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RESUMO

Este artigo objetiva descrever a percepgdo dos servidores docentes e técnico-administrativos
sobre as normativas institucionais (regras e normas escritas € ndo escritas) de uma
Universidade Federal. A pesquisa apresentou uma abordagem qualitativa, descritiva e estudo
de caso, com a aplicacdo de questionario online (214 respondentes) e entrevistas (7), e
utilizagdo de analise de contetido e descritiva. Constatou a existéncia de uma cultura de nao
cumprimento das normas e regras formais, tendo sua utilizagdo quando convém, ou seja, a
utilizagdo estd relacionada com os interesses individuais ou grupais. Ja para as regras e
normas nao escritas, os servidores necessitam adaptar e reconhecer que elas existem como
uma forma de “sobreviver” no ambiente laboral, uma vez que existem pressdes para manter o
status quo de “sempre foi feito desta forma”. Por fim, compreende-se a necessidade de
mudang¢a e maior cobranga quanto as normativas que focam nos aspectos individuais ou de
grupos dominantes.

Palavras-chave: Universidade. Servidor Publico. Normativas. Regras e Normas.

ABSTRACT

This article aims to describe the perception of professors and technical-administrative staff
about the organizational normative (written and unwritten rules and norms) of a Federal
University. The research presented a qualitative, descriptive approach and case study, with an
online survey (214 respondents) and conducted interviews (7) and used content and
descriptive analysis. It found the existence of a culture of non-compliance with formal norms
and rules, and its use when appropriate, in other words, its use is related to individual or group
interests. As for unwritten rules and norms, the public server needs to adapt and recognize that
they exist as a way to “survive” in the work environment, since there are pressures to maintain
the status quo of “it has always been done this way”. Finally, it is understood the need for
change and greater demand for regulations that focus on individual aspects or dominant
groups.

Keywords: University. Public Server. Normative. Rules and Norms.
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1 INTRODUCAO

Ao mesmo tempo que existe uma organizagdo formal, de facil observacdo e
identificacao, ha também uma organizacao informal, oculta para externos, mas que influencia
frequentemente as praticas, relacionamentos e a préopria cultura (TOLFO; NUNES, 2017).
Uma metéfora para tal compreensao ¢ visualizar a organizagdo como um iceberg, onde a parte
visivel acima da agua (menor) ¢ a formal e a parte abaixo da linha d’agua ¢ a informal, que
apresenta grande influéncia no cotidiano organizacional.

Deste modo, observa-se a existéncia destes aspectos na utilizacdo e “ensino” das
regras € normas institucionais, existindo tanto regras e normas formais (escritas) quanto
informais (ndo escritas) que vivem em constante embate e, a0 mesmo tempo, em harmonia. A
utiliza¢do das normas escritas ou nao escritas, muitas vezes, ocorre de acordo com a situagao
ou objetivo de tal agdo, sendo aplicadas quando convém (TOLFO; NUNES, 2017).

A Universidade, locus de pesquisa deste artigo, apresenta diversos modelos de
administracao (burocratico, colegiado e politico), possui estruturas complexas e altamente
burocraticas tanto no ambito académico quanto administrativo, com uma gama de regras e
normas para as mais diversas situagdes e atividades (VIEIRA; VIEIRA; 2004). Mesmo sendo
altamente normativas, existe também uma Universidade informal, com regras e normas nao
escritas que orientam os trabalhadores nas suas atividades e comportamentos (NUNES;
SANTOS, 2022; GAI et al., 2021). Tais aspectos, segundo Gai et al. (2021) podem
possibilitar uma falta de controle e desempenho da instituicdo em relacdo as atividades dos
seus trabalhadores. Portanto, este artigo tem por objetivo descrever a percep¢do dos
servidores docentes e técnico-administrativos sobre as normativas institucionais (regras €
normas escritas e nao escritas) de uma Universidade Federal.

A importancia na apresentagdo dos resultados da pesquisa possibilita a visualizacdo da
existéncia de uma organizagdo informal que conduzem a gestao da institui¢do e das pessoas a
ela vinculadas. Assim, se fundamenta para observar e construir estratégias contra as
inconsisténcias e fugas normativas que ndao estdo em consondncia com o0s objetivos
institucionais. Reforca, portanto, a necessidade de uma gestdo universitiria mais atenta para
as praticas clientelistas, personalistas e “desviadas” que estdo presentes na Universidade e,
conforme pesquisadores, do paternalismo nas relagdes, corporativismo € o apego ao poder
presentes na cultura das organizagdes publicas brasileiras (ROSA; CERRUTTI; GOMES,
2020; NUNES; TOLFO, 2017; PIRES; MACEDO, 2006; CASTOR; JOSE, 1998).
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2 REFERENCIAL TEORICO

A secdo de referencial tedrico discorre em especial sobre a cultura organizacional,
ainda que esta pesquisa trate sobre normas e regras, escritas € nao escritas, sua fundamentagao
se encontra ancorada na cultura organizacional — uma vez que as normativas organizacionais,
segundo Fleury (1996), também s3o uma das formas de conhecer a cultura, suas praticas e os
comportamentos dos individuos que fazem parte dela.

Os conceitos relacionados a cultura inevitavelmente refletem ela como algo que os
membros do grupo compartilham ou que assumem em comum (SCHEIN, 2009). Para o autor,
algumas das categorias utilizadas para descrever cultura, que tem relagdo com o tema de
debate do artigo, sdo as normas ¢ as regras do jogo. A primeira se configura como as questdes
formais (escritas) que orientam os comportamentos e acdes no trabalho, e a segunda, as regras
implicitas (ndo escritas) que representam “a forma que fazemos as coisas”. A partir dessa
situacdo, observa-se que existem duas culturas — uma normatizada/formal e a outra informal.

Como conceito norteador da pesquisa foi utilizado os pressupostos de Fleury (1995)
que tem como sua base Schein (2009) um dos mais importantes autores sobre cultura
organizacional. No entanto, além de enfatizar os elementos simbolicos para compreensdo da
cultura, Fleury (1995) apresenta também o “poder” como uma forma de condicionar
comportamentos e instrumentalizar relacdes de dominacdo — elementos estes fundamentais
para entender comportamentos e relacdes dentro do ambiente organizacional. Portanto,

cultura organizacional, segundo Fleury (1995, p. 8), pode ser definida como:

[...] um conjunto de valores, expressos em elementos simbodlicos e em
praticas organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagcdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elementos de comunicacdo e consenso, como expressam € instrumentalizam
relagdes de dominagdo.

