“Sempre fui e
continuo sendo um
buscador, mas parei
de fazer perguntas
as estrelas e

aos livros.

Comecei a ouvir os
ensinamentos que
0 meu sangue

me sussurra”

Herman Hesse

FORMACAO LUMO

Processos de desenvolvimento saudaveis

Introducao

Desenvolver a saude organizacional € mero espelhamento de como
desenvolver saude humana: Sono, Movimento e Alimentacao.

Como consultores de desenvolvimento organizacional, qual deve ser nosso
papel e nossa contribuicdo para a saude da organizacdo ao desenhar e
conduzir processos de consultoria?

Nossa maior contribuicdo esta em criar o tempo e o espago para que as
pessoas busquem e tragam o seu melhor (competéncias, ideias, participacéo,
criatividade, mobilizacdo, implementacdo, cooperacdo, etc), e assumam
responsabilidade sobre o processo e sobre o desenvolvimento almejado. Ao
mesmo tempo, nunca devemos esquecer que 0 dono do processo € sempre o
cliente e que, como tudo na natureza, cada organizacdo e,
consequentemente, cada projeto/processo é Unico e, para isso, devemos,
acima de tudo, desenvolver a capacidade de esvaziar-se e observar observar
observar, antes de assumir pressupostos e tomar decisoes.

Para facilitar o exercicio de observacdo e construcdo de uma abordagem de
consultoria, podemos estruturar a organizacdo sequndo os 4 niveis que
usualmente trabalhamos (Identidade, RelacGes, Processos e Recursos) ou,
buscando mais detalhes, em 7 niveis, agrupadas em 3 grandes
subsistemas., como veremos a sequir.

A escolha do modelo a ser adotado (3, 4 ou 7) depende do nivel de detalhe
que precisamos conhecer para enderecar a pergunta feita pelo cliente e,
consequentemente, o objetivo do trabalho.

Apesar de cada organizacdo e cada processo organizacional serem
Unicos, podemos observar que a Consultoria de Desenvolvimento
normalmente se desenrola obedecendo 2 direcdes:

# Do Subsistema Cultural para o Técnico, dando maior énfase aos aspectos
Culturais e Sociais.

® Dos niveis hierarquicos mais altos da organizagdo para os operacionais -
nao por uma questao de status, mas pela crenca de que ndo € possivel
desenvolver processos organizacionais sustentaveis sem ter clareza e
alinhamento de propositos no nivel de lideranca.
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Cada dimensdo a ser trabalhada envolve abordagens, ferramentas e cuidados
especificos, mas somente explicita-las, ja ajuda a organizar o trabalho, mostrar
um caminho e clarear a visao do cliente quanto ao que precisa ser atacado,
com que prioridade, por quem.

7 Processos Basicos de Desenvolvimento
Organizacional (DO)

Outro quadro referencial que auxilia a montagem de abordagens é entender
quais sao e a qualidade planetaria que inspira cada um dos 7 Processos
Basicos de Desenvolvimento Organizacional.

1. Diagnostico Saturno Pesquisa

Pesquisas, informacéo

2. Desenho de Futuro, Visdo Jupiter Sabedoria
Estratégia, Identidade

3. Aprendizagem

h gt Vénus Harmonizagao

Sensibilizacdo
Criacdo de condi¢des

4. Gerenciamento da Lua Conservacéo
mudanca

5. Comunicagao Mercirio  Comunicacio
Fortalecer relacoes

6. Mobilizacdo para acédo Marte Acédo
Implementacao

7. Desenvolvimento integrado Sol Integracao

DIAGNOSTICO E PESQUISA - SATURNO

Esta etapa € fundamental para qualquer trabalho de desenvolvimento, tanto para
o cliente como para o consultor. Se, da parte do consultor, ndo ha entendimento
da situacao presente e do historico, estamos cumprindo tabela, trabalhando com
“pacote”, repeticdo, sem considerar o que € unico em cada grupo ou organizacao.
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Da parte do cliente, o diagnostico € um processo de tomada de consciéncia que
amplia sua perspectiva sobre o passado e, principalmente, sobre o momento atual,
mobilizando seu querer - ou nao. Cabe ao consultor observar, provocar e apoiar o
cliente nesse processo de consciéncia €, consequentemente, decisdo com relacdo
aos proximos passos do trabalho que, em ultima instancia, € de propriedade do
cliente.

