Competéncias para o Futuro do Emprego

Avaliar Competéncias Transversais atraves de Mini-Entrevistas Multiplas

*————————————————————————————————————————————————————————————————————.

Objectivos

O projeto S4F - Competéncias de Futuro? O Valor e a Eficacia de um Ensino Superior
Baseado em Competéncias (PTDC/CED-EDG /29726 /2017) promoveu a criagao de uma

plataforma multidisciplinar de investigadores com quatro grandes objetivos:

1) criar um quadro conceptual de identificacao e interpretacao das necessidades de

competéncias transversais associadas a transformacao do emprego jovem e

qualificado;

2) testar e desenvolver ferramentas analiticas e experimentais capazes de estimar os
niveis dessas mesmas competéncias junto deste publico-alvo e comparar esses
estimacoes com medidas aproximadas, comumente utilizadas, dessas competéncias;

3) estimar o valor destas competéncias em termos de resultados de empregabilidade e
de carreira (salarios e natureza do ajustamento entre emprego e qualificagdes);

4) avaliar e discutir em que medida a organizacao do sistema de ensino superior

promove a acumulacao deste tipo de competéncias e as implicacoes da transicao

para um modelo de organizacao baseado em competéncias.

Quadro Conceptual

As mudancas na procura de emprego qualificado e
as tendéncias
promovidas por mudancas a quatro grandes niveis:
o progresso tecnolodgico, as consequéncias ao nivel
dos modelos de organizacao de empresas e outras
organizacoes, as mudanc¢as nos ambientes de
mercado e mudancas sociais mais amplas como as
associadas ao envelhecimento e a digitalizacao
progressiva da vida social.

implicam mudancas na procura de competéncias.

Tecnologia

para o futuro proximo sao

Estas mudancas

Sociedade

Aceleradores

Resolver Problemas

Processo de identificacao, descoberta ou criagao
de estratégias para lidar com um problema que
implica a andlise da situag@o-problema, da
informacgao disponivel e das alternativas de
resposta para uma tomada de deciséo.

Gerar novidades

Criagdo de novos produtos, novas ideias ou

abordagens.

Recetividade a
Diferenca e a Mudanca

Recetividade aos outros e a novas informacgoes,

ideias e experiéncias.

Aprender a aprender

Capacidade para gerir as proprias experiéncias
de aprendizagem e de progressao na carreira
através da implementacdo de um plano de agéo
e da gestdo do tempo e da informacao
disponivel.

Demonstrar uma
atitude profissional

Uma atitude profissional implica a demonstragao
de autonomia no contexto de trabalho, bem

como capacidade de iniciativa e de resiliéncia.

Trabalhar em equipa

Trabalho com outras pessoas com vista a atingir
um objetivo comum, onde cada elemento do

grupo assume papeéis e fungoes distintas

Comunicar eficazmente

Capacidade para receber e transmitir informagao

de forma eficaz, considerando diferentes

perspetivas, reconhecendo o impacto do

significado da mensagem e adaptando o meio e
a forma de comunicar ao contexto e ao publico-

alvo.

Liderar

Capacidade de influenciar os outros e os

persuadir a atingir determinadas metas.

Demonstrar orientacao
para o mercado

Compreensao do cliente, da organizagao e ’ ’

do contexto de negécio ou drea de trabalho

mais alargados.

Equipa

*—————————————————*

A equipa do projeto retne investigadores integrados e colaboradores de varias instituicoes (UA - Universidade de
Aveiro, UM - Universidade do Minho, UP - Universidade do Porto, UPRT - Universidade Portucalense, UL -

Universidade Lus6fona) e varios centros de investigacgao.

Coordenacao: Hugo Figueiredo (UA, CIPES), Maria Joao Pires da Rosa (UA, CIPES), Sandra Santos (UM, CIPES, EPsi),
Manuel Joao Costa (UM, ICVS).

Investigadores: Alberto Amaral (UP, CIPES), Ana Beatriz Rocha (UA, CIPES), Anabela Carneiro (UP, FEP, CEF-UP),
Carla Freire (UM, EEG), Carla Sa (UM, EEG, NIPE, CIPES), Cristina Sin (UL, CeiED), Inés Moreira (UM, ICVS), Iris
Barbosa (UM, EEG), Joao Cerejeira (UM, EEG, NIPE), José Veronico (UP, FEP, CEF-UP), Margarida Lucas (UA,
CIDTFF), Marlene Amorim (UA, GOVCOPP), Marta Ferreira Dias (UA, GOVCOPP), Rui Amaral Mendes (Case Western
Reserve University), Sonia Cardoso (UL, CeiED).

