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Muito embora possam ser descri-
tas algumas razdes a partir do senso
comum, responder a essa questdo cien-
tificamente remete a necessidade de
aprofundamento e de maior visibilidade
quanto ao processo de vinculacéo entre
os coordenadores de curso, seu traba-
lho e a universidade. Essa necessidade
esta fundamentada no fato de que, com
maior ou menor intensidade, o proces-
so de vinculagdo apresenta relacdo com
as contribuicdoes que os colaboradores
podem dar aos processos de gestdo e a
qualidade de vida no trabalho.

Siegel et al. (2005) relatam que au-
séncia de satisfacédo no trabalho, exaus-
tdo emocional, depresséo, doencas car-
diovasculares, alcoolismo, absenteismo,
rotatividade, reducdo no desempenho e
auséncia de comprometimento sio in-
fluenciados pela existéncia de conflitos
na vida profissional. E possivel conside-
rar que as crengas e os afetos associados
aos conflitos ou problemas inexoravel-
mente existentes no contexto universi-
tario exercem influéncia, por exemplo,
sobre a relacdo entre os colaboradores,
seus pares e sua chefia ou sobre seu de-
sempenho.

Conflitos e problemas passaram a
integrar o cotidiano de uma significati-
va parte das organizacoes, sobretudo a
partir da década de 1990, uma vez que
foram “obrigadas” a enfrentar ambien-
tes de elevada complexidade, marcados
pela constante necessidade de mudan-
cas e pela competitividade acirrada. Nas
organizacbes universitarias, os lideres,
motivados por essas razoes, passaram a
evidenciar os sistemas de mensuracéo e
avaliacdo de desempenho em razio da

monitoracdo dos organismos responsa-
veis por autorizacdes e funcionamento
dos cursos (LOPES et al., 2006). Parece,
no entanto, que ainda constituem as-
pectos negligenciados nesse contexto o
que pensam e sentem os colaboradores
a respeito de seu trabalho e da organi-
zagdo, as crengas e afetos presentes no
cotidiano do exercicio de suas atividades
ou, ainda, a influéncia desses fenéme-
nos sobre as contribuigcoes para os resul-
tados dos cursos ou das universidades.

Estudos® sobre a funcéo gerencial
de docentes-gestores de universidades
publicas e privadas brasileiras compro-
vam que suas funcoes estao diluidas em
praticas sociais e que em suas atividades
profissionais prevalecem indefinigoes,
imediatismo, falta de planejamento e
improvisacdo. Por meio desses estudos
é possivel verificar que nédo estd, ou que
pouco estd, assegurada a efetividade
dos vinculos decorrentes da interacdo
entre ambos.

A explicacdo para isso encontra-se
nas politicas e estratégias de muitas
dessas instituicées de ensino superior,
cujos lideres ndo tém preparo, sdo ama-
dores, mas tém capital politico suficiente
para vencer eleicoes e, com frequéncia,
esses sao os “cultuados” (MEYER, 1998;
BOTOME, 2001; CARDIM, 2004). Mui-
tos professores universitarios pleiteiam
cargos de direcédo porque sdo os que ofe-
recem melhores salarios e status. Como
consequéncia, a universidade perde um
bom professor e ganha um administra-
dor despreparado (GRILLO, 1996), por-
que a maioria das profissées depende de
diploma ou capacitacido especifica, mas
aos dirigentes universitarios tal néo é
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exigido; basta ter qualquer curso de gra-
duacéo para exercer esse tipo de traba-
lho (BOTOME; KUBO, 2002). Constata-
se, entdo, que a administracio de muitas
universidades, submetida a riscos e ao
conservadorismo, processa-se de forma
empirica, pois seus dirigentes carecem
de conhecimentos tedricos sobre funcgoes
administrativas (RIZZATTI; RIZZATTI
Jr.; BINA SARTOR, 2004).

Coordenar um curso superior re-
quer dos coordenadores de curso com-
peténcia técnica, cientifica e gerencial.
Para que evidéncias existentes sobre o
estabelecimento dos vinculos na gestéo
universitaria pudessem ser ampliadas,
conferidas e aprofundadas de maneira
a contribuir com respostas aos desafios
que se apresentam as organizacges de
ensino superior, este estudo teve como
objetivo analisar as caracteristicas do
processo de vinculacdo de coordenado-
res de curso com seu trabalho e com as
universidades. Especificamente, objeti-
vou caracterizar a satisfacéo, o envolvi-
mento, o comprometimento, a percepcéo
de suporte, de reciprocidade e de justica
organizacional.

De modo a ampliar o conhecimen-
to acerca desses fendmenos, a pesquisa
teve essencialmente um carater qua-
litativo, com enfoque exploratério e
descritivo. A selecdo dos participantes
obedeceu a trés critérios: (a) integrar o
conjunto de colaboradores de todas as
universidades de Santa Catarina que
ofereciam o curso de graduacio em psi-
cologia quando da coleta de dados; (b)
estar lotado no campus sede dessas uni-
versidades, critério adotado em razio de
a técnica de entrevista e o procedimen-

to (recorréncia) utilizado demandarem
varios encontros com os participantes,
0 que representava um tempo consi-
derado longo a coleta de dados; (c) ter,
no minimo, seis meses de atividades no
exercicio da funcdo de coordenacdo de
curso, uma vez que o periodo de per-
manéncia no cargo de coordenador é,
em geral, de dois anos. Supunha-se que
com seis meses no exercicio do cargo as
caracteristicas do fendmeno investigado
estariam presentes.

O final do processo de selecdo
configurou-se pela participacio de dez
psicélogos docentes-gestores de curso de
psicologia de nove universidades priva-
das e uma publica, nimero considerado
suficiente para a obtencdo dos dados,
pois estava previsto no método o critério
de saturacdo nas entrevistas, ou seja,
essas seriam realizadas até o ponto em
que néo estivessem sendo obtidos dados
novos.

Para a coleta de dados foram rea-
lizadas entrevistas semiestruturadas.
O procedimento associado a técnica de
entrevistas foi a recorréncia, pouco uti-
lizado nas pesquisas de natureza qua-
litativa. Sobre ele Zanelli (1992, p. 67)
salienta que interpretar e promover o
encadeamento dos conteudos dos rela-
tos transcritos é o ponto de partida do
procedimento. O autor explica que “o re-
corte e composicido das matrizes de en-
cadeamento de contetdos séo realizados
por meio de inferéncias do pesquisador
e checadas pelo participante”. Destaca
ainda que esse procedimento possibilita
a checagem do préprio agente de verba-
lizacdo daquilo que é inferido pelo pes-
quisador, e isso representa maior segu-
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ranca quanto a composicdo dos fatores
que o participante pretende associar ao
problema.

