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A Formacao Profissional na
Secretaria-Geral
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Os recursos humanos sdo o ativo mais precioso de
qualquer organizacdo e a sua qualidade é
determinante para o sucesso das politicas publicas.

PREAMBULO DO DECRETO-LEI N.° 86-A/2016, DE 29 DE DEZEMBRO
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Nota introdutoria

A adaptacdo a mudanca continua a ser, cada vez mais, uma componente essencial do sucesso, pelo que a frequéncia de formacdo profissional,
alinhada com os objetivos da SG, é o mais desejavel para alcancar os niveis adequados de eficacia, eficiéncia e qualidade.

A Formacao Profissional da Administracdo Publica é regulamentada pelo Decreto-Lei n.° 86-A/2016, de 29 de dezembro, que tem como objetivo
atualizar, desenvolver e aperfeicoar o regime da formacéo profissional na administracdo publica, criando condicdes para tornar mais efetivos o direito
e o dever de formacao profissional dos trabalhadores em funcdes publicas.

Neste ambito, a Secretaria-Geral, para elaboracao do presente Plano de Formacéo, efetuou um diagnostico de necessidades de formacéao, dirigido aos
dirigentes e trabalhadores, com o objetivo de identificar as necessidades formativas prioritarias, atendendo as atividades a desenvolver pelas
respetivas Unidades Organicas, aos objetivos individuais definidos e as competéncias que consideram necessitar de adquirir ou desenvolver.

Na impossibilidade de satisfazer todas as necessidades de formacdo manifestadas pelos trabalhadores, foram utilizados critérios de selecao para a
elaboracéao do plano de formacao.

Procurar-se-a, em 2021, prosseguir o modelo de partilha do processo formativo aos demais servicos e organismos do ministério como fator gerador de
economia e eficiéncia dos recursos.
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Objetivos da Formacao

No ambito da Politica de Qualificacao da SG, e em conformidade com o disposto no artigo 4° do Decreto-Lei n.° 86-A/2016, de 29 de dezembro, o
Plano de Formacao para 2021 prossegue os seguintes objetivos:

*Capacitar a SG, através da qualificacdo dos seus trabalhadores e dirigentes, para responder as exigéncias decorrentes da respetiva missao,
atribuicdes e competéncias

*Desenvolver competéncias de inovacao e gestdo da mudanca organizacional

*Promover a capacitacao humana para a governacao digital

*Melhorar a qualificacao dos recursos humanos

*Dinamizar uma cultura de gestao do conhecimento organizacional que incentive e valorize a producao, a difusao e a utilizacao do
conhecimento

*Aumentar o grau de satisfacao

*Adequar a oferta formativa as necessidades dos colaboradores e dos servicos
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Diagnostico de Necessidades de
Formacao

O diagnostico de necessidades de formacédo tem como objetivo identificar as necessidades formativas dos colaboradores, de modo a que, na elaboracao
do Plano de Formacao, se proceda ao ajustamento dessas necessidades as atividades desenvolvidas pelos servicos.

No processo de diagnostico de necessidades de formacao para construcdo do plano de formacdo de 2021 solicitou-se aos dirigentes das diferentes
unidades organicas que envolvessem todos os trabalhadores na identificacdo das suas necessidades formativas. Para tal, foi apresentado o catalogo de
formacao do INA, como documento orientador e preferencial na identificacdo dos cursos de formacdo, sem prejuizo de serem indicadas outras acoes de
formacéo especificas, realizadas por outras entidades formadoras.

Apos essa identificacdo, os dirigentes deveriam enviar as acoes de formacao priorizadas, atendendo :

» As politicas de desenvolvimento de recursos humanos e de inovacdo e modernizacdo administrativas;

» As necessidades prioritarias dos trabalhadores face as exigéncias dos postos de trabalho que ocupam, aferidas de entre as areas estratégicas
definidas;

» A identificacdo de necessidades de formacao decorrente do processo de avaliacao do desempenho.

