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RESUMO

O presente estudo aborda a estratégia de uma
empresa do setor elétrico na gestado dos seus recursos
humanos, procurando conhecer o trabalho dos
gerentes na alocagdo de pessoas para as empresas
Alfa e Beta' durante a administragdo do processo de
cisdo da empresa Alfa, ocorrida em dezembro de 1997.
O estudo envolve também a identificagdo das decisdes
individuais tomadas pelos gerentes na escolha da
empresa onde trabalhariam apés a cisdo. O foco da
pesquisa concentra-se nos gerentes que
administravam a atividade-meio da empresa, por ser o
ponto de maior impacto do processo.

PALAVRAS-CHAVE

Alocacgao de pessoas. Privatizagdo. Gerente. Guerreiro
Ramos.

1.0 - INTRODUCAO

As grandes e sucessivas mudangas que ocorreram no
final de século XX registraram um momento impar na
histéria da humanidade, seja de ordem politica,
econdmica ou social. A constante alteracdo de regras,
a quantidade avassaladora de informagbes e a
imprevisibilidade dos acontecimentos ocorrem de
forma tal que a crenga em que a mudanga doravante
sera normal comega a incorporar a base de valores e
as crengas dos cidadaos, de forma geral. Tudo leva a
crer que a normalidade para o dia-a-dia sera de
turbuléncia, imprevisibilidades e incertezas.

' As empresas Alfa e Beta sdo nomes ficticios, dado que a
primeira empresa nao permitiu realizar entrevistas com os
seus gerentes na ativa.

Inserido nesse contexto, o Brasil inicia a década de 90
abrigando transformagdes profundas nas esferas do
Estado e da politica, evidenciando o declinio do Estado
empreendedor e o fortalecimento da regulagao estatal.
Criam-se agéncias federais, estaduais e até mesmo
municipais, além de aprimorarem-se os sistemas e
instituicdes tradicionais de regulagdo e de fiscalizagao
dos servigos publicos.

Dessa forma, o pais procurou adaptar-se ao regime
neoliberal de governo de forma progressiva. No campo
politico, por exemplo, abriu as portas ao capital
externo, refletindo no campo industrial, entre outros,
nos modos de produgdo de bens e servigos das
organizagbes. As organizagbes produtivas, a reboque
das mudangas que ocorriam nos paises hegeménicos,
buscaram adaptar-se as suas formas de gestdo em
busca de maior produtividade, como cursos normais de
eventos necessarios a modernizagéo,
independentemente das peculiaridades regionais,
potencialidades e possibilidades objetivas locais.

Com o novo papel do Estado, passando de produtivo
para regulador, o Governo cria 0 Programa Nacional de
Desestatizacdo — PND, provocando mudancas
profundas as diregbes dos segmentos produtivos até
entdo sob sua responsabilidade. Dessa forma, no Setor
Elétrico, através da Reestruturacdo do Setor Elétrico
Brasileiro — RESEB, a empresa Alfa é a primeira
subsidiaria de produgdo e transmissdo de energia da
empresa Gama’ a buscar a sua reorganizagao,
cindindo-se em duas empresas, ou seja, empresas Alfa
e Beta, cujos novos papéis sao:

- a empresa Alfa permanece apenas com as

2 A empresa Gama é nome ficticio, holding, dentre outros, das
empresas Alfa e Beta.
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atribuigdes que envolvem a transmissao de energia,
continuando sob o dominio do Governo Federal;

- aempresa Beta assume atribuicbes que envolvem a
geracédo e comercializacdo de energia, ja com a
perspectiva de ser privatizada.

Apds apresentar-se o contexto em que ocorreu o
processo de cisdo da empresa Alfa, discutir-se-a o
tema e o problema da presente pesquisa.

1.1. Discussao do Tema e do Problema

O tema da pesquisa é isolar e estudar o fenébmeno do
processo de cisdo da empresa Alfa apenas da
perspectiva dos gerentes e do Coordenador-Geral
desse processo, ocorrido em 1997. A escolha dos
gerentes deveu-se ao fato de serem eles, os
protagonistas no processo de cisdo da empresa Alfa,
sendo os responsaveis pela alocagido de pessoas para
as duas novas sociedades. Por ndo considerar sua
evolugdo no tempo, este estudo apresenta uma
perspectiva transversal.