Investigadores Convidados: Ana Dias (UA, GOVCOPP), Ana Raquel Xambre (UA, GOVCOPP), Ricardo Biscaia (UP,

CIPES), Teresa Carvalho (UA, CIPES), Silvia Monteiro (UM), Sofia Brickmann (UA)

Organizacoes

Aceleradores

Competéncias Técnicas

Conhecimento Especizlizada

Mercados

Estacoes de Medicao

Estacao 1 - Dirigente da Associagao

Imagine que no proximo ano letivo ¢ eleito/a para a direcao da associacao de
estudantes da universidade que frequenta. Nesse ambito é chamado/a a apoiar a
Reitoria da universidade no desenvolvimento de uma estratégia de acao no campus para
ir ao encontro dos objetivos de desenvolvimento sustentavel definidos pela ONU,
representados na figura abaixo.

E-The solicitado que escolha trés objetivos e que:

1. Explique o plano de acgao para cada objetivo com um impacto visivel ainda durante o
mandato da dire¢ao.

2. Refira as prioridades, os recursos humanos e materiais que mobilizaria.

3. Antecipe potenciais obstaculos e proponha formas de os superar.

4. Explique como poderia verificar se o seu plano de acao estaria a ser bem sucedido.
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Estacao 2 - Um Futuro Promissor
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Imagine que concluiu recentemente o seu mestrado. Enviou o seu curriculo para uma
empresa de recrutamento e foi chamado/a para entrevista para avaliarem os seus
interesses profissionais e analisarem potenciais empregadores. Nesta entrevista devera
indicar qual é o emprego que gostaria de vir a ter e por que razao considera ter o perfil
ideal para o mesmo. Deve referir-se a forma como esse emprego vai ao encontro dos
seus objetivos pessoais e profissionais a curto e a longo prazo, assim como a forma
como planeia atingir esses objetivos e desenvolver a sua carreira profissional.
Encontrara na sala o/a colaborador/a da empresa de recrutamento que o/a
entrevistara.

Estacao 3 - Apresentacao Supreendente

Imagine que tera de substituir um colega seu, que trabalha no departamento comercial
de uma empresa inovadora, e que tera de realizar uma apresentaciao através de
videoconferéncia. O seu objetivo sera mostrar perante o diretor comercial da empresa,
a partir de oito imagens que o seu colega selecionou, qual seria a estratégia comercial
da empresa para atrair os consumidores com mais de 65 anos a adquirir um
determinado produto. Dentro de momentos o/a avaliador/a dara inicio a apresentagao.

Encontrara no primeiro diapositivo o produto em comercializacao e nos seguintes as
imagens abaixo. No canto inferior direito do seu ecra podera pré-visualizar a imagem
seguinte. Cada imagem estara visivel durante 1 minuto. Findo esse tempo, passara
automaticamente para a imagem seguinte.

The shape of Rappiness
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Estacao 4 - Entrevista de Sonho
A agéncia de recrutamento, para a qual enviou o seu curriculo quando terminou o
mestrado, encontrou uma potencial empresa de topo na sua area de formacio que
podera estar interessada no seu perfil. Foi agora chamada(o) para uma entrevista para
que sejam avaliadas, de forma mais detalhada, as suas competéncias e a adequagiao do
seu perfil 2 empresa. Trata-se de uma oportunidade Gnica para a sua carreira. Na sala
encontrara o diretor de recursos humanos da empresa em questao.

Estacao 5 - So falta uma
Vai realizar uma atividade com mais trés participantes. Cada participante recebera, de
seguida, pelo “bate-papo” / “chat”, seis figuras que integram um conjunto de 25 figuras.
Tem dois minutos para avaliar essas figuras de forma individual. De seguida, a tarefa da
equipa ¢ descobrir a figura em falta no conjunto. Para concretizar a tarefa poderdo
apenas comunicar uns com os outros, nunca podendo projetar as figuras que vos foram
atribuidas.
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Estagao 6 — Cultura € Negocio

Uma empresa municipal de uma zona urbana pretende criar um percurso cultural pelos
espagos e equipamentos do municipio de Coimbra. Tratar-se-a de um servico destinado
a criangas entre os 8 e os 12 anos, com a duracao maxima de um dia, com o objetivo de
criar uma experiéncia positiva e gerar o maximo lucro possivel, mas sem deixar de lado
as criangas de familias carenciadas.

