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Acompanhamento e Apoio de Praticas Inovadoras:

Uma Perspectiva para o Futuro
Ana Maria Bettencourt”

Quero agradecer o convite que me foi formulado para participar nesta
iniciativa e felicitar o Instituto de Inovag¢do Educacional e o Conselho
Nacional de Educacio pela sua realizacdo. Trata-se de uma tematica de
grande pertinéncia. O desfasamento entre o investimento realizado e o
desenvolvimento educativo exige uma importante aposta ¢ a coordenacio
dos esfor¢os dedicados a concepcdo, avaliagdo ¢ apoio a inovagdo.

Foi-me proposto que seguisse os trabalhos deste dia e que reflectisse
convosco sobre estratégias para o acompanhamento de inovagdes.

Organizarei a minha interven¢@o, em quatro pontos.

O primeiro ponto diz respeito a importancia e urgéncia da inovacio
bem como a alguns desafios que se colocam hoje aos sistemas
educativos.

No segundo ponto apresentarei algumas reflexdes breves sobre os
projectos, extremamente ricos, que foram descritos hoje.

No terceiro ponto abordarei algumas questdes relacionadas com o
acompanhamento das inovacdes. Trata-se de uma matéria que merece
uma profunda reflexfo e sobre a qual gostaria de partilhar convosco
algumas preocupagdes.

Num quarto ponto referir-me-ei a algumas perspectivas quanto ao
futuro do desenvolvimento da inovacio e a sua sustentabilidade.

Professora da Escola Superior de Educa¢io de Setubal.
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1 — Importancia da inovacéo para o desenvolvimento educativo

Permitam-me que refira alguns aspectos que a meu ver tornam a
inovagdo urgente e importante. Portugal percorreu desde a instauracdo da
Democracia um caminho imenso, como o demonstram as taxas de acesso
a todos os niveis de ensino. Deu-se uma evolucfio consideravel ao nivel
do investimento na educacio que pode ser comprovada pela analise do
aumento dos Orgamentos para a educagfio, dos equipamentos, dos
edificios escolares. As estruturas educativas sofreram modificacdes
profundas.

E claro que ndo conseguimos recuperar o défice nesta matéria
relativamente aos outros paises europeus, o que se deve, em grande parte,
ao imenso atraso que tinhamos em inicios da década de setenta. Temos
por 1sso que investir muito mais.

Mas as respostas do sistema educativo as necessidades de educag@o
deram-se mais quanto aos meios € as estruturas do que em termos
pedagogicos.

Importa recuperar o desfasamento existente entre, por um lado, aquilo
que se investiu e o aumento de capacidade de acolhimento do sistema
educativo e, por outro lado, os resultados insatisfatorios alcangcados em
termos da aprendizagem de todos os alunos e de qualidade da
educacdo. Este é, no fundo, o maior desafio que se coloca hoje a escola,
presente ou subjacente a grande parte das questdes aqui colocadas.

Mas ¢ igualmente importante inovar para resolver um conjunto de
problemas existentes hoje nas escolas portuguesas, na origem de
insatisfa¢do de professores, pais e alunos e porque a inovacdo pedagogica
pode ser um processo estimulante na origem de uma maior dedicagdo a
escola dos profissionais de educagéo.
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A inovagdo ¢ uma resposta fundamental aos problemas actuais. Temos
que aprender a desenvolver, a apoiar, a sustentar a inovagdo, a
sistematiza-la e a dissemina-la.

Apoiar a inovagdo, que permite as escolas desenvolverem praticas mais
adequadas a sua misséo, deve ser uma dimensdo essencial das politicas
educativas.

A inovacfo é cada vez mais uma competéncia e uma pratica exigida aos
professores. Considero que o Programa "Boa Esperanga" vem criar novas
oportunidades para que se promova, junto dos professores e das
instituicdes educativas, o desenvolvimento de competéncias visando um
melhor desempenho educativo. Mas ¢ necessario que a participacdo em
inovacgdes nfo se transforme em processos de decepcdo por falta de apoio
ou por mudangas nio compreendidas de rumo politico.

Tenho conhecido professores inovadores, com o maior entusiasmo, que
participaram em inovagdes para as quais ndo tiveram apoio, ou que nio
tiveram condi¢des de sustentabilidade. Muitos deles sdo hoje pessoas
desencantadas.