As normas e regras, como um elemento para entender a cultura organizacional, dizem
respeito aos comportamentos e/ou procedimentos que sdo considerados padrao para a maior
parte das situagdes organizacionais, devendo ser seguidas por todos, podendo estar escritas ou
ndo (FREITAS, 2007).

Nao obstante, as bases para interpretagdo e divulgacdo das normas e regras podem
ocorrer de diversas formas, a saber: pelo aspecto da tradi¢ao (“sempre foi feito desta forma”),
pelo aspecto que, muitas vezes, contradiz o que esta escrito, ou por um processo “racional-

legal”, orientado pelos principios burocraticos, formais e escritos (SCHEIN, 2009; NUNES;
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TOLFO; ESPINOSA, 2018). Ambas as caracteristicas estdo presentes nas organizacdes € no
proprio estilo de vida dos individuos.

Em relacao a cultura brasileira, existem alguns tragos que sao enfatizados na literatura,
tais como: personalismo (o mais importante € a que grupo o individuo pertence do que suas
proprias caracteristicas); paternalismo (relagdes de poder em que o pertencimento a
determinado grupo {dominante ou ndo} abre caminhos e recompensas); concentracao de
poder (baseado na hierarquia e subordinagdo); formalismo (aceitagdo tacita das normas e
regras, mas as praticas sdo distorcidas); impunidade (elevada tolerdncia quando alguém
pertencente ao grupo e comete alguma acdo ou comportamento erroneo, ilegal ou antiético);
postura de espectador (baixa consciéncia critica, pouca iniciativa e capacidade de realizagao,
em que transfere as responsabilidades para outros); flexibilidade (convive a0 mesmo tempo
com um aspecto normativo idealizado {institucional} e com relacionamentos na lealdade
individual e grupal); evitar conflito (utiliza de terceiros {que tem boa relacdo} para solucionar
problemas entre os polos divergentes); lealdade as pessoas (valoriza mais as necessidades do
grupo do que as necessidades de um sistema maior que estd inserido, como organizacional);
corporativismo e demais que podem orientar a forma em que, por exemplo, as regras € normas
sdo aplicadas ou ndao (PRATES; BARROS, 1997; ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003;
NUNES; TOLFO, 2017).

Hofstede, Hofstede e Minkov (2010) mencionam que a sociedade brasileira tem um
trago cultural marcante que possui um elevado indice de aversdo as incertezas, ou seja,
tendem a orientar-se por regras, leis € normas para reduzi-las. Entretanto, no Brasil, entre o
“permitido” e o “ndo permitido” existe um caminho intermediario conhecido como o
“jeitinho” (FREITAS, 2007; NUNES; TOLFO, 2017).

O “jeitinho brasileiro”, originalmente, estaria relacionado a capacidade do brasileiro
de se adaptar, de buscar solucdes originais e dispor de dinamicidade e flexibilidade
(FREITAS, 2007). Porém, existe outra visualiza¢cdo, de carater mais pejorativo, que configura
o modo do individuo conseguir atingir seus objetivos a despeito das determinagdes (leis,
normas, regras, ordens etc.) contrarias, ou seja, “¢ usado para ‘burlar’ determinagdes que, se
levadas em conta, inviabilizariam ou tornariam dificil a acao pretendida pela pessoa que pede
o jeito” (MOTTA; ALCADIPANI, 1999, p. 9). Utiliza-se o “jeito brasileiro” como ‘“Unica
forma” de contornar a alta burocratizacdo das organizagdes brasileiras (MOTTA; CALDAS,

1997; MOTTA; ALCADIPANI, 1999).
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No entanto, a aplicacdo ou “contorno” das regras e normas escritas e estabelecidas,
muitas vezes, ocorre dependendo a quem vai favorecer ou ndo. Ou seja, existem determinados
favoritismos ou corporativismos que norteiam ou ndo a utilizagdo de determinadas
regras/normas organizacionais, incluso no servigo publico e ambiente universitario (NUNES;
TOLFO; PELLEGRINI, 2021). Esses “ismos” também sdo tracos culturais atuantes na
sociedade brasileira, influenciando nas atitudes e comportamentos dos individuos em relagao
a pratica ou ndo das normas/regras formais, escritas, ou na adocao de outras que possam
favorecé-lo ou aos grupos a qual fazem parte (FREITAS, 1997; PRATES; BARROS, 1997,
ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003).

Estes aspectos estdo presentes nas praticas e na cultura das organizacdes publicas em
que os relacionamentos com pessoas ou grupos dominantes e os jogos de influéncias sdo
fundamentais para sobrevivéncia e sdo indicadores de poder (CARBONE, 2000; NUNES;
TOLFO, 2017). Existem, portanto, interferéncias de grupos dominantes e/ou politicos na
autonomia, nas atividades e agdes na gestdo das organizagdes e no seu modus operandi.

Além destas mencionadas, o setor publico pode apresentar outras caracteristicas, a
exemplo de ser um ambiente de apadrinhamento politico, de favorecimento pessoal, de
privilégios que contornam normas formalmente instituidas, e que, consequentemente,
provocam sentimentos de inequidade, injustica e de frustagdo entre os trabalhadores
(CASTOR; JOSE, 1998; PIRES; MACEDO, 2006; NUNES; TOLFO, 2017).

Na Administracdo Publica, a no¢do de valores que norteiam os comportamentos e
acOes ¢ cercada por aspectos constitucionais e ideologicos, o que acaba por dificultar sua
analise em termos mensuraveis e restringe, por vezes, a observacao de relagcdes entre meios e
fins (SANTOS et al. 2018). Tal modus operandi pode contextualizar o porqué, por exemplo,
de existir normas e regras formais e informais dentro do ambiente laboral, e at¢ mesmo
quando devem ou ndo “seguir” o que € estabelecido nas normas de conduta e de ética.
Portanto, as normativas institucionais também s3o um elemento cultural que possibilitam a
compreensdo de como realmente se dé as praticas organizacionais (NUNES; SANTOS, 2022).
Desta forma, esses padrdoes de comportamentos, por vezes informais e ambiguos, acabam
sendo inseridos na cultura e na “formag¢ao” de novos integrantes (REIS; AZEVEDO, 2015;
NUNES; SANTOS; TOLFO, 2022).

Essa ambiguidade, que representa as incertezas que o trabalhador identifica sobre as

suas atividades, normas e regras, e que sdo aplicadas ou utilizadas conforme o interesse
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individual ou coletivo (GAULEJAC, 2007), ¢ um elemento que pode afetar seu
comprometimento e reagdes no trabalho, estando associado aos comportamentos hostis e de
assédio moral (MATHISEN; OGAARD; EINARSEN, 2012; NUNES, TOLFO, 2017).

