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Mudar € preciso.
Mas também é preciso
mudar com método

1 — INTRODUCAO

0O momento em que se
discute a Reforma da
Administracdo PuUbli-
ca, para que esta se
adapte as necessida-
des politicas, econbd-
micas e sociais da

¢cbes que sdo oferecidas, a pes-

quisa-acdo aparece como a mais
adequada as peculiaridades do mun-
do organizacional publico brasi-
leiro e ao proéprio processo soci-
al politico e econdmico em curso
no Pais. A relacdo de trabalho coo-
perativa e participativa que ela
prop6e como processo simultaneo
de pesquisa e andélise, e de mudan-
¢ca organizacional, se adapta mais
efetivamente ao contexto brasilei-
ro, sabidamente pouco estudado e,
portanto, malconhecido em termos
organizacionais. A quase totalidade
das teorias e metodologias de acao
organizacional é de origem estran-
geira (norte-americana e europeia)

e foi insuficientemente testada em

nosso ambiente organizacional.

Portanto a pesquisa-agdo revelou-

se um excelente instrumento de in-

tervengdo uma vez que permite aos
consultores e clientes conhecerem

a realidade e ao mesmo tempo

atuarem sobre ela (Cadernos FUN-

DAP, 1981).

A postura de pesquisa-acdo é fun-
damentalmente uma postura de
abertura e disponibilidade para o
conhecimento da realidade, que
fornece os dados necessarios _a
acdo mais adequada na situacgédo
conhecida; € um processo continuo
de interacdo e aprenui<.a?em com o
ambiente. Ela se torna nec?sséaria
especialmente quando o ambiente
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organizacional, interno e externo,
se torna complexo, impossibilitan-
do preverem-se com exatiddo os re-
sultados das acdes organizacionais,
que tendem a ser incertos. A sua
existéncia é informada por uma se-
rie de pressupostos sobre a realida-
de organizacional, que podem ser
caracteristicas de outros modelos
de intervencdo organizacional’ 11

O primeiro pressuposto é que a
organizacdo é vista como um siste
ma aberto que interage com o meie
ambiente (Katz e Kahn, 1976) e
com outras organizagdes na pers
pectiva (~d ecologia organizaciona
(Trist, '976). A organizagag) nao vi
ve apenas de fendmenos internos
rp-.4& de acontecimentos que a atin

gem vindos do ambiente em que
estd situada. A organizagcao e um
sistema aberto ndo s6 em relacao
ao seu meio ambiente, mas em re-
lacdo a si mesma, ou internamente,
no sentido de que as interacdes de
seus componentes afetam o sistema
como um todo (Kast e Rosenzweig.
(Spink, 1976).

22 — SISTEMA,
SOCIO-TECNICO

O segundo pressuposto é que a
organizacdo é um sistema soécio-
técnico.(2)

«O conceito de um sistema
sécio-técnico surgiu da conside-
racdo de que qualquer sistema
de producdo requer organiza-
cdo tecnolégica — equipamento
e desenho de processo — e uma
organizacao de trabalho que re-
lacione entre si os que execu-
tam as tarefas necesséarias. As
exigéncias tecnolégicas estabe-
lecem limites ao tipo de organi-
zagéo de trabalho que é
possivel; porém, uma organiza-
¢cdo de trabalho tem proprieda-
des sociais e psicolégicas pro-
prias, que sdo independentes da
tecnologia» (Rice, 1958).

Um sistema soécio-técnico é com-
posto do sistema técnico que
compreende o equipamento, as ins-
talagcdes. com suas caracteristicas
e exigéncias particulares, a manei-
ra como ele é disposto e a duragao
da operacdo — e do sistema social

(1) Consultoria de procedimentos,
plo (Schein, 1975).