Em outras palavras, o participante
relata livremente ao pesquisador aspec-
tos associados ao problema. Esses rela-
tos sdo sintetizados pelo pesquisador e
incluidos em matrizes de andlise. Em
novo encontro entre pesquisador e par-
ticipante, este ultimo checa as matrizes
que contém a sintese e a interpretacio
dada pelo pesquisador aos relatos do
participante, corroborando-as ou refu-
tando-as. Cada modificacdo sugerida
pelo participante nas matrizes exige
agendamento de novo encontro para
que este possa checa-las. O processo se
da por encerrado quando o pesquisador
e o entrevistado d&o, via consenso, por
concluidas as matrizes, por se verem
diminuidas as possibilidades de contri-
buicdo em razao dos dados coletados.

Assim, por meio dos instrumentos
de coleta de dados criados em funcgéo
da técnica de entrevista e dos procedi-
mentos utilizados, buscou-se, conforme
Zanelli (1992, p. 63), “estabelecer uma
interacdo norteada pela busca de res-
postas ao problema, em situacées que se
renovam através de etapas de checagem
de inferéncias anteriores e acréscimos
de novas informacées”. O autor destaca
ainda que “o que se constitui no relato
é o produto de um processo vivenciado
pelo participante e sobre o qual o pes-
quisador faz inferéncias, na tentativa
de descrever e explicar as relacdes com
o fend6meno-tema”.

Por considerar que vinculos emer-
gem das interagdes no contexto do tra-
balho, este estudo assume, em gran-

de medida, os pressupostos teéricos
formulados por Siqueira e Gomide Jr.
(2004) como base para as interpretacoes
acerca do construto. Assim, na relacio
individuo-trabalho os vinculos sio ca-
racterizados pela satisfacdo e pelo en-
volvimento. Os vinculos do individuo
com a organizacdo sdo representados
pelo comprometimento, pelas percep-
coes de suporte, reciprocidade e justica
organizacional (SIQUEIRA; GOMIDE
dJr., 2004).

O contexto universitario a
partir dos anos 2000

Zanelli (2010) faz referéncia as
pressoes sofridas pelos trabalhadores
por exigéncias cada vez mais comple-
xas; atribuicdo de mais responsabili-
dades e desempenho aos profissionais;
manutencdo de colaboradores perma-
nentes em paralelo a um conjunto de
temporarios; pressées colocadas aos
profissionais por aprendizagem conti-
nua e rapida de procedimentos de novas
tecnologias e atualizacdo permanente;
constantes ameacas de desemprego e
vivéncias de sofrimento no trabalho e,
consequentemente, risco de adoecimen-
to; aumento do individualismo em con-
traposicéo as solicitagdes por integracéo
e coesdo; comprometimento com a car-
reira, em vez do comprometimento com
a organizacdo. O autor explica que o
cendario descrito possivelmente delineia
acirramento de conflitos interpessoais e
intergrupais.

Nas universidades a realidade do
contexto de trabalho descrita por Zanelli
(2010) nao é diferente. Além do desafio
de atrair e manter talentos nos seus
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quadros funcionais, lideres universita-
rios vivenciam uma época marcada por
mudancas e pela premente necessidade
de reestruturacdo de suas organiza-
¢coes e reordenamento de suas posigoes
e atuacdoes no mercado (MEYER JR.,
2003). As universidades também sio
atingidas pela imposicdo de respostas
rapidas aos desafios da modernidade.
As novas exigéncias estdo associadas
a melhoria constante na qualidade de
ensino; escassez de recursos; aumento
do controle externo, da concorréncia, da
massificacdo e heterogeneidade discen-
te, da introducdo de novas tecnologias,
das mudancas no sentido social atribu-
ido as universidades e da discussao da
autonomia universitdria; entre outras
(MEYER JR., 2003; ZABALZA, 2004).
Consoante a esses fatores, Abal de
Hevia e Donato (2004) relatam algu-
mas caracteristicas do contexto univer-
sitdrio na América Latina: retrocesso
econdémico-social; aceleradas mudancas
cientifico-tecnolégicas com tendéncias
a privatizacdo na geracdo do conheci-
mento; inadaptacdo das estruturas ins-
titucionais universitdrias que nao con-
seguem responder as demandas sociais;
deterioracdo da qualidade da educacéo,
severamente afetada por baixos saldrios
docentes, pelas dificuldades de atualiza-
céo de pessoal e de escassez de recursos.
De forma semelhante, Ferreira
(2004, p. 1227) constata que sdo necessa-
rias a ressignificacdo da gestédo da edu-
cacdo e a formacdo de profissionais da
educacdo numa outra base ética, a fim
de que possam ser enfrentados os “desa-
fios violentos da cultura globalizada na
sociedade transbordante, insatisfeita e

excludente, constituida de ressentimen-
tos e da exacerbacédo do individualismo”.

Ao discutir a mercantilizacéo do se-
tor, Ball (2004) evidencia que o cumpri-
mento de metas, a melhoria do desem-
penho organizacional e a maximizacéo
dos orcamentos assumem grandes pro-
por¢des nas universidades, deixando na
obsolescéncia as reflexdes éticas: valores
financeiros substituem valores morais,
com excecdo ocorrendo se ficar compro-
vado que os valores morais agregam
valor ao “negécio”. Ao se considerarem
todas essas evidéncias, parece certo que
as mudangas que ameagam 0s projetos
das universidades interferem no proces-
so de interagdo entre seus colaboradores
e os stakeholders.?

Apesar de varios autores cons-
tatarem cada qual uma “realidade” e
referirem-se as mudancas “urgentes e
necessarias” as universidades, Arocena
(2004), ao discorrer sobre a reforma da
educacdo superior na América Latina,
esclarece que as criticas abundam mais
do que as propostas de alternativas. O
conhecimento do processo de vinculagéo
entre os profissionais, seu trabalho e as
universidades constitui uma possibili-
dade de intervencao para valorizacio da
dimensiao humana, em resposta a cons-
tatacdo de Arocena (2004), a ressignifi-
cacdo da gestdo da educacdo, conforme
sugere Ferreira (2004), ou a vivificacao
de valores éticos e morais, em consonén-
cia ao que alude Ball (2004).