No que tange as Universidades publicas, /ocus de pesquisa, Beppler (2012) identificou
alguns tracos culturais: falta de planejamento e controle; priorizacao de agdes corretivas € nao
preventivas; comportamentos de espectadores (ndo assumem responsabilidades); orientagdo
pelas regras gerais e procedimentos, contudo, muitas vezes, as agdes sdo orientadas pelos
relacionamentos ao invés das normas/regras formais. Em outra pesquisa relacionando o
assédio moral e a cultura da universidade, identificou-se que a existéncia de tragos culturais
brasileiros e do servigo publico estao presentes e favorecem a ocorréncia da violéncia, tal qual
favorecimento pessoal/grupal sobreposto ao interesse institucional, ambiguidade, impunidade,
apadrinhamento politico, corporativismo, paternalismo (NUNES; TOLFO; ESPINOSA, 2018;
NUNES; TOLFO; PELLEGRINI, 2021).

Percebe-se que a Universidade publica apresenta tragos culturais existentes na cultura
brasileira e do setor publico, ou seja, ¢ a representacdo das contradi¢des presentes nas
organizagdes e na propria sociedade. As praticas e comportamentos vao, em alguns casos, na
contramao dos principios do servigo publico, do servi¢o voltado aos cidadaos e do interesse
publico (BEPPLER, 2012; NUNES; TOLFO; ESPINOSA, 2018; NUNES; TOLFO;
PELLEGRINI, 2021).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa pode ser classificada como qualitativa, pois visa compreender os
significados, motivos, valores e atitudes situadas em um espag¢o mais profundo apresentadas
pelos participantes para explicar as relagdes, processos e fenomenos (MINAYO ef al., 1994).
Além disto, a pesquisa ainda se caracteriza como descritiva e estudo de caso.

A Universidade Federal pesquisada tem mais de 60 anos, com campus que vao além
da sua sede, atende também na educacdo basica, ensino fundamental e médio, ¢ se destaca
como uma das melhores universidade do pais. No momento de realizacdo da pesquisa, ela
possuia aproximadamente 1.134 alunos na educagdo basica, 26.455 alunos em cursos de
graduacao presencial, 2.311 em cursos de graduacdo a distancia, 7.326 em cursos de pos-
graduacdo em nivel de especializagdo, 4.867 alunos em cursos de pds-graduacdo em nivel de

mestrado, 456 em mestrado profissional e 3.676 alunos matriculados em cursos de pos-
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graduacdo em nivel de doutorado - totalizando 45.091 alunos de graduagdo e pos-graduacao.
Em relacdo ao niimero de cursos oferecidos correspondem a 13 cursos de graduacdo na
modalidade a distancia, 103 presenciais, 30 de especializacao, 58 de mestrado, 14 de mestrado
profissional e 55 de doutorado. Por sua vez, em relagdo ao corpo funcional, considerando a
sede e seus campis, compreende aproximadamente 5.670 servidores, distribuidos entre 2.500
docentes e 3.170 técnicos-administrativos.

O estudo ¢ parte de um projeto maior que procurou caracterizar a cultura
organizacional de uma Universidade Federal. No artigo, o foco estd sobre uma das categorias
da pesquisa: as normativas escritas e ndo escritas, que sdo importantes para entender o
comportamento dos trabalhos e os discursos e praticas organizacionais. Portanto, os
participantes foram compostos por servidores docentes e técnico-administrativos da
instituicdo pesquisada.

A divulgagdo do estudo, em especial do questiondrio, foi realizada através do envio de
e-mail para todos os trabalhadores em dois momentos, com intervalo de trés semanas, além de
e-mail enviado pelo setor de divulgacdo institucional e por alguns setores e trabalhadores (de
forma independente). Para a selecdo dos entrevistados utilizou-se do critério de conveniéncia,
a partir da disponibilidade em participar desse processo e das respostas apresentadas e
analisadas no questionario. Na sequéncia, ocorreram trocas de mensagem explicando como
seria o procedimento de entrevista (tirar dividas, local, dia’hora, gravacdo e demais), sendo
agendadas e gravadas as conversas que tiveram duracdo média de uma hora e 30 minutos.
Portanto, a selecdao ocorreu por critério de conveniéncia

A coleta dos dados ocorreu em dois momentos, primeiramente com a aplicagao de um
questionario online, respondido por 214 participantes. E, em sequéncia, entrevistas
semiestruturadas com os participantes que se disponibilizaram (ao responder o questiondrio)
em fornecer maiores informacgdes sobre as suas experiéncias e vivéncias dentro da
Universidade (12 entrevistados). Ambos os instrumentos utilizados tiveram como base
autores que estdo relacionados a tematica, principalmente, a cultura organizacional, como por
exemplo, Fleury (1996), Motta e Caldas (1997), Freitas (2007), Schein (2009), Hofstede,
Hofstede e Minkov (2010). Incluindo questionamentos sobre dados socioecondmicos, sobre
uso e aprendizado das normas e regras, € os discursos e praticas relacionados a0 mesmo.

Com a obten¢do dos dados por meio dos questiondrios e entrevistas, as informagdes

foram filtradas, categorizadas e analisadas, tendo como base a analise de contetido categorial
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de Bardin (2016) — que consiste em operagdes de desmembramento do texto em
unidades/categorias. A analise foi desenvolvida a partir das etapas sugeridas por Bardin
(2016): a) pré-analise (organizagao do material {documentos, respostas dos questiondrios e
transcrigdes das entrevistas} com objetivo de torna-lo operacional e sistematizar os
pressupostos iniciais); b) exploragdo do material e o tratamento dos resultados
(desenvolvimento das categorias); ¢) inferéncia e a interpretacao (analise reflexiva e critica
dos resultados). Também foram realizadas anélises descritivas provenientes dos dados
quantitativos para ter uma visdo mais ampla dos elementos pesquisados. Logo, as categorias e
elementos de andlise identificadas foram: a) Regras e Normas escritas (uso; aprendizado;
discurso e pratica); b) Regras e Normas nao escritas (uso; aprendizado).

Por fim, ressalta-se que todas os procedimentos utilizados na pesquisa seguiram o0s
preceitos e normativas éticas utilizadas nas pesquisas com seres humanos. Foi elaborado um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) no questiondrio online e nas
entrevistas, em que apresentava o pesquisador, objetivo do estudo, método utilizado para as
entrevistas, garantia do anonimato e outras informacdes sobre a pesquisa. Portanto, de forma a
proteger e garantir o anonimato dos participantes, estes foram identificados com letras e
numeragdo respectivas: “Q” para os participantes dos questionarios e “E” para os

entrevistados, de 1 a 214 e 1 a 7 respectivamente.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os participantes da pesquisa foram os docentes e técnicos-administrativos de uma
Universidade Federal. Desta forma, antes de iniciar os resultados da pesquisa ¢ importante

apresentar algumas informagdes sobre eles.

