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CICLO COVID-19 DIGITAL REPLY
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“SAFELY BACK TO WORK"

Hora de repensar
a forma de trabalhar

A pandemia acelerou a adocéo do teletrabalho e as empresas

estdio agora a repensar os seus modelos e a ouvir os seus
colaboradores, para tomarem decisdes. Os modelos hibridos de
trabalho parecem ser consensuais, com a tecnologia a assumir-se

como essencial.

HA PROCEDIMENTOS basicos a adotar, para
garantir um regresso seguro, agil e rapido ao
trabalho, num ‘novo normal’ que ainda nin-
guém sabe como vai evoluir, e quando se tém de
compatibilizar medidas de prevengao e conten-
¢do da pandemia com a retoma das atividades
econdmicas. Neste recomec¢o, as organizagoes
estdo agora a repensar como vao passar a fun-
cionar no futuro, depois de serem obrigadas em
poucos dias a passar para um modelo de traba-
lho remoto e a confirmarem que é possivel, atra-
vés da tecnologia, tornar muitos dos processos
até agora fisicos em processos totalmente digi-
tais, como ficou claro neste primeiro webinar
do Ciclo COVID-19 Digital Reply: Back2Busi-
ness, realizado a 18 de junho, em alian¢a com a
ManpowerGroup.

Tendo em conta que “tempos extraordinarios
requerem medidas extraordindrias’, os gigan-
tes mundiais de recursos humanos, sendo dos
maijores empregadores do mundo e em Portu-
gal, juntaram-se para criar a Alianca Safely Back

to Work. Partilharam experiéncias e tém como
meta influenciar os decisores politicos, transmi-
tir confiancga a clientes e trabalhadores e cola-
borar e partilhar as best practices em termos de
trabalho.

Com esse objetivo, ja elaboraram dois white
papers destinados a dar resposta ao “inicio de
uma nova realidade onde, além de se proteger
a seguranca das pessoas, tem agora que se olhar
também para uma recuperagio, que tem de ser
forte”, como comecgou por referir Rui Teixeira,
COO da ManpowerGroup Portugal, na apre-
sentacdo desta alianca.

Estes dois documentos agregam mais de 400
medidas, sendo que pelo menos 85 sdo total-
mente transversais a todas as organizagdes. Para
o responsavel, uma das prioridades fundamen-
tais para as empresas tera de ser a garantia do
bem-estar fisico e emocional dos seus trabalha-
dores. Outra passa por uma comunicagao cons-
tante, transparente e clara, baseada em factos.
A defini¢do de valores e propositos, enquanto
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elementos agregadores e diferenciadores, e estar
alerta e com foco na inclusdo sao também prio-
ridades consideradas essenciais.

REGRESSO SEGURO AO NEGOCIO

E quais sdo as recomendagdes para a defini¢do
de um plano de regresso seguro, agil e rapido
para o novo normal, que permita acelerar a
recuperagao economica? Para Rui Teixeira, tera
de passar pela identificacido e controlo dos ris-
cos, pela avaliacao e desenvolvimento de um
roadmap e o respetivo plano de a¢do, e por uma
implementacdo rapida e eficaz, que permita
avaliar e medir de forma constante todos os
resultados.

Para a defini¢ao deste plano de regresso ao tra-
balho, o gestor destaca como essencial o envol-

18 DE JUNHO
17H00

vimento de todos os trabalhadores, realizar
um benchmark das melhores praticas, garantir
uma abordagem conjunta para novas formas de
operagao, comunicar amplamente e frequente-
mente e, “absolutamente essencial’, apostar na
formagéo das pessoas, especialmente nas PME.
Citando o futurista Gerd Leonhard, Sandra
Fazenda Almeida, Diretora Executiva da APDC
e moderadora deste webinar, destacou o facto de
aquele considerar que as mudangas forgadas por
esta pandemia serdo permanentes e alcangarao
a economia, a sociedade, a politica, o ambiente
e a ciéncia, prevendo-se um impacto similar ao
da Grande Depressao ou da II Guerra Mundial.
Referiu ainda as previsoes de alguns analistas de
que se podera assistir a maior transi¢éo laboral
da histdria, com a tecnologia a ficar ainda mais



poderosa, depois do confinamento obrigar a
utiliza¢ao massiva do online para fazer pratica-
mente tudo.

