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Prefacio a Segunda Edicéo

E com muita satisfacio que recebemos a solicitacdo de uma segunda edicéo
para este livro inicialmente publicado em 1997 (com reimpressdo em 2001). Isso
significa que a pesquisa-acéo, apesar de ndo ser um método dominante, continua
encontrando uma ampla demanda entre professores, estudantes e profissionais
nas dreas de administracdo, educacio e outras ciéncias sociais aplicadas.

Nos tltimos anos, as aplica¢des da metodologia de pesquisa-agio e de métodos
participativos se multiplicaram, o que requer, de nossa parte, um continuo esforco
de atualizagdo em alguns aspectos que sugerimos a seguir.

No mundo das organizagdes, entre fatos caracteristicos dos novos tempos,
observam-se maiores preocupacdes em torno da participagio de muiltiplos atores
internos e externos para promover certas formas de responsabilidade social, de
sustentabilidade ou mesmo de incluséo social, ja que as praticas de gestdo, quan-
do conduzidas apenas em funcéo da lei do mais forte, geram crises e problemas
sem solucéo. Isso justifica a permanéncia do interesse que existe em torno dos
métodos participativos. A pesquisa-a¢fio possui uma dimenséo participativa e, com
ela, os vdrios atores implicados nas situa¢des a serem pesquisadas sdo levados a
identificar os problemas e a propor acdes concretas, gerando assim um conheci-
mento entrelacado com a prdtica. Sua aplicagéo requer compromisso social dos
proponentes e explicitacdo dos critérios de acdo coletiva, ou de transformacao,
inclusive no plano da ética. Nesse sentido, a pesquisa-acio nio é uma mera técnica
de pesquisa ou de consultoria, sua escolha requer que se opte por uma transforma-
¢do em que os atores pudessem participar efetivamente, nio por constrangimento
ou interesse imediato, mas por vontade de construir soluc¢des de alcance maior.
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Tais exigéncias fazem da pesquisa-a¢ao uma proposta investigativa que se torna
mais significativa em organizagdes democraticas — ou que estejam iniciando um
processo de democratizacdo — e em projetos sociais, educacionais ou ambientais.
Encontram-se também condigdes mais propicias em certas empresas publicas,
associacbes de base comunitdria, cooperativas, entidades sem fim lucrativo, ou
mesmo em certas iniciativas voltadas para politicas publicas, desenvolvimento
local, empreendedorismo, economia soliddria etc.

Nas universidades, no passado, a pesquisa-acéo foi por vezes malvista por parte
de avaliadores de orientac¢fo positivista (ou outra de tipo convencional), mas hoje
ela acaba ganhando bastante espaco, principalmente em projetos e programas
de extensdo universitdria, possibilitando melhor aproximagao dos problemas da
sociedade e maior interacio entre universitarios e comunidades.

Um outro aspecto da continuidade ou do renascimento da pesquisa-agio em
certas areas de conhecimento, como a dos estudos organizacionais, estd relacionado
ao fato de que, nos tiltimos anos, a pesquisa qualitativa ganhou maior aceitacio e
respeitabilidade académica, inclusive em universidades norte-americanas. N&o se
trata de negar a utilidade dos métodos quantitativos, mas de estimular os métodos
qualitativos com os quais sdo coletadas informacdes, imagens e verbalizacbes que
s30 objetos de finas interpretagdes, inclusive em funcio das disposi¢Oes a agir que
revelam.

Entre os métodos qualitativos, sempre se destacam: estudo de caso, entrevis-
tas aprofundadas, estudo de narrativas, histéria de vida, observacio etnogréafica
e pesquisa-acéo. No caso particular da pesquisa-acdio, a diferenca néo se situa
apenas no aspecto qualitativo, pois em certos projetos de pesquisa-agéo também
é possivel usar dados quantitativos descrevendo certos aspectos da realidade ou
avaliando desempenhos dos agentes por meio de indicadores. Seu verdadeiro
diferencial estd na dimensio coletiva, participativa, colaborativa ou cooperativa,
criando um espaco de interlocugéo entre os atores para analisarem a situac¢do, em
comum com os pesquisadores, e proporem agdes possiveis a serem implementadas
e avaliadas.

Esperamos que uma nova edicio deste livro permita a um grande niimero de
estudantes e a uma nova geracdo de docentes, pesquisadores e responséveis de
organizacdes a descobrirem um amplo universo de possibilidades em matéria de
conhecimento e agéo. '

Michel Thiollent
Universidade Federal do Rio de Janeiro

COPPE - Programa de Engenharia de Produgéo.
Rio de Janeiro, 06 de abril de 2009.

Introducao

O objetivo deste livro consiste em apresentar de modo simples e conciso alguns
principios do método de pesquisa-agéo aplicado no contexto das organizacoes.

. Nf) livro.anterior, Metodologia da pesquisa-agdo (1985; 7. ed., 1996), foram
discutidos principios gerais e levantadas possiveis aplica¢des nas areas de educacéo,

comunicacao, servico social, organizacdo, difusdo de tecnologia, desenvolvimento
rural e praticas politicas.

.O presente trabalho abrange um assunto mais delimitado: trata-se de con-
cret%zar os principios metodolégicos gerais no contexto especifico de pesquisas
realizdveis em organizacGes. Com esse intuito, o trabalho retoma e desenvolve
estudos iniciados na década do 80, em particular no texto “Problemas de metodo-

logia”, Capitulo 3 do livro Organizagdo do trabalho, organizado por A. C. Fleury
e N. Vargas (1983).

. Entfan.de-se por organizacdo qualquer entidade que agregue grupos sociais
cujas atividades sdo estruturadas em processos com objetivos definidos. As orga-
nizagoes nas quais possa existir demanda de pesquisa de tipo pesquisa-acao sio:

— empresas de producdo ou servicos;

— administracdes publicas;

— centros de pesquisa cientifica ou tecnoldgica;
— associagOes profissionais ou sindicatos;

— outras entidades sem fim lucrativo.
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Desde o inicio do século XX, as organizacgfes tém sido objeto de numerosas
teorias e abordagens: administracio cientifica, sociologia weberiana, relacées
humanas, sociotécnica, desenvolvimento organizacional, andlises sistémicas, con-
tingenciais, perspectiva critica, emancipatéria, enfoques centrados na qualidade,
na cultura, na complexidade, na aprendizagem, no caos etc. Esses conhecimentos
tém sido codificados em disciplinas, tais como Administracdo Geral, Engenharia
Industrial, Psicologia e Sociologia das Organizacbes, Antropologia da Cultura,
Critical Management etc. Sem detalhar aqui esta longa histéria das ideias, deve-se
indicar que hoje uma organizacéo é geralmente vista como uma forma de inte-
racdo que envolve grupos sociais, recursos materiais, equipamentos, tecnologia
e informacéo para alcancar determinados objetivos, principalmente de natureza
econémica. Qualquer organizacgio apresenta aspectos formais (estruturas hierar-
quizadas, regimentos internos, processos, usos da tecnologia, 1égica de custo e
beneficio) e informais (relacdes entre grupos, relacdes interpessoais, fendémenos
de clima e liderancas, pressupostos culturais, fatores psicolégicos de motivacéo,
criatividade, emocgio etc.). As escolas das rela¢des humanas e do desenvolvimento
organizacional sublinharam a importéncia dos aspectos humanos e informais no
desempenho das organizacdes. Outro recorte da organizacio consiste em distin-
guir o aspecto social (ou humano) e o aspecto tecnolégico; a apreenséo sistémica
da interagio dos dois constitui o fundamento da abordagem sociotécnica. Em
Sociologia, costuma-se estabelecer distin¢éo entre organizacéo e instituicdo. A
andlise socioldgica da organizagio destaca os aspectos estruturais e funcionais
das atividades ou dos grupos com vista em objetivos determinados. A andlise da
instituicfio estd centrada no contexto histérico, nas relagdes de poder, formas juri-
dicas, autoridade, crises de legitimidade etc. Em certas andlises, foram destacadas
as estruturas; em outras, a cultura da organizacéo.

Em pesquisa organizacional, técnicas de diagnéstico, aplicacdo de questiondrios
e entrevistas e estudos de casos sdo os métodos ou técnicas de maior divulgacéo.
Todavia, desde a década de 40, a pesquisa-agdo é apresentada como um método
apropriado para conhecer e intervir nas organizacdes. Historicamente, o método
de pesquisa-acdo tem sido usado de modo explicito em pesquisas relacionadas com
as escolas de relagoes humanas, desenvolvimento orgamzaaonal sociotécnica,
psicossociologia, andlise institucional e, em certos casos, com perspectiva critica.
O presente trabalho pretende resgatar a concepc¢do da pesquisa-acédo no contexto
da pesquisa organizacional, especialmente no que diz respeito a cultura, e de
explorar e atualizar suas potencialidades criticas.

A pesquisa-acéo consiste essencialmente em acoplar pesquisa e a¢do em um
Pprocesso no qual os atores implicados participam, junto com os pesquisadores,
para chegarem interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos,

“identificando problemas coletivos, buscando e experimentando-solucées-em si-

tuacdo real. Simultaneamente, hd producéo e uso de conhecimento. Segundo
Spink (1979:31), a pesquisa-acio tem “o duplo e explicito propdsito de auxiliar a
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reflexdo, formulagdo ou implementagdo da agdo e de desenvolver, enriquecer ou testar
quadros de referéncias tedricos ou modelos relevantes ao fenémeno em estudo.” A
dimenséo ativa do método manifesta-se no planejamento de a¢bes e na avaliacio
de seus resultados.

O processo de pesquisa-acéo néo existe de forma totalmente padronizada,
p01s dependendo da snuagao soc1a1 ou do quadro organlzacmnal em que se apli-

d1vers1dade nos graus de 1mp11cagao dos atores

Entende-se aqui por “ator” qualquer grupo de pessoas que dispbe de certa
capacidade de acéo coletiva consciente em contexto social delimitado. A nocéo
de ator pode designar tanto os grupos informais no meio de uma organizacéo
(especialmente, membros favordveis a determinado tipo de mudanga), como os
grupos formalmente constituidos (grupos de funciondrios, engenheiros, técnicos
ou gerentes).

O ponto de partida situa-se geralmente na demanda da organizacio-cliente. E
impossivel realizar esse tipo de experiéncia a revelia dos membros da organizacio.
Os de nivel dirigente devem pelo menos dar sua anuéncia. De qualquer modo, os
objetivos da pesquisa acabam ultrapassando os aspectos imediatos da demanda.
Em contexto mais “aberto” que o da organizacio, como em comunidades urbanas
ou rurais, a pesquisa-a¢cdo nem sempre € uma resposta a uma demanda explicita.
Os atores divididos nédo tém ideia clara dos objetivos de pesquisa e agio. Um tra-
balho preliminar da equipe de pesquisadores ou de educadores é eventualmente
necessario para estlmular a demanda, , 0 que requer participacdo mais intensa
e prolongada No caso especifico das organizacbes bastante consolidadas, esse
trabalho préliminar tem por objetivo o processamento da demanda para superar
seus aspectos imediatos ou meramente utilitdrios e assim situd-la na perspectiva
dos conhecimentos a serem aplicados ou produzidos.

Em caso de acerto nessa fase inicial, as etapas subsequentes consistem em pes-
quisar os problemas da organizagdo com maior profundldade, propor coletlvamente

aco, almejando solugdes ou ‘mudancas que sdo também objeto de investigacio
e avaliacdo. As sinteses finais e a experiéncia acumulada formam a base de um

possivel avanco no conhecimento préatico das organlzac;oes

No Capitulo 1, sdo apresentados e discutidos.os compromlssos profissionais,
sociais e cientificos da pesquisa-acfio, em termos gerais, isto é, de modo néo li-
mitado ao campo organizacional. Tais compromissos estdo relacionados com a
dimens&o critica da metodologia, com a ética dos profissionais e com as mudancas
na sociedade.

s 'No Capitulo 2, sdo abordados aspectos da evolucdo da proposta pesquisa-acéo,

as_formas de articulacdo.da pesquisa-e-da agio e o-lugar da pesquisa-acdo nas

Jorganizacdes.-Embora seja aceita de longa data por tendéncias administrativas

(relagdes humanas, sociotécnica), a pesquisa-agio precisa ser redesenhada de
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modo mais critico e conquistar espacos para se inserir efetivamente nas praticas
de pesquisa organizacional.

No.Capitulo 3, questbes gerais de metodologia de pesquisa social aplicada e
de diagnéstico sdo apresentadas para definir a especificidade da metodologia da

..... et

pesquisa-acdo nesse contexto. N&o existe perfeita continuidade entre pesquisa
bésica e pesquisa aplicada. Esta ultima néo se limita a uma simples aplicacédo
de conhecimentos bésicos anteriormente produzidos. Qs pesquisadores voltados
para a pratica encontramAproblemasmetodo_lég_igos_,especificos,féu}ﬁ;olugéb_pndg
ser considerada como ponto de partida para elaboragdes préprias. Ademais, a
dimensio diagnéstica nas fases iniciais da pesquisa aplicada (e da pesquisa-acéo
enquanto proposta de pesquisa aplicada) requer formas de raciocinios bem dife-
rentes daquelas que operam em pesquisa genérica.

No Capitulo 4, é delineado um possivel roteiro de pesquisa-agéo no quadro

de uma organizacfo. Trata-se de quatro fases (exploratéria, principal, acdo e ava-

liag80), e procedimentos adaptados (entrevistas, questionarios, analise tematica,”

trabalho de grupo etc.) que foram testados em uma experiéncia pratica.

No Capitulo 5, dando continuidade ao anterior, séo apresentados conceitos e
métodos de uma pesquisa-agdo sobre a cultura organizacional e o clima interno de
.um centro de pesquisa tecnoldgica, considerado aqui como exemplo para ilustrar
o método.

No Capitulo 6, com base em problemas concretos da negociagao da linguagem
que se estabelece no processo de pesquisa-acéo entre 0s atores ou interlocutores da
situacfio, sio abordadas questdes gerais sobre os modos de relacionar linguagem
e acdo. Tais questdes remetem 2 estratégia de argumentacéo voltada ora para o
consenso, ora para o dissenso, interferindo com as posi¢ées hierdrquicas dos inter-
locutores. Contribuicdes tedricas sobre a linguagem sio levadas em consideracio,
em particular a teoria do agir comunicativo de J. Habermas.

No Capitulo 7, sdo revistos antigos debates sobre métodos quantitativos e
qualitativos em pesquisa social e no caso peculiar da pesquisa-acdo. Complemen-
tarmente, é discutido o papel da informdtica no processamento de dados e nas
demais atividades auxiliares ao projeto de pesquisa.

Finalmente, em 4Conclusio e perspectivag”, sdo resumidas as principais carac-
terfsticas da proposta de pesquisa-acio em organizacges e sugere-se Um conjunto
de possiveis aplicacbes relacionadas com projetos sobre os seguintes temas: (a)
acdio de adaptacio da engenharia ao contexto social; (b) acdo pela melhoria das
condigBes de trabalho; (c) acdo voltada para o desenvolvimento social e cultural
das organizacdes; (d) acfio voltada para as formas de autoridade e questdo do

autoritarismo; (e) acio educacional nas organizacdes e formacéo profissional.

. De acordo com a tipologia de P Demo (1989:12), existem quatro tipos prin-
cipais de pesquisa: pesquisa tedrica, pesquisa metodoldgica, pesquisa empirica
e pesquisa pratica. O trabalho aqui apresentado remete a uma pesquisa de tipo
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metodoldgico sobre rumos, abordagens e procedimentos da pesquisa prética,
especialmente os da pesquisa-acdo voltada para a intervencdo na realidade das
organizacgoes.

Em seu conjunto, o presente livro é o resultado de varios anos deste tipo de
pesquisa metodolégica, acompanhado de reflexdo prépria e de discussdes com
profissionais em cursos de pds-graduacao, especializagéo e extensdo. Tal reflexdo
foi bastante influenciada, na década de 80, por diversas experiéncias de consultoria,
especialmente em pesquisa organizacional em um importante centro de pesquisa
tecnoldgica de uma empresa estatal.

O ponto que foi alcangado ainda é provisério. Sempre serd possivel melhorar
o confronto das ideias gerais com a experiéncia pratica. As experiéncias de con-
sultoria ajudam o pesquisador universitario a adquirir uma apreensdo concreta
e a formular procedimentos investigativos aplic4veis no contexto organizacional.

Também ¢é desejavel a participacio em projetos de maior porte e ampla diversifi-
cacdo das formas de acio.

NOTA: Comparando a terminologia utilizada em diversos idiomas, chegamos s seguintes correspon-
déncias. “Pesquisa-acdo” em portugués do Brasil corresponde a “Investigacdo-accdo” em portugués
de Portugal, “Investigacion accién” em espanhol, “Action Research” em inglés, “Recherche-action” em
francés, “Aktionsforschung” em alemio, “Ricerca azione” em italiano. Em lingua portuguesa, parece-
nos inttil qualquer distingfio conceitual entre “Pesquisa-agdo” e “Investigagdo-acgdo”. Posteriormente,
veremos que a principal tendéncia internacional leva & unificacfio dos aspectos “acéio” e “participagdo”
com o uso da expresséo “Participatory Action Research”, especialmente na érea de desenvolvimento
rural, como também em 4reas de organizacio e educagio.



A Pesquisa-Acdo e seus Compromissos

Como definir a pesquisa-acfio e suas variantes em funcdo de seus objetivos,
formas de participacfio ou de compromisso que requerem? Formular elementos
de resposta a esta pergunta inicial é o objeto deste capitulo.

1 Pesquisa-acdo em contexto profissional

A proposta metodoldgica da pesquisa-agéo foi formulada em contexto profis-
sional das ciéncias sociais aplicadas e teve impacto, especialmente a partir dos anos
60 em formas de atuacgo social e politica mais “engajadas”, “compromissadas” ou
“militantes”, especialmente na América Latina.

Em seus diferentes contextos de aplicacfio, a pesquisa-a¢io encontra problemas
de orientacéo valorativa. No contexto da atuacio sociopolitica, trata-se de uma
pesquisa cuja finalidade consiste em esclarecer os objetivos, as implica¢des da acao
ou as condicdes de mobilizacio requeridas para o €xito dessa acdo. Isto requer uma
cultura politica “aberta”, incompativel com qualquer forma de dogmatismo.

No quadro de atuacfo profissional (ao qual se restringe aqui a discusséo),
a pesquisa deve ser conduzida de um modo que ndo seja predeterminado pelos
interesses dominantes que atravessam a organizagdo. De acordo com a ética pro-

_fissional, hd um constante compromisso com a verdade e com a intercompreensdo
_dos atores que se relacionam na situacdo investigada. Os resultados da pesquisa

nio devem ser utilizados para fins particulares e os relacionamentos requerem
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um espaco de discussdo democrdtica, sem a priori ou doutrinas aos quais todos
os participantes deveriam conformar-se.

No contexto profissional da pesquisa organizacional, o projeto de pesquisa-
acdo agrega técnicas de pesquisa a serem aplicadas nas organizagdes no que diz
respeito a drea que é comumente chamada de “Recursos Humanos”. Todavia, a
proposta abrange também outros fatores que esto relacionados com caracteristicas
culturais e sociais da tecnologia e da inovacéo técnica.

Uma questio frequentemente discutida em meios politizados: Serd que uma
proposta de metodologia de pesquisa-acio em contexto organizacional poderia ter
um contetdo diferente das propostas de “resolucéio de conflitos”, “desenvolvimento
organizacional” ou de qualquer forma de “colaboracéo de classes”?

A proposta aqui apresentada ndo tem uma vocaggo limitada & geréncia. Néo
se trata de uma técnica a ser quotidianamente aplicada para resolver pequenos
problemas gerenciais ou administrativos. E uma proposta de pesquisa mais aber-
ta (com caracteristicas de diagndstico e de consultoria), para tentar clarear uma
situacdo complexa e encaminhar possiveis a¢bes, especialmente em situagdes
insatisfatdrias ou de crise.

No passado, a sociotécnica e outras técnicas aplicadas em contexto gerencial
foram usadas para facilitar a adesdo do pessoal de geréncia e execugdo aos obje-
tivos da empresa, aumentar a produtividade ou maximizar os lucros. A proposta
aqui desenhada néo foi pensada para ser utilizada nesse sentido restritivo.

A pesquisa organizacional é um instrumento cuja aplicagdo néo interessa
apenas aqueles grupos que dispéem do poder formal, pois, em organizag¢des com
condicdes suficientemente democréticas, a pesquisa é estruturada de modo a
atender aos interesses dos diversos grupos componentes.

A pesquisa ndo é neutra, mas seus objetivos, metas, contetdos e a¢bes pro-
postas sdo objeto de uma negociacfo. Isto significa que a pesquisa-agéo néo estd
posta a servigo do poder vigente e que nem sempre € possivel direcionar a pesquisa
em funcio de Ob_]ethOS ideais de maior radicalidade em termos de mudanca ou
ruptura social. E necessario um relativo entendimento entre os atores da situagéo
para que a pesquisa possa acontecer. Em caso de recusa da parte de membros da
estrutura formal, haverd pressio das outras partes para realizar a pesquisa.

2 Pesquisa-acio e pesquisa participante

O.que diferencia a pesquisa-agdo da pesquisa participante? Existem longas

discussdes sobre a defini¢do dessas duas nogdes. Tais discussbes podem parecer

descabldas mas, no fundo, revelam divergéncias entre escolas de pensamento,
tipos de objetivos, préticas de pesquisa e formas de atuacdo soc1a1 Existem tam-
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bém diferencas em funcéo dos paises ou das disciplinas envolvidas. Todavia, estas
divergéncias parecem superdveis, mediante maior atenc¢éo ao contetido social e &
metodologia das propostas.

Toda pesquisa-a¢do possui um carater participativo, pelo fato de promover
ampla interacdo entre pesquisadores e membros representativos da situacéo in-
vestigada. Nela existe vontade de acdo planejada sobre os problemas detectados
na fase investigativa. i

T E———

Na pesquisa participante, existe também um conjunto de discussdes entre
pesquisadores e membros da situacéo e isso constitui o ponto de partida de uma
tomada de consciéncia, mas nem sempre hd uma acéo planejada. Além disso, certos
partidarios da pesquisa participante pensam que oxesultado da Pesqulsa f1ca na
consciéncia dos participantes, néo haveria entéo, como no caso da pesquisa- acdo,
a necessidade de objetivacdo e d1vu1ga(;ao da 1nformagao ou do conhec1mento

Nio ha problema em considerar que a pesquisa-a¢io seJa um tipo de pesqui-
sa participante. No entanto, certos autores ndo concordam com o uso do termo
pesquisa- agao devido ao fato que ele tem 51do utlhzado 1nternac1onalmente para
designar um tipo de 1ntervenc;ao psicossociolégica no contexto organizacional
(especialmente 16 ¢aso6 do Desenvolvimento Orgamzacmnal e da Sociotécnica),
segundo uma visdo operacional sem perspectiva critica ou conscientizadora. O fato
de concordar com a importancia do contetido politico a ser dado as propostas de
pesquisa-acdo no implica que, em termos metodoldgicos, todo o conhecimento
psicossocioldgico deva ser descartado, muito pelo contrdrio.