2 — Algumas notas sobre as experiéncias apresentadas hoje

Ouvimos, durante a manha, falar da interessante experiéncia de abertura
a comunidade realizada em Armag¢do de Péra. Experiéncia com a qual se
deram respostas adequadas a um conjunto de problemas graves da escola
¢ do meio envolvente, visando designadamente uma maior integracio
social e educativa dos alunos.

Permitam-me que, a propdsito desta experiéncia evoque o trabalho
pedagdgico desenvolvido pela Escola Nova e por Celestin Freinet, ao
nivel da abertura da escola ao meio e da educacdo para a cidadania, e que
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questione a persisténcia do isolamento da escola, ¢ a sua dificuldade de
adaptacdo a novos desafios.

Como ¢é possivel entender, ainda hoje, a dificuldade de mudanga
pedagogica da escola dos nossos dias, apesar da existéncia destas
inovagdes a partir das quais se produziram materiais didacticos, de
formagdo e avaliagdes? Inovagdes que existem ha décadas? Como ¢
possivel que uma grande parte das escolas confrontadas com graves
problemas ignore estas importantes descobertas pedagdgicas e persistam
numa atitude de indiferengca ¢ dificuldade de trabalhar com a
comunidade?

Lembro-me também do que se fez em Portugal a seguir ao 25 de Abril
nesta matéria, em que houve experiéncias excepcionais, embora mal
conhecidas, mas em que faltou o desenvolvimento de um
acompanhamento estavel. A historia das inovagdes desenvolvidas em
Portugal ap6s o 25 de Abril ndo ¢ uma histéria feliz. Apesar da riqueza
dos processos desenvolvidos e da criatividade e investimento faltou a
capacidade de avaliar, dar a conhecer e apoiar esses processos.

E tempo de repensar o apoio a estas experiéncias de ligagdo com a escola
ao meio ¢ de criar condi¢Oes para que se desenvolvam em estabilidade e
capazes de contribuirem para a melhoria dos processos de aprendizagem.

Vale a pena salientar, na experiéncia apresentada, a importancia da
articulagdo dos recursos. E muito louvével como a escola, para resolver
um problema imenso como ¢ o da exclusdo escolar, ou problemas de
integracio de comunidades recém-chegadas aquela zona, conseguiu
articular os recursos existentes e envolver os diferentes parceiros
identificados. A pertinéncia da intervengdo daqueles parceiros é um dado
relevante.

Existe hoje a tendéncia de pedir & escola que resolva um conjunto de
problemas novos. Sabemos, todavia, que a escola ndo pode resolver por
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si 8O esses problemas e que necessita do apoio do meio. Esta ideia de
integracdo da escola no meio como estratégia de luta contra a exclusdo
tem sustentado um conjunto de experiéncias desenvolvidas em diferentes
paises, designadamente as Zonas de Educagéio Prioritdrias em Franga ou
dos nossos Territérios Educativos de Intervengdo Prioritéria.

A analise destas experiéncias mostra a pertinéncia para a resolucdo dos
problemas de integracdo educativa, da mobilizagdo dos parceiros e de
uma responsabilidade social em torno de projectos educativos locais.

A educagdo nio € hoje um problema exclusivo dos pais, ou da escola, ou
das autarquias. Trata-se de uma responsabilidade social de todos.
Pareceu-me ver assumida, nesta experiéncia de Armacdo de Péra, a
mobilizagdo dessa responsabilidade social alargada.

Por outro lado, trata-se de uma experiéncia muito interessante de
educacdo para a cidadania.

E importante que o projecto "Boa Esperanca" promova a divulgacio
destes trabalhos € que a sociedade aprenda a conhecer, a valorizar e
perceber quais sfo os caminhos para a integraco.

Relativamente a experiéncia “Estudos Aplicados para uma Did4ctica da
Imagem em Movimento” gostaria de salientar o seu conteudo inovador e
o seu valor pedagdgico, ndo se limitando a ser um trabalho multimedia.
Com efeito, nela encontramos preocupagdes tais como a diversificagdo
de estratégias pedagogicas ou a procura de aprendizagens pertinentes.

