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ALGUMAS NOTAS RAPIDAS

. Bem-vindo Parceiros Locais - partilhe a sua proveniéncia no chat.

. Utilize a caixa de perguntas e respostas para fazer quaisquer perguntas e

a caixa de chat para responder as perguntas feitas pelos apresentadores.
. Temos duas sondagens durante o webinar de hoje.

. A apresentacdo do webinar de hoje sera salva no website da ASAP em

www.intrahealth.org/asap-resources
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DISPONIVEL EM 3 LINGUAS

Escolha a sua lingua

Ou tépiCOo Language Type

Apresentando ", -

webinars em Frances,

Inglés e Portugues.
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Objectivos do webinar

Para:

e Partilhar alguns grandes temas sobre factores que criam e sustentam a lideranca de
conselhos de administracao de alto desempenho

e Criar um espaco seguro para reflectir sobre as nossas proprias praticas e perspectivas
como lideres de equipas

e Adquirir algumas novas estruturas e ferramentas de lideranca de direcgao para utilizar

e |dentificar accOes de lideranca pessoal e colectiva da direccdao que possa querer levar a
cabo



O que é o Conselho de Administracao

¢ Alideranca natomada de decisoes, cultura,
controle e responsabilidade a partir da sala
de administracao e em toda a
organizacgao.... para alcancgar
consistentemente grandes resultados.

e Narealidade, a governacao tem a ver com
pessoas felizes, capazes de proporcionar
grandes resultados e de tornar o mundo um
lugar melhor.

. 8
Leadinggovernance .com



Objectivo de um Conselho de Direc¢ao

Proporcionar uma lideranca estratégica confiante e
forte, o que leva a uma forte responsabilizacéo,
supervisédo e garantia de um excelente desempenho
organizacional e financeiro.
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Ha muitos modelos e abordagens para pensar e orientar
o alto desempenho do Conselho
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Agenda

Avaliacoes NUPAS
Desafios da Governagao do Conselho

Construir equipas de direcgao eficazes

Construir um sentido de pertenca

Criar um proposito comum

Possibilitando a seguranca psicoldgica

Acendendo a energia para mudanca de placa

- Reflexao, compromissos e planeamento de ac¢oes
Perguntas & Respostas



Avaliacoes NUPAS Plus da ASAP para as areas de
governacao dos Parceiros Locais

« Requisitos legais - cumprimento de requisitos legais, licencas, leis
« Estrutura Organizacional: Constituicao, Organograma

« Governagao - énfase na governagao

« Ambiente de controlo - salvaguardas adequadas

« Sustentabilidade Organizacional



Avaliacoes NUPAS Plus da ASAP para as areas de
governacao dos Parceiros Locais

« Conselho de Direccao

« Constituicao da Direcgao

«  Estrutura do conselho e comités

« Declaracao de conflito de interesses dos membros do conselho
« Organograma

« Calendario/Minutas de reunides do Conselho

« Plano estratégico com um roteiro claro

« Sistema de Gestao Financeira

« Gestao de Riscos: Sistemas de Controlo Interno

« Planeamento da sucessao da Direccao e gestao
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Questao

Quais sdo as obstaculos/inquietacdes do conselho de direccdo que
encontra na sua organizacao sem fins lucrativos?

Por favor, responda na caixa de chat



Avaliagoes do NUPAS Plus

Destaques chave sobre governacao e lideranca

e Aspessoas que criaram a organizagao mantém um poder e uma influéncia
desproporcionados

e Conselho de Direcgcao estagnados

e Centralizacdo do poder sem delegacdo e apoio a gestao

e Agestdo superior luta para encontrar o equilibrio certo e isto afecta o desempenho
e Participagao de pessoas pobres por pessoas importantes

e Organizacoes que funcionam em modo de crise permanente, etc.



