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RESUMO

Esta dissertacao investiga como gestores e técnicos-administrativos vivenciam e
interpretam as diretrizes éticas e os valores sociais no cotidiano de uma Institui¢ao de
Ensino Superior privada, explorando as tensdes entre normatividade institucional,
cultura organizacional e experiéncia vivida. Para tanto, revisou-se a literatura sobre
¢tica institucional, valores sociais, cultura organizacional e relagcdes de poder,
articulando contribuicdes da ética filosofica, da sociologia e da teoria critica aplicadas
ao contexto educacional. A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de carater
descritivo-interpretativo. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas
semiestruturadas realizadas com gestores e técnicos-administrativos, sendo os dados
analisados por meio da técnica de Analise de Conteudo. A partir do processo de
codificagdo e interpretacdo, foram identificados quatro eixos analiticos estruturantes:
dilemas éticos cotidianos, valores em conflito, pressdo hierarquica e autonomia e
julgamento ético. Os resultados indicam que a ética institucional ¢ amplamente
reconhecida como elemento central para a legitimidade das praticas organizacionais;
entretanto, sua vivéncia se manifesta de forma diferenciada e atravessada por
assimetrias hierarquicas. Verificou-se uma distdncia recorrente entre as diretrizes
formais e a pratica cotidiana, o que desloca a responsabilidade moral para o plano
individual e condiciona o exercicio da autonomia ética as posi¢des ocupadas na
estrutura organizacional. Observou-se também que a hierarquia atua como elemento
estruturante da cultura institucional, influenciando a interpretagdo e a aplicacdo das
normas éticas, a0 mesmo tempo em que coexistem praticas relacionais de cuidado e
expectativas de maior didlogo e corresponsabilidade. Por fim, constatou-se que a ética
institucional ndo opera prioritariamente como sistema normativo formal, mas como
campo moral relacional, estruturado por diferentes posi¢des institucionais e relagdes de
poder que moldam, de maneira heterogénea, a experiéncia ética no cotidiano
organizacional. A pesquisa contribui teoricamente ao aprofundar a compreensido da
¢tica institucional como fendmeno relacional e micropolitico no contexto das
Instituigdes de Ensino Superior. Do ponto de vista organizacional, o estudo oferece
subsidios para o fortalecimento de praticas institucionais mais dialdgicas, participativas
e formativas, capazes de promover maior coeréncia entre discurso normativo e
experiéncia vivida.

Palavras-chave: Etica organizacional; Valores sociais; Governanga ética; Cultura
organizacional; Instituicdes de Ensino Superior.



ABSTRACT

This dissertation investigates how managers and administrative staff experience and
interpret ethical guidelines and social values in the daily context of a private Higher
Education Institution, exploring the tensions between institutional normativity,
organizational culture, and lived experience. To this end, the study reviews the literature
on institutional ethics, social values, organizational culture, and power relations,
articulating contributions from philosophical ethics, sociology, and critical theory
applied to the educational context. The research adopted a qualitative approach of a
descriptive-interpretative nature. Data were collected through semi-structured
interviews conducted with managers and administrative staff and analyzed using
Content Analysis. Through the coding and interpretative process, four structural
analytical axes were identified: everyday ethical dilemmas, conflicting values,
hierarchical pressure, and autonomy and ethical judgment. The findings indicate that
institutional ethics is widely recognized as a central element for the legitimacy of
organizational practices; however, its lived experience manifests in differentiated ways
and is shaped by hierarchical asymmetries. A recurring gap was identified between
formal guidelines and everyday practice, shifting moral responsibility to the individual
level and conditioning the exercise of ethical autonomy according to one’s position
within the organizational structure. The study also observed that hierarchy functions as
a structuring element of institutional culture, influencing the interpretation and
application of ethical norms, while relational practices of care coexist with expectations
for greater dialogue and shared responsibility. Finally, the results demonstrate that
institutional ethics operates less as a formal normative system and more as a relational
moral field structured by different institutional positions and power relations that
heterogeneously shape ethical experience in everyday organizational life. The study
contributes theoretically by deepening the understanding of institutional ethics as a
relational and micropolitical phenomenon within Higher Education Institutions. From
an organizational perspective, the research provides support for strengthening more
dialogical, participatory, and formative institutional practices capable of promoting
greater coherence between normative discourse and lived experience.

Keywords: Organizational ethics; Social values; Ethical governance; Organizational
culture; Higher Education Institutions.
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1 INTRODUCAO

A ¢ética e os valores sociais desempenham um papel central na configuracao das
relacdes humanas e institucionais, especialmente no contexto das Institui¢des de Ensino
Superior (IES), pois essas instituigdes ndo se limitam a transmissao de conhecimentos
técnicos, mas constituem espagos organizacionais complexos nos quais se articulam
formacao académica, gestao institucional e relagdes profissionais entre diferentes atores,
onde se formam sujeitos capazes de refletir criticamente sobre suas responsabilidades
profissionais e sociais. Nesse cenario, a atua¢do dos profissionais da educagdo como
técnicos administrativos e gestores, estd intrinsecamente relacionada aos principios
éticos que orientam suas praticas cotidianas, assim como as diretrizes institucionais’
que regulam o funcionamento das organizacdes académicas. Como destaca Fernandes
(2016), a ética profissional no ensino superior deve ser compreendida como um
elemento estruturante da cultura institucional, funcionando como um guia para decisdes
responsaveis, transparentes e socialmente comprometidas.

Mais do que executores de tarefas ou aplicadores de normas, técnicos-
administrativos e gestores tém papel essencial na formagao integral dos sujeitos, o que
exige, além de competéncia técnica, uma postura ética e sensivel as dimensdes humanas
do processo educativo. Como afirma Freire (1996), “ensinar exige respeito a autonomia
do ser do educando”, o que implica compreender a pratica educativa como um ato €ético
e politico, pautado pelo didlogo, pelo compromisso com o outro e pela responsabilidade
social. Nesse sentido, as diretrizes éticas das IES ndo devem se restringir a normas
formais de conduta, mas funcionar como principios orientadores para uma atuagdo
profissional critica, comprometida e humanizadora.

A ética, enquanto campo de reflexdo filosofica, dedica-se a andlise dos sistemas
normativos que orientam o comportamento humano e a compreensao dos fundamentos
que sustentam o julgamento moral das a¢des. Mais do que um conjunto abstrato de
regras ou principios universais, a ¢ética configura-se como um campo de
problematizagao das condutas e das formas de vida, atravessado por valores, contextos

historicos e relagdes de poder.

! As diretrizes éticas institucionais referem-se ao conjunto de principios, normas e orientagdes formais estabelecidas pelas Instituicdes de
Ensino Superior (IES) com o objetivo de promover a conduta ética no ambito académico e administrativo, assegurando o respeito, a
integridade, a transparéncia e a responsabilidade nas relagdes entre profissionais, estudantes e a comunidade universitaria.
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Nesse sentido, a €tica nao se limita a prescrever o que deve ser feito, mas busca
compreender como os sujeitos se constituem em sua relagdo com o outro € com as
normas que regulam a existéncia social.

Como aponta Foucault (2020), as normas que regulam as praticas sociais nao
operam apenas pela via da repressao ou da interdi¢ao, mas também produzem sujeitos,
saberes ¢ modos de agir, funcionando como tecnologias de poder que moldam
comportamentos e organizam a vida coletiva.

Assim, compreender a ética no interior das institui¢des de ensino superior
implica examinar os discursos, os dispositivos € as praticas que orientam e constituem
as condutas éticas em sua dimensao politica e relacional.

No contexto da educacdo, a ética transcende a simples aplicacdo de regras,
sendo um componente essencial na formagao dos profissionais que atuam nas IES, que,
como observa Reale (1996), t€ém a responsabilidade de contribuir para a criagdo de uma
sociedade mais justa e equitativa. Para Paulo Freire (1996), a educacao ¢, acima de tudo,
um ato ético e politico, que deve vislumbrar ndo apenas o aprendizado técnico, mas
também a capacitacdo dos individuos para atuarem de maneira transformadora em sua
realidade social.

Em um cenario académico, as diretrizes éticas institucionais sdo formuladas
com o objetivo de orientar o comportamento dos profissionais, preservar a integridade
nas acdes, promover a responsabilidade e garantir a transparéncia nas relagdes
interpessoais e institucionais. Essas normas pretendem estabelecer um ambiente de
respeito muatuo, no qual a ética se configure como um principio vivo e orientador da
convivéncia cotidiana dentro da instituicdo. No entanto, a implementacao pratica dessas
diretrizes nem sempre ocorre de maneira clara, uniforme ou eficaz, especialmente
diante da complexidade dos dilemas éticos que emergem no cotidiano das IES. Como
observa Santos (2019), a existéncia de c6digos e normas éticas ndo assegura, por si so,
condutas éticas no contexto académico, sendo necessario um esforco constante de
internalizacdo e vivéncia desses principios pelos atores institucionais.

Além disso, as diretrizes éticas ndo operam de maneira isolada. Elas interagem,
de maneira direta ou indireta, com os valores sociais amplamente presentes no ambiente
institucional e nas interagdes dos profissionais com seus alunos, colegas e a comunidade
académica. Muitas vezes, esses valores sociais influenciam de forma implicita as
decisdes e atitudes dos profissionais da educacdo, moldando suas agdes e escolhas em

situagdes de conflito ou incerteza ética.
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Dessa forma, compreender como as diretrizes éticas sdo internalizadas e
vivenciadas pelos técnicos-administrativos e gestores das IES, e como os valores
sociais permeiam suas praticas, ¢ fundamental para avaliar a eficacia dessas normas e
para promover um ambiente académico mais ético, justo e coerente. Essa reflexdo
contribui para o fortalecimento das praticas educacionais e também para a construcao
de uma sociedade mais critica e responsavel, onde a ética e os valores sociais sao
elementos transversais a formacao de todos os individuos.

Nesse sentido, Almeida e Martins (2021) destacam que a aplicacao de diretrizes
¢ticas ndo se limita a um conjunto de regras, mas envolve a promocao de uma cultura
organizacional que valoriza integridade e transparéncia nas esferas académica e
administrativa. Santos (2019) reforga que esse processo requer a criagdo de espagos de
reflexdo critica e de formacao continua, alinhando as praticas institucionais aos desafios
sociais contemporaneos e aos valores de justica, equidade e solidariedade.

Uma busca exploratéria realizada no Portal de Periddicos da CAPES, entre 2020
e 2025, com os descritores “ética institucional”, ‘“valores sociais” e “gestdo
universitaria”, identificou apenas 31 registros relevantes, evidenciando a escassez de
investigagdes que articulem dimensdes éticas e praticas de gestdo no contexto das IES
brasileiras. Essa lacuna confirma a necessidade de compreender empiricamente como
os valores sociais influenciam a formagao e a aplicagdo das praticas éticas no ensino
superior € de que forma isso afeta a conduta dos profissionais responsaveis pela gestao
académica e administrativa. Como indicam Fernandes (2016) e Ferraz (2015), a cultura
organizacional em universidades, com seu carater hierdrquico e tradicionalista,
frequentemente interage de forma dissonante com diretrizes éticas bem-intencionadas,
evidenciando a importancia de investigar ndo apenas a existéncia das normas, mas a
internalizacdo dos valores que as sustentam. Dessa forma, a integridade profissional
aparece profundamente enraizada na internalizagdo de principios éticos que guiam
escolhas cotidianas, sobretudo quando surgem dilemas ou pressdes institucionais.

Quando os valores sociais, tais como justi¢a, equidade, transparéncia e
solidariedade, sdo vivenciados de maneira genuina pelos profissionais, estabelece-se
maior harmonia entre o que se prega e o que se pratica, fortalecendo a confianca e a
credibilidade no ambiente académico. Em contrapartida, o distanciamento entre valores
proclamados pela instituicdo e condicdes reais de trabalho pode gerar tensoes,

ambiguidade ética e até situagdes de conduta antiética.
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Assim, a compreensao dos dilemas éticos enfrentados pelos profissionais da
educacao nas IES nos leva diretamente a um tema central: como os valores sociais,
tanto explicitos quanto implicitos, influenciam a interpretacdo e aplicagcdo dessas
diretrizes.

Ao delimitar o escopo empirico da investigagdo, técnicos-administrativos e
gestores de um campus da Instituicdo Superior de Formagao Académica (ISFA)?, e ao
concentrar-se nos sentidos, apropriagdes e tensdes entre valores € normas, esta pesquisa
buscou contribuir para o debate sobre integridade institucional, oferecendo subsidios
para o aprimoramento de politicas éticas que sejam sensiveis as dindmicas reais da vida
académica.

Em IES, onde ocorre tanto a transmissao de saber quanto a formagao cidada e
¢tica de futuros profissionais, ¢ indispensavel refletir sobre como esses valores orientam
o comportamento de gestores e técnicos—administrativos. Embora tais instituicoes
possuam diretrizes € normas que orientam a conduta, esses parametros, muitas vezes,
ndo operam de modo isolado. No cenario tedrico, a ética no ambiente académico tem
sido amplamente discutida na literatura nacional. Diversos estudos indicam que, mesmo
com diretrizes éticas formalmente estabelecidas, a aplicacdo pratica costuma ser
inconsistente. Fernandes (2016) argumenta que a falta de articulagdo entre valores
sociais — tais como justica e equidade — e politicas institucionais compromete a eficacia
dessas normas. Além disso, a cultura organizacional das universidades brasileiras,
marcada por estruturas hierarquicas e tradi¢des enraizadas, pode influenciar a forma
como as diretrizes éticas sdo percebidas e aplicadas (Santos, 2019; Ferraz, 2015). A
integridade profissional ndo se resume a obediéncia a normas; esta profundamente
enraizada na internalizagdo de principios €ticos que orientam escolhas cotidianas,
sobretudo diante de dilemas e pressdes institucionais. Quando os valores sociais que
sustentam a ética institucional sdo vivenciados de modo genuino pelos profissionais,

cria-se maior harmonia entre o que

*Nome ficticio adotado para garantir o anonimato da institui¢cdo pesquisada, uma IES privada de porte médio situada na regido

Sul do Brasil.

se prega € o que se pratica, fortalecendo a confianca e a credibilidade no ambiente

académico.
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Por outro lado, o distanciamento entre valores proclamados e condigdes reais de
trabalho gera tensdes e aumenta o risco de condutas antiéticas: profissionais podem
vivenciar situagdes ambiguas, sem apoio claro das diretrizes, ou até mesmo sentir-se
pressionados a agir em desacordo com seus principios.

Diante dessas consideracdes, este estudo justifica-se pela urgéncia de explorar como
valores sociais influenciam a formagao e a aplicagao das praticas éticas no ensino
superior, ¢ de que forma isso afeta a conduta de técnicos—administrativos e gestores.
Ao dar voz a esses profissionais e investigar suas percepcdes € experiéncias, a pesquisa
buscou aprofundar a compreensao sobre ética no ensino superior e oferecer subsidios
para aprimorar politicas institucionais, fortalecendo praticas profissionais que
promovam a integridade como valor coletivo e ndo apenas como um conjunto de regras

a ser seguido.

1.1 Problema de Pesquisa

As Institui¢des de Ensino Superior (IES) exercem um papel estratégico na formagao
de sujeitos éticos, criticos e socialmente comprometidos com a transformacdo da
realidade. Para isso, contam com diretrizes institucionais que normatizam a conduta
profissional, buscando assegurar praticas fundamentadas na integridade, justica e
responsabilidade social.

De acordo com Passos (2004, p. 43):

A moral deixa de ser, como queriam os idealistas,
um conjunto de valores eternos e imutaveis aos quais 0s
seres humanos deviam submeter-se, e transforma-se em
um conjunto de normas construidas por eles a partir do
proprio processo de desenvolvimento das sociedades,
tornando-se temporais e espaciais.

Essa concepgdo ¢ fundamental para compreender o ambiente universitario, pois
evidencia que as normas e valores que orientam a vida social sd3o historicamente
construidos e situados. Nesse sentido, as diretrizes éticas institucionais podem ser
compreendidas como expressoes organizacionais desses referenciais morais e sociais,
que se transformam ao longo do tempo e do espaco. Assim, sua efetividade depende da
forma como sao interpretadas e incorporadas pelos sujeitos no cotidiano institucional.

Em um horizonte reflexivo, citando a ética de Séneca, Nascimento ¢ Souza (2023,
p. 178), indicam que o sabio, ao reconhecer que sua vida nao lhe pertence, pode

contemplar a realidade sem mascaras, entregando-se a existéncia com a serenidade
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meditativa necessaria. Essa no¢ao de sabedoria ética, embora elaborada no ambito
filosofico, pode inspirar reflexdes sobre o cotidiano institucional: diante de dilemas
éticos, espera-se que gestores e técnicos-administrativos sejam capazes de olhar para a
realidade de forma critica e transparente, evitando distor¢des ou interesses pessoais que
fragilizem a tomada de decisao.

No entanto, a simples existéncia de codigos de ética e regimentos internos nao

garante sua efetividade. Conforme Passos (2004, p. 49):

Nao ha uma prescricao de comportamento moral a ser
seguido por todos de forma categdrica, mas a
representacdo de alternativas para que sejam

analisadas por todos que recebam deles suas opinides.
Nessa mesma dire¢do, Nascimento e Souza (2023, p. 36), citando Levinas como
referéncia fundamental, observam que:

A razdo teorética que formulou os codigos de ética
para orientar o modo de agir de variadas fungdes
profissionais ndo consegue intervir significativamente,
de modo humanizado, nos processos historicos em que
se decidem os destinos dos humanos, dos animais e do
vasto campo de toda natureza vivente.

Essa critica evidencia a insuficiéncia de prescricdes abstratas diante da
complexidade do real, mostrando que a ética s6 ganha sentido quando encarnada nas
experiéncias concretas dos sujeitos.

A vivéncia cotidiana de técnicos-administrativos e gestores, compreendida aqui ndo
como um conceito abstrato, mas como pratica situada, experienciada e encarnada nas
rotinas institucionais, evidencia tensdes e dilemas éticos que ndo se resolvem apenas
com base nos documentos normativos.

Nesse sentido, Foucault (1992, p. 178) observa que:

No bom emprego do corpo, que permite um bom
emprego do tempo, nada deve ficar ocioso ou inutil:
tudo deve ser chamado a formar o suporte do ato
requerido. Um corpo bem disciplinado forma o
contexto de realizagdo do minimo gesto.

Tal reflex@o ajuda a compreender como a normatividade institucional se manifesta
também nos corpos € nos gestos, regulando comportamentos, mas sem,
necessariamente, oferecer respostas suficientes aos dilemas éticos que emergem no
cotidiano académico. Essas situacdes resultam do entrelagamento entre prescri¢des
institucionais e valores sociais em circulagdo no ambiente académico, exigindo a

mobilizacao de saberes éticos situados e sensiveis a complexidade da vida institucional.
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Além disso, as relagdes institucionais sdo atravessadas por dinamicas de poder,
hierarquias, disputas simbolicas e subjetividades em movimento.

Como afirma Foucault (1992, p. 25), o poder se exerce de forma difusa, nas
pequenas praticas e interagdes. Bourdieu (2010, p. 117) complementa ao afirmar que
“o poder sobre o grupo que se trata de trazer a existéncia enquanto grupo ¢, a um tempo,
um poder de fazer grupo impondo-lhe principios de visao e de divisdo comuns”. Nesse
cenario, os valores sociais, muitas vezes ndo explicitados formalmente, podem tanto
sustentar quanto fragilizar as diretrizes éticas estabelecidas, a depender de como se
articulam nas praticas organizacionais. Nascimento e Souza (2023, p. 120) reforcam
que:

Neste sentido, a ideia de reconhecimento implica toda
uma relacdo que se constrdi a partir de uma relacao
bem-sucedida ou ndo, do ponto de vista de que pode
haver a auséncia ou o falso reconhecimento, o que
implica numa fratura no desenvolvimento das
identidades pessoais e coletivas.

Um exemplo recorrente desse processo refere-se a competicao por cargos e fungdes
de confianga, em que disputas veladas ou explicitas podem colocar em conflito
principios éticos, expectativas individuais e valores coletivos, desafiando a equidade e
a transparéncia no ambiente académico. Como afirma Foucault (1992, p. 266) “cada
inteligéncia e cada moralidade carregam em si mesmas principios de repressdo, cuja
aparente equidade ndo elimina o risco de erros e distor¢des”. Essa reflexdo ajuda a
compreender como, mesmo quando ancoradas em ideais de justica, as disputas
institucionais podem reproduzir desigualdades e fragilizar a confianca coletiva.

Diante desse contexto, emerge a seguinte questao de pesquisa:

Como diretrizes éticas, valores sociais e a percep¢ao individual influenciam a

decisdo de gestores e técnicos-administrativos diante de dilemas éticos, na ISFA?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como diretrizes éticas, valores sociais e percep¢do individual de
gestores e técnicos-administrativos influenciam sua decisao diante de dilemas éticos na
Instituicdo Superior de Formagao Académica (ISFA).

1.2.2 Objetivos Especificos
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e Analisar como gestores e técnicos-administrativos percebem a relacdo entre as
diretrizes éticas institucionais e¢ sua conduta profissional cotidiana, com foco nos
sentidos atribuidos a essas normas e em sua aplicabilidade concreta;

e Investigar como valores sociais predominantes na cultura organizacional da
Instituicdo Superior de Formacao Académica (ISFA) — tais como solidariedade,
equidade, hierarquia e justica — influenciam a interpretagcdo e a pratica das diretrizes
éticas;

e Identificar situacdes concretas de dilemas éticos enfrentados por gestores e
técnicos-administrativos, analisando como esses profissionais lidam com possiveis
tensOes entre normas institucionais e valores ético-afetivas do cotidiano académico,
entendidos aqui como valores relacionados as dimensdes morais e relacionais das
interagdes institucionais, tais como empatia, cuidado, respeito e responsabilidade nas

relagdes profissionais.

1.3 Justificativa

A presente pesquisa justifica-se a partir de trés perspectivas complementares:
pessoal, cientifica e institucional.

No plano pessoal, o interesse surge da vivéncia direta em ambientes académicos,
onde as relagdes entre gestores e técnicos-administrativos frequentemente revelam
tensdes e desafios relacionados a interpretagcdo e a pratica das diretrizes €ticas. Essa
experiéncia sugere que a €tica institucional transcende o mero cumprimento das normas
formais, configurando-se como um espaco de interag@o e interpreta¢ao que influencia
o cotidiano profissional e o clima organizacional. Pode-se perceber, portanto, a
valorizagao que o trabalho em equipe possui dentro dessas instituicdes. Como destacam
Libaneo et al. (2012, p. 251-252), o bom relacionamento entre os diferentes segmentos
institucionais contribui para praticas exitosas e decisdes mais democraticas. Ferreira
(2019, p. 102) também ressalta a importincia da colaboracdo: "O trabalho conjunto
entre gestores e técnicos € a chave para a eficacia das politicas educacionais, refletindo
diretamente na qualidade dos resultados."Assim, o estudo configura-se como uma
oportunidade para aprofundar a compreensdo sobre como os valores éticos sao
vivenciados e negociados, contribuindo para o fortalecimento de praticas institucionais
mais conscientes € humanizadas.

Do ponto de vista cientifico, a pesquisa assume relevancia pela caréncia de estudos

qualitativos que explorem a interface entre os principios éticos institucionais e a
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experiéncia dos sujeitos em instituicdes de ensino superior (IES). Essa lacuna foi
confirmada por uma busca exploratoria realizada no Portal de Periddicos da CAPES
(setembro de 2025), utilizando os descritores “diretrizes éticas” OR “valores sociais”
OR “valores institucionais”. Com recorte temporal de 2020 a 2025, delimitada a artigos
nacionais, revisados por pares e pertencentes a area de Ciéncias Sociais Aplicadas, a
pesquisa retornou apenas 31 registros. Tal resultado, frente a amplitude do tema,
evidencia a escassez de investigagdes diretamente voltadas as praticas éticas em
Institui¢des de Ensino Superior, sobretudo na perspectiva de gestores e técnicos-
administrativos. Libaneo (2012) também aponta para a necessidade urgente de uma
abordagem ética nas gestdes educacionais, considerando que, em muitas IES, as
praticas institucionais ndo refletem adequadamente os principios de justica e
solidariedade necessarios para a formagao integral dos individuos.

A mesma estratégia aplicada a publicacdes em lingua inglesa, no mesmo recorte
temporal, ndo identificou nenhum resultado diretamente relacionados as palavras-chave.
Esse achado reforca a originalidade e a pertinéncia da pesquisa, sinalizando que tanto
no contexto nacional quanto internacional ainda sdo incipientes os estudos que
relacionam diretrizes éticas e valores sociais a vivéncia de gestores e técnicos-
administrativos em Instituicdes de Ensino Superior.

Embora a ética seja tema consolidado em diferentes areas do conhecimento, ainda
sdo escassas as investigacoes que abordam as micropoliticas éticas dentro do contexto
académico de forma aprofundada e contextualizada. Em um cendrio marcado pela
complexidade crescente das instituicdes, onde pressdes sociais, econOmicas e
regulatorias se entrelagam, torna-se fundamental ampliar a analise das culturas
organizacionais e dos valores que permeiam as praticas institucionais. Ao adotar uma
abordagem qualitativa e a Andlise de Conteudo proposta por Bardin (1977), o estudo
contribuiu para o avango do conhecimento ao articular referenciais teoricos e
metodolégicos que permitam uma leitura critica das tensdes, contradicdes e
potencialidades presentes no cotidiano ético das IES.

Na dimensao institucional, a pesquisa visa oferecer subsidios que possam contribuir
para a reflexdo e aprimoramento das politicas e praticas éticas nas instituigdes de ensino
superior. Compreender como gestores e técnicos-administrativos percebem e
vivenciam as diretrizes €ticas permitindo identificar lacunas e contradi¢des entre os
discursos oficiais e as praticas concretas, revelando tanto resisténcias quanto

possibilidades de transformacdo. Essa analise ¢ fundamental para fortalecer processos
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de gestao participativa, promover a transparéncia e a responsabilidade social, bem como
para fomentar uma cultura institucional pautada em valores compartilhados e no
respeito muatuo. Além disso, os resultados subsidiam o desenvolvimento de estratégias
formativas e institucionais que favorecam ambientes de trabalho e aprendizagem mais
éticos, inclusivos e colaborativos, contribuindo para a consolidagdo das IES como
espagos comprometidos com a integridade e a justiga social.

