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Abordagens participadas e coletivas da formação no 
contexto do poder local e na perspectiva do conhecimento 

como bem comum: um caso português

Rui Madeira  - Pedro Ferrão! - Artur Cristóvão"

Resumo

O  !"#$%&'!&()#*'%)&+$,")'-).-/0-",$!)&/,$,&%&1!)!"2%02-3!"#%&4&5-0,&6!,07&8%$-

#*9,0#$%&'()*+#,#-#:))%.-,;<%&=,.-%",0&'!&>?.-",)&'!&8$%@!#%)#$)./0+#1,2,34564,7-89#
,8#!::;<!::=9#>-7-#-#:))%.-,;<%&'!&A*"-.B/-%)&'%&C,-D%&+E3!9,#$)?@'+9#7,ABC5#15#357-
D,#1,#057DEA-69#E8#,2DE15#>-7-#E8-#354-#-F571-A,8#15#*B-A3G2HI5#1,#.,I,22B1-1,2#1,#
J578-KC5#,#>-7-#E8-#->75LB8-KC5#-#35452#>,7M2#>75M22B53-B2#-5#3N4,6#1,22-#-18B3B2D7--
KC59#I53D7BFEB315#>-7-#-#I7B-KC5#1,#2B2D,8-2#1,#>-7HIB>-KC5#,#I55>,7-KC5#,8#8-DO7B-#
1,#P578-KC5#>75M22B53-6Q#/#,2DE15#1,I577,E#-5#653A5#1,#E8#-359#I58#5#,34564B8,3D5#
-H45#1,#E8#I53RE3D5#1,#DOI3BI52#152#8E3BIN>B529#SE,#2,74B7-8#1,#T8,1B-157,2U#,3D7,#
-2#2E-2#57A-3BV-KW,2#,#-#,SEB>-#DOI3BI-#15#,2DE15Q#&8#E8#>75I,225#1,#TF56-#1,#3,4,U9#
8EBD52#5ED752#PE3IB53X7B52#8E3BIB>-B2#>-7HIB>-7-8#3-2#8Y6H>6-2#-H4B1-1,2#>75>52D-29#
1,21,#5#,L,7INIB5#B3BIB-6#1,#7,Z,LC5#25F7,#52#TI6B,3D,2U#1-2#-ED-7SEB-29#-52#F%$G)H%/) in-
D,78E3BIB>-B29#-#2,8B3X7B52#D,8XHI529#I%.*)&9$%*/) e no encontro %*#'%%$) de encerra-
8,3D5Q#.,2D,#-7HA59#7,Z,D,<2,#25F7,#,22-#,L>,7B[3IB-#,#-#>522BFB6B1-1,#1,#1,2,34564,7#
-F571-A,32#>-7HIB>-1-2#,#I56,H4-2#>-7-#-#I532D7EKC5#1,#06-352#*B7,D57,2#1,#J578-KC5#
no quadro do poder local, em uma lógica intermunicipal. Apresentam-se a metodologia 
,#52#B32D7E8,3D52#EH6BV-152#,#-3-6B2-<2,#I7BHI-8,3D,#5#>75I,225#,#-#2E-#2E2D,3D-FB6B1--
de no quadro do desenvolvimento organizacional e territorial.

 !"!#$!%&'(!#)*+Formação. Inovação. Municípios. 

Abstract

+H!&  !"#!$& I%$& #H!& 1!2!0%/3!"#& %I& J"#!$'-).-/0-",$K& L#*'-!)& ,"'& #H!& =,M%",0&

:))%.-,M%"&%I& 8$%@!.#)7& -"& NOOP&Q& NOOR7& '!2!0%/!'& I%$& #H!&:))%.-,M%"&%I&  %*"M!)& %I&

  075P,2257#1-#\3B4,72B1-1,#1,#'7X2<52<?53D,2#,#)6D5#*5E75#$\')*+#,#>,2SEB2-157#15#%,3D75#1,#&2DE152#'7-321B2IB>6B3-7,2# 
##>-7-#5#*,2,34564B8,3D5$%&'()*+#<#]B6-#(,-69#057DEA-6Q
!#075P,2257#1-#\3B4,72B1-1,#1,#'7X2<52<?53D,2#,#)6D5#*5E75#$\')*+#,#>,2SEB2-157#15#%,3D75#1,#&2DE152#'7-321B2IB>6B3-7,2# 
##>-7-#5#*,2,34564B8,3D5$%&'()*+#<#]B6-#(,-69#057DEA-6Q
"#075P,2257#1-#\3B4,72B1-1,#1,#'7X2<52<?53D,2#,#)6D5#*5E75#$\')*+#,#>,2SEB2-157#15#%,3D75#1,#&2DE152#'7-321B2IB>6B3-7,2# 
##>-7-#5#*,2,34564B8,3D5$%&'()*+#<#]B6-#(,-69#057DEA-6Q
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#H!&S%F!$&+,3!9,&6-2!$7&,&)#*'K&I%$&,&"!F&,//$%,.H&#%&#H!&1-,9"%)-)&%I&#H!&T%$3,M%"&

=!!')&,"'&I%$&,"&,//$%,.H&#%&"!F&/$%I!))-%",0&/,U!$")7&.%"#$-V*M"9&I%$&#H!&.$!,M%"&

%I&/,$M.-/,M%"&,"'&.%%/!$,M%"&)K)#!3)&-"&#!$3)&%I&/$%I!))-%",0&I%$3,M%"W&+H!&)#*'K&

F,)&/!$I%$3!'&'*$-"9&%"!&K!,$&F-#H&#H!&,.M2!&/,$M.-/,M%"&%I&#H!&.%*"M!)X&#!.H"-.-,")7&

FH%& ,.#!'& ,)& Y3!'-,#%$)Z& V!#F!!"& #H!-$& $!)/!.M2!& %$9,"-[,M%")& ,"'& #H!& #!.H"-.,0&

9$%*/&%I&#H!&)#*'KW&J"&,&Y)"%F&V,00Z&/$%.!))7&)!2!$,0&3*"-.-/,0&F%$G!$)&/,$M.-/,#!'&-"&

#H!&3*0M/0!&,.M2-M!)7&I$%3&#H!&-"-M,0&$!\!.M%"&!D!$.-)!&%"&#H!&%$9,"-[,M%")X&Y.0-!"#)Z7&

#%&#H!&-"#!$4.%*"M!)&F%$G)H%/)7&#%&#H!&#H!3,M.&)!3-",$)7&I%.*)&9$%*/)&,"'&0,)#&-"&#H!&

?",0&)!3-",$W&J"&#H-)&/,/!$&F!&'-).*))&#H-)&!D/!$-!".!&,"'&#H!&/%))-V-0-#K&%I&'!2!0%/-"9&

/,$M.-/,M2!&,"'&.%00!.M2!&,//$%,.H!)&I%$&#H!&!0,V%$,M%"&%I&T%$3,M%"&A,)#!$&80,")&

]80,"%)&1-$!#%$!)&'!&T%$3,;<%^&,0&0%.,0&0!2!07&-"&,"&-"#!$4.%*"#K&/!$)/!.M2!W&_!&/$!)!"#&

#H!&3!#H%'%0%9K&,"'&#H!&$!)!,$.H&-")#$*3!"#)7&,"'&,",0K[!&.$-M.,00K&#H!&/$%.!))&,"'&-#)&

)*)#,-",V-0-#K&-"&#H!&/!$)/!.M2!&%I&#H!&%$9,"-[,M%",0&,"'&#!$$-#%$-,0&'!2!0%/3!"#W
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)#P-6D-#1,#1B3-8B285#,#-#FE75I7-HV-KC5#1-#)18B3B2D7-KC5#0YF6BI-#$)0+9#358,--
1-8,3D,#,8#3N4,6#65I-69#D,8#4B315#-#2,7#B1,3HMI-15#I585#E8#152#8-B57,2#>75F6,8-2#
SE,#-P,ID-8#-#25IB,1-1,#>57DEAE,2-#$%).^(_/`#%)@(_'/`#)_(&a9#!::!+Q#%58#-#B8-A,8#
1-#)0#-#2,7#2EI,22B4-8,3D,#1,2A-2D-1-9#-E8,3D-#-#>7,22C59#>57#>-7D,#152#1,2H3-DX7B52#
das suas ações, do próprio governo, dos parceiros com quem trabalha e do ambiente 
A,7-6#,8#SE,#5>,7-9#>-7-#SE,#-#)0#-6D,7,#5#2,E#8515#1,#PE3IB53-8,3D5#$.&]&a9#!::!+9#
E8-#4,V#SE,#2,7X#-#>-7H7#152#1,2,34564B8,3D52#SE,#4C5#2E7AB315#,8#3N4,6#1-#A,2DC5#
>YF6BI-9#SE,9#1,#-I5715#I58#@7-45#,#aX# $!:::+9#2,7X#>522N4,6# 7,H7-7#52#,32B3-8,3D52#
para aperfeiçoar o desempenho nas autarquias.

