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Resumo- Este artigo trata do perfil ideal do profissional da controladoria (area da ciéncia contabil), no
mercado de trabalho no Brasil. A complexibilidade das relagdes economicas que envolvem as organizagdes
obrigam este profissional a se atualizar no que diz respeito a suas competéncias. A problematica do
trabalho pode ser descrita com a seguinte questdo: "Qual é o perfil ideal do Controller nas condi¢des que se
apresentam atualmente o mercado de trabalho no Brasil?". Este artigo tem o objetivo de identificar o perfil
(conhecimentos, habilidades e atitudes) ideal do Controller levando em consideracdo as necessidades do
mercado atual. A metodologia utilizada tem base em pesquisa bibliografica utilizando-se de fontes
secundéarias como artigos cientificos da area como a Controladoria, e entrevistas com profissionais e
pesquisadores atuantes na area de controladoria. Conclui-se que o perfil necessario para atender as
necessidades do mercado esta ligado a algumas caracteristicas que o controller deve possuir, como:
conhecimento de capital humano, capacidade de gerenciar pessoas, dominio de procedimentos de
comunicacao, espirito de lideranga e dominio de linguas.
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Introducéo

Neste artigo apresentam-se informagdes sobre
o perfil ideal do Controller para desempenhar sua
fungdo com competéncia atendendo as
necessidades exigidas pelo mercado de trabalho
no Brasil. O controller, profissional da area contébil
€ 0 responsavel pela interagdo com as mais
diversas areas da organizagdo. A valorizacdo
desta profissdo é conseqliéncia direta da
necessidade das empresas de elaborar o
planejamento estratégico e controlar os custos
administrativos, financeiros e de producdo dos
bens e servicos. Para isso, faz-se necessario que
este profissional possua um perfil flexivel com
amplo conhecimento, acompanhado de
habilidades, atitudes e comportamentos que
permitirdo a ele exercer essa tarefa com qualidade
nas organizagbes modernas. A problemética que
se discute neste artigo, pode ser resumida na
seguinte questdo: "Qual o perfil ideal do Controller
nas condi¢cdes que se apresentam atualmente o
mercado de trabalho no Brasil?". O objetivo deste
trabalho é apresentar o perfil ideal para que um
Controller atenda as exigéncias do mercado de
trabalho e possa se adequar as necessidades das
organizagbes modernas, desempenhando suas

atividades com eficiéncia. Este tema tem sido
discutido no Brasil, com maior freqiiéncia, nas
Ultimas duas décadas, principalmente nos estudos
de Luis Martins de Oliveira, Roberto V. Santos,
Sandra Figueiredo, Paulo César Caggiano e Peter
Kupper, os quais sao grandes estudiosos da area
da controladoria.

Metodologia

O artigo foi elaborado a partir de pesquisas
bibliogréaficas, através de fontes secundarias como
livros de controladoria e artigos sobre
contabilidade publicados em revistas cientificas.
Também foi elaborado um questionario fechado,
com perguntas especificas no que diz respeito as
habilidades, atitudes e conhecimentos que um
profissional da controladoria deve possuir e
entregue a trés profissionais da area, além de ter
sido efetuada uma entrevista com um controller,
no qual, espontaneamente foram feitas algumas
definicbes sobre as competéncias necessarias
para o profissional da controladoria poder
desempenhar suas fungdes com qualidade.
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Fundamentacéao Tedrica
Contabilidade

Segundo Franco (1999) contabilidade é a
ciéncia que estuda e pratica, controla e interpreta
os fatos ocorridos no patriménio das entidades,
mediante o registro, a demonstragdo expositiva e
a revelacao desses fatos, com o fim de oferecer
informacdes sobre a composi¢cdo do patriménio,
suas variacbes e o0 resultado econdmico
decorrente da gestao da riqueza econémica.

A Contabilidade permite o controle da
movimentacao do patrimdnio das empresas.

O patriménio de uma empresa € movimentado
em fungd@o dos acontecimentos diarios, tais como
compras, vendas, pagamentos, recebimentos etc.
Registrando esses acontecimentos, a
contabilidade terd condicbes de fornecer
informacdes sobre a situacdo do patriménio,
sempre que solicitada.