No SAS Portugal, a pandemia apenas veio
impor de forma massiva uma pratica que a
companhia ja utilizava hd muito, uma vez que
algumas das equipas ja funcionavam de forma
virtual. Luisa Aguiar, HR Business Partner, des-
taca que, depois desta experiéncia, foi realizado
um survey aos trabalhadores e destes, 85% con-
sideraram que foi facil a transi¢do para o tra-
balho remoto e que tém todos os meios para o
fazerem.

Mais: a empresa ainda esta em teletrabalho e
comega a preparar agora o regresso, num pro-
cesso onde terda de ter em consideragdo que,
segundo o survey, 90% dos funciondrios que-
rem manter um modelo hibrido de trabalho e,
destes, 30% preferem mesmo apenas o teletra-
balho.

A adogdo de uma nova solugdo para o regresso
ao posto de trabalho esta a ser pensado a nivel
internacional, mas a gestora acredita que tera
de ser um modelo hibrido, tendo em considera-
¢d0 0 que querem as pessoas e o0 que cada uma
vai escolher. “Acredito que isto vai transformar
a forma de trabalhar e o escritério em si, que
tera de ser também reformulado e humanizado’,
refere.

Na NOS, o caminho parece ser similar. Joao
Raposo, Sales Director, explica que ha muitas
realidades distintas dentro do operador: opera-
a0, lojas e corporate. E exemplifica com o caso
dos call centers, que envolvem trés mil pessoas,
sendo por isso uma operagdo complexa, pela
sua dimensdo, diversidade e nimero de par-
ceiros, entre os quais a ManpowerGroup. Nesta

area, o plano que esta a ser tragado passa por
trazer as pessoas de volta de forma gradual, mas
desde que o queiram.

Na organizag¢ao, também foi realizado um sur-
vey interno para aferir as opinides dos colabo-
radores, e vao agora avancar, em julho, com o
regresso ao local de trabalho de 15% do efetivo,
num processo gradual que visa garantir todas
as regras de seguranca. Haverd pessoas que pas-
sam a trabalhar em permanéncia de forma fisica
na empresa, outras que optarao por um modelo
hibrido e outras que vao ficar em teletrabalho.
E que, depois desta experiéncia de teletrabalho
obrigatéria, “a disponibilidade das empresas
para o teletrabalho é agora outra, completa-
mente diferente. Mas estamos a dar passos que
sdo escorregadios e temos de ter muito cuidado.
Por isso, os planos de comunica¢do sdo essen-
ciais’, adverte Jodo Raposo.

COMUNICAR E CADA VEZ MAIS
ESSENCIAL

Na propria ManpowerGroup, a situagdo € simi-
lar. Por agora em modelo remoto, tém também
muitos colaboradores que querem voltar fisica-
mente e outros que nao. Rui Teixeira ndo tem
davidas de que tera de haver uma gestao total-
mente diferente do espago fisico da empresa,
mas que neste caso especifico, terdo de ser ali-
nhadas com as estratégias dos clientes. De qual-
quer forma, a meta é regressar ao posto de tra-
balho muito ponderadamente, com as medidas
a serem adaptadas a cada caso, porque as reali-
dades sao distintas.

Joao Raposo acrescenta que quanto mais medi-
das em termos de seguranga forem tomadas,
mais impactos pessoais e econdmicos terdo. Por
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E consensual que a tecnologia terd um papel cada vez mais importante. Com a pandemia, muitas das atividades até agora s6

realizadas fisicamente véo passar a ser feitas em formato digital, como a contratagéo ou a formagéo de recursos

isso, o “segredo” esta em encontrar o equilibrio
certo entre estas trés varidveis, que nao “jogam”
umas sem as outras. E o processo nao sera facil,
porque tudo esta a mudar.

Certo também para todos os oradores é que
a tecnologia vai ter um papel cada vez mais
importante, porque muitas das atividades que
eram até agora realizadas fisicamente, como a
contrata¢do ou a formacgédo de recursos, devera
passar a ser feita em formato digital. Ha “mega-
desafios e a tecnologia pode ser a resposta a

isso’, diz o responsavel da NOS.