(2) Como resultado de uma série de pesquisas
nos setores mineiro, téxtil e manufatureiro,
na Inalaterra e em outros paises, Tnst e
seus colecjas do Tavistock Institute, ae
Londres, desenvolveram o conceito de sis-
tema so6cio-técnico para levar em conta es-
sas duas dimensdes relacionadas ao traba-
lho organizacional (Katz e Kahn, 1976).

por exem-



— constituido por pessoas, com ca-
racteristicas fisicas e psicoldgicas
particulares — e tem a exigéncia
de uma organizagcdo tanto formal
como informal na situagcdo de tra-
balho. A integracdo dos dois subsis-
temas nao significa apenas um so-
matério, mas a criagcdo de um ter-
ceiro sistema, uma nova realidade,
de tal forma que a obtenc¢do do pro-
duto gerado pelo sistema se torne
uma conseqiéncia do funcionamen-
to conjunto apropriado dos dois
subsistemas (Murray, 1970). Nao
existe entre eles uma relacdo de
simples dependéncia, mas de inter-
dependéncia. O objeto de interesse
e de analise deixa de ser um ou ou-
tro subsistema separado, e passa a
ser comportamento do todo, a tex-
tura das relaglGes entre suas partes,
e sua insercdo no ambiente. Na di-
mensdo sbcio-técnica, a relagdo en-
tre individuos, ou grupos, é media-
da pela tarefa, pois as relagdes so-
ciais na organizacdo ndo se déo in-
dependentes da tarefa (Junqueira.
1979). Em resumo, a teoria do sis-
tema so6cio-técnico pressupbe duas
premissas essenciais. A primeira é
a de que em qualquer organizacéo
com objetivos definidos, na qual se
necessite de homens para desempe-
nharem as tarefas da organizacéo,
existe um duplo sistema atuando: o
sistema social e o sistema técnico.
Se o trabalho deve ser realizado, e
os seres humanos sdo os atores ne-
cessarios para a execucgdo desse
trabalho, entdo o produto desejado
é obtido através das aclGes de um

sistema social tanto quanto as de
um sistema tecnolégico. Além dis-
so. esses sistemas estdo de tal for-
ma entrosados que a obtencdo do
produto se torna uma funcdo do
funcionamento conjunto apropriado
dos dois sistemas. O tempo operati-
vo é «unido», e € nisso que a postu-
ra socio-técnica se afasta de pro-
postas nas quais o sistema social é
visto como completamente depen-
dente do sistema técnico. E propos-
to o conceito de otimizagdo conjun-
ta. que estabelece ser impossivel
otimizar o desempenho global sem
buscar otimizar conjuntamente os
sistemas social e tecnolégico. A se-
gunda premissa é que todo sistema
sécio-técnico estd imerso num am-
biente influenciado por uma cultura
e seus valores, por préaticas generi-
camente aceitas, e que permite
certas fungdes para 0s organismos
que o compbe. Para se compreen-
der um sistema de trabalho ou uma
organizacdo, é necessario que se
compreendam as forcas ambientais
que nele estdo operando (Trist,
1970).

23 - REDE CAUSAL

Esse dado introduz o terceiro
pressuposto, que é o da organiza-
¢cdo como rede causal de eventos.
Isso significa que um fato ou evento
ndo é determinado por uma Unica
causa*m nem por um conjunto de
causas,12l mas por uma textura
causal, ou seja, por um conjunto de
elementos interagindo entre si. A
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compreensdo do que se passa de-
penderad do conhecimento do ma-
peamento dessas interacdes dina-
micas.

«H& um contexto concebido
como composto de muitas par-
tes, que podem ser isoladas e
separadas com a finalidade de
se compreender a estrutura de
todo o contexto, mas para a
compreensdo e analise de seu
funcionamento, deve ser consi-
derado em termos de suas inte-
racdes. Entdo, o contexto como
um sistema é um todo que con-
siste estruturalmente na soma
de suas partes, mas funcional-
mente, como uma consequéncia
da interacdo dinamica entre
suas partes. E um todo maior
do que a soma de suas partes»
(Spink. 1976).

Esse modelo de anéalise, denomi-
nado textura causal, é aplicado efi-
cientemente ao estudo da organiza-
cd0 e seu meio ambiente. Assim, a
anéalise dos eventos internos da or-
ganizacdo — a rede de causas a ser
considerada — é relativa também a
textura causal dos eventos externos
a organizacdo. Essa é apreendida
como um sistema dinamico e o pro-
cesso de mudanca da organizagéo
deve penetrar toda a rede. buscan-
do a origem dos sintomas de mu-
danca bem como os pontos que
apoiardo a prépria mudanca.