Como consultores, nesta etapa incorporamos as qualidades de Saturno, o
pesquisador. E a fase que fazemos os levantamentos de informacoes, entrevistas e
pesquisas quantitativas ou qualitativas para obter a maior quantidade de
informacoes e analises possiveis para formar imagem do passado, do presente e
expectativas de futuro. Em trabalhos como de Cultura, realizamos pesquisas de
valores, focus groups com diferentes niveis da organizacao, podendo inclusive
envolver terceiros, como fornecedores, parceiros e clientes.

Todos os dados e materiais relevantes sobre o tema em questdo devem ser
analisados, mas o cerne da etapa de diagnostico numa Consultoria de
Desenvolvimento sdo as entrevistas — pessoais e individuais, sempre que possivel
presenciais -, buscando profundidade. Vale dizer que o nivel de profundidade
conquistado numa entrevista esta diretamente relacionado com o nivel de
confianca que o consultor consegue estabelecer com o entrevistado. Iniciar o
processo falando resumidamente de sua biografia e garantir a confidencialidade
do que for dito sdo fatores chave na conquista da confianca.

O primeiro passo € definir quem entrevistar - certamente a lideranca, idealmente
todos os membros, mas, dependendo do tamanho do grupo, trabalhamos com uma
amostra representativa. Quando a questdo € um desenvolvimento do time de
lideres, muitas vezes recomendamos entrevistar representantes dos demais niveis
hierarquicos de forma a levantar a imagem do grupo de liderangca em questao.

As entrevistas normalmente tem duracdo entre 1h e 1h30 e é fundamental a
elaboracdo de um roteiro de entrevista sucinto, com perguntas abertas. Os 4 ou 7
niveis da organizacdo apresentados acima sdao um bom roteiro a ser seguido nessa
elaboracdo, eliminando ou detalhando instancias, dependendo da questdo a ser
trabalhada.
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Devemos ter consciéncia que a entrevista € um poderoso marco inicial para os
entrevistados, que, como numa sessao de coaching, sdo levados a refletir e se
posicionar sobre questdes muitas vezes delicadas de Identidade e Relacdes
que impactardo o futuro da organizacdo, do seu grupo e, muito
provavelmente, o seu também.

Diagnosticar significa ndo so levantar dados como refletir, entender as
causas, observar com "olhos frescos" o fenémeno e ajudar o cliente a criar
uma imagem viva da situacdo, explorando ndo so fatos como causas que
levaram ao momento atual. E imprescindivel identificar tanto os pontos de
atencdo como os pontos positivos, de orgulho e que motivam as pessoas a
pertencer aquele grupo ou organizacao.

Inumeras ferramentas de pesquisa e diagndstico podem ser usadas,
isoladamente ou em conjunto, nessa dimensdo: 4 ou 7 niveis da organizacao,
fases de desenvolvimento da organizacdo e do grupo, biografia do grupo/
areaforganizacdo, Analise SWOT (pontos fortes, fracos, oportunidades e
ameacas), pesquisas de clima, cultura, valores, engajamento, satisfacdo de
clientes internos e externos, planejamento estratégico.

IDENTIDADE, DESENHO DE FUTURO E ESTRATEGIA - JUPITER

A partir de uma visdao de todo, da sabedoria de Jupiter, apoiamos o cliente
a, coletivamente, tomar contato e transformar em direcionais suas
aspiracoes, ideias e desejos de futuro para a organizacao, sem perder de vista
a esséncia a ser preservada. E um momento aspiracional e, a0 mesmo tempo,
de tomada de decisdo, onde o consultor facilita o cliente a chegar a
definicoes - frases ou elementos - de sua identidade como Visao, Valores,
Missao, Proposito efou de sua estratégia como objetivos, diretrizes, pilares etc.