A par da constatacdo dos desafios
da modernidade referidos, tanto a co-
munidade académica, em especial, como
a sociedade, de forma geral, esperam
que os lideres universitarios respondam
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a esse contexto e as decorrentes exigén-
cias de natureza econdémica, politica,
social, cultural e tecnolégica, a fim de
“fazer frente” a competitividade que o
ameaca.

Nao ha mais espago para o amado-
rismo na administracéo e nos processos
organizacionais das universidades em
todas as suas instancias hierarquicas. E
evidente a importancia da gestéo profis-
sional para as organizacdes e de refle-
x0es sobre a necessidade de constantes
revisdes das estruturas universitarias
em razdo das mudancas exigidas pela
sociedade (GONZALEZ; CODAGNO-
NE, 2004).

A complexidade das instituicGes
universitarias requer um novo tipo de
administracdo, mais racional e que pri-
vilegie critérios de eficiéncia e de efica-
cia organizacionais, leveza estrutural,
produtividade, competitividade e a ma-
nutencgédo do foco em seu papel académi-
co e social (HEERDT, 2002).

Por tais exigéncias, lideres tecnica-
mente qualificados e aptos psicologica-
mente quanto a utilizacdo dos recursos
humanos e materiais sdo essenciais aos
processos de mudancga nas universida-
des (RIZZATTI; RIZZATTI Jr., 2004).
No entendimento de Zabalza (2004,
p- 94), qualquer modelo de gestdo ca-
racterizado por “transmissdo diretiva
de orientacdes top-dow” no contexto da
administracdo universitaria é inviavel.

Parece ser relevante, entfo, para
a comunidade cientifica, para os gesto-
res universitarios e seus colaboradores
conhecer as praticas gerenciais e suas
consequéncias nos comportamentos e
predisposicoes, de forma a sustentar

reflexdes, acoes e medidas que oportu-
nizem ou viabilizem mudancas na ad-
ministracdo do ensino superior latino-
americano que o momento requer.

Nos processos de gestdo profissio-
nal de organizacdes, as pessoas que in-
tegram a forca produtiva e os problemas
que as afetam ou que afetam condicoes
de trabalho e desempenho sdo impor-
tantes consideracées na formulacéo das
politicas, estratégias e decisdes de seus
lideres. Isso ocorre nas universidades?

A esse respeito, reflexdes, criticas e
observacgoes de alguns autores® atestam
aimportancia da valorizacdo das pessoas
para a consecucdo dos objetivos organi-
zacionais nas universidades; portanto,
deveriam ser consideradas na formula-
cdo de suas politicas, estratégias e nas
decisdes dos lideres. No posicionamento
desses autores, as pessoas sdo considera-
das a esséncia das organizagdes univer-
sitarias. E valido, portanto, destacar que
suas crengas e afetos influenciam, direta
ou indiretamente, no trabalho que reali-
zam e nas organizagoes onde atuam.

Colossi e Caon (2002), consoantes
a esse entendimento, salientam que ha
uma evidente relacio entre o comprome-
timento com a organizacéo e com a fun-
cdo e a satisfacdo no trabalho realizado
pelos colaboradores das universidades.
Contudo, Cohen, March e Olsen (apud
RIZZATTI; DOBES, 2004) referem que
o processo decisério nas universidades
caracteriza-se por procedimentos pou-
co claros, que levam os colaboradores
a interpretar o que fazer e como fazer.
Isso significa que as pessoas e as suas
predisposicoes — que influenciam o tra-
balho nesse contexto — no sdo conside-
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radas como deveriam pelos dirigentes
universitarios.

Mas, para além de solucbes pres-
critivas apresentadas na literatura, os
vinculos estabelecidos com o trabalho
e com a universidade configuram inte-
resse dos gestores universitarios? Ainda
que implicacdes da vinculacdo entre o
individuo, o trabalho e a organizacéo
constituam o interesse de pesquisado-
res que buscam no conhecimento da
psicologia, da sociologia e da filosofia e
em conceitos psicossociais subjacentes a
compreensao desse fendmeno, na litera-
tura que trata de gestdo universitaria,
de uma forma geral, poucas referéncias
sdo encontradas quanto ao processo de
vinculagdo como uma preocupagdo ou
interesse de seus dirigentes.

Maior profissionalismo na gestéo
universitaria exige habilidades criticas
de parte dos docentes-gestores. Ter vi-
sdo de futuro, dominio da tecnologia,
visdo estratégica, capacidade de deci-
sdo, praticar o empowerment,* gerenciar
informacoes, ser empreendedor e parti-
cipativo MEYER Jr., 2003) séo caracte-
risticas importantes ao gestor no exer-
cicio de seu cargo. Antecipar mudancas
em estruturas, processos, servicos,
produtos e cultura sdo agdes proativas
que, por certo, possibilitam um avanco
a eficiéncia, eficacia e efetividade da ad-
ministracdo universitaria.

Um dos fatores de promocédo da
convergéncia de interesses administra-
tivos/pedagégicos numa universidade
é a compreensdo do comportamento e
predisposicoes das pessoas que exercem
influéncia sobre as demais, condicdo
que pode, inclusive, demarcar o sucesso

ou fracasso de propostas de mudanca e
alinhamento de necessidades.

Parte do que explica e justifica o
comportamento das pessoas no contex-
to laborativo refere-se aos vinculos es-
tabelecidos com a organizacdo. Sdo os
vinculos que ancoram, fundamentam,
influenciam e representam suas per-
cepgoes, intencoes, afetos e acdes dentro
da organizacdo e, por vezes, também
fora dela. No sistema social que é uma
universidade, o desenvolvimento ou
construcao dos vinculos ocorre quando a
organizacio fornece ao individuo subsi-
dios econdmicos e sociais e recebe dele
dedicacdo, compromisso e desempenho,
caracterizando, assim, uma condigéo de
troca (SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2004).

Quando reflexdes sobre o compor-
tamento humano nas universidades séo
proporcionadas, é importante destacar
a natureza da relacdo que se estabelece
entre o coordenador de curso e a univer-
sidade. Essa relacéo €, inicialmente, de
natureza contratual; ao longo do tempo,
o0 processo de interagdo promove sua al-
teracdo. Em funcédo do ambiente social,
esse processo passa a se caracterizar por
fenomenos afetivos e emocionais e a im-
pessoalidade é muitas vezes abandona-
da. O colaborador passa a representar
a organizacdo mentalmente como uma
possivel fonte de apoio e suporte a qual
se une por lacos de trabalho (SIQUEI-
RA, 2005).