Questoes do Conselho de Direccao que define o caminho

« 0O conselho ndo coloca o objectivo em primeiro lugar

« Adireccdo organizacional ndo é clara

« Conselho de Direcgao e Director Executivo nao alinhados
« O Director Executivo tem mais poder do que a direccao

« Um ou dois membros dominam a direc¢ao

« Pessoas erradas na mesa de direcgao

« Conselho nao medindo o que faz

« Asreunides nao acrescentam qualquer valor

« Nenhuma celebracdo do que esta a funcionar



Problemas de cultura do Conselho

« Presidéncia demasiado dominante e demasiada influéncia nas decisoes
« Contribuicdes asfixiadas
« Apresidéncia/alguns membros tém demasiada influéncia nas decisdes
« Membros do conselho

- sentem-se rejeitados e abandonam as suas responsabilidades

- falta de compromisso

- ndo valorizados pela pericia que trazem para o conselho
« Sem partilha de informacao

« Fundador/Director Executivo - base de poder



Caracteristicas de um Conselho com Ma Governacao

« Uma presidéncia ndo independente

«  Amaioria dos membros do Conselho de Direc¢ao nao sao independentes
«  Presenca de conflitos de interesse consideraveis

* A maioria dos membros sao todos amigos ou velhos amigos da escola
 Semindicadores-chave de desempenho ED

Nenhum processo formal de revisao anual da ED

« Adirecgao gasta mais tempo em operagoes do que em pensamento estratégico e
desenvolvimento

*  Nenhum acordo entre a Direc¢ao e a administracao sobre a apeténcia da organizacao pelo risco



Existem dois tipos de equipas de Direccao
Conselho de Direc¢ao de duas mentalidades

Desinteressado ou disfuncional

Dinamica de poder distorcida - por exemplo, fundador e
amigos estao no comando.

A direccao da organizacgao é difusa.

Nem sempre de olho nos recursos: humanos,
financeiros, etc.

As abordagens nao reflectem plenamente as
necessidades e solu¢des que a organizacao necessita.

eight signs your board might be dysfunctional cep.org




Em que se baseia a nossa composicao de Conselho de Direcgao?

A Framework For Belonging

Low Belongingness High Belongingness

Uniqueness Differentiation Inclusion

Is Valued *t am diffarent,” Y balong
T arm wncomfortable * I can be mysed *

Sameness

Exclusion
is Valued

do

Recrutar pessoas com as quais se sinta confortvel cria uma cultura de "mesmice" sem se aperceber.

21



Por favor, utilize a caixa de
perguntas e respostas na O
parte inferior do seu ecra O
ou levante a sua mao. l



Questao

Quais sdo as caracteristicas que constituem um grande
Conselho?

Por favor, responda na caixa de chat



Eficacia do Conselho de Direccdo é acrescentar valor

« Por sersucinto, transparente e ético
« Focaliza-se em enfrentar os desafios operacionais para os completar
« Fa-lo de forma a complementar a visao de conjunto

« Procura sempre os melhores resultados para as partes interessadas

24



Comeca por ter um excelente Conselho de Direc¢ao

Define o tom da sala de reunioes....

« Integridade

- Capacidade de influenciar os outros, sem dominar
- Forga pessoal

- Visao clara e paixao pelo trabalho do conselho

« Intelecto e experiéncia

« Decisividade

- Capacidade de presidir a reunioes

- Habilidades de coaching

« Inteligéncia Emocional



Presidéncia e lideranca combinadas - ainda melhor!
Cria um sentido de pertenca para que cada um

seja visto e valorizado por si préprio, unico e

auténtico.

Quando sentimos que pertencemos,
prosperamos, € 0 mesmo acontece com as
pessoas a nossa volta.

\'UU I!ELU.\l. HERE

Anita Sands https://anitasands.medium.com/diversity-and-inclusion-arent-what-matter-
belonging-is-what-counts-4a75bf6565b5



https://anitasands.medium.com/diversity-and-inclusion-arent-what-matter-belonging-is-what-counts-4a75bf6565b5
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Melhorando a sua governacao

Trazer membros do conselho de qualidade

Ter as conversas certas

Fazendo a coisa correcta

Concentragao nas questoes certas

Tomar decisdes dificeis com base na melhor informacao
Desafiar e apoiar o director executivo da forma correcta

Deixar ir os membros inactivos e inexperientes

Trata-se de ter as pessoas certas no autocarro e conseguir

“from Good to Great” by Jim Collins

27



Utilizacao de uma Matriz de Competéncias de Direccao

Da garantias de que
0os membros do
conselho tém a
COMpOsi¢ao mais
qualificada e
diversificada possivel

Os membros certos
da direc¢ao com as
competéncias certas
definemotomea
culturada
organizagao