Encontramos também uma perspectiva adequada do desenvolvimento da
inovac¢ao, traduzida numa preocupac¢do de disseminagfo, um trabalho de
equipa, uma pratica de auto-andlise e onde parece haver, igualmente, um
trabalho de acompanhamento da inovag¢do e de formagfo, de ajuda a
reflexdo e a produgio de materiais.
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3 — Acompanhamento das inovacgdes

4

A inovagdo gera inseguranca e, face a esta inseguranca ¢ necessario
haver uma reflexdo apoiada que pode dar forga ao trabalho realizado e
capacidade de afirmacdo face ao exterior. Nfo ¢ facil ser protagonista de
uma mudanga, que por vezes incomoda e provoca reac¢des face ao
exterior. A producio de uma reflexdo colectiva, gera seguranga ¢ pode
mobilizar a equipa em torno da concertagio de estratégias, permite
reflectir sobre os problemas, corrigir erros, mobilizar saberes de vérias
pessoas em torno de um projecto.

Como caracterizar as funcdes de acompanhamento? O que significa
acompanhar a inovagio?

Uma primeira funcdo dos acompanhantes seria de proporcionar um
espaco de reflexfio sobre as praticas desenvolvidas.

Esta dimenso cuja importancia quero sublinhar, € decisiva para o bom
andamento das inovacdes. Encontramos regularmente problemas nas
experiéncias da inovagdo em que esse tempo néo existe.

E necesséario por isso que exista o tempo para a reflexdo conjunta da
equipa pedagogica e o tempo para a reflexdo apoiada. Tempo que deve
ser repensado no quadro do dispositivo de apoio & inovagfo e negociado
entre equipa pedagogica e equipa de apoio.

Uma segunda fungdo seria o apoio a descoberta de novos caminhos.
Nao se trata de orientar os percursos da inovagdo, mas de analisar
alternativas e criar ambientes clarificadores que permitam encontrar
caminhos para os problemas encontrados.

Uma terceira fungfo seria o apoio a producio de conhecimento. Ajudar
a equipa pedagdgica a organizar a informagéo, sobre o trabalho realizado,
escrever sobre ele, analisa-lo.
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A funcio de promo¢io da comunica¢io, apresentacio e divulgacdo do
trabalho realizado, torna mais facil o refor¢o do trabalho em curso bem
como a a sua transferéncia.

Podemo-nos ainda interrogar sobre a relacio entre o
acompanhamento e a formac¢do. Como apoio a esta reflexdo sobre o
acompanhamento gostaria de convocar uma experiéncia realizada na
escola secundaria Ana de Castro Osério com o apoio da Escola Superior
de Educacéo de Setubal’.

A experiéncia desenvolvida no 4mbito do projecto Petra no final da
década de oitenta teve muitas caracteristicas semelhantes ao que seria,
hoje, um curriculo alternativo. O contexto de desenvolvimento era uma
turma do 7.° ano de escolaridade, cujos alunos tinham vivido vérias
repeténcias, receando-se que um grande numero desses alunos
abandonassem precocemente a escola. Naquele momento ndo havia
quaisquer projectos de prevencdo e nem sequer se considerava muito
grave que as pessoas saissem da escola sem terminarem o 9.° ano, o qual
ndo estava ainda integrado na escolaridade obrigatoria.

O dispositivo que construimos, baseava-se numa equipa de professores
que assumiram como objectivo a prevengdo dos abandonos escolares e
um trabalho que visava motivar os alunos para o estudo e ajuda-los a
encontrar o seu percurso educativo e de insergdo na escola ¢ na
sociedade.

Da parte da Escola Superior de Educagio havia uma equipa que se reunia
regularmente com a escola para apoiar o planeamento das grandes linhas
do projecto e analisar a sua evolucdo. Nas reunides pretendia-se ver que
respostas poderiam ser organizadas para os problemas que iam surgindo,
procedia-se a uma analise das necessidades de formagio dos professores,

! Trabalho em que participaram, com fungdes de coordenagfio, Ana Maria Bettencourt, Maria

do Carmo Gago da Silva e Jofio Pinheiro, e que foi levada a cabo por uma equipa de
professores de uma turma da ES Ana de Castro Osoério.
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que era posteriormente veiculada para outras pessoas — recurso da ESE.
Organizavam-se igualmente oficinas de producdo dos materiais
didacticos considerados necessarios.