Sao intrinsecas a universidade,
por ser uma organizacdo de trabalho,
as obrigacoes legais e financeiras para
com os colaboradores; seus dirigentes
esperam que os colaboradores demons-
trem bom desempenho, lealdade e com-

REP - Revista Espaco Pedagégico, v. 18, n. 1, Passo Fundo, p. 151-170, jan./jun. 2011



prometimento (OLIVEIRA-CASTRO;
POLATI; BORGES-ANDRADE, 1999).
Todavia, as praticas de gestdo em busca
do autossustento, com frequéncia, dei-
xam de atentar para os aparatos sociais
e para os multiplos vinculos possiveis
no contexto. Ao agir pela manutencéo
do estritamente prescrito, negando a
importancia ou limitando as relagoes
de troca, as pessoas que ocupam cargos
de chefia nas universidades relegam a
uma questido menor as expectativas dos
colaboradores.

Decorre que uma das variaveis que
influencia as relacées de troca, as expec-
tativas ou o processo de vinculacio entre
os profissionais e a organizacéo e desses
e o trabalho diz respeito aos objetivos or-
ganizacionais, que integram documen-
tos oficiais e néo oficiais e sdo expressos
pela politica organizacional de gestéo
de pessoas. Estas, quando centradas na
garantia das condig¢des que favorecem a
realizacdo profissional, sdo fatores que
influenciam positivamente nos vinculos
no trabalho. Ainda que os “académicos”,
principais responsaveis por fazer cum-
prir as fungbes e os compromissos das
universidades, esperem retribuic¢éo, ndo
somente econdmicas, mas, sobretudo,
reconhecimento, valorizacio pelo traba-
lho realizado, respeito a sua integrida-
de fisica e psiquica e também inclusédo
moral, as politicas de recursos humanos
existentes néo os favorecem nesse senti-
do (ROJAS; OCANA, 2006).

Nos processos de gestdo profis-
sional de organizacdes, as pessoas que
integram a forca produtiva e os proble-
mas que as afetam ou que afetam sua
condicdo de trabalho ou seu desempe-

nho sdo importantes consideracdes na
formulacdo das politicas, estratégias e
decisbes das chefias. Entretanto, nas
universidades essa é uma condicdo que
parece pouco ocorrer, pois as necessida-
des, interesses e expectativas pessoais
ou profissionais dos coordenadores de
curso nfo sdo ou pouco sdo consideradas
por quem deveria fazé-lo.

Reflexdes, criticas e observacées
de alguns autores podem ser referidas
uma vez que atestam a importancia da
valorizacdo das pessoas a consecucio
dos objetivos organizacionais nas uni-
versidades e que, portanto, deveriam
ser consideradas na formulacio de suas
politicas, estratégias e nas decisdes dos
lideres.

Grillo (1996), por exemplo, revela
que, entre os investimentos feitos pela
universidade, os recursos humanos ga-
rantem retorno imediato em qualquer
época, seja de crise ou de progresso,
decorrendo dai a importincia de serem
examinados os problemas que afetam as
pessoas que dela fazem parte. Bernar-
des (2004) constatou que em nenhuma
outra organizacdo as pessoas sdo tao
importantes: uma vez que seu insumo
basico é a inteligéncia, elas sdo, conco-
mitantemente, a matéria-prima e o ins-
trumento de producéo intelectual.

Da mesma maneira, para Di Do-
ménico, De Bona e Fernandez (2003), o
capital intelectual é a principal fonte de
riqueza de qualquer organizacéo, prin-
cipalmente em instituicdes de ensino
superior, sendo légico, para os autores,
que seja dedicada atencédo especial a
gestédo eficaz de seu capital intelectual.
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Na concepcdo de Zabalza (2004),
uma das fontes de poder, mas ao mesmo
tempo de fraqueza das universidades,
sdo os individuos que dela fazem parte.
Esse papel é sobremaneira perpassado
pela satisfacdo experienciada pelos coor-
denadores de curso, pois estar satisfeito
com as atribuic¢oes, com a chefia, com os
beneficios e com a gestdo das pessoas
sdo aspectos importantes de realizacio
profissional. Destarte, parece certo afir-
mar que o principal patriménio das uni-
versidades é seus colaboradores, pois
eles determinam o que é a universidade
e o que ela pode oferecer a sociedade.

Ainda a respeito das politicas orga-
nizacionais, e enfatizando as politicas de
investimento e de desenvolvimento pro-
fissional de seus integrantes, é pertinen-
te questionar se, nas universidades, a
capacitacdo dos coordenadores de curso
para as atividades de gestdo, por exem-
plo, constitui objetivo ou politica organi-
zacional ou se sdo praticas vigentes?

Podem ser encontradas na literatu-
ra sobre gestdo universitdria brasileira®
constatacbes que registram respostas
negativas a essas questoes. Com certa
frequéncia, as politicas ou objetivos or-
ganizacionais sdo mais professados do
que efetivados pelos dirigentes univer-
sitarios (BARROS; MENDES, 2003).
Etizioni (1989) refere uma razéo para
a existéncia de diferencas entre os ob-
jetivos reais e os professados pelos di-
rigentes de organizacgdes: muitas vezes
os lideres exprimem objetivos diferen-
tes daqueles que efetivamente buscam
porque o “mascaramento” (expressdo do
tradutor) auxilia os objetivos que pre-
tendem realmente atingir.

Entre 1997 e 2008 podem ser en-
contradas algumas pesquisas® realiza-
das no Brasil que buscaram desvelar
especificidades da funcédo de coordena-
dores de curso em cinco universidades.
Por meio dos resultados apresentados
é possivel considerar que sua funcéo
é decisiva a qualidade dos cursos. As
conclusées dos pesquisadores possibili-
tam inferir que no exercicio da funcgéo
esses profissionais enfrentam condigoes
adversas de varias ordens e que em boa
parte do tempo dedicado as atividades
de gestdo vivenciam situagdes ambi-
guas, contraditérias, pouco claras, ime-
diatistas e estressoras.

Com os resultados obtidos nessas
pesquisas é pertinente considerar a
existéncia (em menor ou maior grau) de
insatisfacdes, ansiedade (e suas conse-
quéncias) e estresse associados as fun-
coes de coordenadores de curso, uma vez
que a natureza do trabalho e as condi-
coes em que é realizado sdo importantes
fatores de promocéo de saude e qualida-
de de vida.