Para sustentar essa base tedrica, realizou-se uma busca bibliografica sistematica
entre os meses de janeiro e mar¢o de 2025, contemplando produgdes cientificas
publicadas no periodo de 2015 a 2025. Foram consultadas as bases de dados CAPES
Periddicos e Scopus, selecionadas pela abrangéncia e relevancia na area das Ciéncias
Humanas e da Educac¢do. Utilizaram-se os descritores: “ética institucional”, “valores
sociais”’, ‘“‘ética profissional”, ‘“educa¢do superior” e “gestdo universitaria”,
combinados por meio dos operadores booleanos AND e OR, em portugués e em inglés
(institutional ethics, social values, higher education, university management).

Os critérios de inclusdo abrangeram artigos, dissertagdes, teses e livros disponiveis em
texto completo, publicados nos ultimos dez anos e relacionados a tematica da ética e
valores sociais nas Instituicdes de Ensino Superior (IES). Foram excluidos trabalhos
que tratavam de ética sob enfoque exclusivamente religioso, juridico ou biomédico.

Como resultado, foram inicialmente identificadas aproximadamente 250 publicacdes,
das quais 75 atenderam aos critérios de inclusdo apo6s a leitura dos resumos e titulos.
Desse total, 35 obras foram selecionadas para analise aprofundada, compondo o corpo
teorico de referéncia desta pesquisa, que inclui autores classicos (Aristoteles, Kant,
Reale, Durkheim, Weber, Bourdieu e Freire) e contemporaneos (Cortella, La Taille,

Giddens, Bardin, Minayo, Chiavenato, Libaneo, entre outros).

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais conceitos tedricos que
fundamentam esta pesquisa, a qual busca compreender como gestores e técnicos-

administrativos vivenciam e percebem os valores sociais e as diretrizes éticas nas
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Institui¢cdes de Ensino Superior (IES). A discussao articula autores classicos da filosofia
moral e sociologia, bem como pesquisadores contemporaneos que tratam da ética
organizacional, da cultura institucional e da gestao publica no contexto educacional.

A abordagem tedrica parte de uma concepgdo de ética que considera tanto sua
dimensdo normativa quanto sua vivéncia pratica no cotidiano institucional. Nesse
sentido, autores como Aristoteles (1991) e Kant (2015) oferecem fundamentos para a
compreensdo da ética como construcdo da virtude e do dever, respectivamente,
enquanto Reale (1966) contribui com a articulacdo entre direito, moral e ética. No
campo da sociologia, autores como Durkheim (1999), Weber (2007) e Bourdieu (2010)
permitem refletir sobre os valores sociais, o papel das instituicdes e as formas de
dominagdo simbolica que perpassam o ambiente académico.

A partir de uma perspectiva contemporanea, as contribui¢des de Freire (1996, 1997)
sdao fundamentais para pensar a ética enquanto pratica emancipadora e comprometida
com a humanizacdo. Complementarmente, autores como Giddens (2006), Chiavenato
(2000) e La Taille (2002) ajudam a contextualizar a relacao entre comportamento ético,
cultura organizacional e estrutura institucional nas IES. Essa articulagdo entre ética,
cultura e poder oferece a base para compreender a formagao de subjetividades éticas no
contexto das praticas institucionais.

No campo especifico da ética organizacional, esta pesquisa se ancora nos estudos
de Carroll (1999), Brown, Trevifio e Harrison (2005), e Kaptein (2011), que discutem
o papel da lideranca ética, da cultura ética institucional e da responsabilidade social
corporativa, cujos conceitos sdo aqui adaptados ao contexto académico e educativo.
Ainda no contexto nacional, autores como Almeida e Martins (2021), Fernandes (2016),
Costa (2020), Cunha (2017), e Santos (2019) fornecem diagndsticos sobre a
implementagdo de diretrizes éticas, apontando tensdes entre o discurso normativo e a
pratica institucional nas universidades publicas brasileiras.

O referencial também dialoga com os estudos de Freitas (2018), Lima (2018),
Leitao (2017), Silva & Oliveira (2018) e Ferraz (2015), que abordam questdes como a
integridade académica, a governanca ética e as micropoliticas institucionais que
dificultam a efetivacdo de valores éticos nas IES. Essa base tedrica busca, portanto,
oferecer um panorama que permita compreender a ética institucional ndo apenas como
um conjunto de normas formais, mas como um campo atravessado por disputas de

sentidos, praticas de poder e processos de subjetivagao.
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Por fim, o uso da analise de contetido, conforme proposta por Bardin (1977), orienta
a articulacao entre os dados empiricos e o referencial teorico, permitindo identificar
categorias que emergem da fala dos sujeitos e das documentacdes institucionais, de
modo a revelar as complexas tramas entre €tica, cultura e gestdo no contexto académico.
Essa escolha metodoldgica possibilita compreender como os valores e diretrizes éticas
sdo simbolicamente produzidos e reinterpretados pelos sujeitos institucionais,
conectando teoria, pratica e analise.

Com base nessas premissas, o proximo capitulo apresenta os fundamentos tedricos
que sustentam esta investigagdo, articulando distintas abordagens sobre ética, valores

sociais e cultura institucional.

2.1 A Etica e os Valores Sociais na Educaciio: Fundamentos Conceituais

A ética, enquanto campo filosofico, refere-se a reflexao critica sobre os principios
que orientam o comportamento humano em sociedade, buscando compreender o que ¢
considerado certo ou errado, justo ou injusto. No ambito profissional, a ética adquire
uma dimensao pratica, voltada a conduta esperada de individuos no exercicio de suas
funcdes e responsabilidades. J4 os valores sociais correspondem a padrdes
coletivamente construidos que definem o que ¢ desejavel, importante e aceitavel em
determinado contexto historico e cultural, influenciando diretamente as relacdes
interpessoais e institucionais.

No contexto educacional, ética e valores sociais ndo apenas se entrelagam, mas se
tornam indispensaveis para o exercicio responsavel e comprometido da docéncia, da
gestdo e das demais fungdes que compdem o ambiente das instituicdes de ensino.
Segundo Freire (1996), educar ¢ um ato politico e ético, que requer do educador nao
apenas competéncia técnica, mas também consciéncia critica € compromisso com a
transformacao social. Nesse sentido, a ¢tica na educagdo nao se resume a obediéncia a
normas, mas envolve a capacidade de agir com base em principios como justica,
solidariedade, respeito, equidade e responsabilidade.

A distingdo entre moral, ética e valores ¢ importante para a compreensao do tema.
A moral refere-se ao conjunto de normas, costumes e regras compartilhadas por um
grupo social especifico; a ética, por sua vez, implica uma postura reflexiva e critica
diante dessas normas. Ja os valores sao entendidos como crengas ou ideais que orientam

as preferéncias e comportamentos dos individuos e coletividades (LA TAILLE, 2002).
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Esses valores, internalizados ao longo do processo de socializagdo, influenciam
diretamente a tomada de decisodes e a conduta cotidiana dos sujeitos.

No espaco académico, os valores sociais podem tanto reforcar condutas éticas
quanto entrar em conflito com as normas institucionais formais, criando dilemas e
tensdes. Por exemplo, a valorizacdo da competitividade exacerbada pode entrar em
choque com principios de colaboracdo e equidade, exigindo dos profissionais da
educacdo uma reflexao constante sobre suas escolhas e responsabilidades.

Além disso, a ética no ensino superior ganha contornos especificos, pois envolve
uma multiplicidade de relagdes — entre professores e estudantes, entre colegas de
trabalho, entre gestores e a comunidade — todas mediadas por responsabilidades
institucionais, autonomia profissional e compromisso com a formacdo humana. A
atuagdo ética dos profissionais da educagdo, portanto, ndo pode ser dissociada dos
valores sociais que permeiam sua pratica ¢ do contexto institucional no qual estdo
inseridos.

Essa compreensdo amplia a andlise da conduta profissional para além do
cumprimento de codigos formais, destacando a necessidade de um olhar sensivel e
contextualizado sobre a ética nas instituigdes de ensino superior. E a partir dessa base
conceitual que se torna possivel investigar como as diretrizes institucionais dialogam
(ou ndo) com os valores sociais vivenciados no cotidiano das IES, contribuindo para
moldar as atitudes e decisoes dos profissionais da educagdo. No caso especifico desta
pesquisa, interessa compreender como técnicos-administrativos e gestores vivenciam
esses valores e principios éticos em suas praticas institucionais, revelando os modos

pelos quais a ética se traduz, ou se tensiona, na experiéncia cotidiana.

2.1.1 Definic¢oes de ética (ética filosofica, ética profissional, ética aplicada)

A palavra "ética" tem origem no termo grego ethos, que significa "modo de ser" ou
"carater", e remete a reflexdo sobre os fundamentos que orientam a acdo humana. Na
tradicao filosofica, a ética ¢ compreendida como uma disciplina normativa que busca
compreender os critérios que diferenciam o certo do errado, o justo do injusto e o bem
do mal. Segundo Reale (1996, p. 274), a ética filosofica "¢ a ciéncia normativa dos
comportamentos humanos, orientada pelos valores e fins que conferem sentido a vida",
constituindo-se como campo de problematizagdo sobre o agir humano.

Essa abordagem filosofica deu origem a chamada ética aplicada, que, conforme

Cortella (2017), refere-se a aplicag@o de principios éticos gerais a situagdes praticas da
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vida social e profissional. A ética aplicada nao se limita a especulagao teorica, mas visa
oferecer subsidios para enfrentar dilemas reais em areas como a medicina, a bioética, a
justica, a administragdo publica, e também a educacao.

No interior da ética aplicada, insere-se a ética profissional, que diz respeito ao
conjunto de principios e valores que norteiam o exercicio responsavel e consciente de
uma profissdo. Nesse sentido, Weber (2007) observa que a agao dos individuos nas
instituicdes sociais estd orientada por principios de responsabilidade e racionalidade
ética que influenciam suas decisdes e condutas no ambito profissional. Essa ética ¢
frequentemente formalizada em c6digos de conduta ou em diretrizes institucionais, que
orientam o comportamento dos profissionais dentro de organizacdes publicas ou
privadas.

No campo da educagdo, a ética profissional envolve ndo apenas o dominio técnico,
mas também a sensibilidade moral e o compromisso com os direitos humanos, a
inclusdo e a transformagao social. Paulo Freire (1996, p. 34) enfatiza que “a pratica
educativa exige a ética como condi¢do indispensavel para o respeito ao outro, para a
construcdo de relagcdes democraticas e dialdgicas”. Assim, ser €tico na educacdo é,
também, lutar contra a injusti¢a, a exclusdo e todas as formas de opressao presentes nas
relagdes pedagdgicas e institucionais.

Além disso, a ética profissional no ensino superior estd profundamente conectada
aos valores sociais, pois os profissionais atuam em contextos onde suas acdes sao
influenciadas por expectativas culturais, normas institucionais e demandas sociais.
Como destaca La Taille (2002, p. 56) “os valores ndo sdo inatos, mas construidos
socialmente, e funcionam como referéncias que orientam o julgamento moral e as
decisoOes cotidianas dos sujeitos”.

Portanto, compreender as multiplas dimensdes da ética — filosofica, aplicada e
profissional — ¢ fundamental para analisar como os profissionais da educagdao atuam
nas institui¢des de ensino superior, bem como o papel das diretrizes éticas institucionais
na orientacdo de suas praticas. E nesse entrecruzamento de sentidos e praticas que se
delineia o horizonte deste estudo, ao considerar a ética ndo como um conceito abstrato
ou meramente normativo, mas como uma pratica viva, situada historicamente e
atravessada por disputas simbdlicas, politicas e sociais. Como destaca Bourdieu (2010,
p. 117), “o espago institucional ¢ também um campo de lutas simbolicas, em que
diferentes agentes disputam legitimidade e autoridade com base em capitais diversos”

culturais, sociais ou simbolicos. No ambiente académico, essas dimensoes éticas se
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materializam nas relagdes interpessoais, nas escolhas pedagogicas, nas decisdes
administrativas € nos modos como o saber ¢ produzido, compartilhado e reconhecido
como valido.

A abordagem ética, nesse contexto, passa a ser um eixo estruturante das acdes e das
politicas institucionais, exigindo dos profissionais da educacdo superior ndo apenas
competéncia técnica, mas também discernimento moral € compromisso com os
principios que sustentam a vida democratica, o respeito a diversidade e a justiga social.
O entendimento profundo dessas formas de ética permite perceber que sua presenga nas
instituicdes vai além de manuais e cddigos — ela se traduz nas posturas cotidianas, nas
decisoes silenciosas € nas omissoes que também falam.

A partir dessa perspectiva ampliada, continuemos uma leitura critica do papel da
¢tica na educagdo superior, considerando os desafios e tensdes que envolvem sua
aplicacdo nas praticas profissionais e nos dispositivos institucionais que buscam
orientd-la. Em um cendrio marcado por constantes transformagdes sociais e
educacionais, discutir ética ¢, também, discutir os sentidos de responsabilidade,
autonomia e pertencimento que atravessam a experiéncia de gestores e técnicos—

administrativos.

2.1.2 Diferenca entre moral, ética e valores

Embora os termos moral, ética e valores sejam frequentemente utilizados de forma
intercambiéavel, cada um possui uma defini¢do conceitual distinta, essencial para a
compreensao das praticas humanas, especialmente no contexto educacional.

A moral refere-se ao conjunto de normas, regras, costumes € crencas que orientam
o comportamento dos individuos dentro de um grupo social especifico. Ela representa
um cddigo pratico de conduta, transmitido historicamente e culturalmente, que define
o que ¢ socialmente aceitdvel ou condendvel em determinado contexto. A moral,
portanto, € normativa, prescritiva e contextual, variando conforme o tempo e o espaco.
O que ¢ considerado moralmente aceitavel em uma sociedade pode nao ser em outra
(GIDDENS, 2006).

Por outro lado, a ética envolve a reflexdo critica e racional sobre os c6digos morais.
Enquanto a moral determina como os individuos devem agir com base em normas
estabelecidas, a ética questiona essas normas, buscando compreender sua validade,
fundamentos e implicagdes. Em esséncia, a ética se caracteriza como uma instancia de

julgamento mais universal, fundamentada na razdo, e orientada por uma analise critica
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sobre o que deve ser considerado justo, bom ou correto em situagdes especificas
(REALE, 1996). Assim, a ética ¢ deliberativa, filosofica e propde uma avaliagdo das
normas morais em busca de principios mais amplos e aplicaveis a contextos diversos,
contrastando com a moral que ¢ mais particular e historicamente condicionada.

Por sua vez, os valores representam principios, ideais ou crengas que uma sociedade
ou individuo considera importantes e desejaveis, funcionando como referenciais que
orientam preferéncias, julgamentos e decisdes no contexto das relagdes sociais.
Exemplos de valores amplamente reconhecidos incluem a liberdade, o respeito, a
justica, a solidariedade, entre outros. Segundo La Taille (2002, p. 59), “os valores sdo
aprendidos no processo de socializagao e internalizados como referéncias para a tomada
de decisdes morais”. Sdo constru¢des culturais e subjetivas que orientam escolhas,
decisdes e prioridades como a liberdade, a solidariedade, o respeito e a justica.

No contexto educacional, compreender a diferenga entre esses conceitos € essencial
para a atuagdo ética dos profissionais gestores e técnicos-administrativos que atuam nas
IES. A ética se manifesta quando o profissional reflete criticamente sobre as normas
morais ¢ os valores que regem sua pratica, avaliando suas implicagdes sociais e
humanas. Freire (1996, p. 25) lembra que o ato de ensinar “implica uma opgao ética e
politica: escolher entre a domesticacdo e a libertacao”.

Dessa forma, a distingdo entre ética, moral e valores permite uma abordagem mais
profunda e critica das questdes que envolvem a conduta profissional no ensino superior,
contribuindo para a constru¢do de ambientes mais reflexivos, justos € humanizados.

Essa compreensdao se torna ainda mais relevante diante dos desafios
contemporaneos enfrentados pelas institui¢des de ensino, nas quais os profissionais da
educagdo lidam com dilemas éticos complexos, pressdes institucionais, diversidade
cultural e desigualdades sociais. Nesse cenario, a atuag@o ética ultrapassa o simples
cumprimento de normas e assume o papel de mediagao entre principios morais, valores
pessoais e exigéncias profissionais.

E justamente nessa intersecio que se delineia a conduta dos profissionais da
educagdo nas IES: ela ¢ moldada tanto pelos valores socialmente internalizados quanto
pelas praticas institucionais e pelas reflexdes éticas que cada situag@o exige. Portanto,
reconhecer a diferenca conceitual entre esses termos nao € apenas um exercicio teorico,
mas uma ferramenta essencial para pensar e aprimorar a formagao ética no ambito do
ensino superior, promovendo uma atuacdo mais consciente, comprometida e

transformadora.
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2.1.3 Valores sociais e ética na formacao de sujeitos e instituicoes

Os valores sociais sdo principios, crengas e ideais compartilhados por um grupo ou
sociedade, que orientam as escolhas, comportamentos e decisdes dos individuos,
incluindo gestores e técnicos-administrativos, que atuam diretamente na construgao de
uma sociedade mais €tica e justa. Esses valores funcionam como guias simbolicos para
o que ¢ considerado adequado, desejavel e moralmente aceitdvel em uma determinada
cultura (GIDDENS, 2006). Exemplos incluem justica, liberdade, igualdade, respeito,
solidariedade e honestidade — todos elementos que estruturam o convivio social e as
praticas institucionais.

A origem dos valores sociais estd profundamente enraizada no processo de
socializagdo, que ocorre ao longo da vida dos individuos e os integra ao tecido social.
Desde o nascimento, as pessoas sao socializadas por meio das interagdes com a familia,
escola, midia, religido, e outros grupos sociais, € aprendem o que ¢ valorizado em sua
cultura. Esses valores sdo moldados ao longo do tempo e variam conforme o contexto
historico, politico, econdomico e cultural. De acordo com Giddens (2006, p. 42), “os
valores sociais expressam a continuidade das crengas coletivas de uma comunidade e
constituem o elo entre o individuo e a sociedade”.

Bourdieu (2010, p. 55) complementa que “os valores socialmente legitimados sdo
também instrumentos de poder simbolico, pois determinam o que ¢ reconhecido como
moralmente valido em um campo social”. A cultura, portanto, desempenha um papel
central na formacao desses valores, pois € por meio das praticas sociais, das tradigdes
e das institui¢des que os individuos aprendem e internalizam aquilo que € considerado
desejavel ou legitimo em determinado contexto social.

Esses valores sociais podem ser explicitos, como os defendidos por leis,
constitui¢des e codigos de ética, ou implicitos, como as normas ndo escritas que regem
as relagcdes cotidianas. Por exemplo, no contexto educacional, os valores sociais
influenciam praticas como a inclusdo, a equidade no tratamento entre alunos, a
promocao da diversidade e a solidariedade dentro das institui¢cdes de ensino.

Além disso, ¢ importante destacar que os valores sociais podem variar
significativamente entre diferentes culturas e sociedades. O que ¢ considerado valoroso
em uma sociedade pode ser desvalorizado em outra. Em sociedades democraticas

contemporaneas, observa Reale (1996, p. 74), “busca-se construir valores universais
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como os direitos humanos e a dignidade da pessoa, que sirvam de parametro moral
comum para a convivéncia plural”.

Em suma, os valores sociais tém uma origem sociocultural complexa e dinamica,
sendo continuamente adaptados e negociados no contexto das mudancas sociais e
historicas. Eles desempenham um papel fundamental na formagao das atitudes e
comportamentos dos individuos, incluindo os profissionais da educagdo, que atuam
diretamente na constru¢do de uma sociedade mais ética e justa. Assim, a compreensao
dos valores sociais ¢ fundamental para analisar a conduta profissional nas institui¢des
de ensino superior, pois esses valores influenciam profundamente as decisdes, agdes ¢
interagcdes no ambiente académico. Como destaca Freire (1996, p. 43), “ninguém educa
sem valores, e toda pratica educativa implica escolhas éticas”. Dessa forma,
compreender os valores sociais ¢ fundamental para analisar a conduta profissional nas
IES, pois eles moldam as percepgdes de justiga, autoridade e responsabilidade.

Mais do que isso, os valores sociais atuam como mediadores simbdlicos entre o
individuo e a coletividade, orientando ndo apenas o comportamento visivel, mas
também os critérios pelos quais os profissionais da educagdo julgam, justificam e
significam suas praticas. Ao se depararem com situagdes de conflito ético, tensdes
institucionais ou dilemas pedagogicos, os educadores recorrem, muitas vezes de forma
implicita, a esse arcabouco de valores para tomar decisdes que afetam diretamente a
formacao dos alunos e a qualidade das relacdes dentro da universidade.

No contexto contemporaneo, marcado por transformacdes sociais aceleradas, pela
crise de valores tradicionais e pelo pluralismo cultural, torna-se ainda mais urgente
refletir criticamente sobre quais valores estdo sendo promovidos — ou negligenciados
— nas institui¢des de ensino. La Taille (2002, p. 68) observa que “a educagdo tem a
responsabilidade de cultivar valores universais sem negar a diversidade que constitui a
experiéncia humana”. Essa reflexdo implica reconhecer tanto os valores hegemonicos
quanto os valores emergentes de grupos historicamente marginalizados, que desafiam
as normas estabelecidas e apontam para uma educagdo mais inclusiva, democratica e
ética.

Dessa maneira, investigar os valores sociais no ensino superior significa
compreender sua origem ou fun¢do social, também analisar como eles operam na
pratica e como podem contribuir — ou comprometer — a construgao de referenciais

¢ticos que orientam a atuacdo profissional dos gestores e técnicos-administrativos no
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contexto institucional. Essa perspectiva amplia a compreensao de que a ética € os
valores sociais estdao intrinsecamente ligados a formagao de sujeitos e instituigoes.

A ética, a moral e os valores sociais, portanto, desempenham papéis essenciais na
constituicdo dos individuos e no funcionamento das organizagdes sociais,
especialmente nas instituicdes de ensino superior. Esses elementos moldam a maneira
como os sujeitos interagem com o mundo, influenciam suas escolhas e decisdes e
orientam as normas e praticas que regulam a convivéncia social.

No nivel individual, a ética e os valores sociais sao fundamentais para a construgao
de uma identidade moral s6lida, que permite ao individuo fazer escolhas conscientes e
responsaveis. Como afirma Giddens (2006, p.48), “a socializa¢do ¢ o processo pelo
qual os individuos internalizam as normas, valores e comportamentos de sua sociedade,
e, por meio dessa internalizagdo, tornam-se parte ativa da cultura em que estdo
inseridos.” Isso significa que, desde a infincia até a vida adulta, as pessoas aprendem
os valores essenciais de sua sociedade, desenvolvendo um senso de justica,
solidariedade e respeito, que guiara suas agdes ¢ atitudes ao longo de sua vida.

No contexto das instituigdes, esses mesmos elementos sdo fundamentais para a
criagdo de ambientes organizacionais éticos e justos. As instituicdes de ensino superior,
em particular, assim como transmitir conhecimento académico, também devem
promover a formacao ética e cidada dos alunos, preparando-os para atuar em uma
sociedade plural, com valores de respeito a diversidade, a democracia e a
responsabilidade social. Segundo Freire (1996, p. 22), "a educacdo ndo ¢ apenas a
transmissao de contetdos, mas também a formacao de sujeitos criticos, capazes de agir
com ¢ética e responsabilidade na transformacao de sua realidade." Isso significa que as
institui¢des académicas tém a responsabilidade social de promover praticas educativas
que unam competéncia técnica e sensibilidade moral.

Esses valores se refletem nas a¢des cotidianas dos profissionais da educagdo, como
gestores e técnicos—administrativos, € nas politicas institucionais e na cultura
organizacional. A adogao de valores como equidade, justica e solidariedade dentro de
uma institui¢do de ensino superior pode promover um ambiente mais inclusivo e
respeitoso, contribuindo para o desenvolvimento pleno dos individuos que dela fazem
parte. Por outro lado, a falta de uma base ética sélida ou a prevaléncia de valores
contrarios a esses principios pode resultar em praticas discriminatorias, excludentes ou

antiéticas, comprometendo a integridade da institui¢do e a formacdo dos individuos.
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Além disso, em uma sociedade em constante mudanga, os valores sociais precisam
ser constantemente revisados e adaptados as novas demandas e desafios. A ética, nesse
sentido, ndo ¢ uma disciplina estatica, mas dinamica, que deve se ajustar as realidades
contemporaneas, como a globalizacdo, a diversidade cultural e as novas questdes
sociais e tecnoldgicas que surgem com o tempo. Reale (1996, p. 80) observa que “a
¢tica ¢ histdrica, pois responde as circunstancias e desafios de cada tempo, sem perder
seus fundamentos de humanidade”. A formacdo de sujeitos éticos, criticos e
responsaveis deve, portanto, ser um objetivo central das institui¢des de ensino superior,
que devem se tornar espagos de reflexao constante sobre esses valores e sua aplicagao
na pratica cotidiana.

Mais do que formar profissionais tecnicamente competentes, espera-se que a
universidade contribua para a formagdo de cidadaos capazes de agir com consciéncia
social, sensibilidade ética e compromisso coletivo. Isso implica repensar praticas
pedagobgicas, curriculos, relacdes interpessoais e estruturas institucionais a luz de
principios que vao além da técnica e do desempenho — principios que acolham o
dialogo, o respeito a pluralidade, a justi¢a e a dignidade humana como fundamentos da
convivéncia. Como destaca Libaneo (2012, p. 252), “a formagao integral depende da
integracdo entre competéncia técnica e ética relacional, pois educar ¢ sempre uma
pratica de valores”.

Nesse sentido, a ética, os valores sociais € a moral ndo podem ser tratados como
contetidos periféricos ou acessorios no campo da educacao superior. Eles constituem a
espinha dorsal de uma formacdo verdadeiramente transformadora, onde ensinar ¢
também um ato politico, e aprender envolve construir sentidos compartilhados sobre o
viver em sociedade.

Em tempos de crise ética, polarizagdo de ideias e fragilizacdo das instituigdes
democraticas, resgatar o papel formativo desses elementos ¢ ndo apenas necessario,
mas urgente. Afinal, sdo eles que sustentam as bases de um ensino comprometido com
0 bem comum, com a inclusdo e com a construcado de uma sociedade mais justa e
solidéria. E ¢ nesse horizonte — entre o saber técnico e a sensibilidade humana — que
se delineia a responsabilidade ética do ensino superior: formar ndo apenas profissionais,
mas sujeitos integrais.

A partir dessa compreensao integrada da ética e dos valores sociais como dimensoes
formadoras de sujeitos e institui¢des, torna-se possivel analisar o modo como essas

categorias se entrelagam no campo educacional. E nesse ponto que a relagdo entre ética
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e educacdo se revela ndo apenas conceitual, mas pratica e existencial, sustentando o

proprio sentido do ensinar e do aprender.

