por exemplo: testes de inteligéncia e de atitudes, testes de realizagdo profissio-
nal, medidas de personalidade, escalas de atitudes e de valores.

Os questiondrios da investigagdo-accdo procuram obter uma medida de
conceitos derivados de entrevistas abertas e/ou observacgdes, sendo animados
pelo processo de descoberta e de desenvolvimento. Dai que, algumas das ques-
toes sejam, por natureza, abertas e geralmente orientadas para um processo de
descoberta.

Uma das principais vantagens de utilizagdo deste método prende-se com
o facto de permitir obter um largo volume de informacdo a partir de muitas
pessoas num curto espago de tempo.

» Dados de arquivo

Através da documentagdo ou de bases de dados da organizagdo é pos-
sivel obter um grande nimero de dados, nomeadamente o historial da prépria
organizag¢do, bem como dados biogréficos, niveis de absentismo, etc. Todos estes
aspectos sdo importantes contributos para o diagndstico da situagdo, podendo
dar pistas para a elaboracdo de planos de intervencao.
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2.% fase: Feedback

Esta é a segunda etapa do modelo de Investigagao-Accdo, em que a ques-
tdo central é a comunica¢do, desempenhando um papel relevante, uma vez
que € importante transmitir as informagdes obtidas quer aos actores sociais,
quer aos investigadores, criando assim uma maior implicacdo de uns e de outros
no processo de investigacao.

Ap6s a recolha de dados e o seu resumo, estes devem ser apresentados as
pessoas envolvidas através de um relatério escrito, sendo posteriormente dis-
cutido em reuniGes e entrevistas. Assim, o feedback permite confrontar, discutir
e clarificar resultados, contribuindo também para fortalecer o compromisso
com o projecto.

Facilmente se depreende que o feedback ndo pode surgir apenas num mo-
mento do processo de Investigagdo-Acgdo, ele é antes uma constante, sempre
que existam novos dados estes devem ser comunicados e discutidos pelos
intervenientes.

3.% fase: Discussdo de Dados e Diagndstico

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

Os dados assim trabalhados devem ser utilizados para identificar e dia-
gnosticar problemas organizacionais, tornando-se necessdria uma andlise cui-
dadosa a fim de identificar o problema real e ndo apenas sintomas superficiais.
Esta andlise geralmente envolve uma discussdo pelo grupo alvo, e procura
reduzir a probabilidade de uma interpretacdo errada de dados, o grupo deve
explorar causas alternativas ao problema.

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

Weisbord (in Cherrington, 1989) propde um modelo de forma a auxiliar o
diagndstico de problemas organizacionais tendo em conta os sintomas. As seis
questdes permitem examinar o ajuste entre a organizacao e o seu meio ambiente,
e 0 ajuste entre os individuos e a organizagao.
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Modelo de Diagnéstico Organizacional (Weisbord, 1976. in Cherrington, 1989)

OBJECTIVO:
Qual é o nosso negdcio?

RELACIONAMENTOS:
Como gerimos as interacgdes e os
conflitos entre as pessoas?

ESTRUTURA:
Como dividimos o trabalho?

LIDERANCA:
Existe alguém que mantenha
tudo isto em equilibrio?

Ambiente

RECOMPENSAS:
Todas as tarefas necessérias
MECANISMOS DE tém incentivos?
COORDENACAO:
Temos tecnologias de coordenagio
adequadas?
B - A Acgdo

Toda a fase da investigagdo tem em vista proporcionar um sumadrio dos
problemas, perspectivas e oportunidades, bem como, gerar nos membros da
organizacdo uma certa necessidade de mudanca, que servird de base para o
desenvolvimento da acgdo.

Deste modo, podemos dizer que a um periodo de defini¢do dos proble-
mas que parte do sistema em que o cliente estd inserido (fase de diagndstico),
sucede um periodo de apresentacdo e definicdo de solugdes no qual podemos
considerar como factores importantes a aceitacdo dos objectivos e métodos,
bem como, uma atitude positiva e cooperante em relagdo a mudanca.

Dai que, o sucesso de muitos processos de mudanca se encontre associa-
do a capacidade de criar um clima de planificagdo e resolugdo dos problemas,
no qual as ideias sdo encorajadas e valorizadas, sendo importante que os
gestores de topo da organizacdo se comprometam e identifiquem com o pro-
cesso e salientem a importancia que atribuem a participacdo de todos os mem-
bros da organizagdo pois, sdo eles que melhor poderdo definir os seus proble-
mas e propor as solugdes.
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Para isso é importante que:

= 0s membros se sintam pessoalmente interessados e motivados no pro-
cesso, o que pode ser conseguido através da definicdo 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-
cas de bloqueio caso ndo sejam integrados no processo.