Luisa Aguiar acrescenta que este papel central
da tecnologia “¢ inevitavel e obrigatério” e que
nos SAS muito ja estd a mudar com a utiliza¢ao
do online. Havera muitos modelos que vao pas-
sar a ser remotos, tendo a tecnologia um papel
cada vez mais essencial. Como refere Rui Tei-
xeira, “uma empresa como a nossa, ndo vive de
tecnologia, mas ndo vivemos sem tecnologia.
Acredito que o modelo hibrido veio para ficar e
que a tecnologia se vai massificar”.e
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"DESAFIOS E OPORTUNIDADES NO NOVO NORMAL"
Regresso cuidadoso

ao local fisico

O regresso ao trabalho estd a ser feito gradual e
cuidadosamente, até porque se mantém multiplas incertezas
quanto & evolucdio da pandemia. Todas as empresas estdo a dar
prioridade as politicas de protecdo dos trabalhadores, seguindo
as recomendacdes da DGS ou até indo mais além.

NUNCA COMO HOJE se olhou tanto para os
novos modelos de gestdo das pessoas, depois
desta inesperada e subita experiéncia de traba-
lho remoto. A ado¢do de um sistema hibrido
surge como o mais 6bvio, até porque parece
ser o preferido pelos colaboradores. Para ja, o
regresso ao posto de trabalho fisico estd a ser
feito com todos os cuidados, para garantir a
seguranca de quem l4 estd. Neste webinar do
ciclo COVID-19 Digital Reply - Back2Business,
que decorreu a 26 de junho, analisaram-se os
“Desafios e oportunidades no novo normal”.

Num contexto dificil e desafiante, a Galp teve
desde a primeira hora a preocupagdo de garan-
tir a seguranca dos trabalhadores e dos clientes,
enquanto teve de garantir a continuidade das
suas operagdes, nomeadamente no abasteci-
mento de combustiveis e nas estacdes de ser-
vigo. Agora, nesta nova realidade de desconfi-
namento, o grupo estd a apostar num regresso
faseado ao trabalho, até porque o contexto

permanece muito incerto e hd que ser acom-
panhado diariamente, garantindo flexibilidade
para se poderem implementar as necessarias
medidas de mitigacdo, como refere Alexandra
Pinote, Head of Health da Galp.

De acordo com esta responsavel, foram defi-
nidas trés escalas rotativas de regresso, imple-
mentadas em todas as equipas, apostando-se
em paralelo em medidas de sensibilizagdo e
de alerta aos trabalhadores e no fornecimento
de kits de protecao individuais e ainda de tes-
tes voluntarios a COVID-19. O grupo elaborou
também um novo codigo de conduta, exclusiva-
mente para este contexto.

Na Xerox, ainda se esta em teletrabalho, até por-
que a empresa tinha todas as estruturas prepa-
radas para esta realidade ainda antes da decla-
racao do Estado de Emergéncia no mercado
nacional. S6 as pessoas dos servigos técnicos,
que dao suporte aos clientes, é que continuam
a desenvolver as suas atividades estao fora de
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Desafios e oportunidades

no novo normal

casa. O foco tem sido o de manter a comunica-
¢do com a forga de trabalho, para saber em cada
momento como estao as pessoas.

E esta fase ndo foi complicada, a avaliar pelo
survey realizado no final de maio, como avanga
Jodo Fino, Helping clients to operate, colla-
borate and communicate more efficiently, da
Xerox. Cerca de 88% disseram que gostam do
trabalho a partir de casa, 89% que conseguiram
gerir o trabalho com a componente pessoal e
66% que gostariam de trabalhar num sistema
hibrido no futuro. Esse é, alids, na sua opinido,
o caminho para o mercado de trabalho, com as
empresas a optarem por modelos de gestao das
suas pessoas cada vez mais flexiveis. No caso da
empresa, e tendo em conta que ja existia essa

26 DE JUNHO
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flexibilidade, nao sera dificil de introduzir.

AUTONOMIA CRIA MOTIVAGCAO

Na tecnolédgica portuguesa Altitude Software,
depois da apreensao inicial em torno do trabalho
remoto, por ser uma novidade, o reajustamento
foi simples, até porque o negdcio foi facilmente
adaptavel as novas condi¢cdes, mantendo-se o
desenvolvimento das suas plataformas e o apoio
aos clientes. Tiago Ribeiro, Talent & Admin
Coordinator (HR), refere que se garantiram os
elos de comunicagdo e a motivagao das equipas
de uma forma eficiente. Alids, cita o exemplo
do cliente Saude 24, onde tiveram de aumentar
em 48 horas a capacidade da plataforma, dado o
elevado numero de chamadas, de forma remota,



tudo decorrendo sem problemas.