Controle

Segundo Mossiamann e Fish (1999.p.124):

“O processo de controle que interessa a
controladoria é aquele que possibilita avaliar se
cada area esta atingindo suas metas, dentro do
que foi planejado, isto €, se esta sendo eficaz em
relacdo aos planos orgamentarios”.

Para que os objetivos tragados pelos gestores
da empresa sejam alcancados, nao basta
simplesmente planejar e executar, mas nao
controlar. Controlar € fundamental para que os
objetivos sejam alcancados e cabe a controladoria
avaliar se as metas definidas para cada area estéao
sendo cumpridas e quais as dificuldades
encontradas para o seu crescimento.

Outro conceito sobre controle: “Para o sucesso
da organizagcdo, ndo basta apenas o controle
gerencial, havendo uma dependéncia com os
fatores econdmicos e sociais”, definido como
assim por Figueiredo e Caggiano, (1997, p341), a
teoria de mercado estabelece que a firma esteja
unicamente a mercé das forcas econOmicas e
sécias predominantes, assim 0 sucesso da
administragado depende da habilidade dos gestores
em “ler” o cenario.

Controladoria

Kanitz (1976) considera que a Contabilidade,
como instrumento gerencial, evoluiu para um
sistema chamado Controladoria, cuja funcdo é
avaliar e controlar o desempenho das diversas
divisbes da empresa.
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O ambiente atual exige dos gestores uma
postura pré-ativa que demanda informagbes para
que  alternativas  sejam, adequadamente,
conhecidas e mesuradas, e para que 0s gestores
possam fazer as melhores escolhas. Identificada e
entendida a importancia e a necessidade dos
recursos de informacgéo, é preciso que uma area
da organizacdo fornega esse importante insumo
ao processo decisério. Essa area € a
controladoria.

A controladoria faz parte, portanto, do campo
mais genérico dos sistemas de controle gerencial
— ou management control systems.

De acordo com Figueiredo (2004, p.26), a
controladoria tem a missao de “... zelar pala
continuidade da empresa, assegurando a
otimizagao do resultado global.” Apoiados na visao
sistémica da controladoria necessaria para atuar
coordenando e apoiando o processo decisorio das
empresas, Almeida, et al (2001,p. 346) colocam
que a sua missao é a de assegurar a otimizagao
do resultado econdmico da organizagéo.

Para atingir a sua misséo a controladoria tem
estabelecido, uma série de fungdes entre as quais
citamos as evidenciadas por Perez et al (2002),
que colocam que ... a fungdo basica da
Controladoria sera garantir a perfeita realizacao do
processo de decisdo — agdo — informacdo -
controle, acompanhando e controlando as
atividades da empresa.”

De acordo com Yoshitake (1984, p.40):

“Controladoria é um sistema de controle
gerencial que utiliza técnicas e experiéncias
para estabelecer planos, estratégias,
procedimentos de controles administrativos
e contabeis; processa a informagdo no
sentido de direcionar as atividades
empresariais na consecucdo de seus
objetivos; motiva, avalia e comunica o0s
resultados do desempenho”.

Para Roehl (1996, p. 85):

Através da controladoria a direcdo de
uma empresa tem a possibilidade de
conduzir a que seus esforcos sejam
produtivos. E junto a essa area que a alta
direcdo e os gestores da organizagdo
buscaréo informagbes consistentes a fim
de definir os rumos a serem seguidos pela
organizagéo.

Controller
A fungéo do Controller no Brasil emergiu com a

instalacdo de empresas multinacionais norte-
americanas no pais (em meados do século XX).
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Nessa época, profissionais dessas empresas
vinham para ensinar as teorias e praticas
Contabeis, desenvolvendo e implantando sistemas
de informagbes que fossem capazes de atender
aos diferentes tipos de usuarios da Contabilidade,
inclusive para manter um adequado sistema de
controle sobre as operagbes dessas empresas.

Hoje, o campo de atuagdo para profissionais de
contabilidade = como  controller  requer 0
conhecimento e o dominio de conceitos de outras
diciplinas, como: administragdo, economia,
estatistica, informética e maketing.

Por meio de observacdes empiricas, Yoshitake
(apud OLIVEIRA, 2003, p.50), conclui que no
Brasil, o controller ocupa uma posicao hierarquica
de staff do presidente, ou do diretor financeiro.