No levantamento de necessidades foram contabilizadas 79 agoes de formacdo. Na impossibilidade de considerar todas as necessidades manifestadas, na
selecdo das acoes de formacao incluidas neste Plano ponderou-se os recursos financeiros previstos e a identificacdo de outras necessidades de formacao
e aperfeicoamento profissional, com base nos seguintes critérios:

Y Prioridade da acao de formacao
M Transversalidade

M Abrangéncia de formandos com as mesmas necessidades de formacéo
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Plano de Formacao

O Plano de Formacéao para 2021 foi elaborado tendo por base o levantamento de necessidades de formacdo, o orcamento previsto e considera a
realizacdo de 31 acoes de formacao, inseridas em 11 areas de formacao, num total de 3297 horas de formacao e abrangendo cerca de 200
formandos.

As acoes de formacdo propostas neste Plano estdo organizadas por areas tematicas e destinam-se a todos/as trabalhadores/as da SG, de
acordo com os grupos de destinatarios indicados. A realizacao destas acdes esta sujeita a confirmacao e esta dependente da existéncia de um
numero minimo de participantes.

Para realizacdo de formacao interna optou-se pelas acoes de formacdo com maior transversalidade, com maior nimero de formandos previstos e
serdo organizadas com recurso a entidades formadoras externas reconhecidas, com competéncias nas matérias em causa. Serdo realizadas
externamente acoes de formacao de carater mais especifico e/ou com menor numero de formandos envolvidos.

Para uma melhor compreensao de todo o processo de inscricdo nas acoes de formacao planeadas e nao planeadas, apresentam-se nas paginas
seguintes os respetivos fluxogramas.

O Plano de Formacao é um documento previsional, como tal é suscetivel de alteracbes, nomeadamente nos elementos que constituem as acoes
de formacao, a supressao de uma ou outra acédo e a eventual substituicao por outras entretanto identificadas e consideradas mais pertinentes
para a prossecucao das atribuicoes e atividades dos servicos. Assim, os indicadores de formacao que constam no final deste documento podem
sofrer variacoes ao nivel do niumero de ac¢oes, volume de formacao, nimero de formandos abrangidos e custos.
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Processo de Il’lSCI’i(}éO — Formacao Planeada

DAAQ | Divulga aos dirigentes dos
servicos a realizacao da acao de
formacao com toda a informacao relativa
ao evento (programa, custos, entidade...)

Dirigente | Analisa a pertinéncia da acao
de formacao para si e/ou para os seus DAAQ | Apos rececao do certificado de
colaboradores e remete a DAAQ as formacéo, envia copia para registo no
INSCTICOes. processo individual.
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Processo de I].’lSCI'i(;éO — Formacao Nao Planeada

Formando | Manifesta a necessidade de

formacao junto do dirigente direto com Formando | Apos a conclusao da ac¢ao
toda a informacao relativa a acao de de formacéo, entrega copia de
formacao/evento (programa, horario, certificado na DAAQ para registo no
custos, entidade, ... ) processo formativo e individual.

Dirigente direto | Apos analise da
pertinéncia da acao para o servico, DAAQ | Confirma inscricao aos
solicita a DAAQ a inscricao do/s interessados e ao respetivo dirigente.
colaborador/es.

DAAQ | Caso a acao de formacao

envolva custos para a SG, elaborao | | DAAQ | Procede 4 inscricao junto da
processo técnico conducente a inscrigao, entidade indicada para a realizacao da
que coloca a consideracao da dirigente acdo de formacéo/evento.

maxima do servico, para concordancia

com a realizacao da despesa (caso a acao
nao envolva custos, ler ponto seguinte).
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Processo de Inscricao — Autoformacao

Formando | Envia para dirigente direto toda a
informacao relativa a acao de formacao (programa,
horario, entidade formadora).

Dirigente direto | Apos avaliacao do pedido de
autoformacao envia para a DAAQ a informacao sobre a
acao formacao
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Conforme estipulado no Decreto-Lei N. °86-A/2016, de 29 de
dezembro, o processo de inscricdo e custos associados nesta
modalidade de formacao sao da responsabilidade do
trabalhador

Formando | Apo6s a conclusao da acao de formacao,
entrega copia de certificado na DAAQ para registo no
processo formativo e individual.



Avaliacao da Formacao

A avaliacdo da formacdo tem como objetivo aferir a qualidade da formacdo, bem como verificar de que modo a frequéncia de uma acao de
formacdo contribuiu para a aquisicado de conhecimentos e/ou competéncias relevantes para o desempenho das funcdes e a transferéncia da

aprendizagem para o contexto de trabalho.