Donde, podemos concluir que os passos seguintes num processo de inves-
tigagdo-acgdo consistem em ajudar a organizacdo a focar a direc¢do a seguir,
desenvolver um compromisso para com a mudanga, implementa-lo e avalid-lo.

4.% fase: Focar a direccdo a seguir

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

Este processo consiste em fomentar discussdes que podem traduzir-se em
workshops, encontros ou conferéncias designados propositadamente com o ob-
jectivo de envolver os membros da organizagdo no processo de mudanga e
levé-los a reflectir e discutir tépicos relacionados com as diferentes fases da
mudancga.

Uma das estratégias mais adoptadas nesta fase consiste em formar grupos
de trabalho que, entre si, discutem os vérios tpicos e depois apresentam os
resultados a que chegaram aos restantes grupos para nova discussdo e assim
consecutivamente até se terem identificado e analisado todos os aspectos julga-
dos necessdrios.

Os diferentes tépicos de discussdo incidem, fundamentalmente, sobre os
seguintes aspectos: (1) identificagdo das oportunidades, ameagas, pontos fortes
e fracos, recorrendo para o efeito a andlise SWOT; (2) defini¢do da missdo da
organizacdo; (3) concepgdo de uma visao de futuro. Especificando:

1) Andlise SWOT

a) Ildentificagio das condicionantes ambientais. Trata-se de ganhar consciéncia
das acgdes actuais e potenciais da concorréncia, das tendéncias econd-
micas, das medidas politicas e sociais que podem condicionar a actua-
¢do da sua organizagdo. Enquanto as ameacas identificadas podem ser
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hierarquizadas em termos de probabilidades de ocorréncia, impacto e
capacidade de controlo por parte da organizagdo, as oportunidades
indicam novas direccoes.

b) Identificacio dos pontos fortes e fracos. Trata-se de examinar 0s recursos
tecnolégicos, humanos e financeiros que a organizagao dispde para
poder fazer face as ameagas e potencializar as oportunidades.

2) Defini¢do da Missdo
Esta pressupde:

a) Identificagio da Filosofin. Visto que qualquer processo de mudanga corre
o risco de falhar caso ndo corresponda aos valores culturais existentes
numa organizagdo, ha que identificar a cultura organizacional, descre-
vendo-a por intermédio de um grupo de pessoas que partilham valo-
res, interesses e histérias.

b) Desenhar uma missio. Esta deverd ser, nao sé coerente com a filosofia
da organizacdo, mas também capaz de responder as seguintes ques-
toes (cf. Cunningham, 1993):
= O gue distingue a organizacao?
= Quem sao os seus clientes?
= Porgue estes objectivos?
= Onde estdo os mercados e as facilidades?
= Como produzimos e vendemos?

3) Visdo do futuro

Trata-se de convidar os membros dos grupos a construirem futuros dese-
jdveis para a sua prépria organizagdo e grupo de trabalho procurando, assim,
ganhar o entusiasmo dos participantes e estabelecer com estes um compromisso
em relacdo as actividades de mudanca organizacional.

Deste modo, a visdo cresce a partir dos desejos e aspiracdes dos partici-
pantes que, por sua vez, emergem num quadro de andlise das condicionantes
externas e internas.

Tomando como referéncia o modelo tedrico proposto por K. Lewin sobre
a mudanca (in Ferreira e al., 1996), verificamos que o primeiro ponto (andlise
SWOT) corresponde a fase de descongelamento, na medida em que se procura
criar uma insatisfagdo com o estado actual da situagdo, chamando a atengdo
para as pressOes da envolvente e para os problemas internos da organizacao.
Nos pontos 2 e 3 (referentes a missdo e visdo) procura-se desenvolver novos
valores, atitudes e comportamentos que veiculem a mudanga, pois a sua base
reside em factores emocionais e cognitivos, realizando-se no quadro das rela-
¢Oes interpessoais e grupais.
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5.% fase: Desenvolver e implementar um Plano de Acgio

Segundo Cunningham (1993), de todo este processo de discussdo resulta
um draft da filosofia, uma afirmagdo de missdo e uma visdo geral de como a
atingir, tornando-se necessdrio planificar conferéncias subsequentes para defi-
nicdo dos objectivos estratégicos. Isto significa que, a implementagdo normal-
mente consiste em dar corpo e forma as filosofias, missGes e visGes estabeleci-
das anteriormente e desenvolver planos e procedimentos de actuacdo, ou seja,
desenhar estratégias para responder as ameagas, aproveitando as oportunida-
des e respeitando os valores estabelecidos.