2.1.4 Relacoes entre ética e educagio

Compreendidos os valores sociais e a ética como dimensdes formativas nas IES, a
relacdo entre ética e educagdo ¢ fundamental para compreender o papel da formagao
escolar e académica na constru¢do de uma sociedade mais justa, critica € democratica.
A ética, como campo filos6fico que busca orientar a conduta humana com base em
principios de justi¢a, respeito e responsabilidade, ¢ um componente essencial do
processo educativo. Nesse contexto, a educagdo nao se limita a transmissdo de
conhecimentos técnicos ou académicos, mas envolve também a formagao de sujeitos
criticos, éticos e comprometidos com a transformagdo da realidade social.

Paulo Freire, um dos principais tedricos da educagao critica, destaca a importancia
da ética na pratica pedagogica. Para ele, a educagdo ¢ um ato politico e ético, pois
envolve relagdes de poder, dominacdo e resisténcia. Em sua obra Pedagogia do
Oprimido (1996), Freire argumenta que o verdadeiro educador deve atuar com um
compromisso ético de libertagdo dos oprimidos, incentivando a conscientizagdo e a
transformagdo social. A ética freiriana ¢, portanto, insepardvel do processo de
conscientizacao critica, que visa promover a autonomia dos sujeitos e a superacao das
desigualdades sociais.

José Carlos Libaneo também contribui para a discussdo sobre a relacdo entre ética
e educacgdo, especialmente no que se refere ao papel da escola na construgdo de valores
democraticos e na formacao de cidaddos éticos. Segundo Libaneo (2012), a educacao
deve ser um espaco de formag¢do moral e ética, onde valores como respeito,
solidariedade, igualdade e justica sejam ndo apenas discutidos, mas vivenciados na
pratica. Para ele, a ética na educagdo estd diretamente ligada a construcdo de uma
sociedade mais democratica, onde os individuos possam aprender a conviver com as
diferencas e exercer sua cidadania de forma plena.

Yves de La Taille, por sua vez, aborda a ética na educagdo sob uma perspectiva
institucional. Em suas reflexdes, La Taille (2002) enfatiza que as instituicdes
educacionais tém a responsabilidade de criar ambientes éticos, onde tanto os
educadores quanto os educandos sejam estimulados a refletir sobre suas atitudes,

decisodes e valores. A ética, para La Taille, deve ser um principio orientador da gestao
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escolar e das praticas pedagogicas, sendo fundamental para o desenvolvimento de
relagdes justas e respeitosas dentro da instituigao.

Portanto, a ética ndo deve ser vista como algo separado da pratica educativa, mas
como sua esséncia, orientando tanto a conduta dos educadores quanto a formagao dos
educandos. A educagdo ética, nesse sentido, deve ser uma pratica continua de
questionamento, reflexdo e transformacdo, que visa ndao apenas a formagdao de
profissionais competentes, mas também de cidaddos comprometidos com os valores da
dignidade humana e da justiga social.

Assim, compreender a relagdo entre ética e educagdo permite avangar na analise de
como esses principios se concretizam no cotidiano das Institui¢cdes de Ensino Superior.
E nesse terreno pratico que a ética se revela como eixo estruturante das relagdes

interpessoais, das decisdes administrativas e da propria cultura institucional, tema

abordado a seguir.

2.1.5 A ética no cotidiano das instituicdes de ensino (IES)

A ética no cotidiano das institui¢des de ensino superior (IES) tem uma importancia
central na atuacdo de gestores e técnicos-administrativos. A conduta ética desses
profissionais impacta diretamente ndo apenas a qualidade do ensino e a aprendizagem
dos alunos, mas também o ambiente institucional, criando um clima de respeito,
confianca e colaboragdo. Em uma instituigdo de ensino, onde a interagdo entre
diferentes individuos € constante, os principios éticos se tornam a base para as relagdes
de trabalho, para a gestdo e para a propria pratica pedagogica.

No caso dos técnicos-administrativos, que desempenham um papel fundamental na
gestdo das atividades cotidianas da IES, a ética se reflete nas praticas de gestdo,
atendimento ao publico e gestdo de recursos. Esses profissionais sdo responsaveis por
manter a infraestrutura da instituicdo funcionando adequadamente, e suas acdes
influenciam diretamente a experiéncia dos estudantes e de outros membros da
instituigdo. O respeito aos principios da transparéncia, imparcialidade e
responsabilidade ¢ fundamental para garantir que todos os processos administrativos
sejam conduzidos de maneira ética, sem favorecimentos ou discriminagdo. O técnico-
administrativo, portanto, deve agir sempre com equidade, considerando os interesses
de todos os membros da comunidade académica, sem privilégios ou discriminagdes, €
buscando sempre a justica na distribuicdo de recursos e no atendimento as demandas

da IES.
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Ja para os gestores das institui¢des de ensino superior, como diretores e reitores, a
¢tica no cotidiano da IES envolve a capacidade de tomar decisdes que favoregam nao
apenas o bom funcionamento administrativo, mas também o desenvolvimento humano
e a formagao cidada dos alunos. A gestdo ética implica em criar politicas e praticas que
promovam um ambiente de inclusdo, transparéncia e participacao democratica. A ética
na gestdo também requer uma constante reflexdo sobre como as decisdes
administrativas afetam a qualidade do ensino, o bem-estar dos estudantes e o ambiente
de trabalho dos profissionais da institui¢ao.

Além disso, os profissionais das IES enfrentam, com frequéncia, dilemas éticos
relacionados a autonomia académica, questoes de poder, assédio e discriminagao. Nesse
contexto, a ética profissional € um alicerce essencial para garantir que as ag¢des de todos
os membros da institui¢do estejam alinhadas com os principios de respeito a dignidade
humana, igualdade de direitos e responsabilidade social. A aplicagdo dos principios
éticos no cotidiano da IES deve ser percebida como parte de uma cultura institucional
que visa formar, ndo apenas profissionais competentes, mas cidaddos comprometidos
com a justica social e a ética em suas praticas profissionais.

Em suma, a ética no cotidiano das IES ndo se restringe a um conjunto de normas
formais, mas deve ser vivenciada de maneira concreta pelos grupos investigados nesta
pesquisa (gestores e técnicos-administrativos). A conduta ética desses profissionais €
fundamental para a criagdo de um ambiente institucional saudéavel, produtivo e
transformador, que propicie a formacdo de individuos ndo apenas preparados para o
mercado de trabalho, mas também capacitados para agir com responsabilidade social,
respeito as diferengas e compromisso com os valores democraticos.

Portanto, a ética ndo deve ser vista como algo separado da pratica educativa, mas
como sua esséncia, orientando tanto a conduta dos educadores quanto a formagao dos
educandos. A educagdo ética, nesse sentido, deve ser uma pratica continua de
questionamento, reflexdo e transformacdo, que visa ndo apenas a formagdo de
profissionais competentes, mas também de cidaddos comprometidos com os valores da
dignidade humana e da justiga social.

E nesse ponto que o presente trabalho finca suas raizes: investigar como ética e
valores sociais se entrelacam no cotidiano das institui¢des de ensino superior € moldam,
de forma profunda e muitas vezes silenciosa, a conduta de gestores e técnicos-
administrativos. Ao reconhecer que o espaco universitario nao ¢ neutro, mas carregado

de disputas simbdlicas, relacdes de poder e escolhas valorativas, este estudo propde
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uma andlise critica e sensivel sobre o papel formativo das praticas institucionais e
individuais no ambiente académico.

A proposta ndo ¢ apenas compreender teoricamente os conceitos de ética, moral e
valores, mas problematiza-los a luz das experiéncias vividas por gestores e técnicos-
administrativos, considerando as tensdes entre os principios defendidos nos discursos
institucionais e as praticas efetivamente observadas. Assim, o trabalho assume um
compromisso ético com a escuta, a interpretacdo e a valorizacdo das multiplas vozes
que atravessam o campo educacional.

Trata-se, portanto, de langcar um olhar atento sobre como se constroem — ou se
enfraquecem — valores como solidariedade, respeito, empatia e justi¢a no cotidiano
universitario. Assim busca-se compreender de que forma esses elementos impactam
decisdes, comportamentos e relagdes, € em que medida podem (ou ndo) contribuir para
a consolidacdo de um ethos institucional orientado por principios €ticos, praticas
participativas e relacdes profissionais baseadas no respeito e na responsabilidade
coletiva.

Ao explorar essas questdes, o estudo almeja ndo apenas oferecer um diagnoéstico,
mas abrir caminhos para a reinvengdo ética da pratica educativa no ensino superior,
entendendo que a constru¢do de uma sociedade mais justa e solidaria comeca — e se
renova continuamente — dentro das salas de aula, nos corredores da universidade e nas
interacdes entre pessoas comprometidas com o bem comum, onde a ética se reinventa

cotidianamente como prética viva e partilhada.

2.2 As Diretrizes Eticas Institucionais nas IES

As diretrizes €éticas nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) sdo um conjunto de
normas e principios orientadores que visam garantir a integridade, a transparéncia e a
responsabilidade nas acdes de todos os membros da comunidade académica. Elas ndo
se restringem a um corpo normativo rigido, mas t€ém como propoésito estruturar a
convivéncia institucional, promover uma cultura de respeito e assegurar que as acdes
de gestores e técnicos-administrativos estejam em consonancia com os valores sociais
que a institui¢do defende.

Essas diretrizes ndo apenas regulam as praticas do cotidiano académico, mas
também refletem a missado e a visdo da instituicao, funcionando como um alicerce para
o desenvolvimento de uma educagdo ética e transformadora. Entretanto, sua

implementagdo no ambiente universitirio ndo ¢ um processo linear: a complexidade
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dos dilemas éticos enfrentados nas IES demanda uma constante reflexao critica e uma
adaptagao das normas ao contexto educacional contemporaneo; por isso, sua aplicagdo

deve ser dinamica, flexivel e adaptada a realidade especifica de cada instituicao.

2.2.1 Conceito, fun¢ao e importancia nas praticas académicas

As diretrizes éticas institucionais constituem um conjunto de principios, normas e
valores que orientam o comportamento de gestores e técnicos-administrativos. Seu
objetivo ¢ alinhar as acdes académico-administrativas a principios como integridade
institucional, responsabilidade administrativa e transparéncia nas praticas
organizacionais, criando um ambiente harmonioso e justo em que a convivéncia se da
com base no respeito mutuo e na formagdo integral. Como lembra Costa (2020), as
diretrizes sdo pilar essencial de um ambiente ético em que a responsabilidade social, a
transparéncia e a justi¢a norteiam decisoes cotidianas.

Longe de serem regras rigidas, tais diretrizes demandam interpretacdo continua
(Santos, 2019) e funcionam também como dispositivo de cultura: fomentam didlogo,
colaboragdo e reflexdo critica, e dao legitimidade as decisdes académicas quando
ancoradas em principios justos e transparéncia (Reale, 1996). A luz de Freire (1996), a
educacdo € um ato €tico e politico; assim, as diretrizes ndo sdo mero regulamento, mas
compromisso formativo com o desenvolvimento moral, social e politico da comunidade
académica.

Nesse sentido, a lideranga ética ocupa papel pedagdgico: além da conduta pessoal
correta, implica modelar e reforcar comportamentos éticos por meio da comunicacao,
do exemplo e das decisdes — dinamizando a cultura institucional (Brown; Trevifio;

Harrison, 2005).

2.2.2 Formulacao: politicas, regimentos, codigos e orgaos de integridade

A formulagdo das diretrizes envolve politicas internas, regimentos e codigos de
conduta. As politicas explicitam principios e padroes para decisdes e rotinas, evitando
ambiguidades (Fernandes, 2016). Os regimentos formalizam direitos, deveres e
procedimentos para questdes académicas, administrativas e éticas (Cunha, 2017). Os
codigos de conduta detalham comportamentos esperados e inaceitaveis, do
relacionamento interpessoal a pesquisa € ao uso de recursos, prevenindo plagio,

favorecimento e discriminacao (Santos, 2019).
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No plano da responsabilidade organizacional, a referéncia de Carroll (1999) lembra
que a atuagdo institucional deve considerar dimensdes econdmica, legal, ética e
filantropica, reforgando a coeréncia entre missao e praticas.

Para garantir efetividade, atuam 6rgaos de integridade:

o Conselhos de ética (multissetoriais): analisam casos, mediam conflitos e
aconselham solug¢des pedagogicas ou disciplinares, evitando que a norma seja vista
apenas como punicao (Santos, 2019).

e Comissdes de integridade: tém funcdo formativa e preventiva, com campanhas,
cursos € orientacdo em ética no ensino, pesquisa e extensao (Almeida; Martins, 2021).

e Corregedorias: executam sindicancias e apuracdes com base no devido processo
legal, garantindo imparcialidade, legalidade e proporcionalidade (Silva, 2020).

A articulagdo entre essas instancias € essencial para um ambiente seguro, justo e

transparente, fazendo da ética um valor estruturante nao sendo mera formalidade.

2.2.3 A importancia das diretrizes éticas nas praticas académicas

As diretrizes éticas desempenham um papel fundamental na construgdo e
manutengdo de uma cultura académica saudavel e sustentavel. Elas ndo se limitam a
simples aplicacdo de normas e regulamentos, mas formam a espinha dorsal de uma
educagdo que promove a responsabilidade, o respeito mutuo e a inclusdo. Essas
diretrizes sdo essenciais para garantir que as praticas educacionais, tanto no ensino
quanto na pesquisa, sejam conduzidas de maneira ética, responsavel e alinhada aos
valores de justica, equidade e transparéncia. Ao proporcionar um ambiente propicio ao
dialogo, a colaboragdo e a reflexdo critica, as diretrizes €ticas contribuem para a criagao
de uma comunidade académica que valoriza o desenvolvimento integral dos individuos,
respeitando suas diferengas e necessidades.

Como aponta Freire (1996), "a educagdo ¢ um ato essencialmente ético e politico",
que vai além da simples transmissao de contetidos técnicos, engajando os alunos em
um processo ativo de reflexdo sobre sua realidade e sobre a transformacao social. Neste
contexto, as diretrizes éticas das instituicdes de ensino superior (IES) devem ser vistas
ndo apenas como normas de conduta, mas como um compromisso com a formagao
integral dos individuos — uma formacdo que transcende o dominio técnico e busca
também o amadurecimento moral, social e politico dos estudantes.

Além disso, as diretrizes éticas sdo fundamentais para garantir a legitimidade das

decisdes académicas, proporcionando um quadro normativo no qual as decisdes sejam
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tomadas com base em principios justos e transparentes. Reale (1996) salienta que "a
¢tica ¢ a ciéncia normativa dos comportamentos humanos", essencial para estabelecer
as bases da justica social e da convivéncia harmoniosa. Nas IES, isso se traduz na
criagdo de um ambiente onde a equidade, a oportunidade e o respeito as diversidades
sdo pilares fundamentais para o desenvolvimento pessoal e académico de todos os
envolvidos, independentemente de sua origem ou condic¢ao social. Assim, as diretrizes
¢ticas ndo apenas regulam o comportamento, mas também moldam a cultura
institucional, fomentando praticas que priorizam o bem comum e a constru¢do de um
ambiente mais justo.

Nesse sentido, ¢ importante compreender que as diretrizes éticas, para além de sua
funcdo normativa, sdo também modeladas e disseminadas pelas liderangas
institucionais. De acordo com Brown, Trevifio e Harrison (2005), a lideranga ética ndo
se reduz a adogao pessoal de comportamentos moralmente aceitaveis, mas envolve um
processo ativo de modelagem social, no qual os lideres atuam como exemplos visiveis,
orientando e influenciando as praticas éticas dos membros da organizagdo. Segundo os
autores, a lideranca ética ¢ aprendida por meio da observagdo e da imitagdo,
configurando-se como um fendmeno relacional e pedagdgico que sustenta a cultura
organizacional. Assim, nas IES, o papel dos gestores e técnicos—administrativos €
central na internalizac¢do e efetividade das diretrizes éticas, uma vez que sua atuagao
serve como referéncia concreta para o comportamento esperado. Nesse contexto, a
lideranca ética desempenha um papel importante na efetivagdo das diretrizes éticas nas
instituigdes de ensino superior. Conforme definido por Brown, Treviiio e Harrison

(2005, p. 120):

We define ethical leadership here as the demonstration of
normatively appropriate conduct through personal actions
and interpersonal relationships, and the promotion of such
conduct to followers through two-way communication,
reinforcement, and decision-making.

Essa abordagem enfatiza que lideres éticos ndo apenas agem de maneira ética, mas
também incentivam e reforcam comportamentos éticos entre os membros da
comunidade académica, contribuindo para a construcdo de uma cultura institucional
baseada em valores de justiga, equidade e transparéncia.

A implementacdo eficaz dessas diretrizes exige um compromisso constante das [ES

com a formagao ética de seus membros e com a avaliagdo critica de suas praticas. Santos
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(2019) enfatiza que "as diretrizes €ticas precisam ser constantemente questionadas e
adaptadas ao longo do tempo, a medida que a sociedade evolui", o que implica que
essas diretrizes ndo devem ser estdticas, mas dinamicas, capazes de responder as
demandas e desafios sociais, culturais e académicos de cada época. Nesse sentido, as
diretrizes éticas t€ém um carater transformador, contribuindo para o fortalecimento da

integridade institucional e para o aprimoramento continuo das praticas académicas.

2.2.4 Como sao formuladas as politicas internas, regimentos e coédigos de

conduta

A formulagdo das diretrizes éticas nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) é um
processo complexo ¢ multifacetado, que envolve a construgdo de um conjunto de
normas, politicas e praticas destinadas a orientar o comportamento dos membros da
comunidade académica. Esse processo busca assegurar que as agdes e decisdes no
ambiente universitdrio estejam em consonancia com principios éticos, promovendo
uma cultura institucional pautada pela integridade, pelo respeito mutuo e pela
transparéncia.

Uma das principais formas pelas quais as IES estabelecem suas diretrizes éticas €
por meio da criagdo de politicas internas, que definem claramente as normas de conduta
a serem seguidas por todos os integrantes da institui¢do, desde professores até
funcionarios administrativos. Essas politicas se fundamentam em principios éticos
universais, mas sao adaptadas as especificidades de cada institui¢do, considerando seu
contexto cultural, histérico e social. Fernandes (2016) destaca que as politicas internas
sao fundamentais para “estabelecer diretrizes claras que guiem as decisdes e praticas
institucionais, evitando ambiguidades que possam comprometer a integridade da
instituicao”.

Além disso, a formulacdo dessas politicas reflete uma concep¢do ampliada da
responsabilidade organizacional, que transcende o mero cumprimento de obrigacdes
legais, incluindo também dimensdes éticas e sociais. Nesse sentido, destaca-se a
contribui¢ao de Carroll (1999), que prop6s um modelo conceitual das responsabilidades
corporativas organizadas em quatro niveis: economica, legal, ética e filantropica. Esse
modelo evidencia que a formulacdo de politicas internas e codigos de conduta nas
organizacdes — incluindo as IES — deve contemplar ndo apenas o respeito a legislagao,
mas também o compromisso com praticas éticas que promovam o bem-estar coletivo e

reforcem a legitimidade institucional.
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Os regimentos internos, por sua vez, sdo documentos normativos que detalham o
funcionamento das diversas esferas da IES, abrangendo questdes académicas,
administrativas e éticas. O regimento estabelece, de maneira formal, os direitos e
deveres de gestores e técnicos—administrativos, além de definir procedimentos para o
tratamento de questdes éticas, como plagio, assédio e discriminagdo. Segundo Cunha
(2017), “os regimentos funcionam como um instrumento que garante a ordem
institucional, assegurando que as normas €ticas sejam aplicadas de maneira uniforme e
justa, promovendo a coesdo e a harmonia no ambiente académico”.

Outro elemento essencial na formulacdo das diretrizes éticas sdo os codigos de
conduta, documentos mais especificos e detalhados, voltados para a regulamentagdo de
comportamentos cotidianos. O cddigo de conduta atua como um guia de boas praticas,
abordando desde questdes de relacionamento interpessoal até condutas relacionadas a
pesquisa académica e ao uso de recursos institucionais. Ele ¢ especialmente importante
para prevenir atitudes antiéticas, como plagio, fraude académica e favorecimento
pessoal, bem como para assegurar que todos os envolvidos no processo educacional
ajam com responsabilidade e respeito. De acordo com Santos (2019), “os codigos de
conduta sdo fundamentais para que a ética seja visibilizada no cotidiano da instituicdo,
funcionando como um meio de concretizar os principios teodricos em agdes praticas e
avaliaveis”.

A elaboracao dessas diretrizes ¢ um processo que envolve a participagao de diversas
instancias da IES, incluindo a administracdo central, os 6rgaos colegiados e, em alguns
casos, a propria comunidade académica, mediante consultas publicas ou debates
internos. Essa participacdo ¢ fundamental para que as diretrizes sejam construidas de
forma democratica, representando os diferentes segmentos da institui¢ao e respeitando
suas particularidades. Reale (1996) observa que “as normas éticas devem ser resultado
de um processo coletivo e reflexivo, que leve em consideragado a pluralidade de opinides
e valores presentes na sociedade e na comunidade académica”.

Portanto, as diretrizes éticas nas IES sdo formuladas mediante um processo
institucionalizado e participativo, no qual politicas internas, regimentos e codigos de
conduta sdo alinhados com os principios éticos da institui¢do, mas também adaptados
as suas realidades e desafios especificos. Como aponta Carroll (1999, p. 283), “CSR
encompasses the economic, legal, ethical, and discretionary (philanthropic)

expectations that society has of organizations at a given point in time”.
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Esse entendimento refor¢a que a incorporagdo de principios éticos na formulagao
dessas politicas constitui parte essencial do compromisso organizacional com a
responsabilidade social, contribuindo para a constru¢do de institui¢des mais justas,

legitimas e comprometidas com o bem comum.

2.2.5 O papel dos conselhos de ética, comissdes e corregedorias

No contexto das Instituigdes de Ensino Superior (IES), os conselhos de ética, as
comissdes de integridade e as corregedorias desempenham um papel fundamental na
manuten¢do de uma cultura organizacional baseada em principios éticos, justica
institucional e transparéncia. Esses Orgdos sdo responsdveis por garantir a aplicacdo
efetiva das diretrizes éticas estabelecidas pelas institui¢cdes, funcionando tanto como
instancias preventivas quanto corretivas diante de condutas incompativeis com os
valores institucionais.

Conselhos de ética sdo, geralmente, compostos por membros representantes de
diversos setores da comunidade académica, como gestores e técnicos—administrativos.
Eles atuam na analise de casos que envolvem conflitos morais ou violagdes das normas
¢ticas, promovendo a mediacdo de conflitos e recomendando agdes pedagdgicas ou
disciplinares. De acordo com Santos (2019), “a atuagcdo dos conselhos de ética ¢é
essencial para que as normas institucionais sejam compreendidas ndo como
mecanismos punitivos, mas como instrumentos de fortalecimento da cultura de
integridade e responsabilidade coletiva”.

J& as comissdes de ética ou de integridade académica geralmente tém fungao
consultiva e educativa, promovendo acdes formativas, campanhas de conscientizagdo e
cursos voltados a ética no ensino, na pesquisa e na extensao. Tais comissoes atuam de
forma estratégica na prevengdo de condutas antiéticas, como plagio, assédio ou
favorecimento indevido, buscando consolidar uma cultura institucional pautada pela
transparéncia e pelo respeito mutuo. Conforme destaca Almeida e Martins (2021), a
acdo pedagodgica dessas comissdes ¢ crucial para transformar a ética em pratica
cotidiana, tornando-a parte viva do ethos institucional.

Por sua vez, as corregedorias tém um papel mais formalizado e juridico-
administrativo. Geralmente vinculadas a alta gestdo das universidades publicas, sdo
responsaveis por conduzir sindicancias, inquéritos administrativos e apuracdes de
irregularidades que possam configurar infragdes disciplinares ou éticas. Sua atuagado ¢

regida por normas legais e busca assegurar o devido processo legal, garantindo que os
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envolvidos tenham amplo direito a defesa. Silva (2020) enfatiza que “as corregedorias
nao apenas aplicam sang¢des, mas ajudam a consolidar a legitimidade das instituigoes,
atuando com base em principios como imparcialidade, legalidade e proporcionalidade”.

A articulacdo entre esses diferentes 6rgdos ¢ essencial para garantir a eficacia das
diretrizes éticas institucionais, promovendo um ambiente académico seguro, justo e
coerente com o0s principios que orientam a educacdo superior. Além disso, sua
existéncia demonstra o compromisso da IES com a ética como um valor estruturante de
sua missao institucional, € ndo apenas como um requisito normativo.

A articulacdo entre esses diferentes 6rgdos ¢ essencial para garantir a eficacia das
diretrizes éticas institucionais, promovendo um ambiente académico seguro, justo e
coerente com os principios que orientam a educagdo superior. Além disso, sua
existéncia demonstra o compromisso da IES com a ética como um valor estruturante de
sua missao institucional, € ndo apenas como um requisito normativo.

E nesse cenario que se consolida um dos eixos centrais deste estudo: refletir sobre
o modo como a ética institucional ¢ vivenciada — ou tensionada — nas praticas
concretas que atravessam o cotidiano universitario. A presenca de conselhos, comissodes
e corregedorias revela, por um lado, um esforgo institucional por garantir um minimo
ético que regule comportamentos e preserve a integridade das relagdes académicas. Por
outro, também revela as contradicdes e os desafios enfrentados por essas instincias
diante de estruturas hierarquicas, interesses politicos e silenciamentos que ainda
persistem dentro das universidades.

A proposta deste trabalho, ao abordar o papel desses 6rgaos, € ultrapassar uma visao
meramente normativa ou procedimental da ética, buscando compreender como tais
mecanismos influenciam — ou deixam de influenciar — a conduta dos profissionais da
educagdo superior. Isso implica analisar ndo apenas o que est4 previsto nos regimentos,
codigos e normativas institucionais, mas também como esses dispositivos sdo aplicados,
acolhidos ou resistidos no cotidiano.

Nesse sentido, a atuagdo dessas instancias deve ser compreendida como parte de
um ecossistema ético mais amplo, que inclui tanto a dimensao formal da regulagado
quanto a dimensdo simbolica e relacional das praticas educativas. A ética institucional
precisa ser, acima de tudo, dialdgica e formativa — e ndo apenas punitiva — se quiser
cumprir seu papel de catalisadora de mudancas e promotora de justica. Mais do que

corrigir desvios, ¢ necessario cultivar contextos nos quais os valores éticos estejam
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presentes de forma ativa e transversal, sustentando as decisdes, os vinculos e as politicas
institucionais.

Dessa forma, o presente estudo insere-se em uma perspectiva critica e construtiva,
ao propor uma andlise sobre a atuacdo e os limites dessas estruturas éticas nas
institui¢des de ensino superior, questionando até que ponto elas contribuem para a
constru¢do de uma cultura de integridade e responsabilidade coletiva, ou se, em
determinados contextos, acabam por funcionar como meros instrumentos de conten¢ao

burocratica de conflitos.