Technical skills/experience

Director &

Director B

Director C

Director O

Director E

Director F

Director G

Accounting skills

Financial skills

Legal skills

Relevant industry experience

Marketing experience

GoVEMAanoe eXperience

Human Resaurces

Technology

Service Dperations

Risk Managemaent

Director Capahilities

Director A

Director B

Director C

Director D

Directar E

Director F

Director G

Ahility to assimilate & synthesize complex
infarmation

Capacity to develop and deliver a logical
| argumaent

Innovative thinker

Leadership ability

Interpersonal and relationship management
skills

Timi availability

Gender Female

Gender Male

Personal Attributes

Director A

Director B

Director €

Director B

Directar E

Director F

Direclor G

Honesty and integrity

| High ethical standards

Hetwork of relewant contacts

Emational Intelligence

28



Recrutamento de membros do Conselho
Iniciacao estruturada para novos membros

« Descricao das funcdes e contactos do Presidente do Conselho

« Cobre qguem é responsavel pelo qué

« Carta do Conselho, Caodigo de Conduta, Constituicao a deve ser sobejamente sabido!
« Hordrio das reunidoes do Conselho, especializado assuntos reservados ao Conselho

« Confidencialidade, Delegacdo de Autoridade e politicas-chave

« Discussao dos riscos que o parceiro local esta a enfrentar

« Politicas, protocolos e procedimentos

29



Questao

1. Oqueéaculturado Conselho?

2. Quais sao as coisas que fazem uma grande cultura do Conselho?



Presenca de uma boa cultura de Conselho de Direc¢ao na sala

de reunioes
A presidéncia lidera em membros inspiradores do conselho

Permite que os topicos relevantes sejam discutidos pelo conselho

Determina a agenda antes da reuniao

Abrange areas de supervisao estratégica do conselho

Assegura que as discussoes produtivas sao facilitadas

Permite que os membros facam perguntas

Os membros do Conselho de Direccao dispoem de tempo suficiente para contribuir

A presidéncia permite ao Conselho de Direccao tomar decisoes

31



Importancia da cultura organizacional para uma
governacao e lideranca eficazes

Exhibit 1: Strong organizations do five things well

2. Decision
-making
and
structure

5. Culture

4. Work
processes
and systems

3. People

Source: Bain & Company organizational toollit and Bridgespan analysis

Key Characteristics

Clear vision and priorities
Cohesive leadership team
Clear roles and accountabilities
for decisions

Organizational structure that
supports objectives

Organizational and individual
talent necessary for success

Performance measures and
incentives aligned to objectives

Superior execution of
programmatic work processes

Effective and efficient support
processes and systems

‘High performance’ values and
behaviors

Capacity to change

32



Cultura do Conselho: comeca por fazer perguntas
dificeis ao Conselho

1. Sera que temos as pessoas certas na sala de reunides?

2. Estamos a estruturar as nossas discussoes e tarefas para nos
concentrarmos nas questoes e actividades certas?

3. Os membros do comité do conselho e a lideranca executiva modelam
a cultura do conselho desejada?

4. Nos, como membros individuais do conselho, consideramos como
estamos a contribuir para a cultura?




Cultura do Conselho ;: avaliar onde se encontra como
conselho

e Avaliar as actuais capacidades de governacao
e Avaliar a eficacia do conselho como um todo e dos comités individuais
o Identificar a eficacia do actual programa de governacao LIP

e Identificar potenciais oportunidades de melhoria para cada programa de
governagao

e Facilitar conversas mais especificas com Conselhos de Direccao, comissoes
e executivos

Quando uma placa é capaz de diagnosticar a cultura, uma placa pode avaliar o
papel que a cultura desempenha no desempenho da placa e considerar se
existem elementos da cultura que precisam de mudar.

34



Cultura do Conselho : como é o seu conselho?

As culturas do Conselho tendem a ser mais pesadas num dos quatro principais estilos
de cultura:

« Inquisitivo: o conselho valoriza a troca de ideias e a exploracao de alternativas.

« Decisivo: o conselho concentra-se em resultados mensuraveis, conduzindo uma
agenda focalizada e decisoes orientadas para os resultado.

« Colaborativo: a direccdo valoriza o consenso e tem um proposito maior.