Para evitar outro tipo de confusio, deve ficar claro que tanto o conceito de
Eesqulsa acdo.como.o.de pesquisa participante distanciam-se.do conceito de “ob-
servacdo participante encoberta” utilizado em pesquisas de tipo antropolog1co as
vezes em instituicdes, que remete a um método de insercio de pesquisadores em
situacdes nas quais os demais participantes néo sabem que estdo sendo observados.
Esse tipo de pesquisa que se autojustifica por raz6es de acesso a observa(;ao de
fatos que nio ocorreriam em pesquisa explicita ja foi objeto de cr1t1cas nos planos
;netqdologlcos e éticos (Bulmer, 1982). A pesquisa-agdo nao pode ser conduzida
a revelia dos participantes nas situacdes que sio objeto de investigacdo e de pos-
sivel acdo.

Na América Latina, a pesquisa-acio foi sobretudo formulada em termos de
“pesquisa participante” e utiliz::{da como instrumento apropriado ao contexto das
populacdes carentes, com seus preblemas educacionais, culturais ou de consci-
éncia politica.

Nos paises industrializados, a pesquisa-acio existe também no caso de popula-
cbes desfavorecidas, mas é conhecida como instrumento de resolucéo de problemas
coletivos em instituicGes ou organizacdes nio necessariamente pobres, tais como
escolas, empresas, cooperativas, associagdes diversas.
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Em paises como o Brasil, ndo parece exagerado dizer que a pesquisa-aco possa
ser pensada e aplicada nos dois contextos: o das populagdes carentes e o-das orga-
nizagdes ou institui¢des. Ela constitui uma proposta valida em ambos, mas sempre
precisa ser redefinida em funcéo de cada situagfio ou objetivo particular. Isto ndo
exclui outras propostas participativas que também merecem ser experimentadas.
Para uma exaustiva discussdo das diferentes propostas existentes no Brasil, con-
vergentes ou divergentes, acerca da pesquisa participante e da pesquisa-agio, ver
Silva e Silva (1986). Ver também as ponderacbes de Tomanik (1994),

Observa-se que H. Desroche, com base em sua longa experiéncia cooperativa
em escala internacional, adotou uma visio conciliadora entre diversas propostas
metodoldgicas, tais como “pesquisa-acdo”, “pesquisa participante”, “semindrio
operacional”, “grupos cooperativos de pesquisa-acdo”, “experimentacdo social”,
“antropologia aplicada” (no sentido de R. Bastide). Segundo o autor, essas ten-
déncias “preludiam a metamorfose de uma sociologia em sociopraxis” (Desroche,
1990:98).

Essa visdo € justificada. No entanto, isto néo significa confusdo ou mesclagem.
Em especial no contexto latino-americano, talvez seja ttil manter a distin¢do entre
pesqulsa agao e pesqulsa part1c1pante néo para condenar a segunda e sim marcar

" Browne Tandon (1 983) examinaram as d1vergenc1as emstentes entre pesquisa-
acdo e pesquisa participante em nivel internacional, principalmente em paises de
lingua inglesa. Certos autores consideram que a pesquisa-a¢do ¢ uma proposta
adaptada aos paises industrializados e que a pesquisa participante é para os paises
do Terceiro Mundo. A pesquisa-agdo requer legitimidade dos diferentes atores e
convergéncia de interesses, inclusive nas organizacoes, ao passo que a pesquisa
participante lida com situagdes de contestacédo de legitimidade do poder vigente.
Essas diferencas de terminologia fazem sentido nos contextos sociais e institucio-
nais de cada tipo de pais. No entanto, em nivel estritamente metodolégico, ndo
parece pertinente a mudanca dos conceitos e procedimentos em funcéo dos niveis
de desenvolvimento global do pais. Existe grande variedade de situacdes a serem
pesquisadas tanto em paises do Norte como do Sul. A pobreza e a riqueza existem
em ambos os contextos, embora em proporcao diferente. De mesmo modo, a demo-
cracia e a legitimidade sdo sempre relativas e objeto de questionamento coletivo.

Desde o final dos anos 80, a divergéncia entre pesquisa-acdo.e pesquisa par- _

ticipante estd sendo superada Internacionalmente, firmou-se uma tendéncia a

unificacio das duas modahdades ‘Prova disso é a formacio de varias entidades e

rédes de pesquisadores que p0331b111tam a comunicacdo entre pesquisadores das
diversas partes do mundo. Entre as redes mais conhecidas, destacam-se Cornell
Pafticipatory Action Research Network (EUA) e Participatory Initiatives da Univer-
sidade de Guelph (Canadd).
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No entanto, Brown (1993) retomou a discussdo acerca da divergéncia entre
pesquisa-agdo e pesquisa participante e indicou que, apesar da tentativa de fusdo
(PAR), os grandes representantes das duas tendéncias continuam afastados uns
dos outros. Os representantes do Norte ignoram os dos Sul e reciprocamente. O
pragmatismo da pesquisa-acdo em organizagdes e a conscientizacio almejada pela
pesquisa participante sao de fato de dificil convivéncia. Difictildades de aproxima-

¢do sdo também abordadas em Chisholm e Elden (1993).

3 Compromisso participativo

A pesquisa-agdo € uma proposta metodoldgica que j4 foi pensada e aplicada
em funcdo de uma causa popular, especialmente na 4rea educacional. Na 4rea
administrativa, as “causas” prevalecentes nem sempre possuem o mesmo apelo
popular. Atrds de discursos sobre a “humanizacéo do trabalho” ou de “melhoria da
qualidade de vida no trabalho”, existem, as vezes, outros objetivos mais tradicio-
nais: aumentar a produtividade, os lucros ou firmar as relacdes de autoridade.

Para muitos pesquisadores universitdrios de tradi¢io académica e critica, exis-
tem, acerca desse mundo, suspeitas de manipulacdo ou de dominagéo. A pesquisa-
acdo seria desviada de seus objetivos emancipatérios e posta a servigo de interesses
particulares. Sem duvida, esse tipo de objecéo ética tem sua razio de ser.

A pesquisa-acdo torna-se possivel e eticamente sustentdvel quando estéo reu-
_nidas condic¢des. tais.como:
- A iniciativa de pesquisa parte de uma demanda de pessoas ou grupos
que néo ocupam as posicdes de topo do poder.

— Os objetivos sdo definidos com autonomia dos atores e com minima
interferéncia de membros da estrutura formal.

— Todos os grupos sociais implicados no problema escolhido como assunto

’ da pesquisa sdo chamados para participar do projeto e de sua execu-

céo.

{ - Todos os grupos tém liberdade de expressdo. Medidas sdo tomadas para
evitar censuras ou represalias.

— Todos os grupos sdo mantidos informados no desenrolar da pesquisa.

— As possiveis acdes decorrentes da pesquisa sdo negociadas entre os pro-
ponentes e os membros da estrutura formal.

— Em geral, as equipes internas que promovem a pesquisa sdo auxiliadas
por consultores ou pesquisadores externos.
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Arealizacdo de uma pesquisa-acfio é facilitada nas organizagbes de cultura de-
mocratica, quando j4 existe o reconhecimento e a participacéo de todos os grupos.
“E também constatado que a pesquisa-aciio é mais facilmente aceita em empresas
ou instituicdes ptiblicas que em empresas privadas. Seja como for, no “espirito”
da pesquisa-acdo sdo valorizadas a interagéo e a busca de autonomia coletiva.
Isto é incompativel com o “espirito” de competigdo individualista e também com

0 “espirito” autoritdrio, burocrdtico ou centralizador.

Em condicdes adversas, experiéncias de pesquisa-a¢éo nem sempre conseguem
alcancar a fase de conclusdo, mas, pelo menos, d&o inicio a um efeito conscientiza-
dor ou um efeito de autodefinicfio dos grupos. O processo néo desemboca em uma
acio transformadora, mas pode abrir um leque de possibilidades para o futuro.

O compromisso participativo é também reavalidvel com base na discusséo
da PAR que ¢é definida como “forma de Action Research na qual pesquisadores
sociais e profissionais operam como plenos colaboradores com 0s membros das
organizacbes que estdo sendo estudadas ou transformadas” e apresenta-se como
“processo continuo de aprendizagem organizacional, uma abordagem de pesquisa
na qual é enfatizada coaprendizagem, participagéo e transformacéo organizacional”
(Greenwood, Whyte, Harkavy, 1993:177). Os autores notam que seus colegas es-
candinavos estranharam que eles, americanos, insistissem tanto em juntar o termo
participatory A expresséo action research. Aos escandinavos parece ser pleonasmo,

mas os autores americanos notam que glés‘i“é”m bons motivos em utilizar o termo
PAR, j4 que nos Estados Unidos existe muita pesquisa-acdo sem participacao.
“Para 0§ autores, a participacio ndo se d4 de antemdo. “Ninguém pode assegu-
rar que um particular processo de pesquisa serd um projeto de PAR plenamente
desenvolvido. Participaciio é um processo a ser gerado. O processo inicia-se com
intento participativo e prossegue pela constru¢do de processos participativos em
uma atividade dentro dos limites postos pelos participantes e as condi¢des. Ver a
participagdo como alguma coisa que possa ser imposta é a0 mesmo tempo ingénua
e moralmente suspeita” (Greenwood et al., 1993:176). A participagéo € encarada_
como propriedade emergente do processo de pesquisa-acao e néo como a priori.

4 Orientacio interrogativa-critica

“Pesquisa social”, “pesquisa participante” ou “pesquisa-a¢do” no contexto
organizacional? O termo nio importa tanto. O que deve ser objeto de maior defi-
nicdo é o procedimento de cardter interrogativo-critico.

E interrogativo no sentido de dar énfase ao questionamento que se baseia na
formulacgo de perguntas pelos atores acerca da situa¢fio na qual estdo envolvidos.
As respostas sdo obtidas pela pesquisa. E critico no sentido de uma néo-aceitagéo
das “explicacbes” espontineas que sdo dadas pelos atores ou pelo senso comum.
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A capacidade critica depende de um distanciamento com a linguagem da situacio
e de uma vontade de evidenciar aspectos problematicos, em geral relacionados
com interesses ou conflitos.

O marco referencial da pesquisa-acdo no contexto organizacional é de tipo
socioldgico, com importantes recursos de psicologia social e de anélise social da
linguagem. Isto quer dizer que os elementos conceituais, tedricos ou hipotéticos
sdo elaborados em um quadro de referéncia sociolégico ou psicossociolégico. A
andlise social da linguagem é significativa do ponto de vista da critica dos discursos
e representacdes vigentes. A medida que se firma a dimens#o estratégica da acéo,

tornam-se também necessarios elementos de conhecimento politico. ‘

O papel da linguagem é importante. Os pesquisadores e participantes devem |
encontrar as palavras adequadas para descrever, questionar ou criticar o que estdo \‘
observando. O dominio da linguagem é também significativo na interpretacéo do |
que as pessoas estdo dizendo ou querem fazer em termos de acdo.

Se os pesquisadores e os demais participantes ja tém solugdes prontas, a
pesquisa nio se faz necessaria. Em geral, justifica-se, quanto ndo se encontram
solugdes faceis, quando a situacdo é confusa, ou quando os membros da organi-
zagio sentem necessidade de redefinir rumos ou identidade. Por si s6, 0 método
enquanto procedimento nédo oferece solu¢des predeterminadas. O “espirito” de
pesquisa ¢ incompativel com o espirito dogmatico. A pesquisa visa desvendar um
leque aberto composto de possibilidades de acio progressivamente descobertas,
formuladas ou escolhidas pelos grupos que participam ativamente no processo. As
correspondentes decisdes ndo se tomam por “decreto”, mas em funcédo de delibe-
ragoes e da conscientizacdo dos atores. Na ocasifo da pesquisa-acgéo, cria-se um
espaco de diagnostico, investigacdo sem preconceitos, discussdo e amadurecimento
coletivo de possiveis solucdes.

De acordo com o principio interrogativo-critico adotado no decorrer da pes-
quisa, o leque de solucdes esté aberto. Por parte de um ou outro ator, se houvesse
tentativa de manipulagio, os pesquisadores (e consultores externos) teriam o dever
de restabelecer o equilibrio, especialmente por meio de informacdes adequadas.

5 Perspectiva critica e instrumentalidade

No que diz respeito a elaboracio do conhecimento, de modo geral, a filosofia
estabelece forte separacdo entre “critica” e “instrumento”. Em vérios autores e
para muitos leitores, essa separagdo se tornou oposi¢do: conhecimento critico e
conhecimento instrumental seriam mutuamente exclusivos.
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Uma articulacfio entre esses dois tipos de conhecimento constitui, sem duvida,
um complexo e arriscado desafio no plano da discusséo filoséfica. No.contexto
mais circunscrito da pesqulsa acdo, porém, sente-se a necessidade de rever certos
hébitos de pensar quanto a separagdo do lado critico e do lado instrumental do
processo investigativo.

O objetivo do conhecimento critico consiste em coletar informacdes e desen-
cadear uma argumentacéo relacionada com os fatos polémicos da situacéo investi-
gada. £ também possivel articular esse tipo de objetivo em fungéo da “desconstru-
(;ao” das definicdes sociais que séo dadas as situagbes vigentes, ou ainda em funcao
‘do propésito de cotejo normativo do real com o ideal ou da constituicdo de uma
identidade social para o ator. As vezes sem confronto imediato, uma postura critica
também consiste em criar condices intelectuais propicias ao desenvolvimento
de tipos de discursos diferentes e paralelos aos discursos oficiais implicitamente
recusados. Deve-se salientar que o cotejo do real com o ideal nédo pressupde uma
imagem acabada do que seria o ideal. Este é vislumbrado nas tensdes enfrentadas
nas situacdes vividas como reais e é delineado por meio da discussao coletiva.

Por sua vez, o objetivo do conhecimento instrumental corresponde a uma
estratégia cognitiva na qual sdo privilegiados os critérios da “razao prética”, tais
como “eficdcia”, tradugdo dos conceitos em efeitos préticos etc. Apesar das criti-
cas comumente enderecadas ao “pragmatismo”, a questdo da instrumentalidade
precisa ser reconsiderada, inclusive para mostrar que ela nao é inerente a filosofia
na qual foi mais sistematicamente exposta. As caracteristicas da instrumentali-
dade n3o se limitam a uma simples adequacéo entre meios e fins e ndo excluem
necessariamente a questio valorativa ou politica. Precisa-se de alguma nogao de
instrumentalidade para desenhar pesquisas de natureza projectual tanto no con-
texto do fazer tecnolégico quanto no do agir socioorganizacional.

a 1nstrumental1dade sem exclu1r o} “e j1r1to critico”. De um lado, o uso intensivo
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de instrumentos sem consciéncia seria inadequado e, sem duvida, de carater “tec-
nocratico”. Por outro lado, a postura de tipo “consciéncia sem instrumento” leva
os pesquisadores a uma forma de vivéncia sem produgéo de conhecimento. Em
seus diversos campos de aplicaciio, com a educagéo ou a administragdo, observa-
se que existe uma “inflacio” de linguagem quando a proposta fica desvinculada
da base técnica de investigacio e que as “acdes” cogitadas ndo exercem efeitos
tangiveis sobre as préticas.

A sustentacio de novas formas de instrumentalidade pressupde uma teorizacao
das modalidades de conhecimento (conhecer, acreditar, contrapor etc.) a serem
articuladas com as modalidades da acfio (querer, fazer, agir, mudar, lutar etc.), o
que deixa em aberto o espaco da critica e da relativizacdo dos pontos de vista.
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6 Compromisso com melhorias e mudancas

Frequentemente, os objetivos da pesquisa organizacional sdo apresentados
como “melhoria” ou como “mudanca”. Melhoria das condi¢des de trabalho,
melhoria de qualidade, mudanca na estrutura ou na cultura organizacional. A
nocao de melhoria remete a uma concepcao segundo a qual nfo seria necessdria
nenhuma mudanga estrutural. Trata-se apenas de aumentar os indices de perfor-
mance, qualidade ou seguranca etc.

Em caso de mudanca, trata-se de substituir determinados aspectos da organi-
zacgdo por outros que estejam de acordo com objetivos ou valores. Existem varios
tipos de mudancas: mudanca s0cioorganizacion@introduzida pela aplicacéo de
uma nova técnica, mudanca na configuragio do espaco (layout, equipamento, lo-
calizacdo, arquitetura do prédio), mudanca de estrutura formal (representada no
organograma), mudanca nas relacdes interpessoais, mudanca nas regras e critérios
de atuacdo. Nos dltimos anos, as mudancas que foram destacadas sdo aquelas que
se relacionam com a automacdo ou a informatizacdo, cujas consequéncias sdo
importantes em termos de emprego e qualificacdo.

No que diz respeito a estrutura formal e as relagdes interpessoais, a mudanca
é geralmente associada a redugio do ntimero de niveis hierdrquicos, & melhoria do
clima organizacional ou da qualidade dos servicos. A Gestdo de Recursos Humanos
condizente com essas mudancas req uer a¢des em termos de educacdo continuada,
cultura organizacional e comunicac¢éo. Nesse quadro, a W é um tipo de
pesquisa que néo se limita a descrever uma situacéo. Trata-se de gerar pequenos
acontecimentos que, em certos casos, levam a desencadear mudan(;as no seio da
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7 Limitacoes dos objetivos

Em todas as circunstincias, existem limitacGes nos objetivos da pesquisa-acao.
N#o se pretende resolver conflitos sociais fundamentais que ndo tém solu¢des no
espaco ou no tempo de uma pesquisa localizada, seja ela pesquisa convencional seja
pesquisa-agao. N4o se trata de mudar a sociedade. Em geral, a pesquisa abrange
fatos mais delimitados, tais como problemas de relacionamento entre 4reas da or-
ganizacdo, redefinicdo de identidade, treinamento de certas categorias do pessoal,
mudancas no relacionamento hierdrquico ou interpessoal, negociacéo de transfor-
macdes decorrentes de inovagdes tecnoldgicas, formulacéo de reivindicages etc.



16  Pesquisa-Acdo nas Organizacgdes ° Thiollent

O objetivo final ndo é a total libertacéio de todos os males que afligem a huma-
nidade. E apenas um esforco limitado de pesquisa para aumentar o conhecimento e
a consciéncia das pessoas e dos grupos envolvidos no processo, com delineamento
de a¢bes concretas de curto ou médio prazos.

Nesse contexto, os pesquisadores e os demais participantes ndo devem ficar
iludidos por visées absolutizadas de comprometimento e mudanca. Tais vises
sdo frequentemente de ordem religiosa ou politica e parecem afastadas de uma
problematica estritamente metodoldgica. O maior objetivo da pesquisa é produzir
novas informacdes, estruturar conhecimentos e delinear acdes. N&o se trata apenas
de expressar sentimentos ou crengas. A concepgéo e a aplicagéo do procedimento
de pesquisa visam gerar informacdes baseadas em observagéo e questionamento
e com base nelas seja possivel firmar novas convic¢des entre 0s atores.

Em muitas instituicbes em que é possivel planejar uma pesquisa social, o
problema investigado n#o estd situado no centro da relagéo entre classes funda-
mentais. Trata-se de problemas de relacionamento de grupos tais como médicos,
enfermeiros, pacientes de um hospital, professores, alunos e funciondrios de uma
escola, membros de diversas tendéncias de um movimento social, engenheiros,
pesquisadores, técnicos de um centro de pesquisa e desenvolvimento etc. Entre
esses diversos grupos podem existir conflitos profissionais agudos, mas néo se trata
de uma oposicio de classe polarizada comparavel ao relacionamento operarios/
patroes.

O processo de pesquisa desenrola-se com maior adequagéo em situagdes nas

quais os participantes podem encontrar solugoes exequiveis. Por isso, a pesquisa-
a(;ao em contextos de conflitos fundamentais pode revelar-se inoperante. O maximo

que se pode esperar € ‘uma tomada de consciéncia acerca da natureza dos - pro-

blemas local ou globalmente insuperaveis. Esta restrlgao do alcance da pesqu1sa-
acio nio deverla ser vista como intrinseca ao procedlmento,, pois, outros tipos
de pesqulsa empirica mais convencionais, limitados ao uso de questionarios ou
de entrevistas, W@@l@m& s histéricos da sociedade
global. Nenhuma pesquisa poderd substituir o real processo historico. Isto pode
parecer trivial, mas certas discussoes indicam que ainda falta clareza quanto as
limitacdes da pesquisa-agéo.

8 Moda ou tendéncia profunda?

Nos tltimos 40 anos, a drea de pesquisa e consultoria em organizacéo tem
sido objeto de diversas escolas e “modas”: “Relagées Humanas” e “Desenvolvi-
mento Organizacional” de tipo americano, “Sociotécnica” de origem inglesa e
escandinava”, “Circulos de Controle de Qualidade” e outras técnicas-gerenciais

de procedéncia japonesa. A pesquisa-a¢ao de origem lewiniana (Kurt Lewin))tem
e e

A Pesquisa-Acdo e seus Compromissos 17

sido utilizada, com diversos graus de sistematicidade, por varias dessas “escolas”,
em particular, as do “Desenvolvimento Organizacional” e da “Sociotécnica”.

Com a adocio da “pesquisa-acdo”, pode-se experimentar uma possibilidade
de um procedimento aberto, ndo restrita as delimitac¢des e distorcées préprias a

cada uma dessas escolas. A aplicacdo de um método de pesquisa-acdo em uma
or gamzagao e em um pafs como o Brasil ndo pressupde que a solucéo a ser encon—

trada seré de tipo americano, europeu ou japonés, pois o procedimento consiste
essencialmente em deixar os participantes detectar os problemas e procurar as
solucbes que lhes sdo mais apropriadas. Tais solucdes e as decorrentes acdes sdo
encontradas pelas pessoas e grupos envolvidos no processo de pesquisa-acdo e elas
sdo formuladas de acordo com as expressoes de sua prépria cultura. Se ndo en-
contrarem solugdes, os participantes aceitam reconhecer o fato. Conscientizam-se
acerca da complex dade ou dificuldade dos problemas e, se for possivel, planejam

novos esforcos em matéria-de estudo e investigaco.