2.2.6 Relacao entre essas diretrizes e a legislacio educacional (LDB e diretrizes

do MEC)

As diretrizes éticas institucionais nas Institui¢des de Ensino Superior (IES) nao
existem de forma isolada, mas estdo intimamente conectadas a legislacdo educacional
vigente, que fornece o marco normativo para o funcionamento e organizagdo dessas
instituicdes. A Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacdo Nacional (LDB), o Ministério da
Educacao (MEC) e outras regulamentacdes educacionais estabelecem os parametros
legais que orientam tanto a gestdo académica quanto a aplicagdo de normas e condutas
nas universidades.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB — Lei n°® 9.394/1996), por
exemplo, ¢ um dos principais instrumentos legais que orientam a educacao brasileira
em seus diferentes niveis e modalidades. Ela estabelece as normas gerais da educagao,
incluindo a organizacdo das instituicdes de ensino superior, seus curriculos, as
condig¢des de acesso e a avaliacao dos processos pedagogicos. Embora a LDB nao trate
especificamente das diretrizes éticas, ela define principios que precisam ser observados
pelas IES e que se entrelacam diretamente com os principios éticos, como a autonomia
universitaria, a qualidade académica e o compromisso com a formacao integral dos
estudantes.

Além disso, as diretrizes do MEC para a educagdo superior, que sao
complementares & LDB, fornecem as orientagdes especificas para o funcionamento das
IES. Tais diretrizes contemplam, entre outros aspectos, as politicas de avaliagdo e o
sistema de acreditagdo, destacando a necessidade de um compromisso ético e
responsavel das instituicdes com a qualidade do ensino e a transparéncia das suas
praticas. Como Reale (1996) argumenta, "a ética nas instituigdes educacionais deve ser

compreendida a luz de normas que ndo apenas regulam, mas também garantem os
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direitos dos individuos e coletividades envolvidas, assegurando sua liberdade de
aprendizagem, mas dentro de um compromisso com o bem comum".

A autonomia universitaria, garantida pela Constitui¢do Brasileira de 1988 e
reforcada pela LDB, ¢ outro aspecto fundamental na relagdo entre diretrizes éticas e
legislagao educacional. Essa autonomia, embora permita que as universidades definam
suas proprias diretrizes internas, também as obriga a agir dentro dos limites da
legislacdo federal e estadual, promovendo uma educacdo que respeite os direitos e
deveres dos seus membros e que contribua para o desenvolvimento humano e social.

Santos (2019) observa que "as diretrizes éticas dentro das IES devem ser formuladas
com base nas leis e regulamentacdes do MEC, mas também devem ser sensiveis as
demandas da sociedade, garantindo que a educagdo superior seja inclusiva, justa e
transparente". Portanto, as diretrizes éticas sdo reflexo da legislagdo educacional, mas
ao mesmo tempo contribuem para a implementacgao e a concretizagao desses principios,
criando um ambiente académico que respalde os direitos dos gestores e técnicos—
administrativos, e assegure um funcionamento transparente e alinhado aos valores da
democracia e da cidadania.

Assim, as diretrizes éticas institucionais ndo apenas cumprem um papel de
autorregulagdo, mas também sdo uma extensdo das diretrizes nacionais de educacao,
refletindo a necessidade de alinhar a pratica académica com os principios legais que
regem a educacdo no Brasil. Elas representam a traducdo pratica dos valores
estabelecidos pela legislacdo educacional em comportamentos concretos e em decisdes

que moldam o ambiente académico.

2.2.7 Como as diretrizes regulamentam condutas e preservam valores

institucionais

As diretrizes estabelecem normas e principios que orientam o comportamento de
gestores, técnicos, docentes e discentes. O objetivo central € criar um ambiente eficiente
e justo, ético e respeitador de direitos.
Preservam-se valores como integridade, transparéncia, respeito, responsabilidade social
e liberdade académica. Codigos, regimentos e politicas delimitam comportamentos
aceitaveis/inaceitaveis e funcionam como instrumentos de orientacdo ¢ mediag¢ao de
conflitos, oferecendo caminhos claros de resolucao.
Tais diretrizes também protegem liberdade de expressdo, autonomia académica e

compromisso com a verdade. Freire (1996) lembra que a educacdo deve ser ética e
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politica, voltada a formagao critica e reflexiva; Reale (1996) sublinha a base normativa
da justi¢a social e da convivéncia. Em consequéncia, diretrizes ndo sdo apenas regras:
sdo elementos estruturantes de um processo continuo de aperfeigoamento das praticas

académicas ¢ de reafirmacgao dos valores institucionais.

2.2.8 Diretrizes e Pratica Profissional no Ensino Superior

As diretrizes éticas desempenham um papel fundamental na constru¢do de uma
cultura académica que vai além da simples aplicagdo de normas, influenciando
diretamente a pratica profissional no ensino superior. Elas sdo essenciais para garantir
que as acdes dos profissionais da educacdo — incluindo gestores e técnicos—
administrativos— sejam orientadas por principios que promovem um ambiente justo,
responsavel e transparente. O comprometimento com os valores éticos, como
integridade, honestidade e justica, deve ser refletido tanto na conducao das atividades
pedagbgicas quanto na gestdo administrativa e nas praticas de pesquisa. Como nos
lembra Paulo Freire (1996), a educacdo ¢ um processo que deve ser entendido como
ético e politico, onde a pratica educativa ndo se limita a transmissao de conteudo, mas
envolve a formagdo de cidaddos conscientes, responsaveis € comprometidos com a
transformagao social.

Nesse contexto, as diretrizes éticas das Institui¢des de Ensino Superior (IES) nao
sdo apenas normas a serem seguidas, mas um guia continuo para refletir € questionar
as praticas cotidianas, promovendo a criagdo de um ambiente onde a ética seja parte
integrante da convivéncia. Isso implica que, mais do que uma obrigagao formal, a ética
precisa ser vivenciada de maneira constante por todos os membros da instituicdo,
refletindo a natureza transformadora e humanizadora da educagdo. As diretrizes
fornecem uma base solida para os profissionais tomarem decisdes responsaveis,
transparentes e socialmente comprometidas, a0 mesmo tempo em que garantem que as
praticas educacionais respeitem os principios de justi¢a e equidade.

A coeréncia entre as diretrizes estabelecidas e as praticas dos profissionais da
educacao ¢ crucial para que essas normas realmente se concretizem no dia a dia das IES.
Quando os profissionais incorporam esses principios em suas atitudes e decisdes, eles
ajudam a criar um ambiente de confianca e respeito, que favorece o aprendizado e a
formacao integral dos alunos. Para que isso aconteca, € necessario que as diretrizes
sejam constantemente refletidas, ajustadas e internalizadas por todos, em especial pelos

gestores e lideres institucionais, que devem ser os primeiros a dar exemplo. Como
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destaca Santos (2019), as diretrizes éticas devem ser vistas como um elemento dinamico,
em constante evolucdo, que deve ser questionado e reinterpretado conforme o contexto
social e educacional.

Além disso, a formacdo continua dos profissionais da educacdo é um fator
determinante para a eficacia dessas diretrizes. A ética educacional precisa ser discutida
e praticada ao longo de toda a carreira dos gestores e técnicos—administrativos, com
foco ndo apenas nas competéncias técnicas, mas também na construcao de valores que
orientem a pratica cotidiana. A formagao ética ndo deve se limitar a momentos pontuais,
mas ser integrada ao cotidiano da IES, proporcionando aos profissionais os recursos
necessarios para lidar com os dilemas éticos que surgem no exercicio de suas fungdes.

Em ultima analise, a relagdo entre as diretrizes éticas e a pratica profissional no
ensino superior € essencial para garantir uma educagdo de qualidade, que ndo se resuma
ao ensino técnico, mas também forme cidadaos criticos, éticos € comprometidos com a
construcdo de uma sociedade mais justa e equitativa. Quando as diretrizes sdo aplicadas
de maneira consistente e as praticas dos profissionais da educagdo estdo alinhadas a
elas, cria-se um ambiente académico que reflete, de fato, os valores que as IES buscam

transmitir aos seus alunos e a sociedade.

2.2.9 A distancia entre a norma e a pratica

A distancia entre a norma €tica e a pratica cotidiana nas Instituicdes de Ensino
Superior (IES) constitui um dos desafios mais persistentes na consolidacdo de uma
cultura organizacional orientada por valores éticos solidos. A cultura organizacional
pode ser compreendida como o conjunto de valores, normas, praticas e significados
compartilhados que orientam o comportamento dos membros de uma instituigdo,
influenciando a forma como as regras formais sao interpretadas e aplicadas no cotidiano
institucional. Nesse sentido, a efetividade das diretrizes éticas ndo depende apenas da
existéncia de normas formalmente estabelecidas, mas também da maneira como essas
normas sdo incorporadas as praticas e as rotinas organizacionais. Como argumenta
Kaptein (2011), o comportamento ético nas organizagdes estd profundamente
relacionado a forga da cultura ética institucional, isto €, ao conjunto de condicdes
organizacionais que estimulam, orientam e reforgam condutas consideradas
moralmente adequadas.

Assim, quando a cultura organizacional ndo favorece a internaliza¢do desses

principios, pode surgir um descompasso entre aquilo que estd previsto nas normas
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institucionais e aquilo que efetivamente ocorre nas praticas cotidianas. Esse
distanciamento evidencia que as diretrizes éticas, embora essenciais para orientar a
conduta profissional, ndo operam automaticamente na realidade institucional,
dependendo de processos continuos de socializagdo, comunicagdo e lideranca ética que
fortalegam sua legitimidade entre os membros da organizagao.

Entre os principais fatores que contribuem para esse distanciamento estd a
complexidade dos dilemas éticos enfrentados por gestores e técnicos—administrativos,
muitas vezes colocados diante de situagdes que exigem decisdes rapidas e pragmaticas,
nem sempre alinhadas com os principios éticos formais. A falta de uma implementagao
uniforme das normas, aliada a resisténcia ou mesmo a falta de compreensao por parte
de alguns profissionais acerca da importancia dessas diretrizes, tende a fragilizar a
eficacia dos mecanismos institucionais de promogao da ética.

Além disso, o distanciamento entre norma e pratica manifesta-se nas diferentes
interpretagdes que os membros da comunidade académica podem atribuir as mesmas
diretrizes. Como argumenta Reale (1996), as normas éticas ndo sao aplicadas em um
vacuo social, mas sdo moldadas e condicionadas pelos contextos culturais e sociais em
que operam, o que pode gerar disparidades significativas na sua compreensio e
aplicacio. Em ambientes académicos marcados pela diversidade cultural,
epistemologica e social, cada individuo traz consigo valores, crengas e experiéncias que
influenciam sua visdo do que ¢ moralmente aceitdvel ou ndo, dificultando a
homogeneizagao das praticas éticas.

Esse cenario ¢ agravado pelas pressdes contemporaneas sobre o meio académico,
como a busca incessante por produtividade, o fortalecimento da competitividade, a
necessidade de captacdo de recursos e o atendimento a demandas burocraticas. Tais
pressdes podem incentivar comportamentos que contrariam as diretrizes éticas, como o
plagio, a manipulagdo de resultados de pesquisa, o favorecimento pessoal ou o
tratamento desigual entre estudantes. A ética académica, portanto, ndo pode ser
reduzida a mera adesdo formal a normas, mas deve ser entendida como um
compromisso continuo com a reflexao critica, a integridade e a responsabilidade social.

Nesse sentido, ¢ fundamental compreender que o simples estabelecimento de
normas €ticas nao garante, por si sd, a conformidade das praticas institucionais. Kaptein
(2011) adverte que "o comportamento antiético ndo resulta necessariamente de
intengdes antiéticas, mas pode também decorrer da auséncia ou fraqueza de fatores

organizacionais que sdo necessarios para estimular comportamentos éticos" (p. 845).
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Essa perspectiva destaca a necessidade de que as normas sejam acompanhadas de
politicas, estruturas € uma cultura institucional que efetivamente promovam e reforcem
comportamentos éticos. A ética, assim, ndo pode ser concebida como um elemento
periférico, mas como um componente central e transversal da cultura organizacional.

Complementarmente, Freire (1996) ensina que a educacdo ndo ¢ um processo
meramente técnico, mas um ato eminentemente €tico e politico, em que as normas
devem ser constantemente refletidas, criticadas e adaptadas as necessidades e
transformagodes da sociedade. Assim, a implementacdo das diretrizes éticas deve ser
entendida ndo como a imposicao de regras rigidas e inflexiveis, mas como um convite
permanente a reflexdo, ao didlogo e a conscientizacdo sobre o impacto das acgdes
académicas na formacgao dos sujeitos e na sociedade.

Portanto, a superacdo da distancia entre a norma e a pratica exige um esfor¢o
coletivo e permanente, que envolve ndo apenas a formagdo ética continua dos
profissionais, mas também a criacdo de mecanismos institucionais capazes de reforgar
a internalizacdo dos valores éticos no cotidiano académico. Esse esforco passa pela
revisdo periddica das normas, pela escuta ativa das demandas da comunidade
universitaria e, sobretudo, pelo comprometimento ético de cada membro da instituicao.
Mais do que um desafio, trata-se de uma oportunidade para o fortalecimento da
integridade, da confianca e da legitimidade das Instituicdes de Ensino Superior
enquanto espagos de formagdo critica e cidada. E nesse contexto que se torna relevante
investigar como gestores e técnicos—administrativos percebem e interpretam, em sua
pratica cotidiana, as diretrizes éticas institucionais e os desafios envolvidos em sua
aplicacao.

Entretanto, mesmo reconhecendo a importancia desse alinhamento entre norma e
pratica, as IES enfrentam inimeros desafios na implementacdo efetiva das diretrizes
éticas. Esses desafios envolvem desde questdes estruturais e organizacionais até
aspectos culturais e subjetivos que podem dificultar ou at¢ mesmo inviabilizar a
concretizagio plena dos principios éticos no dia a dia académico. E justamente sobre

esses obstaculos e as possibilidades de supera-los que trataremos no proéximo topico.

2.2.10 Desafios na implementac¢ao das diretrizes
A implementacdo das diretrizes éticas nas Instituicdes de Ensino Superior (IES)
enfrenta multiplos obstaculos que comprometem a efetiva concretizagao dos principios

normativos no cotidiano académico. Por mais que codigos de conduta, politicas internas
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e regimentos contemplem orientacdes claras de respeito, justica e transparéncia, sua
aplicacdo pratica esbarra em dificuldades estruturais, culturais e individuais.

Um primeiro desafio reside na insuficiente conscientizac¢ao e no baixo engajamento
de parte dos professores, técnicos e gestores em reconhecerem a ética como prioridade
em suas rotinas. A intensa pressao por produtividade, a exigéncia de cumprimento de
prazos e as metas de avaliagdo académica frequentemente relegam a ética a uma
“obrigacdo de segunda ordem”, vista apenas como formalidade burocratica. Martins
(2016, p. 42) observa que “a implementagdo das diretrizes éticas depende do
comprometimento genuino de todos os membros da instituicdo; contudo, na pratica,
esse compromisso nem sempre se manifesta de forma plena”, gerando percepgdes de
que a ética ndo tem relagdo direta com o processo de ensino-aprendizagem ou a pesquisa
cientifica.

Adicionalmente, a heterogeneidade cultural e conceitual que caracteriza a
comunidade académica dificulta a uniformizagao das praticas éticas. Reale (1996, p. 58)
ressalta que “as normas éticas devem ser adaptaveis ao contexto especifico em que se
inserem, permitindo interpretacdes que respeitem as singularidades institucionais e
subjetivas, sem, contudo, comprometer sua funcdo normativa”. Em ambientes
marcados por perfis, valores e referéncias distintas, cada individuo pode interpretar uma
mesma diretriz de maneira diversa, fomentando ambiguidade e inconsisténcia na
aplicagdo das normas.

Outro ponto critico € a fragilidade dos mecanismos de monitoramento, avaliagdo e
responsabilizagdo. Embora muitas IES disponham de conselhos de ética, corregedorias
e protocolos de denuncia, percebe-se, na pratica, uma lacuna significativa entre a
instauracao dessas estruturas e sua efetiva capacidade de fiscalizacao. Santos (2019, p.
77) adverte que “sem um sistema claro de monitoramento e responsabilizacdo, as
diretrizes éticas tornam-se meras declaragdes, sem impacto real sobre a pratica
cotidiana”. A auséncia de sangdes claras e de procedimentos céleres para apurar
infragdes contribui para que comportamentos antiéticos permanecam impunes ou sejam
tratados de forma superficial.

Além disso, a cultura organizacional consolidada ao longo do tempo pode constituir
um entrave poderoso a mudanga de comportamentos. As tradi¢des, valores e praticas
sedimentadas no ambiente universitario geralmente engendram resisténcias a adog¢ao
de novas diretrizes. Freire (1996, p. 31) enfatiza que “a educagdo ¢ um ato ético e

politico”, sugerindo que as normas éticas ndo devem ser meramente impostas, mas
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debatidas e internalizadas em processos de reflexdo coletiva. A falta de espacgos
institucionais para a discussao continua da ética — como rodas de conversa, oficinas e
treinamentos regulares — reforca a manutengdo de praticas que conflitam com o que
estd formalizado nos regulamentos.

Exemplos recentes corroboram esses desafios. Kaptein (2011, p. 845) afirma que
“o comportamento anti€tico ndo resulta necessariamente de intengdes antiéticas, mas
pode também decorrer da auséncia ou fraqueza de fatores organizacionais que sdao
necessarios para estimular comportamentos éticos”. Ou seja, ainda que existam normas
claras, a falta de acompanhamento cultural e estrutural impede que elas moldem
efetivamente o comportamento dos agentes institucionais. Mais recentemente, uma
avaliagdo independente sobre o College of Health and Medicine da ANU revelou que,
apesar de existir um conjunto amplo de politicas de conduta, “a ANU possui uma
notavel tolerdncia para comportamentos inadequados e bullying”, resultando em
ambientes de trabalho toxicos, longas jornadas e falhas nos processos de denuncia (THE
AUSTRALIAN, 2025). Esse caso ilustra como a mera formalizacao de diretrizes ndo
basta: ¢ imprescindivel que elas facam parte de uma cultura institucional fortemente
comprometida com a ética.

Portanto, para que as diretrizes éticas deixem de ser formalidades vazias e se
convertam em praticas cotidianas, ¢ necessario que as IES reforcem o compromisso
institucional por meio de a¢des concretas:

- Formacdo continua em ética para gestores e técnicos—administrativos, integrando
discussoes sobre dilemas reais e estudos de caso;

- Fortalecimento de instancias de monitoramento e correcao, garantindo processos
céleres, imparciais e transparentes de apuracao de denuncias;

- Promogdo de uma cultura organizacional que valorize a ética como valor central,
estimulando espagos regulares de didlogo, reflexao e construcdo coletiva de valores;

- Adequagao periddica das normas para refletir os desafios emergentes,
considerando as peculiaridades de cada contexto académico.

Somente por meio desse esfor¢o articulado e permanente serd possivel reduzir a
distancia entre a norma e a pratica, assegurando que as diretrizes éticas orientem de fato
os comportamentos e decisdes no ambiente universitario.

Entretanto, ainda que esses aspectos sejam imprescindiveis para fortalecer a cultura
¢tica, os profissionais da educagdo seguem enfrentando dilemas éticos concretos no

exercicio de suas fun¢des. E justamente sobre esses casos de dilemas éticos — e a forma
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como sao vivenciados e resolvidos pelos gestores e técnicos—administrativos, que

trataremos a seguir.

2.2.11 Casos de dilemas éticos enfrentados por profissionais

Os profissionais que atuam nas Institui¢des de Ensino Superior (IES), incluindo
gestores e técnicos—administrativos, frequentemente se deparam com dilemas éticos
que desafiam sua pratica cotidiana e colocam a prova os principios éticos estabelecidos
pelas diretrizes institucionais. Esses dilemas ndo apenas envolvem questdes relativas a
moralidade individual, mas também as normas institucionais, criando um cenario em
que as decisdes devem ser tomadas levando em consideracgao a integridade do processo
educacional, a responsabilidade social e a preservacdo dos valores fundamentais da
instituigao.

Um dos dilemas mais comuns enfrentados pelos docentes, por exemplo, diz respeito
a avaliacdo académica. A pressdo para que os alunos obtenham boas notas, seja por
expectativas institucionais ou pela busca de aprovagao por parte dos proprios estudantes,
pode levar a situagdes onde a ética do ensino e da avaliagdo ¢ colocada em risco. Alguns
docentes podem se ver tentados a adotar praticas como a flexibilizagdo excessiva das
exigéncias académicas ou até mesmo a atribuicao de notas que ndo correspondem ao
desempenho real do aluno, com o intuito de agradar ou evitar conflitos. Esse tipo de
decisdo, embora possa aliviar a tensdo momentanea, compromete a credibilidade do
processo educacional e prejudica a formacao dos alunos. Como destaca Reale (1996),
as praticas educacionais devem ser norteadas pela ética da justica e da honestidade, a
fim de garantir uma educagdo que seja, de fato, formadora de cidaddos criticos e
responsaveis.

Além dos docentes, os técnicos administrativos também enfrentam dilemas éticos
em seu cotidiano. Uma situagdo frequente envolve a distribui¢do de recursos e a gestdo
de processos internos, como a alocacao de bolsas de estudo ou a organizagao de eventos
académicos. A pressdo por cumprir metas institucionais pode, por vezes, gerar situagdes
em que as decisdes sdo tomadas com base em critérios pessoais ou favorecimentos,
comprometendo a equidade e a transparéncia. Tais atitudes podem minar a confianga
na gestao institucional e afetar a moral dos colaboradores e alunos, além de colocar em
risco a reputacdo da instituigdo. Como Freire (1996) nos ensina, a ética no ambiente
académico ndo deve ser uma pratica isolada, mas sim integrada ao compromisso com a

formagdo cidada e com a justica social.
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No ambito da gestdo, os lideres das IES também enfrentam dilemas éticos
relacionados a sua lideranga e ao gerenciamento de recursos humanos. A tomada de
decisdes sobre contratagdes, promogdes ou atribuigdes de responsabilidades
frequentemente exige uma analise cuidadosa dos méritos individuais, mas também das
necessidades institucionais e da equidade entre os profissionais. Em muitos casos, a
pressao por resultados rapidos ou por agradar certos grupos pode levar a adogao de
praticas de favorecimento, como a contratacdo de profissionais com base em relagdes
pessoais em vez de critérios objetivos e meritocraticos. Tais praticas podem gerar
desconfianca entre os membros da institui¢do, prejudicando o clima organizacional e a
motivagdo dos funciondrios, além de comprometer a legitimidade da administracao.
Como observa Santos (2019), a lideranga ética € essencial para criar um ambiente de
trabalho onde as decisdes sejam tomadas com base em principios de justica e
transparéncia, e onde todos os membros da comunidade académica tenham as mesmas
oportunidades de desenvolvimento.

Esses dilemas ndo se limitam as situagdes individuais; eles também envolvem a
interagdo entre os membros da instituicdo e os valores que orientam a cultura
organizacional da IES. A forma como os profissionais enfrentam essas questdes reflete
0 compromisso ético da instituicdo com a verdade, a justi¢a e a transparéncia, e impacta
diretamente a qualidade da educagdo oferecida. Como destaca Martins (2016), a
formacao ética continua e a reflexdo sobre as praticas profissionais sdo essenciais para
garantir que os dilemas éticos sejam enfrentados de maneira adequada e responsével,
alinhada aos valores institucionais e aos principios de justica social.

Portanto, os dilemas éticos enfrentados pelos profissionais da educacdo nas IES
exigem uma abordagem reflexiva e responsavel, que leve em consideragdo ndo apenas
os interesses individuais, mas também os valores coletivos ¢ as diretrizes institucionais.
A gestdo desses dilemas ¢ um desafio constante, que demanda comprometimento com

a ética e a justica em todos os aspectos da vida académica.

2.2.12 A influéncia dos valores sociais (explicitos e implicitos) na interpretacio
dessas diretrizes

A abordagem dos dilemas éticos nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) revela
a complexidade de integrar normas institucionais com os valores sociais que moldam
as praticas e atitudes dos profissionais da educagdo. Cada decisdo tomada, seja por

gestores e técnicos—administrativos, ndo ocorre de forma isolada, mas ¢ permeada por
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uma rede de influéncias que inclui as diretrizes institucionais, os principios éticos
preconizados pela educagdo superior, e, sobretudo, os valores sociais que prevalecem
na sociedade em geral. Estes valores, muitas vezes implicitos, desempenham um papel
significativo na maneira como as normas éticas sdo interpretadas e aplicadas no dia a
dia académico.

E fundamental compreender que, embora as diretrizes éticas da institui¢do sirvam
como um guia formal para a conduta dos profissionais, os valores sociais, que podem
ser explicitos ou implicitos, moldam a forma como essas diretrizes sdo percebidas e
interpretadas por cada individuo. Esses valores refletem as normas culturais, politicas
e sociais que sdo internalizadas ao longo da vida e que, frequentemente, influenciam as
decisdes éticas, mesmo quando as diretrizes institucionais sdo claras. Por exemplo,
questdes relacionadas a igualdade, a justica social e ao respeito a diversidade, que sdo
amplamente discutidas na sociedade, podem ser interpretadas de formas distintas dentro
de uma institui¢do, dependendo das visdes de mundo dos profissionais envolvidos.

No contexto das IES, a influéncia dos valores sociais, tanto explicitos quanto
implicitos, pode afetar a implementacio das diretrizes éticas de maneira decisiva. E
possivel que, em determinadas situagdes, a aplicacdo de normas institucionais entre em
conflito com as praticas culturais e sociais predominantes entre os profissionais. Em
outras palavras, as diretrizes €ticas podem ser vistas ndo apenas como um conjunto de
regras formais a serem seguidas, mas também como um campo de tensdo onde os
valores sociais entram em jogo, impactando a maneira como as decisdes sao tomadas e
as praticas académicas sdo realizadas.

Com isso, surge a necessidade de uma reflexdo continua sobre o papel das diretrizes
éticas nas IES, considerando sempre a relacdo intrinseca entre elas e os valores sociais
que moldam as acdes dos profissionais. A reflex@o critica sobre essas interagdes se
torna essencial para a constru¢do de uma educagdo superior mais justa, equitativa e
alinhada aos desafios e necessidades sociais contemporaneos.