Na fase atual, pouco mais de uma dezena de
pessoas jad regressaram aos escritorios, que sao
agora novos, ja que houve mudanca de sede que
ocorreu durante o confinamento sem sobres-
saltos, permitindo até um

reajustamento dos espagos a

tudo o que foi necessario para

garantir a seguranga e higiene

no trabalho. A empresa esta

agora a avaliar como sera feito

o regresso do resto da equipa,

de cerca de 150 pessoas, o

que ¢é feito mensalmente, de

acordo com a avaliacdo da

situacao.

Na Konica Minolta, o pro-

cesso também ndo foi dife-

rente. Tendo como priorida-

des salvaguardar a seguranca

e a saude dos seus profissio-

nais e garantir a continuidade

das operagdes, a empresa nao

teve problemas em colocar

rapidamente as pessoas em

trabalho remoto, mantendo-

se apenas as da linha da frente

no terreno. E, tendo em conta

um survey realizado depois

dos cerca de trés meses de

teletrabalho, percebeu-se que os resultados
foram positivos.

Com a passagem para Estado de Calamidade, as
equipas comecaram a regressar de forma faseada
aos escritdrios, depois de garantidas todas as
recomendagdes da DGS. Metade da equipa ja
regressou e outra metade mantém-se em traba-

lho a distancia, tendo-se criado um plano deta-
lhado de seguranga e acompanhando-se todas
as evolugdes, refere Patricia Pereira, Human
Resources Director da Konica Minolta.
Utilizagdo de mdscara no local de trabalho, lei-
tores de temperatura, medidas
de distanciamento, higieniza-
¢do reforcada, entrega de Kkits
de protecio individual, pla-
nos de contingéncia, regras
de boas praticas, clean desk
policy, disponibilizagcdo gra-
tuita de testes, campanhas de
sensibilizagdo. Sdo exemplos
das apostas que, em maior
ou menos amplitude, estas
empresas referiram que estdo
a fazer nesta fase.
Por exemplo, na Galp, depois
da realizacao de testes as pes-
soas de maior risco, estdo
agora a ser feitos a todos os
colaboradores. Ja na Xerox, o
escritdrio esta preparado para
o regresso, mas ha ainda que
definir de que forma. O obje-
tivo é que as equipas traba-
lhem de forma colaborativa e
isso esta a ser conseguido atra-
vés da sua VPN e das platafor-
mas de comunica¢do. “Ndo ha nenhuma fun-
¢d0 que nao possa ser feita remotamente. Mas
havera outras preocupag¢des, como o trabalho
em equipa e as sinergias. No futuro, o modelo
hibrido ¢ o que fard mais sentido. As pessoas
serdo motivadas de lhe for dada autonomia’,
assegura Jodo Fino.e
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Direitos & Obrigacdes em
tempo de desconfinamento

1 DE JULHO
10H00

DIGI ALREPLY

"DIREITOS & OBRIGAGOES EM TEMPO DE DESCONFINAMENTO"
Chegou a hora da reinvencéio

Quer em termos de obrigagdes juridicas ou na forma de
funcionamento e de relacionamento no mercado, néo restam

duvidas que terdio de ocorrer muitas alteragdes e readaptacdes

aos novos tempos. Nada ficard como dantes, a comecar pelos

temas laborais.

A NOVA REALIDADE que resultou da pandemia
da COVID-19 trouxe as organiza¢des multiplos
desafios em todas as frentes. E que a regulagio
interna e externa ndo estava nem preparada
nem pensada para uma situagdo sem prece-
dentes como a que vivemos com a declara¢ao

de pandemia. Agora, ha que saber com o que
contar, assim como proceder as necessarias alte-
ragdes que se impdem com a situagio atual e até
para o futuro. Certo mesmo é que muita coisa
ja estd a mudar e muito mais mudara no futuro,
como ficou claro neste webinar sobre “Direitos



& Obrigagdes em tempo de desconfinamento’,
que decorreu a 1 de julho. Citando o secretd-
rio-geral da ONU, para quem “a pandemia ¢é
o maior desafio para as organizagdes desde a
2® guerra mundial’, Maria de Lurdes Gongal-
ves, Associada Senior da VdA, considera que
a situacao atual é “absolutamente excecional,
sem precedentes e altamente disruptiva. Mudou
completamente o business as usual e obrigou as
empresas a uma rapida reorganizagdo e adapta-
¢do. Primeiro ao teletrabalho, agora ao regresso
a um novo normal”.