Para a adequacao e melhoria continua da qualidade da formacdo profissional na SG, a avaliacdo do impacto da formacao deve,

preferencialmente, recorrer as modalidades de avaliacdo a seguir descritas:

Avaliacao de Avaliacao das

reacao

aprendizagens

Através da qual se ausculta a . s
Avaliacao em termos quantitativos e

opinido do formando, relativamente s ..
P qualitativos, adquiridas durante a

a formacao e as condicoes em que a - ..
e & q formacao face aos objetivos

mesma decorreu, tendo em vista a .. . .
pedagogicos previamente definidos.

eventual introducao de corregoes.
¢ ¢ Esta avaliacao € feita pela entidade

Esta avaliacao é feita através do .
formadora que avalia os

preenchimento de um questionario .
conhecimentos no decorrer ou no final
de avaliacdo do processo formativo, _
da acao.
no final do curso ou da acgao.
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Avaliacao da

eficacia Este método de avaliacdo da formacao
consiste na apreciacao dos efeitos da
formacao sobre o desempenho do
individuo a nivel pessoal e
organizacional. Esta avaliacao sera
realizada através de questionario
eletrénico, pelos superiores hierarquicos
dos participantes, antes da acao e seis
meses apos a sua conclusdo. Compete a
DAAQ determinar a aplicacao deste
meétodo de avaliacao, tendo em
consideracéo a relevancia e

adequabilidade da formacéao.




Areas de Formacao

Assuntos Auditoria e
Juridicos Controlo

Gestao
Organizacional

Formacao Gestao de Linguas
Dirigentes Pessoas Estrangeiras
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Contabilidade
e Financas

Tecnologias
de informacao

13



ursos de Formacao

Acao de sensibilizacao SST

Administracdo avangada de sistemas

Auditoria a sistemas de gestao

Como Fazer a Avaliacdo do Controlo Interno
Criatividade e Ideias

Curso Atualizacao Dirigente Superior
Curso Atualizacao Dirigentes intermédios

Curso Francés

Curso Inglés

Encarregado de Protecao de Dados

Entrevista de Avaliacdo de Competéncias
Execucao e Monitorizacao de Atividades e Projetos
Gestao da Comunicacao

Gestao da Formacgao numa Entidade Publica

Gestao de Grandes Dados

Seguranca e Saude no
Trabalho

Tecnologias da
informacao

Auditoria e controlo
Auditoria e controlo
Gestao Organizacional
Formacao Dirigentes
Formacao Dirigentes

Linguas Estrangeiras

Linguas Estrangeiras

Assuntos juridicos

Gestao de Pessoas

Gestao Organizacional
Gestao Organizacional
Gestao Organizacional

Tecnologias da
informacao
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Gestéao do desempenho

Gestao Estratégica
Igualdade Género
Inteligéncia Emocional

Lei Geral do Trabalho em Funcédes Publicas
Microsoft Office Acess

o gestor do contrato

Objetivos e indicadores

Perceber a Contabilizacdo dos Ciclos da Receita e Despesa
Publica

Utilitario de apresentacao grafica (power point)
Prestacao de Contas
Processamento de Vencimentos e Ajudas de Custo

Regime Disciplinar dos Trabalhadores em Funcoes Publicas

Regime Geral das Contraordenacoes

Sensibilizacdo em Combate a Incéndios e Evacuacao de Edificios

Sistemas Informaticos Distribuidos

Gestao Organizacional

Gestao Organizacional
Cidadania

Gestao Organizacional
Gestao de Pessoas

Tecnologias da
informacao

Contratacao Publica

Gestao Organizacional

Contabilidade e Financas

Tecnologias da
informacao

Contabilidade e Financas
Gestao de Pessoas
Gestao de Pessoas
Assuntos Juridicos

Seguranca e Saude no
Trabalho

Tecnologias da
informacao




Caracterizacao do Publico
Alvo
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Universo de colaboradores — distribuicao por

carreira/cargo profissional

Dirigente ig
Técnico Superior 13 44
Assistente Técnico 4 22
Assistente Operacional 0 5
Informatico 3 5

Mulheres Homens

* Reporte a 28 setembro de 2020
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Caracterizacao do publico alvo

A 30 de setembro de 2020, a SG era constituida
por 113 trabalhadores, 81 mulheres e 32
homens.

A carreira de Técnico Superior representa cerca
de 50% dos trabalhadores da SG.