Quadro 1 Descri¢do dos participantes: questionario e entrevista

QUESTIONARIO ONLINE (214) ) ENTREVISTAS (12) FREQ. \
Sexo: Feminino 53,3 | Sexo: Feminino 10
Sexo: Masculino 46,7 | Idade: 40 anos -
Idade média: 40 anos - | Ultima formacio completa: Pos-Graduagio 11
Estado civil: Casado(a)/Unido Estavel 68,7 | Vinculo: Técnico-Administrativo / Docente 6/6
Ultima formagio completa: Doutorado 26,2 | Tempo de trabalho: de 1 a 5 anos 7
Vinculo: Técnico-Administrativo 54,2 | Lotacao: Centro de ensino 5
Vinculo: Docente (efetivo e temporario) 45,8 | Cargo de direcio/funcio gratificada: Nao 7
Tempo de trabalho: de 1 a 5 anos 49,5
Regime de trabalho: 40 horas 50,9
Lotacdo: Centro de ensino 61,2
Cargo de direcao/funcio gratificada: Nao 80,8

Fonte: dados primarios.
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Um elemento de destaque € o tempo relativamente pequeno em que os participantes
estdao dentro da Universidade, de 1 a 5 anos. Ou seja, sdo relativamente novos e estdao
conhecendo e se adaptando as regras e normas institucionais.

No que diz respeito as normativas institucionais (regras € normas escritas € nao
escritas), primeiramente foi questionado aos participantes quem o0s comunicou sobre as

normas e regras da Universidade — conforme pode ser visualizada na Tabela 1 na sequéncia.

Tabela 1 Regras e normas: quem comunicou (freq. / %)

QUEM COMUNICOU NAO SIM TOTAL
Colegas 99 (46,3%) 115 (53,7%) 214 (100%)
Chefias 144 (67,3%) 70 (32,7%) 214 (100%)
Institui¢do durante o processo de integragao 151 (70,6%) 63 (29,4%) 214 (100%)
Nao fui comunicado 156 (72,9%) 58 (27,1%) 214 (100%)
Sindicato 208 (97,2%) 6 (2,8%) 214 (100%)
Estudantes 210 (98,1%) 4 (1,9%) 214 (100%)

Fonte: dados primarios.

Fica evidenciado na tabela anterior que sdo os proprios colegas (53,7%) que orientam
os trabalhadores sobre as regras e normas da institui¢do, sejam elas escritas ou nao escritas.
Em sequéncia, as chefias com 32,7%, a institui¢do durante o processo de integragdo com
29,4%, e 27,1% afirmam que nao foram comunicados.

A maior incidéncia por parte dos colegas vai ao encontro das informagdes de como o
trabalhador se sentiu integrado ao seu local de trabalho, em que a maioria relatou que foi
quando socializaram com seus pares. E tal socializacdo ndo apenas se configura como um
relacionamento interpessoal, mas também com aspectos relacionados ao proprio trabalho
como a informacdo sobre as normas e regras, € como realizar as atividades laborais. A
integragdo interna, segundo Schein (2009), pode promover a criagdo de uma linguagem e
categorias conceituais comuns, definicdo das fronteiras e identidade do grupo, distribuicdao de
poder e status, desenvolvimento de regras para os ‘“relacionamentos”, definicdo de
recompensa € puni¢ao na pratica das normas e regras.

Por sua vez, muitos descobrem por si s6 sobre as regras € normas institucionais, seja
“pela legislacdo estudada para o concurso” (Q108), seja buscando informagdo por meio de
pesquisa nos sites da Universidade e em documentos oficiais (9 participantes), por
necessidade (Q47), fazendo errado (Q198) e na pratica (Q12; Q22; Q104).

Os resultados iniciais levantam questionamentos sobre a efetividade inicial da

Instituicdo ao capacitar e instruir o individuo para exercer as atividades laborais e outros
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aspectos relacionado ao trabalho, institui¢do e comportamento. Embora sejam informagdes
mais amplas, demonstra que a comunicacao relacionada a essa questao pode ser melhorada de
modo a facilitar a inser¢ao do individuo na organizagdo e na execugdo das suas obrigacoes. A
comunicagdo ¢ elemento importante na cultura e no processo de criacdo, transmissiao e
padronizagdo do universo simbdlico da organizacao, uteis para refor¢ar ou modificar padroes
culturais (FLEURY, 1996), sejam bons ou ruins. De fato, existem muitas regras € normas
(escritas e ndo escritas) que norteiam os comportamentos € agdes no trabalho dentro da

instituicdo, em que cada setor e area compreende diferentes aspectos.

4.1 REGRAS E NORMAS ESCRITAS

Nesta subse¢@o ¢ discutido sobre o conhecimento e uso de regras e normas escritas,
formalizadas e explicitadas pela instituicdo, a partir das observagdes dos pesquisados, como
por exemplo, se ha explicacdo delas durante a integragdo de um novo funcionario ou na
ocupacao de um novo cargo.

O trabalho dentro da instituicdo ¢ complexo e diverso, existem varias areas de atuagao,
0 que ocasiona em diferentes normas e regras para execu¢ao do trabalho e comportamento.
Apesar da diversidade existente dentro da institui¢do, iniciou-se questionando se as normas
escritas sdo seguidas a risca, uma vez que ¢ comum o relato da existéncia de normas ndo
escritas que sdo frequentemente praticadas, a saber: em branco (3 participantes, 1,4%); nunca
(9 participantes, 4,2%); raramente (37 participantes, 17,3%); as vezes (95 participantes,
44.,4%); frequentemente (62 participantes, 29,0%); sempre (8 participantes, 3,7%).

Com 44,4% de incidéncia, os pesquisados relatam que, as vezes, as normas escritas
sdo seguidas, ou seja, existem outras normas e regras que regem o comportamento e as agoes
dos trabalhadores dentro da institui¢do. Desta forma, existem “regras invisiveis que regem as
relagdes na Universidade” (Q51). De fato, existem situacdes diversas dentro da instituigdo,
cada qual com suas especificidades: “Nos trabalhamos num setor técnico, entdo nds seguimos
normas técnicas [...]. Ndo hd uma cobranga super formal sobre isso. [...] elas ndo sdo leis, mas
pelo bom senso da profissdo a gente usa as normas. [...] As questdes normativas da

Universidade a gente ja vai mais pelo bom senso”. (E4).