Imaginando que faz parte da equipa do servi¢o de Educacao e Cultura da empresa, deve
criar uma proposta de percurso e debaté-la com outros membros da equipa que
encontrara na sala, tentando chegar a um consenso. Poderao consultar o mapa abaixo
e/ou outras fontes de informacao. Terao 10 minutos para organizar a proposta e 2
minutos para a comunicar ao diretor da empresa.

.

AR

| @ X
il 52 NGe

@ |
® @

Portugal dos Pequenitos
. Mosteiro de Santa Clara-a-Velha
. Ponte Pedro e Inés
. Parque Mondego
. Praca do Comércio
. Igreja de Sao Tiago

Igreja de Santa Cruz
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. Rua Sofia

@ v 9. Sé Velha
% 10. Reitoria da Universidade de Coimbra

1. Biblioteca Joanina
12. Museu Nacional Machado de Castro
@\ 13. Sé Nova
Q. : 14. Jardim da Av. Sa da Bandeira

15. Jardim da Sereia
16. Jardim Botanico

i. Posto de turismo

Competéncias Detalhadas

Competéncias Digitais:

Acesso a informacdo digital e compreensiao do conteddo,

comunicacao e colaboracao em ambientes digitais, criacdo de
contelddos digitais, implementacao de medidas de seguranca digital e

resclucdo de problemas com recurso as tecnologias.

Plataforma Digital: c-futuro.org
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Literacia e Comunicacao:

Descodificacao, compreensao, criacao e comunicacao de informacoes

ou opinides nas modalidades oral e escrita de forma a atingir objetivos

especificos e usufruir de diferentes oportunidades de aprendizagem.

Competéncias Basicas: as novas literacias

Competéncias STEM

Compreensao de principios cientificos, tecnologicos e matematicos e
a sua utilizacao para a analise critica da informacao disponivel e o
levantamento de hipoteses com vista a resolucao de problemas
praticos cormplexos.

Linguas e culturas:

Aprendizagem de novas linguas e comunicacao nas modalidades oral

e escrita (conversacao, compreensao do que é lido e escrito, escrita) em

mais do gque uma lingua fundamentais para a formacao ao longo da

vida.

EQUIPA

Lz

NOTICIAS Sue

RESULTADOS RECURSOS CONTACTOS

do Emprego

Sabe mais
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Ao digitalizar, aproximar, automatizar e substituir a
dimensao de rotina, a tecnologia complementa as
qualificacoes técnicas e promove a necessidade de novas
literacias. Promove a propria dimensao humana e social.
As

novas competéncias basicas atuam, de forma

do de

aprendizagem de novos especializacoes técnicas e de

transversal, como facilitadoras processo

forma complementar com capacidades de raciocinio
(verbal, numérico, abstrato, mecanico, especial). Mas
promove também a procura por um conjunto de outras
competéncias transversais, de natureza cognitiva, social,
intrapessoal e de interacao com contextos organizacionais
e de mercado que atuam como auténticos aceleradores

dos processos de aprendizagem.
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Trabalho de Campo: Mini-Entrevistas Multiplas Digitais

Devido a pandemia COVID-19, o projeto readaptou as MEM para um formato digital para possibilitar a sua implementacao. O trabalho de campo envolveu:

« pedido de parecer as comissoes de ética da UA, UM, UP ’
« criacgao, selecao e adaptacao de seis estacoes de avaliacao
« preparacgao de material de divulgacao e recrutamento ’
+ sessOes de recrutamento junto de 15 diretores de cursos de mestrado

das 3 universidades ’

« preparagao e formacao dos avaliadores (24)

4 gestores
24 avaliadores
2 personagens simuladas

sessoes de formacao

132 participantes
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o um avaliador/a em todas as salas
v e entrevistadores ou observadores (com
camara desligada);
Percurso Académico o um desafio, entrevista ou dilema, a
respa lr'lljl," I
Percepgoes o interaccao com : avaliador {entrevistas),
personagens (se houver) OU outros
participantes {estacoes colelivas)
# tempo cronometrado