« Disciplinado: o conselho enfatiza a coeréncia e prioriza a gestao de riscos, prioriza o
planeamento e a adesao a protocolos.
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Conselho de Direccao eficaz:

Questiona continuamente a sua propria governacao

Tem uma ideia clara da sua finalidade e do seu papel
Compreende que a boa governacao ¢ do interesse de todos
E o dever dos membros da direccio:

v permanecer concentrados em objectivos estratégicos e
amplos

v abordar questoes do dia-a-dia
v/ cumprir as suas responsabilidades

36



Conheca os riscos organizacionais

Deloitte. Capability Maturity Stages

Heat Map

1. How copable Is the organizotion today to manoge its extended enterprise risks ?
2. How copable doesit need to be?
3. Howcon it get to its desired state? By when?
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Initial
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Papel do Conselho na Gestao do Risco: assegurar a
conformidade é sempre alcancado

ARl o A

O que poderia impedir-nos de alcancar as nossas prioridades?
O que poderia arruinar a nossa reputacao?

O que poderia arruinar a nossa posicao financeira?

O que poderia por-nos fora do negdcio?

O que aconteceu noutros fracassos de governagao, com os quais podemos
aprender?
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Garantia da Direc¢do: a garantia € melhor do que a

tranquilidade

« Garantia: estabelece-se que
tudo esta bem

« Reafirmacgao - tendo
reactivamente as
preocupacoes dissipadas por
outra pessoa

- O desafio é positivo: Os
membros da direc¢ao tém o
dever de fazer as perguntas
certas e de dar respostas
construtivamente desafiadoras

BOARD ASSURANCE FRAMEWORK

Enter your sub headline here

Strategic
Objectives

F s s

39



Por favor, utilize a caixa de
perguntas e respostas na O
parte inferior do seu ecra O
ou levante a sua mao. l



Efectua uma avaliacao do estado actual

Organisation Sustainability Maturity Matrix

Board agenda/
strategy

Stakeholder
relationships
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O planeamento estratégico tem a ver com o
estabelecimento de uma direc¢do para o futuro e esta
intimamente ligado a gestido do desempenho

Strategic Intent

r Vision
What we want to become

Operational
activities: Detailed
work plan

o
c

GE) / — Core service areas
% Mission articulated

= Why we exist

©

5 Values

" What is important for us

=

) / Themes/Focus Areas

o Roadmap to fulfil our goals

hel .

= / Strategies

s Strategic Objectives

% / What we need to do as a program to achieve the

g strategic intent

[Ts]

i

o

&

¢ Activities/ Action Plans

Based on strategic objectives
Strategic results Targets
Based on strategic objectives



Rela¢oes entre o Conselho de Direccao e o Director
Executivo

Conselho dirigido pelo Presidente

Define as expectativas para a organizagdo

desenvolve a estratégia
concede poder
verifica o desempenho

assegura a conformidade com o
documento de governo (por exemplo,
carta do Conselho de Direcgao)

assegura a responsabilizacao e o
cumprimento das leis e regulamentos;
e

mantém um controlo fiscal adequado.

Gestao liderada pelo Director
Executivo

Recebe directrizes da Direccéao

e comunicar expectativas

« implementa estratégia e politicas
(planos de curto prazo)

* gerir as operacoes do dia-a-dia e

* implementacao do programa para
satisfazer as expectativas

e comunicar os resultados ao
Conselho de Direcgao
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Conselho de Direccao eficazes criando comissoes

Os comités sao uma extensao do conselho

Assistir nas responsabilidades de supervisao e preparar o conselho para atomada
de decisoes

Termos de referéncia claros

Presidido por um membro da direc¢ao com experiéncia

Tratam de certas questGes especificas que requerem areas de especializacado.
- finangas
- recursos humanos

- angariacgao de fundos

O papel do comité é consultivo - ndo toma decisdes
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O que esta a conduzir a sua Direc¢ao? Por favor, use a caixa de chat

PERSONALIDADE

Caracteristicas

e Impulsionado por resultados

e Forte liderancaicénica

e Usar a paixao para exercer o
poder

e Frequentemente forte,
presidente e/ou director
executivo

“Confie em mim"

Beneficios e desafios:

e DecisOes ageis e rapidas

e Correr riscos, inovador

e Lider pode alienar

e Sem empoderamento

e Sempre em mutacao, pode
alcancar em demasia

0 maior medo:
Partilha do poder

3/30/2023

PESSOAS

Caracteristicas

Impulsionado pelas relagdes

Atmosfera familiar

Usar relagdes para exercer o

poder

Frequentemente presidente

e/ou director executivo

altamente criativo e orientado

para as pessoas
“Envolve-me"