O método de pesquisa-agdo foi encarado como “moda” ou “rétulo” por parte
de defensores de métodos mais “ortodoxos”. Entretanto, no que toca a seus fun-
damentos, a pesquisa-ac¢do ndo parece facilmente substituivel como no caso de
mera “moda” passageira. O indiscriminado uso do termo pode adquirir aspectos
de “moda” e até servir para designar qualquer coisa que ndo seja estrita pratica
convencional. Excessos de linguagem sempre serdo cometidos. Uma das tarefas
da metodologia é justamente critica-los.

O termo poderia ser até substituido, mas o contetido da proposta centrado em
problemas reais com participagdo dos atores e busca de solugdes efetivas tem e terd
razdo de ser até o horizonte histdrico que se pode imaginar. A pesquisa-acdo ou
qualquer outro termo que designa um compardvel método de sociologia aplicada
justificar-se-a sempre que houver problemas sociais que merecem investigacéo e
formulacio de acées coletwas com objetivos de consciéncia e comprometimento
na busca de solucio.

Seja qual for o grau de sofisticagdo ou de formalismo de um conhecimento,
sua implementacio sempre serd uma questéo de inser¢do em contexto social, com
interacdo de determinados grupos sociais. Wwd e até mesmo
para assuntos de contetido tecnoldgico, a pesquisa-agdo é um método adaptdvel
que auxilia os pesquisadores e usudrios a lidar com a insercéo de conhec1mentos
na prética. Até no que se refere ao que hd de mais avancado em matéria de artifi-
cializaciio do conhecimento com recursos informaticos, a adogdo de um procedi-
mento de resolucio de problemas pressupde um admbito socioorganizacional. No
passado, muitos sistemas informéticos ndo tém adequadamente funcionado pelo
fato de nio terem levado em conta o quadro socioorganizativo. Até mesmo em
sistemas altamente automatizados, as respostas ou os efeitos tém de passar pela
consciéncia de individuos e grupos. Procedimentos inspirados na pesquisa-a¢do em
contexto sociotécnico tendem a ser aplicados para solucionar esse tipo problema.
Isto sugere que a pesquisa-agio em contexto organizacional, até mesmo em suas
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variantes mais “tecnolégicas”, ndo desaparecera por motivo dos avangos que estéo
ocorrendo em pesquisas informadticas.

9 Cientificidade e objetividade da pesquisa

A discussdo desses temas néo se restringe a pesquisa-acdo, mas abrange todo
tipo de pesquisa. Na pesquisa social, a questiio da cientificidade é abordada em
funcdo da predominante concepgdo positivista, muitas vezes criticada em termos
gerais, mas que continua operando na prética.

De acordo com essa tendéncia, para ser cientifica, a pesquisa social deveria
conformar-se ao padrdo metodoldgico das ciéncias fisicas (observagio, medigio,
verificacfio, predigdo etc.). Nem tudo deve ser rejeitado nesse padrio de cientifi-
cidade, mas amplos setores da filosofia da ciéncia reconhecem, hoje, que o Positi-
vismo esté em crise, inclusive no que diz respeito as ciéncias exatas e da natureza.
No caso da pesquisa social, na maioria dos casos, a quantificacéo de varidveis é
delicada e, muitas vezes, nfio passa de simples producio de dados sem n funcéo
\exphcatlva e predlcatlva Além disso, os principios de observacio e venﬁca(;ao de
hipéteses precisam ser repensados. A pesquisa social lida com a acéo de atores
sociais que dispdem de autonomia de decisdo e cujos comportamentos nio sio
previsiveis na base de extrapolacdes de tendéncias.

No caso peculiar da pesquisa-acéo, as regras sio diferentes das da metodolo-
gia tradicional positivista. A observacéo nfo é passivel, as capacidades de orga-
nizagdo e de redefinicdo das situacOes dos atores estd no centro das atencdes dos

| pesquisadores, também considerados como atores no processo de comunicacéo,

/ interpretacdo e delineamento de ac¢Ges. Por esses motivos, os principios de cien-
| tificidade e objetividade da pesquisa-a¢do ndo sdo idénticos aos da metodologia

' formulados sob influéncia positivista.

Nesta concepcédo da pesquisa, o ideal de cientificidade e objetividade é visto
como busca de imparcialidade para retratar as visdes de todos os atores da situaco.
Hé também um esfor¢o de busca de consenso entre pesquisadores para evitar os
excessos de subjetividade. Os principios de explicac¢io sdo assumidos no processo
de argumentacéo (ou deliberacfo) para que os pesquisadores e os demais parti-
cipantes cheguem a aceitar como resultados as informagées que se revelam mais
adequadas tanto do ponto de vista teérico como do pratico.

Vale salientar que ¢ sempre dificil alcancar o rlgor cientifico em pesquisa reali-
zada em contexto orgamzacmnai Nas organizacGes, existem ‘hierarquias, relaces
de poder e de saber mais 6t menos complexas com legitimidade estabelecida e,

ao mesmo tempo, contestada. A pesquisa social reproduz os pontos de vista ou_

r\eprﬁ?ntagoes das diversas partes da ent1dade investigada. Em situacdo conflitiva,
néo existe uma vi: Visao totalmente neutra. Nesse contexto, a busca de objetividade
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na Qesqulsa consiste em limitar a parcialidade ao retratar os Varlos  pontos de vis-

w_gmlssao de nenhum_deles._Os chefes devem aceitar que os subordinados
ndo sejam apenas subordinados, mas trabalhadores e atores sociais com visio e
interesses préprios. De mesmo modo, os empregados devem conhecer a visdo dos
donos e chefes da empresa. Ndo tem sentido procurar a opinido ou a representacio
média. A visdo de todo o leque é muito mais interessante que qualquer indicador

sintético e é mais ttil para planejar reformas ou qualquer mudanca na organizagao.

Uma pesquisa-acdo bem conduzida alcanca suficiente rigor cientifico quando
retrata bem a realidade da organizacio e equaciona seus problemas sem parcia-
lidade ou complacéncia relacionadas com os interesses vigentes. e

10 Conclusao

A metodologia de pesquisa-acéo requer clara definicéo de objetivos em ter- _

mos de pesquisa e de acdo. As formas de participacdo dos membros das suuagoes AN

investigadas, a 1mp11cac;ao dos pesquisadores,-os.tipos de compromissos com a

mudanga constit ‘questbes-chaves que precisardo.de respostas concretas.

Contrariamente ao que se pensa, a pesquisa-acdo é mais exigente e trabalho-
sa que a pesquisa convencional. Sua pratica nas organizacles requer a presenca
de profissionais competentes e de conduta eticamente insuspeitdvel. Em muitas
instituicbes, a atuacdo de profissionais de formacédo universitdria de contetido
potencialmente critico é um fator que contribui para o enriquecimento e a multi-
plicacdo das experiéncias. .



O Desenvolvimento da Pesquisa-Acao

O objetivo deste capitulo, complementar ao anterior, consiste em mostrar al-
guns aspectos da evolucdo da proposta de pesquisa-a¢do no contexto das ciéncias
sociais. Em particular, serdo destacados o relacionamento da pesquisa com a agéo
e a possivel aplicacdo da proposta no contexto especifico das organizacdes.

1 Evolucao da proposta de pesquisa-acao

Internacionalmente, ao longo dos anos, a pesquisa-acdo conheceu varias trans-
formacoes. A principio inserida em um quadro de referéncia psicossociolégico, de
carater adaptativo, a pesquisa-acdo passou a ser repensada em diferentes quadros
de referéncia influenciados por concepg¢des derivadas da antropologia, da teoria
de sistemas, da comunicacio politica, da filosofia critica, da tecnologia apropriada
etc. Entre outros, profissionais da organizacio, da educacéo e do servico social
tentaram mold4a-la em func¢éo de suas praticas profissionais.

Hoje, ha grande diversidade de objetivos e concep¢des da pesquisa-acdo. Nem
sempre seus partidarios a colocam em posi¢do antagbnica a concepcdo da pesquisa
social convencional. As vezes, é pensada como solucéo alternativa em matéria
de pesquisa social aplicada, quase como técnica de assessoramento ou de diag-
nodstico participativo. A partir dos anos 60,/70, sobretudo em paises do chamado
“Terceiro Mundo”, a pesquisa-acio é vista como alternativa radicalmente diferente
da pesquisa convencional. Frequentemente, esta proposta se desenvolveu com o
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apoio de organismos internacionais ou organizacdes nido governamentais ligadas
a problemaéticas de educacgéo popular, desenvolvimento rural, condi¢do da mulher,
acdo comunitaria, meio ambiente etc.

Em diversos paises, a pesquisa-acdo tem sido discutida com bastante pro-
fundidade, mesmo sem conseguir firmar-se como pratica amplamente aceita. No
caso particular da Alemanha dos anos 70, a pesquisa-acao foi repensada de modo
ambicioso por autores como H. Moser em quadro influenciado pela teoria critica
de J. Habermas. De acordo com Moser, a pesquisa-a¢do propicia uma comunicagao
entre atores a ser concebida como “comunica¢do sem autoridade” ou “situacdo
ideal de fala”. Todos os participantes expressam seus pontos de vista em uma
“concepcio dialdgica da verdade”. Todos gozariam do mesmo poder de agir na
intervencgio. (Ver comentarios sobre esta concepcdo em Pirson (1981) e Ledoux
(1981), que sera rediscutida no Capitulo 6, “Linguagem e A¢éo”.)

A pesquisa-ac¢do constitui uma proposta de trabalho de pesquisa social que,
nem sempre, é amplamente reconhecida do ponto de vista académico. Suas flu-
tuagdes dependem das crises do mundo intelectual, em particular no que toca aos
padrdes de produco cientifica e as expectativas sociais extra-académicas de grupos
universitarios, especialmente quando estes sdo levados a criticar a esterilidade
de seus hdbitos livrescos ou a falta de uso efetivo do conhecimento tradicional.
A pesquisa-a¢do ganha forca quando as instituicdes de pesquisa e seus modelos
convencionais geram insatisfacdo entre os pesquisadores e quando aumenta a
percepgio da gravidade ou da urgéncia dos problemas reais ndo “resolvidos”.

N3o parece ser justificada a posi¢éo assumida por certos partiddrios da pesqui-
sa-acdo segundo a qual, nela, ndo haveria necessidade de construgio conceptual,
teorias, hipdteses ou verificacdo. Segundo uma variante “radical” dessa postura,
a pesquisa-acio estd excluida das praticas cientificas. Contra uma concepgéo
imediatista ou demasiadamente “participacionista”, reafirma-se a necessidade de
manter a pesquisa-acio, com sua diversidade de possiveis objetivos, no campo da
investigacdo cientifica, com regras que, evidentemente, precisam ser flexibilizadas
ou adaptadas. Devido 4 especificidade da interacéo entre pesquisadores e demais
p\£t1c1pantes as regras de obJet1v1dade ou de 1nterpretagao das mformagoes CO-
controle dos mecanismos de dlalogo oude argumentagao operando no processo
sdo concebiveis procedimentos metodolégicos compativeis com a inser¢éo da
pesquisa-acdo no campo da investigacdo em ciéncias humanas.

-0 desenvolvimento da pesquisa-a¢io néo resulta apenas de experiéncias
imediatistas. Seu suporte conceptual e sua metodologia néo se ddo no dia-a-dia.
A elaboracio de uma metodologia prépria pressupde um esfor¢o de (re)constru-
cdo baseado em resultados das ciéncias da cogni¢do que, por motivos exteriores
A pesquisa-acdo, estfio hoje em plena expanso e oferecem novos subsidios. Eo
caso, em particular, de teorias da linguagem, comunicacéo e acdo com as quais
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se torna mais bem fundamentada a relatividade dos padrées comuns de repre-
sentacéo do real.

Um argumento de ordem cognitiva favoravel & pesquisa-acdo é encontrado
no fato de que, cada vez mais, se reconhece que o padrao observacional (passivo)
na investigacéo cientifica n&o € o tinico possivel e nio responde a todas as situa-
¢Oes de pesquisa social, em particular, nos contextos de comunicacdo, educacio
e organizacio.

Na prética, uma investigaco titil para os atores de uma situacdo, em matéria
de decisdo e agfio, nunca se limita observacéo de fatos “objetivos” por meio de
procedimentos “neutros”. Existe grande diversidade de objetivos: diagnosticacso,
busca de solugdes, planejamento, prognosticagéo, avaliacdo etc. Tais objetivos ndo
se reduzem a observagdo. Metodologicamente, exigem recursos multiplos que, até
hoje, permanecem menos desenvolvidos que as técnicas observacionais e ainda
estao pouco discutidas em epistemologia.

~—-Com o reconhecimento da pluralidade dos objetivos da investigacfio, considera-

\S€ que a pesquisa-acio € orientada em funcio de uma composicdo de objetivos de
| o~ . ~
descricdo e intervencio.

| De modo mais detalhado esta composico remete aos seguintes passos:
|\
| a. As situagdes sociais sio descritas nio de um tnico ponto de observacio,

mas com base em verbalizacdes dos diferentes atores em suas linguagens
préprias.

b. Os pesquisadores elaboram um quadro de interpretacéo cujos conceitos
sdo derivados de conhecimentos sociolégicos, politicos, psicoldégicos
etc.

c. Nasdiscussdes de trabalho entre pesquisadores e participantes (e também
em sessOes de andlise entre pesquisadores) sio geradas diversas tentati-
vas de interpretacdo, com caracteristicas de inferéncia generalizante ou
particularizante, com base nas interacées entre descricdes e conceitos.

d. Em sessdes coletivas, os conhecimentos derivados das inferéncias sio
inseridos na elaborag&o de estratégias ou acoes. Esta aplicaco d4 lugar
a procedimentos deliberativos ou argumentativos.

/A e ST
[¢]

- Durante o processo, manifestam-se valores inerentes 4 conduta da acide
afetos inerentes a interacéio entre pessoas ou grupos. Todos esses aspectos
s30 objeto de andlise e de controle por parte dos interessados.

f. As informacées coletadas e os itens discutidos em todos os precedentes
passos, uma vez passados no “crivaz de relevancia em funcfo da pro-
_____ blemdtica adotada, sdo estruturados em conhecimentos comunicaveis.

No conjunto desse processo, observa-se a importancia dos fatos relacionados
com a linguagem ou a comunicago: problemas de “tradugdo” entre linguagens dos
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interessados e linguagem conceptual dos pesquisadores. Do ponto de vista meto-
dolégico, sublinha-se que a pesquisa-acio pressupde que os pesquisadores estejam
preparados para lidar com esta categoria de problemas no plano cognitivo.

Buscando uma visdo sintética, Dubost examinou diversas concepgoes de
pesquisa-acdo vinculadas a tradi¢des norte-americanas e européias e formulou de
modo sintético uma defini¢fio da pesquisa-acio e de suas principais caracteristicas.
A definicdo é a seguinte:

“agdo deliberada visando a uma mudanga no mundo real, realizada em escala
restrita, inserida em um projeto mais geral e submetida a certas disciplinas
para obter efeitos de conhecimento e de sentido” (Dubost, 1987:140).

/" As cinco principais caracteristicas s3o assim resumidas:

—

1. “Trata-se de uma experiéncia (...) que se inscreve no mundo real, em uma
histéria concreta e ndo apenas no mundo do pensamento; os atos dos
agentes adquirem o cardter de acontecimentos para todos aqueles que estdo
implicados; deste ponto de vista, cada operagéo tem um cardter irreversivel”
C..).

2. “Esta experiéncia se desencadeia em escala restrita; essa limitagdo pode ser
o resultado do cardter local ou de aplicagdo de um principio de amostra-
gem” (...).

3. “Como “agdo deliberada” que visa a uma mudanga efetiva dos grupos e zonas
consideradas, ela (a pesquisa-agdo) define-se pelos objetivos que podem ser
fixados quer pelos proponentes do projeto e as instdncias centrais de poder
que lhes ddo uma posicdo de autoridade sobre a populagdo considerada,
quer pelo conjunto ou subconjunto dos individuos e grupos implicados no
processo, quer ainda por um processo de negociagdo entre os diferentes
atores implicados.”

4. “Desde seu inicio, ela é planejada para produzir ensinamentos passtveis !

de generalizagdo, para guiar agdes ulteriores ou evidenciar principios ou
leis; ela tenta dispor de capacidades de antecipacdo relacionadas com um
projeto mais geral que a engloba, situado em outra escala espacial e tem-

poral e cujos aspectos podem ser modificados posteriormente em fungdo

dos resultados.”

5. “Ela deve aceitar certas disciplinas, regras ou dispositivos, possibilitando
a observagdo, a coleta de informagdes cujo processamento condiciona a
produgdo de resultados, o controle e a avaliagdo dos efeitos” (Dubost,
1987:133-124).

Além desses principios de ampla aceitac?o, a pesquisa-acio é também marcada
por influéncias.filoséficas-que justificam divergéncias. As tendéncias norte-ame-
ricanas.tém incorporado elementos de pragmatismo e de empirismo. Por stia vez,

/
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na psicandlise. Em andlise institucional, sob influéncia destas ultimas tendéncias,
a pesquisa-acio adquire em certos autores uma dimensao clinica ou terapéutica
q (Barbier, 1985). Em contexto diferente, exi@wmﬂ&dﬂggg@g@gép
. _voltada para artes ou animacdo cultural (Fischer, 1977). Com a vertente alema de
H. Moser, sob influéncia da filosofia critica de Habermas, completa-se um quadro
bem amplo, marcado pela variedade das propostas da década de 70 na Europa.

2 Modos de conceber a articulaciio da pesquisa com a a¢io

Uma caracteristica prépria da pesquisa-a¢do estd no fato de pressupor uma
concepcao da agdo.

Sem entrarmos aqui na complexidade das diversas teorias da acao humana ou
da acfio social que se desenvolvem em filosofia e ciéncias humanas contemporéa-
neas, considera-se que uma concep¢fo da agéo requer, no minimo, a definigéo de
vérios elementos: um agente (ou ator), um objeto sobre o qual se aplica a acédo, um
evento ou ato, um objetivo, um ou vérios meios, um campo ou dominio delimitado.
A acio pode ser planejada ou improvisada. Ela esta inserida em uma pratica na
qual se aplicam séries de a¢des semelhantes, com é&xito ou ndo. Uma agéo possui
caréter racional de tipo instrumental (efic4cia, éxito na consecugdo do objetivo) e
de tipo valorativo (sempre uma agéo pressupde adequagao a valores, normas ou
critérios sociais). Suas consequéncias diretas ou indiretas, positivas ou negativas,
podem ser avaliadas. No contexto social ou cultural, qualquer a¢do adquire um
significado e est4 associada a diversos simbolos e valorizagbes.

Embora bastante evidentes, todos esses aspectos definidores de uma a¢éo néo
devem ser esquecidos no relacionamento do momento de pesquisa com o da acdo.
Nio se trata de uma acio indefinida ou de um vago sentimento de COmMpromisso
com a “realidade” ou com a “ética”. Os atores devem ser identificados; o alcance
e os critérios de seus atos devem ser constantemente redefinidos a luz das infor-
magcdes e dos conhecimentos obtidos no processo de pesquisa. Os resultados da
acdo sdo avaliados.

No modo de articular a pesquisa e a agdo, outros fatores estdo relacionados,
tais como a participacio e as modalidades de explicagdo, aplicacdo e implicacgéo.
Esses aspectos estdo no centro da concepcdo de Desroche (1990) e de Morin
(1986) que é relacionada com a 4rea educacional e facilmente transponivel para
a drea organizacional.

De acordo com a visdo cooperativa de Desroche, a pesquisa-agdo ¢ definida
como “pesquisa na qual os autores de pesquisa e 0s atores sociais se encontram
reciprocamente implicados: os atores na pesquisa e os autores na agao. No limite,
esses dois papéis tendem a identificar-se em uma s6 instancia de operagdo. No
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entanto, na maioria dos casos, esta identificacio se combina com distin¢éo ou até
distanciamento dos dois papéis. Seja como for, na pesquisa-acio.os.atores deixam .
de ser simplesmente objeto de observacéo, de explicacdo ou de interpretaco. Eles
tornam-se sujeitos e parte integrante da pesquisa,.de sua concepcio, de seu de-
_senrolar, de sua redacio e de seu acompanhamento. Disso resulta s vezes — nem
sempre — a assimilacdo da pesquisa-a¢do com a pesquisa participativa (participatory
research)” (Desroche, 1990:93-94).
Nessa definicfo, a designacdo dos “pesquisadores” pela expressdo autores

da pesquisa permite destacar o trabalho de redacdo com uso da escrita que esta
enfatizada na obra do autor.

Tema central da metodologia de pesquisa-acio, a articulagdo da pesquisa e da
acdo é concebida por Desroche de modo diferenciado e em func¢éo de uma tipologia
das formas de participagdo. Vista como pesquisa inserida na a¢éo, a pesquisa-acéo
comporta trés aspectos simultaneos:

a. “Pesquisa SOBRE os atores sociais, suas acdes, transacdes, interagoes”;
seu objetivo é a explicacdo.

b. “Pesquisa PARA dotar de uma prética racional as prdticas espontaneas”;
seu objetivo é a aplicacdo.

c. “Pesquisa POR, ou melhor, PELA acdo, isto é, assumida por seus proprios

~ atores (autodiagnéstico e autoprogndstico) tanto em suas concepgoes
como em sua execuc¢io e seus acompanhamentos”; seu objetivo é a im-
plicacdo (Desroche, 1990:98).

A simultaneidade desses trés aspectos (a, b, c) impede que a pesquisa-a¢do
seja confundida com a “simples observacdo participante” que se limita a uma
pesquisa SOBRE.

Nota-se que o termo explicagdo, que é geralmente associado a uma viséo cau-
salista, precisa aqui ser “suavizado”. Seria também possivel incluir o conceito de
compreensdo associada as metodologias qualitativas ou interpretativas. Por sua
vez, a aplicagdo remete a ideia de transpor os conhecimentos gerais de uma teria
em contexto concreto ou na situagio dos atores. Deve-se salientar aqui que nem
sempre existe uma teoria preestabelecida que dé conta dos problemas dessa situa-
¢8o. Q fato de a pesquisa ser aplicada € também pensado de modo construtivo ou
criativo como vai-vém entre teoria e pratica e no como aplicacac de mao unica.
No que diz respeito & implicagdo, duas caracterfsticas principais sao distinguidas:
a efetividade ou reciprocidade do relacionamento entre pesquisadores e atores e
a clareza dos posicionamentos de cada parte no plano ético.