SISTEMA
CONSTRUCTIVO

O quarto pressuposto é o do con-
ceito de sistema constructivo. A
percepcdo que o individuo tem do
mundo interno e externo a organi-
zacdo depende das categorias cog-
nitivas que desenvolve dentro da
organizacdo, para processar as in-
formacbes, os dados e os fatos que
cotidianamente lhe chegam. Essas
categorias cognitivas sdo chama-
das de «constructos», e o relaciona-
mento entre elas é chamado de
«sistema constructivo», que seria
um sistema individual de processa-
mento de informacgdes (Kelly,
1955). A importancia do conceito de
sistema constructivo é que ele esta
diretamente relacionado com a vin-
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(1) Modelo de causa e efeito, onde o ambiente
bem-ordenado condiciona os latos de tal
forma que podemos afirmar que «A> causa
tB» ou vice-versa.

(2) Modelo contingencial onde, por influéncia
de vérios fatores, temos a ocorréncia de
um fendmeno.
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culacdo de aprendizagem continua
que deve ser estabelecida entre o
agente de mudanca e o sistema-
cliente (organizacdo que estd so-
frendo a mudanca) e, principal-
mente, entre os membros da orga-
nizacdo (grupos e individuos). As
categorias ou o0s «constructos» dos
individuos envolvidos pela organi-
zagdo desenvolvem-se uma vez que
esses individuos possam trabalhar,
de uma forma original, suas dife-
rencas de percepcdo sobre os as-
suntos da organizacdo. Segundo
Kelly, o sistema constructivo indi-
vidual tende a se desenvolver de
forma heterogénea. Isso significa
que cada «constructo», integrante
do sistema, se desenvolve em grau
maior ou menor, de acordo com a
intensidade e a preferéncia dos
contatos que o individuo estabelece
com aquele aspecto de sua realida-
de. apreendido por um determinado
«constructo». Infere-se dai que os
«constructos», diretamente vincula-
dos ao espaco organizacional, for-
mam um sistema «constructivo»
particular, relevante para a organi-
zacdo. Portanto, os sistemas «cons-
tructivos» nédo sdo estaticos. Eles
tendem a se desenvolver a medida
que aumenta a interagcdo do in-
dividuo com o ambiente que. por
sua vez, passa a revelar toda a sua
complexidade. Nessa perspectiva, o
papel do agente de mudancga con-
siste. em grande parte, em tornar a
situacdo de trabalho um processo
pedagégico permanente, de tal ma-
neira que a complexidade ambien-
tal possa ser apreendida e traba-

lhada pelos individuos, desenvol-
vendo seus sistemas «constructi-
vos». Segundo Spink (1976a), tal

processo permanente de aprendiza-
do centra-se ,na idéia de intera-
cdo. A interacdo desenvolve habili-
dades entre individuos e/ou grupos
na organizacdo, pretendendo evitar
a dissonancia cognitiva, base de
possiveis situacdes de conflito. Des-
de que haja um aumento de com-
plexidade das estruturas construc-
tivas, o processo interativo age no
sentido de desenvolver habilidades
para lidar com problemas. A inte-
racdo amplia a capacidade para
avaliar situacbes e, ainda que sem
direcionar unilateralmente, busca
as respostas para aCdes futuras,
encaminhando-as para acdes identi-
ficadas como desejaveis pelos in-
dividuos que participam do proces-
so interativo. Em termos compor-
tamentais, procura-se estimular si-
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tuacdes pro-ativas, ou seja, desen-
volver a sensibilidade para detec-
tar diferencas, em vez de aguardar
passivamente o aparecimento de
conflitos.

25 - PLANEJAMENTO
ADAPTATIVO
A atitude pré-ativa introduz o

quinto pressuposto — que é o do
planejamento adaptativo. Segundo
Trist (1976a), essa atitude abre
«um mundo diferente, baseando-se
no principio de fazer acontecer. Is-
so significa assumir um papel ativo
na tarefa de moldar o futuro esco-
lhido como desejavel, ap6s a anali-
se de um conjunto de consequén-
cias. Trata-se de introduzir na or-
ganizagcdo uma flexibilidade adap-
tativa em face da incerteza am-
biental. A atitude pré-ativa envolve
inovacdo sob o postulado da mu-
danca sistémica. Todavia, como o0s
resultados tendem a ser incertos,
isto é. incalculaveis, deve-se proce-
der em termos de pesquisa-acao».