De acordo com Tung (1993), a palavra
“controller” ndo existe em nosso vocabulario. Foi
recentemente incorporada a linguagem comercial
e administrativa das empresas no Brasil, por meio
da experiéncia pratica de paises como os Estados
Unidos e a Inglaterra.

As palavras “controller” ou “Contropller”
serviam inicialmente, nesses respectivos paises,
para designar o executivo que tinha a tarefa de
controlar ou verificar as contas.

Assim define TUNG. (1993, P.41)

Controller é o executivo financeiro de uma
grande ou media empresa que combina as
responsabilidades por contabilidade,
auditoria, orgamento, planejamento de
lucros, relatérios de desempenho, controle
de impostos e outras atividades da
empresa.

Afirmam Figueiredo e Caggiano (1997), que
atualmente, o papel do controller é diversificado e
nao compreende somente funcdes e relatorios
contabeis, mas também, apoio nas tomadas de
decisoes.

Conhecimentos Necessarios ao Controller

O conhecimento  necessario para se
desempenhar uma fungcdo de controller com
agilidade e eficiéncia segundo o modelo tradicional
da controladoria previsto por Heckert e Wilson
(Apud, SANTOQOS, et al, 2005) estabelece que:

O controller é o chefe contabil que
supervisiona e mantém 0s registros
financeiros formais da empresa. Ele é visto
como o executivo que se preocupa com a
contabilidade geral, contabilidade de custo,
auditoria, impostos e talvez com seguros e
estatistica (SANTOS, CALIJURI E SANTOS,
2005, p.4)
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Formalmente, o controller deve apresentar
formacao em contabilidade, com conhecimentos
avancados em sistemas de informagbes
gerenciais, tecnologia da informagdo, aspectos
legais dos negdcios e visdo empresarial, métodos
quantitativos de andlise de informagdao e
processos de producao de bens e servigos.

Na pratica, as ofertas de vagas disponiveis
para a posicao incluem demanda de fluéncia em
inglés, conhecimentos e experiéncias em
elaboracao de relatério de resultados conforme os
USSGAAP, atuagdo em sistemas integrados de
gestdo, como SAP, e conhecimentos profundos
em planejamento estratégico e tributario.

Sé&o citados como diferenciais o conhecimento em
Sarbanes-Oxley e aplicagdo de ferramentas como
o Balanced Scorecard.

Oliveira et al (2002, p.21) dizem que em
decorréncias das profundas mudangas que
ocorrem nos processos produtivos e nas técnicas
gerenciais e administrativas, as exigéncias para o
exercicio do cargo de controller tronaram-se
complexas e desafiadoras.

Afirmam que ndao h& mais espago para o
profissional do passado, que se contentava em
cumprir as tarefas rotineiras. Os autores
ressaltam: para enfrentar os novos desafios o
controller deve possuir novas habilidades, como
praticas internacionais de negdcios, controles
orgcamentarios, planejamento estratégico.
Enfatizam também, que o controller precisa ser um
profissional de  facil relacionamento e
extremamente habil para vender suas ideias.

O profissional da controladoria precisa saber
controlar processos e pessoas de uma maneira
sutil, sem que isso tenha interferéncia negativa na
organizagado, pois o controller exerce influéncia
junto aos gestores da empresa, e exercer
influéncia significa estar ao lado deles na tomada
de decisdes.

Assim Padoveze (2003, p 36) define:

O controller pode e deve exercer influencia
junto aos demais gestores e o faz pelo
conhecimento da ciéncia da gestao
econémica. Em outras palavras, o
conhecimento da empresa como um todo e
0 conjunto dos planos de acdo, associados
ao conhecimento cientifico da
administracdo, permitem ao profissional de
controladoria exercer um papel
influenciador.
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Como grande parte do trabalho do controller
consiste em interagir com as mais diversas areas
da organizagdo, suas qualidades pessoais
adquirem um valor especial. Na condicdo de
detentores de uma funcdo transversal, Kipper
(2005) entende que em muitas de suas atividades
devem proceder de maneira ndo formal. Logo, seu
desempenho é fortemente influenciado pela sua
capacidade de persuasdo pessoal. Para Roehl-
Anderson e Bragg (1996), as qualificagbes do
controller podem incluir habilidade de expressar
claramente as ideias e de motivar outros a realizar
as acoes que resultem no alcance dos resultados
desejados. Corroborando, Heckert e Willson
(1963) esperam deste profissional a habilidade de
expressar claramente suas ideias em linguagem
adequada. Da mesma forma, Figueiredo e
Caggiano (1997) descrevem que a habilidade de
expressar-se bem oralmente e por escrito,
associada as capacidades técnicas, é a chave do
sucesso deste profissional.