A “gramdtica” da articulagfio da pesquisa com a agdo e com diferentes formas
de participacio é apresentada no Quadro 2.1:
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Quadro 2.1 Pesquisa-agdo e tipologia de participagées.

PESQUISA
DE DE DE TIPO DE
EXPLICAGAO APLICACAO IMPLICACAO PARTICIPACAO
SOBRE PARA POR

Sobre a agao Para a acdo Pela acao

e seus atores e seus atores e seus atores
1 + + + Integral
2 + + - Aplicada
3 + - + Distanciada
4 + - - Informativa
5 - - + Espontanea
6 - + = Usuaria
7 _ + + Militante
8 - = - Ocasional

Fonte: H. Desroche (1990:108, 2006:48).

Os oito tipos de participag&o constituem um leque de possibilidades que abran-
ge desde a participagéo integrada ou méxima na qual os trés tipos de pesquisa
'SOBRE, PARA e POR sfo enfatizados, até a participacéo ocasional, ou minima que
se encontra em pesquisas iniciais, simples trabalho de reconhecimento. Entre os
dois extremos, as outras possibilidades cobrem grande variedade de propostas.

Os trés tipos de pesquisas correspondentes a explicacéo, aplicacéo e implicacdo
séo também adotados pot A, Morin, pesquisador do Québec na drea educacional,
_em sua definicdo operacional da pesquisa-acéo (Morin, 1986:180).

Complementarmente, o autor esclarece as cinco dimensdes da pesquisa-acdo:
contrato, participacfio, mudanca, discurso e agdo. O contrato entre os pesquisa-
dores e os atores é estabelecido na fase inicial da pesquisa e consiste em definir
os objetivos de conhecimento e de mudanga. Ele pode ser informal ou formal,
aberto ou fechado. A participa¢io varia entre as formas de colaboragéo, coopera-
¢do ou cogestdo. A mudanca deriva da aplicagdo de uma teoria, de um processo
de cooperaciio ou de cogestdo. O discurso pode ser esponténeo, esclarecido ou
engajado. Finalmente, a acio apresenta aspectos individuais, coletivos ou comu-
nitarios (Morin, 1986:168-183).

. Mais do que uma simples defini¢fio da pesquisa-agdo, encontra-se em ambas
as contribuicdes (de H. Desroche e A. Morin) uma grade que permite dar conta
de diversas propostas metodoldgicas centradas na pesquisa-acdo, com graus di-
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ferenciados de complexidade e de envolvimento dos pesquisadores (autores) e
atores. Esse modo de abordar as defini¢des parece 1til para superar as intermina-
veis discussdes que existem sobre a questdo de saber se tal ou qual proposta é ou
ndo pesquisa-acdo. Questdo que ndo se resolve de modo excludente. Tanto com
relacdo as cinco dimensdes da pesquisa-acdo (contrato, participagdo, mudanca,
discurso e acdo), quanto no que diz respeito a tipologia das modalidades de ar-
ticulacdo entre, de um lado, a pesquisa e os autores e, de outro lado, a a¢do e os
atores, considera-se que existe multiplicidade de configurac6es a serem escolhidas,
elaboradas ou adaptadas em funcéo das situagdes concretas da investigagio e das
acoes possiveis.

3 O lugar da pesquisa-a¢cao nas organizacoes

Em geral, a pesquisa organizacional é concebida como caso particular da pes-
quisa social ou psicossociolégica empirica, com uso de questiondrios, entrevistas,
com construcdo de indicadores de satisfacdo/insatisfacdo ou de escalas de atitudes
de tipo Likert (1979).

Metodologicamente, a captacgdo de informacao individual por meio de questio-
ndrios e entrevistas estruturadas e de técnicas de amostragem gera um problema
de observabilidade em nivel grupal e, mais ainda, em nivel organizacional, pois
as entidades coletivas ndo se formam apenas por adicdo de elementos individuais.
Possuem propriedades emergentes. As caracteristicas do sufragio universal ndo se
reproduzem nas categorias de problemas néo aditivos, como no caso do clima ou
dos impactos das mudancas organizacionais.

Internacionalmente existe longa tradicdo de pesquisa-a¢do-nas.organizagdes,
inclusive em empresas. No.mundo.anglo-saxi0, a pesquisa-aciio_foi usada como
meio de pesquisa social aplicada compativel com os objetivos do Desenvolvimento
Organizacional (DO) e da Sociotécnica. Principios e exemplos de pesquisa-agéo
no quadro do DO séo apresentados em Clark (1972a) e French & Bell (1973) e no
da Sociotécnica em Foster (1972, 1973 e 1974). De acordo com essa tradicdo, a*
pesquisa-acio é vista sobretudo como mecanismo de retroalimen-tacéo (feedback)
dos resultados da investigacdo para os usudrios ou a organizac¢do-cliente (Clark,
1972b:105). A efetividade de um projeto consistiria na discussdo das implica¢oes
dos resultados para a performance dos clientes, a ampliacéo de seus conhecimentos
e a aplicagdo nas acoes.

Com o efeito de moda de tendéncias mais recentes (modelo japonés, reenge-
nharia), o DO pode parecer uma preocupacio do passado, uma moda dos anos
70. Todavia, em literatura recente, vé-se que seus objetivos e métodos ainda séo
objetos de discussdo (Aguinis, 1994).
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Um dos objetivos destacados nessa perspectiva consiste em identificar e so-
lucionar problemas internos da organizacio por meio de implicacéo das pessoas
que vivem e trabalham nelas. Busca-se motivagéo pelo fato de que as pessoas sao
levadas a discutir coletivamente problemas e propostas com o auxilio de consulto-
res externos. Esta concepciio é menos autorit4ria que outras que tendem a impor
solucdes de cima para baixo. No entanto, deve ficar claro que sempre ha limitacdo
de atuacéo dentro das linhas gerenciais e interesses predominantes.

O DO é percebido como esforco de longo prazo que encontrou dificuldade de
aplicacbes devido & concorréncia de outros métodos de aplicacao mais imediata.
Do ponto de vista do conhecimento, ele se utiliza de teorias, enfoques e métodos
de ciéncias do comportamento (Psicologia Social, principalmente) para ocasio-
nar mudancas nas organizacdes (Aguinis, 1994), recorre a teoria de sistemas, a
~\pesquisa—a<;éo e a outras técnicas de diagnésticos e de retroalimentacio.

Autores alemies tém indicado a possibilidade de resgatar o método da pes-
quisa-acéo da proposta do DO, bem conhecida em empresas, para finalidades mais
abertas, como no caso das praticas organizativas e participativas promovidas pelas
ONGs (Schneider-Barthold et al.,1995:129-130). Nessa concepgéo, o trabalho de
grupo é auxiliado por técnicas especiais, como por exemplo, o ZOPP (Método de

Planejamento de Projeto Orientado por Objetivo) que dispde de recursos gréficos
para sintetizar as discussdes. O método baseia-se em trabalho de grupos nos quais
ocorre um levantamento de ideias dos participantes. Estas ideias sdo progressiva-
mente estruturadas em diagnésticos da situagfio, possiveis solugdes de problemas,
definicdio de objetivos de acfio e planejamento. Um recurso altamente atil nesse
método esta no sistema de fichas especiais para visualizar a elaboracéo das ideias
e dos resultados dos trabalhos de grupos (Klausmeyer e Ramalho, 1995).

Em alguns pafses, a tendéncia da pesquisa-agdo organizacional existe, as
vezes de modo “alternativo”, mais aberto, com busca de participacfo mais ativa
dos interessados e uma dimensdo que requer posicionamento politico mais claro
que, em geral, falta ao DO. E o caso da proposta de pesquisa-intervencéo (ricerca
intervento) desenvolvida na Italia em matéria de impactos de novas tecnologias,
qualificaciio profissional, relagées de trabalho nas empresas. Tal proposta tem a
peculiaridade de incluir forte participagdo dos sindicatos na definigéo e negociacio
dos objetivos junto as empresas consideradas. Por razdes de diferenca de cultura
empresarial e politica, é de dificil aplicagdo no Brasil (Lianza, 1996; Zamberlan,
907,

No Brasil existem muitas experiéncias em instituicées educacionais, mas
\ﬁw
oucas em organizacOes e empresas. Nas empresas privadas de tipo autoritdrio,
___———~——/A

sdo raras as oportunidades de pesquisa social, seja ela participativa, seja ativa ou
ndo. Qualquer problema social ainda h4 pouco tendia a ser visto como questao
de disciplina ou de policia.

Ui
g
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Em empresas de grande porte, sociedades andnimas ou estatais que conhe-
ceram nos ultimos anos relativa flexibilizacdo de suas relagdes de poder, existem
melhores condic¢bes de aplicacdo da pesquisa-acdo, especialmente nos departa-
mentos de Recursos Humanos e Formacdo de Pessoal. Encontram-se também
novas possibilidades de aplicacdo em areas de contetiido mais técnico, como,
por exemplo, a Engenharia de Producéo, quando se descobre que, até mesmo
para a resoluc¢fio de problemas técnicos, a participacéo coletiva dos usudrios é de
fundamental importincia. Tal orientacdo evita aos engenheiros os riscos de uma
aplicacdo socialmente equivocada de seu conhecimento técnico.

_ngrvahwablhzar a pesquisa- agao nas organizagoes, s profissionais deveriam
_ propor experiéncias limitadas que, posteriormente, seriam dlvulgadas e 1mp1e-
" mentadas em maior escala. Para convencer os tomadores de deciséo acerca “dos’
méritos deste tipo de _pesquisa, é bom fazer referéncia as intimeras experiéncias
que existem no exterior, lembrando que, no fundo, néo se trata de nenhuma 1m-'

Eortagao de modelo, como j& foi mencionado no capltulo antenor

Além do quadro de andlise sociotécnica, é poss1vel relacionar a pesqulsa agao
com o(planejamento participativo/JA pesquisa-acdo pode permitir a captacdo de
fendmenos interati S pessoas e 0s grupos que participam do projeto e

.

i ;" desemboca em propostas de mudanca coletivamente cogitadas e negociadas, com

pressupostos democraticos, o que chega a ser condigdo favoravel a uma efetiva
realizacdo dos projetos.

Ainda existe resisténcia ao desenvolvimento da metodologia participativa por
parte das geréncias que temem convulsdes na organizagio. H4 também resisténcia
por parte dos pesquisadores que temem por a servi¢o dos interesses do capital, for-
mas de pesquisa e de trabalho que sdo geralmente concebidas, no contexto latino-
americano, como instrumento de conscientizac&o politica, social ou cultural.

4 Pesquisa-acao e gestdo de qualidade

Atualmente, o DO, a Sociotécnica ou a “Democracia Industrial” ndo estdo em
moda. O que predomina sfo as técnicas de Gestio de Qualidade. Uma questéo fre-
quentemente colocada é: serd que a pesquisa-acdo pode ser aplicada em programas
de QVT (Qualidade de Vida no Trabalho) e no contexto da Gestdo da Qualidade?
Ser4 que os gestores da Qualidade Total usam algum tipo de pesquisa-a¢do?

Os programas de QVT tendem a melhorar as condi¢des de trabalho em sentido
amplo (incluindo vari4veis fisicas do ambiente e varidveis psicossociais da organi-
zacdo). De acordo com E. Fernandes, a origem dessa proposta encontra-se, desde
os anos 50, na sociotécnica inglesa, no idedrio da “Democracia Industrial” dos anos
70 e tem evoluido posteriormente no contexto de outras préticas organizacionais,
como as de auditoria social ou auditoria de RH, chegando a aproximar-se, como
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subsidio, da Gestdo de Qualidade Total (Fernandes, 1996:40-41). Nessa visdo, a
QVT se torna recurso inicial para introduzir a GQT.

H4, no entanto, algumas diferenciacbes devido ao fato de que, em certos paises,
as questdes de QVT e de auditoria social implicam relagbes com os representantes
do pessoal da empresa (Comissdo de Fébrica ou Sindicatos) e néo estdo direta-
mente vinculadas & Gestdo de Qualidade. A proposta de QVT era inicialmente
diferente dos programas de Qualidade de inspiracdo japonesa a medida que o
objetivo estava centrado na melhoria da vida dos trabalhadores no exercicio de
sua atividade e ndo localizada na melhoria do produto, do processo de fabricacao

ou de outros aspectos gerenciais (relacdes com clientes e fornecedores). E claro
que a QVT exerce efeito positivo sobre a melhoria dos produto e da produtividade,
mas a ética é diferente. Essa diferenca tende a reduzir-se quando se concebe 0
QVT como prética preparatdria a instalacdo da Gestdo de Qualidade no conjunto
das outras iniciativas.

Metodologicamente, a pesquisa em QVT — segundo E. Fernandes — recorre
essencialmente a técnicas quantitativas, pois se trata de medir varidveis economi-
cas, politicas, psicoldgicas e socioldgicas para construir indicadores de melhoria.
No entanto, como o menciona a autora, os programas de QVT usam também
técnicas qualitativas (entrevistas em profundidade) e até mesmo a pesquisa-a¢éo
(Fernandes, 1996:83 ss).

Os problemas fisicos do ambiente de trabalho sdo geralmente tratados com
o auxilio da pesquisa ergondmica, assim como os efeitos da jornada, da carga e
dos ritmos de trabalho sobre a fadiga. Os problemas econémicos dizem respeito
a remuneracio e aos ganhos de produtividade e s&o tratados por meio da andlise
econOmica e gerencial. Os problemas p31cossoc1a1s relacionam-se com as goqgglﬁgoes
de promog&o ou crescmﬁ? profissional e com as caracte_ cas de integracdo
social, por exemplo a existéncia ou ndo de preconceltos e formas de dlscrlmmac;ao

e ———— e,

“Esses problemas sdo pesquisados com métodos de entrevistas e questionarios. As
questdes juridicas (protecdo social, direitos trabalhistas, liberdade de expresséo)
sdo consideradas em termos de respeito as leis trabalhistas, como também em
termos de reveladores da cultura organizacional prevalecente. O conjunto dos
problemas apontados pode ser objeto de auditoria de RH.

_O conhecido “PDCA” (ou “roda de Deming”) é usado como instrumento de
melhorla de quahdade de produtos, atividades ou servicos nas empresas. Faz parte
das ferramentas da GQT Essa técnica combina momentos: planejar, fazer, checar e
agir corretivamente. E possivel que alguns de seus aspectos tenham sido inspirados
em antigas técnicas usadas na pesquisa-acéo de tipo sociotécnico, mas nédo deveria

haver confus&o: o PDCA ndo é uma técnica de pesquisa-agdo aplicada a questdes

de qualidade. A pesquisa-agio é uma ideia contréria A predeterminacéo do ciclodo

pensar e do agir e possui uma abertura participativa, interrogativa e critica, que as
técnicas de GQT geralmente nfio apresentam, por motivo de restricio normativa em

O Desenvolvimento da Pesquisa-A¢do 31

torno dos interesses imediatos da empresa, unilateralmente definidos. A maioria
das técnicas de qualidade endossa acriticamente esses interesses, ao passo que
a pesquisa-acdo pressupde um questionamento coletivo dos mesmos que leve
negociacio entre os atores, respeitando uma visdo pluralista.

5 Pesquisa-acdo e pesquisa organizacional

As organizagOes constituem uma drea de atuagio profissional na qual a pesqui-
sa-a¢do ocupa (ou poderia ocupar?) um lugar importante. E uma uma drea privilegiada
_para observar os problemas da sociedade em niveis. muito . Qoncrm
grupos, 51tua(;o~e§ qumas e os efeitos do sistema social gl global
sobre esses niveis. Apesar de sofrer fortes limitacoes de ifteresses, a ‘organizacio
constitui uma 4rea profissional na qual é possivel exercer uma forma de acéo ou
de “experimentacdo” em situacéo real. A utilidade da pesquisa-acio seria a de as-
sessorar os atores, tornando-os capazes de identificar seus problemas e encontrar
possiveis solu¢des, mas é claro que nem todos os problemas socioorganizacionais

tém solucdes ao alcance de propostas imediatas.

Destacam-se como quest6es fundamentais da pesquisa-a¢fo nas organizacoes
as seguintes:

a. Adequar o referencial tedrico-metodoldgico aos contextos de atuacfio
dos profissionais da drea.

b. Estabelecer condicdes de interdisciplinaridade para favorecer nas pes-
quisas a participacdo de soci6logos, psic6logos e outros especialistas.

c. Estabelecer um relacionamento adequado com interessados, usudrios,
membros das organizacdes ou de seus usudrios.

d. Manter o equilibrio entre a dimens&o critica ou conscientizadora da pes-
quisa e seu carater instrumental (fixacdo de objetivos realistas, aplicacio
de métodos e obtencéo de resultados tangiveis).

Nesses diferentes pontos, qualquer avanco contribuiria para fortalecer a
pesquisa-ac¢do vinculada as organizacdes, dando-lhe maior credibilidade. Existem
contribui¢bes tedrico-metodoldgicas desenvolvidas por autores importantes. Em
discusséo sobre os méritos cientificos da . pesquisa-acdo na dre ,LorgamzacLonal

Susman e Evered (1978) apontam o fato de que esta proposta possui a. capac1da-

A sy,

de de ficar em contato com 0S problemas reais. Isto constitui uma alternativa as
concepcdes de pesquisa organizacional "de orientaciio positivista que recorrem a
técnicas quantitativas sofisticadas, mas de pouca relevincia para resolver os proble-
mas concretos das organizagOes. A pesquisa de orientagdo positivista € vista como

deficiente em termos préticos. E principalmente nessa diferenca que, segundo os
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autores, a pesquisa-a¢do encontra seu ponto forte. Entre suas principais caracte-
risticas, ndo contempladas na pesquisa convencional, destacam-se as seguintes:

a. orientacio para o futuro. O processo de pesquisa-agéo facilita a criacéo
de solucdes voltadas para um futuro desejavel pelos interessados;
b. colaboracéo entre pesquisadores e clientes;

c. desenvolvimento de sistema: o dispositivo de pesquisa-acéo desenvolve
a capacidade do sistema de identificar e resolver problemas;

d. geracio de teoria fundamentada na ago: a teoria pode ser corroborada
ou revisada por meio da avaliacfio de sua adequagéo a agéo;

\\_\e. nio-predeterminacio e adaptacgo situacional: as proprias relacdes
estabelecidas na situacio de pesquisa variam e ndo sdo totalmente pre-
visiveis.

Quanto-3-dimensio-de futuro a ser introduzida na pesquisa, observa-se que,

regra geral, a pesquisa-acdo ndo lida com o futuro a longom

existem métodos de planejamento. estratégico. gico. Em | pesqu1sa agéo, o presente e

'pr1v11eg1ado como 10 momento de anélise da situacfio vigente € 0 futuro proximo ¢ é
considerado para dehnear as agbes e suas chances de éxito.

Segundo os autores, um arcabouco teérico diferente do positivismo poderia
ser construido com base em subsidios oriundos de diversas orientagoes filosodficas,
tais como a filosofia da préxis, o existencialismo, o pragmatismo, a fenomenologia.
No que diz respeito as tendéncias de pensamento orgamzac1onal a concepgao
de Susman e Evered pode ser considerada como pertencente & sociotécnica dos

anos 70, anos 70, que agr sfdios diferenciados, inclusive, da abordagem sistémica

para equac1onar os problemas sociais do trabalho e planejar novas formas de
organizaciio, em especial, os chamados grupos semiautonomos. Nesse contexto,
o dispositivo de pesquisa-a¢io é concebido como estrutura de 1nteragao clientes/

*pesquisadores_ou»ceﬁsetﬂtores com- procedlmento em cinco fases, Fastante classico

1. Diagnéstico para identificar um problema na organizacéo.

2. Planejamento da acfo, considerando as a¢des alternativas para resolver
o problema.

3. Execuciio das agdes, com selegdo de um roteiro de ago.
4. Avaliacio das consequéncias da acéo.

5. Aprendizagem especifica e identificacdo dos ensinamentos da expe-
riéncia, com retorno ao ponto de partida para evidenciar o conhecimento
generalizavel adquirido sobre o problema.

@iy I i
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De modo abrangente, a discussdo da metodologia de pesquisa-a¢io encaminha-
da por Susman e Evered leva a uma nitida demarcacéo para com a metodologia de
pesquisa convencional, globalmente designada como positivista. Essa demarcacéo
é resumida no Quadro 2.2.

Quadro 2.2 Comparagdo entre ciéncia positivista e pesquisa-agdo.

Pontos de comparacao Ciéncia Positivista Pesquisa-acao
Posicédo valorativa Os métodos sao neutros em | Os métodos desenvolvem
termos de valores sistemas sociais e liberam o

potencial humano

Perspectiva temporal Observacdo do presente Observacédo do presente, mais
interpretacdo do presente
com base no conhecimento
do passado, conceituagao dos
futuros mais desejaveis

Relacionamento com as | Pesquisador espectador. Os membros do sistema-cliente
unidades Os membros do sistema- sdo sujeitos auto-reflexivos com
cliente sdo objetos de os quais existe colaboracao
estudo
Tratamento das Os casos sao interessantes /Oéasos podem ser. fontes \
unidades estudadas somente se forem suficientes de conhecimento |
representativos da
opulagdo
populag -
Linguagem para Denotiva, observacional Conotativa, metaférica

descrever as unidades

Base para assumir a Existem independente- Sao artefatos humanos para
existéncia das unidades | mente dos seres humanos propésitos também humanos

Objetivos Predicdo de eventos Desenvolvimentos de roteiros
epistemoldgicos com base em para definir acdes de desejados
proposicdes ordenadas retornos

hierarquicamente

Estratégia de Inducéo e deducao Conjecturas, criacdo de
crescimento do dispositivos para aprender e
conhecimento modelar o comportamento

Critério de confirmacdo | Consisténcia ldgica, Avaliacdo da eficacia das agoes

predicdo e controle em produzir as consequéncias
desejadas
Base para a Ampla, universal e livre do Estreita, situacional e limitada
generalizacdo contexto pelo contexto

Fonte: Susman e Evered (1978:600).
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Além do p051t1v15mo uma.tendéncia muito presente na drea orgamzac1onal

desde os anos 40 € o ﬁ.mcmnahsmo que foi objeto de criticas acirradas a partir dos

anos 60. O funcionalismo postulava perfeita integracéo de todos os componentes

_da organizacéo para alcanga_gggi Ob_]etIVOS Contra esse postulado, Tapia indica

que as ciéncias humanas, em suas “tendéncias mais recentes (inclusive com as
teorias da complexidade), tém mostrado que

“nenhuma organizagdo social pode pretender alcangar nem a homogeneidade
(cognitiva, ideoldgica, socio-histérica), nem a coeréncia interna (numerosos
elementos da estrutura sdo a-funcionais ou disfuncionais), nem a simplicidade
linear ou a harmonia de seus desenvolvimentos (...), nem sequer a pacificagdo
total das tensdes entre as partes” (Tapia, 1991:80).