3 - PESQUISA-ACAO

A necessidade do pesquisador de
obter colaboracdo dos membros de
uma organizagdo ou comunidade,
na tentativa de resolver seus proé-
prios problemas, deu origem a
pesquisa-acdo. O termo pesquisa-
acdo («action research») foi usado
pela primeira vez por Kurt Lewin
(1946) — um dos varios cientistas
sociais que conduziram estudos so-
bre pesquisa-acdo durante a Segun-

da Guerra Mundial.(l) Curle (1949)
definiu pesquisa-acdo como sendo
«ndo apenas descobrir fatos, mas
ajudar na alteracdo de certas con-
dicdes insatisfatérias experimenta-
das pela comunidade», lima visédo
mais ampla de pesquisa-acdo diz
que ela «contribui tanto para o de-
senvolvimento das percepc¢des pra-
ticas da pessoas que se encontram
em situagcdo-problema imediata,
gquanto para a consecucdo dos obje-
tivos da ciéncia social, pela colabo-
racdo muatua dentro de um parame-
tro ético aceito pelas partes envol-
vidas» (Rapaport, 1970). Assim, os
projetos de pesquisa-acdo exigem
um trabalho continuo de interacéo
entre a organizacdo, o agente de
mudanca e a comunidade cientifi-
ca. Durante o desenrolar das acdes,
a interacdo dominante envolve a
organizacdo e o agente de mudan-
¢a, enquanto a interagdo com a co-
munidade cientifica é mediada pelo
agente de mudanca.

Segundo Forster (1971), a pes-
pesquisa-acdo € um «tipo de pesqui-
sa social aplicada, que difere de ou-
tras variedades pelo imediato en-
volvimento do pesquisador no pro-
cesso de acdo e onde a intencdo das
partes é de se envolverem na mu-
danca que compreende as proprie-
dades do proéprio sistema». Assim,
a pesquisa-agdo constitui-se numa
relagdo em que ha envolvimento di-
reto no processo de mudanga orga-

(1) Sobre o desenvolvimento histérico da
pesquisa-agao e suas varias correntes, ver
FUNDAP (1981).



nizacional e, por este meio, a pro-
ducdo simultdnea de um acréscimo
de conhecimento. O imediato envol-
vimento tem em vista o estabeleci-
mento de uma alternativa de arti-
culagdo, entre o agente de mudan-
ca e o cliente, que promova e facili-
te o desenvolvimento de um siste-
ma de colaboragdo muatua. Essa co-
laboracdo pode se dar em Vvarios
planos: na exploracdo de proble-
mas e no fornecimento de informa-
c0es a respeito dos mesmos (ativi-
dades de pesquisa); no exame de
informacbes para compreender os
problemas, desenvolver e imple-
mentar planos de acéo para
soluciond-los: na producédo de infor-
macdes relativas aos efeitos da
acdo, de modo que essa possa ser
avaliada. Os problemas reais se-
rdo, assim, resolvidos pela sistema-
tica repeticdo deste ciclo: diagnés-
tico, acdo e avaliacéo.

A solugcdo dos problemas se da a
partir de uma preocupacdo conjun-
ta, por meio de uma relacdo de
aprendizagem que determina néo
apenas a alteracdo dos «construc-
tos» dos membros da organizacgéo
em mudang¢a, como a do préprio
agente de mudanca. O cliente se
apropria de conhecimentos organi-
zacionais, que lhe permitem desen-
volver habilidades para perceber
seus problemas ndo apenas atuais
como futuros. O agente de mudan-
ca. também, se apropria de conhe-
cimentos sobre a organizacdo, que
lhe possibilitam uma visdo mais
ampla e coerente da realidade or-
ganizacional.

A pesquisa-acdo é uma postura
voltada para a solucdo dos proble-
mas definidos pelos membros da
organizacdo e tem um duplo com-
promisso: encontrar e implementar
solugcdes para os problemas. «O pri-
meiro principio da pesquisa-agao
pode ser definido como nenhuma
pesquisa sem acdo. nenhuma acéo
sem pesquisa» (Bryant e Painter,
1977). Ela é essencialmente um
processo de mudanca social mais
do que um conjunto de técnicas ou
um corpo de conhecimentos aplica-
veis a problemas particulares.
Tem, no entanto, algumas carac-
teristicas:

— é um processo de grupo,
envolve a participacdo de todas as
partes da organizagdo (ou seus re-
presentantes) como membros de
uma equipe de pesquisa-acgao;

que

— estd baseada numa relacdo co-
laborativa entre as varias partes
da organizacdo, através de seus re-
presentantes, e o agente de mudan-
ca, que nao exerce as funcdes do
especialista convencional, mas, an-
tes, contribui aconselhando sobre
métodos em experimentagdes cien-
tificas e processos de grupos.