A modernização da Administração Pública Local em Portugal é hoje uma necessi-
dade ainda mais premente no quadro da devolução de poderes do governo central para 
as autarquias locais, nomeadamente com o processo de descentralização que se tem 
4B315#-#4,7BMI-7#352#Y6H852#-352#,#SE,#2,#D,8#8-3BP,2D-15#,8#354-2#I58>,D[3IB-2#,#
funções nas autarquias locais, no campo da saúde, do apoio social, da educação ou da 
formação, exigindo novas valências e colaboradores mais competentes, capazes de res-
>531,7#b2#354-2#256BIBD-KW,2#SE,#2,#I565I-8#-52#2,74BK52#$%)@(_'/9#!::;+Q

Para Carapeto !#&,0Q#$!::c+9#SE-6SE,7#256EKC5#SE,#2,R-#,2F5K-1-#>-7-#-#851,73BV-KC5#
1-#-18B3B2D7-KC5#>YF6BI-#>-22-9#1,21,#65A59#>57#E8#P57D,#B34,2H8,3D5#3-2#>,225-29#358,-
-1-8,3D,#,8#3N4,6#1-2#2E-2#I58>,D[3IB-29#15#2,E#1,2,34564B8,3D5#>,225-6#,#>75M22B5-
3-69#I-7-ID,7N2HI-#1,2,RX4,69#2,AE315#.,4,2#$!::!+9#1,#E8#3545#>-7-1BA8-#1,#A,2DC5#3-#
)0Q#*,#P-D59#-#P578-KC5#D,8#2B15#,3D,31B1-9#b#6EV#1-#D,57B-#15#I->BD-6#dE8-35#<#>5>E6-7B-
V-1-#25F7,DE15#>57#'d,5157,#aIdE6DV#,#e-7f#@,Ig,7#<9#I585#E8#B34,2H8,3D5#3,22,#H>5#
1,#I->BD-6#SE,#>,78BD,#A-3d52#-5#3N4,6#1-#>751EH4B1-1,Q#)>,2-7#1-#T7,I,BD-U#>-7,I,7#
7,6-H4-8,3D,# I53d,IB1-9# -# 4,71-1,#O#SE,#52# 7,2E6D-152#1-2# B3D,74,3KW,2# P578-H4-2#
não têm ido ao encontro daquilo que seria expectável.
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)#>75F6,8XHI-#1-#P578-KC5#,#152#2,E2#1B2PE3IB53-8,3D52#D,8#2B15#4B2N4,6#3C5#
2G#,8#3N4,6#1-#)0#8-2#D-8FO8#,8#3N4,6#15#>7G>7B5#8E315#,8>7,2-7B-6Q#%-,D-35#$ hhh+#
constata que, no nosso país, as organizações, em geral, levam a cabo ações de formação 
>75M22B53-6# P5I-6BV-1-2#->,3-2#3-2#2E-2#3,I,22B1-1,2#-DE-B29#5E#2,R-9#57B,3D-1-2#>-7-#
E8#1,2,34564B8,3D5#>53DE-6#,#,8B3,3D,8,3D,#DOI3BI59#,8#E8-#>,72>,IH4-#1,#IE7D5#
>7-V59#2,8#E8#>6-35#,2D7-DOABI5#,#2,8#I7BDO7B52#1,#,MIXIB-#,#,MIB[3IB-#57A-3BV-IB53-B29#
,2A5D-315<2,#,8#2B#8,28-9#2,8#I532HDEB7#E8-#8-B2#4-6B-#>-7-#-#57A-3BV-KC5Q

&8#E8#,2DE15#1,#1B-A3G2HI5#1-#2BDE-KC5#1-#P578-KC5#,8#3N4,6#1-2#-ED-7SEB-2#
65I-B29#6,4-1-#-#I-F5#>57#%-3X7B59#%-F7BD5#,#)B7,2#$!::!+9#52#-ED57,2#1,P,31,8#SE,#-#P57-
mação padece de uma série de constrangimentos que ajudam a compreender a sua fra-
I-#,MIXIB-#,#SE,#>51,7C5#2,7#-22B8#7,2E8B152i#-E2[3IB-#1,#E8-#TIE6DE7-#1,#P578-KC5U#
SE,#2,R-#I->-V#1,#4-657BV-7#-#P578-KC5#,#1,#D573X<6-#E8-#>7XHI-#,2D7-DOABI-#1,3D75#1-#
A,2DC5#1-2#-ED-7SEB-2#65I-B2#$IE6DE7-#1,#>75R,D5+`#>7,158B3j3IB-#1,#E8-#6GABI-#1,#5P,7D-#
1-#P578-KC5#1,#H>5#TI-DX65A5U#,8#4,V#1,#E8-#5P,7D-#8-B2#>7,5IE>-1-#,8#7,2>531,7#-#
>75F6,8-2#I53I7,D529#5E#2,R-9#I53I,FB1-#-#>-7H7#1,#E8-#6GABI-#1,#>75IE7-`#,LD,7B57B1--
1,#1-#5P,7D-#P578-H4-9#7,6-H4-8,3D,#b2#>,225-2#,#b2#57A-3BV-KW,29#57B,3D-1-#25F7,DE15#
>-7-#>75I,2252#1,#SE-6BMI-KC5#B31B4B1E-6`#P57D,2#-22B8,D7B-2#35#-I,225#b#P578-KC59#>,-
3-6BV-315#P57D,8,3D,#52#A7E>52#>75M22B53-B2#8-B57BDX7B529#8,352#SE-6BMI-1529#-5#I53-
D7X7B5#152#2,A8,3D52#dB,7-7SEBI-8,3D,#8-B2#SE-6BMI-152Q#

*,# -I5715# I58#%-3X7B5# $!::;+9# ,22-2# I53I6E2W,2# 2C5# I53A7E,3D,2# I58#5ED752#
estudos de avaliação sobre programas de formação, quer a em nível da AP, quer em nível 
1-2#-ED-7SEB-2#65I-B29#SE,#->53D-8#A,7-68,3D,#SE,#-#>56NHI-#1,#P578-KC5#2,#->7,2,3D-#
I585#E8#TE8#M8#,8#2B#8,28-U9#2,8#D,7#,8#I53D-#E8#>75R,D5#A65F-6#>-7-#-#57A-3BV--
KC59#2,315#52#>75I,2252#1,#I532D7EKC5#1-#5P,7D-#P578-H4-#8-7I-152#>,65#851,65#FE75-
I7XHI5#,#-18B3B2D7-H45#SE,#>7,4-6,I,#35#I53RE3D5#1-#57A-3BV-KC5Q#

'-8FO8#?-1,B7-#$!::k+9#I58#F-2,#,8#E8#,2DE15#1,#I-25#6,4-15#-#I-F5#,8#E8-#
-ED-7SEB-#65I-69#->53D-#SE,#-#>56NHI-#1,#P578-KC5#2,#I53MAE7-#I585#H>BI-8,3D,#I-2EN2-
HI-9#3-2I,315#I585#SE,#15#-I-259#5F,1,I,315#-#2E-#6GABI-#8-B2#-#I7BDO7B52#M3-3I,B752#
do que ao entendimento de que ela assume um papel estratégico relevante dentro do 
funcionamento da própria Câmara. Esse fato pode ser explicado pelo pouco envolvimen-
to de todos aqueles que compõem o sistema cliente, nomeadamente por aqueles que 
D[8#8-B2#7,2>532-FB6B1-1,i#-2#Id,M-2Q#\8#>6-35#1,#P578-KC5#3C5#,8,7AB315#1,#>75-
blemas detectados em situação de trabalho, próprio de uma organização que aprende, 
leva ao desinteresse por parte de todos aqueles que compõem o sistema cliente, que 
3C5#,3D,31,8#-#2E-#>,7H3[3IB-Q

&22,#TSE-175U9#-6BX29# RX#H3d-#2B15#->7,2,3D-159#SE-2,#1E-2#1OI-1-2#-3D,29#>57#
Gaio !#&,0W#$ h=h+9#IBD-152#>57#?57,B7-#$ hhl+9#SE-315#MV,7-8#5#1B-A3G2HI5#1,#I585#-#
formação tem sido entendida ao nível das autarquias locais:

<#)# P578-KC5#>75M22B53-69#3-#A7-31,#8-B57B-#1-2#-ED-7SEB-2# 65I-B29#O#,3I-7-1-#
I585#-6A5#1,#2EF2B1BX7B5`

<#.C5#,LB2D,8#>56NHI-2#I532B2D,3D,2#1,#P578-KC5#>75M22B53-69#2,3H1-2#,#1B3-8B-
V-1-2#-#>-7H7#1,#G7AC52#>56NHI52#7,2>532X4,B2#>,6-#,MIXIB-#1-2#B32HDEBKW,2#SE,#1B7BA,8`

<#m#35DG7B-#-#D,31[3IB-#>-7-#7,2>52D-2#>53DE-B2#b#5P,7D-#15#8,7I-15#B32HDEIB53-69#
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,8#SE,#>7,4-6,I,#E8-#I,7D-#4B2C5#15#->-7,6d5#-18B3B2D7-H45#7,AB15#>57#IG1BA52#,#357-
8-H4529#B1,3HMI-315#-#P578-KC5#I585#E8#-D5#SE,#,1EI-#2B8>6,2#,L,IED57,2#1,#6,B2`

- A função formação, não obstante algumas experiências isoladas, dilui-se nas es-
D7EDE7-2#57A-3BV-H4-2#8E3BIB>-B29#I585#2B8>6,2#D-7,P-#1,#2,74BK52#-18B3B2D7-H452#-F257-
4B152#>,6-#3,I,22B1-1,#1,#IE8>7B7,8#>75I,2252#FE75I7XHI529#I58>6,L52#,#7,>,HH452`

<#)#P578-KC5#7-7-8,3D,#O#EH6BV-1-#I585#8,B5#1,#85H4-KC5#152#B31B4N1E52#,#1,#
>7522,IEKC5#1,#5FR,IH452#I53I7,D52#1-2#B32HDEBKW,2Q