Um processo saudavel de Desenvolvimento Organizacional pode tanto
comecar pelo diagnostico como pelo desenho de futuro - tudo depende
de que forcas queremos mobilizar no inicio do trabalho e qual o nivel
de mobilizagdo e consciéncia dos participantes para essas dimensdes -
Passado (Diagndstico) ou Futuro (Visdo).Em processos de desenho de uma
nova cultura € mais comum comecar pelo diagnostico de cultura, visando
obter subsidios para uma discussdo mais estruturada de De/Para de cada
elemento de cultura.
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Um trabalho com a identidade e o futuro da organizacao pode ser feito:

» Base zero, quando a organizacdo nao possui, nunca fez esse tipo de
reflexdo ou formalizacdo de elementos da identidade

* No contexto de evolucéo, apos uma fusdo, mudanca de foco e/ou
atingimento da Visao anteriormente planejada

» Como um processo de apropriacdo de uma identidade formulada pela
Matriz, necessitando aprofundamento do entendimento, detalhamento
ou mesmo uma ressignificacdo local (por exemplo, o que queremos dizer
com "Diversidade"?)

Um dos principios do processo de desenho de futuro e identidade é "menos ¢
mais". Isso vale tanto para o numero de elementos da identidade (Viséo,
Valores, Misséo, Propdsito, Filosofia, Nosso Jeito de Ser, Pilares etc.), como para
numero de itens em cada elemento (por exemplo, quantos valores? Evitar mais
de 5, idealmente 3) - sem falar no tamanho dos textos descritivos. Caso
contrario, as pessoas tendem a ndo se lembrar das definicoes e acabam
confusas com muitos conceitos.

Como consultores, devemos estimular e provocar o grupo para que as
definicdes dos elementos da identidade e cultura ndo sejam reducionistas ou
banais - tem que inspirar, expressar o que faz aquele grupo ou organizacao
unicos. Ler previamente exemplos de definicdes burocraticas e de definicdes
inspiradoras de outras organizacdes pode ajudar a trazer o tom desejado.

Nossa experiéncia mostra que, dependendo da organizacao e do seu momento
politico, criar Visdo, Missdo e Valores de areas/Business Units/paises/regides
pode gerar uma impressao de tentativa de segregacao. Uma opgao € criar Nosso
Compromisso ou Nossa Contribuicdo para atingimento dos elementos da
identidade da companhia com um todo.

Trabalhar com Identidade e Futuro deve sempre comecar pelo nivel mais alto da
organizacgao, cujo compromisso € fundamental para o patrocinio de todas as
mudancas que esse futuro pedira. Dizemos que processos de transformacao
envolvendo identidade e futuro tem que ser “efeito chuveiro” (de cima para
baixo) e ndo “efeito bidé" (de baixo para cima). Por outro lado, quanto mais
participativo, melhor e mais sustentavel sera o processo de desenho de futuro/
identidade. Vale dizer que participar ndo significa necessariamente criar as
definicbes. Ser convidado a entender, aprofundar, contribuir, planejar a
implementacao, também sdo formas legitimas e mobilizadoras de participacao
- desde que a intencado da lideranca seja auténtica.
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Nesse sentido, podemos adotar algumas estratégias de envolvimento/
participacdo de outros niveis, como:

» Envolver o primeiro nivel (lider + diretos) na defini¢do dos elementos-
chave e do que ndo abrimos méo, sem chegar, por exemplo, em frases/
slogansf/imagens fechadas.

* Repetir o processo para o 2° nivel, trazendo o 1° nivel aberto a chegarem a
uma alternativa coletiva - no inicio, para dar algumas diretrizes ou, no
final, para apresentar seu trabalho como mais um grupo. Compartilhar
com os demais niveis as definicdes geradas pelo 1° nivel, criando
dinamicas de sensibilizacdo, apropriacdo do significado, criacdo de slogans,
levantamento de cuidados na implementacdo, detalhamento de planos de
implementacao, estratégia de desdobramento para equipes, clientes,
fornecedores.

Uma vez concluidos os produtos finais da estratégia ou identidade, o
desafio passa a ser estruturar e garantir que as imagens e definicoes
cheguem corretamente para todos os niveis da organizacdo, com
abordagens diferentes para cada nivel. Para isso deve ser desenvolvida uma
detalhada estratégia de disseminacdo - quem comunica o qué, de qual
forma, para que publico. Levar em consideracdo duracdo dos eventos, locais,
melhores horarios, turnos etc.

Com o proposito de dar exemplo e empoderar a lideranca, uma boa pratica
¢ formar os lideres para serem multiplicadores. O cuidado a ser
tomado ¢ direcionar a tarefa para quem tem talento e fala do coracao,
valendo juntar areas, o RH se dispor a apoiar lideres com maior dificuldade etc.