Dessa forma, o problema de pesquisa formulado é:

Quais foram os critérios adotados pelos gerentes para
a alocagao de pessoas para o trabalho para a empresa
Alfa e para a empresa Beta durante a administragdo do
processo de cisdo da empresa Alfa ?

1.2. Obijetivo Geral

Conhecer os critérios adotados pelos gerentes para a
alocacao de pessoas para o trabalho, para as
empresas Alfa e a Beta, durante a administragdo do
processo de cisdo da empresa Alfa ocorrido em 1997.

1.2.1 Objetivos Especificos

1) Resgatar e registrar o processo de cisdo da
empresa Alfa ocorrido em 1997;

2) identificar de que forma os gerentes alocaram as
pessoas para o trabalho para as empresas Alfa e
Beta;

3) identificar como os gerentes administraram a si
mesmos, Ou Seja, quem permanece numa ou
noutra empresa e

4) levantar, na literatura das principais teorias
administrativas, autores especificamente voltados
a tecnologia gerencial e ao trato com a pessoa
humana.

2.0 - FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

No capitulo Il desenvolve-se a fundamentagéo tedrico-
empirica da pesquisa. Para tanto, procurou-se
conhecer os principais pontos das diversas abordagens
tedricas desenvolvidas ao longo do século XX, as
contribuicdes de Guerreiro Ramos ao desenvolvimento
da Teoria da Administragao e, finalmente, elaborou-se
uma sintese das associa¢des da multidimensionalidade
do ser humano, apresentada no Anexo .

Nessa varredura, pelo menos das teorias apresentadas
neste capitulo, pode-se afirmar que nao se encontrou
ferramentas que auxiliassem diretamente o trabalho
dos gerentes para cindir suas respectivas unidades
organizacionais, sendo, fragmentos de ferramentas
gerenciais que habilitam o gestor apenas na dimenséo
técnica, no seu dia-a-dia, enquanto que nas dimensodes
conceituais e humanas, nao foi encontrado auxilio para
os gerentes. Evidentemente, tais fragmentos estdo
recheados de um conteldo em que prevalece a
racionalidade funcional, sustentaculo do paradigma de
mercado, no qual apenas o que interessa € o resultado
crescente da produtividade das organizagbes de bens
e servigos, ficando o ser humano a mercé dessa
racionalidade.

No entanto, péde-se identificar, também, as razdes da
inexisténcia de ferramentas gerenciais compativeis
com o momento presente, pelo menos sob a o6tica das
possibilidades humanas que ora se defende, e foram
identificadas por Salm (1993) ha quase uma década.

Para esse docente, a formagdo dos administradores
conformados aos valores e crengas do paradigma atual
ja ndo apresenta consisténcia, pois a maioria das
teorias e tecnologias administrativas que tomam por
base esses valores e crengas ndo mais se coadunam
com as necessidades do presente. A formagdo de
administradores requer uma estrutura fundamentada
em valores e crengas do novo paradigma em
formagéao, que séo delineados a partir do determinismo
que certos limites impdem sobre o futuro.

Entre esses limites estdo a preservacdo do meio
ambiente, a finitude da energia sob forma de baixa
entropia, o declinio do crescimento econémico, o
tamanho do Estado e a questao da
unidimensionalidade do ser humano. Esse artigo
apresenta, também, alguns indicativos para a formagéo
de administradores, que contemplam: a) as
organizagbes de natureza burocratica utilizarem
estratégias que envolvem o ser humano no processo
produtivo a partir da sua multidimensionalidade; b) a
geréncia extrapolar o nicho da formalidade, associando
as idéias do espagco organizacional ao espago
isondmico; c) as tecnologias apropriadas ao meio e ao
homem e d) a desconcentragdo em direcdo a
organizagdo comunitaria. Todos esses indicativos
projetam mudangas na estrutura dos cursos de
administracado desde a tecnologia de ensino, passando
pela reformulagédo dos contetdos dos programas, até a
capacitagdo de professores.

O destaque do Anexo | é a contribuicdo de Ramos a
ciéncia administrativa, através das conceituagdes do
modelos de homem, da agédo administrativa e da teoria
da delimitagdo dos sistemas sociais, preenchendo,
dessa forma, uma lacuna que ficara desde o inicio do
desenvolvimento das teorias administrativas. Essa
efetiva e singular contribuicdo que Ramos da a varios
campos da ciéncia extrapola o desenvolvimento da
teoria administrativa. O que salta aos olhos € Ramos
ter definido a realidade a partir de um espectro maior e,
em seu vOo parentético, nos campos da filosofia, na
sociologia, na pedagogia, na antropologia e, enfim, nos
varios momentos da Histdéria. O que se constata é que
é imprescindivel ter a visdo abrangente e



interdisciplinar ndo sé para contribuir como também
para compreender a evolugdo dos temas
organizacionais, bem como de qualquer campo da
ciéncia.