Assim, a compreensdo dos dilemas éticos enfrentados pelos profissionais da
educacdo nas IES nos conduz a um tema central: como os valores sociais, tanto
explicitos quanto implicitos, influenciam a interpretacao e aplicacdo dessas diretrizes
institucionais. A seguir, exploraremos como esses valores sociais permeiam as decisdes
¢ticas no ambiente académico e moldam as praticas institucionais, afetando diretamente

a convivéncia e a dindmica das institui¢des de ensino superior.
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Por fim, destaca-se que a compreensao dos valores éticos nas Instituigdes de Ensino
Superior requer nao apenas o exame conceitual desses principios, mas também a analise
de como eles se manifestam nas praticas cotidianas de gestao, decisdo e relacionamento
interpessoal. Assim, esta pesquisa busca, em suas etapas empiricas, identificar de que
maneira os valores de justica, solidariedade, respeito e integridade se concretizam, ou
sdo tensionados, nas agdes dos gestores e técnicos-administrativos, contribuindo para a
constru¢do de um ethos institucional ético e democratico. As proposigdes decorrentes
dessa analise serdo apresentadas na se¢do de resultados e discussdes, apds a aplicacao

das entrevistas e a sistematizacao dos dados coletados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com base nas discussdes desenvolvidas no referencial tedrico, esta secdo apresenta
os procedimentos metodologicos adotados na condugdo da pesquisa, os quais serdo
fundamentais para alcangar os objetivos propostos. O propdsito desta se¢do ¢ explicitar
as escolhas metodologicas realizadas, detalhando a abordagem adotada, a natureza e a
finalidade da investigacao, bem como os métodos de coleta, tratamento e analise dos
dados, que foram empregados na fase empirica do estudo.

A estrutura desta secdo estd organizada em cinco partes principais: (i) a
caracteriza¢ao da abordagem e da natureza da pesquisa; (ii) a delimitagdo da finalidade
da investigacdo; (iii)) a descricdo da estratégia metodologica empregada; (iv) a
explicacdo das técnicas de coleta de dados utilizadas; e (v) a exposicdo dos
procedimentos de analise e interpreta¢do dos dados obtidos.

Esses elementos metodologicos foram definidos de modo a assegurar a coeréncia
entre os objetivos da pesquisa, a problematizacao proposta e o percurso investigativo,
garantindo a legitimidade cientifica e a profundidade analitica exigidas por uma

abordagem qualitativa.

3.1 Natureza da Pesquisa e Perguntas de Pesquisa
Esta pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, de natureza exploratoria e

interpretativa, que permitiu compreender os modos pelos quais gestores e técnicos-



59

administrativos percebem, interpretam e vivenciam as diretrizes éticas institucionais e
os valores sociais no contexto da Institui¢do Superior de Formagao Académica (ISFA).

Por tratar-se de uma investigagdo qualitativa, o foco ndo recai sobre a verificagao
estatistica de hipdteses, mas sobre a interpretacdo compreensiva das experiéncias,
significados e praticas vividas no cotidiano institucional. O estudo buscou compreender
como as diretrizes éticas sdo percebidas e vivenciadas nas praticas profissionais,
revelando tensdes, desafios e sentidos construidos pelos sujeitos em suas relagdes de
trabalho.

Para dar conta dessa complexidade, a pesquisa utilizou entrevistas semiestruturadas
como técnica principal de coleta de dados. As entrevistas foram realizadas com gestores
e técnicos-administrativos da Instituicdo Superior de Formacdo Académica (ISFA),
selecionados por sua atuacdo no contexto institucional investigado. O nimero de
participantes foi definido pelo critério de saturagdo teorica, isto €, as entrevistas foram
conduzidas at¢ o momento em que os relatos passaram a apresentar recorréncia de
temas e ndo trouxeram novos elementos relevantes para a analise. Essa técnica
favoreceu o acesso as narrativas, afetos e experiéncias ético-profissionais que emergem
do cotidiano da institui¢do. Além disso, possibilitou captar nuances discursivas e
situacionais, permitindo a posterior organizacao dos relatos em unidades de sentido e
categorias tematicas, conforme os principios da Analise de Contetido (Bardin, 1977).

Para orientar o processo investigativo e o delineamento da andlise, foram
formuladas as seguintes perguntas de pesquisa, que direcionaram a coleta e a
interpretacdo dos dados:

P1: Como gestores e técnicos-administrativos da Instituicdo Superior de Formagao
Académica (ISFA) percebem, interpretam e vivenciam as diretrizes éticas institucionais
no seu cotidiano profissional?

P2: De que maneira os valores sociais presentes no ambiente académico
influenciam a compreensao, vivéncia e aplicacdo dessas diretrizes?

P3: Quais s3o os dilemas, tensdes e possiveis contradigdes entre a ética formal
prescrita nos documentos institucionais e a ética experenciada pelos sujeitos no
cotidiano da universidade?

P4: Como as relagdes de poder, hierarquias e a cultura organizacional impactam a
interpretagdo e a pratica dos principios €ticos nas instituigdes de ensino superior?

Essas perguntas ndo pressupdem respostas fixas, mas funcionam como norteadores

flexiveis de um processo investigativo que se constroi em didlogo com os sujeitos e
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com o contexto. Elas articulam-se diretamente aos objetivos especificos do estudo e
contribuem para a formacao das categorias analiticas, que serao consolidadas nas etapas

de analise de contetdo.

3.2 Finalidade e propésito da pesquisa

A presente pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, com o proposito de
explorar em profundidade as percepcdes e experiéncias de gestores e técnicos-
administrativos quanto as diretrizes éticas institucionais e sua inter-relagdo com os
valores sociais no contexto da Instituicdo Superior de Formagao Académica (ISFA).

Neste estudo, percepgoes referem-se as formas pelas quais os participantes
compreendem, interpretam e atribuem significado as diretrizes €ticas institucionais, a
luz de seus referenciais culturais, experiéncias profissionais e valores sociais. Trata-se,
portanto, de compreender como esses sujeitos reconhecem, sentem e avaliam a presenca
(ou auséncia) da ética institucional no cotidiano organizacional — seja nas relagdes de
trabalho, nos processos decisorios ou na resolugdo de dilemas éticos e praticos.

Conforme Souza (2014), a pesquisa qualitativa ¢ fundamental para a compreensao
de experiéncias subjetivas e significados atribuidos pelos sujeitos as suas vivéncias,
sentimentos e praticas. Além disso, segundo Leitdo (2017), essa abordagem possibilita
apreender as nuances simbolicas e culturais que permeiam contextos institucionais,
onde normas, valores e condutas se entrelacam de modo complexo e dinamico.

Como estratégia complementar as entrevistas, foi realizada também a andlise
documental, voltada a investigacdo critica das diretrizes éticas formalmente
estabelecidas pela ISFA. Essa andlise buscou compreender como as normas sao
elaboradas, interpretadas e aplicadas, bem como identificar eventuais discrepancias
entre o que ¢ prescrito e o que € vivido no cotidiano institucional. A anélise documental,
enquanto técnica consagrada na pesquisa qualitativa, possibilita, conforme Minayo
(2004) e Cellard (2008), refletir sobre os sentidos institucionais inscritos nos
documentos oficiais e sobre as praticas normativas que se concretizam nas rotinas
organizacionais.

Como principal técnica de producdo de dados, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, com o objetivo de captar as percepgdes, experiéncias e significados
atribuidos por gestores e técnicos-administrativos as diretrizes €ticas e aos valores que
atravessam sua pratica profissional. Esses instrumentos favoreceram uma escuta

sensivel e aprofundada dos sujeitos, permitindo a emergéncia de sentidos individuais e
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coletivos. Como destaca Costa (2020), métodos dialdgicos e flexiveis como as
entrevistas qualitativas sdo indispensaveis para compreender a dimensao subjetiva e
intersubjetiva dos fendomenos sociais, especialmente quando se trata de temas como
ética, integridade e responsabilidade institucional.

A analise dos dados foi conduzida de acordo com os principios da Analise de
Contetdo, conforme Bardin (1977), por meio das etapas de pré-analise, exploracao do
material e tratamento dos resultados com inferéncia e interpretacdo. Essa técnica
permitiu identificar categorias temdticas recorrentes no material empirico,
sistematizando e interpretando os sentidos atribuidos pelos participantes as diretrizes
éticas e valores sociais em seu contexto de trabalho.

A pesquisa adotou também a triangulagdo dos dados, combinando a andlise dos
documentos institucionais com as entrevistas. Essa estratégia, segundo Bardin (1977) e
Minayo (2004), contribui para reforcar a validade e a consisténcia interpretativa do
estudo, possibilitando uma leitura critica das convergéncias e tensdes entre o discurso
institucional e as praticas efetivamente vividas.

Por meio dessa combinacdo metodologica, buscou-se compreender como as
diretrizes éticas sdao implementadas e reinterpretadas na pratica, e de que forma os
valores sociais influenciam e tensionam essas diretrizes. Dessa maneira, a pesquisa
buscou contribuir para o fortalecimento de politicas institucionais mais coerentes com
os principios de integridade, justica e responsabilidade social, além de oferecer

subsidios para uma reflexao critica sobre a ética no ambito académico-administrativo.

3.2.1 Caracterizacio dos participantes da pesquisa

A pesquisa contou com a participacdo de gestores e técnicos-administrativos
vinculados a Instituicdo Superior de Formagdo Académica (ISFA), selecionados em
razao de sua atuagao direta no cotidiano administrativo e institucional da universidade.
Esses profissionais ocupam posigdes estratégicas no funcionamento organizacional da
institui¢do, participando de processos decisorios, da implementagdo de normas
institucionais ¢ da mediagdo das relagdes entre diferentes setores da comunidade
académica.

A escolha desses participantes justificou-se pelo fato de que suas atividades
profissionais os colocam em contato direto com situacdes que envolvem a interpretacao
e aplicacdo das diretrizes éticas institucionais, bem como com dilemas e tensdes

relacionados aos valores sociais presentes no ambiente académico. Dessa forma,
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gestores e técnicos-administrativos constituem um grupo relevante para compreender
como tais diretrizes sdo percebidas, interpretadas e vivenciadas no cotidiano
institucional.

A selegdo dos participantes ocorreu de forma intencional, considerando sua
experiéncia profissional e sua inser¢do nas rotinas organizacionais da institui¢cdo
investigada. O nuamero de participantes ndao foi previamente definido, sendo
determinado pelo critério de saturagdo tedrica, isto €, as entrevistas foram realizadas até
o momento em que os relatos passaram a apresentar recorréncia temadtica, sem a
emergéncia de novos elementos relevantes para a andlise.

Para preservar o anonimato e garantir os principios éticos da pesquisa, todos os
participantes foram informados sobre os objetivos do estudo e assinaram o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). A identidade dos participantes foi mantida
em sigilo ao longo de todo o processo investigativo. Na apresentagdo e analise dos
dados, foram utilizados cddigos para identificagdo dos entrevistados, sendo G para
gestores ¢ TA para técnicos-administrativos, de modo a assegurar a confidencialidade

das informacdes e a prote¢ao da identidade dos participantes.

3.3 Abordagem da pesquisa

Em continuidade as defini¢des metodologicas apresentadas anteriormente, esta
pesquisa desenvolveu-se a partir de uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratoria e descritiva, considerada adequada para compreender os sentidos
atribuidos pelos sujeitos as diretrizes éticas institucionais e a articulagdo destas com os
valores sociais. O foco estd na compreensao das experiéncias vividas por gestores e
técnicos-administrativos da Instituicdo Superior de Formagdo Académica (ISFA),
considerando os significados subjetivos que emergem dessas vivéncias no cotidiano
organizacional.

De acordo com Souza (2014), a pesquisa qualitativa ¢ fundamental quando se busca
compreender os aspectos simbolicos, afetivos e relacionais das experiéncias humanas,
especialmente em contextos institucionais. Leitdo (2017) reforca que essa abordagem
permite apreender as nuances dos significados socialmente construidos, essenciais para
analisar como normas e valores sdo interpretados, apropriados ou tensionados pelos
sujeitos em suas praticas cotidianas.

Ao privilegiar a escuta das experiéncias € a interpretagdo sistematica dos contetidos

expressos nas falas dos participantes, a abordagem qualitativa torna-se uma via potente
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para investigar os atravessamentos ¢€tico-politicos no ambiente universitario, onde
valores sociais e institucionais se entrecruzam de maneira dindmica e, por vezes,
contraditoria. Essa perspectiva estd em consonancia com o propdsito da Andlise de
Conteudo (Bardin, 1977), que visa identificar e compreender as categorias de sentido

emergentes das narrativas e documentos, articulando discurso, contexto e pratica social.

3.4 Analise documental

A analise documental constitui uma das estratégias metodoldgicas centrais desta
pesquisa, permitindo o exame das diretrizes éticas formais da ISFA, tais como o Codigo
de Etica, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), os Regimentos Internos e
outros documentos normativos que orientam a conduta profissional no ambito
académico e administrativo.

Segundo Minayo (2004), essa técnica ¢ amplamente utilizada em pesquisas
qualitativas por possibilitar uma leitura critica das politicas institucionais, suas
intengdes declaradas e as formas pelas quais as normas sdo formalizadas no discurso
organizacional. Trata-se de uma ferramenta essencial para identificar contradigdes,
silenciamentos e lacunas entre o prescrito e o praticado, contribuindo para revelar o
carater historico, politico e simbolico das constru¢des normativas.

Conforme Cellard (2008), o trabalho com documentos requer um esforgo
interpretativo atento e criativo, capaz de reconhecer as fontes potenciais de informacao
e examinar o conteido a luz dos contextos de producdo e dos questionamentos que
orientam a pesquisa. Os documentos ndo devem ser tomados como fontes neutras, mas
como produgdes simbodlicas que expressam visdes de mundo, relacdes de poder e
interesses institucionais.

Dessa forma, a analise documental sera guiada por uma perspectiva interpretativa,
buscando compreender ndo apenas o contetido explicito dos textos, mas também seus
contextos institucionais e ético-politicos e os valores sociais que os atravessam. Essa
etapa permitird mapear o referencial ético-formal que orienta — ou deveria orientar —
as praticas institucionais, servindo de base para o didlogo com os dados empiricos
coletados nas entrevistas.

A comparacao entre os enunciados documentais e as experiéncias dos participantes
fornecera subsidios para problematizar o grau de aderéncia, distanciamento ou conflito
entre as diretrizes normativas e os modos concretos de vivéncia ética no cotidiano da

ISFA. Essa integracao entre fontes documentais e relatos empiricos compde a estratégia
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de triangulacao metodolédgica (Bardin, 1977; Minayo, 2004), refor¢ando a coeréncia

analitica e a consisténcia interpretativa do estudo.

3.5 Entrevistas

Como parte do processo de coleta de dados, esta pesquisa empregou entrevistas
semiestruturadas como principal instrumento qualitativo. Essa técnica foi escolhida por
permitir uma escuta sensivel e aprofundada das experiéncias, percep¢des e sentidos
atribuidos pelos participantes as diretrizes €ticas institucionais e aos valores sociais
presentes no cotidiano da Instituicdo Superior de Formacao Académica (ISFA).

As entrevistas semiestruturadas foram orientadas por um roteiro flexivel (Anexo,
Apéndice), elaborado a partir dos objetivos e questdes da pesquisa, mas aberto a
espontaneidade das respostas e a emergéncia de novos temas ao longo da conversa. De
acordo com Trivinos (1987, p. 146), esse tipo de entrevista “parte de certos
questionamentos basicos, apoiados em teorias ¢ hipoteses que interessam a pesquisa,
oferecendo amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao surgindo
a medida que se recebem as respostas do informante”. Assim, os participantes
tornaram-se colaboradores ativos na producdo de conhecimento, contribuindo com suas
vivéncias, interpretagdes e posicionamentos ético-profissionais.

A escolha por esse formato justifica-se pelo propdsito de compreender os sentidos
subjetivos atribuidos por gestores e técnicos-administrativos as normas éticas
institucionais e aos valores que permeiam suas praticas cotidianas. Esses sujeitos
vivenciam, de forma direta, as tensdes entre os codigos formais e os desafios concretos
do trabalho nas institui¢des de ensino superior, tornando-se fontes privilegiadas para a
analise proposta. Seus relatos possibilitaram o acesso a dimensdes simbdlicas, afetivas
e relacionais que atravessam a pratica institucional, revelando dilemas éticos,
estratégias de enfrentamento e modos de resisténcia ou ressignificagao.

As entrevistas foram realizadas com gestores e técnicos-administrativos da ISFA,
selecionados com base em critérios de diversidade funcional, distintos setores de
atuacdo e tempo de vinculo com a instituicdo, a fim de contemplar diferentes
perspectivas sobre o fendmeno investigado. A flexibilidade desse formato permitiu com
que a pesquisadora seguisse o roteiro previamente definido, mas também acolhesse
digressoes e aprofundamentos espontaneos, conforme os temas emergentes no didlogo.

A amostra foi intencional, contemplando gestores e técnicos-administrativos de

diferentes setores e com distintos tempos de vinculo, para garantir diversidade
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funcional e de experiéncias. As entrevistas ocorreram até saturagdo teorica (ponto em
que novas falas deixam de acrescentar categorias relevantes).

Segundo Minayo (2004), entrevistas dessa natureza sao especialmente eficazes para
acessar narrativas pessoais € compreender os significados atribuidos as praticas sociais
e institucionais, permitindo apreender tanto as regularidades quanto as singularidades
nas experiéncias relatadas.

Cada encontro foi previamente agendado, mediante convite formal e assinatura do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). As entrevistas ocorreram em
ambiente reservado, garantindo privacidade, acolhimento e uma escuta ética e
respeitosa. Com a autorizagdo dos participantes, os didlogos foram gravados em audio
e posteriormente transcritos, assegurando o anonimato e a confidencialidade das
informacdes.

Como observa Gatti (2001), a entrevista qualitativa favorece a constru¢ao
intersubjetiva de significados e a compreensdo dos modos como valores sociais sdo
compartilhados, tensionados ou ressignificados nos espacos institucionais. Esse olhar
ético e reflexivo ¢ essencial em pesquisas educacionais, nas quais a dimensao ética da
escuta e a sensibilidade diante da subjetividade dos participantes sdo condicdes
fundamentais para a producdo de conhecimento responsavel e rigoroso.

O material empirico obtido comp0s o corpus da pesquisa, sendo analisado a luz da
Analise de Contetdo proposta por Bardin (1977). O objetivo foi identificar categorias
tematicas emergentes e compreender os sentidos construidos pelos participantes em
relacdo as diretrizes éticas institucionais, aos valores sociais e as praticas vividas no
contexto universitario. Essa etapa de analise buscou articular os dados empiricos e
documentais, favorecendo a triangulacdo metodologica e a construcao de uma leitura
critica sobre a ética formal e a ética vivida no ambiente da ISFA.

As entrevistas ocorreram no periodo de novembro/2025 — dezembro/2025, em salas
administrativas da institui¢do, previamente reservadas para garantir privacidade e
condi¢des adequadas de didlogo. Com a autorizagdo dos participantes, os didlogos
foram gravados em 4udio e posteriormente transcritos na integra para fins de analise.
Para auxiliar no processo de transcricdo, foi utilizada a plataforma TurboScribe
Transcription, ferramenta digital que permite converter automaticamente gravacoes de
audio em texto. Apds a transcricdo automatica, os textos foram revisados pela
pesquisadora para garantir fidelidade as falas dos participantes, assegurando o

anonimato e a confidencialidade das informacdes. A duracdo média das entrevistas foi
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de aproximadamente vinte minutos, variando conforme a disponibilidade e a
profundidade das respostas dos participantes.

No total, foram realizadas vinte e duas entrevistas, sendo onze com gestores (G) e
onze com técnicos-administrativos (TA) da Instituicdo Superior de Formagao
Académica (ISFA). Para preservar o anonimato dos participantes, foram utilizados
codigos alfanuméricos ao longo da analise, identificando os gestores pela letra G e os
técnicos-administrativos pela sigla TA, seguidas de numeragao sequencial.

Quanto ao tempo de atuacao na institui¢do, entre 1 € 5 anos estavam os participantes
G1, G6, G7, G10 e G11, bem como TA1, TA2, TA3, TA4, TA7, TA9, TA10 e TA1l.
Com 6 a 10 anos de atuagao encontravam-se G2, G3 ¢ G9, além de TAS. Com mais de
10 anos de vinculo institucional estavam G4 e G5. Por fim, com menos de 1 ano de
atuagdo, participaram GS8, TAS e TA6.

Essa diversidade de tempo de vinculo institucional possibilitou reunir percepcdes
provenientes de diferentes momentos da trajetoria profissional na instituicao,
contribuindo para ampliar a compreensdo das experi€ncias e interpretacdes
relacionadas as diretrizes éticas institucionais e aos valores sociais no cotidiano da
ISFA. A codifica¢do adotada foi mantida em todas as etapas de apresentacdo e andlise

dos dados, garantindo sigilo, confidencialidade e consisténcia interpretativa.

3.6 Analise dos dados

A analise dos dados foi conduzida segundo os principios da Andlise de Contetdo,
conforme Bardin (1977) e Minayo (2012), orientada por uma abordagem qualitativa e
interpretativa. Essa escolha metodoldgica justificou-se pela capacidade dessa técnica
de identificar, sistematizar e interpretar os sentidos atribuidos pelos participantes as
diretrizes éticas institucionais e aos valores sociais vivenciados no contexto da
Institui¢do Superior de Formagdo Académica (ISFA).

O método foi selecionado por sua adequacao a natureza do problema e dos objetivos
desta pesquisa, que buscou compreender como gestores e técnicos administrativos
significam, incorporam e tensionam as diretrizes éticas em suas praticas profissionais
cotidianas. Dessa forma, a Andlise de Conteudo possibilitou articular os discursos
individuais e institucionais, revelando convergéncias, contradi¢des e silenciamentos
nas formas de viver a ética no cotidiano universitario.

O processo analitico seguiu as etapas classicas propostas por Bardin (1977):
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1. Pré-analise: organizagao do corpus e leitura flutuante das entrevistas e documentos
institucionais, com o objetivo de familiarizar-se com o material, definir as unidades de
registro (palavras, frases, ideias) e construir as primeiras hipoteses interpretativas.
2. Exploracao do material: codificacdo e categorizacdo das unidades de sentido,
buscando identificar regularidades, tensdes e significados recorrentes nas narrativas.
Nessa etapa, foram construidas as categorias analiticas que representam os nucleos de
sentido vinculados a vivéncia ética dos participantes.
3. Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: momento de integragdo
entre as categorias empiricas e os referenciais tedricos, permitindo construir inferéncias
que revelem as relagdes entre ética formal e ética vivida, valores institucionais e praticas
cotidianas, bem como relagdes de poder e dilemas éticos no contexto organizacional.
As categorias analiticas foram construidas a partir da leitura minuciosa das
transcrigdes das entrevistas e dos documentos institucionais, buscando compreender
como os sujeitos significam e incorporam as diretrizes éticas em suas acdes e decisdes.
Entre as categorias preliminares previstas, destacam-se:
e Praticas ético-institucionais (categoria central),
e Dilemas éticos cotidianos,
e Valores em conflito,
® Pressao hierarquica,
e Autonomia e julgamento ético.
Essas categorias puderam ser ajustadas ou refinadas a medida que emergiram novos
sentidos no processo de analise, respeitando o carater indutivo da Analise de Conteudo.
A andlise documental foi integrada ao corpus empirico, incluindo documentos como
o Estatuto e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), disponivel no site da
institui¢do, e demais normas que tratem de conduta e valores institucionais. Essa
integracdo permitiu contrastar os discursos normativos com as experiéncias concretas
dos participantes, configurando uma triangulacdo metodologica que reforga a validade
dos achados e a consisténcia interpretativa da pesquisa (Bardin, 1977; Minayo, 2012).
Para fins de sistematizacdo e transparéncia analitica, foram elaborados dois recursos
complementares:
e Quadro-sintese de categorias: apresentou as principais categorias emergentes,
suas ocorréncias relativas (frequéncia no corpus) e exemplos representativos de falas,

evidenciando os nucleos de sentido mais recorrentes. A frequéncia (n) foi tratada como
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indicador de recorréncia discursiva, e nao de generalizagdo estatistica. (Bardin, 1977,
Minayo, 2012).

e Mapa conceitual visual: foi produzido um mapa conceitual para representar
graficamente as relagdes entre as categorias analiticas emergentes da pesquisa,
ilustrando, por exemplo, os vinculos entre dilemas éticos, praticas institucionais,
valores sociais e relagdes de poder. Essa visualizagdo auxiliou na construgado teorica e
na compreensdo dos atravessamentos micropoliticos e organizacionais presentes nos
discursos dos participantes.

Esses recursos visaram tornar explicita a articulacdo entre dados empiricos e
categorias analiticas, favorecendo a compreensdo das relacdes entre ética, valores e
praticas. A estratégia ndo comprometeu o carater qualitativo da pesquisa; ao contrario,
reforcou sua transparéncia e densidade interpretativa, conforme recomenda Bardin
(1977), ao propor a sistematizagao das unidades de sentido em contextos concretos de
significacao.

A partir desse conjunto metodoldgico, a andlise buscou mapear as articulagdes e
tensOes entre ética formal e ética vivida, entre valores institucionais declarados e
valores sociais que de fato orientam as praticas profissionais no cotidiano universitario.
Esperou-se, assim, contribuir para uma compreensdo critica das dindmicas éticas e
organizacionais presentes nas Instituicoes de Ensino Superior, oferecendo subsidios
para o fortalecimento de politicas institucionais mais coerentes, participativas e

sensiveis ao contexto.

Quadro 1-Modelo: Categorias, Frequéncia e Exemplos de Fala

O quadro a seguir exemplifica a organiza¢dao dos dados qualitativos em categorias
analiticas, associadas as respectivas frequéncias de ocorréncia nos relatos dos
participantes e acompanhadas de trechos representativos das falas. Essa estratégia
permitiu visualizar padrdes de sentido emergentes, fortalecendo a articulagdo entre

analise interpretativa e rastreamento empirico sistematizado.

Categoria Frequéncia (n) Exemplo de fala
Dilemas Eticos 8 “As vezes 0 que estd
Cotidianos no papel ndo da conta da
realidade do setor.”
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Valores em Conflito 6

“Tem situagdes em
que o que eu acredito entra

em choque com as regras.”

Pressao Hierarquica 5

“Nem sempre da pra
seguir o codigo com tanta

cobranca de resultado.”

Autonomia e 4

Julgamento Etico

“A gente precisa
decidir na hora, ndo da
tempo de  consultar

documento.”

Fonte: Autora do texto

MODELO: Mapa Conceitual — Categorias da Analise

O modelo de mapa conceitual a seguir representa visualmente as relagdes entre as

principais categorias emergentes da pesquisa qualitativa: ética institucional, valores

sociais, praticas profissionais e dinamicas de poder. As setas indicam influéncias e

articulagdes mapeadas nas falas dos participantes.