Piazza (1997) relata que ha evi-
déncias de despreparo e necessidade de
aprendizagem relacionada ao exercicio
da funcéo de docentes gestores; falta de
clareza das proéprias funcgoes; indefini-
coes institucionais que criam dificulda-
des no exercicio do cargo e auséncia de
normas claras para orientar o exercicio
da funcéo.

Marra e Mello (2003) concluiram
que a estratégia de conciliacdo de do-
centes gestores entre as atividades ad-
ministrativas e as atividades docentes
é aumentar o numero de horas traba-
lhadas e que ha dificuldades no relacio-
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namento com docentes, funcionérios e
superiores hierarquicos.

Heerdt (2002) relata que os coorde-
nadores de curso participantes de seu
estudo foram unédnimes em informar
que nao receberam nenhuma capacita-
cdo prévia para o desempenho de suas
funcdes; constatou ainda a preocupa-
cdo dos participantes com o excesso de
atribuicdes ndo previamente discutidas
ou orientadas, bem como com a falta de
estrutura em alguns cursos. Também ti-
nham claro que assumir a gestdo de um
curso demanda capacitacdo prévia, pois
novas responsabilidades — que exigem
certas habilidades que muitos ndo pos-
suem — sdo requeridas no exercicio do
cargo. A esse respeito, os participantes
relataram que percebem suas limita-
coes na funcio de gestor de curso.

Tais limitacdes sdo também corro-
boradas por Cruz (2008), que constatou
que na escolha de profissionais para
cargos na administracdo universitaria
comumente ndo s&o considerados os
comportamentos de gestdo que preci-
sam ser apresentados pelos mesmos, o
que leva a que aprendam o que é gerir
um curso no proprio exercicio do cargo.

Decorre, entdo, com base nas evi-
déncias listadas nessas pesquisas, que
parece ndo existir convergéncia sufi-
ciente para assegurar a qualidade dos
vinculos quando sdo observadas as ne-
cessidades de docentes-gestores e as
respostas das universidades. As conclu-
soes dessas pesquisas confirmam a ob-
servacdo de que pouco estdo alinhadas
as necessidades individuais e as res-
postas das chefias a essas necessidades
no contexto universitario. Como o com-

promisso social das universidades é a
transformacéo da sociedade por meio da
construcdo de maneiras mais democra-
ticas de convivio humano, é significativo
per si comegar a avaliar seus proprios
processos.

Uma nova perspectiva, baseada
nas pessoas e em seus valores funda-
mentais, representa uma acdo dura-
doura capaz de transformar as relacées
vigentes nesse contexto. Mas copiar mo-
delos ou imitar processos de universi-
dades estrangeiras nio parece ser a so-
lucéo para as dificuldades e problemas
proprios das universidades brasileiras,
ou mesmo latino-americanas.

Algumas dessas dificuldades estéo
relacionadas a imposicdo de respostas
rapidas aos desafios da modernidade
e a necessidade de revisido de posturas
amadoras na administracdo e nos pro-
cessos organizacionais. Nesse sentido,
sdo tanto desafiantes quanto oportunos
para a comunidade cientifica os conhe-
cimentos sobre gestdo de pessoas nas
universidades que reflitam a cultura, as
experiéncias e a realidade brasileiras e
latino-americana.

Com o objetivo de dar visibilidade
as caracteristicas do processo de vin-
culacdo entre coordenadores de curso,
seu trabalho e a universidade, a seguir
serdo apresentados os principais resul-
tados da pesquisa realizada no Brasil
com base na andlise dos dados coletados
junto aos participantes quanto a sua sa-
tisfacdo no trabalho, envolvimento com
o trabalho, comprometimento, percep-
cdo de suporte, reciprocidade e justica
organizacional.
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Satisfacao ou insatisfagdo no
trabalho dos coordenadores
de curso

A satisfacdo no trabalho dos coorde-
nadores de curso, aspecto avaliado por
meio da andlise de suas verbalizacoes
acerca dos relacionamentos estabeleci-
dos, das retribuicdes recebidas, das ta-
refas realizadas, do trabalho em si e do
cargo ocupado, possibilita constatar que
os participantes manifestam, em maior
ou menor grau, aspectos que lhes geram
satisfacfo e insatisfacéo no trabalho.

A insatisfacdo dos coordenadores
de curso esta relacionada a percepgédo
de que nas universidades as retribui-
¢bes pouco ou nunca existem. Ha ex-
pectativas ndo atendidas e ha proble-
mas estruturais e organizacionais que
influenciam na realiza¢do ou no modo
de execucdo do trabalho. O emprego de
esforcos e tempo na realizacdo de tare-
fas burocraticas, que poderiam ser facil-
mente realizadas por técnico-adminis-
trativos, e o pouco tempo que resta para
cumprir com o planejamento do curso
(atividades politico-pedagégicas) sdo
aspectos que promovem experiéncias de
frustragio e desgaste.

A satisfacdo esta associada as ca-
racteristicas proprias do trabalho, e
isso inclui o trabalho em si e as tarefas
sob sua responsabilidade: seu trabalho
é percebido como desafiador, passivel
de realizacoes e uma oportunidade de
desenvolvimento pessoal e profissional.
Quanto aos relacionamentos estabeleci-
dos no contexto de trabalho, a insatisfa-
cdo dos coordenadores de curso parece
estar mais associada as exigéncias do

cargo do que necessariamente as difi-
culdades pessoais. Para a maioria dos
participantes, as relacoes estabelecidas
com a chefia contém aspectos que geram
insatisfacdo, mas com os demais inte-
grantes desse contexto as relagbes séo
pautadas pela proximidade, respeito,
receptividade, contribuicdes e possibili-
dades de troca.

Envolvimento dos
coordenadores de curso com o
trabalho

Envolvimento representa o sig-
nificado que o trabalho ou as tarefas
assumem na vida das pessoas e esta
relacionado com as caracteristicas da
chefia, com as caracteristicas do cargo
ou tarefa e com fatores pessoais do pro-
prio trabalhador (SIQUEIRA; GOMIDE
dJr., 2004).

Os coordenadores de curso referem
que seu trabalho impacta suas vidas
tanto positivamente, em relacdo aos
aspectos profissionais, quanto negati-
vamente, em relacdo as suas vidas par-
ticulares, uma vez que a sobrecarga de
trabalho leva a que alguns abandonem
ou posterguem projetos pessoais associa-
dos ao lazer e a familia. De todo modo, o
trabalho representa para eles oportuni-
dade de realizacdo pessoal e de exercicio
de seu potencial e de seus talentos.