Eu vejo que ha um trabalho em procurar estabelecer essas normas e buscar o
cumprimento delas. Tem uma questdo cultural, apesar da Universidade ser
muito diversificada [...] parece que tem uma relutincia em seguir.
Principalmente as pessoas que estdo ha mais tempo na casa. Existia uma
regra antes, mas com a evolucdo da tecnologia, com a evolucao de
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normatizagoes, algumas mudancas tém que acontecer. Algumas coisas antes
eram permitidas ou ndo eram previstas em lei e de repente elas passam a ser.
Existe uma relutdncia, uma resisténcia enorme em mudanca de
comportamento. E bem dificil trabalhar com isso 1a: “ah eu sempre fiz

EE Y9

assim”, “ah isso nunca ninguém me falou isso antes”. (E7).

Nos discursos anteriores ¢ possivel identificar algumas situagdes. Primeiramente,
ocorre o seguimento das normas e regras escritas, € quando ndo, pode existir a procura para se
orientar melhor em como deve proceder. Ou seja, em alguns casos existe uma proatividade do
trabalhador (que deveria ser sua atitude padrdo — conhecer as normas e regras de sua
atividade), j& em outros existe um embate entre os novos € os antigos trabalhadores. Isto, “[...]
porque enquanto os mais novos estdo tentando manter uma cultura organizacional com
relacdo a burocracia, com relagdo a tramites, procedimentos. Os outros, os mais antigos, como
sempre fizeram de qualquer forma assim sem se atentar a estes procedimentos e regras”
(E12). Em consequéncia disto, comeg¢am a entrar em choque, em conflito. Nao obstante,
alguns trabalhadores mais antigos apresentam uma resisténcia para realizarem as atividades
conforme dita as regras e normas, uma vez que “sempre foi feito desta forma”.

Em determinadas situagdes existe, segundo Hofstede, Hofstede e Minkov (2010), uma
orientagdo para praticas de curto prazo, em outras palavras, sdo comportamentos que mantém
as praticas, as tradi¢des e normas antigas. Ou, nas palavras de Schein (2009) e Nunes, Tolfo e
Espinosa (2018), tem uma natureza do tempo voltada para o passado, pensam e t€ém praticas
como as coisas costumavam ser. Desta forma, a tradi¢cao prevalece como base para interpretar
e executar as atividades.

Outra situacdo elencada ¢ o aspecto da especificidade do trabalho, conforme discurso
do Entrevistado 4, quando ressalta que trabalha em um setor técnico, que segue normas
técnicas — ndo exatamente se reportando as normas institucionais. E, quando reporta a este
aspecto, as “normativas da Universidade”, o uso indica informalidade. Ainda ¢ posto que as
regras técnicas sdo mais seguidas que algumas normativas institucionais pela especificidade
do trabalho que executa, uma vez que algumas vezes tais normativas nao estdo em
consonancia com os aspectos técnicos do trabalho.

As regras e normas escritas algumas vezes sdo aplicadas conforme interesses, ou seja,
“as regras se aplicam quando convém” (E2); “O que eu vejo na Universidade ¢ que tem muita
questdao do que convém. Se convém apegar a norma escrita, usa. Se ndo convém, entdo tem
uma argumentacao para nao usar porque ha muito tempo se faz assim ou assim, € ndo vai

prejudicar ninguém e vai ser melhor” (E11); “Claro que existem essas regras, mas até tem um
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colega que diz: ‘para os amigos as leis e para os inimigos os rigores das leis’. [...] Entao
depende de como eu interpreto as leis e como € que eu vou aplicar essas leis”. (E10).

Tais situagdes demonstram algumas facetas do “convém” quanto ao uso de regras e
normas dentro da institui¢do. Sao usadas de acordo com o interesse de uns e aplicadas em
outros como uma forma de “controle” ou “puni¢do”. Por meio das verbalizacdes ¢ possivel
constatar o clientelismo, de modo que na autonomia operacional das organizagdes publicas
podem incidir privilégios corporativistas, praticas de favorecimento e clientelismo, e, quando
ndo, exercicio duvidoso do cargo (CASTOR; JOSE, 1998; PIRES; MACEDO, 2006).

Nessas situagdes, tais praticas podem se tornar ocorréncias de assédio moral, visto a
diferencia¢do de um em detrimento do outro (TOLFO; NUNES, 2017). Em outras palavras, o
uso de regras e normas para beneficiar alguém e o uso delas para prejudicar outro(s). Em
geral, “as regras, as normas, os procedimentos, as instrugdes, elas até existem escritas, mas,
mesmo o que ¢ escrito, ndo ¢ seguido a risca” (E7). Essas ambiguidades que estdo inseridas na
propria cultura de setores ou generalizadas na instituicdo e na “capacitagdo” de novos
integrantes atrapalha o desempenho e entendimento do trabalho (REIS; AZEVEDO, 2015;
NUNES; SANTOS; TOLFO, 2018).

Ao transpassar o debate sobre o uso ou ndo das normas e regras escritas, parte-se para
uma discussdo sobre a existéncia de uma explica¢do destas durante a integracdo de um novo

funciondrio e na ocupagdo de um novo cargo.

Tabela 2 Regras e normas escritas: explicacdo na integracao e ocupacao de cargo

EXPLICACAO DAS REGRAS/NORMAS ESCRITAS NA:

Integracio de um novo funcionario Ocupacio de um novo cargo

FREQ. % FREQ. %

Em branco 4 1,9 4 1,9
‘Nunca 29 13,6 42 19,6
Raramente 53 24,8 47 22,0
As vezes 66 30,8 69 32,2
Frequentemente 44 20,6 42 19,6

\ Sempre 18 8,4 10 4,7
TOTAL 214 100,0 214 100,0

Fonte: dados primarios.

Tanto na integragcdo de um novo funcionario quanto na ocupagdo de um novo cargo, a
explicagdo das regras e normas escritas ocorre “as vezes” — 30,8% e 32,2% respectivamente.
Ou seja, a explicagdo destas ndo ocorre com frequéncia dentro da instituicdo. A comunicacdo

sobre normas, regras e procedimentos de execucao do trabalho, seja no setor ou na
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Universidade, ndo ¢ uma pratica exercida pela maioria. Existem discursos que evidenciam a
nao existéncia (ou insuficiéncia ou informalidade) destas informacgdes ao iniciar o trabalho ou
quando assumem um cargo novo: “As normas ndo foram passadas para ninguém quando a
gente entra né. Parece que se esquece que esta chegando alguém, de ter que passar algumas

coisas e de situar essa pessoa. Isso ndo foi passado” (ES).