Foram realizadas, também, e sempre balizadas com o
modelos de homem, outras associa¢des, com a Teoria
N / P, a condicdo humana de Arendt, o treinamento,
desenvolvimento e educagio e, enfim, com as teorias
administrativas sob o enfoque das abordagens
classica, humanista, estruturalista, comportamental,
sistémica e o TQC.

O que se pdde perceber também dessa literatura é a
defesa crescente de maiores participagdes do corpo
funcional nas arquiteturas e estratégias das
organizagdes, definigbes de produtos, processos, bem
como a tentativa de reduzir a alienagdo do homem
enquanto participante de um processo produtivo. No
entanto, foi estarrecedor constatar e imaginar o
diminuto tamanho que o ser humano ocupa no atual
paradigma da sociedade centrada no mercado, quando
percebido sob a otica apenas do exercicio da
racionalidade funcional, bem como da caréncia do
significado da vida humana nos espagos de produgéo,
pela falta do devido discurso. Ao contrario, com o
exercicio da razao plena e sendo o agente do discurso
e da agdo, poder-se-ia auferir-lhe a efetivagdo da
condicdo humana da pluralidade. Advogou-se,
também, que o perfil do gestor que encerra as
caracteristicas necessarias para gerir 0 meio ambiente,
cada vez mais turbulento e ininalizavel deste novo
século, bem como para liderar pessoas encontra no
homem parentético o modelo ideal.

3.0 - PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A escolha da empresa Alfa, por amostragem
intencional, deveu-se, basicamente, pelos seguintes
fatores:

a) por ser a primeira empresa do Grupo da empresa
Gama, de geracéo e transmisséo de energia, a ser
parcialmente privatizada; foi cindida em 23/12/97;

b) pelo fator custo de pesquisa, cujos trabalhos de
campo foram realizados apenas no municipio de
Floriandpolis, embora a empresa seja de
abrangéncia regional e

c) pelo pesquisador ter trabalhado nessa empresa, e
também ter atuado na area de Recursos Humanos
(1993-1997), especificamente no Setor de
Desenvolvimento Gerencial.

A escolha dos sujeitos de pesquisa foi feita por
amostragem intencional, identificando:

a) os gerentes que administravam as unidades
organizacionais mais representativas da empresa;

b) os gerentes que administravam as atividades-meio
da empresa;

c) os gerentes que nao tinham a perspectiva de se
aposentar até dois anos ap6s a cisédo e

d) o Coordenador-Geral do processo de cisdo da
Alfa, pela condugéo desse processo.

Os gerentes entrevistados administravam, no momento
da cisdo da empresa, cerca de 40% do pessoal que
pertenciam ao corpo funcional (ativos e licenciados) da
empresa, o que perfaz um total de cerca de 1 000
empregados. Esses empregados desconheciam em
qual das empresas trabalhariam apds a ciséo.

Em sintese, a escolha das unidades organizacionais e
dos gerentes entrevistados foi realizada considerando-
se: (a) a importancia relativa; (b) o peso (numero de
empregados) relativo e/ou (c) a selegdo natural das
unidades.

Se se quer conhecer como os gerentes administraram
0 processo de cisdo da empresa Alfa, faz-se mister
entender o fendmeno em estudo a partir das visdes
das pessoas nele envolvidas, ou seja, sob a
perspectiva desses gerentes, que sdo os atores
principais desse processo.

Dessa forma, a corrente fenomenolégica credencia-se
como a grande visdo, pois possibilita desvendar dados
subjetivos, captar a esséncia dos fatos pesquisados e
desvelar e melhor compreender o fenémeno do
processo de cisdo em questéo.

O método do estudo de caso é o design mais
apropriado, pois, cindir departamentos, para os
gerentes pesquisados, ndao é algo corriqueiro. E
apropriado também, pois responde a questbes do tipo
“como” e “por que” certos fendbmenos ocorrem, além de
possibilitar novas descobertas.