Com a certeza de que “a sociedade ja ndo é a
mesma e ha mudangas que vieram para ficar,
seja ao nivel da forma como se organiza o tra-
balho, seja na utilizagdo generalizada que se faz
da tecnologia ou a propria gestao das organiza-
¢oes”, destaca que este novo normal “traz desa-
fios aos empregadores, aos trabalhadores e aos
terceiros. Todos eles tém de se saber adaptar a
um novo standard, revendo formas de atuacao
e limites e restri¢oes. Ou seja, reinventarem-se”.
E os desafios em termos juridicos sdo varios,
seja ao nivel do teletrabalho, da privacidade
ou das tecnologias, estando ligados a retoma
da atividade e a um novo paradigma de gestao.
Assim, o teletrabalho, que deixou de ser obri-
gatdrio a 1 de junho, podera ser mantido por
quem o queira, desde que seja respeitado o
regime legal tradicional em vigor e haja acordo
entre o empregador e o trabalhador.

Ja ao nivel da rotatividade das equipas, cada
empresa tem em regra a faculdade de definir o
horario de trabalho podendo até, no trabalho
remoto, controlar os hordrios através de solu-
¢oes tecnoldgicas, embora tendo de garantir
sempre o direito ao direito ao desligamento

do colaborador. Na progressdo na carreira, a
advogada assegura que os diretos e obrigagoes
do teletrabalho sdo os mesmos que no trabalho
presencial.

Ja no tema da privacidade e protecao de dados,
a lei prevé um direito geral que implica direitos
e deveres para trabalhadores e empregadores.
Contudo, nesta situagdo excecional, ha um con-
junto de orientagdes da DGS no regresso as ati-
vidades que sdo transversais a todas as empresas
e que tém de ser implementadas.

No seu ambito, as organizagdes podem recolher
dados pessoais para os seus planos de contin-
géncia, desde que assegurem o cumprimento
das regras legais aplicadas. Ha ainda que saber
acautelar os riscos da ciberseguranca, outro
dos desafios juridicos da atual conjuntura. Para
Maria de Lurdes Gongalves, tem se regular a
utilizacdo dos recursos eletrénicos da empresa
e da prépria seguranga da informagao.

Todas as empresas terdo, por isso, de tomar
varias medidas estratégicas e operacionais. A
comegar pela defini¢do de um plano de regresso
as instalagodes, com a revisao do seu plano de
contingéncia, e a adogdo de medidas proporcio-
nais, necessarias e adequadas a retoma das ati-
vidades. Importante é também constituir uma
equipa multidisciplinar, que fique responsével
pelo desenvolvimento, implementag¢do e moni-
toriza¢ao do plano de regresso.

“E preciso regular e antecipar as questoes desta
nova realidade. A regulacdo interna e externa
que existia em termos laborais nao esta de todo
pensada nem preparada, pelo que é o momento
de as empresas olharem para dentro da sua
organizagdo e perceberem se os seus instru-
mentos de regulag¢ao do trabalho precisam ou
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A pandemia trouxe mudangas que vieram para ficar: na forma como se organiza o trabalho, na utilizagéo generalizada da

tecnologia e na prépria gestéo das organizagdes. Com grandes desafios para empregadores, trabalhadores e terceiros

nao de ser adaptados. Este sim, é um grande
desafio e vai marcar os proximos tempos da
vida das organizagdes, pelo menos do ponto de
vista mais juridico”, conclui.

EMPRESAS TEM DE SER PROATIVAS

Todas estas preocupagdes juridicas tiveram
impacto no mundo das seguradoras, sobretudo
quanto ao tema do teletrabalho, no que res-
peita a0 ramo dos seguros obrigatérios, como
os acidentes de trabalho. Anabela Araujo, CBO
da AON, explica que no arranque da pandemia
a Associagdo Portuguesa de Seguradores veio

garantir que, de forma automatica, os acidentes
de trabalho passavam a abranger o teletrabalho,
desde que este decorresse de uma imposi¢do da
autoridade ou da entidade patronal.