Para Kipper (2005), as exigéncias pessoais
especiais sdo colocadas em relagdo ao
comportamento social, o que envolve aspectos
éticos. Também entendem Schmidt e Santos,
(2006) que o controller € o mediador das areas,
departamentos e pessoas, e por isso deve criar
um espirito de cooperagao.

Kipper (2005) defende que para assumir a
fungdo de controller é necessario ter
conhecimento das areas a serem coordenadas e,
especialmente, de suas inter-relagdes. Assim, é
necessario, por um lado, um conhecimento amplo
e atualizado. Ademais, as interdependéncias
referem-se a conexdes que sado alcangadas por
hipéteses, ja que elas ndo reproduzem efeitos
Unicos sobre acontecimentos isolados, mas
apresentam rela¢des sequenciais. Por outro lado,
0 conhecimento tedrico também tem importancia
fundamental. Como sua atividade é direcionada de
forma especial pela vinculagdo com o sistema de
gestdo e desempenho, o conhecimento das
conexoes e, com isso, o conhecimento das teorias
econbmicas ganham um significado especial.

O mesmo raciocinio ja era adotado em 1963 por
Heckert e Willson, quando defenderam que o
controller devia possuir visdo econOmica na
funcdo de assessoria a outros gestores em
qualquer area. Assim, ele deve estudar os
métodos utilizados no desempenho das tarefas da
area, sugerir alteragbes que aperfeicoem o
resultado econdmico global e suprir o gestor com
as informacoes necessarias a esse fim.
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Resultados

Por sua vez, Roehl-Anderson e Bragg( apud,
SANTOS, et al, 2005) ensinam que o controller
tem habilidades (que ndo sdo encontradas em
todas as pessoas). Porém, se ndo as possuir, pelo
menos, precisa ter aquelas relacionadas com a
acuracia das demonstragbes financeiras e do
processo de transagdo, pois estas duas aéreas
permanecem como o coragdo da fungdo contabil.
Conforme pode-se observar na tabela 01:

Tabela 01- Conhecimentos necessdrios ao
Controller

Analise da informagao: o controller precisa
compreender o significado das variagdes dos
indices e 0 que Iés anunciam para a companhia.

Habilidade de comunicacéo: a chave para a
funcao do controller € compilar informagdes e
comunicar para os gestores.

Conhecimento da companhia e da industria: o
controller deve ter um bom conhecimento das
operacoes realizadas na companhia e na industria,
de forma, a saber, como estas operagdes
impactardo no departamento contabil.

Habilidade Gerencial: o controller provavelmente
daquele grupo. Portanto, o controller precisa
conhecer planejamento, organizagao, diregéo e
mensuragao das fungbes necessarias para
gerenciar o departamento contabil.

Senso de urgéncia e custo efetivo do servigo: o
controller deve gerir o departamento contabil como
um centro de lucro, pois somente assim ele
utilizara métodos eficientes para completar cada
tarefa e a atengcao do departamento estara focada
nas mais urgentes.

Conhecimento Técnico: para criar uma
demonstragao financeira fidedigna especialmente
para a publicacéo, o controller deve ter
considergvel conhecimento das normas contabeis.

Fonte: ROEHL, Anderson; BRAGG, Steven M. (1996).
Discussao

A problematica sobre a qual este trabalho
foi construido pode ser resumida na seguinte
questdo: Qual é o perfil ideal do controller nas
condicbes que se apresentam o mercado de
trabalho no Brasil?