Figura 1 — Estrutura conceitual da ética institucional nas Institui¢des de Ensino Superior

Etica Institucional

Dinédmicas de Poster

Fonte: Autora do texto

Valores Sociais

Praticas Profissionais
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Com base nesse conjunto metodoldgico, a analise buscou mapear as articulagdes
(ou tensdes) entre ética formal e ética vivida, entre valores institucionais declarados e
os valores sociais que, de fato, orientam as praticas profissionais no cotidiano
universitario. A partir dessas analises, esperou-se contribuir para a compreensao critica
das dinamicas institucionais que impactam a integridade profissional, bem como
oferecer subsidios para o aprimoramento de politicas éticas mais coerentes,

participativas e sensiveis ao contexto.

3.7 Triangulacio de dados

A triangulacdo de dados constituiu uma estratégia fundamental para o
fortalecimento da validade, coeréncia e consisténcia analitica da pesquisa qualitativa.
Neste estudo, a combinagao entre analise documental e entrevistas semiestruturadas
permitiu confrontar distintas fontes de informacao, favorecendo uma compreensao mais

ampla, critica e integrada do fenémeno investigado.

Conforme Bardin (1977), a triangulacdo possibilita cruzar diferentes olhares sobre
0 mesmo objeto, revelando convergéncias, contradi¢des e lacunas entre os discursos
normativos presentes nos documentos institucionais e as experiéncias subjetivas
relatadas pelos participantes. Essa estratégia analitica contribui para aprofundar a
leitura das praticas institucionais, evidenciando de que forma as diretrizes éticas sao
efetivamente interpretadas, apropriadas ou tensionadas no cotidiano profissional de

gestores e técnicos-administrativos.

Ao articular os dados provenientes de documentos oficiais com os sentidos
construidos nas narrativas das entrevistas, a triangulagdo amplia a profundidade
interpretativa e sustenta inferéncias mais robustas acerca dos modos de vivéncia da
¢tica e dos valores sociais no contexto da Institui¢ao Superior de Formag¢ao Académica

(ISFA).

Mais do que um procedimento de validagdo, a triangulagdo aqui ¢ compreendida
como um movimento interpretativo, que busca integrar multiplas perspectivas e niveis
de andlise (o formal, o simbodlico e o experiencial) para revelar a complexidade

micropolitica das praticas institucionais.
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Essa abordagem amplia a densidade tedrico-analitica do estudo e contribui para a
elaboragdo de diagndsticos éticos mais sensiveis e propositivos, coerentes com o
proposito desta investigagdo de compreender a articulagdo entre ética, valores sociais e

praticas profissionais no contexto académico.

3.8 Aspectos éticos da pesquisa

Esta pesquisa respeitou os principios éticos que regem as investigagdes com seres
humanos, conforme estabelecido pela Resolugao n® 510/2016 do Conselho Nacional de
Satde. Todos os procedimentos foram planejados com o intuito de garantir o respeito
a dignidade, a autonomia e aos direitos dos participantes, bem como a confidencialidade
das informagdes obtidas.

Antes da coleta de dados, o projeto foi submetido a apreciagdo de um Comité de
Etica em Pesquisa (CEP) devidamente credenciado, assegurando que a investigagio
fosse conduzida de acordo com os padrdes éticos exigidos. A participagdo dos sujeitos
foi voluntaria, mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), no qual constaram informagdes sobre os objetivos do estudo, os procedimentos
adotados, os riscos e beneficios envolvidos, a garantia do anonimato, bem como a
possibilidade de desisténcia a qualquer momento, sem prejuizo algum.

As entrevistas foram conduzidas de maneira sensivel e cuidadosa, considerando a
natureza subjetiva dos relatos e a possivel emergéncia de experiéncias relacionadas a
conflitos institucionais ou dilemas éticos. A confidencialidade foi assegurada por meio
da anonimizacdo dos dados, sendo os nomes e demais identificadores pessoais
substituidos por codigos alfanuméricos. Os registros foram armazenados em ambiente
seguro, com acesso restrito a pesquisadora responsavel.

Além dos procedimentos formais, a pesquisa adotou uma postura ética ampliada,
comprometida com a escuta atenta e com o acolhimento das narrativas dos participantes,
reconhecendo que o envolvimento com questdes €ticas institucionais pode mobilizar
afetos, expectativas e vulnerabilidades. Assim, a relacdo entre pesquisadora e
participantes foi pautada pelo cuidado, pela transparéncia e pela responsabilidade

compartilhada, respeitando os tempos e os limites de cada sujeito envolvido.

3.9 Contextualizac¢ao sintética do tema
A ética e os valores sociais constituem pilares fundamentais para o funcionamento

das Instituicdes de Ensino Superior (IES), uma vez que estas ndo apenas formam
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profissionais tecnicamente capacitados, mas também sujeitos éticos, criticos e
comprometidos com a transformacao social. Nesse contexto, as diretrizes éticas
institucionais buscam orientar condutas e promover um ambiente de respeito,
responsabilidade e justica no convivio académico. No entanto, a efetividade dessas
diretrizes depende da maneira como sao interpretadas, internalizadas e vivenciadas
pelos diferentes atores institucionais.

As préticas cotidianas dos técnicos-administrativos e gestores, por exemplo, estao
inseridas em um campo complexo de relacdes marcadas por normas formais, valores
sociais compartilhados, pressdes institucionais e dilemas éticos. Muitas vezes, a
vivéncia da ética ultrapassa os limites do que esta prescrito em cddigos e regulamentos,
exigindo desses profissionais discernimento e sensibilidade diante de situagdes que
desafiam os principios institucionais. Nesse sentido, compreender como esses sujeitos
percebem e se apropriam das diretrizes éticas torna-se essencial para avaliar sua eficacia
e consisténcia, bem como para identificar tensdes entre o discurso institucional e a
pratica cotidiana.

A interagdo entre normas e valores sociais no ambiente universitario revela-se,
assim, como um campo fecundo para investigacdo, especialmente quando se busca
compreender as implicagdes éticas que emergem da realidade vivida nas IES. Essa
abordagem possibilita uma anélise critica das politicas institucionais e contribui para o
fortalecimento de uma cultura ética mais coerente, democratica e sensivel a
complexidade das relagdes humanas no espago académico.

A partir desse percurso metodologico, o capitulo seguinte apresenta e analisa os
resultados obtidos na pesquisa empirica, buscando compreender como gestores e
técnicos-administrativos da ISFA percebem, interpretam e vivenciam as diretrizes
¢ticas institucionais em articulagdo com os valores sociais presentes no cotidiano

organizacional.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a andlise interpretativa dos dados empiricos produzidos
a partir das entrevistas realizadas com onze gestores e onze técnicos-administrativos da
Instituicdo Superior de Formagao Académica - ISFA.

A defini¢do do numero de participantes foi orientada pelo principio da saturagao
tedrica, conforme defendem Minayo (2014) e Strauss e Corbin (2008), segundo o qual
a coleta de dados pode ser encerrada quando novas entrevistas deixam de acrescentar
elementos substantivamente novos as categorias analiticas ja construidas.

A analise foi conduzida conforme as etapas propostas por Bardin (2016),
envolvendo a pré-analise, a exploragdao do material e o tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretagdo, articuladas a perspectiva qualitativa defendida por Minayo
(2014).

No processo de pré-andlise e exploracdo do material, todas as entrevistas foram
integralmente transcritas, codificadas e organizadas em quadros analiticos individuais
por respondente, contemplando categorias, subcategorias emergentes, excertos
representativos e frequéncias de ocorréncia. Esses quadros tiveram fungdo
eminentemente metodologica, permitindo a identificagdo de regularidades, tensoes,
recorréncias e singularidades no discurso dos participantes, e serviram como base para
a construc¢do das categorias analiticas apresentadas neste capitulo.

Considerando os limites formais da dissertacdo e o objetivo de privilegiar a
densidade interpretativa em detrimento da exposi¢do exaustiva do material bruto,
optou-se por ndo apresentar a totalidade dos quadros individuais no corpo do texto. Em
seu lugar, a andlise ¢ desenvolvida de forma integrada e tematica, com a apresentacao
seletiva de excertos de fala, devidamente identificados por categoria de respondente
(gestores e técnicos-administrativos), que exemplificam e sustentam as inferéncias
produzidas.

Assim, o capitulo organiza-se como uma leitura analitica transversal, na qual os
discursos sdo articulados as categorias construidas e aos referenciais tedricos adotados.

Essa estratégia metodoldgica permite evidenciar os sentidos atribuidos a ética
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institucional, os dilemas éticos cotidianos e as dinamicas de poder que atravessam o
cotidiano organizacional, mantendo o rigor analitico e a fidelidade ao material empirico.

A partir dessa base, as segOes seguintes apresentam a analise interpretativa das
categorias centrais e emergentes, bem como suas articulacdes teoricas e implicagdes

para a compreensao da ética institucional no contexto investigado.

4.1 Sintese Comparativa dos Gestores (G1 a G11)

Para fins de organizacdo analitica e preservacdo do anonimato, os gestores
participantes da pesquisa foram identificados por cddigos alfanuméricos (G1 a G11).
Essa estratégia permite explicitar as vozes empiricas que sustentam a andlise, sem
comprometer a identidade individual ou institucional dos respondentes, conforme os
principios éticos da pesquisa qualitativa. As falas sdo mobilizadas como unidades de
sentido, a partir das quais se constrdi a interpretacdo analitica, em didlogo com o
referencial tedrico adotado.

A analise das entrevistas realizadas com os gestores da Institui¢do Superior de
Formagdo Académica - ISFA, evidencia que a ética institucional ¢ amplamente
reconhecida como principio fundamental da pratica profissional e da vida
organizacional. Esse reconhecimento aparece de forma recorrente nas falas, nas quais
a ética ¢ associada a responsabilidade, a credibilidade institucional € ao compromisso
formativo do ensino superior.

O gestor G3, por exemplo, afirma que “a ética é o que sustenta a credibilidade
da institui¢do, sem isso ndo ha confianca nem formacgdo de qualidade”, enquanto o
gestor G7 ressalta que “ndo existe gestao sem ética, porque qualquer decisdo impacta
diretamente pessoas e trajetorias”’. De modo semelhante, G10 destaca que “a ética é o
limite do exercicio do poder dentro da instituicdo”, indicando sua fun¢do reguladora
nas relagoes organizacionais.

Apesar dessa centralidade discursiva, a vivéncia concreta da €tica institucional
apresenta variagdes significativas, atravessadas por diferentes contextos, posi¢des
hierarquicas e experiéncias de gestdo. Em diversos relatos, os gestores apontam uma
distancia entre o reconhecimento normativo da ética e sua materializa¢ao no cotidiano
da gestdo. O G4 observa que “a ética esta muito mais no discurso do que nas praticas
do dia a dia”, enquanto G6 menciona que “as diretrizes existem, mas muitas vezes nao

ficam claras quando precisamos decidir”.
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Essa tensdo entre a €tica formal e a ética vivida aparece também na fala de G1,
ao afirmar que “na pratica, a gente acaba recorrendo muito mais ao proprio
Jjulgamento do que a um codigo claro”. Ja G11 destaca que ‘“cada gestor acaba
interpretando a ética a partir da sua experiéncia e do espaco que ocupa’’, indicando
que a vivéncia €tica ¢ mediada tanto pela posicao hierarquica quanto pela trajetoria
profissional.

Assim, embora a ética institucional seja consensualmente valorizada no plano
discursivo, os depoimentos revelam que sua efetivacdo cotidiana ¢ marcada por
processos de negociacdo, adaptacdo e interpretagdo situacional. A ética emerge,
portanto, como diretriz normativa e, simultaneamente, como pratica construida no
entrelacamento entre normas institucionais, cultura organizacional, hierarquia e

disposigdes subjetivas dos gestores.

4.1.1 Perfil e Contexto Institucional

Conforme descrito na se¢ao metodoldgica, os gestores entrevistados apresentam
trajetorias heterogéneas na instituicdo, com tempos de atuacao que variam desde menos
de um ano até mais de dez anos de vinculo institucional. Essa diversidade temporal
revela-se um elemento central para compreender as diferentes formas de percepcao,
apropriacao e vivéncia da ética institucional no cotidiano da gestao.

Gestores com maior tempo de atuagdo tendem a demonstrar maior familiaridade
com as normas e procedimentos institucionais, frequentemente incorporando a
hierarquia e os fluxos decisorios como parte natural da cultura organizacional. O gestor
G5, por exemplo, afirma que “com o tempo, vocé ja sabe até onde pode ir, como as
coisas funcionam e quem decide o qué”’, indicando uma internalizagdo progressiva das
regras e dos limites institucionais. De modo semelhante, G9 observa que “a gente
aprende a lidar com a ética dentro da propria estrutura da institui¢do, entendendo
como ela opera”, sugerindo que a experiéncia prolongada favorece a adaptacdo as
logicas organizacionais vigentes.

Em contrapartida, gestores recém-ingressos relatam a ética institucional como
elemento de orientacdo e seguranga, especialmente no processo de inser¢do e adaptagao
ao contexto organizacional. Para esses gestores, documentos formais, manuais e
orientagdes institucionais assumem papel central na conducdo da pratica profissional.
O gestor G2 destaca que “no comego, a gente se apega muito ao que estd escrito, as

regras, porque é isso que da seguranga”, enquanto G4 afirma que “as diretrizes sdo
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importantes para ndo errar, principalmente quando vocé ainda estd conhecendo a
instituicdo”.

No que se refere ao acesso as diretrizes éticas institucionais, os relatos
evidenciam um cenario assimétrico. Parte dos gestores afirma ter tido acesso direto a
documentos, formagdes ou orientagdes especificas sobre ética, enquanto outros
demonstram incerteza quanto a existéncia de diretrizes explicitas ou reconhecem
apenas mecanismos normativos fragmentados. O gestor G6 relata que “ndo existe um
codigo de ética claro, o que a gente tem sdo regras espalhadas em contratos, portarias
e normas internas”, ao passo que G3 afirma que “a ética estd mais implicita do que
formalizada”.

Essa assimetria no acesso e na clareza das diretrizes revela fragilidades na
comunicagdo institucional e na consolidagdo de uma politica ética estruturada e
compartilhada, mesmo entre profissionais que ocupam posi¢des estratégicas de gestao.
A ética institucional aparece, assim, menos como um sistema normativo integrado e
mais como um conjunto de referéncias dispersas, cuja interpretacdo depende do tempo

de atuacdo, da posi¢do ocupada e da experiéncia acumulada pelos gestores.

4.1.2 Convergéncias Discursivas

Apesar das diferencas de trajetoria, area de atuagdo e tempo institucional, as
falas dos gestores (G1 a G11) revelam convergéncias discursivas importantes acerca da
vivéncia ética no exercicio da gestdo. Um primeiro nucleo comum refere-se ao
reconhecimento da ética como elemento estruturante da pratica profissional e da vida
organizacional.

Diversos gestores associam a €tica a responsabilidade e ao impacto das decisdes
institucionais sobre outras pessoas, especialmente estudantes e equipes de trabalho.
Como expressa o gestor G2, “as diretrizes éticas estdo aqui para balizar o nosso
trabalho”, enquanto G7 afirma que “a ética é indispensavel para mediar interesses e
cuidar das pessoas dentro da institui¢do”. Nessas falas, a ética aparece definida menos
como um conjunto abstrato de principios normativos € mais como um critério pratico
de responsabilidade decisoria, orientado pelo cuidado com as pessoas e pelas
consequéncias institucionais das decisdes. Essas falas indicam que a ética €
compreendida como referéncia fundamental para a tomada de decisdes, sobretudo em

contextos que exigem mediacdo, cuidado e responsabilidade institucional.
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Outra convergéncia relevante diz respeito a percep¢ao de que a ética
institucional ultrapassa o cumprimento formal de normas, sendo vivenciada, no
cotidiano, por meio de decisdes situadas e do julgamento moral individual. Ainda que
a existéncia de diretrizes seja reconhecida como importante, varios gestores destacam
que, na pratica, as decisoes éticas dependem fortemente do julgamento moral individual.
O gestor G3, por exemplo, afirma que “ndo tenho um documento que me norteie de
forma pratica”, enquanto G10 reconhece que “muitas decisoes acabam sendo
orientadas pela moral pessoal”. Essas falas revelam uma ética vivida de forma situada,
na qual o discernimento individual assume centralidade diante da fragilidade ou da
insuficiéncia de referenciais institucionais claros.

A hierarquia institucional emerge, de maneira recorrente, como valor social
estruturante da cultura organizacional e como elemento regulador das praticas éticas.
Em diversos relatos, a hierarquia aparece como necessaria a organizagdo do trabalho e,
simultaneamente, como elemento que condiciona as possibilidades de didlogo e de
autonomia ética. O gestor G1 observa que “hd muita hierarquia na institui¢do, e as
vezes ndo ha abertura para dialogo”, enquanto G5 menciona que “as decisoes acabam
vindo de cima para baixo”. Essas falas indicam que, mesmo quando hé desconforto ou
discordancia, a obediéncia hierarquica tende a prevalecer como forma de resolucao dos
conflitos, reforcando uma ética marcada pela conformidade institucional.

Os dilemas €ticos também aparecem como elemento transversal nas narrativas,
ainda que com diferentes niveis de explicitagdo. Alguns gestores abordam os dilemas
de forma mais genérica, enquanto outros relatam situagdes concretas envolvendo
inclusdo, saude, permanéncia estudantil ou interesses institucionais. O gestor G7, por
exemplo, relata o conflito entre seguir normas internas e garantir a permanéncia de um
estudante em situagdo de vulnerabilidade, afirmando: “ou eu sigo a regra interna da
empresa ou eu perco um aluno”. J& outros gestores mencionam dilemas sem
detalhamento, o que pode indicar cautela ou naturalizagao desses conflitos no cotidiano
da gestao educacional institucional.

Em conjunto, essas convergéncias discursivas evidenciam que a ética, no
contexto da gestdo educacional institucional, ¢ amplamente reconhecida como valor
fundamental, mas vivenciada em um campo tensionado entre normas formais,
hierarquia institucional e julgamento moral individual. A posi¢do de gestor amplia a
responsabilidade ética e expde esses profissionais a decisdes que exigem constante

negociacao entre diretrizes institucionais, valores pessoais e consequéncias humanas,
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configurando uma ética praticada no cotidiano, muitas vezes sem mediacao
institucional estruturada.

4.1.3 Divergéncias Discursivas

As divergéncias presentes nos discursos dos gestores revelam nuances
importantes sobre os modos distintos de vivenciar, interpretar e operacionalizar a ética
institucional no cotidiano da gestdo. Essas diferengas evidenciam que a ética,
reconhecida como valor central, assume formas distintas de aplicagao pratica conforme
posicionamentos individuais, experiéncias institucionais e condigdes organizacionais
especificas.

Uma das divergéncias mais expressivas refere-se a forma como os gestores
lidam com possiveis conflitos entre valores institucionais e valores pessoais ou
profissionais. Alguns gestores negam explicitamente a existéncia desses conflitos,
demonstrando forte alinhamento ao discurso institucional. O gestor G2, por exemplo,
afirma que “as decisoes precisam seguir o que a institui¢do define, ndo cabe muito
questionamento pessoal”, indicando uma compreensdo da ética associada a adesdo
normativa e a conformidade organizacional. Nesses discursos, a €tica aparece como
extensdo direta das diretrizes institucionais, com menor espago para problematizagao
critica.

Em contraste, outros gestores reconhecem tais conflitos como parte constitutiva
da pratica gestora. O gestor G11 relata situacdes em que “o que a institui¢do exige nem
sempre é o que parece mais justo para as pessoas envolvidas”, apontando tensdes
recorrentes entre normas institucionais, interesses economicos e valores pessoais. De
forma semelhante, G7 reconhece que determinadas decisdes “colocam a gente em
conflito interno”, sobretudo quando envolvem permanéncia estudantil ou impactos
diretos sobre a vida dos alunos. Esses relatos indicam uma ética vivida como campo
permanente de tensdo, marcada por processos de negociagao e julgamento situacional,
para além da aplicacgdo estrita de regras.

Outra divergéncia relevante diz respeito a confianga nos mecanismos
institucionais de mediacao ética. Parte dos gestores demonstra confianga nas instancias
formais da institui¢do para o encaminhamento de questdes éticas. O gestor G9, por
exemplo, afirma que “existem setores responsdveis para isso, e é ali que as questoes
devem ser tratadas”, sugerindo percepcao de respaldo institucional para mediacao de
conflitos. Nesses casos, a ética aparece vinculada a estrutura organizacional e a

existéncia de canais formais de encaminhamento.
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Por outro lado, diversos gestores descrevem uma configuragdo institucional
marcada por fragilidade ou informalidade dos espacos de discussao ética. O gestor G4
observa que “ndo existe um espago claro para falar dessas questoes sem receio”,
enquanto G5 menciona que dilemas éticos “acabam sendo resolvidos em conversas
informais, com pessoas de confian¢a”. Esses relatos evidenciam praticas de
silenciamento e resolucdo ética restrita a redes pessoais, indicando fragilidade na
institucionalizacdo da mediagdo ética e acentuando o papel das relagdes interpessoais.

Também se observam divergéncias quanto a compreensdo do papel da
instituicdo na formagdo ética dos profissionais. Alguns gestores atribuem a ética
predominantemente a formacao moral prévia do individuo. O gestor G1, por exemplo,
afirma que “a ética vem muito da pessoa, da cria¢do”, minimizando a responsabilidade
institucional nesse processo. Em contrapartida, outros gestores defendem
explicitamente a necessidade de agdes institucionais sistematicas. Para G6, “sem
Jformagdo continuada e principios claros, cada um age do seu jeito”, enquanto G10
enfatiza que a ética “precisa ser trabalhada coletivamente, ndo pode depender so da
consciéncia individual ”.

Essas divergéncias discursivas revelam que a ética institucional se configura de
maneira heterogénea, sendo construida a partir de diferentes regimes de sentido: ora
como conformidade normativa, ora como campo de conflito moral; ora como
responsabilidade individual, ora como processo que exige governanga institucional. As
variagdes observadas reforcam que a vivéncia ética na gestdo educacional ¢é
profundamente condicionada pela posi¢do ocupada, pela trajetoria profissional e pelas
condig¢des concretas de trabalho, evidenciando desafios estruturais na consolidagdo de

uma cultura ética institucional compartilhada.

4.1.4 Categorias Emergentes

A partir da analise exploratoria das falas dos gestores (G1 ao G11), foi possivel
identificar um conjunto de categorias emergentes transversais que atravessam oS
diferentes discursos e revelam aspectos estruturais, culturais e subjetivos da vivéncia
¢tica na instituicdo. Essas categorias expressam padrdes recorrentes, tensoes
compartilhadas e modos de significacdo da ética que se repetem, com diferentes
intensidades, ao longo do conjunto das entrevistas.

As categorias emergentes permitem compreender a ética institucional como

pratica situada, atravessada por hierarquia, tempo de inser¢do, posi¢do ocupacional,
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cultura organizacional, valores pessoais e condigdes concretas de trabalho. Elas
evidenciam que a ética opera em um campo relacional e micropolitico, entendido aqui
como o conjunto de interagdes cotidianas, negociagdes de poder, decisdes situacionais
e relagdes hierarquicas que moldam as praticas institucionais. Nesse espaco coexistem
alinhamentos, silenciamentos e intervengdes que influenciam a forma como os sujeitos
interpretam e aplicam as diretrizes éticas no cotidiano organizacional. Essa dindmica
aparece, por exemplo, quando gestores reconhecem a importancia da ética no plano
institucional, mas apontam dificuldades em traduzi-la em critérios claros de agdo, como
expresso por G4 ao afirmar que “a ética estd muito mais no discurso do que nas
praticas do dia a dia”.

Entre as categorias emergentes, destaca-se a tensdo entre ética formal e ética
vivida, evidenciada na discrepancia entre normativas institucionais e as decisoes
concretas do cotidiano da gestdo. Em diversas falas, os gestores relatam que, diante da
insuficiéncia ou da ambiguidade das diretrizes, recorrem ao proprio julgamento moral.
Gl sintetiza essa percepc¢ao ao afirmar que “na prdtica, a gente acaba recorrendo
muito mais ao proprio julgamento do que a um codigo claro”, enquanto G6 observa
que “as diretrizes existem, mas nem sempre ajudam quando a situagdo é mais
complexa”.

A fragilidade ou o velamento das diretrizes éticas também emerge de forma
recorrente. Gestores como G3 e G7 relatam que a €tica institucional se apresenta mais
de forma implicita do que formalizada, diluida em contratos, portarias e orientagdes
dispersas. G3 afirma que “a ética esta mais implicita do que formalizada”, o que exige
interpretagdes situacionais € amplia a margem de incerteza nas decisoes €ticas.

A centralidade da hierarquia como reguladora da ética aparece como uma das
categorias mais expressivas. Em muitos discursos, a hierarquia ¢ descrita como
elemento organizador necessario, mas também como fator que silencia conflitos e
limita o didlogo ético. G5 observa que “as decisoes acabam vindo de cima para baixo”,
enquanto G1 aponta que “hd muita hierarquia na institui¢do, e as vezes ndo hd
abertura para dialogo”. Essas falas indicam que a ética institucional tende a ser
mediada pela posi¢do ocupada na estrutura organizacional.

Outra categoria emergente refere-se a moralidade individualizada, na qual a
¢tica € sustentada prioritariamente pela consciéncia pessoal do gestor. G10 reconhece

que “muitas decisoes acabam sendo orientadas pela moral pessoal”, indicando que,
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na auséncia de dispositivos institucionais consistentes, a ¢tica se desloca para o plano
subjetivo.

O silenciamento e a prudéncia ética também atravessam os discursos, sobretudo
quando os gestores relatam a inexisténcia de espagos seguros para discutir dilemas. G7
afirma que determinadas questdes “acabam sendo resolvidas de forma muito
reservada”, enquanto G4 reconhece que “ndo existe um espaco claro para falar dessas
questoes sem receio”. Esse cendrio reforca a resolugdo individualizada e cautelosa dos
conflitos éticos.

Por outro lado, emergem falas que compreendem a ética como responsabilidade
educacional ampliada, especialmente quando os gestores mencionam o impacto das
decisOes sobre estudantes ¢ a funcdo social da instituicdo. G7 relata o conflito entre
seguir normas internas e garantir a permanéncia estudantil, afirmando que “ou eu sigo
a regra interna da empresa ou eu perco um aluno”, enquanto G11 destaca que a ética
envolve “pensar no efeito da decisdo na vida das pessoas”.