A maioria dos trabalhadores situa-se na faixa
etaria dos 45-54 anos (39%), sendo a média de
idade 50 anos.

Em termos percentuais, 34% dos trabalhadores
tém mais de 55 anos e 4% menos de 35 anos.

Cerca de 75% do efetivo da SG tém formacao
superior, 19 % é detentor do ensino secundario e
6% do ensino basico.



UniVGI’SO de COlabOI‘adOI‘CS — distribuicao por classe

etaria
4
>65 4 >65 7%
55-64 = 26 55-64 27%
15

35-44 23%

35-44 18 ’

8

25-34 4%

25-34 1 4

Mulheres Homens

* Reporte a 28 setembro de 2020
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Universo de colaboradores — distribuicao por

formacao académica

Superior 59 Superior 75%
26
17 Secundario 19%
Secundario
4
Basico 6%
5
Basico
2

Mulheres Homens

* Reporte a 28 setembro de 2020
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Iniciativas de formacao
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Assuntos Juridicos

Conhecer o enquadramento legal da protecido de dados; Definir “dado pessoal”,

tratamento de “dados pessoais”, “responsavel pelo tratamento”, “subcontratante” e

“consentimento”; Conhecer as competéncias e obrigacdes do Encarregado de Protecao

de Dados; Elaborar o Dossier de prova de compliance; Conhecer os requisitos de . EPD

o . - 21h A definir 1 210€

auditabilidade; Aplicar regras de seguranca e protecdo no tratamento de dados

pessoais; Estabelecer medidas em caso de violacdo de dados pessoais; Realizar

avaliacoes sobre protecdo de dados pessoais.

externa

Regime Disciplinar dos Trabalhadores em Funcoes Publicas

Compreender as questdoes essenciais do direito disciplinar no ambito da Dirigentes,

Administracao Publica, tanto na vertente do direito material, como na vertente do Técnicos

direito procedimental. Abordar os problemas que o direito disciplinar coloca na . Superiores, .
Administracao Publica através do estudo e discussédo de casos e elaboracdo de pecas 29 £ cleittalty Assistentes 8 2 interna
processuais. Técnicos
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Assuntos Juridicos

Regime Geral das Contraordenacoes

Aplicar o regime juridico geral das contraordenacées: Direito processual; Identificar a Dirigentes,
tipicidade nas contraordenacées; Analisar o concurso entre contraordenacdes e 28 h A definir Técnicos 6 280€ externa
crimes; Conhecer os limites de aplicacdo do direito contraordenacional. Superiores,

Auditoria e Controlo

Auditoria a Sistemas de Gestao

. _ S . . Dirigentes
Identificar os objetivos das auditorias, as suas diferentes fases e aplicar as bases Te fnicos ’

comportamentais para a auditoria a sistemas de gestdo (no geral) e sistemas de 28 h A definir Superiores 8 280€ interna
gestdo da qualidade no particular. p
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Auditoria e Controlo

Como Fazer a Avaliacao do Controlo Interno

Dirigentes,
Aplicar metodologias de gestdo do risco para avaliagdo do sistema de controlo interno. 21h A definir Técnicos 9 210€ interna
Superiores,

Cidadania

Igualdade Género

Dirigentes,
Técnicos
A definir A definir Superlores, - --€ -—-
Assistentes

Técnicos
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Contabilidade e Financas

Perceber a Contabilizacao dos Ciclos Receita e Despesas Publicas

Técnicos
Superiores,
Assistentes

Administrativos

Prestacao de Contas

Aplicar metodologias de gestdo do risco para avaliagdo do sistema de controlo interno. 14 h A definir S 140€ externa

Dirigentes,

. - .. ~ P Técnicos

Conhecer o normativo legal de prestacdo de contas na Administracao Publica; C————
Conhecer os trabalhos especificos de fecho de exercicio e identificacao de pessoas 14 h A definir Assistentes: S 140€ externa

chave da operacéo. 3. Interpretacao dos mapas de prestacdo de contas. Técnicos
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Contratacao Publica

O Gestor do Contrato

Conhecer os regimes substantivos das func¢dées do Gestor do Contrato, incluindo os

. . - NS . L Dirigentes,
relatérios a produzir, nomeadamente quanto as exigéncias de medicdo de niveis de . P .
~ . L. . L. 7h A definir Técnicos 10 110€ interna
desempenho, de execucdo financeira, técnica e material, bem como relatérios com e ——
)

medidas corretivas.