Para os propositos e possibilidades deste estudo,
adotar-se-a como técnica de coleta de dados,
preponderantemente, a entrevista semi-estruturada e
eventualmente a pesquisa documental.

4.0-SINTESE DA ANALISE E INTERPRETAGAO
DOS DADOS

Primeiramente, é apresentado o perfil dos gerentes
entrevistados. No momento seguinte, apresentar-se-a
a sintese da analise e interpretagao dos dados.

4.1- Perfil dos Entrevistados

Entre os seis entrevistados, ha a predominancia de
engenheiros na formagdo académica. A formagdo
complementar é, no minimo, de pés-graduagdo no
caso de dois gerentes, trés com mestrado e um
gerente com formagdo em engenharia e administragéo
de empresas. A faixa etaria desse grupo € de 47 anos.
O tempo médio de empresa é de 20 anos, enquanto o
tempo médio no exercicio da geréncia é de 11 anos. O
numero médio de pessoas na equipe é de 55 pessoas.
Todos os entrevistados s&o do sexo masculino.

4.2 Sintese da Analise dos Dados

Ao analisar-se, de forma integrada, o conjunto das
questdes que envolveram esta pesquisa, pode-se
chegar a sintese da andlise dos dados, apresentada a
seguir.

Praticamente, ndo houve espacgo de atuagdo para o
coordenador e para os gerentes que administraram o



processo de cisdo, sendo aquele empreendido pela
agdo administrativa, estando esta, sob o predominio da
racionalidade instrumental. O que se pode verificar foi
a otimizagdo do processo gerencial aplicado de forma
eficiente para a consecugdo da cisdo e,
consequentemente, do ponto de vista ético, prevaleceu
a ética da responsabilidade (RAMOS, 1983).

Nos critérios adotados pelos gerentes para a alocagao
de pessoas para as duas empresas, prevaleceu, em
esséncia, o conhecimento técnico do corpo funcional.
Na realidade, essa adogdo é oriunda do sistema
cognitivo do paradigma da sociedade centrada no
mercado, cujo foco é apenas o conhecimento funcional
(RAMOS, 1989).

Do ponto de vista da Teoria da Necessidade e Teoria
da Possibilidade, associa-se a cisdo da empresa a
Teoria da Necessidade, pois a decisdo de empreender
o evento foi tomada pelo Governo Federal diante do
contexto nacional que o levou a necessidade de reduzir
a divida publica, tendo como um dos caminhos a
criacdo do Programa Nacional de Desestatizagao.
Essa analise encontra sustentagdo em Ramos (1983a).

A andlise da cisdo, sob a ¢ética da condi¢do humana de
Arendt (1999), reduz-se ao labor ou, no maximo, ao
trabalho, mas jamais a acdo. Para Arendt, enquanto o
labor é imposto pela necessidade, o trabalho rege pela
utilidade. Mas jamais sera considerado uma acgéo, pois
faltou aos executores da cisdo, o discurso; e sem o
discurso, a agéo deixa de ser agao, pois ndo ha o ator,
0 agente do ato. Entende-se que o discurso, nesse
processo, estava com o Governo Federal, como
exposto no paragrafo anterior.

As respostas dos entrevistados sobre a associagao do
corpo funcional ao modelos de homem se
caracterizam, predominantemente, na concepg¢do de
homens operacional e reativo e, minimamente, ao
homem parentético. Entende-se, também, que pelo
modo como administraram o processo de cisdo, os
gerentes, sob o prisma dos conceitos da agéo
administrativa e das Teorias N e P de Ramos e da
condicdo humana de Arendt, podem ter a mesma
associagdo ao modelos de homem como tiveram o
corpo funcional.

Diversos gerentes relataram, por exemplo, a
desconsideragdo para com os sentimentos, valores e
motivagdes dos empregados, a nao-possibilidade de
participagdo do corpo funcional na escolha onde
gostariam de trabalhar etc.

Para compreender as preocupagbes expostas por
parte do corpo gerencial, levantaram-se algumas
caracteristicas da Alfa, e se constatou ser essa
empresa altamente burocratizada, verticalizada formal
e informalmente em até oito niveis. Configura-se, desta
forma, numa empresa organizada para realizar
racionalmente o trabalho, com detalhada divisdo de
tarefas, onde impera a especializagdo funcional e com
hierarquia bem delimitada. Assim, aproxima-se do tipo
ideal de Weber, tendo como um dos fundamentos a
eliminagéo por completo das relagbes do tipo pessoal e
as consideragbes emocionais. O poder esta no cargo
(Merton, apud Campos, 1978). Nesse sentido, ndo ha
espacgo para consideragdes dos valores e crengas dos

corpos gerencial e funcional, pelo menos no atual
paradigma da sociedade centrada no mercado.