)>,2-7#1,#2,7#I53d,IB15#5#T,2D-15#1-#-7D,U#7,6-H4-8,3D,#b#P578-KC59#-#4,71-1,#
é que não temos conseguido ultrapassar aquilo que parece ser uma inevitabilidade: a 
P-6D-#1,#,MIXIB-#1-#P578-KC5Q

.5#-35#1,#!:::9#P5B#I7B-15#5#075A7-8-#J57-69#>-7-#4BA57-7#35#>,7N515#!:::<!::l9#
8-29#1,4B15#b2#1BMIE61-1,2#SE,#2,#I565I-7-8#-5#-77-3SE,#15#075A7-8-9#-SE,6,#>,7N515#
P5B#-6-7A-15#-DO#!::;Q#'7-D-<2,#1,#E8#>75A7-8-#M3-3IB-15#>,65#JE315#a5IB-6#&E75>,E9#
SE,#H3d-#I585#5FR,H45#->5B-7#-#851,73BV-KC5#1-#)18B3B2D7-KC5#0EF6BI-#n5I-6#,8#057-
DEA-69#I7B-315#5>57DE3B1-1,2#1,#P578-KC5#I53o3E-#152#PE3IB53X7B52#1-2#-ED-7SEB-2Q

Apresentado como um projeto ambicioso, estratégico e com abrangência nacio-
3-69#-#4,71-1,#O#SE,9#3-2#>-6-47-2#1,#%-F7BD5#$!::;9#>Q#k" +9#-#T-3X6B2,#152#1-152#1B2>5-
3N4,B2#3C5#B31BIB-#-#B3D751EKC5#1,#8,6d57B-2#3-#-H4B1-1,#1,#P578-KC5#3-#)18B3B2D7-KC5#
0YF6BI-#n5I-6#SE,#B31EV-8#-#E8-#851,73BV-KC5#,P,H4-#1-#)18B3B2D7-KC5#,8#057DEA-6U9#
6,4-315#-#SE,#T057DEA-6#D,7X#>,71B159#E8-#4,V#8-B29#E8-#5>57DE3B1-1,#Y3BI-#>-7-#2,#
851,73BV-7#,#7,P57K-7#5#>75I,225#1,#1,2,34564B8,3D5#3,I,22X7B5#>-7-#p->-3d-7q#52#2,E2#
parceiros comunitários”.

)#>7,158B3j3IB-#r#,8#8-B2#1,#h!s#15#D5D-6#1-2#I-31B1-DE7-2#r#1-2#Id-8-1-2#
T-KW,2#1,#P578-KC5U9#-KW,2#,8#2-6-#1,#IE7D-#1E7-KC5#2,8#-#>-7HIB>-KC5#-H4-#152#P57-
8-3152#3-#7,2>,IH4-#I53I,>KC59#SE,#3C5#>7B4B6,AB-#-#>-7H6d-#1,#,L>,7B[3IB-29#3,8#-#
troca de informações, tampouco, em consequência, a mudança de comportamentos no 
2,3H15#1-#B3D,7<-RE1-#,#1-#I532D7EKC5#1,#E8-#IE6DE7-#1,#>75R,D5#,#1,#P578-KC59#>-7,I,#
contribuir, decisivamente, para esse desiderato – e isso apesar de se haver detectado 
354-2#8,D51565AB-2#1,#P578-KC5#$,8#=s#152#I-252+9#358,-1-8,3D,#-#P578-KC5#r#-KC5#
$%)@(_'/9#!::;+Q

No rescaldo do Programa Foral, foi apresentado o relatório de um estudo de ava-
6B-KC5#$.t]/)`#%)@(_'/`#%).^(_/9#!::c+9#35#SE-6#2C5#->7,2,3D-1-2#-6AE8-2#1-2#I53-
clusões e recomendações que sublinham a importância de modalidades de formação 
contextualizadas, em que as dimensões formais e não formais se combinam de modo 
P,IE315#$%).^(_/9#!::;+Q#)N#2C5#B1,3HMI-1-2#-6AE8-2#851-6B1-1,2#1,#P578-KC5#T>57-
D-157-2#1,#PEDE75U#,#1C5#,L,8>652#1,#>7XHI-2#->5B-1-2#T3E8-#7,6-KC5#P,IE31-#,3D7,#-#
P578-KC5#,#52#I53D,LD52#1,#D7-F-6d5U9#F,8#I585#1,#>7XHI-2#TF-2,-1-2#,8#7,1,2#D,77B-
D57B-B2U#SE,#>522BFB6BD-8#5H8BV-7#7,IE7252#,#>75854,7#-#T-7HIE6-KC5#,3D7,#-#P578-KC5#
,#>56NHI-2#B3D,A7-1-2#1,#B3D,74,3KC5U#$WENGER`#?I*&(?/''`#a.u*&(9#!::!9#>Q#;k+Q

.5#2,3H15#1,#8,6d57-7#-#,MIXIB-#1-#P578-KC59#52#-ED57,2#7,I58,31-8#-#-15KC5#
de modalidades de trabalho pedagógico que permitam superar o caráter escolarizado 
SE,#I53H3E-#-#158B3-7#-#5P,7D-#P578-H4-#>75M22B53-69#I58#-#>7,158B3j3IB-#1-#Id-8--
1-#T-KC5#1,#P578-KC5U9#B2D5#O9#-KW,2#SE,#1,I577,8#,8#2-6-9#>7,2,3IB-B29#5F,1,I,315#-#
E8-#6GABI-#1,#D7-328B22C5#1,#I53d,IB8,3D52#,8#E8-#7,6-KC5#,3D7,#>75P,2257vP578-157#
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,#P578-315#15#H>5#,8B2257#r#7,I,>D579#158B3-1-#>57#E8-#7,6-KC5#1,#T1,>,31[3IB-U9#
7,>751EVB315#5#>-7-1BA8-#,2I56-7#$n/0&a`#(&'/9# hhk+9#>51,315#2,7#,22-9#35#,3D,31,7#
1,#n5>,2#$ hhh+9#E8-#1-2#>7B3IB>-B2#I-E2-2#15#1,2I7O1BD5#,8#SE,#-#P578-KC5#>75M22B5-
nal se encontra no nosso país.

)22B89#.G45-9#%-F7BD5#,#%-3X7B5#$!::c+#7,I58,31-8#4B4-8,3D,#SE,#>75R,D52#1,#
formação visem a resolução de problemas concretos, e que possibilitem intervenções 
P578-H4-2#1,#1E7-KC5# 653A-9# B3D,A7-1-2#,# B3D,A7-157-29#SE,# B3I57>57,8#8,I-3B2852#
de regulação e de avaliação, prevendo e explicitando efeitos esperados ao nível organi-
V-IB53-6Q#&22,#H>5#1,#P578-KC5#B8>6BI-#-#I->-IB1-1,#1,#EH6BV-7#,#I58FB3-7#E8-#1B4,72B-
1-1,#1,#851-6B1-1,2#1,#D7-F-6d5#>,1-AGABI59#I532D7EB315#1B2>52BH452#1,#P578-KC5#,8#
que a dimensão da animação tem um papel estruturante e central.

*,22-#P578-9#E7A,#7,>,32-7#D51-#-#>75F6,8XHI-#1-#P578-KC59#>-7-#SE,#,22-#TP--
D-6B1-1,U#3C5#2,#>,7>,DE,#,#2,#,3I53D7,8#52#I-8B3d52#SE,#352#6,4,8#-#7,H7-7#D51-2#-2#
potencialidades que a formação encerra. Assim parece que, apesar do reconhecimento 
generalizado do papel importante que a formação desempenha no nível da qualidade 
152#2,74BK52#SE,#-#-18B3B2D7-KC5#>YF6BI-#5P,7,I,#,9#8-B2#,8#>-7HIE6-79#3-2#-ED-7SEB-2#
65I-B29#52#851,652#SE,#D[8#4B315#-#2,7#2,AEB152#3C5#7,2>531,8#b2#3,I,22B1-1,2#,#-52#
1,2-M52#SE,#d5R,#2,#I565I-8#-#,22,#H>5#1,#57A-3BV-KW,2Q

&8#8,-152#1,#!::=9#P5B#I53I6EN15#E8#,2DE159#B3D,A7-15#35#7,P,7B15#075A7-8-#
J/()n9#B3HDE6-15#(0,V%$,;<%&8,$M.-/,',&'!&80,"%)&1-$!.#%$!)&'!&T%$3,;<%&!&J'!"M?-

.,;<%&'!&=%2,)& %3/!#`".-,)&",&:'3-"-)#$,;<%&S%.,0&'%)&A*"-.B/-%)&'%&C,-D%&+E3!9,, 
35#SE-6#>-7HIB>-7-8#52#-ED57,2#35#SE-175#1,#E8-#I56-F57-KC5#,3D7,#-#)225IB-KC5#.--
IB53-6#1,#/MIB3-2#1,#075R,D5#$)./0+#,#-#\')*Q#&22,#,2DE159#IER-#8,D51565AB-#P5B#15#H>5#
B34,2HA-KC5<-KC59#1E75E#I,7I-#1,#E8#-359#,34564,E#52#2,B2#8E3BIN>B52#15#@-BL5#'j8,A-#
,#D,4,#I585#5FR,H452i#