Quando eu sai [do setor] que eu passei pra [outro setor]. [...] é claro que eu o
conhecia de uma maneira mais geral. Agora da maneira especifica, ali do dia
a dia, o operacional, eu ndo sei. Entdo tenho que aprender. [...] Agora tu
imaginas uma pessoa nova, uma pessoa que estad chegando no departamento,
ndo conhece nada, ndo conhece nada da Universidade, como é que vai se
virar de repente quando se v€ numa situacdo que ndo tem ninguém para
explicar (E12).

Outras verbalizagdes salientam que ao assumirem cargos de chefia, a maioria dos
nomeados estdo despreparados e desconhecem as atribuicdes do cargo. Existem muitas
situacdes nas quais os ocupantes dos cargos de chefia ndo sdo escolhidos pela sua
competéncia, mas por questdes politicas, de confianca e de relacionamento (TOLFO;
NUNES, 2017).

Ao serem questionados sobre as diferengas entre o discurso e a pratica de normas e
regras dentro da institui¢do e nos seus setores, os participantes relatam que isso ocorre.
Observa-se que, por um lado, se fala como se deve agir por meio das normas e regras e, por
outro lado, ndo cumprem com seus discursos ou agdes, ou as utilizam quando convém —
conforme exposto anteriormente -, quando tem interesse na sua aplicagdo, seja ela para
beneficio proprio ou de seu grupo ou para penalizar algum desafeto ou “concorrente”.

Uma das situagdes elencadas ¢ em relagdo ao horario de trabalho docente, que segundo
o Entrevistada 8 existe uma cobranga sobre quem ¢ mais novo na institui¢do: “Os professores
que sdo antigos ndo cumprem os hordrios € as vezes nem aparecem para trabalhar, entdo ha
uma contradi¢ao nisso ai. Tu cobras uma coisa, mas tu fazes outra. [...] Entdo isso ¢ uma coisa
que eu acho errado né, tu vais cobrar uma coisa que tu também nao fazes”. (ES)

Apesar das normas do departamento e da institui¢ao em relagdo ao horario de trabalho
docente, a cobranga ocorre apenas para 0s mais novos, situacdo que confirma o tratamento
diferente que ¢ dado aos trabalhadores a depender do tempo de casa, relacionamento e
pertencimento (ou ndo) ao grupo dominante. O traco do personalismo e o paternalismo,

presente na cultua brasileira e do servigo publico, favorecem caminhos de recompensa ou
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punicdo nas organizagdes (PRATES; BARROS, 1997; ALCADIPANI; CRUBELLATE,
2003; NUNES; TOLFO, 2017).

Tais ocorréncias provocam uma perda de credibilidade na eficiéncia das normas e
regras, e ainda mais da propria gestdo, uma vez que a satisfacdo dos interesses individuais e
grupais se sobrepdem aos institucionais, ¢ com isso, se perde de vista o interesse geral
(GAULEJAC, 2007). As normas e regras ndo sao feitas para “gerenciar” o individuo e seu
trabalho, mas para garantir, a igualdade de direitos, seguranga de todos, o desenvolvimento
individual e institucional, a convivéncia saudavel entre todos (GAULEJAC, 2007).

Por fim, as normas e regras escritas, formalizadas pela instituicdo, as quais deveriam
nortear as agdes ¢ os comportamentos dentro do ambiente laboral nao sdo praticadas com
muita frequéncia pelos trabalhadores da institui¢do, conforme relatos dos pesquisados. Com
isso, a ocorréncia de regras e normas nao escritas, que rege o comportamento de muitos
trabalhadores, vem a tona como uma alternativa de a¢@o e conduta — conforme ¢ exposto na

subse¢do seguinte.

4.2 REGRAS E NORMAS NAO ESCRITAS

Nesta subcategoria ¢ discutido sobre o conhecimento ¢ uso de regras e normas nao
escritas, ndo formalizadas, que foram incorporadas pelos membros organizacionais e que
regem o comportamento dos individuos.

Questionou-se se existe o reconhecimento e adaptacao as normas e regras nao escritas,
as respostas dos participantes compreenderam: em branco (3 participantes, 1,4%); nunca (17
participantes, 7,9%); raramente (29 participantes, 13,6%); as vezes (57 participantes, 26,6%);
frequentemente (81 participantes, 37,9%); sempre (27 participantes, 12,6%). Tal incidéncia,
de que ¢ exigido (frequentemente - 37,9%) que os trabalhadores reconhecam e adaptam-se as
regras ndo escritas, ou seja, ter que se adaptar e compreender que ha regras informais para
seguir — “as coisas como ela sdo”, reitera a informacdo sobre o uso das normas e regras
escritas, que as vezes sao seguidas a risca (44,4%), conforme pode ser visualizado nos relatos:
“Existe uma Universidade formal e uma informal. [...] Nao se segue a gestdo publica de
exceléncia porque se considera norma algo para inglés vez, para se mostrar, e ‘vamos fazer de

outro jeito porque aqui a gente ndo tem tempo’. Existe uma disparidade muito grande” (E3);
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O aprendizado ¢ o passar os instrumentos ¢ as normativas do local vem
muito oral, ndo oficial, ndo de seguir a coisa escrita, € muito do que ¢ dito. O
anotar as ocorréncias, as pessoas, eu ndo vejo o habito de anotar, né? De
fazer esses registros que sdo importantes. Porque eles acabam se repetindo
em algum momento e vocé esta perdendo uma falha do seu processo porque
vocé nao registra (E7).

As duas verbalizagdes ilustram situacdes sobre a existéncia de uma Universidade
formal e outra informal, em que existem regras e normas, porém, segue-se de outro jeito.
Desta forma, apesar das normativas existiram, muitas delas vém de forma oral. E no caso do
discurso do Entrevistado 7, que trabalha em um setor técnico e de registro de ocorréncias, isso
se torna um fato grave, uma vez que nao existe o registro de eventos formais, mas verbais — o
que ndo ajuda o setor para resolucdo de problemas e para seu proprio desempenho. Observa-
se situagcdes para “para inglés ver”, expressdo muito presente na cultura brasileira que
representa leis ou regras que s6 existem no papel ou também acdes com objetivo apenas de
preservar as aparéncias, mas que, na verdade, ndo sdo praticadas (PRATES; BARROS, 1997).

No que diz respeito as normas nio escritas sobre a gestdo, estas se concentram nas

~ %

“regras impostas em cada perfil/estilo de gestdo” (Q67; Q72) que, em geral, sdo regras apenas
ditas pelos gestores e que ndo apresentam por escrito, nem fundamentadas para tal (Q163).
Nao obstante, como os cargos de direcdo e chefia apresentam uma rotatividade, hé por parte
deles uma falta de conhecimento da historia do setor, assim cada gestdo impde seu estilo,
conforme sua interpretagdo sem procurar o que ja foi estabelecido em gestdes anteriores
(Q22). A regra, neste caso, ¢ a de realizar a gestdo conforme sua interpretacdo da realidade,
sem procurar compreender a histdria do setor e de decisdes de gestdes anteriores.