O apoio incidia ainda sobre a reformulacdo das estratégias pedagogicas, o
apoio a escrita, havendo, claramente, um trabalho de formacdo
pedagogica. Um dos exemplos desse apoio consistia na organizacio de
estratégias para fazer face aos conflitos existentes na turma. Propusemos
e apoidmos a realizagdo de assembleias de turma que se vieram a revelar
como um instrumento pedagogico da maior valia, tendo sido realizado
um trabalho de reflexdo conjunta e apoio a construcio de estratégias de
trabalho.

Um outro aspecto muito interessante da orientagdo da equipa foram as
experiéncias de trabalho inspiradas em projectos dinamarqueses que
tinham por objectivo promover a construgdo de uma identidade
profissional. Foi organizado o contacto com varias experiéncias de
trabalho que permitiram aos alunos, até entdo sem  expectativas
escolares, uma progressiva reconciliagdo com a escola e uma motivago
para o estudo e para o trabalho. Era também o inicio de uma reflexfo
sobre o seu proprio futuro, para a qual ndo tinham tido até entdo qualquer
apoio.

Da parte da escola, uma equipa com capacidade de inovacdo e vontade de
ajudar os alunos realizava em conjunto o plancamento da accdo
pedagdgica — designadamente ao nivel do apoio aos alunos, dos projectos
interdisciplinares, das estratégias de aprendizagem — a execugdo do
projecto, a divulgagdo e a analise sobre o0 modo como ia decorrendo a
aprendizagem dos alunos.

Foi extremamente gratificante encontrar uma equipa de professores
empenhados ¢ com grande coragem para ensaiar estratégias muito
ousadas para o tempo em que decorreu a experiéncia. Grande parte da
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pratica desenvolvida assente em trabalho de interdisciplinaridade, teve de
ser inventada ¢ trabalhada colegialmente.

Em varios trabalhos em que participamos com funcdes de
acompanhamento a existéncia de um dispositivo de reflexdo e o apoio
tém sido decisivos.

Queria igualmente basear-me um trabalho de investiga¢do realizado por
Marie Anne Hugon, “Accompagner les Praticiens Innovateurs: Regards
Subjectifs sur une Fonction en Construction” Contribution au Séminaire
Académique  “Transférer ['Innovation” - Académie de Paris, Lycée
Maurice Ravel. A autora analisa o papel dos acompanhantes de
inovagdes, baseada numa experiéncia realizada na Academia de Paris.
Este trabalho insere-se, alids, num conjunto de investiga¢des sobre a
inovacdo em educagio.

As reflexdes realizadas sobre a fun¢do dos acompanhantes sdo da maior
pertinéncia. Na experiéncia relatada existe um contrato em que sdo
explicitados os papéis dos acompanhantes ¢ os papéis das equipas do
terreno. Os acompanhantes trazem um olhar do exterior, ajudam a
formular uma problematica inicial, a esclarecer os objectivos. O papel de
clarificagdo dos objectivos numa inovagdo ¢ muito importante uma vez
que quando se comega a desenvolver o trabalho surgem sempre muitas
davidas. Para além da clarificacdo dos objectivos sdo referidas outras
fungdes tais como a avaliagdo dos percursos, a redac¢io de descritivos de
praticas e a apresentagdo de sugestdes.

O acompanhamento ndo significava, neste caso, participagdo directa no
desenvolvimento da ac¢do. O acompanhante ndo participa, em principio,
no desenvolvimento da acg¢fo, ndo faz formacfo, nem avaliacio, nem
inspec¢io sendo o seu papel sobretudo de clarificagdo. Segundo Marie
Anne Hugon, o acompanhante ndo é um actor de acgdo da equipa,
desenvolvendo-se as orientagdes do projecto sem ele. Compete a equipa
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do terreno a condugdo do processo. O acompanhante ndo tem, por isso,
de ser um especialista das matérias relacionadas com a inovag#o.

Ha nas duas experiéncias a que me referi algumas diferengas. Na
primeira os acompanhantes propunham estratégias pedagdgicas, e
assumiam-se como formadores ou organizadores de formacgdo. No
segundo caso o acompanhante ndo assume a posi¢do de aconselhamento
pedagogico e de formador, e remete para pessoas-recurso, as
necessidades de formagdo. Mas a propria autora questiona-se sobre a
linearidade das funcdes assim descritas colocando algumas questdes
muito interessantes.

Haveria assim uma contradi¢do, entre os papéis que estdo definidos para
um acompanhante, como pessoa que ndo deve em principio intervir na
orientacdo da inovagdo, que ndo tem uma relagdo hierarquica com a
equipa do terreno ¢ o que se passa de facto na pratica em que dificilmente
evita uma relagdo de certo modo hierarquica entre a equipa e o projecto
de inovagao.