$ +#,2D-FB6BV-7#E8#851,65#1,#,6-F57-KC5#>-7HIB>-1-#1,#>6-352#1B7,D57,2#1,#
P578-KC5`#$!+#B1,3HMI-7#354-2#I58>,D[3IB-2#>75M22B53-B2#3-#-18B3B2D7-KC5#
65I-6`#$"+#D,2D-7#851,652#B32HDEN152#1,#-4-6B-KC5#1,#I58>,D[3IB-2#35#I53D,LD5#
,2>,INMI5#1-#-18B3B2D7-KC5#65I-6`#$k+#,L>,7B8,3D-7#,2D7EDE7-2#1,#->5B5#I53-
2E6H45#,#1,#,34564B8,3D5#7,6-IB53-1-2#I58#-#P578-KC5`#,#$l+#B1,3HMI-7#35-
4-2#MAE7-2#>75M22B53-B2#3-#-18B3B2D7-KC5#65I-6#,#1,M3B7#5#7,2>,IH45#>,7M6#1,#
I58>,D[3IB-2U$?)*&_()`#J&((w/`#%(_a't]w/9#!::=9#>Q# <c+Q#

Trata-se de um dos poucos projetos que, como referido, se distanciaram da abor-
dagem 3,-")#$!,3#,P,H4-8,3D,#-15D-1-#3-SE,6,#>75A7-8-Q

)#>-7HIB>-KC5#152#-ED57,2#3,2D,#,2DE15#I532HDEBE#E8-#,L>,7B[3IB-#7BI-9#3-#8,1B1-#
,8#SE,#5#>75R,D59#I585#2,#,L>6BI-9#I53P753D5E#-#IE6DE7-#H>BI-8,3D,#FE75I7XHI-#,#dB,7-7-
SEBV-1-#1-#57A-3BV-KC5#8E3BIB>-6#I58#E8-#8,D51565AB-#-6D,73-H4-9#1,#P578-KC5<-KC59#3-#
6B3d-#1-2#>7,5IE>-KW,2#-IB8-#->7,2,3D-1-29#,#-#>-7H7#1-#SE-6#2,#P,V#-#7,Z,LC5#SE,#-A57-#
2,#->7,2,3D-9#2,315#-#I53I6E2C5#A,7-6#1E>6-i#>57#E8#6-159#I53M78-8<2,#,#B6E2D7-8<2,#52#
problemas referidos e corroborados pela literatura mencionada e, por outro, procura-se 
>7,IB2-7#-#>75F6,8XHI-#35#2,3H15#1,#57B,3D-7#>,2SEB2-2#2EF2,SE,3D,29#2,3159#-6BX29#5FR,-
H45#152#-ED57,2#7,4B2BD-7#5#I53D,LD5#,8#SE,#D,4,#6EA-7#5#,2DE159#-#M8#1,#-4-6B-7#52#>522N-
veis efeitos reais no médio prazo.
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4/0)"/+0/+ "!-/+56$)./$+0)+7/$8!23/

/#06-35#*B7,ID57#_3D,78E3BIB>-6#1,#J578-KC5#$0*_J+#O#E8#1B2>52BH45#,2D7-DOABI5#
1,#P578-KC5#1,#8O1B5v653A5#>7-V5#1,2,34564B15#35#SE-175#15#,2DE15#-3D,2#7,P,7B15Q#
Pretendeu-se fazer com que cada Câmara, suportada em uma lógica intermunicipal, as-
sumisse o seu processo de formação. O Plano Diretor é, sobretudo, um instrumento de 
-KC5#IE6DE7-6#SE,#>,78BD,#-#7,Z,LC5#I53RE3D-9#-#I7B-KC5#1,#7,1,2#1,#256B1-7B,1-1,#,8#
7,157#1,#M3-6B1-1,2#A,7-B2#1,#B3D,7,22,#I58E89#,#>x7#b#1B2>52BKC5#1,#D5152#E8#7,P,7,3-
IB-6#>-7H6d-15#SE-3D5#b2#>7B57B1-1,29#D573-315<2,#8-B2#E8#B32D7E8,3D5#1,#A,2DC5#15#
SE,#E8#B32D7E8,3D5#1,#A,2DC5#5>,7-IB53-6#$?&_e.).'9# hhh+Q#*,22-#P578-9#,L>7B8,#
uma vontade, uma visão e prioridades e traça linhas de força, não as traduzindo de for-
8-#5>,7-IB53-69#8-2#-3D,2#7,Z,H315#25F7,#5#1,2,34564B8,3D5#152#7,IE7252#dE8-352Q

.5#I53D,LD5#I53I7,D5#1-2#-ED-7SEB-2#,2DE1-1-29#5#0*_J#I532B2HE<2,#,8i

<#E8#I53RE3D5#1,#6B3d-2#57B,3D-157-2#1-#P578-KC5`
<#E8#851,659#I58>6,L59#1,#P578-KC5`#
<#E8-#2O7B,#1,#,L,8>652#1,#-KW,2#>-7-#2-H2P-V,7#-2#3,I,22B1-1,2#1,D,ID-1-2#-5#

longo do estudo. 

Referencial teórico do PDIF

/#0*_J#D,3D-#2,7#M,6#-#E8-#M6525M-#SE,#,3D,31,#-#P578-KC5#3C5#I585#E8#M8#,8#
2B#8,2859#8-2#I585#E8#>75I,225#B3-I-F-15#,#I53o3E5#,8#2EI,22B4-#7,P578E6-KC5#,#
,456EKC59#I58#5#B3DEBD5#1,#A-7-3H7#E8-#,MI-V#A,2DC5#,#1,2,34564B8,3D5#1,#I58>,D[3-
cias. A formação de hoje insere-se em um contexto em que se desenvolvem as Organiza-
KW,2#SE,#)>7,31,89#35#SE-6#-2#2BDE-KW,2#P578-H4-2#,2DC5#B3H8-8,3D,#6BA-1-2#I58#-2#
situações a resolver no momento, havendo uma ligação entre modos de aprendizagem 
,#85152#1,#57A-3BV-KC5#15#D7-F-6d5#$?&_e.).'9# hhh+Q#

&22,#H>5#1,#P578-KC59#SE,#B31BIB-#E8#>75I,225#1,#->7,31BV-A,8#1,#P578-#-H4-9#
aproxima-se da noção de ,.M%"&0!,$"-"9, vista como um mecanismo de aprendizagem, 
de formação ou como um processo de aprendizagem organizacional. Apesar de não ha-
4,7#E8-#2B8>6,2#1,M3BKC59#yEF,7<ag,77Bz#$!::!+#,3D,31,#SE,#O#>522N4,6#B1,3HMI-7#-6AE-
8-2#I-7-ID,7N2HI-2#15#I53I,BD5i#->7,31,7#P-V,315`#->7,31BV-A,8#,L>,7B,3IB-6`#7,Z,H7#
3-#>7XHI-`#,2D-7#7,I,>H45`#>-7H6d-7#B1,B-2`#I56-F57-KC5`#2B3,7AB-2`#->7,31,7#-#->7,31,7`#
->7,31BV-A,8#-5#653A5#1-#4B1-#,#->7,31BV-A,8#35#D7-F-6d5Q#&22,#H>5#1,#->7,31BV-A,8#
>57#8,B5#1-#-KC5#D573-<2,#>522N4,6#2,#-#>,225-#2,#D7-32P578-7#,8#E8#>7XHI5#7,Z,LB459#
ou seja, alguém que dialoga com a situação e aprende.

O ponto essencial do modelo de Organização que Aprende consiste em que todos 
52#I56-F57-157,2#1,#E8-#57A-3BV-KC5#2,#P578,8#1,3D75#1,#E8#I53D,LD5#57A-3BV-H45#
2B2D[8BI5#,# A65F-69# 35#SE-6# -# ,MIXIB-#57A-3BV-IB53-6# ,# -# ->7,31BV-A,8# B31B4B1E-6# 2C5#
consideradas fatores interdependentes. Os trabalhadores de uma cadeia de processos 
,2D-7C5#,8#E8-#2BDE-KC5#P578-H4-#2,#6d,2#P57,8#1-1-2#D-7,P-2#,LBA,3D,2#,#7,I,F,7,8#
->5B5#>-7-#7,Z,H7#I53H3E-8,3D,#25F7,#-2#8,28-29#I58#5#5FR,H45#1,#->7,31,7#I58#
,6-2Q#*,22-#P578-9#5#I53D,Y15#15#D7-F-6d5#I534,7D,<2,#,8#E8#I53D,Y15#P578-H459#,#5#
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D7-F-6d5#,#-#P578-KC5v->7,31BV-A,8#>-22-8#-#P578-7#>-7D,#1,#E8-#,2>B7-6#1,#8,6d5-
7B-2#I53o3E-29#,L,7I,315#E8#,P,BD5#SE,7#35#3N4,6#1,#I58>,D[3IB-2#DOI3BI-2#152#D7-F--
6d-157,2#B31B4B1E-B29#SE,7#25F7,#-#->7,31BV-A,8#I56,H4-#152#A7E>52#1,#D7-F-6d5#,#25F7,#
toda a organização.