Outros eventos positivos — amiza-
des, oportunidades, desafios — e nega-
tivos — ameaca a satude e ao bem-estar
em razdo do excesso de tempo dedicado
ao trabalho — caracterizam seu envolvi-
mento com o trabalho. Para alguns, o
trabalho representa mais esforcos; para
outros, mais resultados.
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A maioria dos coordenadores per-
cebse competente no exercicio do cargo.
Entretanto, a falta de conhecimentos es-
pecificos na area da gestdo é uma limi-
tacdo na avaliacdo dessa competéncia.
Apesar disso, é positiva a avaliacdo que
fazem de seu valor pessoal/profissional,
uma vez que ha autodescrigdes positi-
vas em suas manifestacdes que possibi-
litam perceber que o trabalho represen-
ta oportunidade de desenvolvimento de
seus talentos e potencialidades.

As tarefas pedagdgicas e de gestédo
séo percebidas pelos participantes como
tarefas que tém sentido, pois acres-
centam valor ao cargo, proporcionam
sentimento de vinculagdo, trazem uma
contribuicdo a sociedade e beneficiam
outras pessoas; por tais razoes, ha com
essas identificacdo pessoal, o que néo
ocorre em relacdo as tarefas burocrati-
cas.

O trabalho representa uma condi-
cdo de centralidade na identidade pes-
soal dos coordenadores de curso, como
também em sua identificacdo com a
sociedade. Ainda que se manifestem
negativamente em relacdo a algumas
varidveis que compodem este construto,
descrevem emocodes, sentimentos, es-
tados de 4nimo e cognicdes que possi-
bilitam perceber que seu envolvimento
néo é um estado neutro, mas um estado
mental definido; é um funcionamento
social que se origina e é consequéncia
do trabalho que realizam.

Todavia, as relacoes de poder, a hie-
rarquia, o formalismo, a centralizacédo
da autoridade, os esquemas de controle,
as poucas ou inexistentes oportunida-
des de avaliagdo e feedback da atuacéo

s@o alguns aspectos que obstaculizam
possibilidades de maior envolvimento.

Comprometimento dos
coordenadores de curso

O comprometimento é representa-
do pela intensidade com que o individuo
se identifica com a organizacdo e/ou com
o cargo que ocupa. Representa a fideli-
dade de um funciondrio com a empresa
que o emprega e o quanto essa fidelida-
de estd associada ao cargo e aos aspectos
que o representam ou delimitam. Os as-
pectos considerados na determinacio da
ligacdo entre os coordenadores de curso
e a universidade/cargo foram o desejo de
permanecer na universidade/cargo (vin-
culo emocional) o dever de permanecer
na universidade/cargo (sentimento de
lealdade) ou a necessidade de perma-
necer (avaliacdo dos custos ou perdas
associadas a saida).

Todos os participantes expressam
desejo de permanecer na universidade.
As oportunidades percebidas de cresci-
mento profissional, os processos demo-
craticos, a trajetoria na universidade e
a carreira profissional sdo cognicdes que
contribuem a explicitacdo desse desejo.

O dever de permanecer na univer-
sidade é considerado por eles como uma
atitude honesta e uma obrigacdo moral.
A autoexigéncia de um bom desempe-
nho e as contribuicoes feitas pelos coor-
denadores de curso representam as ma-
neiras encontradas para responder ao
dever de permanéncia, e isso significa
que permanecer também é uma forma
de retribuir ou uma possibilidade de ex-
pressar gratiddo a universidade.
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Tanto os investimentos que o co-
ordenador de curso fez no cargo e na
universidade quanto os resultados que
ja alcangou nesse contexto caracterizam
sua disposicdo de permanéncia. Toda-
via, as manifestacdes sdo mais frequen-
tes quando se trata da avaliacdo dos
custos e perdas diante de uma possivel
saida da universidade.

A esse respeito é possivel observar
que as oportunidades de crescimento
ou conquistas profissionais decorrentes
do cargo e a possibilidade de acessar
conhecimentos sdo as razdes que preva-
lecem no discurso dos participantes. E
perceptivel que, para alguns, permane-
cer na universidade esta associado aos
beneficios decorrentes dessa escolha.
Destarte, fortalecem o vinculo com a
universidade na medida em que, por
meio dela, seu desenvolvimento profis-
sional é possivel.

Resta evidenciado que o processo
de vinculagdo dos coordenadores de cur-
so com o trabalho e com a universidade
apresenta relagoes com as caracteristi-
cas do comprometimento existente.

A justica nas universidades
sob a percepcao dos
coordenadores de curso

Justica organizacional é represen-
tada pela equidade, imparcialidade e
tratamento justo dado as pessoas nas
organizacdes. Apresenta quatro dimen-
soes: (a) distributiva, que se refere ao
carater imparcial com que os resultados
séo distribuidos ou com que as compen-
sacoes sao vistas como justas em compa-
ragdo aos esforcos produzidos; (b) de pro-

cedimentos, que diz respeito a imparcia-
lidade em relacdo aos meios utilizados
a consecucgdo dos resultados, a justica
quanto as etapas anteriores a distribui-
¢do das recompensas, ou & maneira com
que se processa a decisao, e ndo a deci-
sdo propriamente dita; (c) interacional/
social, relacionada ao tratamento digno
e respeitador dado as pessoas, ao respei-
to pelos direitos dos individuos e sensi-
bilidade as suas necessidades pessoais;
(d) interacional/informacional, que diz
respeito ao feedback as agoes dos indi-
viduos, ao fornecimento de explicacoes
quanto as decisdoes tomadas e sobre as
bases dessas decisoes (MUCHINSKY,
2004; SIQUEIRA; GOMIDE JR., 2004).
Entre a maioria dos participantes
ha percepcdo de injustica organiza-
cional distributiva, pois necessidade,
igualdade ou equidade nédo constituem
critérios a distribuicdo de recursos ou
recompensas. Existem critérios subjeti-
vos, conveniéncias, favorecimentos, in-
teresses pessoais e privilégios a definir
o processo distributivo das promocgoes,
dos beneficios, das gratificacdes e das
oportunidades de desenvolvimento e
capacitacdo profissional nas universida-
des. Ao perceberem tratamento injusto,
os coordenadores de curso sentem-se
desrespeitados, e esse é um aspecto que
abala a confianca em seus superiores.
No que diz respeito a justica de pro-
cedimentos, muito embora sejam perce-
bidos como justos os meios utilizados
pela chefia para atingir os resultados,
as etapas anteriores a distribuicdo das
recompensas e a maneira como se pro-
cessa a decisdo ndo o sdo. Ha evidéncias
da falta ou da pouca credibilidade no
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superior, pois conveniéncia, auséncia de
clareza e de explicacdes sobre as decisoes
sé@o aspectos referidos pela maioria dos
participantes ao caracterizarem suas
percepgdes sobre a maneira como se pro-
cessam as decisdes na universidade.