Formacao dirigentes

Curso Atualizacao Dirigente Intermédio

Cursos de atualizacao para os cargos dirigentes intermédios, conforme estipulado na 60 h A definir

Portaria n.°146/2011 de 07 abril. Dirigentes 4 600¢€ externa

SG AMBIENTE | DAAQ - DIVISAO DE AVALIAGAO, AUDITORIA E QUALIFICAGAO | PLANO DE FORMAGAO 2021




Formacao Dirigentes

Curso Atualizacao Dirigente Superior

Cursos de atualizacdo para os cargos dirigentes superiores, conforme estipulado na . ..
Bortarialn.°146)[201 1 d= 07 abrill 40 h A definir Dirigentes 2 400€ externa

Gestao de pessoas

Entrevista de Avaliacao de Competéncias

Conhecer o modelo de competéncias na Administracdo Publica; Identificar e descrever

competéncias; Caracterizar a Entrevista de Avaliacao de Competéncias (EAC); Aplicar Dirigentes,
técnicas de avaliacdo de competéncias; Aplicar a EAC no ambito de aplicacdo dos 28 h A definir Técnicos 2 280€ externa
métodos de selecao previstos na legislacao em vigor; Elaborar o guido de entrevista de Superiores,

avaliacdo de competéncias; Registar e analisar a informacao da entrevista.
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Gestao de Pessoas

Lei Geral do Trabalho em Funcoes Publicas

Aplicar a LTFP e o Coédigo do Trabalho na organizacdo dos tempos de trabalho e de
nao trabalho; Caracterizar a natureza juridica do contrato de trabalho em funcodes Superiores
publicas; Caracterizar a formacgao do contrato de trabalho; Identificar as situacoes de 28 h A definir P ? 7 280€ interna

invalidade do vinculo de emprego publico; Descrever as formas de extincao do vinculo As.51§tente.s
de trabalho. Administrativos

Técnicos

Processamento de Vencimentos e Ajudas de Custo

Adquirir os conhecimentos sélidos, ao nivel dos diplomas que enquadram a sua agao, Tecn.1cos
s ) : _ Superiores,
estando habilitados para executar o calculo e as formalidades exigidas no . .
C . 28 h A definir Assistentes 5 280€ externa
processamento de suplementos remuneratérios e de outros abonos. Técnicos
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Gestao Organizacional

Criatividade e Ideias

Producao de ideias de forma intencional e aplicada; Desenvolvimento de ideias até a . Técnicos
o . ~ 14 h A definir . 1 140€ externa
pratica; Trabalho colaborativo; Resolucdo de problemas complexos. Superiores,

Execucao e Monitorizacao de Atividades e Projetos

Compreender as principais variaveis a controlar na fase de execucédo de atividades e

projetos. Perceber as dimensodes interpessoais mais relevantes para interagir com as Técnicos

partes interessadas (stakeholders) e as equipas. Conhecer ferramentas e técnicas que 14 h A definir Superiores, 2 140€ externa
podem suportar o controlo da execucao. Perceber os pontos-chave de um sistema

integrado de controlo de alteracoes.
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Gestao Organizacional

Gestao Comunicaca

Identificar os elementos fundamentais na gestdo da comunicacdo. Identificar os
modelos de gestdo e fluxos de comunicacdo nas organizacoes. Conhecer as
ferramentas e as técnicas na gestdo do processo comunicacional. Caracterizar a . Técnicos
~ L g p i o 14 h A definir . 3 140€ externa
gestdo da comunicacdo em processos de mudanca. Saber utilizar taticas Superiores,
comunicacionais na interacdo com as partes interessadas (stakeholders).