Essas categorias evidenciam, ainda, que a ética ¢ aprendida e ressignificada ao
longo da trajetoria profissional. Gestores com maior tempo de atuacdo relatam maior
familiaridade com os limites institucionais, como expressa G5 ao afirmar que “com o
tempo, vocé ja sabe até onde pode ir”. Ao mesmo tempo, reconhecem que essa
adaptagdo pode levar a naturalizacdo de praticas hierarquicas e a reducdao do
questionamento ético.

O quadro a seguir sintetiza as categorias emergentes transversais, suas
descrigdes analiticas e os gestores nos quais essas categorias se manifestam de forma
mais evidente.

Quadro 3 - de Categorias Emergentes Transversais G1 ao G11

Categoria Descri¢ao Sintese Respondentes
Transversal

Etica Formal vs. Discrepancia entre o Gl1, G2, G3, G4, G6
Etica Vivida discurso institucional

normativo e a pratica ética
cotidiana, frequentemente
sustentada por julgamentos

individuais.
Fragilidade / Diretrizes G3, G4, G6, G7
Velamento das Diretrizes | percebidas como pouco
Eticas claras, dispersas, veladas ou

de dificil acesso, exigindo
interpretacdes situacionais.
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Centralidade  da
Hierarquia na Regulagdo
Etica

A hierarquia atua
como principal regulador
das condutas, influenciando
decisoes, silenciando
conflitos e limitando o
dialogo.

G1, G3, G4, G35, G6,
G7,G9, G11

Moralidade
Individualizada

A ética ¢ sustentada
prioritariamente pela
consciéncia moral pessoal,
mais do que por dispositivos
institucionais.

G1, G3, G5, G10

Silenciamento e
Prudéncia Etica

Dilemas éticos
existem, mas sdo ocultados,
tratados de forma reservada
ou evitados por medo,
cautela ou auséncia de
€Spacos seguros.

G4, G5, G7

Auséncia de
Espacos Institucionais de
Mediagao Etica

Inexisténcia ou
fragilidade de instincias
formais para discussdo,

acolhimento e mediacdo de
dilemas éticos.

G1, G3, G4, G6, G7,
G10

Etica como A ética é G7,G10,G11
Responsabilidade compreendida como
Educacional Ampliada COmMpromisso com a
formagao humana, 0
impacto social da educacdo e
a vida dos estudantes.
Etica como A ética aparece G5, G9
Conformidade e Protecdo | como mecanismo de
Institucional controle, padronizagdo e
mitigacao de riscos
institucionais.
Etica  Aprendida A compreensdo e G4, G5, G9
pela Experiéncia e pelo | valorizacdo da ética se
Cargo intensificam com o tempo de
atuacdo e com a ocupagdo de
cargos mais centrais.
Etica Relacional e A ética se expressa G10, G11
Mediagédo no Cotidiano na gestdo de pessoas, no
cuidado, na corregdo de
falhas e na transparéncia das
relagoes.
Cooperagdo Fragil A cooperagdo ndo G6, G11
e Indugdo Gestora emerge espontaneamente e
exige intervengdo ativa da
gestio para se efetivar.
Etica como A ética é G7,G10

Processo Imperfeito ¢ em
Construcao

compreendida como pratica
inacabada, sujeita a falhas,
aprendizado e  revisdo
constante.
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Fonte: Elaboracdo propria, a partir dos dados da pesquisa (2026).

4.1.5 Interpretacio Integrada

A anélise integrada das falas dos gestores (Gl a G11) evidencia que a ética
institucional ¢ amplamente reconhecida como principio orientador da pratica
profissional e da gestdo educacional. Contudo, essa centralidade declarada se expressa
de maneira heterogénea e pouco sistematizada, manifestando-se de forma fragmentada,
situada e fortemente condicionada por fatores estruturais, culturais e subjetivos.

Embora todos os gestores atribuam elevada relevancia as diretrizes éticas,
observa-se significativa variacdo quanto as formas de acesso, compreensao e aplicagdo
dessas diretrizes. Gestores como G3 e G6 reconhecem a existéncia de normas, mas
destacam sua dispersdo e baixa operacionalidade, como expresso na fala de G6: “o que
a gente tem sdo regras espalhadas, ndo um direcionamento claro”. Essa condi¢do
produz uma ética vivida de maneira desigual, na qual coexistem referéncias normativas
formais e praticas éticas sustentadas por interpretagdes individuais e contextuais.

Emergem, de modo recorrente, tensdes entre a ética formal — expressa em
documentos, regulamentos e normativas institucionais — e a ética vivida no cotidiano
da gestdo. Diante de diretrizes fragmentadas ou insuficientes, os gestores relatam a
necessidade de decisdes prudentes e, muitas vezes, solitarias. G1 afirma que “cada
gestor acaba interpretando a ética a partir da sua experiéncia”, enquanto G4 observa
que “nem sempre a norma da conta da situagdo real”, evidenciando o carater situado
do julgamento ético.

A hierarquia institucional destaca-se como elemento estruturante da cultura
organizacional e como principal dispositivo regulador das condutas éticas. Ela atua
simultaneamente como referéncia de ordem e previsibilidade e como fator
condicionador do didlogo e da autonomia. Em contextos marcadamente verticalizados,
os dilemas éticos tendem a ser silenciados ou resolvidos por obediéncia as instancias
superiores. G5 menciona que “as decisoes acabam vindo de cima”, e G7 reconhece
que “nem sempre ha espago para questionar”, reforcando uma ética orientada pela
conformidade institucional.

Ainda assim, parte dos gestores mobiliza sua autonomia e responsabilidade
moral em situagdes que envolvem vulnerabilidade estudantil, justica social e

compromisso formativo. Nesses casos, a ética ¢ compreendida como responsabilidade
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educacional ampliada, que extrapola o cumprimento estrito das normas. G7 exemplifica
esse movimento ao relatar decisdes tomadas para evitar prejuizos aos estudantes,
mesmo sob tensdo institucional, enquanto G10 afirma que “a ética precisa considerar
o impacto humano da decisdo”.

Outro aspecto relevante refere-se a dimensao temporal da vivéncia ética. As
falas indicam que a ética institucional ¢ aprendida, negociada e ressignificada ao longo
da trajetoria profissional. Gestores mais experientes demonstram maior familiaridade
com os limites institucionais, frequentemente naturalizando praticas hierarquicas,
enquanto gestores recém-ingressos relatam maior dependéncia das normas como forma
de orientacdo e seguranca. Ainda assim, mesmo entre os mais experientes, persistem
criticas a fragilidade comunicacional e a auséncia de espagos formais de mediagao ética.

De forma transversal, os discursos indicam que a ética institucional no contexto
do ensino superior configura-se como pratica relacional, micropolitica e situada,
atravessada por diretrizes formais, valores sociais, cultura organizacional, posi¢cdo
hierarquica, tempo de atuacdo e disposi¢des morais individuais. Essa configuragdo
revela desafios estruturais na governanga ética institucional e aponta para a necessidade
de politicas éticas mais claras, participativas, formativas e dialdgicas, capazes de
deslocar a ética do plano da conformidade individual para o campo da construgao

coletiva e reflexiva.

4.1.6 Sintese Final (G1 ao G11)

A andlise integrada das falas dos gestores (G1 a G11), retomando os principais
eixos analiticos identificados, evidencia que a ética, enquanto principio orientador
fundamental da pratica profissional e da gestdo educacional na ISFA, ¢ associada a
responsabilidade decisoria, a credibilidade institucional e ao compromisso com a
funcdo social da educacdo superior, configurando-se como referéncia normativa
relevante para o exercicio da gestdo.

Entretanto, essa centralidade ética declarada se expressa de forma heterogénea
na pratica cotidiana. A vivéncia ética revela-se fortemente condicionada por fatores
institucionais, como a hierarquia organizacional, o tempo de atuag@o na instituicdo, a
posi¢ao ocupada na estrutura de poder e a cultura organizacional vigente. Gestores com
maior tempo de inser¢ao institucional tendem a demonstrar maior adaptagdo as normas

e procedimentos, muitas vezes naturalizando praticas hierarquicas, enquanto gestores
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com menor tempo de casa relatam maior necessidade de orientacdo formal e maior
inseguranca diante de dilemas éticos.

De forma recorrente, emerge uma tensao entre a ética formal — expressa em
documentos, normativas e diretrizes institucionais — e a ética efetivamente vivida no
cotidiano da gestdo. Em um contexto marcado por estruturas institucionais pouco
consolidadas de governanga ética, observa-se a predominancia do julgamento moral
individual como principal referéncia para a tomada de decisdo. Essa personalizagdo da
ética faz com que gestores recorram a propria consciéncia, experiéncia e sensibilidade
para lidar com dilemas que envolvem pessoas, interesses institucionais e consequéncias
humanas, especialmente em situagdes de conflito.

Os dilemas éticos aparecem, assim, como parte constitutiva do cotidiano da
gestdo, frequentemente tratados de forma reservada ou implicita. Eles emergem,
sobretudo, em contextos que envolvem responsabilidade sobre terceiros, mediacao de
conflitos, interesses econdmicos € pressOes institucionais, evidenciando a
complexidade ética inerente ao exercicio da funcdo gestora no ensino superior. Em
muitos casos, a hierarquia atua como mecanismo regulador dessas decisdes, operando
tanto como elemento de organiza¢do quanto como limitador do didlogo e da
participagdo ética coletiva.

Nesse contexto, os discursos dos gestores revelam uma consciéncia critica
significativa acerca dos desafios €ticos institucionais. Diversos gestores reconhecem a
necessidade de fortalecimento da ética organizacional por meio de diretrizes mais claras,
processos formativos continuados e criacdo de espacos seguros de escuta, didlogo e
mediacdo é€tica. Essas proposi¢des indicam a percep¢do de que a ética ndo pode
permanecer restrita a moral individual ou a obediéncia hierdrquica, demandando
institucionalizacdo mais consistente e participativa.

Dessa forma, a ética institucional, tal como vivenciada pelos gestores da ISFA,
configura-se como uma ética em processo, marcada por avangos normativos,
atravessada por ambiguidades, silenciamentos e negociagdes cotidianas que compdem
o proprio processo de constru¢do ética institucional. Trata-se de uma ética em
constru¢do, que oscila entre normatividade e reflexao, entre conformidade institucional
e compromisso formativo, revelando simultaneamente seus limites estruturais e seu

potencial transformador no contexto da educagdo superior.
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4.2 Sintese Comparativa dos Técnicos-Administrativos (TA1-TA11)

Apos a analise das percepcdes dos gestores, apresenta-se a sintese comparativa
dos técnicos-administrativos (TA1-TA11), com o objetivo de compreender como a
ética ¢ vivida e significada nos niveis operacionais da instituicdo, especialmente nas
rotinas em que normas, hierarquia e demandas concretas se encontram de forma mais
imediata.

Ressalta-se que as categorias emergentes identificadas nesta etapa resultam de
constru¢des analiticas que articulam os sentidos recorrentes presentes nas falas,
elaboradas a partir do processo interpretativo da pesquisadora, em didlogo com o

referencial tedrico adotado.

4.2.1 Perfil e Contexto Institucional dos Técnicos-Administrativos (TA1—
TA11)

Os técnicos-administrativos participantes da pesquisa (TAl a TAIl)
apresentam trajetorias profissionais heterogéneas, com tempos de atuagdo que variam
desde menos de um ano até mais de dez anos de vinculo institucional. Essa diversidade
temporal influencia diretamente a forma como os sujeitos percebem, interpretam e
vivenciam a ética institucional no cotidiano do trabalho.

Os participantes exercem fungdes predominantemente técnico-operacionais,
muitas delas situadas na interface entre atividades administrativas, pedagdgicas e de
atendimento direto a estudantes. Essa posicdo funcional coloca os técnicos-
administrativos em contato cotidiano com demandas institucionais, decisOes
hierarquicas e conflitos relacionais. Como observa o TA4, “a gente esta sempre lidando
com aluno, com prazo, com orientagdo que vem de cima”, evidenciando a centralidade
da mediagdo cotidiana como espago privilegiado da vivéncia ética.

No que se refere ao acesso as diretrizes éticas institucionais, os relatos indicam
um cendrio caracterizado por assimetrias no acesso, niveis distintos de clareza
normativa e diferentes graus de seguranca institucional, conforme TA1 afirma que “ndo
existe espago para discutir questoes éticas com seguranga’’. A maioria dos técnicos-
administrativos afirma nao ter recebido formacao especifica nem acesso sistematico a
documentos é€ticos institucionais. TA6 reconhece que “ndo conhece o suficiente para
avaliar” as diretrizes existentes. Mesmo entre aqueles que indicam algum acesso, ha
duvidas quanto a clareza e aplicabilidade dessas orientagdes, como expressa TA11: “eu

gostaria que fossem mais claras, porque cada um acaba agindo de um jeito”.
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Essas falas indicam que a ética institucional se configura como um campo
normativo pouco estruturado para os técnicos-administrativos. Em muitos casos, a
orientacado ética ocorre de forma indireta, fragmentada ou implicita, sendo mediada por
contratos, normas gerais ou ordens hierarquicas. TA3 observa que “fica muito relegado
a subjetividade de cada um”, enquanto TA10 destaca que “para a grande maioria ndo
é bem detalhada’.

Mesmo em um contexto de acesso limitado as diretrizes formais, todos os
participantes reconhecem a ética como dimensdo fundamental da pratica profissional.
A ética ¢ associada a postura individual, ao respeito nas relagdes e a responsabilidade
no exercicio das fungdes. TA2 afirma que “eu tento ser sempre o mais ético possivel
dentro do que é minha fun¢do”, enquanto TAS ressalta que “em qualquer instituigdo,
em qualquer tempo, a ética deveria ser um principio”’.

Esse reconhecimento articula-se a percepcao de que a ética ¢ sustentada, em
grande medida, pela consciéncia individual, mais do que por politicas institucionais
consolidadas. TA7 sintetiza essa compreensdo ao afirmar que “tudo vai depender do
funcionario”, deslocando a responsabilidade ética para o plano pessoal. De modo
semelhante, TAO relata que procura “ndo passar sobre os proprios principios”, mesmo
quando percebe distanciamento entre norma e pratica institucional.

Observa-se, assim, uma tensao recorrente entre o valor simbolico atribuido a
¢tica e a limitada institucionalizacdo de mecanismos formais de orientagdo, formagao e
mediacdo ética. Para muitos técnicos-administrativos, a vivéncia ética ocorre
predominantemente no plano relacional e subjetivo, sustentada por valores pessoais e
acordos informais entre pares, como destaca TA6 ao mencionar que “o pessoal costuma
ajudar”.

Fatores como tempo de atuacdo, setor de trabalho e proximidade com instancias
hierarquicas influenciam significativamente essa vivéncia. Técnicos com maior tempo
de institui¢do tendem a relatar maior adaptacao as praticas vigentes, enquanto aqueles
com menor tempo de vinculo demonstram maior expectativa por orientagdo normativa
e maior sensibilidade as lacunas éticas institucionais. TA8 observa que “com o tempo,
algumas coisas acabam se institucionalizando”, indicando processos de naturalizagdo
¢tica ao longo da trajetoria profissional.

Dessa forma, o perfil e o contexto institucional dos técnicos-administrativos
revelam uma ética vivida de maneira situada, desigual e fortemente dependente das

condi¢des organizacionais concretas, configurando um campo ético marcado mais
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ancorado na experiéncia cotidiana e nas relagdes interpessoais, em contraste com

modelos formais de governanga ética institucional.

4.2.2 Convergéncias Discursivas (TA1-TA11)

A partir das narrativas dos técnicos-administrativos (TA1 a TA11), emergem
pontos de contato significativos que permitem delinear tendéncias comuns nas
percepcdes sobre a ética institucional. Essas convergéncias revelam ndo apenas
experiéncias compartilhadas, mas também sentidos coletivos atribuidos a pratica ética
no cotidiano da instituicdo. Ao destacar esses eixos discursivos recorrentes, busca-se
compreender como determinadas representacdes da €tica, ora como valor pessoal, ora
como principio institucional pouco formalizado, configuram o campo ético
organizacional e seus modos de regulacdo moral.

a) Auséncia de normatizagdo ética e subjetividade institucional

Em praticamente todos os relatos, ha mengdes diretas a niveis reduzidos de
clareza, formaliza¢do e difusdo das diretrizes éticas institucionais, o que produz a
percepcao de uma ética subjetiva, sustentada majoritariamente por valores pessoais,
senso moral individual e interpretagdes situacionais da conduta adequada.

TA3 afirma que “ndo hd um documento que paute a ética comportamental dos
funcionarios”, enquanto TA1 observa que “todo mundo sabe o que deveria fazer, mas
muitas vezes ndo acontece”. Essas falas evidenciam a distincia entre o reconhecimento
abstrato da ética e sua institucionalizagdo pratica.

Essa configuracdo dialoga com a literatura que aponta que, em contextos
marcados por dispositivos normativos pouco claros e amplamente compartilhados, a
¢tica organizacional tende a se deslocar para o plano da subjetividade individual,
tornando-se fragmentada e dependente das disposi¢cdes morais dos sujeitos (KAPTEIN,
2011; ALMEIDA; MARTINS, 2021). Nesses contextos, a ética deixa de operar como
referéncia coletiva e passa a funcionar como “regra tacita”, varidvel conforme setor,
gestor ou circunstancia, fragilizando a coeréncia institucional (SANTOS, 2019).

b) Hierarquia e autoridade como vetores éticos

A hierarquia aparece de modo recorrente e estruturante nas falas dos técnicos-
administrativos, configurando-se como um dos principais mediadores da vivéncia ética
institucional. Em diversos relatos, a obediéncia a autoridade assume centralidade em

relagdo a reflexdo ética ou ao julgamento moral autdbnomo.
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TA2 afirma que “a gente tem que trabalhar obedecendo o que vem de cima,
independente do que for”, enquanto TA3 ressalta que “ndo é uma hierarquia
horizontal... o que vem de cima a gente ndo consegue opinar”’. Essas falas indicam que
a ética ¢ frequentemente regulada pela posicdo hierdrquica e ndo por principios
explicitamente compartilhados.

Essa dinamica encontra respaldo em analises sociologicas e organizacionais que
compreendem a ética, em contextos fortemente hierarquizados, como pratica disciplinar,
orientada mais pela obediéncia do que pela deliberacao coletiva (FOUCAULT, 1992;
BOURDIEU, 2010). Nesses cenarios, a ética tende a assumir a forma de uma “ética da
conformidade”, na qual agir corretamente significa alinhar-se as ordens superiores,
mesmo quando estas entram em tensdo com valores pessoais ou profissionais (LIMA,
2018).

¢) Tensdes entre valores pessoais e valores institucionais

Outro eixo convergente refere-se as tensdes recorrentes entre valores
pessoais/profissionais e praticas institucionais percebidas como orientadas por
interesses econdmicos, controle e competi¢do interna. A ética ¢ vivida, nesses casos,
como campo de conflito moral permanente.

TA1 afirma que “as prdticas sdo mais voltadas para o financeiro”, enquanto
TA2 observa que “as pessoas sdo mais éticas por medo, e ndao por decéncia”. Ja TA3
relata que “muitas decisoes de cima para baixo a gente discorda por achar que ndo é
o melhor caminho”. Essas falas evidenciam o choque entre valores como justica,
empatia e responsabilidade formativa e uma logica organizacional percebida como
pragmatica e instrumental.

Esse tipo de tensdo ¢ amplamente discutido na literatura sobre ética
organizacional e educagdo superior, que aponta o conflito entre valores humanistas e
logicas gerenciais ou mercantis como um dos principais desafios éticos
contemporaneos nas institui¢des educacionais (FERNANDES, 2016; SANTOS, 2019;
FREIRE, 1996). Nesses contextos, a €tica se apresenta como arena de disputa entre
diferentes racionalidades.

d) Fragilidade dos espagos de didlogo e da mediagao ética

As falas também convergem quanto a limitacdo, ou ao desconhecimento, de
espacos formais e seguros para discussao de dilemas éticos € mediagdo institucional de
conflitos. TA1l afirma que ‘“ndo existe espaco para discutir questoes éticas com

seguranga”, enquanto TA3 declara que “se ha espagos de discussdo, desconheco”.
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Esse cenario contribui para a individualiza¢ao dos conflitos éticos e para o isolamento
dos trabalhadores diante de situagdes moralmente sensiveis. Mesmo quando canais
formais sdo mencionados, como no caso do TA2, a confianga nesses espagos ¢
condicionada a estabilidade funcional ou a protegdo legal, configurando uma ética
assimétrica e seletiva.

Tal condicao dialoga com estudos que apontam que a inexisténcia de instancias
institucionais de escuta, mediagdo e formagdo ética favorece o silenciamento, a
resolugdo informal dos conflitos e a personalizacdo das decisdes morais (KAPTEIN,
2011; SILVA; OLIVEIRA, 2018). A ética, nesses casos, deixa de ser pratica coletiva e

passa a operar como estratégia individual de sobrevivéncia organizacional.

4.2.3 Divergéncias Discursivas (TA1-TA11)

Apesar das convergéncias identificadas quanto a fragilidade da
institucionalizagdo da ética, as falas dos técnicos-administrativos (TA1 a TAI1l)
revelam divergéncias importantes na forma como a ética ¢ percebida, vivida e
enfrentada no cotidiano organizacional. Essas divergéncias ndo sdo meramente
opinativas, mas expressam diferentes posi¢des ocupadas na estrutura institucional,
distintos niveis de exposicdo a conflitos éticos e variadas estratégias subjetivas de
enfrentamento.

a) Diferentes niveis de percep¢do e nomeacao dos dilemas éticos

Uma primeira divergéncia refere-se a capacidade, ou disposi¢ao, de reconhecer
e nomear situagdes como dilemas éticos. Enquanto alguns técnicos relatam experiéncias
concretas, sensiveis e claramente problematizadas outros relatam menor percepcao ou
menor explicitacdo de conflitos éticos no cotidiano institucional ou demonstram
dificuldade em explicita-los.

TA1, TA2, TA3, TAS, TAS, TA9 e TA1l narram episddios que envolvem
silenciamento, assédio moral, disputas por recursos, discriminagdo, inconsisténcias
percebidas na aplicagdo de critérios académicos e impactos psicossociais do trabalho.
Ja TA4, TA6 e TA7 declaram nao se lembrar de dilemas éticos ou afirmam nao ter
vivenciado situagdes desse tipo, como expressa TA4: “Que eu me lembre agora, ndo.”

Essa diferenca sugere que a vivéncia €tica ndo depende apenas da existéncia
objetiva de conflitos, mas também do grau de consciéncia critica, da posi¢do ocupada
e do nivel de seguranca subjetiva para reconhecer e nomear praticas como eticamente

problematicas. Em alguns casos, a menor explicitagdo de dilemas pode indicar
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processos de naturalizagdo de praticas institucionais ou estratégias defensivas de
adaptagao ao funcionamento organizacional.

b) Etica como resisténcia versus ética como adaptagio

Outra divergéncia relevante diz respeito a0 modo como os técnicos respondem
as tensodes ¢ticas vividas. Parte dos respondentes demonstra uma postura de resisténcia
¢tica, sustentando seus principios mesmo diante de contextos adversos. Esse
posicionamento ¢ evidente, por exemplo, em TAS, que afirma agir eticamente “em
qualquer tempo” e descreve sua conduta como compromisso pessoal,
independentemente do reconhecimento institucional.

Em contraste, outros discursos revelam uma ¢&tica mais adaptativa ou
acomodada as exigéncias institucionais. TAS8, por exemplo, descreve um processo de
antecipacao das decisoes hierarquicas, afirmando que ‘jd sabe qual vai ser a solu¢ao”
e, por isso, deixa de acionar determinados procedimentos. Nesses casos, a ética se
reconfigura como prudéncia estratégica, orientada a antecipacdo de decisdes e a
minimizagdo de conflitos. Essa divergéncia aponta para diferentes regimes de
subjetivacdo ética: enquanto alguns sujeitos sustentam a ética como principio
inegociavel, outros a vivenciam como campo de negociagdo permanente, condicionado
pelas relagdes de poder e pela logica organizacional.

¢) Confianga institucional versus €tica de autoprotecao

As falas também divergem quanto ao grau de confianca depositado na
institui¢do como mediadora ética. TA6 e TA9, por exemplo, expressam confianga geral
na gestdo, mesmo sem conhecer claramente instdncias formais de mediacao ética. Ja
TAI1, TA2, TA3, TA8 e TAI11 relatam auséncia de espagos seguros de fala, medo de
retaliagdo e resolucdo informal de conflitos, baseando suas decisdes em estratégias de
autoprotegdo.

TA2 explicita essa logica ao afirmar que “as pessoas sdo mais éticas por medo,
e ndo por decéncia”, enquanto TA9 reconhece a existéncia de dilemas, mas afirma nao
poder compartilha-los. Essas falas indicam que, para parte dos técnicos, a €tica € vivida
em um ambiente de vigilancia, no qual o siléncio funciona como mecanismo de
sobrevivéncia institucional.

Assim, a confiancga ética ndo ¢ homogénea nem institucionalizada, mas seletiva,
relacional e profundamente marcada pelas condigdes de seguranga, ou inseguranca,
percebidas pelos trabalhadores.

d) Centralidade da hierarquia versus ética relacional



92

Outra divergéncia diz respeito ao papel atribuido a hierarquia na mediagao ética.
Para alguns técnicos, como TA2, TA3, TA8 e TA10, a hierarquia aparece como €ixo
determinante das decisdes, limitando a autonomia e deslocando a responsabilidade
moral para instancias superiores. Nessas falas, a ética se confunde com obediéncia e
cumprimento de ordens.

Por outro lado, TA4 e TA6 enfatizam a cooperacao horizontal e a solidariedade
entre pares como principais sustentadculos da vivéncia ética cotidiana. TA4 afirma que
“os tutores sempre ajudam”, indicando que, na auséncia de mediacdo institucional
clara, a ética se desloca para o plano relacional e interpessoal.

Essa divergéncia revela dois modos distintos de sustentacdo ética: um
verticalizado, dependente da autoridade, e outro horizontal, ancorado nas relacdes de
cuidado e cooperagao entre colegas.

e) Etica como valor universal versus ética como pratica institucional fragil

Por fim, observa-se divergéncia quanto a propria concepcao de ética. TAS
apresenta uma compreensao conceitual refinada, distinguindo ética e moral e tratando
a ética como principio universal, independente da institui¢do. Ja outros respondentes,
como TA1, TA3 e TA11, associam a ética diretamente a necessidade de diretrizes claras,
regras definidas e estruturas institucionais de mediagao.

Essa diferenga evidencia que, diante da fragilidade da ética institucional, alguns
sujeitos recorrem a fundamentos €ticos universais € pessoais, enquanto outros sentem
mais intensamente a auséncia de normatizagdo e responsabilizam a instituicdo pela

inconsisténcia das praticas éticas.