4.3 Esclarecimentos para Proceder a Andlise

As interpretacdes e analises foram efetuadas sob o
prisma da fenomenologia de Husserl, considerado o
pai da fenomenologia.

5.0 — CONCLUSOES E SUGESTOES
5.1 Conclusdes

Ao longo desta pesquisa, teve-se a oportunidade de
refletir sobre as organizagdes, a evolugao centenaria
do pensamento administrativo até o presente momento
e as diversas formas de trabalho na concepgéo vita
activa. Tais reflexdes, portanto, ndo estiveram
reduzidas ao escopo da empresa pesquisada, mas
também a teia de relagbes que envolve as questbes
contemporaneas colocadas no cotidiano de todos. No
entanto, os resultados e as conclusdes estao limitados
a empresa Alfa.

A primeira conclusdo do processo de cisdo
empreendido foi que o corpo gerencial reduziu-se a
valores exclusivamente do mercado, sendo
coisificados, reificados, os quais, na realidade, sdo
pseudo-valores sob a ¢ética das possibilidades
humanas.

O corpo funcional, por sua vez, ndo foi nem
coadjuvante nesse processo, pois sua participagao lhe
foi negada, salvo alguns pouquissimos empregados
que manifestaram sua opg¢do pela empresa Beta,
mesmo nao tendo sido convidados para optar. Por
outro lado, muitos empregados articularam-se em
permanecer na empresa Alfa, podendo incorrer assim
no perigo de permanecerem na zona de conforto®.

Entende-se ser desafio de maior grau a direcdo das
empresas Alfa e Beta a preparacéo dos corpos diretivo,
gerencial e funcional para as mudangas e
transformagdes dos novos tempos, caracterizadas pela
velocidade e constancia das mudangas. A perda do
estado estavel, a imprevisibilidade e a incerteza séo,
doravante, caracteristicas que estardo presentes, cada
vez mais e em maior grau, no cotidiano dos cidadaos.
Faz-se mister, portanto, encontrar o sentido e a riqueza
deste novo tempo, para que a esséncia da vida possa
se manifestar.

Definir a realidade das organizagdes produtivas no
atual paradigma da sociedade centrada no mercado ja
serd um grande inicio; a partir dai, cabera a cada
individuo promover o seu autodesenvolvimento e a sua
carreira, ndo s6 proveniente do conhecimento
funcional, mas principalmente buscar um espago onde
tenha o minimo de prescri¢des normativas, onde possa
exercer a livre escolha e consequentemente possa
exercer a sua razado plena. A atual arquitetura das
organizagdes produtivas, que absorve o trabalhador na
sua totalidade, reduzindo-o a um recurso
organizacional, ndo lhe permite esse exercicio. E fora
dela, no convivio com o0s seus préximos, na

® Para maiores informagdes vide Bardwick (1998).



comunidade, enfim, no seu espago isondémico, ou
quiga, fenondmico, em busca da liberdade, do
exercicio de sua razdo plena, enfim, na plenitude do
seu viver que ele conseguira exercitar sua
racionalidade substantiva. O episédio da cisdo provou
0 contrario, ou seja, provou a maximizacdo do
exercicio da racionalidade funcional. Ndo que a mesma
seja ruim, mas €& necessario que o0 minimo da
racionalidade substantiva seja preservada, para que as
pessoas saiam da penumbra e possam se expressar
como individuos. Ramos (1989) iniciou esse debate,
definindo de forma clara a presente realidade e propds
a Teoria da Delimitagdo dos Sistemas Sociais. Cabe a
seus seguidores continuar a discussédo e aprimora-la,
pois, no atual sistema produtivo, esse espago é
altamente alienante e estd distante de permitir o
desenvolvimento da espécie humana.

Enfim, numa visdo mais abrangente e complementar
ao aqui enfocado, faz-se necessario que o exercicio da
razéo plena do ser humano, debilitado crescentemente
nos ultimos trés séculos, seja resgatado ndo so6 para a
concepgao de novas organizagbes, mas para que
permita efetuar novas reflexdes e formular perguntas
cada vez mais substantivas e inteligentes, e fomentar,
desta forma, a transicdo para a formagdo de um novo
paradigma, tdo necessario neste novo milénio.