Confrontadas com a resolugdo do Conselho de
Ministros de 29 de maio, do regresso ao regime
tradicional, que exige consentimento dos cola-
boradores para o trabalho remoto, as segurado-
ras acordaram entre elas que a cobertura auto-
matica se mantinha até indicacdes em contrério.
Mas Anabela Araujo aconselha as organizac¢des
a pensarem a questdo de fundo, devendo come-
car a abordar as seguradoras de uma forma



estruturada sobre a forma como querem ter o
seu trabalho organizado em concreto. Especi-
ficando o que pretende em termos de trabalho
remoto e a forma como é feito, de forma a ficar
claro nas apolices. “As seguradoras seguram o
risco, pelo que tém de saber onde esta o risco e
saber avalid-lo. Mas sejam inteligentes a abor-
dar as seguradoras”, destaca.

Ja quanto aos demais seguros, que nao sao obri-
gatdrios, refere que com a quebra de atividades,
as empresas deverdo contactar as suas segura-
doras, para minimizar os custos as apolices,
“quando o risco é neste momento muito maior
do que antes, quando se trabalhava fisicamente
na empresa. Anabela Araujo nao tem duvidas
de que havera “um endurecimento do mercado,
sobretudo no que respeita a seguros de ciber-
seguranga, porque o risco passou a ser abissal,
com o recurso massivo ao digital. E uma area
que onde a sinistralidade vai aumentar”.

Nao tendo duvidas de que o teletrabalho veio
para ficar, apesar de pelo menos 60% das empre-
sas ainda nao disporem de politicas de traba-
lho remoto, Nuno Carvalho, Sécio da Deloitte
Portugal, destaca que o processo de regresso ao
novo normal tera de ser feito em seguranga e
com um nivel de acompanhamento adequado.
Cada vez mais, o bem-estar dos colaboradores
tem de ser uma das principais preocupagdes das
organizagdes, e estas tém de ter em conta temas
como a natureza do trabalho, quem faz o qué e
onde pode ser realizado o trabalho.

ANALISAR DE FORMA ESTRUTURAL

Perante uma nova realidade, esta convicto de
as organizagOes estdo a ver todas as questdes
de uma forma estrutural e que o futuro vai pas-

sar pela ado¢ao de modelos de trabalho com
recurso crescente a tecnologia, como a robo-
tizagdo, a inteligéncia artificial ou os sistemas
cognitivos.

Miguel Almeida, General Manager da Cisco
Portugal, diz que vivemos uma fase de grande
transformacao, que é muito mais do que apenas
colocar as pessoas a trabalhar em casa com tec-
nologia. O gestor refere que, no caso da subsi-
didria, de um dia para o outro foram colocadas
650 pessoas a trabalhar a partir de casa, sendo a
preocupacdo imediata a de dar os meios de que
dispunham na empresa, garantindo em simul-
taneo a seguranca e a virtualizagdo dos sistemas.
Ja nesta fase de regresso ao escritério, num
grupo presente em todo o mundo, com 280 mil
colaboradores, destaca a enorme complexidade
do processo, tendo em conta o elevado nimero
de subsidiarias e as diferentes estratégias e
medidas tomadas ao nivel de cada pais. Mas
ha elementos essenciais a ter em conta, como a
resposta as determinagdes legais dos governos
e entidades de satude, a definicdo de uma poli-
tica de implementacdo de regras e a vontade dos
colaboradores de regressarem ou nao ao traba-
lho presencial.

Para ja, e no que respeita a Portugal, foram defi-
nidas 4 fases, sendo que na primeira apenas
regressam as pessoas criticas e a ultima marcara
o regresso de todos, o que s6 devera aconte-
cer em outubro. Explica que antes do regresso,
todos terao de fazer um curso online sobre as
medidas a adotar e que a Cisco criou mesmo
uma aplica¢ao onde as pessoas registam os seus
dados de saude.s
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U P DAT E O UPDATE tem como objectivo disponibilizar informagé&o estruturada sobre cada uma das iniciativas promovidas pela APDC.
Pretende-se facilitar, a todos os interessados, um arquivo com os contetidos mais relevantes de cada evento, que poderd ser

consultado em www.apdc.pt