Em época de modernizacio, as 4reas de gestdo e organizagdo estdo sendo
muito solicitadas para solucionar as crises e os decorrentes “ajustes” nas empre-
sas. Entretanto, como observou Tapia (1991), o mercado das ideias gerenciais ¢
‘dominado por uma literatura de pouca profundidade, . oferecendo aos executivos
as “chaves” do suce336 '1med1ato 4C6nsequentemente hé crescente abismo entre a
literatura sobre gestao/ organizacao — de ampla divulgacdo comercial - e as ciéncias
sociais ou humanas, fundamentais e aplicadas, de difusdo restrita.

6 Conclusao

No contexto das ciéncias sociais, a proposta de pesquisa-agéo conseguiu
permanecer ao longo dos anos, apesar de dificuldades institucionais e falta de
reconhecimento. Enriquecida por diversas contribuigdes filoséficas e por uma mais
clara sistematizacdo do relacionamento entre pesquisa e agdo, a proposta pode
ser constantemente atualizada.

Em termos praticos, a pesquisa-acio abre novos caminhos para a pesquisa so-
cial em diversos setores de atuacio e, em particular, na drea de organizacio. Fonte
de informacfo insubstituivel, as intervencdes em organizagoes sao oportunidades
para os pesquisadores terem acesso a informagdes e problemas que frequentemente
nio se encontram diretamente nos estudos e pesquisas tradicionais.

A preocupacio metodoldgica em torno da pesquisa organ1zac1ona1 situa-se
no Ambito da pesquisa social aplicada e ndo das propostas gerenciais “imedia-
tistas”. Conceber e realizar uma pesquisa-acdo em organizacdes pressupde um
1nvest1mento tedrico e pratlco de médio ou longo prazo, no intuito. de repensar
a organizagio em s seus Varios niveis e — como veremos em outro capitulo — o da

“cultura com intensa participa¢ao dos proprios interessados.

1

Questoes Gerais de Metodologia de
Pesquisa Aplicada e de Diagndstico

A pesquisa-acio é uma proposta que pertence aos métodos de pesquisa social
Wrms casos, que se aproxima da metodologla de diagndstico no

Qcm;gxmoqoorgamzagﬂgp‘e}llmIsto leva a abordar ¢ questoes gerais relacionadas com
a distin¢do pesquisa basica/ peéqulsa aplicada e com a especificidade metodoldgica
do diagnoéstico relacionada com a heuristica, a interatividade e o raciocinio sob
pressdo, caracteristicas que se encontram também nos métodos de planejamento,
na definicio de a¢Ges ou metas. De modo mais abrangente, essas questdes remetem

a uma (re)definicdo de uma ciéncia da agéo.

1 Pesquisa basica e pesquisa aplicada

A medida que se profissionalizam as ciéncias sociais, cresce a necessidade de
se pensar o exercicio da pesquisa social e de seus métodos em termos de aplicacido
em contextos concretos de atuacio nas organizagdes, como também em praticas
de educacdo ou comunicacao.

A pesquisa social voltada para a 4rea de organizagdo pode ser. conduzida de

duas maneiras: (a) pesquisa | isica de tipo académico e (b) pesquisa a 2 aplicada

centrada no cliente. |

No Quadro 3.1, apresenta-se a comparacio das sociologias bdsica e aplicada
em termos de objetivos, normas de trabalho e grupos de referéncia.
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Quadro 3.1 Comparagdo entre sociologia bdsica e sociologia aplicada.

Sociologia basica orientada Sociologia aplicada
para a disciplina orientada para o cliente
Objetivos Producao de conhecimento Resolucédo de problemas
Normas de trabalho Cuidadoso teste de hipdteses Uso persuasivo da informagao
e quantificacdo das disponivel
conclusdes
Grupos de referéncia Pares e académicos Grupos de interesse politico

Fonte: DeMartini (1982:205).

Do ponto de vista metodolégico, existe grande diferenca entre sociologia basica
e sociologia aplicada. A primeira ndo trata apenas de resenhas bibliograficas ou
de elucubracdes genéricas. Ela visa produzir conhecimento por meio de conceitos,
tipologias, verificacio de hipéteses e elaboracfo de teorias que possuem relevancia
na disciplina académica e em funcfio de determinadas escolas de pensamento.
_Em geral, a sociologia basica nio.dispensa-a pesquisa empirica; a observacéo de
uma situaco é utilizada como meio de comprovar hipdteses, sem. preocupacéo de

resolugLQeymMEmas Seus resultados sdo generaliz4veis e expostos em livros
e revistas, submetidos a avaliagdo dos pares.

A pesquisa aplicada concentra-se em torno dos problemas presentes nas

atividades de institui¢des, organizagdes, grupos.ou atores sociais. . Ela esta em-
penhada na elaboragéo de- diagndsticos;-identificagao-de. problemas e busca de
SMS Antes de qualquer publicaco, seus resultados estéo inseridos de le modo
argumentativo na resolugio dos problemas considerados. Nessa resolugéo, eles
desempenham funcio particularizante. Respondem a uma demanda formulada

por “clientes”, atores sociais ou instituicoes.
e CICHIES , TPt

A pesquisa bésica possui um status académico e intelectual superior a pes-

quisa aplicada. Os pesquisadores de vocacéo “aplicada” possuem frequentemente
formacéo inferior, publicam menos que os outros e preocupam-se com problemas

especificos. _Sdo frequentemente vistos como pessoas superficiais interessadas em

ganhar dinheiro em consultonas Os metodos que aplicam sao s1mphf1cados pouco

a muitas regras “heuristicas”, encontradas em sua experiéncia pessoal e que ele
n3o divulga completamente para ndo perder seu “mercado”.

. Essasituacéo é evidentemente prejudicial 2 imagem da pesquisa social aplica-
da. Oxala que isso seja circunstancial, pois a realizagdo de pesquisa em contexto
aplicado também exige metodologia e conceitos.
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i
Um trabalho de pesquisa aplicada exige conhecimentos, métodos e técnicas
que sdo bastante diferentes dos recursos intelectuais mobilizados em pesquisa

CQILPE_S.S‘O@I,S e gruPOS-

Contrariamente a uma ideia bastante difundida, os métodos adequados para
a pesquisa aplicada nédo sio simples vulgarizacdo dos métodos de observacado,
experimentacdo e comprovagdo de hipéteses valorizados em pesquisa bésica. A
pesquisa social aplicada exige metodologia diferente da tradicional metodologia
cientifica centrada na observagéo e verificaco.

A metodologia requerida para desenvolver a pesquisa aplicada deve oferecer
subsidios para identificar e resolver problemas, inserir o conhecimento dos in-
dividuos e grupos na elaboragdo do conhecimento coletivo. E o que se pretende
alcancar com a sistematizacido da metodologia da pesquisa-acéo.

Entre os métodos a serem discutidos no quadro da pesquisa aplicada em con-
texto organizacional, destaca-se a pesquisa-acdo com a qual se estabelece com
bastante efetividade um relacionamento entre a pesquisa, os atores da situacio
observada e a busca de meios de sua transformacéo.

Para desenvolver a pesquisa aplicada, existem diversos métodos; a pesquisa-
acdo é um deles. A pesquisa-a¢éo é um instrumento de pesquisa aplicada, mas néo
0 unico. Por isso, o termo pesquisa-acdo nio é sindnimo de pesquisa aplicada. Os
outros tipos de pesquisa aplicada sdo métodos de diagnéstico ou de levantamento
de dados realizados de modo participativo ou néo.

Em visdo de sintese, considera-se que diversos métodos e técnicas de identifi-
cacéo de problemas, de diagnéstico ou de aprendizagem em organizacdes, criados
fora da pesquisa-a¢io, podem ser repensados e agregados em um processo de
pesquisa-acfio. Além de observacéo e questionamento, é também necessdrio dispor
de instrumentos para a organizacéo do trabalho de grupos em torno de a¢des, com
aspectos de planejamento, priorizacdo, negociacio, decisdo e avaliacéo.

2 Especificidade da metodologia de diagndstico

No contexto organizacional, a pesquisa social aplicada é fre Mnmmnma-

‘rada_’c_o_mo instrumento de diagndstico. Por sua vez, a pesquisa-acéo, Qelo menos

LAl i
no momento inicial de seu desenrolar, apresenta caracteristicas de nosti
Isso requer uma reflexdo metodoldgica sobre a especificidade da metodologia de
diagnéstico.

A nocio de “diagnéstico” faz parte do vocabuldrio quotidiano dos médicos,
psicoterapeutas, pedagogos, assistentes sociais, especialistas em organizacao. Os
pesquisadores sociais usam também essa palavra, quando se trata de pesquisa



38  Pesquisa-A¢do nas Organizacdes ° Thiollent

participante ou de pesquisa-a¢do em varios contextos de intervencio (organizacéo,
educagéo, extensdo rural). Nesse tipo de pesquisa social, o uso da palavra diagnds-
tico chega a ser excessivo, pois tende a substituir a prépria nogdo de “investigaciao”
e aplica-se indiscriminadamente aos procedimentos de observacéo, de busca de
solucédo ou de tomada de decisdo. Em vez de ser simples questdo de palavras, é ttil
sublinhar a especificidade metodoldgica do diagnéstico. Ap6s algumas observacoes
sobre a especificidade do diagndstico, serdo examinadas diretrizes relacionadas
com uma concepgéo interativa da metodologia de pesquisa.

Os métodos de diagnéstico sdo diferentes dos métodos de observacéo e
explicacdo comumente divulgados na concepcéo tradicional da metodologia da
pesquisa cientifica.
~

Os tradicionais métodos de pesquisa cientifica baseiam-se em observacao sis-
temdtica, formulagio de hipéteses a serem comprovadas por meio de diversos pro-
cessamentos de dados obtidos pela descri¢do dos fatos considerados. Os métodos
de @bserva@constltuem um meio de produzir dados com os quais o pesqu1sacfor
descrevetma situacdo e, mediante adequada conceituacéo, elabora explica 5es
das regularidades ou das anormalidades observadas. Esse tipo de mem

“““““ W
a malor exaustmdade possivel, a repetlgao das observagpes e outras W,

e e

Por sua vez, 0s s métodos de : 1a,qnost1co sdo procedunentos préticos e adaptados
as condlc;oes especificas do exerciciode € uma atividade  PIC ofissmnal O diagndstico

baselaie na identificacio de problemas a partir de* smtomas . O diagnéstico nun-
“ca e'Exausto embora seja desejavel que o pesquisador recorra a determinadas
pesquisas ou exames mais aprofundados. Todavia, nunca se chega a uma total
comprovacio. Sempre permanece um aspecto de “palpite” que remete a intuicdo

ou a experiéncia prépria do especialista.

E _importante considerar a especificidade do método de diagnéstico como
momento de investigacdo localizada, sempre aplicado em casos particulares para
detectar sintomas e tomar decisoes rdpidas (aplicacdo de “remédios” ou planos
de aclo sobre o problema). Isso se encontra no contexto da medicina e, de outra
forma, no contexto da pesquisa orgamzac1onal . O fator tem te para
validar o diagndstico. N&o se pretende ter uma explicacdo definitiva, exaustiva e
generalizavel. Trata-se de reunir elefieiitos de explicaciio de casos particulares pela
aplicacdo do conhecimento generalizado que é previamente dominado e que estd
momentaneamente disponivel. As regras dessa aplicagio sdo bastante intuitivas e
dependem da experiéncia adquirida pelo especialista que formula o diagndstico.

. No decorrer da diagnosticagéo, o especialista trata de fundamentar sua apre-
ciacdo ou decisdo quanto a busca de solugdes ou a aplicacdo de “remédios”. Em
geral, os problemas que sdo objeto de diagndstico — por exemplo, uma doenga ou

Questdes Gerais de Metodologia de Pesquisa Aplicada e de Diagnéstico 39

a situacdo de pobreza de uma comunidade — sdo de grande complexidade. Uma
representacdo completa envolveria milhares de varidveis. O especialista nédo leva
em conta todas elas, mas apenas algumas que sdo intuitivamente julgadas como
mais relevantes que as outras. O especialista ndo faz um levantamento de todas
as varidveis possiveis. Por razdo de economia ou de urgéncia, ele usa sua intui-
¢éo, quase que sob pressdo, para fazer suas inferéncias, formular sua explicagdo
e propor solugdes rapidas. E claro que um diagnéstico pode ser muito aproxima-
tivo ou estar até mesmo errado. Em outro contexto, o conceito de “inferéncia sob
pressdo” foi utilizado por S. Moscovici para caracterizar uma forma de raciocinio
sem exaustividade e com simplifica¢Oes para alcancar conclusdes em periodo de
tempo limitado. No entanto, no contexto do senso comum, tais inferéncias podem
apresentar aspectos estereotipicos.

Para caracterizar a diferenca entre métodos de observacdo e métodos de
diagndstico, podem-se comparar as atividades de pesquisa de um bidlogo com
os exames praticados por médicos. Noutros campos, uma comparacio pode ser
estabelecida entre atividade do sociélogo (na concep¢ao tradicional de sua meto-
dologia de pesquisa) e a atividade do consultor em organiza¢do. Embora ambos
os tipos de profissionais estejam tratando dos mesmos objetos da realidade ou
de assuntos semelhantes, suas respectivas praticas de investigacio sdo bastante
diferentes. Essa diferenca é independente de qualquer juizo de valor, dando “cartas
de nobreza” aos pesquisadores que trabalham para uma progressiva generalizacdo
e conotacdes pejorativas quanto aos praticos que aplicam prévios conhecimentos
na resolucéo de problemas ou casos particulares.

A desvalorizagéo do conhecimento pratico corresponde a um ponto de vista eli-
tista antiquado. Especialistas em pesquisa cognitiva reconhecem que as estruturas
do conhecimento pratico foram até agora menos estudadas que as estruturas do
raciocinio cientifico em geral. Sdo necessarios novos estudos aprofundados sobre
as estruturas ou processos do conhecimento, inclusive no contexto da elaboragéo
de auxilios computadorizados para o exercicio de tarefas cognitivas complexas,
tais como os diagndsticos, o que comeca a ser estudado na ainda incipiente “en-
genharia do conhecimento”.

O reconhecimento da especificidade metodolégica do diagndstico é um passo
importante para gerar e aperfeicoar os procedimentos de conhecimento aplicados
na resolucéo de problemas do mundo real.

A parte i a do diagnostico € considerada como inevitdvel, mas isso néo

_lgp;f,lgaque«deer_dﬂxada-aagosto o de cada um, sem exigéncia de objetividade.

A intuicdo que é propria de cada analista (ou especialista) é cotejada com o diag-
néstico de outros analistas ou especialistas. Os resultados endossados por vdrios
analistas possuem maior probabilidade de acerto. Devido ao cardter impreciso e
interpretativo dos diagnoésticos, o consenso é dado pela discussdo entre especia-
listas e requer convencdes de linguagem compartilhadas nos planos da teoria e
da prética. Especialistas de linhas teéricas muito distantes ndo chegam a elaborar
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um diagnéstico em comum. Uma mesma visdo ou, pelo menos, representagdes
compativeis sdo necessdrias, o que néo significa que as solu¢des ou “remédios”
administrados em funcdo da visdo prevalecente sejam sempre os mais eficazes.

Em conclusdo, em um primeiro momento, o reconhecimento da especificidade
do diagndstico é um passo importante para evitar principios gerais da metodolo-
gia da pesquisa cientifica que se revelam inaplicdveis na pratica. Com base nesta
constatacio, pode-se dizer que o método de diagnéstico ndo é inferior ao método
cientifico comum. Ele é apenas diferente por ter objetivos e regras que lhe séo
préprios. Em um segundo momento, niio basta reconhecer a especificidade da
metodologia de diagnoéstico, pois existem diversas concepgdes de diagndstico, e
opta-se aqui por uma concep¢ao interativa.

3 Concepcio interativa do diagnostico

De acordo com o convencional modo de organizar uma atividade profissional,
a execuciio do diagnéstico permanece monopolizada pelo especialista que aplica
seu conhecimento préprio aos casos concretos que sio objetos do diagnéstico. Nada
impede, porém, que a metodologia de diagndstico seja encarada de modo sensi-
velmente diferente, principalmente no que diz respeito ao relacionamento entre
o especialista e as pessoas implicadas na situa¢éo que estd sendo diagnosticada.
O relacionamento entre especialista-e-pessoas-implicadas pode ser concebido de
modo interativo. Nesse caso, a diagnosticagdo ndo estaria inteiramente concentrada
mra do especialista.

Um processo de diagnoéstico € interativo quando os pesquisadores adotam
uma metodologia que seja de natureza a possibilitar ampla troca de informacdes
com os interessados. A diagnosticacio e a resolucdo de problemas praticos que sdo
encontrados na situacéo sio efetuadas com base em diversos tipos de conhecimen-
tos (erudito e popular). A contribui¢do dos membros da situagéo € uma condicéo
bastante satisfatéria para o diagndstico ser melhor informado e contextualizado,
levando em conta as representacgdes e os raciocinios expressos na linguagem dos
interessados. O processo adotado ndo se limita a trazer informagdes; também ¢
importante para desenvolver os raciocinios que sdo propicios para buscar solugdes,
avaliar antecipadamente os resultados, explicitar os critérios de escolha etc. Desse
modo, observa-se que o diagndstico interativo estd associado a um processo de
aprendizagem dos participantes.

O diagnoéstico é sempre um procedimento aplicado em sequéncia de tempo
bastante curta. . Logo, naose confunde com o conjunto de uma pesquisa (eventual--
mente designada como pesquisa- agao) No méximo, seria apenas uma fase de
cardter preliminar. Por ser limitado a elucidacdo de um problema urgente, nem
sempre o diagnéstico desemboca em um processo de pesquisa mais abrangente.
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Trata-se de reunir as pessoas e as competéncias que sdo necessdarias para buscar
solucdes ou propostas imediatamente aplicaveis.

A interacdo dos interessados no diagndstico de problemas que os afetam
picia uma busca de solugbes com grau de adequacéo superior ao do diagndstico
convencional marcado por estrita separaco entre 0 especialista e 0s interessa-

‘dos. No entanto, no se deve valorizar exageradamente o conhecimento popular

em nome do qual os especialistas deixariam de lado sua atividade intelectual.
Ao contrério, os especialistas precisam desenvolver sua contribuicio intelectual
para que, no cotejo desta dltima com a contribuicio do conhecimento popular
possam resultar solti¢des criativas: Nessa forma de interacdo, ha necessariamente

uma intencdo de aprendizagem conjunta de ambas as partes. Caso contrario, o
diagndstico e a pesquisa seriam dispensaveis e tudo ficaria como esta.

A metodologia de diagndstico incorpora diversas modalidades de pesquisa e de
aprendizagem de tipo participativo ou cooperativo entre especialistas e membros
da situacdo objeto da diagnosticagdo. Isto representa um recurso importante a ser
adaptado a proposta de pesquisa-acdo. Esta possui uma caracteristica de diagnos-
ticacdo, especialmente na sua fase inicial, mas nio se limita a um convencional
método de diagndstico organizacional.

4 Raciocinio sob pressao

Ja foi indicado que o diagndstico requer uma forma de “inferéncia sob pres-
sd0”, caracteristica de um processo de pesquisa no qual, por razées de tempo e de
urgéncia de solugbes, usam-se raciocinios simplificados e técnicas nfo exaustivas.
Em outros termos, trata-se de um campo de metodologia particularmente voltada
para a heuristica. O pesquisador recorre a regras de heuristica, em parte basea-
das em sua experiéncia prépria, para chegar as conclusées. Além de experiéncia
prépria, o raciocinio sob pressdo possui uma dimensio coletiva, com aspecto de
comunicac¢do entre varios membros de uma situagdo investigada e ao mesmo
tempo objeto de uma acéo.

Esta forma de raciocinio sob pressdo nio se encontra apenas em matéria de
conhecimento. Ela também opera na acdo e nos processos de decisdo ou de pla-
nejamento (defini¢do de objetivos e escolha de meios e metas) em contexto geral
e também no contexto peculiar da pesquisa-acio.

Segundo Morley e Ormerod (1996) cgyn}gbas_e na-concep¢ao de Friend e

Hickling (1987),.0 planejamento soB pressao (planning under_pressure) requer
Irlequos que sejam:

“l. simples e transparentes, facilitadores do processo de comunicagdo entre
pessoas de diferentes tipos de saber e pontos de vista;

|

[
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ii. capazes de ajudar pessoas a relacionar multiplas entradas e saidas para a
tomada de decisdo, quando essas relagbes ndo estdo claras;

iii. capazes de ajudar as pessoas a valorizar diferentes pontos de vista usando-
os produtivamente;

iv. capazes de ajudar as pessoas a lidar com a incerteza; e

v. de ajudd-las a controlar as pressées ndo realisticas em direcdo a ideais

de racionalidade realisticamente inalcangdveis.” (Morley e Ormerod,
1996:736)

Nota-se que esta preocupacio metodoldgica — a do raciocinio sob pressio —,
que podia parecer estranha na concepgio tradicional da pesquisa cientifica, acaba
encontrando atencgio e desenvolvimentos por parte de profissionais da pesquisa
operacional. Ela é da maior relevancia para instrumentalizar a pesquisa-a¢éo.

5 Concepcéo de ciéncia voltada para a acdo

Os aspectos anteriormente abordados (ciéncia bésica e aplicacdo de conheci-
mento, diagndstico e interagdo, heuristica e raciocinio sob pressido) sdo objeto de
preocupacio no plano filoséfico em que se discute a possibilidade de uma ciéncia
da acfio. Esta é uma ideia antiga que j4 deu margem a diversas perspectivas. Como
exemplos, mencionaremos apenas duas:

a. Argyris et al. (1985) tém discutido os limites da Action Research e pro-
posto em um nivel mais elevado, o esboco de uma Action Science. Tal
posicio se relaciona com o fato de que, na tradi¢do anglo-americana,
pesquisa-acfo se tornou sindnimo de método de pesquisa aplicada, de al-
cance muito limitado, préximo ao de uma simples técnica de consultoria,
voltada para a resolugdo de problemas de clientes, sem articulacido com
preocupacdes de ordem tedrica. Para fundamentar a Action Science, 0s
autores se apoiam em conhecimentos de filosofia do conhecimento e da
acdo, principalmente derivados do pragmatismo e da filosofia analitica.