O cendrio futuristico das organizagbes exige
transformagbes qualitativas, seja pela valorizagdo do
ser humano, seja pela necessidade do uso pleno do
conhecimento a servico da comunidade, ou ainda pelo
fomento a criagdo de um novo paradigma social, em
que a base de crengas e valores contemple o bem
comum, de modo que o trabalho seja de natureza mais
nobilitante, criando, enfim, uma sociedade digna de se
viver em qualquer lugar.

5.2. Sugestdes

Para que o estudo da cisdo da empresa Alfa seja mais
completo, sugere-se entrevistar os diretores e o corpo
funcional com novas abordagens, para levantar suas
percepgdes daquele rico momento vivenciado.

Sugere-se pesquisar, também, outras empresas que
foram cindidas apds a cisdo da empresa Alfa. Estudar
casos da Cesp, Copel e Celesc, permitira conhecer os
critérios adotados e a existéncia de similaridade ou nédo
no processo dessas cisoes.

A promocdo de maior aproximagédo entre Empresas e
Universidades locais, para aprofundar os estudos
organizacionais dos espagos de produgdo, o poder, o
comportamento humano, formas de participagcdo do
corpo funcional, tecnologia gerencial, dentre outros,
constituem temas essenciais de estudo que contribuem
para o resgate do exercicio da multidimensionalidade
do ser humano.

A continuagédo no estudo do tema, principalmente nas
formas de diminuir a alienagdo do homem na
configuragdo classica do atual espago organizacional
produtivo, torna-se imperativo.

Para finalizar, cabe um registro as idéias de Guerreiro
Ramos, cuja habilidade em ultrapassar as fronteiras da
sociologia, descortinando novas perspectivas
promissoras a interdisciplinaridade das matérias,
proporcionou ao pesquisador raros momentos de
reflexdo, insight e, principalmente, a possibilidade do
desenvolvimento da consciéncia critica. As obras de
Ramos configuram-se como imprescindiveis para
estudos e debates em qualquer campo do
conhecimento, dado que sua abordagem é subjacente
a esses campos, € vado ao encontro da natureza
humana em sua esséncia, e assim, possibilitam o
aperfeicoamento do nivel de consciéncia critica dos
académicos.
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ANEXO | - AS ASSOCIAGOES DA MULTIDIMENSIONALIDADE DO SER HUMANO

Modelos Agao Administrativa Teoria da Delimitagao dos Outras Associagoes
de ) Sistemas Sociais (3)
Ho(r?)em Racionalidade Etica Espaco Tempo Sistema | TeoriaN/P Cli_londl(;ao Treinamento & Teorias
Prioritario Cognitivo (4) ur(r;)ana Desenvolvimento | Administrativas
Abordagem
Classica,
Abordagem
. i . . - Funcional . Labor Estruturalista
Operacional Funcional Responsabilidade | Economia  Cronoldgico = Necessidades (animal Adestramento (modelo burocratico),
(produgéo) |
aborans) Abordagem
Sistémica (Katz &
Kahn e Trist & Rice),
TQC
Abordagem
Humanista,
Abordagem
Sistémica (Katz &
Kahn, Trist & Rice e
. . o . - . . Trabalho Treinamento Lawrence e Lorsch),
Reativo Funcional Responsabilidade | Sociedade Cronoldgico Social Necessidades (homo faber) Comportamental Abordagem
Estruturalista
(teoria estruturalista),
Abordagem
Comportamental
TQC
Reativo Funcional Responsabilidade Necessidades Trabalho Desenvolvimento
/ / / Isonomia Convivial Social / / / -
Parentético Substantiva Convicgao Possibilidades Acéo Educagéo
Funcional Responsabilidade Acéo
Parentético / / Fenonomia Salto Personalistico | Possibilidades (animal Educagéo
Substantiva Conviccéo rationale)

(1) RAMOS, A. G. (1984).

(2) RAMOS, A. G. (1983).

(3) RAMOS, A. G. (1989).

(4) RAMOS, A. G. (1983a).

(5) segundo ARENDT, H. (1999).

Fonte: Elaborado por NAKAGAWARA, F.M. (2001) a partir dos fundamentos tedricos e praticos discutidos pelos autores citados.
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