Nesse contexto, uma estratégia de sucesso e baixo custo € cada lider
propiciar um espaco para os funcionarios de sua area discutirem como
tornar viva essa visdo/missao/estratégia/valores na praticado seu dia a dia.
Por exemplo, como praticar o valor Etica ou Criatividade ¢ certamente
distinto nas areas de RH, Financas, Juridico, Comercial ou Industrial. Buscar
métricas (como dar uma nota de 1 a 10) de onde estamos hoje em cada
topico pode também criar uma excelente oportunidade de discussao de
temas criticos, sensibilizando para a eventual necessidade de mudanca.

Vale dizer que em alguns processos de desenvolvimento, poderiamos
incluir nessa etapa o desenho das grandes politicas da organizacdo, ou
seja, os principios e diretrizes que deverdo reger as principais areas
ou temas estratégicos, a exemplo de politicas corporativas de
Recursos Humanos, Financas, Custos, Sustentabilidade etc.
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Nessa dimensdo, fazemos uso de ferramentas como visualizacbes de futuro,
construcao de cenarios, prototipagem, desenvolvimento participativo de
estratégias e metas compartilhadas.

APRENDIZAGEM, SENSIBILIZAGAQ, CRIACAO DE CONDICOES PARA MUDANCA - VENUS

E momento de trabalhar o sentir, a escuta, o acolhimento e o envolvimento
para criar um espaco propicio ao dialogo, integracdo e inovacao, entre outras
dimensaes.

Programas de desenvolvimento de liderancas e outros niveis, com foco em
competéncias comportamentais sdo grandes veiculos mobilizadores do sentir,
desde que sua conducdo seja feita de forma organica, equilibrando Pensar
(conteudo), Sentir (vivencias com reflexdes individuais e compartilhadas) e
Querer (exercicios de conexdo com a pratica e planos de acdo). Em sua grande
parte, os programas de desenvolvimento focam somente em conteudos,
tornando-se aridos e, consequentemente, pouco mobilizadores.

Quando falamos em programas de desenvolvimento, cada vez mais devemos
propor atividades de sustentacdo da aprendizagem que vao além de workshops
presenciais. O principio € buscar conexdo com a pratica, individualizacdo do
aprendizado, criacdo de espacos para troca de experiéncias e fortalecimento
das relacdes. Nesse contexto, podemos elencar como possibilidades sessoes de
coaching, mentoring, jornadas de aprendizagem, learning groups, dialogos
mais ou menos estruturados com lideres inspiradores, grupos de estudo de
temas de interesse, entre outras.

Também estdo dentro dessa esfera o desenho de processos e sistemas que
permitam a criagcao e a disponibilizacdo de conteudos, onde o conhecimento
seja desenvolvido, compartilhado e cultivado.

Nos processos de mudanca organizacionais ou de cultura ¢ fundamental
considerar atividades de Sensibilizacdo para Mudanca. Dependendo da cultura
e abertura do cliente, desenvolver workshops vivenciais, jogos, eventos de
larga escala que trabalhem de forma impactante os temas que precisam ser
encarados e discutidos com abertura e profundidade. Na visdo da Lumo, o
consultor de desenvolvimento deve considerar no desenho desses processos
alguns cuidados importantes:
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e Buscamos trabalhar com o ser humano integral, consciente, equilibrado,
livre para fazer escolhas. Nesse sentido, evitamos propor atividades que
levem a perda de consciéncia como as que fazem uso de privacdo de
sono, com duracdo propositalmente exaustiva, algumas meditacdes
ativas etc.

* Na maior parte dos casos, os participantes foram convidados (por vezes
convocados) a participar dos eventos, sem influéncia no desenho ou
mesmo proposito do evento. Devemos ter muito cuidado ao conduzir
atividades que levem a um nivel de exposicao de vulnerabilidades que o
participante ndo gostaria de ter naquele momento, com aquele publico
que pode envolver pares, superiores ou subordinados. Podemos citar
como exemplos, atividades outdoor para pessoas com dificuldade ou
bloqueios especificos ou mesmo dinamicas com forte carga emocional,
onde as pessoas sdo levadas (ou se sentem obrigadas) a expor
fragilidades, traumas ou situacdes pessoais que normalmente nao
trariam nesse contexto.