Resultados Parciais

3

criacao de plataforma informatica de gestao de contactos com

participante avaliadores do estudo

definicao e implementacao de politicas de privacidade de dados

pessoais

recolha de dados dos participantes para estudo de validade

desenvolvimento e aplicacao de questionario avaliacao de

percecoes
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Avaliacao @

« 39 sessoes de avaliagao (132 participantes)
« criacao de repositorio de videos e sessoes de avaliacao assincrona dos
participantes.

envio de relatorios personalizados de avaliacao de competéncias

transversais a todos os participantes.

Feedback
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Depois do

Tempo de

resposta

Como funciona o tempo nas MEM?

> o min e preparacao antes da F ostacs

rachncinio. Em caso de dovida, colsca guesiies

B min {12 minutos e estacao b - coletival

3 muim dle imtervals (permanecs ma mesme sala 2o
(M ileslicf-wr, w Liver de & jrary uima I"\-||_HI,|'.-II-I il ]

2 midm para perceher o qoe & pedido e esabelecer o teu

Regras...

* Sozinhos durante o processo de avaliagao

* Telemdveis em siléncio e afastados

% Sem interrupcdes durante as MEM

*  MN3o podem tirar notas durante as MEM

* Mao podem pedir feedback dos resultados no

dia da avaliacio
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Competéncias Estagdes ~ i~
Descriio das Competéncias Desajustamento entre Percepcoes e Medicoes de Area de Ensi Género
Dimensdes | Competéncias i éncias cificas rea E n s “ u
mpe globais Compete espe 1| 2| 3| 4| 5| 6 e
: Competéncias Transversais
Pensamento critico Processo pelo qual alguém tenta identificar, descobrir ou inventar estratégias eficazes ou adaptativas para lidar com problemas da vida cotidiana
(D¢ Zurilla & Goldfried, 1971) e formular respostas e solugdes apos analisar e avaliar situactes, ideias e informacdes (World Economic Forum, 2015). I . . . d
Resolugdo de problemas — - ” . - — - : : — B score-estimacic % percengio correta % [l sub-estimagio % Design Blﬂe“gﬂnharlﬂs B Percepgies M Awelisgso Bxterns
Tomada de decisio Envolve a geracio ea andlise de diferentes soluctes possiveis e a ponderacdo dos seus custos e beneficios, bem como o seu impacto estratégico I 10
(Omellas, Stalbrandt, & Falkner, 2017; Savaneviciene, Rutelione, & Ciutiene, 2014). - 2
Cognitiva Criatividade Um processo, atributo ou habilidade através do qual uma pessoa, por sua propria agéncia e moldada tanto por condiges antecedent es (sociais, I _ . :
culturais, educacionais, ambientais, ete.) e caracteristicas pessoais (bioldgicas ou psicologicas), gera ideias, produtos, processos ou I ﬁ RE'EﬂhI'E'r Prﬂhl 2mas o= .
procedimentos que sio variacies novas e adigbes valiosas s pré-existentes (Fischer, Oget, & Cavalluce, 2006; McIntyre, Fulton, Paton, Kerrigan, g
Geracio de novidade & Meany, 2018). I -
Inovacio O processo de inventar e aplicar uma nova ideia que implica a antecipaciio de novas possibilidades e a criacio de novos empreendimentos, I N _ -
mercados ou produtos para lidar com diferentes incidentes criticos, problemas ou tarefas (Cerinsek & Dolinsel, 2009). I ‘@' Gerar Novidades _ -
Sensibilidade cultural Consciéncia sobre a forma como as pessoas de diferentes culturas e grupos societais pensam ou se comportam e a adocio de uma atitude I [=] _ .
Recetividade 4 diferenca positiva e de mente aberta em relaco a essas diferencas (Comissio Europeia, 2018). - )
& & mudanca ’ o ) ) . o - : ) - I O _ " PROB NOV MUD AA AT OM C T L T OPADE MOV MUD A AT OM C T
. Adaptabilidade 4 capacidade de alterar comportamentos, ajustar planos e métodos, mudar opinides ou redefinir metas para lidar com novas informacgtes e . . .
atender &s exigéncias do ambiente, eventos ou novas situacies (Pulakos, Arad, Donovan, & Plamondon, 2000; World Economic Forum, 2015). I P’ RE‘CE'PtI Wi dad eaM Uda n";a _