Em relagdo ao trabalho, o comentario geral ¢ sobre a falta de padronizacao,
formalizagdo e manualizacdo dos procedimentos e atividades que devem ser desenvolvidas.
Neste sentido, o conhecimento, as regras, normas e procedimentos sdo determinados pelos
funciondrios mais antigos que conhecem todo o processo: ‘“Procedimentos operacionais,
padrdes existem na cabeca dos mais experientes” (Q74); “Ha poucas instrucdes claras e
completas. Processos simples, do dia a dia, numa instituicio com a diversidade da
Universidade devem ser de facil acesso” (Q47); “Nao hé procedimento padrdo para nada. Isso
dificulta o servigo e gera margem para diversas interpretagdes e diferenciacdo de tratamento
entre os profissionais” (Q125).

O processo de identificacdo de como as coisas deveriam ser feitas acontece por meio

de normas e regras formais, no entanto, podem acontecer por meio da tradicdo (“as coisas
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sempre foram feitas dessa forma”) — em que os mais antigos no cargo estabelecem os
processos (SCHEIN, 2009). Por meio das falas dos pesquisados ¢ possivel identificar a falta
de procedimentos formalizados na execugdo de suas atividades, provocando uma “falta de
memoria organizacional” dos setores e da Universidade quando esses funciondrios que detém
o conhecimento deixam a institui¢do (CUNHA, 2016).

Por sua vez, outras regras ndo escritas € que regem muitas acdes € comportamentos
dentro da instituicdo sdo as relagdes pessoais e politicas entre os individuos e grupos
dominantes, existindo assim em alguns momentos “a troca de favores” (Q197) ou, em outros
termos, “uma mao lava a outra” (Q21). Desta forma, existem “regras invisiveis que regem as
relacdes na Universidade, normas que devem ser seguidas por um e ndo por outros” (Q51).
Sendo que tais situagdes ocorrem e sdo “criadas pelos interesses pessoais e ndo académicos e
nem institucionais” (Q65); “Quando cheguei na Universidade ndo sabia que o corporativismo
era superior a Lei 8.112 ¢ ao Codigo de Etica dos Servidores” (Q108).

A consideravel autonomia operacional das organizagdes publicas brasileira, muitas
vezes, tende a provocar privilégios clientelistas, favoritismos, corporativismo e outros
“ismos”, quando nao a corrup¢do (CASTOR; JOSE, 1998; NUNES; TOLFO; PELLEGRINI,
2021), que vdo na contramdo aos propdsitos declarados do profissionalismo no servigo
publico (TOLFO; NUNES, 2017). Para Schein (2009, p. 32) “o poder da cultura vem do fato
de que as suposi¢des sdo compartilhadas e, portanto, mutualmente reforcadas”.

Segundo Oszlak (1994), a violacdo de normas e regras, os critérios de selecao de
pessoas, os concursos tendenciosos, o corporativismo, onde o desempenho profissional ¢
realizado tendo por base critérios contestaveis e avaliagdes desiguais, sdo modalidades de
sofrimento vivenciadas pelos funcionarios publicos em suas institui¢des.

Moura, Vanni e Azevedo (2020) identificaram baixa importancia atribuida na
conscientizagao sobre a €tica no servigo publico na pesquisa realizada sobre o codigo de ética
nas Universidades publicas. Para os autores, os resultados confrontam com o atual desejo da
sociedade pela qualidade, melhoria e transparéncia dos servigos publicos. Portanto, a gestdo
universitaria deveria dar mais énfase a esses aspectos como forma de aumentar a confianca
publica sobre suas praticas e comportamentos.

Outra situagdo elencada sdo as “regras sobre carga horaria: o prescrito difere do real”
(Q3), tanto em relagdo aos docentes quanto aos técnico-administrativos, onde “hé setores em

que os servidores so trabalham meio periodo, apesar de receberem para trabalhar 8 horas por
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dia” (Q166). Por vezes, tais situagdes ocorrem mediante aprovagdo da gestdo do setor ou
departamento, no caso dos TAE’s, em alguns setores existe uma “permissdo” seja para todos
ou para favorecimento de algumas pessoas ou grupos que sao “amigos’” do chefe. Ja no campo
da docéncia, uma professora em estidgio probatério comentou sobre a questio do PAAD
(Planos de Atividades do Departamento) e a sobrecarga de horas aula: “por lei parece que
devemos ter algumas horas no PAAD destinadas a formagao. Isso ndo acontece na pratica.
Também por lei deveriamos ministrar 12 horas aula por semestre ou 24 por ano. Na pratico eu
e varias outras professoras e professores ministram 20 horas” (Q180).

Segundo Zanin et al. (2015) hé situagdes em que o periodo de estagio probatdrio tem
sido usado como estratégia para ameacar os novos docentes a exercerem atividades que
extrapolam suas fungdes, porém, ressalta-se que nao somente docentes, mas também técnico-
administrativos. Em consequéncia, a recusa pode implicar em complicac¢des na avaliagdo final
e alcance da estabilidade como servidor publico. Tal situacdo tende a ocorrer com docentes
novos ou substitutos que sao incumbidos de ministrarem diversas disciplinas enquanto os
mais antigos, ou aqueles que fazem parte do grupo dominante, ministram poucas disciplinas
que elegem conforme seu interesse (NUNES; TOLFO; PELLEGRINI, 2021).

A desigualdade de tratamento entre servidores novos e antigos ndo ¢ exclusivo dos
docentes ou técnico-administrativos, ¢ algo cultural. Em outras palavras, “existe o tratamento
diferenciado entre os ‘novos’ e os ‘velhos’ servidores [...]. Existem os ‘intocéveis’, aqueles
que ndo se subordinam a chefia alguma, por possuirem prestigio expresso em instancias
hierarquicamente superiores” (Q54). Ou seja, ha um favorecimento dos servidores mais
antigos da instituicao, o qual o mais novo realiza atividade que os demais rejeitam ou nao tem
interesse em fazé-la.