A qualidade de criar condicées de acolhimento para a mudanca passa
inclusive pelo nivel de Recursos, com a criacdao de espacos fisicos que
propicie encontro, abertura, fazendo uso de layouts, mobiliario e decoracao
planejados para esse fim. Plantas e flores (vivas!) sdo fundamentais para
trazer um clima de beleza e harmonia, tanto no ambiente diario de trabalho
como nos workshops.

COMUNICAGAO E FORTALECIMENTO DAS RELAGOES - MERCURIO

As qualidades mercuriais de comunicacdo e relacionamento sdo pilares
fundamentais de qualquer processo de desenvolvimento e devem estar
fortemente entretecidas com os processos de aprendizagem e sensibilizacao
descritos anteriormente. E até dificil dizer onde uma dimensio comeca e a outra
termina. SO conseqguimos criar times, dissolver conflitos e tensées, lidar com
resisténcias e fazer as transformacdes necessarias se estiverem presentes a
comunicacdao e a forte intencdo de construir relacbes de colaboracdo e
confianca.

Dentro do tema Comunicacdo, em termos de consultoria de desenvolvimento
estamos falando de executar, propor, estimular a discussao de frentes como:

¢ Formulacdo de estratégias de comunicacao, envolvendo selecdo de
temas e canais por publico-alvo, ao longo do tempo.

» Criacéo de rituais e/ou canais para que a comunicacéo flua entre niveis
e grupos da organizacao.
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Elaboracdo e gestdao de campanhas e acoes de comunicacdo de apoio a
processos de mudanca.

Apoio a lideranca na geracdo de mensagens e acOes efetivas de
comunicacao.

Desenho de eventos que facilitem a disseminacdo de informacoes e o
dialogo como, por exemplo, no lancamento, momentos-chave ou
encerramento de processos € programas, fazendo uso de dinamicas de
intervencao para grandes grupos, como Open Space e World Cafés.

No que tange ao fortalecimento das relagdes, esta € a instancia onde nosso
foco sdo grupos reais de trabalho, cujo cotidiano € interdependente,
explorando processos de desenvolvimento como:

Desenvolvimento de times (teambuildings), explorando temas como
feedback, formacdo de imagem conjunta sobre passado, presente e
futuro, estabelecimento de acordos, construcao de identidade, planos
de acdo e o que mais for necessario trabalhar para atender a
necessidade do grupo.

Processos decisorios em grupo.

Mediacdo de conflitos entre individuos e grupos.

Negociacdo de interfaces, ou seja, facilitacdo entre areas ou
influenciadores (stakeholders) para clarificacdo de expectativas e
definicdo de papéis e compromissos.

Grupos de aprendizagem (Learning groups).

Jornadas de aprendizagem - que tem componentes de pesquisa
(Saturno), mas, como processo, sdo excelentes para fortalecer relacées
dentro de um grupo.

Redes de Coaching ou Mentoring - tanto a conducdo das sessoes de
coaching e mentoring como o proprio processo de preparacao dos
participantes e dos coaches ou mentores, consistem em fortes
ferramentas de integracao desses grupos.

Cada um dos temas acima merece um livro, mas pela experiéncia, alguns
cuidados gerais sao validos para quaisquer processos envolvendo grupos:

FORMACAO LUMO

Acompanhamento - os efeitos positivos de eventos pontuais com um
grupo tem duracdo maxima de 1 més, quando muito. Se nao ha
acompanhamento, check points de avaliacdo, a tendéncia € o dia a
dia engolir as atividades de reflexdo e desenvolvimento. Muitas vezes
o consultor se sente inibido de propor horas de acompanhamento,
mas a experiéncia mostra que sem isso, grande parte dos processos
nao se sustenta.
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* Equilibrio Pensar-Sentir-Querer — muitos clientes relatam traumas
com processos de times, citando como principais causas excesso de
contetdo e pouca troca (quando o consultor se coloca no centro, em
vez de focar no grupo), vivencias desconectadas com a realidade dos
participantes (o famoso "abracar arvore") e falta de produtos
concretos para dar continuidade como planos de acao.

e Compromisso da lideranca - por mais maravilhoso que seja o
processo conduzido pelo consultor, se a lideranca nado fizer conexao e
acompanhamento no dia a dia com o que foi trabalhado, todo o
esforco se perde. Nesse sentido, ¢ fundamental o consultor manter a
conexdo posterior com a lideranca, seja com coaching individual ou
reunides de coordenacao.