Um acompanhante ¢, com muita regularidade, sentido como um
mandatario da hierarquia, o que se deve ao facto de ndo ser escolhido
pela escola que desenvolve o projecto estando, portanto, ali numa misséo
delegada de alguém e tendo um mandato de promogéo da inovagdo.

Considera ainda M. Hugon que mesmo ndo sendo formador, existe
inevitavelmente na fun¢do do acompanhante uma dimenséo de formagao.
Assim uma pessoa que promove uma analise das praticas, dificilmente
evitara uma dimensdo formativa na sua interven¢do, por exemplo,
quando promove o desenvolvimento de competéncias para a reflexo
sobre a pratica. Um outro aspecto referido prende-se ainda com a
dificuldade de evitar a participagdo na sugestfio de pistas para a pratica
pedagbgica quando o acompanhante possui mais conhecimentos do que a
equipa.
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Finalmente o acompanhamento constituiria uma via de entrada do mundo
exterior no projecto e uma ajuda & motiva¢dio da equipa para produzir
informacdo, assumindo um papel significativo na transferéncia da
inovagdo. E muito dificil para quem est4 muito envolvido num projecto
de inovacdo identificar os aspectos importantes para serem realizados
noutros contextos. Uma pessoa exterior pode ajudar a observar e a
produzir a comunica¢do. Pode, ainda, ajudar a organizar a informagao ¢ a
comunicar.

Se pretendemos que a inovagdo pertinente, aquela que resolve problemas
seja transferida, a aposta na produgdo de conhecimento € na sua
divulgacdo é decisiva.

Julgo legitimo afirmar que as fungdes de acompanhamento ndo podem
ser definidas de uma forma rigida, podendo variar de um projecto a
outro. Essas fun¢des devem ser, todavia, explicitadas no contrato de
acompanhamento.

Porém, devem ser salvaguardados alguns aspectos: um acompanhante
tem de saber ouvir, tem de saber promover a explicitagdo das praticas,
tem de ser capaz de se abster de conduzir o projecto, deixando a equipa o
papel essencial na sua construg¢@o. Contudo, tal nfio significa que ndo dé
sugestoes.

A sua intervengfio exige uma cultura pedagdgica. Esta ndo pode ser
menosprezada na formagdo de acompanhantes. Saber analisar praticas,
colocar questGes pertinentes, animar uma ecquipa, ajudar a definir
percursos, corrigir estratégias, identificar necessidades de informagdo,
produzir conhecimento e informagio escrita implica uma formacdo para
estas competéncias.
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4 — Perspectivas de futuro

Como fazer com que o acompanhamento das inovagdes seja uma
realidade?

Permitam-me que deixe algumas pistas. Parece-me importante prosseguir
a estratégia do projecto "Boa Esperanca" na promog¢do do aparecimento
de redes de apoio. E essencial, neste contexto, definir o papel dos
acompanhantes e fazer a sua formac3o.

Ha que reflectir igualmente sobre as fungdes dos diferentes parceiros.
Nao ¢ facil fazer com que as instituicGes administrativas e de apoio
assumam fun¢des de acompanhamento. Existe muitas vezes a tentacio da
parte dos agentes da Administracdo em situagdes que deveriam ser de
acompanhamento para assumirem papéis de conducio das inovagdes.

A concep¢ido do acompanhamento da inovagdo necessita de ser
repensada, quer ao nivel das estruturas que t€ém um papel de dinamizagio
da inovagdo, quer ao nivel das institui¢des administrativas.

Também o papel da formagdo e das instituigdes que a desenvolvem
precisa de ser analisado. Seria importante reconverter uma parte
significativa da formag¢do continua em projectos de acompanhamento da
inovacdo. Houve um investimento considerdvel na formagdo continua
que ndo serviu os objectivos do apoio ao desenvolvimento educativo e
designadamente do apoio a inovagéo.