Algumas destas regras nao escritas sdo “hébitos e regras sociais, normalmente criadas
por funciondrios mais velhos e que foram adotadas como padrao antes da existéncia das
regras escritas” (Q66). Ou seja, sdo situagdes de “tradi¢do” criadas — “Sempre foi assim”
(Q198), “¢ assim que fazemos e sempre fizemos” (Q27) — e perpetradas pelos trabalhadores
mais antigos da institui¢do, que quando sdo questionadas pelos mais novos tendem a gerar
conflito e em alguns casos retaliagdes. Segundo um dos participantes, “atualmente a coergao €
uma forte regra ndo escrita. O medo de eventuais punigdes também rege certos

comportamentos” (Q30).
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Segundo Tolfo e Nunes (2017) nas relagdes laborais existe o exercicio de poder num
aspecto negativo, que ocorre por meio da coercdo, repressdo e violéncia contra os
trabalhadores, e neste sentido, o poder surge como algo que se impde sobre os trabalhadores.
Nesta perspectiva, os autores ressaltam que a puni¢do € uma técnica de coergdo, por meio da
qual objetiva-se tornar os individuos obedientes aos habitos, regras e normas estabelecidas.
Assim, ao punir aqueles “fora do padrao” desejado, automaticamente se esclarecem as regras
nao escritas ou nao ditas, que estdo presentes no dia a dia organizacional e sdo internalizadas
pelos trabalhadores. Essa pratica hostil, se praticada de forma frequente e duradoura, pode se
transformar em assédio moral no trabalho (NUNES; TOLFO; PELLEGRINI, 2021)

Da mesma forma que na subsecdo anterior, foi questionado aos participantes se
durante a integragdo de um novo funcionario e na ocupagdo de um novo cargo existe a

explicagdo das regras e normas nao escritas — “as coisas como elas sao”.

Tabela 3 Regras e normas ndo escritas: explicacao na integragao e ocupagdo de cargo

EXPLICACAO DAS REGRAS/NORMAS NAO ESCRITAS NA:

Integracao de um novo funcionario Ocupacio de um novo cargo
FREQ. % FREQ. %
Em branco 4 1,9 4 1,9
Nunca 49 22,9 47 22,0
Raramente 52 243 53 24,8
As vezes 58 27,1 71 33,2
Frequentemente 36 16,8 32 15,0
Sempre 15 7,0 7 3,3
TOTAL 214 100,0 214 100,0

Fonte: dados primarios.

Da mesma forma que nas regras € normas escritas, as ndo escritas também tiveram as
maiores frequéncias em “as vezes” e “raramente”, tanto na explicagdo das regras e normas
ndo escritas na integra¢do de um novo funciondrio (27,1% e 24,3%), quanto na ocupacao de
um novo cargo (33,2% e 24,8%). Ou seja, as regras e normas escritas e nao escritas ndo sao
comunicadas facilmente para os trabalhadores, que, muitas vezes, tém que “aprendé-las” com
o tempo e observagdes dos comportamentos e agdes dos colegas — sejam elas legitimadas e
ancoradas pelas leis e normas ou nao.

Fica evidente nos dados apresentados que a comunica¢do ¢ um fator preponderante
nesse processo de entendimento e pratica das normativas organizacionais, e, sua falta ou
utilizacao deficitaria, prejudica a estrutura universitaria e seus processos, seja intra ou entre

setores € com a comunidade externa. Dessa forma, assim como em maior parte das
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organizagdes (publicas e privadas), € preciso reorganizar o processo comunicativo em relacao
a essas normativas organizacionais para evitar que o aspecto informal (ndo escrito) seja
preponderante em relagdao ao formal (escrito).

Por fim, o fato é que muitas regras e normas nio escritas estdo presentes no dia a dia
organizacional, e sdo praticadas, perpetradas e até interpretadas como legitimas num aspecto
legal e normativo. Isto ocorre devido a um processo de culturalizacao, que torna “legitimo”
certas praticas e comportamentos diarios, mesmo que nao estejam em consonancia com as
normativas institucionais (conhecidas ou ndo) e o préprio codigo de ética, os quais deveriam

orientar as agdes e comportamentos dos servidores no ambito do trabalho.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A universidade como uma organizacdo complexa tem multiplicidade de interesses e
ndo ¢ tdo diferente do mundo das fabricas, pois apresenta tensionamentos, conflitos,
competi¢ao, metas e discurso diferente da pratica.

A partir dos dados analisados foi possivel evidenciar que as normas e regras
estabelecidas formalmente, que devem nortear os comportamentos e agoes dos trabalhadores,
as vezes sdo praticadas. Por sua vez, os trabalhadores precisam reconhecer e se adaptar
frequentemente em relacdo as normas e regras informais (ndo escritas).

Existe ainda a presenga da impunidade que, apesar da existéncia de regras, normas e
do proprio cédigo de ética, os comportamentos e agdes dos trabalhadores algumas vezes vao
ao revés destes, movidos por interesses proprios ou grupais. Tal aspecto faz com que os
trabalhadores comprometidos com sua fungdo enquanto servidor publico ndo denunciem e
nem acreditem no processo de julgamento dos casos, uma vez que acreditam que ndo havera
punicdo e, possivelmente, podem ser prejudicados por expor “esquemas” e comportamentos
contraditorios aos estabelecidos.

Muitas das situagdes explicitadas ndo ocorrem apenas na Universidade analisada,
estando presentes em outras institui¢des publicas e privadas, enquanto um elemento cultural e
vicioso que influencia e ¢ influenciado pela sociedade, Estado e institui¢des. Portanto, embora
mudancgas culturais nessa amplitude sejam dificeis, elas necessitam acontecer para cessar
situagdes antiéticas e que vao em direcdo oposta aos objetivos institucionais.

Por fim, cabe a fiscalizacdo de como as regras e normas, escritas € ndo escritas, sao

ensinadas e praticadas dentro da organizagdo, bem como se os objetivos estdo em consonancia
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com o interesse institucional como fator principal, evitando assim, a utilizacdo do sistema
para beneficio proprio ou de outrem. Logo, os gestores universitarios, que devem averiguar as
atividades e os processos nos seus setores, precisam estar atentos as eventuais situagdes que
vao contra os objetivos e metas institucionais ou que ferem as leis e normas estabelecidas.
Como limitag¢do do estudo compreende-se que a pesquisa que apresenta levantamento
de dados culturais, conforme apontado por Schein (2009), pode apresentar limitagcdes na
qualidade das informacdes fornecidas pelos participantes, uma vez que estes podem se manter
na defensiva, resistir e ocultar dados ou exagerarem nas informagdes para impressionar o
pesquisador. Em relacdo as sugestdes de trabalhos futuros, sugere-se a pesquisa em
instituicdes privadas para verificar € comparar como ocorre o processo de normas e regras
escritas e ndo escritas, e, a pesquisa com gestores organizacionais para identificar a percepgao
de quem tem possibilidade de promover alteragdes na cultura e implementar policias e

praticas mais assertivas.
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