GESTAO DO PROCESSO DE MUDANCA - LUA

Qualquer processo de transformacdo ou mudanca cultural necessita, em maior ou
menor escala, de uma gestao ou governanca do processo. Exemplos de atividades
envolvidas, com caracteristicas bem lunares:

e Desenho do processo

» Criacdo de uma estrutura paralela ao operacional, com governanca
propria (patrocinador, comité estratégico, coordenagao)

® Definicdo dos produtos e tipos de registro por etapa

* Desenvolvimento dos planos de trabalho com atividades, métricas,
prazos € responsaveis

* Conducéo de reunides de acompanhamento e controle

O escopo do consultor de desenvolvimento pode variar bastante nesse ambito,
podendo assumir a gestao do processo de mudanga na sua totalidade, facilitar a
elaboracdo dos planos e o acompanhamento, fazer parte de um grupo de
coordenacdo ou mesmo definir o perfil, selecionar e fazer mentoria para um
profissional (ou um grupo) do cliente para exercer esse papel. Nesse caso, o que
difere a contribuicdo de um consultor de desenvolvimento da contribuicao de um
consultor técnico? A capacidade de enxergar o todo, de facilitar o dialogo para a
potencializacdo das competéncias disponiveis e para o desenvolvimento do senso
de propriedade e responsabilidade da lideranca. Acima de tudo, a servico do
cliente, o consultor de desenvolvimento deve ter a coragem de provocar com
perguntas a discussao dos assuntos delicados, como, por exemplo, os impactos de
cada decisdo nos niveis de Identidade e Relacées, ampliando a consciéncia do
cliente.
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Novamente o modelo dos 4 niveis (Identidade, Relacdes, Processos e Recursos) é
de grande valia para ajudar o cliente a entender a possivel amplitude de um
processo de Gestdao da Mudanca para, na sequéncia, definir com consciéncia a
abrangéncia e profundidade com que o mesmo quer trabalhar o tema. Em outras
palavras, € importante que o cliente defina se a Gestdo da Mudanca abrangera
somente o gerenciamento das dimensdes de Recursos e Processos (que é o mais
comum no mercado) ou se estamos tratando realmente de um processo de
Transformacdo Organizacional, que abrangera as dimensdes de Relacbes e
Identidade - neste caso, podendo envolver a combinacdo dos diversos tipos de
trabalho de desenvolvimento organizacional citados.

MOBILIZACAO E IMPLEMENTACAO - MARTE

Sendo a implementacédo dos processos de mudanca uma fase de responsabilidade
do cliente, o consultor de desenvolvimento pode exercer o papel de apoiar a
lideranca através de coaching individual ou em grupo para:

» Definicao dos primeiros passos

* Discussao de desafios e dilemas durante a implementacao, como
um processo regular e estruturado

Facilitar momentos de crises

DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - SOL

0 Sol € o arquétipo da luz, da integracdo a partir de uma forca que Rudolf Steiner
chama o Pensar do Coracéo.

O desenvolvimento integrado seria a capacidade do consultor enxergar seu cliente
com seu processo de mudanca organizacional, com todas suas inter-relagcdes, como
um grande organismo vivo - com uma biografia, temperamentos, personalidade,
orgaos, dilemas, conflitos e aspiragcdes, com passado, presente e futuro € um
mundo de relacdes desafiantes ao seu redor. Um organismo vivo e espiritual.

Chegar ao desenvolvimento integrado para o consultor de desenvolvimento é meta
e caminho ao mesmo tempo, cuja chave esta dentro e ndo fora. As competéncias
aqui sao Imaginacao, Inspiracdo e Intuicdo - respectivamente, a transformacdo do
Pensar, do Sentir e do Querer que trabalhamos nos 6 processos basicos de
desenvolvimento organizacional.

Desenvolvimento integrado € abrir mdo das certezas e conhecimentos, ¢
desenvolver a presenca de espirito, conectando-se e colocando-se a servico do Eu
Superior do cliente que, consciente ou inconscientemente, nunca por acaso,
escolhemos ou nos escolheu.

Copia livre,

I Madulo Il Facilitando Processos Organizacionais Saudaveis citando a fonte



	Todo esforço para obtenção de
	conhecimentos é, simultaneamente, uma
	necessidade moral e um compromisso
	ético irrenunciável.
	Rudoilf Steiner
	Blank Page
	Blank Page