Em razao disso, inicia-se a discussao sobre esse
tema utilizando-se de pesquisas e entrevistas com
profissionais da é&rea de Controladoria, para
levantar informag¢des sobre quais seriam as
caracteristicas que um controller precisa ter para
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obter sucesso na empresa. O primeiro
entrevistado, José César de Faria, 56 anos,
Economista com Pés-Graduagdo e Mestrado em
Controladoria, profissional da area a mais de 30
anos, com experiéncia de trabalho em grandes
empresas como Johnson & Johnson e Kodak,
atuando no mercado internacional, enumerou
diante da pergunta feita, as seguintes
caracteristicas:

“Em primeiro lugar, o profissional de controladoria
precisa ter a capacidade de aplicar e transferir os
conhecimentos técnicos em finangas ao nivel da
organizagdo em todos os seus niveis; comunicar
eficientemente em todos o0s niveis como
acionistas, colaboradores, subordinados, diretoria
e outros parceiros; ter um bom relacionamento
Interpessoal, saber trabalhar em equipe e ter
lideranga; ter também, um comportamento
empreendedor e capacidade para a inovagao,
iniciativa, criatividade, vontade de aprender,
abertura as mudancas, consciéncia da qualidade e
implicagbes éticas do seu trabalho; compreender e
entender a cultura da organizagéo.

Em seguida foi feita a mesma questdo para
Ricardo Pretko das Neves, Técnico Contabil, com
02 anos e 9 meses de experiéncia como controller,
ja tendo prestado servicos e empresas como Jl
Administragdo Hoteleira (Grupo Habitasul/POA) e
que atua profissionalmente na rede Blue Tree
Hotels, tendo o mesmo respondido da seguinte
forma: “Os conhecimentos técnicos necessarios
para que o controller tenha um bom desempenho
em suas funcdes, estdo relacionados com a
técnica Contabil, Contas a Pagar, Contas a
Receber, Almoxarifado, Recep¢ao e Auditoria,
além de ter visdo estratégica sobre a
administracado hoteleira, tanto operacional quanto
comercial; as habilidades necessarias sao:
lideranca, trabalho em equipe, saber aprender
com todos que lhe cercam, saber compartilhar
conhecimento e experiéncias, respeitar as
capacidades individuais e saber conduzir as
situacbes de forma a se encaixarem no
planejamento estratégico e sem impacto na
operagao do negdcio; as atitudes necessérias séo:
“Ser sempre um motivador, ser um facilitador, ter
pro-atividade e saber exercer a lideranga”.

O terceiro entrevistado, André Carlos Busanelli de
Aquino, Doutor em Controladoria, pela
Universidade de Sao Paulo — USP, com 8 anos de
experiéncia no ramo e que atua como professor da
Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da USP de Ribeirao Preto e
pesquisador em Contabilidade Gerencial e
Controladoria, com base em teorias econémicas.
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Diante da pergunta feita discorreu o seguinte: “O
Controller além de conhecer todas as areas que
envolvem contabilidade e auditoria, sera desafiado
na coordenacdo de equipes, na implantacdo de
sistemas e atuara de forma muito proxima a
Diretoria Executiva e Presidéncia da empresa”.
Com toda pressao que isso significa.
As habilidades entdo envolvem lideranca de
equipes e relacionamento, atuar em ambiente
dindmico e de alta pressao. Atitude pro6-ativa e de
visdo. Ainda segundo Aquino: Quando a viséo do
Controller, diferente do analista (que geralmente
foca em dados passados, fatos e certezas), o
Controller deve antecipar demandas para empresa
e para sua area no que diz respeito a informacéao
sobre desempenho (para decisao e controle).
“Ele precisa acompanhar as mudancas de
legislagdo, tendéncias de tecnologia de
informacgéo e de gestao.”

Em entrevista ao Sr. José Bahia, Controller
Latin América da LSG Skychefs do Brasil,
empresa multifuncional alem3, lider mundial no
seguimento de “catering” aéreo, complementou
com as seguintes informagdes: “(sic)...

(sic)’O Controller no exercicio de suas
funcdes principais, além do conhecimento técnico
que Ihe é exigido, com, planejamento e outra este
profissional deve também ter a habilidade
necessaria para a formagdo de talentos
profissionais, treinando ,capacitando e mostrando
horizontes e perspectivas para os que com ele
trabalha. ”

Segundo Oliveira, Perez Junior e Silva
(2002, p. 19) “entende-se por controller um dos
principais executivos da empresa, devendo ser o
gestor do sistema de informacgdes gerenciais”.

Com isso as exigéncias para evoluir na
profissdo de Controller passam por algumas
reformulacbes em funcdo do aumento da
complexidade organizacional das empresas.

E necessario que o profissional de hoje domine
novos requisitos, mas que ndo pertencem
especificamente ao campo de sua formagéo
técnica.