A orientação da aprendizagem é de corresponsabilidade entre quem aprende e 
o próprio ambiente de trabalho. Enquanto que na organização especializante há clara 
1B2H3KC5#,3D7,#-KC5#$D7-F-6d5+#,#->7,31BV-A,89#-A57-#2,#,3D,31,#SE,#O#3-#>7XHI-#SE,#
2,#->7,31,#,#SE,#-#->7,31BV-A,8#1,#354-2#I58>,D[3IB-2#B3ZE,3IB-#-#-H4B1-1,#I53I7,D-#
1-#2BDE-KC5#1,#D7-F-6d5Q#_225#4,8#I565I-7#,8#I-E2-9#2,AE315#?5E7-#,#?5E7-#$!:: +9#-2#
P578-KW,2#I6X22BI-2#,2I56-7BV-1-2#1B7BAB1-2#->,3-2#b#I->-IBD-KC5#B31B4B1E-6Q#.,22,#85-
8,3D59#P-6-852#,8#B3D,74,3KW,2#P578-H4-2#SE,#>751EV-8#8E1-3K-2#35#3N4,6#57A-3B-
V-IB53-6Q#*,#P-D59#35#I-8>5#1-#P578-KC5#>75M22B53-6#I53o3E-9#-#D7-1BIB53-6#1BI5D58B-#
,3D7,# 6EA-7#1,#T->7,31,7U#,#1,#TP-V,7U9# I-7-ID,7N2HI5#15#8515#,2I56-79#O#I53D7-7B-1-#
>,6-#-7HIE6-KC5#,3D7,#>7XHI-2#1,#P578-KC5#I53o3E-9#57B,3D-1-29#25F7,DE159#>,65#B31B-
4N1E5#SE,#->7,31,#,#>,65#I53D,LD5#1,#D7-F-6d59#,6,#D-8FO8#P578-H459#>7G>7B5#1,#E8-#
Organização que Aprende.

)22B89#-#->7,31BV-A,8#4[<2,#P57D-6,IB1-#>,6-#5P,7D-#1,#->5B5#,#1,#P,,1F-Ig`#>,6-#
Dx3BI-#1-1-#b#7,Z,LC5`#>,6-#6BF,71-1,#1,#,L>,7B8,3D-KC5#>7G>7B-#,#1,#7,256EKC5#1,#>75-
blemas. Tal pode ser organizado por intermédio de reuniões de trabalho internas ou em 
grupos de avaliação de qualidade, nos quais os trabalhadores e os chefes discutem os 
problemas do dia a dia inerentes a uma tarefa, no intuito de resolvê-los e de introduzir 
melhoramentos.

/#-1E6D5#->7,31,3D,#1,4,7X#2,7#I53H3E-8,3D,#B3I,3H4-15#$D,315#-SEB#-2#Id,-
M-2#E8#>->,6#,22,3IB-6+#-#I565I-7#,8#>7XHI-#-2#2E-2#->7,31BV-A,32#1E7-3D,#-2#2BDE-KW,2#
de trabalho, em uma atmosfera organizacional na qual o erro e a experimentação a as 
sugestões propostas pelos colaboradores são entendidas como importantes instrumen-
tos para a aquisição de competências. Esse envolvimento por parte de todo o sistema 
I6B,3D,9#SE,#D7-1EV#E8-#-F571-A,8#P578-H4-#I,3D7-1-#35#I6B,3D,9#6,4-#-#SE,#,22,#2B2-
D,8-# 2,R-# I->-V#1,#1B-A352HI-7#3,I,22B1-1,29# ,9# ,8#E8#>75I,225#3,A5IB-15#35# 2,E#
interior, as prioridades e as modalidades de resposta a essas necessidades.

/#I53I,BD5#1,#I58>,D[3IB-#O#d5R,#I,3D7-6#3-#P578-KC5#,#35#D7-F-6d59#2EF2HDEB3-
15#5#1,#d-FB6BD-KC5#<#I53d,IB8,3D5#,2I56-7#<#2,315#1,#1B2H3AEB79#I585#1B8,32W,2#1-#
competência, entre #!$&.%3/!#`".-,#$2-F,7<I53d,IB8,3D59#2-F,7<P-V,7#,#2-F,7<2,7v,2D-7+#
,#2,7#I58>,D,3D,# $-AB7#I58#I58>,D[3IB-+#3E8#I53D,LD5#I53I7,D5`#,9#-B31-9#,3D7,#$!-
.*$)%), /$aM.,) e $!\!D-2-','!Q#{E,7#B225#1BV,7#SE,#E8-#>,225-9#,L,7I,315#PE3KC5#3E8-#
57A-3BV-KC59#3,I,22BD-9#>-7-#6X#15#I53d,IB8,3D5#DOI3BI5<IB,3oMI59#,L>,7B[3IB-#3-#2E-#->6B-
cação a problemas concretos de um dado contexto, capacidade de transferir para outros 
I53D,LD52#,9#-B31-9#I->-IB1-1,#1,#2,#B3D,A7-7#35#I56,H45#1-#57A-3BV-KC5#,#1,#A,7B7#-1,SE--
damente o seu relacionamento com os demais. Mais ainda: entendendo competência 
3C5#I585#E8#,2D-15#8-2#I585#E8#>75I,225#B3D,A7-15#$n&#@/'&(J9#!::c+#,34564,315#-#
pessoa, o seu grupo e o seu contexto, esse exercício das competências depende não só das 
qualidades e H,V-0-','!) pessoais, da capacidade de as recontextualizar ($!\!D-2-','! 
e #$,")I!$-V-0-','!+9#8-2#D-8FO8#1,#E8#I53D,LD5#P-457X4,6#b#2E-#,L>7,22C5#$$!.*$)%) 
e /,$M.-/,;<%+Q#057#5ED7-2#>-6-47-29#1,#3-1-#2,74,#D,7#I58>,D[3IB-2#2,#-#57A-3BV-KC59#
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para além da pessoa, não for capaz de mobilizá-las.

Estratégia do PDIF

/#>7B3IB>-6#5FR,IH45#15#0*_J#P5B#A-7-3H7#SE,9#1,#E8-#P578-#2E2D,3D-1-#$1,#8,-
6d57B-#I53o3E-+9#-2#%?#,#52#2,E2#I56-F57-157,2#>E1,22,8#8,6d57-7#-2#2E-2#I58>,D[3-
IB-2#$1,2,34564B8,3D5#57A-3BV-IB53-6#,#152# B31B4N1E52#,3SE-3D5#>,225-2+9#,6,4-315#-#
qualidade dos serviços prestados aos clientes, quer internos quer externos, na busca da 
excelência. 

/#0*_J#D7-K-15#->53D-4-#>-7-#SE,#I-1-#%?#,456EN22,#35#2,3H15#1,#E8-#/7A-3B-
zação que Aprende, isto é, incrementasse a sua capacidade de autoformação, tomasse 
-2#2BDE-KW,2#1,#D7-F-6d5#I585#5>57DE3B1-1,2#P578-H4-2#,#D573-22,#I-1-#I56-F57-157#
um /$%)*3-'%$#$>751ED57#,#I532E8B157+#1,#I53d,IB8,3D5Q#057#5ED75#6-159#>75>E3d-#52#
fundamentos para uma verdadeira cooperação Intermunicipal no nível da formação e 
P578-2#1,#A-7-3H7#-#2E-#2E2D,3D-FB6B1-1,#$%58E3B1-1,#@-BL5#'j8,A-#r#P-D57#_1,3H1--
1,+#-#>-7H7#1-#I7B-KC5#1,#8,I-3B2852#,#1,#>75I,2252#SE,#6,4-22,8#-2#%?#-#2,#D573--
rem, no seu conjunto, uma Comunidade Aprendente, em que as CM fossem parceiras, 
25F#E8-#6GABI-#I56-F57-H4-9#1,#>751EKC5#,#A,2DC5#I56,H4-#1,#I53d,IB8,3D5Q

&22,2#5FR,H4529#b#6EV#15#7,P,7,3IB-6#D,G7BI5#-15D-159#2E2IBD-8#-2#2,AEB3D,2#SE,2-
DW,29#b2#SE-B2#5#0*_J#>75IE75E#7,2>531,7i

{E-6#-#,2D7-DOAB-#1,#-6I-3I,#1-#P578-KC59#B2D5#O9#1,4,#-#P578-KC5#1B7BAB7<2,#->,-
nas aos conhecimentos técnicos ou deve abranger todas as dimensões da competência 
,9#2B8E6D-3,-8,3D,9#-2#I531BKW,2#57A-3BV-IB53-B2#>-7-#-#2E-#,L>7,22C5|#

{E-6#5#851,65#1,#P578-KC59#B2D5#O9#1,4,#-#P578-KC5#2,7#-1SEB7B1-#>57#>75I,2252#
1,# P578-KC5# D7-1BIB53-6# ,8# 2-6-#5E#1,4,#-3D,2#F-2,-7<2,#3E8#>75I,225# I53o3E5#1,#
P578-KC5#<#-KC5#35#I53D,LD5#1,#D7-F-6d5#,#-I58>-3d-315#52#>75I,2252#1-#57A-3BV-KC5|#

{E-B2#52#>75I,2252#,#1B2>52BH452#1,#P578-KC59#B2D5#O9#SE-B2#,2SE,8-2#,#P578-2#
1,#B3D,7-KC5#,#-I,225#-5#I53d,IB8,3D5#8,6d57#I577,2>531,8#b#,2D7-DOAB-#,#851,65#1,#
P578-KC5#,#-5#I53D,LD5#I53I7,D59#IE6DE7-6#,#DOI3BI5#1-2#-ED-7SEB-2#65I-B2|#{E-6#O#5#7BD85#
INI6BI5#8-B2#-1,SE-15#1,#PE3IB53-8,3D5#1,22,2#1B2>52BH452|#