Uma das principais diferencas entre a prevalecente concepgio da ciéncia e
a concepcio da ciéncia da acdo é resumida como segue: “Whereas mainstream
science is directed primarily toward knowledge for its own sake and only secondarily
toward its technical application, action science is directed toward knowledge in the
service of action. It builds on an epistemology of practice that sees practical knowledge
as a realm of tacit knowing that can be made explicit through reflective inquiry”
(Argyris et al.,1985:78). De acordo com essa ideia, a pesquisa concreta tem um

papel reflexivo como meio de explicitagdo do conhecimento pratico dos atores da
situagdo investigada.

1
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b. Tradicionalmente, entre as tentativas de vincular ciéncia e acdo de
modo mais efetivo, a praxiologia em sua formulagdo poE)nesa (Kotar-
binski; 1965) ocupou um €spaco mportante. Ela constitui um “pano de
fundo” das metodclogias voltadas para a busca de eficdcia da acdo. A
praxiologia faz sentido em pesquisas organizacionais e tecnolégicas. Ela
possui também uma dimens&o comunicacional ao lidar com questdes de
linguagem e argumentacéo privilegiando pragmaticamente seus efeitos
sobre os interlocutores. (Veja-se o desenvolvimento desta consideragéo
no Capitulo 6.) Tg_@ma na perspectiva praxiolégica, a ciéncia da acéo
apresenta um viés instrumentalista, com énfase na busca da ef1cac1a o
que limita seu alcance para f fundamentar a pesqulsa & 0.

A discussdo da pesquisa-agdo em termos pratico- metodologlcos e a reflexdo
filoséfica sobre os compromissos da ciéncia sdo condigdes necessarias para se alcan-
car uma visdo mais ampla das potencialidades do vinculo entre ciéncia e ac3o.



Planejamento do Projeto de
Pesquisa-Acao

1 Introducao

O objetivo deste capitulo consiste em descrever uma série de procedimen-
tos para ordenar concretamente um processo de pesquisa-acdo em contexto
organizacional.

A concepcéo do projeto é geralmente conduzida por pesquisadores e consul-
tor: icipacdo de membros da '6f§§nizagéo-clie4nte. H3, inicialmente,
um processo de negociacdo para tivos da pesquisa em termos de
con_he/cirrgg;o,g_de\w a participagdo dos atores 1mphcados (gerentes, funcio-
ndrios, representantes sindicais) e as condi¢ées de uso “dos resultados em acdes
voltadas para mudanga. De acordo com a proposta de pesquisa-agéo, é fundamental
a participacio de representantes do pessoal, em particular os filiados a sindicatos,
nos assuntos que dizem respeito as relacdes e condigdes de trabalho.

E possivel planejar projetos de pesquisa-acio relacionados com amplo leque
de problemas ou preocupacdes que se manifestam em organizagoes, empresas ou
instituicdes sem fim lucrativo. No préximo capitulo, serd mostrada uma experiéncia
em matéria de cultura e clima organizacional. A pesquisa-acdo revela-se util em
outras teméticas, tais como, a melhoria das condicdes de trabalho, a redefinicéo
de prioridades de gestdo, a modernizacdo da organizac¢do, melhoria de comuni-
cacdo interna ou externa, elaboragio de programas de formacéo profissional, de
reciclagem, de qualidade de vida no trabalho, a introducdo de novas tecnologias.
Em instituicdes sociais, é possivel atuar sobre o remanejamento das atividades,
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dos servicos comunitarios etc. Na selecdo das tematicas e dos correspondentes
objetivos de conhecimento e acdo, estd claro que existem importantes compro-
missos a serem assumidos pelos pesquisadores e os demais participantes do pro-
cesso considerado. Eticamente, os partiddrios de pesquisa-a¢cdo em organizacoes
nédo devem assumir objetivos de lucro a qualquer custo, demissio de pessoal, uso
privativo da informacao gerada etc. Todas as questdes de comprometimento sdo
amplamente discutidas no inicio do processo.

A proposta aqui apresentada corresponde a um dos possiveis roteiros. Ndo é a
Unica solu¢do. Em organizacoes de grande dimensao e de tipo burocratico, onde as
atividades sdo detalhadamente planejadas, € dificil propor a diretoria um projeto
de pesquisa-acao somente baseado em trabalho de grupos e discussdo ou de outros
dispositivos mais abertos. A utilizacdo de técnicas de entrevistas e questiondrios,
por serem mais usuais e conhecidas, sdo de mais facil aceitacdo. Porém, para néo
se desvirtuar o processo de pesquisa-acdo, as técnicas convencionais estéo inseri-
das em estratégia de participacdo ou de implicacdo do maior niimero possivel de
membros da organizacéo, o ideal sendo 100%. Um dos fundamentos desta estra-
tégia estd no constante feedback da informacéo produzida pela pesquisa, para o

conjunto do pessoal ‘minimizando o uso restritivo de determinadas camadas.

Embora o projeto de pesqtnsa agéo-ndo tenha forma totalmente predefinida,
cons1E1—eFreT -se que existem, no minimo, quatro grandes fases, a saber:

— A fase exploratoria, na qual os pesquisadores e alguns membros da or-
ganizacdo na situacio 1nvest1gada comecam a detectar os problemas 0s
atores, as capac1dades de acdo e os t1pos de agao posswel

de diversos tipos de 1nstrumentos de coleta de dados que sdo discutidos
e progressivamente interpretados pelos grupos que participam.

— A fase de agdo que consiste, com base nas investigagdes em curso, em
_difundir os resultados, definir objetivos alcan¢dveis por meio de agdes
concretas, apresentar propostas que poderdo ser negociadas entre as
partes interessadas.

— A fase de avaliacdo tem por objetivos: observar, redirecionar o que real-
mente acontece e resgatar o conhecimento produzido no decorrer do
processo.

No inicio da experiéncia, estas fases sdo sequenciais, mas, na pratica, existe
entre as trés ultimas um tipo de vaivém ou mesmo de simultaneidade da pesquisa
e da acéo.

Didaticamente essa separa¢do em fases é util para estudar as técnicas de
pesquisa, os conceitos ou outros instrumentos disponiveis nas Ciéncias Sociais
(Sociologia, Psicologia Social, Educacio, Comunicac¢do, Administracéo etc.), para
estruturar o suporte técnico necessdrio e eficientizar o processo de investigacéo e
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acdo. Sem instrumentacao deste tipo, hd risco da pesquisa-acao ficar no nivel das
intencoes, dos discursos genéricos ou particulares.

No decorrer da pesquisa-ac¢do, ocorre um efeito de aprendizagem, as vezes
concebido como conscientiza¢ao. Os participantes e pesqu1sadores aprendem con-

juntamente a identificar e resolver’problemas dentro da situagdo em questao A

s R

aprendizagem ¢ dlfusa ao longo do processo e néo € con51derada como uma fase
propriamente dita (ver Figura 4. 1).

Aprendizagem

Pesquisa

Avaliacao

Figura 4.1 Relagées entre pesquisa, acdo, aprendizagem e avaliagdo.

2 Comprometimento dos participantes

2.1 Esclarecimento do ponto de partida

No contexto de uma orgamzagao existe uma situaco inicial na qual os varios
atores definem suas posu;oes atuam e manifestam suas queixas ou expectanvas
Frequentemente, a mamfesta(;ao é de tipo “lamentos”. Existe um modo de falar
mal da entidade, com criticas gerais que ndo predispéem ninguém a uma atuacgéo
apropriada para modificar a situacdo em sentido que seria coletivamente definido
como positivo.

“lamentos” e cr1t1cas generlcas para fazerem progredir a discissdo rumo amu-
dancas exequiveis no contexto. A escolha das a¢des correspondentes aos obJetlvbs
dessas mudangcas sdo objeto de deliberacdo entre os participantes. H4 também,
busca de entendimento com membros da geréncia para assegurar a continuidade

da experiéncia.
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Os interesses e implicac¢oes de todas as partes envolvidas devem ficar esclareci-
dos, assim como as condig¢des éticas da participacio dos profissionais. Mecanismos
de controle estdo previstos para eventualmente corrigir os rumos do processo.

2.2 Comprometimento dos participantes na deliberacdo das
decisbes e na execugdo das tarefas

Nem todos os participantes das primeiras discussdes ou dos semindrios, na
fase inicial, tém o mesmo grau de envolvimento da pesquisa. Os _promotores da
pesquisa-acdo costumam exigir dos participantes certo grau de comprometlmento M
Trata-se de um comprometimento na dellberagao das decisdes e na execugao das
tarefas. O comprometimento nas decisGes consiste em assumlr com a maior firmeza
posswel as conchg:oes 6nsequenc1as de uma dec1sao corretamente encammha-
da apos “deliberacao. 0) compromenmento na execucdo das tarefas pratica-se na
base do volintariado. Sé n1nguem € voluntdrio, isto 51gn1f1ca que os objetivos da
Ppesquisa ndo estéo claros ou,ndo mobilizam suf1c1entemente 0s part1c1pantes Se
fosse o caso, a experiéncia poderia até parar, mas, em geral, apés vérias sessdes
de esclarecimento, a motivacdo dos participantes é suficiente para que cada um
assuma compromissos e tarefas de estudo e pesquisa. Para os mais disponiveis e
mais mobilizados, a participacdo se manifesta em atuacfo efetiva no semindrio
ou grupo permanente. Para aqueles que ndo podem comprometer-se de modo in-
tensivo, é oferecida a possibilidade de participar em grupos de estudos ou grupos
de pesquisa ou ainda outras formas de colaboragio menos exigentes em termos
de tempo e esforco.

2.3 Revelagdo do “lado escuro” ou do “ndo-dito” da
organizag¢do

Na fase exploratdria e na fase principal da pesq’u1sa existe outro tipo de

comprometimento._dos. pesquisadores e demais participantes. Trata-se de sempre
_exercer um-papel de reveladores do “lado escuro” ou do “ néo-dito” da organizacéo.
E um tipo de comprometimento com a “verdade”. Nas sessées de pesquisa-acio
sempre se adota o principio de total liberdade de expressdo, mesmo na presenca
de representantes do poder formal. Estes comprometem-se em nio aplicar re-
presdlias, caso contrario haveria pedido de esclarecimento publico. Por parte dos
participantes, a descricdo do “lado escuro” ndo é um jogo sem controle. Faz-se
prevalecer a busca de objetividade em detrimento ao emocionalismo.

De passagem, observa-se que, na tradi¢do da andlise institucional (Lourau,
1975), a questdo do “néo-dito” ocupa um lugar importante para o qual séo geral-
mente mobilizados principios derivados da psicanalise ou de outras concep¢des
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de revelacdo coletiva, como no caso das chamadas “provocacgdes analiticas”. O
enfoque aqui adotado ndo recorre a esse referencial e limita-se a uma discussao
de tipo elucidativo-racional entre participantes do processo.

2.4 Aproveitamento do “efeito-massa” da pesquisa para
legitimar as agdes

Chama-se “efeito-massa” da pesquisa o efeito “comprometedor” que ela produz
no seio da coletividade dos membros da organizacdo, pelo fato de abrangé-la em
seu conjunto e de atrair sua aten¢fio sob forma de amplo retorno de resultados.
Sendo uma pesquisa que nio é feita a revelia dos interessados, todos os membros
da coletividade sabem que a pesquisa existe, respondem e recebem informacdes a
respeito. Esta dimensio coletiva cria um “efeito-massa” que, em geral, ndo existe
nas pesquisas convencionais, praticadas com pequenas amostras e, as vezes, de

modo quase sigiloso. A producéo de resultados pela coletividade e o subsequente

feedback déo a pesquisa € as 2 ac;oes propostas uma leg1t1m1dade que e d1f1c1l | apagar
por medidas burocraticas.

2.5 Questdo da tendenciosidade

Alguns interlocutores, em particular membros do corpo gerencial, costumam
duvidar da objetividade do procedimento, quando estdo expostas as suas fraquezas.
Para minimizar a tendenciosidade, como em todo tipo de pesquisa, é necessario
controlar as distor¢des, mas tal controle néo se limita a uma questéo estatistica.
A busca de imparcialidade supde a ndo exclusdo de nenhum grupo ou nivel da
ent1dade Desde a fase exploratdria até a fase de dlvulgagao e de encaminhamen-
to de propostas, passando pela fase principal de investigacio, mantém-se essa
preocupagcéo. A objetividade néo é obtida por um cdlculo de média das diversas
opinibes, mas por um entendimento dos problemas e valores da organizacéo, no_
qual os varios interlocutores se encontram, com convergéncias e também diver-
genc1as Todavia, no que diz respeito aos dados numéricos obtidos por meio de
questiondrios ou de outros procedimentos convencionais, os resultados obtidos
em um processo de pesquisa-agdo no qual foram aplicados néo costumam ser
muito diferentes. Isto é de facil comprovac&o. De fato, nas grandes organizacoes,
existem muitas pesquisas, as vezes feitas por consultores externos ou internos e,
seja qual for o método utilizado, os principais problemas detectados sdo sempre
os mesmos (relacionamento hierdrquico, falta de comunicacéo etc.). Todavia, a
interpretacio da significacdo desses problemas e as solucdes sugeridas variam
muito e dependem do enfoque escolhido.
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3 Fase exploratdria

D —

A fase exploratdria possui um aspecto interno e um aspecto externo. Inter-
namente ao processo de investigacdo, esta fase corresponde a um diagnéstico da
situacdo e das necessidades dos atores. Buscam-se conhecimentos e promove-se a
formacao de equipes conjuntas (pesquisadores e clientes), se possivel interdiscipli-
nares, para elaborar propostas ou possiveis inova¢oes. Externamente, procura-se
divulgar essas propostas, aumentar a consciéncia dos participantes, obter compro-
metimento dos interessados e apoio das institui¢oes interessadas{

A fase exploratéria é muito importante: dela depende o encaminhamento das
fases subsequentes. Dois tipos de problemas devem ser satisfatoriamente resolvidos
para a pesquisa comecar corretamente. Sdo problemas institucionais e problemas
metodolégicos.

No plano institucional, por meio de discussdo é preciso alcancar-se uma
clara definicdo do grupo de pesquisadores e de suas relagdes com os atores da’
situacdo. Tais relacGes definem o que realmente serd alcancdvel por meio de
atuacdo no quadro organizacional considerado. Além de autodefinicdo do grupo,
é desejavel um entendimento negociado entre os vérios “parceiros” da entidade a
qual a pesquisa estd vinculada. Os atores direta ou indiretamente implicados devem
estar bem informados a respeito dos objetivos e dos métodos da pesquisa. Esse
entendlmento é ainda mais obrigatério quando 0 quadro considerado é atravessado

‘N30 é obrigatoriamente chegar a um perfeito entendimento de todas as partes
mas um entendimento minimo que possibilite a efetlva realizacdo da pesquisa para
definir as acGes e seus limites cabiveis no contexto. As vezes, a pesquisa-acdo néo
funciona devido a um inadequado equacionamento deste problema organizacional
cuja solugdo depende da capac1dade de articulacio dos pesquisadores que devem
simultaneamente mostrar firmeza e flexibilidade.

No que diz respeito aos aspectos metodologlcos e técnicos da fase exploratoria,
observa-se que a maior preocupacdo se manifesta na obtencdo de informacdes
significativas para elaborar o projeto, fixar os seus objetivos e as modalidades de
participacdo dos atores. O pesquisador ndo deve ter ideias preconcebidas nem
formular hipdteses antes de ter um profundo conhecimento da situacio.

O quadro conceptual de referéncia é sugerido pelos pesquisadores em cola-
boragio com os. membros.da situagio que dispdem de conhecimentos suflc1entes
além de manifestarem interesse e compromisso. A selecdo se faz na prética, com
base no voluntariado. Néo se pode “encomendar” ou “delegar” o interesse inte-
lectual das pessoas no assunto.

O contetido deste quadro é progressivamente elaborado com base em uma
seleciio de conceitos existentes nas disciplinas de ciéncias humanas. A selegdo é
realizada pelos pesquisadores que julgam a sua relevancia para o problema a ser
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abordado. A sele¢do depende também das especialidades ou preferéncias dos pes-
quisadores. No entanto, existem limitacGes ao carater arbitrdrio da selecéo. Tais
limitaces se encontram no “bom-senso” dos participantes ndo pesquisadores.

Tecnicamente, a elaboracéo do quadro conceptual passa por um levantamento

T r—, o A D LA S N TS ' It
bibliografico, uma selecio de definicoes de conceitos ou enfoques. Uma discusséo

critica no seio do grupo de pesquisadores, com apoio de especialistas, de modo
a extrair o que realmente interessa de acordo com critérios de urgéncia e consis-
téncia, para evitar perda de tempo e incoeréncia.

A potencialidade critica da adoc¢fio de um referencial conceptual pode também
ser avaliada em funcédo de sua capacidade de desvendar aspectos da realidade que
sdo mascarados ou que sdo objeto de polémica entre os atores da situagdo.

Na fase exploratdria, em geral, ndo se chega a um total fechamento do quadro
de referéncia, mas é necessario concluir um esbogo. Para amadurecer 0 quadro-
coneeptual; € titil constituir um grupo de estudo especifico que trabalhara de modo
a fortalecer o grupo permanente de pesquisadores e participantes. 7

Paralelamente a elaboracdo do quadro conceptual, é iniciada a pesquisa de
‘campo de cardter diagndstico. Diagnosticacdo significa uma pesquisa néo exausti-
va que visa a detectar os principais problemas em prazo de tempo limitado. Uma
‘técnica frequentemente utilizada para essa finalidade é a entrevista aberta (ou
semiestruturada).

A exploracéo se pratica essencialmente pela discussdo em grupos com o0s
membros da organizacdo, em seus diversos niveis e com os representantes dos
atores implicados nos problemas designados como alvos iniciais da pesquisa. Esta
discussdo pode iniciar-se sob forma de simples conversagio e prolongar-se em
entrevistas individuais ou coletivas e semindrios.

As principais tarefas relacionadas com as entrevistas da fase exploratdria
podem ser assim ordenadas:
+ 1. Preparacdo do roteiro de entrevista (entrevista qualitativa a ser aplicada
em amostra intencional de 20 pessoas).
. Preparacéo do trabalho da equipe de entrevistadores.
. Aplicacdo do roteiro de entrevista.
Andlise e interpretacdo das respostas.

Relatério de andlise das entrevistas.

o v AW

Retorno do relatdrio aos entrevistados

O objetivo consiste em detectar, nas verbalizagbes dos participantes, 0s cinco
ou seis problemas principais que se encontram na situacéo e eleger os dois ou trés
problemas julgados prioritdrios, que necessitam maior investiga¢ao, e aos quais
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serdo aplicados possiveis a¢des coletivas. Na fase exploratdria, chega-se a uma
avaliacio antecipada de capacidades de acfio sobre esses problemas-chaves.

Apés aplicacio do roteiro de entrevista a uma selecéo de pessoas julgadas
representativas da organizagdo, os respondentes sdo convidados a participar de
uma reunido na qual serdo discutidos os resultados e a interpretacdo dos mes-
mos. Parte dessas pessoas, as mais “motivadas”, sdo, em seguida, convidadas a
pafticipar do proceéSo de pesquisa—agéjo," podendo aplicar questiondrios, coletar

informacoes diversas.

A entrevista é semiestruturada, com um pequeno nimero de perguntas abertas
relacionadas com os problemas que foram julgados prioritdrios pelos promotores
iniciais da pesquisa. Com o andamento-da-pesquisa, durante a fase exploratdria,
tais prioridades sio redefinidas véarias vezes.

Nesse procedimento, o_nimero de perguntas da entrevista semiestruturada

pode variar.-entre-4.e 12, no maximo. Aggg_rlgg‘r}_tas_ségmui_to»abertas.ﬂPor' exem-

plo: “Na sua drea, existem problemas de relacionamento hierdrquico?” Geralmente,
esse tipo de pergunta precisa ser formulado/de modo mais concreto (relacbes com
chefia, entre superiores e subordinados). A abertura das perguntas visa deixar
aos entrevistados uma total liberdade de apreensdo da realidade. A entrevista
semiestruturada desencadeia uma série de perguntas que permite um progressivo
aprofundamento dos problemas. As verbalizagSes obtidas como respostas contém
nocdes, argumentos e dados relacionados com temas genéricos que sdo importantes
para retratar os fatos e valores incluidos na avaliagdo da cultura organizacional.

A entrevista é aplicada a uma amostra intencional, isto quer dizer, um pequeno
grupo de pessoas que sao escolhidas néo de modo aleatério, mas segundo critérios
de representatividade social, a serem discutidos pelos pesquisadores e participan-
tes. As pessoas escolhidas s&o membros dos varios niveis hierarquicos e das diversas
funcdes existentes na unidade de observagdo considerada. Quando a situacéo é
conflituosa, deve haver pessoas representantes de diferentes posicdes.

Os entrevistadores recebem uma guia de entrevista para, caso seja necessd-
rio, ajudar o entrevistado a expor seu ponto de vista de modo compativel com 0s
objetivos da pesquisa.

A coleta de informagéo ¢ feita com gravadores, se néo houver reticéncia dos
entrevistados, oU simplesmente com registro mafual por parte do entrevistador.
Seja qual for a técnica de registro utilizada, o0.conjunto do material é, em seguida,
transcrito. Neste ponto, o auxilio do computador se revela muito importante para
armazenar o conjunto dos depoimentos e agilizar a classificagao do material cole-
tado. Com um editor de texto, o conjunto das entrevistas é transcrito em arquivos
gravados em disco duro ou em disquetes.

Depois,.inicia-se.a andlise das entrevistas. As respostas dadas a uma mesma
pergunta so classificadas de acordo com os principios de uma analise temadtica
(andlise de contetido simplificada), de modo a listar as principais informacoes con-
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tidas nas entrevistas, classificando-as em fun¢io de uma possivel polarizacdo, por
exemplo, autoritarismo versus democracia, participacio versus nao-participacéo,
centralizacdo versus descentralizacéo, satisfacdo versus insatisfacdo etc.

Trata-se de um tipo de andlise temadtica, inferior em detalhamento a verdadeira
andlise de conteudo, mas suficiente, no entanto, para interpretar alguns resultados
da fase exploratdria.

As respostas relacionadas com levantamento de aspectos positivos e negativos
e de sugestdes sdo classificadas por assuntos. O balanco dos sentimentos de satis-
fagdo/insatisfacdo d4 lugar a uma avaliacio quantitativa, mostrando uma ponde-
ragéo e sua incidéncia. Tal ponderacéo serve de indicador de tendéncia, bastante
aproximativo devido ao caréter intencional da amostra. O objetivo principal da
andlise ndo se situa na quantificagio, mas no levantamento qualitativo das vdrias
posicOes ou visdes relativas a cada aspecto da realidade que € focalizado.