A justica interacional/social é ca-
racterizada pela percepcéo de respeito e
de dignidade, aspectos relatados sobre
o tratamento dispensado por suas che-
fias. Nao sdao semelhantes, no entanto,
suas percepgoes acerca da sensibilidade
demonstrada pelas chefias aos seus pro-
blemas pessoais e aos seus direitos.

A existéncia de um precdrio siste-
ma de feedback, de problemas na trans-
misséo, explicacdo e justificativas para
as decisdes tomadas pelas chefias con-
tribui para as percepcoes de injustica
interacional/informacional.

Suporte organizacional no
contexto das universidades

O suporte organizacional represen-
ta o conjunto das percepgdes dos cola-
boradores quanto ao suporte material,
humano e tecnolégico que recebem da
organizacio para que desenvolvam suas
atividades. E definido como as crencas
globais desenvolvidas pelo empregado
sobre a extensédo e sobre como a organi-
zacdo valoriza suas contribuicdes e cui-
da do seu bem-estar. Est4 relacionado a
percepcio do trabalhador quanto a: (a)
estilo de gestdo da chefia; (b) gestao de
desempenho; (c) suporte social no tra-
balho; (d) carga de trabalho; (e) suporte
gerencial (TAMAYO et al., 2002).

Conforme a percepcédo dos partici-
pantes quanto ao suporte organizacio-

nal, em suas universidades as chefias
tanto utilizam o poder do cargo que
ocupam — 0 que caracteriza a lideran-
ca formal, quanto o poder legitimado
pelos coordenadores — caracterizando a
lideranca informal. Na perspectiva do
estilo de gestdo da chefia, evidenciam a
importancia, o desejo ou a necessidade
de participacédo nas decisbes e em ques-
toes relativas ao seu trabalho, 0 mesmo
ocorrendo em relacdo a autonomia para
gerenciar as tarefas de gestao do curso.

Nao é unanimidade entre os coor-
denadores de curso a percepcdo de agoes
formais ou de existéncia de politicas de
gestdo do desempenho, pois percebem
que de alguma maneira sdo avaliados,
mas esse processo se reveste mais de
informalidade do que de praticas con-
cretas. Os mecanismos de controle do
desempenho, os instrumentos para
avalia-lo e o feedback do processo sdo
aspectos muitas vezes negligenciados
nesse contexto.

A elevada carga de trabalho, o ex-
cesso de tarefas e o exiguo prazo para
seu cumprimento caracterizam o des-
contentamento dos participantes. Todos
afirmam ter de fazer horas extras para
cumprir com suas obrigacdes. As con-
sequéncias dessa sobrecarga (cansaco,
intranquilidade, sofrimento psiquico,
desgaste fisico e psicolégico) estdo con-
firmadas na literatura.” Portanto, a per-
cepcdo de suporte psicossocial por parte
da chefia seria um atenuante a situacéao
de desgaste revelada pelos coordenado-
res de curso.

Parece haver tolerancia, por parte
da chefia, aos seus problemas pessoais.
Entretanto, constata-se que a preocupa-
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¢do com a saude dos colaboradores néo é
algo presente em muitas universidades.
Essas exigem que seus profissionais se-
jam competentes e competitivos, poliva-
lentes e criativos, mas deixam a desejar
quanto a oferta de suporte organiza-
cional promotor da satude no trabalho
(BARROS; MENDES, 2003).

Nesse sentido, e referindo que é no
contexto das relagdes sociais que emer-
gem as crencas sobre o suporte oferecido
pela organizacdo empregadora, consta-
ta-se que um ambiente mais suportivo
reforcaria o vinculo estabelecido entre
os coordenadores de curso, seu trabalho
e a universidade.

Reciprocidade por parte
da universidade aos
coordenadores de curso

Siqueira (2005) descreve recipro-
cidade organizacional da seguinte ma-
neira: quando um empregado percebe
a necessidade de oferecer ao seu em-
pregador uma cota extra de trabalho,
extrapolando suas obrigacées formais
ou aplicando um esforco extra para re-
solver situacGes problemaéticas que se
apresentam, age de maneira a ajudar a
organizacdo. A partir disso desenvolve
crencas sobre futuras retribuicdes orga-
nizacionais sobre a ajuda, favor ou bene-
ficio que prestou a organizacéo. Sendo
percebida como devedora, a organizacéo
teria a obrigatoriedade de retribuir ao
empregado doador os favores recebidos.

Reciprocidade organizacional é,
entdo, o conjunto de crencas sobre re-
tribuicoes da organizacdo (vista como
devedora), nutridas pelo empregado ao

assumir o papel de credor durante uma
troca social. Integram as percepcoes de
reciprocidade organizacional as crencas
sobre o reconhecimento (material ou
néo), pelo trabalho e pelo esforg¢o reali-
zado.

Sustentados por esse conceito os
coordenadores de curso manifestam
descontentamentos em relacdo a reci-
procidade organizacional. Apesar disso,
continuam a emitir atos de doacgédo, a
cumprir suas extensas jornadas de tra-
balho, algumas vezes sem remuneracio
para isso, e a dar respostas ao grande
volume de atividades que lhes cabe no
exercicio do cargo.

Falhas no processo de servi-los, de
atender a suas necessidades e oferecer-
lhes o devido suporte prejudicam as
percepcoes de que ha cuidado com seu
bem-estar e valorizacéo de seu trabalho.
Ainda que isso ocorra, mantém crencas
relativas a necessidade de retribuir os
poucos beneficios recebidos. A inter-
pretacdo dessas manifestacoes e a ten-
tativa de caracteriza-las sugerem que
reciprocidade ndo é um fenémeno que
ocorre em muitas universidades.