As exigéncias da Profissdo que h& cerca de
10 anos esperava-se que o profissional de
Controladoria mantivesse como prioridade o foco
no controle do plano de operacdes da empresa,
emissdo de relatérios, além de reportar e
interpretar os resultados das operagdes dos
diversos niveis gerenciais. Entretanto, o Controller
de hoje precisa - além desses atributos - obter
necessariamente conhecimentos de "capital
humano", como ter a capacidade de gerenciar
pessoas, dominar a comunicagdo, linguas
estrangeiras e ter espirito de lideranga. "Um dos
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atributos mais valorizados pelo profissional de
controladoria € saber influenciar pessoas e ter
aptidao para vender bem seus projetos”, afirma
Rubens Lopes da Silva, vice-presidente da Anefac
(Associagao Nacional dos Executivos de Finangas,
Administragao e Contabilidade).

Segundo Henrique Bessa, Gerente da Divisdo de
Finangas da consultoria Michael Page Brasil, com
0 crescimento econdmico brasileiro em 2010 e a
vinda de grupos estrangeiros interessados no
mercado nacional, a demanda por Controllers
cresceu em relacdo ao ano de 2009. "A demanda
de controllers em 2010 foi 10% superior a do ano
anterior”, afirma. Em relacao a salarios, Bessa, diz
que "a faixa de remuneragéo subiu de 15% a 20%
em 2010 em relagdo ao ano anterior". Segundo o
consultor, o Controller continuara demandado em
2011. "A tendéncia é que, assim como em 2010,
em 2011 a demanda por esse profissional
continue alta",

Conclusao

A contabilidade é uma ciéncia que estuda e
pratica, controla e interpreta os fatos ocorridos no
patriménio das entidades, a fim de oferecer
informacdes sobre a composicdo do patrimédnio,
suas variagbes e o0s resultados econdmicas. A
Controladoria € um sistema de controle gerencial
que utiliza técnicas e experiéncias para
estabelecer planos, estratégias, procedimentos de
controles  administrativos e  contabeis. O
profissional da controladoria chamado Controller
surgiu no Brasil em meados do século XX, e
assume o papel de um executivo financeiro de
uma grande ou media empresa que combina as
responsabilidades de contabilidade, auditoria,
orgamento, planejamento de lucros, relatérios de
desempenho, controle de impostos e outras
atividades da empresa.

Levando em conta a visdo dos autores
pesquisados e dos profissionais entrevistados,
podemos concluir que esse profissional deve
possuir conhecimentos em finangas ao nivel da
organizagdo e em todos o0s seus niveis,
interagindo assim transversalmente com as mais
diversas dareas da organizacdo. Deve possuir
também, um amplo conhecimento da companhia e
da industria onde atua; além de dominar as
operacoes realizadas na companhia e na industria,
de forma, a saber, como estas operagdes
impactardo no departamento contabil. Como
destacado por um dos profissionais entrevistados,
o controller deve possuir conhecimentos sobre as
mudancas na legislagao, tendéncias de tecnologia
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de informacdo e de gestdo, além de conhecer
outro idioma e ainda ter dominio em auditoria,
tributacdo, financas, economia, sistema de
informacao e de tecnologia.

Também ha necessidade de habilidades para
um controller como: Ser agil e ter eficiéncia, ter
capacidade de expressar claramente as idéias e
em linguagem adequada, expressar-se bem
oralmente e por escrito, motivar outros a realizar
as agbes que resultem no alcance dos resultados
desejados. Também necessita de novas
habilidades, como préticas internacionais de
negécios, controles orcamentérios e planejamento
estratégico, atuar em ambiente dindmico e de alta
pressdo, ter facil relacionamento Interpessoal e
trabalhar em equipe.

Conclui-se  também que as  atitudes
necessarias para um bom controller, devem estar
relacionadas ao seu comportamento social, o que
envolve aspectos éticos vindos da sua
personalidade. Deve ser mediador das areas,
departamentos e pessoas, e por isso deve criar
um espirito de cooperagao; suas atividades devem
proceder de maneira nao formal logo, seu
desempenho é fortemente influenciado pela sua
capacidade de persuasdo pessoal, além de ter
que ser sempre um facilitador, ter pré-atividade e
saber exercer a liderancga.
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