Desenhar estratégias significa identificar alternativas prdticas ou visdes
que resolvam os problemas, bem como, assinalar os requisitos e padrdes pelos
quais se deve avaliar essas opgdes, enumerar as principais barreiras, sublinhar
as principais ac¢des, apontar as necessidades de recursos e apresentar um pla-
no de trabalho.

Para Cunningham (1993), uma estratégia é “um padrio de propostas, politi-
cas, programas, acgoes, decisoes ou alocagdes de recursos gue definem o que uma orga-
nizagao &, 0 que faz, e porque o fiz”.

Nesta fase compete ao investigador facilitar a transferéncia de informacéo
e decisdes de modo a que se consiga chegar a um plano de acgdo, que mais néo
é do que uma lista de projectos nos quais devem constar referéncias explicitas
sobre as tarefas, objectivos, prazos a atingir e identificagdo dos responsdveis.

Entre os aspectos considerados importantes para uma eficiente implemen-
tagdo do plano de acgdo, Cunningham (1993) destaca que estes devem:

* ser incrementais e capazes de reconhecer as necessidades imediatas,

= jlustrar um conjunto de passos a seguir,

» assinalar de que modo este desenho se ird modificar a cada fase do
processo de mudanca.

Do processo de discussdo acima referido resulta, igualmente, a definigao
das fases seguintes, que se poderdo traduzir em:

1. Identificagio dos Aspectos Estrategicos

Assinalado o aspecto estratégico geral, procurar-se-a descobrir que razdes
se encontram associadas a sua concretizagdo, decompondo-as seguidamente em
sub-estratégias a que correspondem mais razdes. A identificacio dos aspectos
estratégios deve comportar:

» alternativas prdticas para resolucdo dos problemas,

= requisitos de implementagdo e respectivas barreiras,

®» principais propostas/projectos,

= possiveis objectivos,

= acgdes/recursos necessarios,

= critérios de avaliagdo do cumprimento dos objectivos estratégicos.
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2. Desenvolvimento do Plano de Acgio

Compreende a defini¢do do conjunto de acgOes a seguir para atingir os
objectivos, bem como o célculo dos impactos em termos financeiros, de produ-
tos e servigos, marketing, recursos humanos.

Este conjunto de actividades estruturadas pode realizar-se ao nivel indivi-
dual, grupal ou organizacional ou uma combinagdo entre estes de modo a fazer
tace “aos problemas concretos com que a organizagio se defionta e a proporcionar uma
aprendizagem pritica e tedrica dos processos de resolugio dos problemas organizacio-
nais” ( Ferreira et al., 1996, p. 332).

3. Desenvolvimento de um Plano de Compromisso

Tem como objectivo envolver as pessoas quando estas sdo necessarias e
em conformidade com os objectivos a atingir, dando-lhes a conhecer quando a
sua participagdo serd solicitada e para qué. A implementagdo de qualquer pla-
no de acgdo assegura-se através do compromisso de uma massa critica de acto-
res que envolvem todos aqueles que vao ser afectos pela mudanca, que a podem
afectar e garantir a sua concretizacgéo.

Vérias estratégias podem ser utilizadas para implementar o plano de
compromisso, passando pelo exercicio de actividades associadas a resolugdo de
problemas, ac¢bes de formagdo, comunicagOes e &rigfings, alteragdes na estrutura
remuneratdria e nos prémios, entre outras.

Os planos que contam com a participagdo sdo mais implementdveis por-
que respondem aquilo que os empregados conceberam, contudo chamamos a
atengdo para a existéncia de uma filosofia de participacdo segundo a qual
subsistem diferentes niveis de participacdo apropriados a diferentes fases da
investigacao-acgao.

Para além de que, a participagdo ndo implica que os trabalhadores tomem
decisGes estratégicas, nem que os gestores sejam envolvidos em todas as deci-
sbes dos seus supervisores, apenas sugere que num processo de tomada de
decisdo deve-se atender a diferentes perspectivas, pois os trabalhadores séo
uma importante fonte de informacéo.

6.% fase: Avaliacdo da Accdo/Feedback

Trata-se de registar os principais resultados obtidos com o esfor¢o de mu-
danga, de modo a que se possa proceder a revisdes e ajustamentos constantes,
donde a defini¢do do problema, varidveis, hipéteses e métodos podem sofrer
modificagdes consoante os resultados vao sendo validados ou nao.

Desta forma, a avaliagdo ndo é algo que se faz apds a mudanga implemen-
tada, mas ocorre em diferentes momentos como um esforco de correc¢do da
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informacdo, 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 como o despoletar de um novo ciclo que
emerge da andlise especifica dos problemas entretanto produzidos.