Quando as respostas a uma determinada pergunta pressupdem um
posicionamento do respondente acerca do assunto abordado na pergunta, pode-
se imaginar um procedimento de avaliacdo das respostas em trés categorias. Por
exemplo, respostas que indicam satisfacdo, insatisfacfo ou indiferenca. O texto
das respostas de cada entrevistado € lido, interpretado e avaliado pelo COII]UI‘ItO
dos pesquisadores e participantes de modo a chegarem auma 1nterpr§5§£6 :co'n-
sensual. A discussdo da interpretacio permite construir uma tabela quantlflcada
representando a distribuicdo das respostas globalmente positivas, negativas ou
mescladas, com base no total dos entrevistados. Tal discussdo é necessdria para
limitar os defeitos de uma interpretacdo individual e também por que sempre existe
margem de divida quanto 3 interpretacio mais correta. As vezes, uma mesma
resposta contém trechos contraditérios. O “jtri” seleciona e pesa os argumentos
para chegar a uma classificacdo. No caso da diivida permanecer, a resposta é con-
tada na rubrica “mesclado”.

Tabela 4.1 Exemplo de pergunta.

PERGUNTA 3: “Como vocé vé a evolugao das condicées de trabalho na empresa?”

Respostas negativas 13
Respostas positivas 5
Respostas mescladas 2

Base = 20 entrevistados
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Além do “diagndstico” para um primeiro mapeamento da situacgdo, a fase
exploratdria tem a funcdo de desencadear uma dindmica entre os grupos de
participantes da experiéncia, de modo a estruturar o processo da pesquisa-acio
em semindrios e produzir efeitos pela divulgacdo de resultados preliminares e o
encaminhamento de propostas de acéo.

\_ Depois da elaborago do relatério, hd retorno da informacéo gerada aos res-
pondentes O relatério € entregue aos entrevistados i iniciais, o que lhes permitirg
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a visao de conjunto das respostas e o cotejo de suas opinioes com as dos demais.
Tal relatério é visto como instrumento de didlogo coletivo que ocorrerd sob forma
de reunibes ou semindrios de discussdo dos resultados de modo a definir os as-
pectos prioritdrios que mereceriam aprofundamento. A defini¢do dos problemas
principais e das sugestdes ou ag¢des constitui o resultado de discussoes, eventual-

mente estendidas a outros participantes representativos dos atores implicados na
situacio observada.”

Qﬂs_vparru‘c,lp,ant‘es se reinem para apreciar os resultados e o conjunto da situacéo

_por eles retratados. A discussdo é encaminhada no sentido de priorizar possiveis

areas de atuacfo e de explicitar objetivos de acdo transformadora.

Nas primeiras reunides, o objetivo é também constituir e solidificar um grupo
de trabalho permanente que se reunird sob forma de semindrio. Este objetivo é
apresentado como criacdo de espago para discussdo, mas sua fun¢éo néo é ape-
nas discutir. Com base em diversas avaliacoes dos resultados e das perspectivas
de acfo, serdo iniciados os trabalhos de preparacio da segunda fase de pesquisa,
mais detalhada e em maior escala.

Os participantes séo convidados a estabelecer suas préprias conclusdes. Alguns
participantes tomam nota e resumem as discussdes. Outras escolhem elementos
de bibliografia ou de documentagio. Comeca a estabelecer-se uma divisdo do
trabalho, mas todas as tarefas sio coletivamente decididas e comentadas. Para
redigir os relatérios, ha também uma colaboracdo dos participantes.

Os principais elementos da fase exploratéria sdo visualizados com o esquema
a seguir (Figura 4.2).

O final desta fase é decretado quando existe clareza e suficiente consenso em
torno de dois ou trés eixos de atividade prioritdrios em matéria de pesquisa e de
aclo. Paralelamente a esse processo de definicdo, ja podem iniciar trabalhos em
grupos de estudos sobre teorias ou conceitos que sejam relevantes no contexto
organizacional da pesquisa. Por exemplo, teorias ou conceitos relacionados com
a cultura organizacional, as préticas ideoldgicas, a estrutura do poder etc.
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FASE EXPLORATORIA

Entrevistas
e discussées | ——» Relatério

o

em grupo

l

Conclusoes

Figura 4.2 Esquema da fase exploratéria.

O grupo organizador da pesquisa-acio deve manter contatos permanentes com
os demais participantes, Mesmo com aqueles que por diversos motivos néo podem
participar efetivamente do processo. O grupo estrutura-se em grupo permanente
e busca sustentacdo nos diversos escaldes da instituicdo. Caso contrdrio, suas ini-
ciativas seriam facilmente abafadas pelas tendéncias ao imobilismo.

Ao término da fase exploratdria, um ponto importante ao qual devem chegar
os participantes consiste na convic¢do de que o processo de pesquisa-a¢do merece
ser ampliado. Com as condi¢cGes humanas e materiais reunidas, iniciar-se-4 a fase
principal, isto é, um processo de pesquisa aprofundado, necessariamente longo,
no qual serdo deliberadas possiveis acoes transformadoras.

4 Fase principal

A fase principal comeca depois da andlise dos resultados da fase anterior (diag-
noéstico) e a discussio exaustiva das implicagdes dos mesmos em termos de agdes
no quadro organizacional investigado. Os pesquisadores e participantes se reinem
em um semindrio permanente para direcionar a investigacdo, eventualmente com
o auxilio complementar de grupos de estudos ou de coletas de dados.
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4.1 Formagdo dos grupos e semindrios

Para conceber, orientar e gerenciar o processo de pesquisa-acdo no quadro
da organizacdo é prevista a formacdo de um grupo permanente, eventualmente
auxiliado por grupos de apoio, se for necessdrio.

O grupo permanente é composto (1) dos promotores da pesquisa, (2) de
membros da geréncia representativos de diversas dreas e de diversas categorias

__profissionais e (3) de consultores ou pesquisadores externos.

Grupos de Pesquisa Grupos de Estudos

\ /

SEMINARIO

Grupo permanente
Pesquisadores
Participantes
Especialistas

/ A

Conhecimento
Informacao

Decisdes e Propostas

Figura 4.3 Esquema do semindrio e grupos.

Os membros representativos da organizacdo participam do grupo permanente
de modo voluntario, em funcio do interesse que manifestam acerca da problema-
tica e dos objetivos praticos da pesquisa.

A funcéo principal do grupo permanente € a coordenagéo do conjunto dos
trabalhos (estudos, pesquisas, treinamento e propostas de a¢io). O grupo tem um
carter permanente para assegurar a continuidade do processo durante o prazo
previsto. Para ser operacional, o grupo ¢ limitado a um ntimero néo superior a
12 ou 15 pessoas.

De modo mais detalhado, entre as ,prmc1pa1s atrlbulgoes do grupo permanente,
pode-se destacar:

\ a. definicdo dos temas e problemas prioritarios a serem investigados;

|
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b. elaboracdo da problemdtica na qual serdo tratados os problemas e as
correspondentes hipdteses de pesquisa;

c. coordenacgdo das atividades em sintonia com o trabalho dos outros
grupos (grupo de estudos e grupos de investigacdo) e com as acdes de
formacao;

d. centralizacdo das informaces provenientes das diversas fontes;
e. interpretagdo dos resultados;
f. busca de solucdes e propostas de acéo;

g. acompanhamento das acdes implementadas e avaliacdo dos resulta-
dos;

h. divulgacéo dos resultados pelos canais apropriados.

O grupo possui poder de decisdo quanto a estas diversas tarefas. As decisoes
sdo tomadas de acordo com o critério da maioria, mas o ideal é chegar, pela dis-
cussdo, ao maior consenso possivel.

Para auxiliar o trabalho do grupo permanente, especialmente em experiéncias
de grande dimensio, podem ser constituidos grupos “satélites” para aprofundar
os estudos e a investigacao.

O grupo de estudo retne os interessados em aprofundar estudos de ordem
tedrica, conceptual ou metodoldgica que forem julgados necessérios para o ama-
durecimento da pesquisa. O grupo de estudo procura bibliografia, faz fichamentos
e comentdrios no intuito de contribuir, sob forma de propostas, para a definicéo
da pesquisa elaborada no grupo permanente. E titil que alguns membros do grupo
de estudos sejam também membros do grupo permanente.

Por sua vez, um grupo de investigagfo retne os interessados, com alguma
competéncia, que puderem contribuir para elaborar a técnica da pesquisa, a rea-
lizagio da coleta e do processamento de dados. O propésito do grupo de investi-
gacio consiste em dar sugestdes para elaborar um questiondrio, supervisionar a
aplicac¢do do mesmo e oferecer subsidios para processar os dados com recursos
informéticos. E 1til que alguns membros do grupo de investigagio sejam também
membros do grupo permanente.

Complementarmente, também € previsto um grupo de formagcéo de pesquisa-
dores. Os participantes da organizacdo que irdo aplicar questionarios ou animar
grupos de discussdo participam de alguns grupos de formacéo, cujo conteudo
técnico-metodoldgico é especialmente adaptado aos objetivos da pesquisa.
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Seria posswel imaginar o trabalho da fase principal inteiramente baseado em
ellgewstas 1nd1v1duals e coletivas. As pessoas-chave iriam expor suas constatagdes,
reclamacdes e propostas, que seriam, em seguida, debatidas no semindrio. No
caso de uma grande organizagio (varias centenas de pessoas), esse procedlmen—
to seria muito demorado e, talvez, invidvel na pratica. Na maioria dos casos, 0s
pesquisadores acabam optando pela utilizacdo de um questiondrio que permite
um levantamento rdpido das principais informacdes sobre a situacdo. Na sua
concepcdo geral e na formulagio das perguntas, o questiondrio a ser utilizado no

processo de pesquisa-acdo é sensivelmente diferente dos questiondrios utilizados

\_ em outros tipos de pesquisa.

NN

4.2 Concepgao geral do questiondrio

O questiondrio abrange os temas que foram escolhidos e trabalhados durante
a fase exploratdria com a participacdo de representantes de varias dreas da orga-
nizacao.

Este questiondrio é concebido “sob medida” em func¢io dos problemas encon-
trados e da linguagem dos membros da organizacéo. E o chamado “questiondrio
orgdnico”, definido como “questiondrio em adequagdo a linguagem e a cultura do
grupo ao qual ele serd administrado” (Alderfer, Smith, 1982). E diferente de um
questiondrio estruturado aplicado, por exemplo, em escalas de atitudes de Likert.
Segundo Alderfer e Smith, “o questiondrio orgdnico é baseado nas ideias e sentimen-
tos encontrados durante as entrevistas individuais preliminares, as sessées de grupos e
as entrevistas intergrupos”. Esta técnica permite incorporar a pesquisa a linguagem
dos grupos. Em comparacéo com o questiondrio padronizado, a principal vanta-
gem do questiondrio orgénico é que ele “melhora o envolvimento dos respondentes
e reduz a distdncia psicoldgica entre pesquisadores e respondentes”. A desvantagem
¢ a falta de comparacéo entre resultados de pesquisas em grupos diferentes e a
consequente dificuldade de generalizacio (Alderfer, Smith, 1982:45).

De acordo com a concep¢do da pesquisa-acdo aqui proposta, o questionario
possui algumas caracteristicas diferentes das dos questiondrios comuns. Procura-
se dar as perguntas uma formula¢fio mais explicitada. O questiondrio é concebido
como instrumento de investigacdo de uma organizacio por seus proprios membros.
As perguntas sdo ordenadas em unidades significativas, formando blocos corres-
pondentes a cada tema escolhido. (Ver exemplo no Quadro 4.1.)
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Quadro 4.1 Trecho de um questiondrio aplicado em uma empresa de pesquisa
tecnoldgica.

RELACIONAMENTO E DESEMPENHO GERENCIAL

30. Na sua area, existem problemas de relacionamento hierarquico

- entre chefes e subordinados SIM O
NAO O
- entre chefes de diferentes escal6es SIM O
NAO O
NAO SABE O

31. Como vocé qualificaria o desempenho gerencial na Empresa?
(Indique 1 opgao por linha)

- autoritario O democratico O

- participativo O centralizador O

- competente O incompetente O

32. Vocé julga correta a atual forma de escolher os gerentes?
SIM O
NAO O
Nao tem opinido O

33. Quais seriam as mais importantes qualidades de um bom gerente de Pesquisa &
Desenvolvimento? (Indique 3 opcdes)

- visdo global da area

- experiéncia em pesquisa tecnoldgica

- lideranca e capacidade de articulagao

- formagado em geréncia de Pesquisa & Desenvolvimento
- competéncia técnica para valorizar os profissionais

- capacidade integradora na formacao de equipes

- conhecimentos em areas sociais ou humanas

- competéncia administrativa

Oooooooon

34. Quais sao as propostas que vocé acha mais importantes para um bom relacionamento
hierarquico? (Indique 3 opc¢oes)

- escolher o gerente com a participacdo dos grupos

- implantar rotatividade nas funcoes gerenciais

- facilitar a informacédo de baixo para cima

- facilitar a informacao de cima para baixo

- efetivar a comunicagdo entre gerentes e gerenciados
- implementar programa de desenvolvimento gerencial

OoOooooao
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As perguntas sdo formuladas a partir dos problemas levantados na fase inicial
e estdo de acordo com as caracteristicas da linguagem dos participantes. A simples
leitura das unidades sugere aos respondentes uma relativa problematizacio na
qual as perguntas adquirem significacio.

Né&o h4 grande preocupacédo com os eventuais “efeitos de contaminacgio” en-
tre as perguntas de um mesmo bloco, como no caso do questiondrio de opinifio
comum. Existe um efeito de “esclarecimento” das respostas pela leitura dos blocos
de perguntas, sem que isto chegue a uma indugio de resposta (ou “imposicio de
problemadtica”), pois tal problematica ja foi objeto de pesquisa e de vdrias rede-
finicdes no decorrer da fase exploratdria com o grupo inicial dos participantes.
Todavia, como em todos os tipos de pesquisa, o efeito de problemadtica n3o é to-
talmente evitado. No caso da pesquisa-acéo, a problemadtica e seu potencial efeito
de inducéo sdo avaliados pelos participantes dos grupos. A sele¢io dos aspectos
significativos néo é feita apenas a partir das preferéncias de um ou outro pesqui-
sador. A interpretacdo fica sob a responsabilidade do grupo permanente.

As principais caracteristicas das perguntas sdo definidas em termos de con-
teudo, de forma e de modalidades de priorizacdo e ponderagio das possiveis
respostas.

a. No tocante ao contetdo, as perguntas sio de trés tipos:

i. Perguntas de identificacdo dos respondentes por grandes categorias:
departamento, drea de atividade, categoria funcional, funcio de che-
fia, faixa etdria, género, graus de formac&o, tempo de servico etc.

ii. Perguntas de descricdo e avaliacido (ou qualificacido) sobre varios
problemas da situacdo atual.

iii. Perguntas sobre possiveis propostas de acdo de acordo com valores
ou objetivos de mudanca em discussdo na organizacio.

No exemplo do trecho de questiondrio anteriormente reproduzido, a pergunta
30 é descritiva, as perguntas 31 e 32 so avaliativas e as perguntas 33 e 34 s&o
de tipo propositivo.

b. Na sua formulacéo, as perguntas sdo dos seguintes tipos:

i. Perguntas fechadas com escolha simples, “sim” ou “ndo”. As opc¢oes sao
bipolarizadas quando se trata de marcar um posicionamento nitido.
Em outros casos, existem op¢oes intermedidrias.

ii. Perguntas fechadas com multipla escolha sobre descricdo ou avaliagdo.
O objetivo de tais perguntas é eleger os problemas da situacdo que
sdo tidos como os mais importantes pelos membros da organizacao.

iii. Perguntas fechadas com multipla escolha sobre propostas de acéo.
O objetivo é eleger as opcdes mais significativas ou prioritarias. Em
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geral, as perguntas de mdltipla escolha sdo completadas por uma
opc¢do em aberto, “Outras”.

iv. Perguntas abertas para deixar o respondente descrever, propor, ou
dar sugestdes do modo que lhe convier.

Essas aparentes “concessoes” feitas & metodologia de pesquisa convencional
justificam-se sobretudo por razdes praticas: clareza e rapidez da aplica¢io e do
processamento das respostas. Em contrapartida, ha perda de “substincia” ou de
riqueza de interpretacdes que, em contexto profissional, ¢ dificil evitar.

c. Principios de priorizacio das opcdes.

Nas perguntas de multipla escolha, o problema de priorizacdo das res-
postas pode ser tratado de diferentes maneiras:

i. Respostas livres sem restricdo. A simples frequéncia das respostas,
com totais percentuais superiores a 100, indica as op¢des que foram
as mais (ou as menos) escolhidas. Sua vantagem esta na simplicida-
de do procedimento. Sua desvantagem, na falta de homogeneidade
das respostas. Certos respondentes colocam “X” em todas as op¢oes;
outros selecionam os itens de modo mais restrito. Nao hé consciente
priorizacio por parte do respondente. A maior frequéncia de res-
posta nem sempre indica uma real hierarquizacdo em matéria de
relevéncia.

ii. Respostas livres com limitacdo do nimero de escolhas a 2 ou 3 depen-
dendo da quantidade total de opgoes existentes. A vantagem ¢é evi-
dente: o procedimento permanece bastante simples. A hierarquizagio
das opcdes é mais homogénea devido ao fato que cada respondente
escolha um mesmo nimero de opg¢des. No entanto, hd uma desvanta-
gem: o respondente deve ler todo o leque de opgbes antes de comecar
a responder. Isto pode tornar a coleta de dados mais demorada e com
possiveis erros.

iii. A hierarquizagéo obtida por ordenacio das op¢des respondidas. A
pergunta pode ser completada pela frase “Indique 1, 2 e 3 ao lado
das opcoes escolhidas, por ordem de preferéncia.” A vantagem do
procedimento estd na hierarquizagio que é conscientemente efetuada
pelos respondentes. A desvantagem estd no fato de que o procedi-
mento exige muita atencdo por parte do respondente, que precisa ter
completa compreensdo da lista para efetuar sua escolha ordenada.
O tempo necessario para responder é maior que nos outros procedi-
mentos. O risco de erros é grande.
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d. Ponderacao de todas as opcoes:

Cada opcéo do leque da pergunta é escalonada em trés categorias de
importancia:

Tabela 4.2 Ponderagdo de opgoes.

Pergunta Muito importante Pouco importante Indiferente

Opcao 1

Opcgao 2

Opcao n

A vantagem estd no fato de que todas as opcdes sejam objeto de avaliacdo
pelo respondente. A desvantagem estd no consideravel aumento do volume de
dados. Cada opcdo se torna uma pergunta com trés possibilidades de resposta. O
respondente ndo é levado a hierarquizar a importéancia das op¢oes em comparacdo
com as outras. A hierarquizacdo é obtida pela contagem de pontos das respostas
em cada grau de apreciacgéo.

Comparando vantagens e desvantagens de cada procedimento, os pesquisa-
dores podem escolher o procedimento mais apropriado, em funcdo de critério de
qualidade e de facilidade.

4.3 Aplicagdo do questiondrio

Uma vez elaborado e amplamente discutido no semindrio o questiondrio é
aplicado, se possivel a totalidade da populacdo da organizacdo. Mesmo quando
seria razo4vel obter resultados satisfatérios extraidos de uma pequena amostra, é
preferivel trabalhar com o conjunto, para criar uma implicagdo maior, um "efeito-
massa”. A regra do anonimato dos respondentes sempre deve ser preservada.

Os questiondrios podem ser preenchidos pelos préprios respondentes sobre
suporte de papel ou, cada vez mais, em telas de computadores, quando a equipe
dispde de equipamentos suficientes. Esta tltima solu¢do tem o mérito de dispensar
o trabalho de digitaco e agilizar o processamento de dados.
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4.4 Processamento de dados e resultados

As respostas ao questiondrio constituem um reflexo, embora imperfeito, das
posi¢cdes dos membros da organizagédo acerca do quadro social no qual estdo in-
seridos.

A preparacdo do processamento de dados tem como principais objetivos, os
seguintes:

a. orientar o processamento de dados obtido por questionario no conjunto
da organizacdo;

b. controlar o grau de cobertura alcangado por areas e por categorias;

c. conceber as grandes etapas do processamento proposto, com recursos
microinformaticos, estatisticos e graficos;

d. selecionar as variaveis que serdo objeto de andlises detalhadas;

e. Prever as distribui¢bes e cruzamentos de maior interesse para interpretar
os resultados.

Em principio, o processamento proposto é muito simples. O objetivo é essen-
cialmente uma apresentacéo dos resultados obtidos para causar, a curto prazo, um
efeito de informacéo coletiva ou de “autoconhecimento” da organizacio acerca
de seus problemas.

Nesse sentido, estdo previstos listagens, tabelas e gréficos para descrever os
problemas da situac¢éo julgados mais significativos e as disposi¢des a agir ou pro-
postas de acdo julgadas prioritarias.

Os dados que remetem as respostas do questionario sdo colocadas em arquivos
de uma base de dados, elaborada com aplicativos, tais como Dbase® ou Access®,
que permitam consultas de modo interativo ou de modo programado, neste tltimo
caso, com o apoio de especialistas em informatica.

A recuperac@o ordenada dos dados permite elaborar tabelas, simples e cruza-
das, e gréficos que facilitam a interpretacgdo dos resultados. Entre os diversos tipos
de dados a ser processados, alguns tém por finalidade o controle da cobertura ou
da validade, outros estdo relacionados com a distribuicdo das respostas, o cruza-
mento e a ponderagdo dos resultados.

a. Controle da cobertura dos dados por areas e categorias.

Planejamento do Projeto de Pesquisa-A¢do 63

Tabela 4.3 Controle de cobertura por dreas.

Efetivos por divisées ou Dados dos respondentes Taxa de cobertura
setores (%)
Setor 1
Setor 2
Setor n
Total

Os dados da tabela permitem observar se alguns setores s&o sobrerrepre-
sentados ou sub-representados. O ideal seria alcancado com uma taxa de
cobertura préxima a 100%. Na pratica, é suficiente chegar a 60 ou 70%.
Entretanto, € preciso verificar se os 30 ou 40% restantes nio responderam
por acaso (auséncia, férias etc.) e se ndo existem grupos constituidos que
se recusam explicitamente em participar da experiéncia.

b. Distribuicdo das respostas a todas as perguntas.