— requer consenso entre as par-
tes envolvidas antes de se tentar a
implantagdo de uma mudanga ex-
perimental;

— requer o envolvimento das
partes no acompanhamento e ava-
liacdo dos efeitos das mudancas,
com a previsdo de que o processo

pesquisa-acao é
postura voltada para
a solucéo dos
problemas definidos
pelos membros da
organizacdo. Ela tem
um duplo compromisso:
encontrar e
|mPIementar as
solugdes. E um
processo de mudanca

poderd retornar ao estado original,
se a mudanca produzir resultados
indesejaveis;

— assume que a vida organiza-
cional é uma experiéncia co-
participativa, em que as pessoas
sdo interdependentes para sobrevi-
verem e terem éxito, e que o com-
promisso com a pesquisa-acido ¢é
Gatil para a totalidade do grupo e
ndo apenas para uma parte;

— assume que, ao nivel indivi-
dual, a maior parte das pessoas po-
dem mudar e, em condi¢gdes conve-
nientes, mudardo suas atitudes e
comportamentos, se quiserem fazé-
lo.

A aspiracdo de melhorar a quali-
dade de vida, seja no local de tra-
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balho seja na comunidade, é um
valor implicito da postura de
pesquisa-acdo. O objetivo é desen-
volver a forca e a coesdo dentro da
organizagcdo, como oposicdo ao ob-
jetivo de «eficiéncia» de uma postu-
ra diretiva (Bryant e Painter
1977).

Trist (1976a), numa revisdo das
relagdes entre pesquisa-acdo e pla-
nejamento adaptativo, comenta:

«... a necessidade é de desen-
volver uma capacidade, néo
um produto. Esta capacidade
reforcada tem que subsistir si-
multaneamente nos niveis indi-
vidual, organizacional e social.

Mas tal capacidade ndo pode
ser adquirida sendo por aqueles
que estejam disponiveis a olha-
rem para o que fazem e perce-
ber isto como algo experimen-
tal mais que como algo basea-
do em fatos comprovados ou
isentos de duvida. Pessoas com
essa atitude estardo prontas a
observar os erros que fazem e

procurardo modificd-los; isso é
essencial para se tornarem
conscientes das suposicdes

implicitas e hipéteses que fa-
zem e testa-las através de qual-
quer recurso disponivel.»

4 - CONCLUSAO

Assim, a postura de pesquisa-
acdo difere de outras praticas de
mudangca organizacional, porque
diagnostica os problemas da orga-
nizacdo, por meio de dados bésicos
que ela mesma apresenta, e busca
a solucdo desses problemas como
forma de incrementar as habilida-
des dos elementos da organizacéo
para a. solugdo dos mesmos, por
meio das tarefas concretas que de-
vem desenvolver. Torna-se, portan-
to, um instrumento de grande valia
para a implementacdo da reforma
administrativa, ndo s6 porque pos-
sibilita o crescimento conceptual e
pratico sobre as organizagdes, co-
mo também, principalmente, por-
que possibilita o trabalho participa-
tivo com a organizagdo e seus
membros.

Froehman et alii (1976) apresen-
tam dois quadros elucidativos. O
primeiro mostra a comparacado dos
fatores descritivos na pesquisa-
acdo e no desenvolvimento organi-
zacional; o segundo, as fases da
pesquisa-acdo. Os dois sdo transcri-
tos a seguir.
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QUADROI

OUADRO COMPARATIVO DOS FATORES DESCRITIVOS
NA PESQUISA-ACAO E NO DESENVOLVIMENTO

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

pode envolver disgndésticos
dos problemas organiza-
cionais, por meio de dados
basicos;

visa a producdo de um sis-
tema de mudanca, efetivo
e duradouro;

envolve, as vezes, a aplica-
¢do de «pacotes» de acao
planejados previamente;
pode envolver o treina-
mento do cliente na aplica-
cdo de processos efetivos
de mudanca;

pode, ou nao, incluir a ava-
liacdo de resultados em
termos concretos: os efei-
tos e a efetividade dos es-
forcos;

ndo acrescenta, por vezes,
novos conhecimentos a
ciéncia comportamental.