O papel do investigador

Sendo notdrio que o investigador se encontra envolvido no processo de
ac¢do/mudanga na medida em que lhe compete assistir tanto a comunidade
cientifica como a organizagdo, ele ndo pode ser considerado como um elemento
neutro, como pretendia a ciéncia positivista. A relacdo entre o investigador e o
cliente pode entdo ser definida como um processo transacional.

Preocupado em ajudar os participantes a resolverem os seus problemas, a
tomarem decisdes e implementarem acgdes, o investigador envolve-se no pro-
cesso para assegurar que:

= a informagdo relevante para a resolucdo do problema se encontra dis-
ponivel e é compreensivel,

= que esta pode ser utilizada e manipulada pelo sistema,

= que o problema é resolvido e a solucdo implementada, de tal modo que
0 mesmo ndo tenderd a ocorrer novamente.

Face a isto, a investigagdo deve ser tratada como um estudo de caso cujos
resultados embora ndo permitam a generalizagdo das suas conclusdes, possu-
em validade interna, porque o que torna a investigacao-accdo diferente siao as
praticas que encorajam uma compreensao dos problemas reais, envolvendo as
pessoas numa relagdo de colaboracdo e empregando conceitos com relevancia
empirica e prética.

E embora, seja certo que o envolvimento do investigador introduz um
efeito pernicioso que afecta quer os resultados quer a prépria mudanga, ndo é
menos certo que as atitudes e expectativas precisam de ser monitorizadas bem
como os efeitos das mudangas. .

Podemos entdo dizer que o investigador-actor ndo se limita tdo somente a
definir objectivos e direc¢des, agindo antes como um coordenador e facilitador
da discussdo em grupo que estd ali para ajudar os diferentes membros de uma
organiza¢do a desenvolverem as suas capacidades e competéncias e a partilha-
rem o0s seus interesses pelos problemas.

Resumidamente podemos dizer que lhe compete:

v" Responder quer as necessidades técnicas quer as individuais;
v' Potenciar tanto individuos como organizagdes a fazerem face aos pro-
blemas;
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Conceptualizar o impacto das mudancas a concretizar;

Desenvolver relagdes de colaboracao;

Utilizar a participagdo e os grupos de modo apropriado;

Mudar comportamentos através de discussdes de resolugdo de traba-

lho de grupo;

Facilitar a transferéncia de informacdo e decisdo entre o grupo e os

membros da organizacao;

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

v" Reconhecer quando as expectativas estdo a aumentar ou a diminuir as

resisténcias.

% K

<\

Reflexdo final

Subjacente a metodologia de Investigacdo-Accdo 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 definicdo do problema, consideracdo
das hipéteses e sua transferéncia para a acgdo e interpretagdo dos resultados
acumulados contribuindo, desta forma, quer para a tomada de decisdo quer
para a construcdo do conhecimento cientifico.

Neste sentido, as diferentes fases do processo de IA tendem a ser sequen-
ciais e ciclicas, visto que “em cada ciclo seguen-se os mesmos passos, mas a4 medida
que o grupo vai aprendendo a trabalhar com mator eficdcia, analisam-se 1ovos proble-
mas, ou 0s mesmos problemas segundo enfogues diferentes’ (Ferreira e al, 1996:333),
donde resulta o cardcter aberto e interactivo da investigagdo-acgao que pode
recorrer a um conjunto de mudangas incrementais para produzir uma mudanca
transformacional.

Recorrendo a uma metédfora, Cunnigham (1993), distingue as fases de in-
vestigacdo e de acgdo do seguinte modo:

= a investigag¢do € concebida como a “semente” da mudanca e quando
muito as raizes na qual esta se sustentard,

* enquanto a acgdo (mudanca/desenvolvimento organizacional) provi-
dencia o ambiente para que esta floresca de uma forma produtiva.

Tratam-se, pois, de fases que “estio intimamente relacionadas, perdendo efici-
cia se forem realizadas isoladamente” (Ferreira e al., 1996:332). Contudo, a forma
como se pode proceder a esta articulagdo ndo se assume como pacifica ou se-
quer linear.

Como refere Edgar Morin (1977: 379), para ultrapassar esta dificuldade é
necessdrio, em primeiro lugar, encontrar o “meta-ponto de vista que relativiza a
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contradigdo” aparente entre pesquisa e acgdo; pesquisa “pura”, fora do tempo, do
espago, da desordem e dos acasos da acgdo versus acgao bruta, espontanea, pra-
gmadtica; e, em segundo lugar, encontrar o como 4z “inscrigio numa embocadura
que torne produtiva a associagio de nogoes antagonicas, tornadas complementares”.
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