Como deve ser monitorizada e avaliada a formação, isto é, como devem ser de-
M3B152#52#5FR,H452#,#B31BI-157,2#1-#P578-KC5#,#4,7BMI-152#,#->7,IB-152#>,652#B3D,7,2-
2-152|#

.5#I-25#1-2#-ED-7SEB-2#15#@-BL5#'j8,A-9#5#,2DE15#,P,DE-15#>,78BHE#7,2>531,79#
I58#,L,8>6529# b2# SE-D75# SE,2DW,2# I565I-1-2Q#*,22,#85159# P5B# >522N4,6# >7522,AEB79# -#
>-7H7#1,22,#,2DE159#I58#-2#2,AEB3D,2#B3BIB-H4-2i#-+#8,6d57-7#,#I58>6,D-7#5#0*_J#-#>-7H7#
1-#,L>,7B[3IB-#-1SEB7B1-2`#F+#1,2,3d-7#>6-352#,#1B2>52BH452#5>,7-IB53-B2#1,#P578-KC5`#
,#I+#1-7#B3NIB5#-#-KW,2#,#1B2>52BH452#I53I7,D52#1,#P578-KC5#7,6-H452#-52#I-252#D7-D-152Q

Modelo de intervenção e suas estruturas

/#851,65#1,#B3D,74,3KC5#>7,D,31,E#7,2>531,7#b2#SE,2DW,2#,2D7-DOABI-2#I565I-1-2Q#
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O PDIF assentou, como foi referido, na ideia de que a formação deve ser um processo 
-#2,7#->75>7B-15#>,6-2#>7G>7B-2#%?#>57#8,B5#152#2,E2#I56-F57-157,2Q#_225#2BA3BMI-#SE,#
a formação deve seguir uma lógica baseada na procura e não na oferta de planos de 
formação. 

0-7-#SE,#5#0*_J# P522,#1,2,34564B15#,#I565I-15#,8#>7XHI-9# P5B#3,I,22X7B-#E8-#
->52D-# B8>57D-3D,9#,8#3N4,6#>56NHI59#3-2#,2D7EDE7-2#SE,#5#2E>57D-89#358,-1-8,3D,#
os T%.*)&b$%*/, a Comunidade Intermunicipal de Animadores e a Comunidade Intermu-
3BIB>-6#1,#^7,-9#SE,#1,4,8#PE3IB53-7#,8#>6,359#I58#6,ABH8B1-1,9#SE,7#B3D,73-8,3D,9#
quer no nível intermunicipal. 

Os setores e departamentos das CM foram agrupados em quatro áreas, ultrapas-
2-315#-2#1BP,7,3K-2#152#7,2>,IH452#57A-35A7-8-2#,#RE3D-315#2,D57,2#-M32i# +#*,2,3456-
4B8,3D5#?E3BIB>-6`#!+#)18B3B2D7-KC5#e,7-69#JB3-3K-2#,#)22E3D52#}E7N1BI52`#"+#\7F-3B285#
,#06-3,-8,3D5`#k+#/F7-2Q#%d,M-2#,#SE-1752#DOI3BI52#1-2#SE-D75#X7,-2#1,M3B1-2#>-7HIB-
>-7-8#,8#5ED7-2#D-3D-2#I58E3B1-1,2#1,#>7XHI-9#B2D5#O9#RE3D-7-8<2,#,8#,3I53D752#B3-
D,78E3BIB>-B2#7,AE6-7,2#>-7-#1B2IEH7#52#-22E3D52#>7G>7B52#1,#I-1-#X7,-Q#057#5ED75#6-159#
>-7HIB>-7-8#D-8FO8#,8#E8#J5IE2#e75E>#1-#>7G>7B-#%?9#SE,#2,#7,E3BE#7,AE6-78,3D,#
>-7-#1B2IEH7#>75F6,8-2#D7-324,72-B29# B2D5#O9#I58E32#-#4X7B52#1,>-7D-8,3D52#-EDX7SEB-
I529#I53P578,#_6E2D7-KC5# Q

,"1%.$!23/+9+&+:%.$1.1$!%+0!+'/81-60!0)+!;$)-0)-.)
Fonte: autores

A animação foi efetuada por um ou mais animadores de cada CM, que dinami-
V-7-8#5#Je#7,2>,IH45#,#BAE-68,3D,#2,#,3I53D7-7-8#1,#P578-#7,AE6-79#P578-315#E8-#
I58E3B1-1,#1,#>7XHI-#1,#-3B8-157,29#3-#SE-6#P5B#1,F-H1-#-#-3B8-KC5#B3D,73-#,#B3D,7-
municipal.

Comunidade Aprendente
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Em suma, e pormenorizando, as estruturas centrais do modelo ensaiado no estu-
do foram as seguintes:

Animador: pessoa designada para promover a colaboração subjacente ao PDIF e 
suprir a falta de um responsável direto pela área de desenvolvimento, quer das compe-
D[3IB-2#>,225-B29#SE,7#I56,H4-29#1,3D75#1-2#%?Q#)#8B22C5#15#-3B8-157#O#A-7-3H7#SE,#
-# P578-KC5#2,R-#E8#>75I,225#I53o3E59#I56-F57-H45#,#>-7HIB>-159#>75854,315#E8-#
-D852P,7-#1,#8,6d57B-#I53o3E-Q

Focus Groups: reúnem pessoas com diferentes especialidades, mas com problemas 
comuns – lógica transversal intramunicipal. Cada CM deve manter um FG que funciona-
7X#I58#,6,8,3D529#>7,P,7,3IB-68,3D,#-DO# :#>-7HIB>-3D,29# 7,>7,2,3D-H452#1,# D51-2#-2#
2,KW,2v2,D57,2v1,>-7D-8,3D529#358,-1-8,3D,#35#3N4,6#1-2#Id,M-2#,#SE-1752#DOI3BI52Q

Comunidade de Animadoresi#I58E3B1-1,#1,#>7XHI-#1-#SE-6#P-V,8#>-7D,#52#-3B-
8-157,2#1,#I-1-#%?Q#057#I58E3B1-1,#1,#>7XHI-9#,3D,31,<2,#E8#A7E>5#-ED5<57A-3B-
V-15#1,#>,225-2#SE,#>-7H6d-8#-#>-BLC5#>57#E8-#-H4B1-1,#,#B3D,7-A,8#7,AE6-78,3D,#
>-7-#D75I-#1,#I53d,IB8,3D5#25F7,#-#>7XHI-#1,22-#-H4B1-1,#$WENGER`#?I*&(?/''`#
a.u*&(9#!::!+Q#.5#I-25#1-#I58E3B1-1,#1,#-3B8-157,29#-#>7XHI-#>-7H6d-1-#1BV#7,2>,BD5#
b#-3B8-KC5#1-#I58E3BI-KC5#,#152#>75I,2252#P578-H452#B3D,78E3BIB>-B2Q

Comunidades Intermunicipais de Áreai# 2C5#I58E3B1-1,2#1,#>7XHI-#1-2#SE-B2#
P-V,8#>-7D,#Id,M-2#,#SE-1752#DOI3BI52#1,#,2>,IB-6B1-1,2#B1[3HI-2#$8,28-#X7,-+9#8-2#
com problemas comuns, pertencentes a diferentes autarquias.

Embora concebido para os seis municípios do Baixo Tâmega e experimentado em 
cinco deles, o modelo pode ser aplicado a um maior número de CM, possivelmente no 
SE-175#1,#E8-#-7HIE6-KC5#7,AB53-6#8-B2#-6-7A-1-Q#m#B8>57D-3D,#2EF6B3d-7#SE,#-2#,2D7E-
DE7-2#SE,#2,#B31BI-8#D[8#E8#I-7XD,7#B3P578-6#,#,8B3,3D,8,3D,#I532E6H459#3C5#>5315#
em causa as estruturas hierárquicas e de responsabilidade da organização.

&22-2# ,2D7EDE7-2# 1,4,8# -7HIE6-7<2,# ,8# E8-# 6GABI-# B3D,71,>,31,3D,9# 5E# 2,R-9#
para que se consigam os melhores resultados, todas as estruturas devem funcionar com 
F-2,#3E8-#A7-31,#TIE8>6BIB1-1,U#,#1,# P578-#256B1X7B-9#,8#SE,# D5152#1,>,31,8#1,#
todos e, por outro lado, de forma sistémica: sendo um processo em constante reformu-
lação e avaliação, o seu funcionamento ajuda-o a fortalecer.

)#_6E2D7-KC5#!#>7,D,31,#852D7-7#5#I53RE3D5#15#851,65#>75>52D5#,#,L>,7B8,3D-15Q
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,"1%.$!23/+<+&+4/0)"/+0/+ 5,7
Fonte: autores
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 )$%;)'=#!+0/%+;!$='6;!-.)%

/2#>53D52#,22,3IB-B2#1-#4B2C5#152#>-7HIB>-3D,2#-SEB#I56BAB152#7,2E6D-8#1,#E8-#
6,BDE7-#2,6,H4-#,#D7-324,72-6#1-2#354,#3-77-H4-2#>,225-B2#7,I56dB1-2#3-#P-2,#M3-6#15#>75-
R,D59#,#1-2#SE-B2#2,#->7,2,3D-8#,LI,7D52#I58#5#5FR,IH45#1,#->7,,31,7#-#1B3j8BI-#15#
processo e elaborar algumas linhas de interrogação.