Beneficios e desafios:

Equipe, orientada pelo
consenso

Lealdade encorajada e
recompensada Resiste a
"forasteiros" (= ndo familiares)
Resiste a mudanca
Dificuldade em estabelecer
prioridades e assumir riscos

O maior medo:
Divisdo

DESEMPENHO

Caracteristicas

Impulsionado pelas melhores
praticas

Replicacao de tarefas

Usar a razao e as medidas de
desempenho para exercer o
poder

O presidente ou CEO é
frequentemente um pacificador
e construtor de consensos

"Mostra-me"

Beneficios e desafios:

* Factos, referéncias, resultados
sao fundamentais

Sistematico

Subavalia pessoas com
opinides divergentes
Nao tdo inovador quanto
poderia ser

Benchmarking pode ser circular

O maior medo:
Assumir riscos

POLITICA

Caracteristicas

* Impulsionado por regras e
politicas

* Burocratico

» Utiliza regras para exercer o poder

O presidente ou CEO é
frequentemente muito analitico e
preciso

"Diga-me"

Beneficios e desafios:
* Tomada de decisao cautelosa e
lenta - abordagens tradicionais
¢ Clareza, rotina, foco
* Tradicional
* Resistentes a mudanca, pessoas
de fora

O maior medo:
Mudanca do sistema
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Modelo de Maturidade da Direc¢ao: avaliar constantemente onde se encontra

como

dministracao
1

Aformacgao:

Ad hoc ou sem pratica

2
Em desenvolvimento:

Praticas informais

3
Progresso

Boas praticas

4
Estabelecido/Avancado

Fortes praticas

5
Inovando

As melhores praticas

Constituicao ou
Organogramado
Conselho de
Administracdo

Sem constituicdo formal
ou cartade
administracdo

Documentacgdo sobre
governagado informal

Documentacdo de governacdo

estabelecida, exemplo, constituicao,
estatutos, politicas e procedimentos

Documentacgdo de
governacdo eficaz e
completa

Criacdo abrangente no LIP,
incluindo revisdo em curso e
auto-avaliagdo do conselho

Governagao e
responsabilidade

Sensibilizacdo para as
questdes de governacao
e responsabilizacdao; mas
ainda nao foram
desenvolvidas
abordagens para as
abordar"

Presenca de
reconhecimento das
questdes-chave de
governagao e
responsabilizagdo; e
algumas areas foram
identificadas para as
abordar"

O LIP esta a tomar medidas para
abordar questdes-chave de

governacdo e responsabilidade; e
esta a mostrar sinais de aplicagdo

pratica

LIP tem planos bem
desenvolvidos que
abordam as principais
questdes de governagao
e responsabilidade;
provas de processos de
monitorizacao e
melhoria continua"

"- Evidéncia de lideranca e
pratica de governacdo;

- Ha uma demonstragdo de
um compromisso de melhoria
sustentavel a longo prazo"

Comité/estrutura
de lideranca ou de
governacgao

Conselho ndo
estabelecido estrutura de
governacgado/comités

Alguns comités foram
criados, mas ndo existem
alguns comités
fundamentais

Estabeleceu todos os comités
relevantes do Conselho de
Administracdo e processos de
implementacao

O LIP reviu os seus
principais sistemas de
governagado e estruturas
de comités para garantir
que sdao adequados ao
objectivo do LIP

As fungBes dos comités foram
revistas e estdo a funcionar
eficazmente , presididos por
um membro do Conselho de
Administracdo devidamente
qualificado

Participacao de
membros da
Direc¢ao

Sem participacdo de
membros da Direc¢ao

Participagdo limitada dos
membros para além da
lideranca voluntaria

Membros envolvidos na
representacdo, com nomeagao
formal, renomeacdo e
procedimentos eleitorais Os
membros contribuem para o
desenvolvimento estratégico

Estrutura extensiva de
comissdes com termos
de referéncia formais

Estrutura de andlise do
desempenho do Conselho de
Administracdo e do Comité
em vigor