Definicdo de objetivos A capacidade de definir metas individuais para alcancar o sucesso pessoal, o que influencia a eficicia do desempenho organizacional, e I -
identificar um conjunto de tarefas a serem realizadas para alcancar o sucesso no trabalho (Tett, Guterman, Bleier, & Murphy, 2000). I b _ P‘si:nlng ia Ciéncias, Matematica e Co mputa ;,ﬁo
Gestio de tempo e informacio A capa-:ldade de |mni|:-:||'i_zar.0 des.empenho pessc:-a.l e aI-_:'car IEC.I.II'SOS -:'_:gnitimse gel'e?ciar o I:empo_par_a fazer mfelh-.turia_s. ou coTTigir alguma} I 0 @ C AP render 3 A,prE nder _ 10 : PROB NOVEL CHANGE LEARN ATIT MARKET COM TEAM LIDER
deficiéncias (Forum Econbmico Mundial, 2016). Estd subjacente 4 capacidade de planear com antecedéncia e antecipar o resultado de uma acéo - B _ H
especifica (Mational Research Council, 2012). I -
Antoconhecimento Confiar na capacidade pessoal de gerar valor para os outros, aproveitar a0 maximo as forgas e compensar as fraquezas pessoais, unindo-se a I _
Aprender a aprender outras pessoas e desenvolvendo ainda mais as forgas pessoais® (Bacigalupo, Kampylis, Punie e Van den Brande, 2016) Atitude Profissional _ g
I ssoal 4
e Gestdo de carreira Compromisso com o objetivo individual de progredir na carreira (Ellemers, de Gilder, & van den Heuvel, 1998). Implica a) otimizar as perspetivas I _ Q
de carreim, estabelecendo metas para promover interesses pessoais de carreira e antecipando futuras oportunidades de negbcios e mudancas I 25 . B Dercec . B ‘veliacio Externa
de vida; b) planear o desenvolvimento da carreira para satisfazer as necessidades e interesses pessoais, o que envolve conhecer as proprias I _ ' SeEEEE (RIBEED mRRmE
necessidades pessoais, 0 interesse em aprender com as experiéncias dos outros e a antecipacio de mudancas futuras e preparacio para futuras : = _ &
oportunidades de trabalho; c) envolver-se em oportunidades de desenvolvimento pessoal para atualizar as suas proprias competéncias, e;d) Orienta ¢a0 para o Mercado o= S e . - i — . - . -
equilibrar a esfera pessoal e profissional (Ball, 1997). I _ PROB NI UD  AA A el - L PR WO MDA oM T
Autonomia As pessoas autinomas sio intrinsecamente motivadas, assumem que controlam a sua tomada de decisio, assumem a responsabilidade pelos I _ 5
resultados das suas acoes e tém confianca em si mesmas (Bandura, 1990; Deci & Ryan, 1985; Standage, Duda, & Ntoumanis, 2005). I Eﬁ-e:tive cnmm un i:atiﬂ n _ ] )
Atitude profissional Iniciativa Capacidade para iniciar e realizar uma nova tarefa ou atingir um objetivo de forma pré-ativa (Frese & Fay, 2001; Forum Econdmico Mundial, I — Economia e Gestao
positiva 2015). &
Resiliéncia A capacidade de se adaptar de forma positiva e crescer com experiéncias adversas, permitindo melhorar a capacidade de enfrentar desafios I . _ N .
! o8 Trabalho de Equipa [ m  ercengdes
: & m Avaliacio Externa : 2
Colaboragdo A capacidade de se envolver ativa € mutuamente com outras pessoas em atividades conjuntas destinadas a alcancar objetivos comuns (Bedwell et I _
al., 2012) ﬂ}i Lideranca :
Trabalho em equipa I
" Resolucdo de conflitos A capacidade de gerir conflitos entre os membros da equipa com o objetivo de alcancar uma solucdo benéfica para todas as partes (Brubaker, I M ) 0]
e T e A e e 0 20 40 " GROD MOV WD Ah AT oM € T PROB  NOVEL CHANGE LEARN  ATIT  MARKET COM  TEAM  LIDER
Comunicacdo A capacidade para: (a) ouvir e entender ativamente o que a outra pessoa esté dizendo, ter nocdo de tempo para interromper e fazer perguntas I T
esclarecedoras quando apropriado; (b) solicitar mais informacées fazendo perguntas para esclarecer o significado e conhecer a opinido de outras I