Inovação e mudança organizacional

/2#>-7HIB>-3D,2#->7,,31,7-8#5#5FR,H45#1,#B3D751EKC59#3-#IE6DE7-#P57D,8,3D,#
dB,7X7SEBI-#1,22-2# B32HDEBKW,29#1,#E8-#>,72>,IH4-#1,#>-7H6d-#d57BV53D-6#1,#I53d,IB-
8,3D59#SE,7#B3D,79#SE,7#B3D7-8E3BIB>-69#F,8#I585#5#4-657#,#-#3-DE7-6B1-1,#1,22-#>-7H6d-#
quando tornada possível.

Cooperação e transversalidade intramunicipal

)#I55>,7-KC5#,#-#D7-324,72-6B1-1,#B3D7-8E3BIB>-6#15#>75R,D5#>51,#2,7#4,7BMI-1-#-#
>-7H7#1,#I58,3DX7B52#1,#>-7HIB>-3D,2#15#>75R,D5#B32,7B152#35#7,6-DG7B5#M3-69#I585i#T~��#
>75R,D5#B8>57D-3D,#>-7-#-#%j8-7-#531,#D7-F-6d5#~��#>,6-#>522BFB6B1-1,#1,#~��#B3D,A7-7#
as várias unidades orgânicas da Câmara num mesmo projeto e num mesmo espaço de 
7,Z,LC5U#$%?#1,#?@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qll�+#,#SE,#T>,78BHE#~��#I58>754-7#SE,#
2,#-6I-3K-8#7,2E6D-152#8EBD5#8-B2#>75�IE52#15#SE,#SE-315#2,#D7-F-6d-#B31B4B1E-68,3-
D,U#$%?#1,#?@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qlc�+#Q#T)#1B2IE22C5#,7-#354-#>-7-#-#8-B57#>-7D,#
152#I56-F57-157,2U#$%?#1,#?@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qlk�+9#-#>75>G2BD5#1-#P-2,#B3BIB-6#
15#>75R,D5#,#1-#EH6BV-KC5#1-#/!$)/!.M2,&'%&.0-!"#!.

Cooperação inter-organizacional

(,P,7,<2,#SE,#T3C5#dX#2B2D,8-2#1,#I58E3BI-KC5#B3D,78E3BIB>-B2#B32D-6-152U#8-2#
SE,#52#,3I53D752# B3D,78E3BIB>-B2#35#j8FBD5#15#,2DE15#>,78BH7-8#TRE3D-7#,6,8,3D52#
152#1BP,7,3D,2#8E3BIN>B52#I58#,L>,7B[3IB-2#2B8B6-7,29#1,2-M52#I58E32#,#7,-6B1-1,2#57-
A-3BV-IB53-B2# 2,8,6d-3D,2U#>,65#SE,#T52#8E3BIN>B52#1,4B-8#I58E3BI-7#8-B2#,3D7,#2B9#
>5D,3IB-315#2B3,7AB-2#,#7,3D-FB6BV-315#,L>,7B[3IB-2U#$%?#1,#@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <
"Ql;�+Q#T&3I53D752#I585#,2D,2#1,4,7B-8#2,7#7,>,H152i#2,74,8#I585#1B4,7H8,3D59#8-2#
também como meio de conhecimento, contato e troca de experiências entre municí-
>B52U#$%?#1,#)9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qlh�+9#E8-#4,V#SE,#TP5B#E8#D,8>5#1,#7,E3BC5#,#
>-7H6d-#1,#B1,B-2#SE,#>57#4,V,2#>51,8#2,7#DC5#5E#8-B2#>75�IE52#SE,#5ED752#858,3D52#
1,#D7-328B22C5#1,#B3P578-KC5#5E#1,#P578-KC5#8-B2#P578-B2Q#~��#)>7,31B#,#$7,+->7,31B#
que é possível desenvolver as teias intermunicipais – principalmente dentro de serviços 

 #%53P578,#IBD-KC5#15#7,6-DG7B515#7,P,7B15#>75R,D59#>57#T%?#1,#?@U#,3D,31,<2,#I585#I58,3DX7B5#1,#E8#>-7HIB>-3D,#15# 
###>75R,D59#7,>7,2,3D-15#->,3-2#>,6-2#B3BIB-B2#15$2+#2,E$2+#>7B8,B75$2+#358,$2+9#3,2D,#I-259#T?@UQ
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2,8,6d-3D,2#r#,9#BAE-68,3D,#>751EH459#B3D7-8E3BIB>-B2#r#>7B3IB>-68,3D,#,3D7,#2,74BK52#
1BP,7,3D,2Q#)2#-H4B1-1,2#1,#A7E>5#>51,8#2,7#E8# P-IB6BD-157#>-7-#5#1,2,34564B8,3D5#
dessas redes que, por sua vez, aproximam as pessoas, diminuem os tempos de resolu-
KC5#1,#D-7,P-2#,#B1,3HMI-8#,#>,78BD,8#>-7H6d-7#,#-15>D-7#B3P578-KW,2#,#8OD5152#1,#
D7-F-6d5#8-B2#-1,SE-152#,#,MI-V,2U#$%?#1,#%@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qlh�+Q

Inovação no processo

)#8,D51565AB-#15#,2DE159#15#H>5#B34,2HA-KC5<-KC59#>,78BHE#SE,9#-6O8#15#1B-A-
3G2HI5#1,#3,I,22B1-1,2#1,# P578-KC5#>75>7B-8,3D,#1BD59#52#>-7HIB>-3D,2#,L>,7B,3IB-2-
2,89#SE,7#-#8,D51565AB-#1,#1B-A3G2HI5#SE,7#-6AE8-2#P578-2#1,#P578-KC5<-KC5#-6D,73--
H4-2#b#-KC5#P578-H4-#D7-1BIB53-69#5#SE,#2,#D7-1EVBE#,8#E8-#I58>7,,32C5#-5#8,285#
D,8>5#8-B2#-F7-3A,3D,#,#8-B2# B3DEBH4-#1-2#>75>52D-2#8,D5156GABI-2#15#,2DE159#358,--
1-8,3D,#,8#D,7852#15#>-7-1BA8-#1,#P578-KC5Q#&2D,#P-D5#O#I53M78-15#>,65#,6,4-15#
3Y8,75#1,#7,P,7[3IB-2#b#B354-KC5#35#>6-35#>75I,22E-6Q

#T)>7,31B#-#56d-7#-#P578-KC5#25F#E8-#>,72>,IH4-#1BP,7,3D,9#~��#-A57-#7,I53d,-
K5#SE,#-#P578-KC5#1,4,#2,7#,3I-7-1-#3E8#SE-175#1,#8E1-3K-#,8#SE,#-#,3H1-1,#2,#
7,4,R-#,#2,7#P,BD-#1,#4-7B-1N22B8-2#P578-2#~��Q#'7-D5E<2,#1,#E8#>75I,225#B354-157#1,#6,-
vantamento de necessidades de formação que conseguiu levar as pessoas a pensar nos 
>75F6,8-2#,8#2,3H15#6-D5U#$%?#1,#?@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qlc�+Q

/#>75I,225#,34564,E#E8-#T8,D51565AB-#SE,# B354-#,8#D,7852#1-2# D7-1BIB53-6-
8,3D,#->6BI-1-2#3-2#%j8-7-29#>,652#PE3IB53X7B52#,#Id,M-2Q#0,78BHE#-#7,Z,LC5v1B2IE22C5#
I53RE3D-#1,#>75F6,8-2#,#-#I532IB,3IB-6BV-KC5#25F7,#-#2E-#,LB2D[3IB-Q#aBA3BMI5E9#-B31-9#
SE,#E8-#256EKC5v2EA,2DC5#>-7-#E8#>51,#I532HDEB7#E8#>75F6,8-#>-7-#5ED75Q#0,78BHE9#
D-8FO89#5#7,I53d,IB8,3D5#152#-2>,ID52#>52BH452#152#2,74BK52#,#1-#I58E3BI-KC5#B3D,7-
3-Q#m#E8-#8,D51565AB-#D7-F-6d52-9#1,857-1-9#35#2,3H15#1,#SE,#>7,22E>W,#8E1-3K-#
1,#-HDE1,2#,#SE,9#>57# B2259#>7,22E>W,#E8#8-B57#-I58>-3d-8,3D5# DOI3BI5# B3BIB-6#35#
65I-6Q#/2#7,2E6D-152#2C5#>-7HIB>-152U9#57BAB3-315#T1,3D75#152#1B-A3G2HI52#7,-6BV-152#35#
8E3BIN>B59#E8#6,4-3D-8,3D5#8-B2#7,-6#,#M1,1BA35Q#)#1BMIE61-1,#,#-7D,#,2DC5#,8#1-7-
<6d,2#2,AEB8,3D5UQ#_AE-68,3D,9#TB1,3HMI-#52#-2>,ID52#>52BH452#SE,9#8EBD-2#4,V,29#2C5#
7,6,A-152#>-7-#2,AE315#5E#D,7I,B75#>6-35U#$%?#1,#%@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qc:�+Q#/2#
,3I53D752#T852D7-7-8#~��#SE,#O#,8#-8FB,3D,#>-7IB-68,3D,#B3P578-69#35#,3I53D75#I58#
colegas, que encontramos soluções para os problemas diários com que nos confronta-
852#35#1B-#-#1B-#~��#,#2,7852#p>75P,2257,2q#,#pI532E6D57,2q#E32#152#5ED752#$%?#1,#%@9#
7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qc �+Q#T'7-D5E<2,#1,#E8-#,L>,7B[3IB-#1,#D7-F-6d5#Y3BI-9#3-#SE-6#
D5152#52#,34564B152#>E1,7-89#>,6-#>7B8,B7-#4,V9#B3D,7-AB79#D75I-7#B8>7,22W,29#7,Z,IH7#,#
$-DO+#7B7#,8#I53RE3D5U#$%?#1,#?%9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qc"�+Q