Gestao da Formacao numa Entidade Publica

. . - .. - L - . Técnicos
Regime juridico da formacdo na Administracdo Publica; A formacdo alinhada com a 14 h A definir — 9 140€ externa

estratégia de uma entidade publica; Inovacdo na formacao; O ciclo da formacéo.
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Gestao Organizacional

Gestao do Desempenho

Caracteristicas de um sistema de gestado e avaliacdo de desempenho; Planeamento do Dirigentes,
desempenho e gestdo de riscos; Gestdo do desempenho de processos; Gestdo do 14 h A definir Técnicos 6 140€ interna
desempenho de equipas e pessoas. Superiores,

Gestao Estratégica

Planeamento estratégico; Conceitos de gestdo estratégica; Modelos de diagnoéstico D%gfﬁg::’
estratégico; Estratégia e politicas publicas; Planos estratégicos na Administracao 14 h A definir . 4 140€ externa
Publica. Superiores,
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Gestao Organizacional

Inteligéncia Emocional

Distinguir entre emocdes e sentimentos; Distinguir os hemisférios cerebrais;

Caracterizar as func¢des hemisféricas; Distinguir entre Inteligéncia Intra Pessoal e Dirigentes,

Interpessoal; Diagnosticar niveis de auto-conhecimento, auto-regulacdo e auto- 25 h A definir Técnicos 3 € interna
motivacao; Identificar emog¢des segundo um modelo de gestdo emocional; Diagnosticar Superiores,

niveis de relacionamento empatico e de conducdo harmoniosa e eficaz de pessoas e

grupos.

Objetivos e Indicadores

Metodologia de determinacdo de objetivos e indicadores; Erros comuns na Dirigentes,
determinacdo de objetivos e indicadores; Competéncias para fixar objetivos e 14 h A definir Técnicos 7 140€ interna
indicadores no ambito dos instrumentos de gestao publica. Superiores,
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Linguas Estrangeiras

Curso Franceés

Dirigentes,
A definir. 40 h A definir Técnicos 5 442€ externa
Superiores,

Curso Inglés

Dirigentes,
A definir 30 h A definir Técnicos 8 550€ interna
Superiores,
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Seguranca e Saude no Trabalho

Acao de sensibilizacao SST

Todos os
trabalhadores ae =

A definir. 1h A definir interna

Sensibilizacao em Combate a Incéndios e Evacuacao de Edificios

Habilitar os formandos com conhecimentos basicos, que lhes permitam atuar com Dirigentes,
meios de primeira intervencdo (perante focos de incéndio) e garantir a evacuacao dos 7h A definir Técnicos 11 140€ interna

ocupantes de um edificio. Superiores,
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Tecnologias da Informacao

Administracao Avancada de Sistemas

Dar as competéncias necessarias para realizar a manutencdo e a administracdo dos IS,
. p . . para _ ¢ ¢ 36 h A definir Técnicos 3 360€ externa
sistemas computacionais e das comunicacoes .
Superiores

Gestao de Grandes Dados

Armazenar, gerir e analisar dados néo estruturados; Tecnologias de gestdo de
grandes dados; Processamento de grandes dados através da plataforma de software 14 h A definir 2 140€ externa

Técnicos

‘Hadoop’.; Estratégia de grandes dados numa organizacéo. Superiores,

SG AMBIENTE | DAAQ - DIVISAO DE AVALIAGAO, AUDITORIA E QUALIFICAGAO | PLANO DE FORMAGAO 2021




Tecnologias da Informacao

Microsoft Office Acess

Desenvolver bases de dados de forma facil e intuitiva. Elaborar relatorios e Técnicos

correlacionar informacao, revelando-se uma ferramenta muito importante para 28 h A definir Superiores, 1 280€

externa
produzir informacéao de apoio a tomada de decisao

Utilitario de Apresentacao Grafica (power point)

Construir e utilizar apresentacdes graficas DPTEITES,
. apres FOCS 8 R _ . 21h A definir Técnicos 7 210€ interna
Aplicar elementos dinamicos (som e imagem) as apresentacoes graficas. e ——
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Tecnologias da Informacao

Sistemas Informaticos Distribuidos

Técnicos

Adquirir conhecimentos sobre as especificidades e as potencialidades dos sistemas 60 h A definir S —— 3 600€ externa

informaticos distribuidos na perspetiva dos dados e dos processos.
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Indicadores e Metas
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Indicadores e Metas do Plano de
Formacao

3 297 Média horas 16

Acoes de 3 1 Formandos 2 OO Horas de £
ormando

Formacoes envolvidos formacao

Média 6 Taxa 859/ 35m€ 1129€

Cust edi
formancilos por trabalha.dores Custo total usto meédio
acao envolvidos por acao

175€ Custo médio 1 1 €

Custo meédio hora de
por formando formacao
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