Ainda que as expectativas de re-
ciprocidade sejam frustradas, os coor-
denadores de curso continuam a emitir
atos espontineos, fato explicado pelo
seu comprometimento. Percebem débi-
to de parte da universidade para com
eles, uma vez que lhes parece ser dificil
acreditar na capacidade de doacdo da
universidade. Esse elemento cognitivo
pode ser a fonte de influéncia de muitas
das manifestacées de insatisfacdo evi-
denciadas.
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Consideracgoes finais

Os resultados encontrados corro-
boram outros estudos® sobre gestéo uni-
versitdria, pois destacam que, de forma
geral, nas wuniversidades brasileiras
pode ser observada a auséncia de pre-
paro de colaboradores para ocuparem
cargos gerenciais.

Reunidas em conjunto, as evidén-
cias sobre cada um dos elementos que
caracterizam o processo de vinculagdo
dos coordenadores de curso com o tra-
balho e com a universidade possibilitam
constatar que existe um permanente
esquema de retroalimentacdo a deter-
mina-lo e, por conseguinte, o comporta-
mento dos individuos nesse contexto.

Resta evidente, ao final do estudo,
a distancia entre o que a literatura so-
bre gestdo universitaria preconiza como
ideal e o que as universidades, por meio
de suas liderancas, efetivamente pro-
movem no contexto laboral. Nessa pers-
pectiva, para atender as demandas dos
stakeholders e para manter sua empre-
gabilidade e sua integridade fisica e psi-
quica, os coordenadores de curso utili-
zam estratégias de mediacdo (BARROS;
MENDES, 2003). Todo esse esforgo, em
algum grau, prediz sofrimento, que é
atenuado, todavia, por sua satisfacdo no
trabalho, envolvimento com o trabalho e
comprometimento.

Pelo conjunto de aspectos descri-
tos e analisados e com base na susten-
tacdo tedrica que fundamenta o estu-
do, é possivel transferir os resultados
para outros cursos além de psicologia
e para outras universidades, além dos
limites das universidades nas quais os
participantes trabalham. Com base na
experiéncia tedrico-empirica adquirida

na realizacdo desta pesquisa, sugerem-
se novos estudos para que o fendmeno
investigado possa ser ampliado e apro-
fundado; estudos, por exemplo, que
privilegiem amostra maior e de partici-
pantes de outros cargos gerenciais das
universidades, além dos coordenadores
de curso, pois poderdo apresentar per-
cepcoes diferentes ou complementares;
que utilizem metodologias longitudinais
e de abordagem qualitativa sobre o con-
junto de fen6menos que representam os
vinculos com o trabalho e com as organi-
zagdes; que examinem as relacgées exis-
tentes entre as variaveis que o estudo
privilegiou; ou, ainda, que examinem
o poder preditivo dos vinculos sobre a
saude e desempenho dos colaboradores
e o resultado das organizacoes.

Por fim, este estudo formulou mui-
tas perguntas, algumas diretas, outras
indiretas, a respeito das cognicoes e afe-
tos presentes no contexto de trabalho
de docentes gestores. As respostas sdo
encontradas nas interpretacoes de cada
fendmeno e nos resultados deste estudo,
porém uma pergunta ainda é instigante:
se as condicdes apontadas nos resulta-
dos das pesquisas sobre o papel, as com-
peténcias e habilidades, as aprendiza-
gens, as dificuldades inerentes a fungéo
de docentes gestores sdo adversas; se no
exercicio da funcdo enfrentam também
condigdes adversas de varias ordens e
se h4 fatores que fazem com que suas
atividades pouco assumam um carater
estavel, previsivel, adequado, concilia-
toério ou planejado, dentre alguns adje-
tivos desejaveis para qualquer trabalho
em qualquer organizacdo (conforme ja
relatado em pesquisas), por que ha ain-
da quem se candidate ao cargo?
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Characteristics of the course
coordinators’ work in the
university context

Abstract

To characterize the bonding pro-
cess endured by course coordinators
with work and the university was ob-
jective of this study. The research was
qualitative character with descriptive
and exploratory approach. The pro-
cedure involved in the technique of
interviews (semi-structured) was a
recurrence. The participants, course
coordinators of universities of Santa
Catarina, Brazil, highlight overload
of work and little confidence in the
leadership and a system of feedback
compromised. The exercise of the po-
tential and talent of course coordina-
tors, the value and meaning assigned
to work, the perception of competence
in political-educational activities and
existing friendships characterized his
involvement with the work. The re-
sults show up that in Brazilians uni-
versities, in general, there is little or
no preparation exists for which pro-
fessors occupy managerial positions.

Key words: Bonding process at work
and with the university. Cognition
and affection in universities. Work of
teachers-managers.

Notas

Piazza (1997); Heerdt (2002); Silva (2002);
Silva; Moraes (2002); Silva; Moraes; Martins
(2003); Marra; Melo (2003).

“Grupo de pessoas interessadas ou envolvidas
que pode afetar ou ser afetado pela organiza-
¢do quanto a produtos, politicas ou processos”
(LOIOLA et al., 2004, p. 119). No caso espe-

cifico sdo representados pelo corpo docente e
discente, coordenadores de cursos, chefes de
departamento, funciondrios, reitores e pro-
reitores.

Grillo (1996); Meyer (1998); Botomé (2001);
Botomé; Kubo (2002); Bernardes (2004); Di
Doménico; De Bona; Fernandez (2003); Zabal-
za (2004).

4 “Processo de dar aos funciondrios de uma or-
ganizacdo mais poder de decisdo dentro de um
contexto com menor supervisdo gerencial”
(MUCHINSKY, 2004, p. 261).

5 Grillo (1996); Piazza (1997); Meyer (1998);
Botomé (2001); Botomé; Kubo (2002); Rizzat-
ti; Rizzatti Jr.; Bona Sartor (2004); Zabalza
(2004).

6 Piazza (1997); Heerdt (2002); Silva (2002);
Silva; Moraes (2002); Silva; Moraes; Martins
(2003); Marra; Melo (2003); Cruz (2008).

7 Fernandes et al. (2002); Delcor et al. (2004);
Lino (2004); Legal; Silveira; Verdinelli; Verdi-
nelli (2005).

8 Botomé (2001); Piazza (1997); Botomé; Kubo
(2002); Heerdt (2002); Silva; Moraes; Martins
(2003); Silva (2002); Silva; Moraes (2002);
Marra; Melo (2003); Rizzatti; Rizzatti Jr.;
Bona Sartor (2004); Kanan; Zanelli (2004);
Zabalza (2004); Kanan; Zanelli (2005); Cruz
(2008).
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