Existe um défice de intervengdo das institui¢des de formacgo, que
deveriam dedicar um tempo docente significativo a projectos de apoio a
inovagdo. Sabemos que as Escolas Superiores de Educagdo nasceram
para apoiar o desenvolvimento educativo e a melhoria da qualidade do
ensino. Contudo a férmula de financiamento do ensino superior provocou
um desvio relativamente aos objectivos iniciais daquelas instituigdes,
conduzindo a uma excessiva polarizac¢do na formacdo inicial.
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A diminui¢do demografica em curso levara a redugfo dos alunos jovens
no ensino superior e a diminuicdo do numero de professores necessarios
em todos os niveis de ensino, obrigando a reformular a orientagdo
seguida pelas instituicdes de formacao inicial de professores.

Esta seria a oportunidade de reconverter as ESEs levando-as a apoiar as
escolas dos diferentes niveis de ensino, designadamente no dominio da
inovacdo.

Existem hoje em Portugal recursos significativos que poderdo ser
mobilizados para a concepedo, produgio de informag&o, apoio a inovagédo
e formacdo. Porém, € necessario clarificar mandatos, utilizar os recursos
existentes e definir metas.

171






INOVACAO EM EDUCACAO "BOA ESPERANCA”"

Debate
Teresa Fonseca

Eu creio que ainda temos uns minutos para debate. Julgo que todas as
pessoas que estavam Id fora jd tém lugar cd dentro, o que facilitard a
discussdo, caso queiram. E, portanto, pergunto quem é que ainda se
sente com coragem de dar mais um contributo, de por uma questdo,
antes de passarmos a SessGo de Encerramento. Penso que a Prof.* Ana
Maria Bettencourt tocou aqui aspectos essenciais.

Uma participante

Eu gostei imenso da intervengfo que teve a Dr.* Ana Maria Bettencourt,
porque de facto, esta questdo do acompanhamento € fulcral, para quem
esta numa Direcgdo Regional de Educacéo.

Nos debatemo-nos diariamente com o problema, € penso muito nisso: o
que ¢ acompanhar? E o que devem fazer as equipas que vdo ao terreno,
junto das escolas, da parte da Administracio Regional, ¢ que véo
acompanhar de facto? Vérias vezes tenho suscitado esse debate com os
técnicos, ¢ ¢ extremamente dificil, porque depois 14 no terreno cada um
tem o seu proprio estilo e a sua maneira pessoal de exercer a actividade
de acompanhar. Normalmente as pessoas que acompanham sdo
professores, ja que sfo essas pessoas que estdo nas Direccdes Regionais.
E de facto, eu ndo sei exactamente, a nfo ser por "feedback", o que ¢ que
essas pessoas detalhadamente fazem enquanto acompanham. De qualquer
forma, é uma missdo complicada e ambigua. Quando uma Direccio
Regional acompanha no terreno projectos, vai também evoluindo o seu
proprio estatuto de Direccdo Regional. Ha de facto uma grande
dificuldade em gerir esta situagfo. Por outro lado, ndo ¢ o mito da
autonomia das escolas, mas cada escola é uma escola, € 0 que s¢
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acompanha aqui ndo se acompanha ali, e o que se diz aqui ndo se diz ali,
e, portanto, penso que € qualquer coisa que merecce um debate muito
amplo, muito abrangente. As Direc¢des Regionais precisam francamente
de uma grande ajuda nesse aspecto, porque ndo tém o condfo nem a
varinha de saber o que ¢ isso realmente de acompanhar. Onde é que
termina o acompanhamento pedagogico de observagéo, de supervisdo, de
alguma maneira, ¢ onde comega o controlo ¢ onde se situa a avaliagcdo?
Penso que isto ¢ uma questdo interinstitucional que merece que se reflicta
muito. Ndo ¢ uma pergunta, € esta reflexdo que aqui deixo ao Conselho
Nacional de Educacfo e a todos, porque as Direcgdes Regionais t€ém
algumas duvidas nesta area.

Ana Maria Bettencourt

Acho que é uma questdo muito pertinente, merecia uma profunda
reflexdo, depende muito de qual € o mandato da Direcgdo Regional. Se
for um mandato sé de acompanhamento, isso é possivel fazer, mas tem
que ser muito claro. Se o mandato ndo estiver explicito, a ambiguidade
vai para o terreno com as pessoas, ¢ depois cada um ¢ o que €, se calhar
as pessoas também ndo t€ém formacdo, € preciso alguma formagdo. Mas a
formacio implica alguma clarificagio do mandato. Mas acho que €
normal, isto é um terreno muito novo, um terreno sobre o qual o desafio
permanece.
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