Interpessoal | Comunicagso eficaz Efjﬁﬁif‘§§g4";"e"""°‘ () fornecer informagges de forma concisa e clara, usando habilidades explicativas (Duffy, Gordon, Whelan, Cole-Kelly, & I Os resultados sugerem que as competéncias transversais sao sujeitas a desvios entre a percecao dos estudantes e a avaliacao que foi feita externamente. A capacidade de adaptabilidade foi sobreavaliada por parte dos
Empatia A capacidade de entender a perspectiva de outras pessoas, reconhiecer seus sentimentos, pensamentos € agdes (Comisso Europeia, 2018) | participantes. O contrario é verdade relativamente as capacidades de lideranca, orientacao para o mercado, aprender a aprender e gerar novidade. A capacidade de comunicacao parece ser auto-avaliada sem grandes desvios.
Lideranca O processo de exercer influéncia, realizando acées que moldam o comportamento dos outros (Bass, 1990; Fleishman, 1998) na obtencéo de I
objetivos especificos. I
Lideranga . ~ ’ e . SR N . . . \ N . ~ ~ .
Persuasio A capacidade de convencer os outros a mudar as suas opinides, decisdes ou comportamentos (Forum Economico Mundial, 2016). Em contextos I A avaliacao externa sugere também resultados similares para homens e mulheres no perfil médio de competéncias. Os scores mais baixos referem-se as competeéncias de resolugao de problemas, geracao de novidade e
de mercado, os lideres precisam convencer os outros de que podem ter sucesso € sdo capazes de atingir os seus objetivos (Hoy & Smith, 2007). I
Conhectmento da culbura s consciéncia da atividade dos outros € do contexto em que a atividade de uma pessoa esta enquadrada, permitindo vislumbrar a relevancia da adaptacao a mudanca. Os resultados mais positivos sao os relativos a capacidade de aprendizagem e demonstracao de uma atitude profissional. Do ponto de vista de auto-avaliacao, as mulheres reportam percecao de
organizacional contribuicio individual para toda a atividade do grupo (Dourish & Bellotti, 1992), o alinhamento dos objetivos e a coordenacio de atividades (Kim, I
Gibbs, & Scott, 2019) I competéncias mais elevadas ao nivel da adaptabilidade e capacidade de trabalhar em equipa.
Orientagdo para o servico A capacidade de procurar ativamente e fornecer uma maneira de ajudar os outros (Férum Econémico Mundial, 2016) I
Contextual 212]21;;550 parao Suporte ao consumidor A capacidade de cuidar das necessidades e preocupacoes dos clientes, fazendo com que se sintam compreendidos, importantes, valorizados € I i . . , , . ~ i . i e i , . . . ,
satisfeitos. Implica a necessidade de prestar o melhor servigo aos clientes, ajudando-os a ultrapassar algum tipo de problema, ¢ a manter uma I Os resultados indicam diferencas ao nivel das areas de estudo. Os estudantes de Design reportam percecoes mais elevadas mas com diferencas significativas entre esse nivel percecionado e a avaliacao externa ao nivel da
imagem positiva da organizacdo (Kotler & Armstrong, 2018; Peppers & Rogers, 2016).
Self-marketing A capacidade dos individuos de se tornarem conhecidos no mercado com o objetivo de Se tornarem mais atrativos no mercado de trabalho, é resolucao de problemas, gerar novidades e recetividade a mudanca. Os estudantes de Economia e Gestao sao melhor avaliados - externamente - nas competéncias de capacidade de aprendizagem, demonstragao de atitude
Implica a capacidade de desenvolver, mercantilizar e comunicar ativamente as préprias habilidades e competéncias dentro de um perfil
relevante para os outros num determinado contexto de trabaho (Sheperd, 2005). profissional e orientacao para o mercado. Os estudantes de Psicologia foram melhor avaliados na capacidade de resolucao de problemas, geracao de novidade e adaptabilidade. Os estudantes de engenharia demonstraram
maiores capacidades de comunicacao, trabalho em equipa e lideranca.
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