Os resultados globais do conjunto dos respondentes (ou de subconjuntos)
sdo distribuidos em diversas categorias, tais como:

e Jareas de atividade;

e categoria funcional;

* niveis de educacéo;

* niveis de qualificacgéo;

* género;

 faixas etdrias;

e cargos de chefia;

e tempo de servico.

c. Operagoes de cruzamento entre respostas e dados de identificagéo.
E ttil cruzar os resultados correspondentes s varidveis relacionadas com

percepcdo de problemas, as categorias funcionais, de género, de educacio e as
faixas etdrias. Dependendo dos objetivos, certas categorias de dados podem ser

detalhadas, especialmente, no que diz respeito a funcéo de chefia, aos escalées
hierarquicos, as diferencas homens/mulheres etc.



64  Pesquisa-Agdo nas Organizacdes ° Thiollent

Sio efetuados cruzamentos de varidveis que sdo apreendidas por meio de
respostas as perguntas simples, sobretudo as bipolarizadas, como “Sim” ou “N&o”.
Os cruzamentos entre os posicionamentos permitem testar a homogeneidade das
respostas e verificar hip6teses em funcéo da variacdo dos resultados. Sendo de
interpretacfio mais delicada, os cruzamentos das respostas com miiltiplas escolhas
(nfo escalonadas) devem ser evitados. Dois exemplos de cruzamentos de dados

sdo mostrados a seguir.

Pergunta: Vocé participa em decisées tomadas em sua drea?

Tabela 4.4 Respostas sobre a participagdo, homens X mulheres.

Homens (em %) Mulheres (em %)
Sim 23,1 15,1
As vezes 51,3 44,7
Nao 251 39,4
Nao-respostas %5 0.8

Estes dados indicam que as mulheres participam menos de decisdes que os
homens, dentro do ambiente organizacional sob observacéo.

Pergunta: Existem problemas de relacionamento entre chefes e subordinados?

Tabela 4.5 Respostas sobre relagbes chefes/subordinados.

Homens (em %) Mulheres (em %)
Sim 37,6 50,3
Nao 48,6 35;5
Nao-respostas 13,8 14,2

Nota: Os resultados foram obtidos por meio de questiondrios aplicados a 952 pessoas entre as
quais os homens representam 69% e as mulheres, 31%. O conjunto das 952 pessoas representa 65%

do total de funciondrios da entidade.
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Existem diferencas entre homens e mulheres na percepciio do relacionamento
entre chefes e subordinados. As mulheres tendem a manifestar maior sensibilidade
aos problemas dessa ordem. Observa-se, de passagem, que a forte proporcéo de
néo-respostas estd possivelmente relacionada com o medo de falar do assunto,
apesar do anonimato preservado na pesquisa.

As mesmas andlises podem ser completadas pela observacsio das diferencas
em funcdo dos niveis educacionais, faixas etérias etc.

d. Definicdo de prioridades com base nos resultados.

Como j4 foi visto anteriormente na formulagio das perguntas, existem diversos
procedimentos para interpretar os resultados obtidos por meio das respostas em
termos de prioridades que ddo indicagées de possiveis acoes.

Em pesquisa convencional, é comum recorrer-se a frequéncia das respostas
para se chegar a um escalonamento a ser interpretado como classificador de prio-
ridades. O célculo de frequéncias e o escalonamento nio criam uma ordem de
prioridade explicita, consciente ou intencionalmente formulada pelos participantes.
E o resultado de uma “preferéncia” construida sem requerer o posicionamento
das pessoas em termos de preferéncia. E uma “preferéncia” que € resultado de
um cdlculo e ndo uma preferéncia consciente por parte do conjunto das pessoas
implicadas.

Na maioria dos casos, existe diferenca entre uma priorizagio “votada” pelas
pessoas individualmente e uma priorizacéo discutida coletivamente, em processo
de tipo deliberativo. As ordens de preferéncia mudam sensivelmente.

Na pesquisa convencional, retrato instantdneo de uma situagfio, nio h4 capta-
¢édo da dindmica de um processo social. Os dados recolhidos criam uma estrutura
de preferéncias aparente aos olhos de quem vé os resultados apresentados de modo
quantitativo. Esta estrutura € tida como valida a revelia dos atores que emitem
verbalizacdes de modo individual e que, posteriormente, ndo estdo tendo acesso
a visdo da priorizacéo construida de modo aditivo por meio de escalonamento.

Embora se saiba que, na pratica, a interacfio entre as pessoas produza resul-
tados diferentes em termos de priorizacfio, o escalonamento nem sempre é con-
dendvel como técnica de ordenaco. Apesar de seu aspecto “mecanico”, o calculo
de priorizagdo pode servir de padréo de referéncia para estimar a influéncia do
grupo quando a priorizacdo é efetuada com interagfio das pessoas e que os resul-
tados sdo divergentes.

Existe diferenca entre grupos de grande dimens&o e grupos de pequena dimen-
séo. Nestes ultimos, é ficil a interacdo entre os seus membros, basta reuni-los ao
redor de uma mesa ou em um anfiteatro. No caso de grupos maiores, as pessoas
ndo podem estar fisicamente reunidas no mesmo local. A prioriza¢o nunca pode
ser decidida sem mecanismos de representacio. Os representantes designados por
meio de um procedimento democratico constituem um pequeno grupo que pode
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ser objeto da pesquisa sobre priorizacdo. Este grupo é considerado na sua relacéo
de representatividade social do grupo maior.

De acordo com o caréter participativo da proposta, as prioridades sdo constan-
temente redefinidas. E o grupo que decide os rumos a serem dados a acdo. Nesse
quadro, o papel do pesquisador consiste em:

i. Facilitar e apressar o processamento dos dados relativo as preferén-
cias.

ii. Animar a discussio de modo a evitar as influéncias indesejadas de pessoas
que queriam monopolizar o processo de priorizacdo ou de decisdo.

iii. Permitir uma discuss&o de tipo “igualitdrio”. Evitar a influéncia exagerada
de membros dos niveis hierdrquicos superiores.

5 Fase de acao

A fase de acfo retine vérios objetivos praticos: difundir os resultados, definir
objetivos alcancdveis por meio de a¢des concretas, apresentar propostas que serdo
negociadas entre as partes interessadas, implementar a¢des-piloto, que posterior-
mente, apds avaliagdo, poderdo ser assumidas e estendidas pelos préprios atores
sem a participacdo dos pesquisadores.

As respostas ao questiondrio constituem um reflexo, embora imperfeito, das
posicdes dos membros da organizacéo acerca do quadro social no qual estio in-
seridos. As principais questdes levantadas pela pesquisa sdo agrupadas em blocos
a serem destacados para elaborar linhas de atuacdo e propostas de mudanga na
organizacao.

5.1 Divulgagdo dos resultados

A divulgacéo é destinada aos entrevistados, ao conjunto dos membros da
organizacio e, de modo mais seletivo, aos representantes dos atores e tomadores
de decisdo. Além de informativo, seu objetivo é conscientizador.

Em pesquisa organizacional sobre a capacidade de a¢do estratégica dos grupos
que compdem uma organizacgio, Friedberg notou que a comunicacéo dos resultados
a esses grupos pode ser “uma oportunidade de induzir mudangas ndo negligencidveis
no meio (...). De fato, revelando os jogos e as estratégias de uns e outros, ela desen-
cadeia uma processo de tomada de consciéncia” (Friedberg, 1981:108).

. Uma vez considerado que esse efeito é desejado, o processo de divulgacdo pode
ser concebido de dois modos: (a) centralizado por equipe dotada de autonomia
ou (b) descentralizado em func¢éo da prépria estrutura da organizacio.
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De modo centralizado, os resultados da pesquisa constituem um retrato da
situacdo global da organizacfo que é difundido no conjunto dos empregados por
canais nio setorializados (documentos, cartazes, videos). Desse modo, o papel de
difuséo é assumido por grupos ligados a pesquisa e com pouca intermediacio dos
membros da estrutura formal.

De modo descentralizado, os resultados da pesquisa estdo postos a disposi¢do
e constituem vérios retratos da situacdo global e dasituacgdo parcial de cada sub-
conjunto (departamentos, setores), a serem difundidos em cada uma das areas
correspondentes por meio de reunides com participacdo, se possivel ativa, dos
seus responsaveis.

O primeiro modo se revelaria impraticdvel se ndo houvesse grupos mobi-
lizadveis para uma difusdo em grande escala. A sua principal vantagem estd no
fato de que todo o processo de divulgacdo permanece sob a responsabilidade do
grupo promotor da pesquisa.

Com o segundo modo, observa-se que a divulgacdo depende muito da atuacgéo
das chefias. Algumas sdo sensibilizadas acerca da importancia deste tipo de estudo
(cultura organizacional), outras ndo. Sempre haverd diferencas de intensidade
da divulgacio que dependem dos compromissos assumidos pelas chefias. Se ndo
houver esforco de divulgacio entre os chefes de divisdo ndo havera divulgacio
efetiva.

O modo de divulgacio de resultados escolhido incide sobre o tipo de encami-
nhamento. De acordo com o primeiro modo, com grupos de pesquisa-agdo dotados
de bastante autonomia, a divulgacdo de resultados é vista principalmente como
instrumento de critica interna. De acordo com o segundo modo, também existem
aspectos criticos, mas o procedimento é visto prioritariamente como instrumento
gerencial, de acordo com uma concepc¢do compativel com intervencées sobre a
cultura organizacional.

No decorrer do processo de defini¢do das finalidades da pesquisa, o argumento
de “risco de aproveitamento externo” é utilizado para minimizar a “critica interna”.
Os problemas detectados possibilitam um processo de critica interna com enuncia-
¢io de propostas de mudanca amplamente debatidas. O risco de aproveitamento
por parte de instincias externas & organizacio é frequentemente utilizado pelas
chefias para minimizar o alcance critico do processo e redireciond-lo no sentido
compativel com um procedimento gerencial. Nesse sentido, os gerentes e demais
empregados estio convidados para realizar um balanco da situacio nos seus setores
ou divisdes e a propor melhorias administrativas. Os tépicos mais “espinhosos”
relacionados com a estrutura de poder nem sempre estio explicitamente coloca-
dos, embora estejam permanecendo como pressuposto na discusséo.

O procedimento de uso da pesquisa na prética gerencial consiste em levantar
as ideias do coletivo para buscar e encontrar solucdes relativas a um amplo leque
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de problemas, desde a identidade da Empresa, o gerenciamento de projetos, até
a gestao de Recursos Humanos.

Assim praticada e utilizada, se houvesse ampla participacdo dos interessados
e vontade politica por parte dos gerentes, a pesquisa poderia contribuir para
melhorar varios aspectos da organizacgio, em concep¢io administrativa de forma
participativa.

5.2 Implementagdo de ag¢do

Uma vez processados os resultados da pesquisa, é aberta ampla discussdo
entre os membros da organizacio e diversas propostas sdo encaminhadas em
termos de aperfeicoamento e/ou mudanca. Apés negociacdo com os membros da
geréncia, serdo implementadas e avaliadas a¢des concretas visando materializar
as mudancas durante um periodo adequado.

O encaminhamento de propostas é um passo importante da pesquisa-acdo,
imediatamente subsequente ao processamento de dados e a discussdo dos resulta-
dos. As propostas de acéo concreta relacionadas com mudancas de vérios setores
da administrac@o ou da cultura da organizacdo tornam-se mais efetivas quando
sdo geradas pelos préprios interessados e amplamente debatidas em varias dreas
e nos diferentes niveis hierarquicos.

A experiéncia mostra que, sem o apoio ou a participacéo ativa de dirigentes,
a divulgacdo dos resultados e a geragio de propostas se tornam muito limitadas
ou até inexistentes.

Com a formulacdo e a operacionalizacdo das propostas, os participantes
recebem apoio dos promotores da pesquisa e do grupo permanente. Na fase de
encaminhamento, sdo realizadas vdrias reunides gerais entre representantes de
diferentes dreas cujas propostas estio centralizadas pelos promotores, como pri-
meiro passo da seguinte sequéncia (Figura 4.4):

Centralizacdo .| Deciséo sobre o . Negoa;gao ;om
das propostas ”| encaminhamento | >| Memoros da
geréncia
Figura 4.4 Sequéncia de encaminhamento de propostas.

. Deacordo com o modo descentralizado de divulgacéo, os participantes de cada
area possuem maior iniciativa na interpretacdo dos dados e na correspondente
formulacdo de propostas.
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A apresentacgdo das propostas dos varios grupos tem os seguintes objetivos:

a. informar os membros da organizagéo;
b. socializar experiéncias;

c. legitimar as propostas pela realizacdo de uma ampla reunifo, se possivel
representativa do conjunto da organizacao.

Parte dos resultados é também aproveitada nos trabalhos de grupos preexis-
tentes ou independentes do processo de pesquisa, como no caso da comissdo de
discussdo dos critérios de avaliacdo de desempenho, entidade que existia inde-
pendentemente do processo de pesquisa em curso.

Com a centralizacio da informacdo sobre diferentes propostas, o grupo promo-
tor da pesquisa mantém a disposicdo dos interessados das vérias dreas uma carteira
de projetos a serem implementados em diversos tipos de atividades (avaliagéo de
resultados, informacéo, relacionamento entre as partes).

6 Fase de avaliacdo

As acbes implementadas sdo objeto de profunda avaliacdo para atender a
dois objetivos:

a. controlar a efetividade das acdes no contexto organizacional da pesquisa
e suas consequéncias a curto ou médio prazo;

b. extrair os conhecimentos ou “ensinamentos” que serdo uteis para conti-
nuar a experiéncia e estendé-la a outras entidades.

Como no caso das demais etapas anteriores, a avaliacdo é acompanhada por
grupos conjuntos (pesquisadores e participantes) e é sintetizada em semindrios,
nos quais podem ser convidados avaliadores externos. O conjunto da experiéncia
é descrito em um relatério amplamente divulgado entre os interessados.

Entre os diversos aspectos da experiéncia que podem ser objeto de avaliagéo,
destacam-se os seguintes:

PONTOS ESTRATEGICOS:

e Clareza dos objetivos, simplicidade e assimilacdo dos procedimentos
pelos participantes.

e Identificacdo e resolucdo de problemas, com envolvimento efetivo de
um numero crescente de interlocutores.
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* Negociacdo dos objetivos com os membros da diretoria como condicio
de viabilidade da experiéncia.

CAPACIDADE DE MOBILIZAGAO:

e Trata-se de saber se a iniciativa foi aceita em diversas dreas da organi-
zacdo e se ela conseguiu mobilizar um nimero de pessoas significativo,
inclusive voluntérios para participar nas diferentes fases e tarefas do
processo.

CAPACIDADE DE PROPOSTAS:

* Adequacdo, volume e relevincia das solucGes ou propostas.
* Viabilidade das propostas formuladas no decorrer do processo.

* Habilidade dos grupos no encaminhamento das propostas

CONTINUIDADE DO PROJETO:

* Harmonia do planejamento no decorrer do tempo. Lembre-se que o tem-
Po necessdrio para realizar uma pesquisa-acéo é superior ao da pesquisa
convencional, devido a complexidade da interacio entre os grupos e
pessoas envolvidas.

PARTICIPACAO:

* Efetividade da participacdo de representantes de diferentes grupos e
niveis hierdrquicos da organizacio durante as diferentes fases do pro-
Ccesso.

QUALIDADE DO TRABALHO EM EQUIPE:

e Habilidade em gerenciar as rela¢des do projeto, e de suas implicacdes,
com os membros da diretoria.

' * Qualidade das rela¢bes interpessoais nos trabalhos de grupos e do rela-
cionamento com os membros da organizagéo.
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* Capacidade da equipe em estimular as sugestdes dos participantes for-
muladas na ocasifo de reunides e assembleias.

EFETIVIDADE DAS ATIVIDADES DE FORMAGAO:

* Efeito global de autoconhecimento no seio da institui¢io por intermédio
do processo de pesquisa-acio.
* Formacéo de equipes de pesquisadores participantes do processo.

* Capacidade de aprendizagem e de expressdo coletiva para promover
transformacdes negociadas dentro da organizacio. Efeito de esclareci-
mento dos participantes e dos membros da organizac&o.

CONHECIMENTO E INFORMACAO:

* Relevancia das informacdes sobre problemas da instituigfo, sobre seus
proprios valores e as prioridades de acdo decorrente da avaliacdo da
situacao.

* Adequacéo do questiondrio e outros instrumentos de pesquisa.

* Consisténcia e validade dos resultados alcancados.

* Qualidade e contetido dos relatérios gerados e dos outros documentos
de trabalho.

* Possibilidade de publicacdo de documentos em revistas cientificas.

* Informacéo sobre o acompanhamento dos resultados, desdobramento
da experiéncia e comparagdes com outras experiéncias.

COMUNICACAO:

* Contribuicdo da pesquisa-a¢do para criar mecanismos de comunicacio
interna, abrindo espago para discutir problemas e solugdes.

* Apresentacdo dos resultados em reunides e assembleias com os partici-
pantes.

* Qualidade da comunicagio. De acordo com a concep¢io adotada, os
problemas de comunicacdo néo se resolvem por emissdo de circulares
ou folhetos. A comunicacdo exige interacdo entre individuos e grupos
em um nivel mais profundo.

* Adequacio dos diversos canais de difusdo, dos suportes e do mecanismo
de registro das reagdes dos interessados e de suas sugestoes.
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* Adaptacdo a linguagem utilizada na cultura organizacional local.

ATIVIDADES DE APOIO:

* Qualidade, rapidez e efic4cia do processamento de dados e da produgéo
do material de divulgacao.

* Capacidade de obter apoio de especialistas e técnicos em informadtica.

Esses elementos constituem um roteiro de avaliacdo final do processo. Ao
término de uma experiéncia de pesquisa-acdo bem-sucedida, os pesquisadores
acabam sua missdo profissional e os interessados da organizacéo déo continuidade
as mudangas iniciadas, de modo auténomo.

Na avaliacdo da experiéncia concreta no centro de pesquisa tecnoldgica, foi
registrado que a mobilizacfo dos participantes variou em funcéo de circunstancias
externas do processo de pesquisa, entretanto manteve-se em um nivel suficiente
em um espaco aberto de discussio coletiva, chegando a formulacio de propostas
concretas. O conhecimento produzido foi relativamente consistente (vide Capitulo
5), porém poderia ser mais aprofundado se fosse possivel acelerar o processamento
de dados. O ideal seria chegar a um processamento quase instantdneo, com re-
cursos informaticos. A divulgacio das informacdes e do conhecimento foi objeto
de reunies, semindrios e assembleias do pessoal. Foi organizada seletivamente,
também, por dreas da organizacio, mas tem sido insuficientemente aproveitada
por motivo de empecilhos burocraticos. Embora esse ponto nao tenha sido objeto
de avaliacdo concreta, é de se supor que houve influéncia sobre alguns dirigentes
que se tornaram favoraveis a aceitacdo de pequenas mudancas na gestdo. A fase
de implementacdo de acles e de avaliacdo final ficou prejudicada por problemas
internos e de conjuntura politica externa.

7 Conclusao

A adocdo da metodologia de pesquisa-a¢io requer um trabalho em grupos, com
semindrios e outros tipos de reunido nas fases de coleta de dados, interpretacio,
divulgacdo e implementacéo de agdes.

Nessa perspectiva, o processo envolvendo grupos de pesquisadores e parti-
cipantes é tdo importante quanto os resultados obtidos. Os resultados ndo séo
apenas tabelas de dados quantitativos ou depoimentos verbalizados, sdo também
as mudancgas introduzidas na percepg¢ao dos interessados ou, de modo mais difuso,
na cultura da organizacéo.
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Na oportunidade de uma pesquisa-a¢éo, sio geradas ideias que circulam na
organizacdo que, em tempo normal, dificilmente encontrariam canais de difuséo.
Séo principalmente ideias relacionadas com constatacées dos problemas, com
discussdo dos valores e das inten¢bes de mudancas ou tentativas de realizacéo.

Além da circulacgo de ideias, um processo de pesquisa-acdo facilita o surgi-
mento de novas liderancas. Lideres informais podem alcangar um papel de maior
evidéncia no tratamento que é dado aos problemas em discuss3o.

Em uma organizagéo, os canais de comunicacdo condicionam a recepg¢io das
mensagens pelos empregados. No caso de canais convencionais, as mensagens sio
lidas e interpretadas como ponto de visto do topo, sdo ordens a serem cumpridas
ou eventualmente contornadas. No caso de um canal alternativo, como em situacéio
de pesquisa-acdo, o contetido da mensagem é percebido de modo diferente, mais
critico e representativo do conjunto.

No contexto peculiar de organizac¢tes regidas por estruturas burocratizadas, a
efetiva aplicacdo da metodologia de pesquisa-acio sempre encontrard entraves e
limitac6es, mas é uma proposta suficientemente flexivel para ser adaptada a uma
grande diversidade de circunstancias.

Em caso de impossibilidade concreta de aplicar uma forma de trabalho em
grupos, a adocdo de metodologia de pesquisa-acio deveria ser reavaliada ou mo-
dificada. Em certas organizacdes, o excesso de reuniées de grupos, comissdes ou
semindrios de objetivos mal definidos ou de concepcéo defeituosa tém prejudicado
a credibilidade do trabalho coletivo, mas isto ndo chega a ser razdo suficiente para
abandond-lo. Maiores cuidados na formacéo de grupos de pesquisa-acdo consti-
tuem condic@o necesséria para reabilitar o trabalho coletivo.

A atividade do grupo permanente nio deve limitar-se a fase inicial (pesquisa
qualitativa). A participacdo de um ntimero significativo de interessados, em vé-
rios setores da organizacdo, possibilita o uso coletivo da informacéo gerada pelo
questiondrio e a discussdo de propostas, de modo amplo e descentralizado.

A pesquisa-acdo é uma forma de questionamento de dada situacio de modo
a auxiliar os participantes na formulacdo de suas perguntas e na busca de res-
postas no seio da coletividade, o que pode leva-los a uma tomada de consciéncia
(ou forma de aprendizagem). O objetivo da pesquisa-agéo consiste também em
auxiliar os atores na tomada de decisdo a ser orientada em funcdo de valores ou
objetivos coletivamente identificados. As decisbes a serem tomadas sdo objeto de
negociacdo com membros da diretoria.

Pela temética escolhida pelo grupo planejador da fase principal da pesquisa,
considera-se que haverd ampla discussdo da identidade da instituicéo e de seu
funcionamento e do sistema de poder interno. E de esperar-se uma clarificacsio dos
objetivos e uma critica acerca de alguns aspectos de funcionamento, especialmente
distor¢des e caracteristicas autoritarias e burocréticas.