Por onde pode comegar como Conselho?
Quadro Operacional de Governagao

Boafd qovc'rna,,cO

Source: lllustrative Governance Operating Model by Deloitte and Touche 2013 47




Areas de enfoque do desempenho da goard governan
governacao

Alto nivel de aten¢do  Controlo do Conselho

por parte do Operacional e
Conselho: prestacao de servigos.
* Governagao, * Planeamento
* Desempenho * Operagoes
Compliance
 Estratégia « Relatério
* Integridade * Cultura

* Pessoas




Modelo Operacional de Governacao

« Permite que adirecgao e a lideranga executiva tenham um foco

+  Permite-lhe desempenhar as suas fungoes

« Daao conselho a oportunidade de testar a eficacia da sua estrutura de
governagao e

« Apoia-o com os mecanismos através dos quais pode explorar a forma
como a governacao € implementada.

« Assegura os membros do conselho
- Explorar quaisquer inconsisténcias,
- Sobreposicoes, e
- lacunas

Que pode levar a ndo adopcao de politicas de governacdo que o conselho e a
direccao tenham posto em pratica.
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Modelo Operacional de Governagao

Examinar cada area

Trabalhar para baixo, a cada passo pergunte a si
mesmo

¢ “Como podemos melhorar a partir de onde

estamos?”
«  “Estatudo com o aspecto que deveria?”
«  “Dequem é aresponsabilidade?”

¢ “Quem precisa de ser informado e agir em
conformidade?

Trabalhar para cima, a cada passo pergunte a si
mesmo
“Porque é que estamos a fazer isto?”
« Isto ajudara a assegurar que todas as tacticas
conduzam a um melhor desempenho
«  Fazeruma lista das principais areas
prioritarias de melhoria
«  OQutraareas?

Examinar o seguinte a partir do fundo.

Governagao
Estratégia
Integridade
Desempenho

Talento

Operacoes
Planeamento
Conformidade

Reporte




Perguntas a considerar por um Conselho

Onde devemos passar a maior parte do nosso tempo?
Como posicionamos a Direc¢do como um parceiro estratégico com a gestao?

O que devemos fazer exactamente nas areas criticas de supervisao, tais como
estratégia e risco?

Como é que o trabalho dos comités se relaciona e difere do trabalho do Conselho de
Direccao completo?

51



Sinais de uma Direccao e Liderancga Executiva
que trabalham bem em conjunto

O elenco do Conselho de Direcc¢ao funciona

Ha respeito e confianca entre todos os membros da Direc¢ao
Existe um forte espirito de equipa

A inteligéncia emocional existe entre os membros da Direccao

O conselho passa o tempo a construir a qualidade da relagao entre os
membros individuais, o conselho e a lideranca sénior

A Direccdo esta sempre a aplaudir o DE e o pessoal quando se fazem
progressos!

Sendo a Direc¢ao um aliado do DE, uma caixa de ressonancia ou um
conselho de confianga
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Finalmente ...fantasticos Lideres de Direccdo resultam
em Equipas Fabulosas!!

Criam uma visao partilhada

Desafiam o status quo em conjunto

Prontos ....eles estao presentes!

Valorizam e abracam a diferenca

Centrado no género

Ajudar todos na equipa a sentir-se seguros e ainovar
Comunicar - eles falam

Sdo gentis uns com os outros - conhecerem-se como pessoas, preocuparem-se também com
as pequenas coisas

Pensam o melhor um do outro - para que quando algo corre mal, ndo culpem a incompeténcia
de outras pessoas

Conseguem atingir o win-win para todos os membros da equipa

Sdo altamente produtivos - a soma é maior do que as suas partes.
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Alguns pontos criticos para takeaway

Um Conselho é uma equipa e requer que os membros de equipa trabalhem de
forma mais eficaz.

Todos os membros do conselho precisam de se sentir suficientemente
confortaveis e confiantes para se envolverem, desafiarem e discordarem sem
medo.

Os membros devem compreender que uma direccao é para liderar, ndo para gerir.
O apoio que prestam deve ser de alto nivel e estratégico, e ndo operacional.

Para permanecerem estratégicos num mundo em mudanca, devem estar
empenhados na aprendizagem continua, independentemente do seu nivel de
realizacao.

Todos devem estar dispostos a reflectir e avaliar a si proprios com total
honestidade.



Por favor, utilize a caixa de
perguntas e respostas na O
parte inferior do seu ecra O
ou levante a sua mao. l
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