?5H4-KC5#,#>-7HIB>-KC5

*5#>53D5#1,#4B2D-#1-#85H4-KC59#T-#P578-#,3I53D7-1-#>,6-#,SEB>-#>-7-#1B3-8BV-7#
5#>75I,225# ~��#852D75E#SE,#O#>522N4,6#,#,3I57-R-157# D7-F-6d-7,8<2,#-22E3D52# 2O7B52#
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I58#P,77-8,3D-2#,#>7XHI-2#1,2I53D7-N1-2Q#*,2-M-8#-#B8-AB3-KC5#1-2#>,225-29#2E2IBD-8#
B3D,7,22,#2E>6,8,3D-7#,#2E>,7-8#-#85H4-KC5#d-FBDE-6U#$%?#1,#?@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#
~ <"Qlc�+Q#/2#>-7HIB>-3D,2#352#I%.*)&9$%*/#2,3H7-8#D,7#TE8#>->,6#7,Z,LB45#B8>57D-3-
D,#35#>6-3,-8,3D5#,2D7-DOABI5#1-#P578-KC5U9#2,315#7,6,4-3D,#-#T5>57DE3B1-1,#1-1-#-#
I56-F57-157,2#1,#>-7H6d-7#,#1,#,L>7,22-7#5>B3BW,2#,#4B2W,2#-I,7I-#1-#57A-3BV-KC59#F,8#
como a possibilidade de concertar estratégias para a organização” (CM de B, relatório 
15#>75R,D5#~ <"Qlc�+Q

56>'1"0!0)%+)+"686.!2?)%

_34,2H8,3D5#D,8>57-6

O estudo, pela sua novidade e pelos processos abertos introduzidos, impôs a ne-
I,22B1-1,#1,#25IB-6BV-7#8,D51565AB-29#-7HIE6-7#,L>,ID-H4-2#1,#1BP,7,3D,2#A7-E2#,#57B,3-
D-KW,29#I58>-HFB6BV-7#-A,31-2#,#>-7H6d-7#7,>57DG7B52#I53I,>DE-B2#,#6B3AE-A,329#5#SE,#
2,#D7-1EVBE#3E8#B8>57D-3D,#B34,2H8,3D5#1,#D,8>5i#T-#I7B-KC5#1,#D,8>5#2E>6,8,3D-7#
>-7-#1B3-8BV-7#A7E>52#1,#1,F-D,#3-2#%j8-7-2#?E3BIB>-B2#>51,#2,7#E8#152#1,2-M52U#
$%?#1,#%@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qc �+Q

(,Z,LB4B1-1,

/2#>-7HIB>-3D,2# 7,P,7,7B7-8#-#1BMIE61-1,#,8# D7-1EVB7# -2#>7,5IE>-KW,2#1,D,I-
tadas em propostas de formação que não sejam orientadas para aspectos meramente 
5>,7-H4529#3-# 6B3d-#15#SE,#P5B#7,P,7B15#3-# B3D751EKC5i#TB3I->-IB1-1,#>-7-# B1,3HMI-7-
852#3,I,22B1-1,2#1,#P578-KC5v-KC5U#2,315#->,3-2#TB1,3HMI-1-2#3,I,22B1-1,2#1,#P57-
8-KC5#DOI3BI-U9#8-2#T>,71,315<2,9#,8#>-7D,9#-#4B2C5#1-#B32HDEBKC5U#$%?#1,#?@9#7,6-DG-
7B5#15#>75R,D5#~ <"Qlc�+Q

&2D7EDE7-#dB,7X7SEBI-#,#FE75I7XHI-

057#E8#6-159#7,AB2D-7-8#-#1BMIE61-1,#1,#,34564,7#52#1B7BA,3D,2#8XLB852#1-#-E-
D-7SEB-#$5#T,L,IEH45U+i#T~��#,7-#3,I,22X7B5#B7#P-V,315#5#>53D5#1,#2BDE-KC5#-5#,L,IEH45#
~��Q#&L>6BI-7#-#8,D51565AB-#~��#SE,#2,#D7-D-4-#1,#E8-#p354-#P578-q#1,#>-7HIB>-KC59#3C5#
,8#E25#3-#,3H1-1,9#8-2#SE,#1,4,7B-#2,7#,3D,31B1-#I585#E8-#>-7HIB>-KC5#I532D7EH4-#
para a melhoria dos serviços de cada secção, e não de outra forma” (CM de MB, relatório 
15#>75R,D5#~ <"Qlk�+Q#057#5ED75#6-159#5#P-D57#P-457X4,6#15#,34564B8,3D5#1-#Id,M-#B3D,7-
8O1B-i# T,34564[3IB-9# ,2I6-7,IB8,3D59# I58E3BI-KC59# B3D,7,22,# 1-# Id,M-# 2C5# >-6-47-2-
<Id-4,#>-7-#5#2EI,225U#$%?#1,#?@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qll�+Q

)#>75>G2BD5#152#,3I53D752#B3D,78E3BIB>-B29#T&2D,#,2>N7BD5#P57D,9#I58F-H45#,#-DO#
I58>,HH459#1,#E3B7#,2P57K52#>-7-#2E>,7-7,8#6B8BD-KW,2#B31B4B1E-B2#>-7,I,9#>57#4,V,29#
estar ausente da função pública mas foi, no entanto, visivelmente manifestado nessa 
8-3dCU#$%?#1,#@9#7,6-DG7B5#15#>75R,D5#~ <"Qc:�+Q
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Conclusões

O modelo de formação descrito enquadra-se em um paradigma de formação-ação 
que, como se viu, se situa fora da abordagem 3,-")#$!,3 da formação no contexto 
-EDX7SEBI5Q#/2# D,2D,8E3d52# 5FH152#852D7-8#5F2DXIE652# ,# 4B7DE1,2# B3,7,3D,2# -# ,22-#
-F571-A,8Q#*5# 6-15#1-2# 4B7DE1,2# RX# 7,P,7B1-29# 2C5#1,# 2-6B,3D-7i# -# -1,SE-KC5#b2# 7,-B2#
3,I,22B1-1,2#1,#I53d,IB8,3D59#25F#E8-#>,72>,IH4-#1B3j8BI-#,#2B2DO8BI-9#5#I53D756,#
15#>75I,225#>,652# 2ER,BD52# ,34564B152# ,#5#1,2,34564B8,3D5#1,#>7XHI-2# ,# IE6DE7-2#1,#
D7-F-6d5#,8#7,1,Q#*5#6-15#152#5F2DXIE6529#1,2D-I-8<2,i#5#B34,2H8,3D5#D,8>57-6#7,SE,-
rido, todavia compensado pelos baixos custos de aquisição de serviços, a necessidade de 
->5B5#,2>,IB-6BV-15#>-7-#-#1B3-8BV-KC5#15#>75I,225#,#1-#D7-1EKC5#152#1B-A3G2HI52#,8#
-KW,2#>7XHI-2#,#-B31-#-#P-6D-#1,#2,32BFB6B1-1,#,#->5B5#>57#>-7D,#15#D5>5#1-2#dB,7-7SEB-29#
por vezes traduzidos em uma separação entre as lideranças técnicas e as lideranças po-
6NHI-2Q

O estudo sugere que as autarquias, que têm já experiência de gestão comum em 
outros domínios mais tangíveis, como é o caso dos resíduos sólidos e da água, ainda não 
,3I-7-8#5#I53d,IB8,3D5#I585#E8#7,IE725#>-7H6dX4,6#,8#E8-#>,72>,IH4-#15#G"%F0!'9! 
,)&,&.%33%")9# P-D5# D-3D5#8-B2# 7,6,4-3D,#SE-3D5#5#I53d,IB8,3D5#3C5#O#E8#T7,IE725#
2EF2D7-H45U#$HESS`#OSTROM9#!::;+Q

Outro problema que pode ser encontrado no estudo é o da transição de estru-
turas e culturas organizacionais, ou da inovação organizacional, no contexto das autar-
SEB-2Q#051,#1BV,7<2,#SE,#,22,#H>5#1,#>75R,D5#O#-B31-#E8-#T354B1-1,U9#35#2,3H15#1,#SE,#
I532HDEBE#E8-#SE,F7-#65I-6BV-1-#3-#75H3-#15#>-7-1BA8-#158B3-3D,#1-#57A-3BV-KC5#,#
da gestão do conhecimento nas autarquias, e que, para se generalizar, teria ainda de 
I532HDEB7#T3BId52U9#B2D5#O9#7,1,2#25IB5DOI3BI-2#1,#,L>,7B8,3D-KC5#,#1,#>-7H6d-#1,#I5-
3d,IB8,3D5#DXIBD5#$I->BD-6#25IB-6+#-3D,2#1,#2,#I534,7D,7#,8#T7,AB8,U#,9#M3-68,3D,9#,8#
T>-B2-A,8U#158B3-3D,9#2,AE315#@7E357B#!#&,0W#$!::=+Q#&22-#2,7X9#>574,3DE7-9#E8-#6B3d-#
de pesquisa prioritária para a compreensão dos obstáculos a enfrentar, nas organizações 
autárquicas, na adoção do conhecimento como bem comum.
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