ORGANIZACIONAL

AMBOS

envolvem a aplicacdo pla-
nejada do conhecimento da
ciéncia comportamental,
com base na colaboracédo
entre o agente de mudanca
e o cliente (organizacgéo);
envolvem a utilizacdo de
grupos;

reconhecem que qualquer
acdo, com relacdo ao
sistema-cliente, tem o ca-
rater de intervencgdo e po-
de ter algum efeito no
sistema-cliente.

Fonte: Froehman et alll (1976) In: FUNDAP, 1981

BIBLIOGRAFIA

BRYANT. D. and PAINTER. B.

1977 An action research approach
to organization design. Tavistock
Institute of Human Relations, mi-
meo.

CADERNOS FUNDAP

1981 Cadernos FUNDAP; mudanga or-
ganizacional. Sé&o Paulo, v. 1. n. 2,
out.

CURLE A

1949 A theorlcal approach to action

research. Human Relations, n? 2.
pp. 269-280.

FORSTER. M.

1971 An Introduction to the theory
and practice of action research In
organizations. London. Tavistock
Institute, mimeo.

FROEHMAN, M. A. etalll.
1976 Action research as applied to or-
ganization development. Review
of Administrative Sciences, n? 7.
pp. 129-161.

JUNQUEIRA. A. L. P.-
1979 Uma experiéncia de mudanga or-
ganizacional na administracdo pu-
blica paulista. Trab, aprés, na 31?
Reunido SBPC. Fortaleza, Jul. 1979.
mlimeo.

PESQUISA-ACAO

enfatiza o diagnoéstico dos
problemas do sistema,
através de dados basicos;
visa a solucdo de proble-
mas do sistema, como for-
ma de incrementar as ha-
bilidades do cliente para a
solugdo dos mesmos;
envolve, raramente, a apli-
cacdo de um «pacote» de
acao previamente planeja-
do pois, em geral, as acles
especificas se desenvol-
vem a partir de problemas
também especificos;
enfatiza o treinamento do
cliente, habilitando-o0 a efe-
tivamente perceber e solu-
cionar problemas e proces-
sos

envolve, geralmente, a
avaliacdo de resultados co-
mo base para diagnoésticos
posteriores dos problemas,
para o planejamento da
acdo e para a sua imple-
mentacéo;

produz, usualmente, novos
resultados para o conheci-
mento da ciéncia compor-
tamental.

KATZ. D. & KAHN. R. R.
1976 Psicologia social das organi-
zagbes. 2?ed. Sdo Paulo. Atlas.

KAST. Fremont & ROSENZWEIG. James

1976 Organizacdo e adminstraqdo; um
enfoque sistémico. S&do Paulo. Pio-
neira. 2v.

KELLY, G. A.

1955 The psychology of personal cons-
tructs. New York. Norton. 2v.

MURRAY. H.
1970 Uma Introdugdo aos sistemas.



QUADRO |

QUADRO DESCRITIVO DAS FASES DA PESQUISA-ACAO

— Reconhecimento — Pesquisa — Atingir uma decisdo quanto
(observacao/exame) a entrar ou ndo na organiza-
céo.
— Entrada — Acao
— Estabelecer relagdo de co-
— Coleta de Dados — Pesquisa laboracdo; exploracédo ini-
cial do problema; selecionar
— «Feedbeck» de — Acéo os métodos de coleta de da-
Informacdes dos e de «feedback».

— Desenvolver a mensuracéo
— Diagnoéstico — Pesquisa dos processos e variaveis da
organizacao.

— Planejamento — Acgéo
da Acéo — Desenvolver dados ao sis
tema-cliente, para discus-
— Implementacéo sdo e diagndstico.
da Acéo — Acgéo
— Compreender a situacdo do
sistema e dos problemas.
— Avaliacéo — Pesquisa

— Desenvolver planos espe-
cificos de acdo, que devem
incluir a determinacdo de
quem os implementara e de
como os efeitos serdo ava-
liados.

— Executar os planos especifi-
cos de mudanca.

— Determinar os efeitos e efe-
tividade da implementacédo
da acdo, tendo em vista
uma orientacdo para a con-
clusdo do processo ou para
esforgos posteriores.

Fonte: Froehman et alii (1976) In: FUNDAP, 1981.
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