4.2.3.1 Sintese das divergéncias

As divergéncias discursivas entre os técnicos-administrativos revelam que a
¢tica institucional ¢ vivenciada de forma heterogénea, atravessada por multiplas
experiéncias, posigdes € estratégias subjetivas. A ética emerge ora como resisténcia, ora
como adaptagdo; ora como principio universal, ora como pratica fragilizada; ora como
obediéncia hierarquica, ora como cuidado relacional.

Essas variagdes reforcam que a ética, no nivel técnico-administrativo, €
profundamente condicionada pela posigdo ocupada, pelo grau de exposicdo aos
conflitos, pela seguranga institucional percebida e pelas possibilidades, ou limites, de
fala e mediacao ética. Tal heterogeneidade evidencia os desafios para a construcdo de

uma cultura ética institucional compartilhada e sustentada coletivamente.
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4.2.4. Categorias Emergentes Transversais

A leitura comparativa e integrada das narrativas dos técnicos-administrativos
(TAT1 a TA11) permitiu identificar categorias emergentes transversais que atravessam
os diferentes discursos, independentemente do tempo de atuacao, do setor especifico
ou do nivel de acesso formal as diretrizes éticas institucionais.

Essas categorias expressam construgdes analiticas interpretativas, elaboradas a
partir da recorréncia temadtica, da intensidade dos sentidos mobilizados e da articulagdo
entre experiéncias individuais e condigdes organizacionais compartilhadas. As
categorias emergentes expressam, portanto, padrdes estruturais da vivéncia ética no

nivel técnico-administrativo, revelando dimensdes centrais da cultura ética institucional.

Quadro 4 - de Categorias Emergentes Transversais TA1-TA11

Categoria Descricio Sintese Respondentes
Transversal

Subjetividade Etica A ética é vivida TA1, TA2, TA3,
Institucional predominantemente como | TAS, TA6, TA7, TAll

interpretagdo individual,
sustentada  por  valores
pessoais e  experiéncias
prévias, diante da auséncia
ou fragilidade de diretrizes
institucionais ~ claras e

compartilhadas.
Hierarquia A estrutura
Verticalizada como | hierarquica define, direta ou
Regulador Etico indiretamente, os limites da
acdo ética, reduzindo a TA2, TA3, TAA4,
autonomia  decisoria e | TAS8, TAI0
deslocando a

responsabilidade moral para
instancias superiores.

Etica Condicional e A possibilidade de TA2, TA9
Assimétrica agir eticamente e de
expressar dilemas depende
da posicdo ocupada, da
estabilidade funcional ou da

protegdo institucional
percebida.
Competitividade e A disputa  por TA1, TAS, TAS8
Interesse Financeiro recursos internos (carga

horaria,  reconhecimento,
estabilidade) e a logica
mercantil enfraquecem a
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ética coletiva e intensificam
conflitos entre pares.

O comportamento TA2, TAS, TA9
ético ¢ orientado mais pelo

Medo e Vigilancia | medo de punigdo, exposicao
como Reguladores Eticos ou retaliacio do que por
convicgao moral ou reflexdo
¢tica institucionalizada.

Auséncia ou TA1, TA3, TAS,
desconhecimento de | TA8, TA9, TA1l

Fragilidade da | espagos formais de escuta,
Mediacio Etica | acolhimento e resolugdo de
Institucional dilemas éticos, favorecendo
silenciamentos e solugdes
informais.

A vivéncia ética é TA4, TA6
parcialmente sustentada por
Etica Relacional | relagdes interpessoais de

como Sustentac¢do | cooperacdo, solidariedade e
Cotidiana cuidado entre  colegas,
compensando lacunas
institucionais.
Emergéncia de TA1, TA3, TAS,
i iti TA1l
Propostas de discursos pr(?pOS.ltIVOS que TAIO,
fe defendem diretrizes mais
Estrutura Etica ~ .
c .. claras, formacao continuada
Participativa

e espagos coletivos de
dialogo ético.
Fonte: Elaboracdo propria, a partir dos dados da pesquisa (2026).

4.2.5 Interpretacio Integrada

A andlise integrada das narrativas dos técnicos-administrativos (TA1 a TA11)
evidencia que a ética institucional, na perspectiva desse grupo, apresenta baixo grau de
institucionalizagdo, operando de forma implicita, fragmentada e fortemente dependente
das relacdes de poder e das condi¢des organizacionais concretas.

Embora a ética seja amplamente reconhecida como valor relevante e desejavel,
sua efetivacdo cotidiana ocorre de maneira difusa, sustentada sobretudo por valores
individuais, arranjos relacionais locais e estratégias informais de convivéncia. A
presenca limitada de instrumentos é€ticos estruturantes (como diretrizes claras,
comissdes de mediagdo, processos formativos continuados e canais institucionais de
escuta) concentra a responsabilidade ética no plano individual e enfraquece a
consolidagdo de referéncias coletivas.

O ethos organizacional descrito pelos técnicos-administrativos ¢ marcado por

uma logica hierdrquica e produtivista, na qual o comportamento ético ¢ regulado por
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subordinagdo, vigilancia e prevencao de conflitos, a0 mesmo tempo em que encontra
desafios para se apoiar em reflexdo moral compartilhada e em compromisso
institucional com a formagao ética. Nesse contexto, a ética assume, em diversos relatos,
um carater funcional e defensivo, orientado pela adaptacdo as exigéncias institucionais
e pela preservacao da posi¢ao ocupada.

Configura-se, assim, uma contradi¢ao estrutural entre:

» a valorizacdo discursiva da ética como principio organizacional e educativo;

» a implementacdo ainda incipiente de dispositivos institucionais capazes de
sustentar sua vivéncia de forma clara, participativa e continua.

Essa contradi¢do reverbera na micropolitica institucional, produzindo sujeitos
que oscilam entre a conformidade ética, expressa pela obediéncia hierarquica e pela
contencdo do conflito, e formas sutis de resisténcia ética, ancoradas no julgamento
moral individual, na cooperacao entre pares ¢ na tentativa de preservar principios
pessoais. Afetos como medo, inseguranca, silenciamento e desamparo atravessam essas
experiéncias, em coexisténcia com o desejo explicito de participagdo, reconhecimento
e justica organizacional.

Paralelamente aos limites identificados, os discursos dos técnicos-
administrativos revelam lucidez critica acerca das limitagdes da ética institucional e
apresentam proposi¢des consistentes para seu fortalecimento. A defesa da criagdo de
documentos éticos mais descritivos, de formagdes continuadas e de espacgos
institucionais de deliberagdo moral aponta para um horizonte de eticidade participativa,
no qual a ética possa ser vivida como pratica coletiva, educativa e relacional, articulada

a diretrizes institucionais e a processos de deliberagao.

4.2.6 Sintese Final dos Técnicos-Administrativos (TA1-TA11)

Em sintese, a andlise dos discursos dos técnicos-administrativos (TA1 a TA11)
permite afirmar que:

+ A ¢ética ¢ amplamente reconhecida como principio essencial a vida
institucional, com vivéncia

marcada por desigualdades, variagdes setoriais e forte mediagao hierarquica;

» Evidencia-se uma governanga ética ainda em consolidacdo no que se refere a
normatizagdo, a mediagdo e a formacdo ética sistematica, o que desloca a

responsabilidade moral para o individuo;
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* O cotidiano de trabalho ¢ atravessado por subjetividade, medo, silenciamento
e verticalidade decisoria, fatores que dificultam a expressdo ética auténoma e o
enfrentamento coletivo dos dilemas;

* Apesar desse cendrio, emerge um potencial construtivo significativo, expresso
na demanda por espacos formativos, dialdgicos e participativos, nos quais a ética possa
ser compreendida como pratica coletiva de convivéncia, cuidado e justica
organizacional.

Dessa forma, a ética institucional, na perspectiva dos técnicos-administrativos,
configura-se como uma ética vivida no entre, sustentada por arranjos informais,
relagdes interpessoais e resisténcias cotidianas, em articulagdo com politicas éticas
institucionais ainda em processo de consolidagdo. Tal configuragdo evidencia limites
estruturais importantes e aponta possibilidades de transformagdo ética ancoradas na

participacdo, na escuta ¢ na corresponsabilidade institucional.

4.3 Sintese Comparativa Geral entre Gestores e Técnicos-
Administrativos

A sintese comparativa entre gestores e técnicos-administrativos permite
compreender como a ética institucional ¢ vivida de forma diferenciada conforme a
posi¢do ocupada na estrutura organizacional, o grau de acesso as instancias decisorias
e as condi¢Oes concretas de trabalho. Embora ambos os grupos reconhecam a ética
como principio relevante e desejavel no contexto do ensino superior, suas experiéncias
revelam assimetrias significativas quanto a forma de interpretagdo, aplicacdo e
sustentacao das diretrizes €ticas institucionais.

Nos discursos dos gestores, a ¢ética aparece fortemente associada a
responsabilidade decisoria, a protecdo institucional e & mediacdo de conflitos que
envolvem impactos formativos, legais e organizacionais. A posic¢ao hierarquica confere
maior acesso as normativas € maior margem de interpretacdo, o que permite aos
gestores alternar entre a conformidade institucional e o exercicio de autonomia moral.
Ainda que também relatem fragilidades na clareza das diretrizes e auséncia de espagos
formais de mediagdo ética, os gestores tendem a vivenciar a ética como pratica
estratégica, marcada pela prudéncia, pela negociacdo e pela gestdo de riscos
institucionais.

Entre os técnicos-administrativos, por sua vez, a ética ¢ vivida de forma mais

imediata, relacional e vulneravel. A limitada participagdo nos processos decisorios, o
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acesso restrito ou incerto as diretrizes éticas e a forte incidéncia da hierarquia produzem
uma ¢ética predominantemente implicita, sustentada por valores pessoais, acordos
informais e estratégias de autoprotecdo. Nesse grupo, a ética aparece menos como
escolha deliberativa e mais como esfor¢o cotidiano de preservacdo de principios
pessoais em contextos atravessados por silenciamento, medo e vigilancia.

A comparacdo evidencia que, enquanto os gestores operam em um regime ético
marcado pela responsabilidade institucional ampliada, os técnicos-administrativos
vivenciam a ética sob um regime de exposi¢do relacional, no qual os impactos das
decisoes sao sentidos diretamente no cotidiano do trabalho, sem respaldo institucional
equivalente. Essa diferenca produz modos distintos de subjetivacdo ética: nos gestores,
a ética tende a ser mediada pela fungdo e pela posi¢do; nos técnicos, pela consciéncia
individual e pelas relagdes interpessoais.

Apesar dessas assimetrias, observa-se uma convergéncia importante entre os
grupos: ambos reconhecem a insuficiéncia dos dispositivos institucionais de
governanga ética e apontam a necessidade de diretrizes mais claras, processos
formativos continuados e espagos seguros de dialogo e mediagdo. Essa convergéncia
revela que a fragilidade ética institucional ndo € percebida apenas “de baixo para cima”,
mas atravessa toda a estrutura organizacional, ainda que com efeitos desiguais.

Dessa forma, a ética institucional na ISFA configura-se como um campo
micropolitico tensionado, no qual convivem conformidade, siléncio, negociacdo e
resisténcia. A andlise comparativa evidencia que a ética ndo se sustenta apenas por
normativas formais, mas depende das condi¢des de participacdo, da distribui¢dao de
poder e da possibilidade de construgdo coletiva de sentidos. Tal constatacao reforca a
necessidade de politicas éticas institucionais que ultrapassem a ldgica hierarquica e
disciplinar, avancando em dire¢do a uma ética formativa, dialdgica e corresponsavel.
Formativa, no sentido de promover processos continuos de reflexdo e aprendizagem
ética no cotidiano institucional; dialdgica, ao favorecer espacos de escuta, debate e
construgdo coletiva de sentidos entre os diferentes atores da instituicdo; e
corresponsavel, por reconhecer que a sustentagdo da ética institucional ndo depende
apenas das instancias de gestdo, mas do compromisso compartilhado entre gestores,
técnicos-administrativos e demais membros da comunidade académica, capaz de
articular gestores e técnicos-administrativos como sujeitos éticos implicados no mesmo

projeto institucional.
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4.3.1 Panorama Geral e Relaciio Hierarquica das Percepcdes Eticas

A andlise comparativa entre gestores e técnicos-administrativos evidencia a
coexisténcia de percepcdes éticas distintas, porém inter-relacionadas, produzidas a
partir de posic¢des hierarquicas e funcionais desiguais no interior da institui¢do. Essas
diferencas configuram leituras situadas da ética institucional, moldadas pelas condi¢des
concretas de exercicio do poder, da tomada de decisdo e da execugdo cotidiana do
trabalho.

Entre os gestores, a ética tende a ser situada como valor estratégico, normativo
e formativo, reconhecida como elemento central para a credibilidade institucional, para
a conducdo da gestdo e para o cumprimento da fun¢do social da educacao superior. Essa
compreensdo aparece, por exemplo, quando G3 afirma que a ética “é o que sustenta a
imagem e a confianga da institui¢do”’, ou quando G7 destaca que ela orienta decisdes
que “impactam diretamente a vida dos estudantes e da comunidade académica”.

Ainda que reconhecam fragilidades na comunicacdo e na operacionalizacdo das
diretrizes éticas, os discursos dos gestores partem, majoritariamente, de um lugar de
mediagdo institucional e responsabilidade deciséria, no qual a ética se associa a
prudéncia administrativa e a necessidade de resguardar a institui¢do. G4, nesse sentido,
observa que “nem sempre as diretrizes sdo claras, mas a decisdo precisa ser tomada
pensando no todo institucional”, revelando uma ética fortemente vinculada a
governanga € a protecao organizacional.

Em contraste, os técnicos-administrativos percebem a ética a partir da vivéncia
direta da execuc¢do, da subordinagdo hierdrquica e do enfrentamento cotidiano de
conflitos, tensdes e ambiguidades organizacionais. Para esse grupo, a ética institucional
assume contornos mais instaveis e incertos, frequentemente associados a baixa clareza
normativa e a aplicagdo desigual das regras. TA1 sintetiza essa percep¢do ao afirmar

¢

que “a ética existe mais no discurso do que na prdtica”, enquanto TA3 relata que “as
decisoes ja vém prontas, e a gente so cumpre”.

Além disso, os técnicos-administrativos destacam de forma recorrente a
limitag@o de espagos institucionais de didlogo, escuta e participagdo ética. Falas como
ade TA6 — “ndo ha espago seguro para questionar sem se expor” — evidenciam que
a vivéncia €tica, nesse grupo, ¢ atravessada por estratégias de cautela, adaptagdo e, em

alguns casos, silenciamento, diante das assimetrias de poder presentes no cotidiano

organizacional.
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Apesar dessas diferencas de posicionamento, ambos os grupos reconhecem que
a ética ocupa um lugar central no discurso institucional, ainda que sua materializagdo
pratica permanega em processo de fortalecimento. O que se diferencia, portanto, ¢ o
ponto de observagdo: os gestores falam a partir do lugar de formulagdo, mediacao e
legitimagdo das normas, enquanto os técnicos-administrativos falam a partir da
experiéncia da execucao, da obediéncia e, em muitos casos, da auséncia de participacao
nos processos decisorios.

Essa assimetria produz a coexisténcia de duas éticas institucionais que operam
de forma desigual:
* uma ¢ética formal, expressa em documentos, principios declarados e valores
organizacionais;
* ¢ uma ética pratica, construida no cotidiano do trabalho, atravessada por
subjetividades, relagdes de poder, estratégias de adaptacdo e julgamentos morais
individuais.

A tensdo entre essas duas dimensdes evidencia que a ética institucional se
constitui como um campo heterogéneo, atravessado por disputas, negociacdes e
traducdes micropoliticas, fortemente condicionado pela posi¢do ocupada na estrutura

organizacional.

4.3.2 Convergéncias entre Gestores (G1-G11) e Técnicos-Administrativos
(TA1-TA11)

Apesar das diferengas hierdrquicas e funcionais entre gestores e técnicos-
administrativos, a analise comparativa das entrevistas revela convergéncias discursivas
consistentes que atravessam ambos os grupos. Essas convergéncias indicam a
existéncia de um campo comum de significacdo da ética institucional, ainda que
vivenciado de forma desigual e tensionada no cotidiano organizacional.

a) Reconhecimento consensual da ética como principio fundamental:

Tanto gestores quanto técnicos-administrativos reconhecem a ética como
principio indispensavel a pratica profissional e ao funcionamento da instituicdo de
ensino superior. Em ambos os grupos, a ética ¢ associada a responsabilidade, ao
impacto das decisdes sobre pessoas e a funcao formativa da educagao.

Entre os gestores, G3 afirma que “a ética é o que sustenta a credibilidade da

institui¢do”, enquanto G7 destaca que “ndo existe gestdo sem ética, porque qualquer
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decisdo impacta diretamente pessoas e trajetorias”. G10 refor¢a essa dimensdo ao
afirmar que “a ética ¢ o limite do exercicio do poder dentro da institui¢do”.

De modo convergente, os técnicos-administrativos também atribuem
centralidade a ética. TAS afirma que “em qualquer instituicdo, em qualquer tempo, a
ética deveria ser um principio”, enquanto TA1 ressalta que “o professor precisa ser
ético, porque ele vai ensinar isso para o aluno”. TA2 complementa ao afirmar que “eu
tento ser sempre o mais ético possivel dentro do que é minha fun¢do”.

Essas falas indicam que, independentemente da posicdo ocupada, hd um
consenso quanto ao valor simbolico e normativo da ética, reconhecida como
fundamento da atuacdo profissional e da missdo institucional. Trata-se de uma
convergéncia conceitual relevante, que aponta para um terreno comum de compreensao
¢tica entre os diferentes segmentos.

b) Percep¢do compartilhada da fragilidade estrutural da ética institucional:

Outra convergéncia significativa refere-se a percep¢ao, comum aos dois grupos,
de que a ética institucional apresenta necessidade de fortalecimento de dispositivos
formais claros, integrados e amplamente difundidos. Gestores ¢ apontam a presenca
fragmentada e o alcance limitado de codigos de ética, diretrizes operacionais, comissoes
de mediagdo ou canais institucionais seguros para o tratamento de dilemas éticos.

Entre os gestores, G6 afirma que “ndo existe um codigo de ética claro, o que a
gente tem sdo regras espalhadas”, enquanto G3 reconhece que “a ética estd mais
implicita do que formalizada”. G4 complementa ao afirmar que “a ética estd muito
mais no discurso do que nas praticas do dia a dia”.

Essa percepcao € reiterada pelos técnicos-administrativos. TA3 afirma que “ndo
ha um documento que paute a ética comportamental do setor”, enquanto TA11 observa
que “cada um acaba agindo de um jeito, porque ndo é claro”. TA1 sintetiza essa lacuna
ao afirmar que “ndo existe espago para discutir questdes éticas com seguranga”.

A recorréncia dessas falas em ambos os grupos evidencia uma governancga ética
institucional ainda em consolidacdo, no qual a é€tica € reconhecida como valor
discursivo, mas carece de operacionalidade concreta. Essa fragilidade estrutural
contribui para a personalizagdo das decisdes €ticas e para a dependéncia do julgamento
moral individual como principal referéncia de acdo.

c¢) Centralidade da hierarquia como mediadora da ética:

Gestores e técnicos convergem também ao reconhecer a hierarquia institucional

como elemento central na regulacdo das condutas éticas. Em ambos os grupos, a
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hierarquia aparece como fator organizador do trabalho, mas também como elemento
que limita o dialogo, a autonomia e a problematizagao ética.

Entre os gestores, G1 observa que “ha muita hierarquia na institui¢do, e as
vezes ndo ha abertura para didlogo”, enquanto G5 afirma que “as decisoes acabam
vindo de cima para baixo”. G7 reconhece que, mesmo diante de desconfortos éticos,
“nem sempre hé espago para questionar”.

De forma convergente, os técnicos-administrativos relatam vivéncias
semelhantes. TA2 afirma que “a gente tem que trabalhar obedecendo o que vem de
cima, independente do que for”, enquanto TA3 destaca que “ndo é uma hierarquia
horizontal, o que vem de cima a gente ndo consegue opinar”. TA8 complementa ao
afirmar que “muitas vezes a gente ja sabe qual vai ser a decisdo, entdo nem adianta
questionar”.

Essas falas indicam que a hierarquia atua como mediadora ética transversal,
operando tanto nos niveis decisorios quanto nos operacionais, € contribuindo para a
construcdo de uma ética marcada pela conformidade institucional e pela prudéncia
estratégica.

d) Dependéncia do julgamento moral individual diante de dilemas éticos:

Outra convergéncia relevante refere-se ao reconhecimento, por ambos os grupos,
de que a resolugdo dos dilemas éticos recai, em grande medida, sobre o julgamento
moral individual, diante da fragilidade de diretrizes institucionais claras.

Entre os gestores, G1 afirma que “na prdtica, a gente acaba recorrendo muito

’

mais ao proprio julgamento”, enquanto G10 reconhece que “muitas decisoes acabam
sendo orientadas pela moral pessoal”. G11 acrescenta que “cada gestor interpreta a
ética a partir da sua experiéncia”.

Entre os técnicos-administrativos, TA7 afirma que “fudo vai depender do
funcionario”, enquanto TA9 relata que procura “ndo passar por cima dos proprios
principios”. TAS sustenta que age eticamente ‘“independente do reconhecimento
institucional ”.

Essa convergéncia revela que, tanto na gestdo quanto na execugdo, a ética
institucional ¢ vivida como pratica situada, sustentada pela consciéncia individual, e
ndo como processo coletivo institucionalizado. Embora essa moralidade individual
funcione como suporte imediato da acdo ética, ela também evidencia limites

importantes para a constru¢cdo de uma cultura ética compartilhada.

e) Desejo transversal por estruturas éticas participativas:
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Por fim, gestores e técnicos convergem ao expressar a necessidade de
fortalecimento da ética institucional por meio de mecanismos participativos, formativos
e coletivos. Ambos os grupos manifestam o desejo de diretrizes mais claras, espacos de
didlogo e processos continuos de formagao ética.

Gestores como G1 e G3 mencionam a importancia de um codigo de ética
institucional e de formagdes especificas, enquanto G6 afirma que ‘“sem principios
claros, cada um age do seu jeito”. De modo convergente, TA1 defende a criagcdo de
espacos de discussdo ética, TA3 sugere documentos mais claros e TA10 afirma que “a
ética precisa ser discutida, ndo pode ficar so no implicito”.

Essa coincidéncia discursiva indica a emergéncia de uma consciéncia ética
transversal, que atravessa os diferentes niveis hierarquicos e aponta para a possibilidade

de construcao de uma ética institucional mais dialogada, corresponsavel e formativa.

4.3.3 Divergéncias e Assimetrias Eticas entre Gestores e Técnicos-
Administrativos

A analise comparativa evidencia que, embora gestores (G1-G11) e técnicos-
administrativos (TA1-TA11) compartilhem o reconhecimento da ética como valor
central da institui¢do, ha divergéncias estruturais significativas na forma como a ética
¢ percebida, vivenciada e operacionalizada. Essas divergéncias estdo diretamente
relacionadas ao lugar ocupado na hierarquia institucional, ao grau de acesso ao poder
decisodrio e as condi¢des de enunciagdo dos sujeitos no interior da organizagao.

a) Lugar de fala, autoridade e definigdo da ética:

Uma das assimetrias mais evidentes refere-se ao lugar de fala a partir do qual a
¢tica ¢ significada. Entre os gestores, a ética tende a ser associada a responsabilidade
do cargo, a legitimidade da funcdo e a necessidade de balizar decisdes institucionais.
Nesse sentido, a ética aparece como extensao da autoridade moral atribuida a posicao
gestora.

G2 afirma que “as diretrizes éticas balizam o nosso trabalho”, enquanto G10
define a ética como “o limite do exercicio do poder dentro da institui¢do ”. Essas falas
indicam que, do ponto de vista da gestdo, a ética é concebida como principio orientador
da agdo institucional, vinculada a fungao de governanca e a conducao organizacional.

Entre os técnicos-administrativos, contudo, a €tica € frequentemente vivenciada
como imposicdo externa e verticalizada, dissociada da participacdo e do didlogo. TA2

explicita essa percep¢do ao afirmar que “a gente tem que obedecer sempre o que vem
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de cima, independente do que for”, enquanto TA3 ressalta que “o que vem de cima a
gente ndo consegue opinar’”’.

Essa diferenca revela uma assimetria fundamental: enquanto os gestores se
percebem como agentes que definem, interpretam e aplicam a ética institucional, os
técnicos se veem majoritariamente como destinatarios dessas defini¢des, responsaveis
por cumpri-las, ainda que nem sempre as reconhecam como justas ou coerentes com a
pratica cotidiana.

b) Etica do poder versus ética da subjetividade:

Outra divergéncia central diz respeito a0 modo como a ética ¢ mobilizada nos
discursos de cada grupo. Entre os gestores, a ética aparece frequentemente associada a
normatizagao, a previsibilidade das condutas e 8 manutenc¢ao da ordem institucional —
uma ética do poder, orientada a legitimacao das decisdes organizacionais.

Essa perspectiva ¢ visivel quando gestores enfatizam o cumprimento de normas,
a necessidade de alinhamento institucional e a importancia de proteger a organizacao
de riscos e conflitos. Nesses discursos, a ética tende a operar como dispositivo de
estabilizacdo institucional.

Entre os técnicos-administrativos, por outro lado, a ética emerge sobretudo
como pratica subjetiva e relacional, sustentada por escolhas pessoais, solidariedade
entre pares e tentativas de agir corretamente em contextos marcados por fragilidade
normativa. TAS afirma agir eticamente “em qualquer tempo”, independentemente do
reconhecimento institucional, enquanto TA4 destaca que “os colegas sempre ajudam”,
indicando que a ética se desloca para o plano das relagdes interpessoais.

Essa diferenca configura uma tensdo entre uma ética institucionalizada, mais
presente no discurso gestor, € uma ética vivida, predominante nas narrativas dos
técnicos. Nao se trata da auséncia de ética em um dos grupos, mas da coexisténcia de
regimes €ticos distintos, que raramente se encontram ou se reconhecem mutuamente.

¢) Hierarquia e comunicagdo verticalizada como fator de assimetria €tica:

A hierarquia ¢ reconhecida por ambos os grupos como elemento central da
organizagao institucional, mas assume sentidos distintos conforme a posi¢cdo ocupada.
Para os gestores, a hierarquia ¢ frequentemente apresentada como necessaria a
organizacao do trabalho, a defini¢dao de responsabilidades e a tomada de decisdes.

Para os técnicos-administrativos, contudo, a hierarquia aparece
predominantemente como fator limitador da autonomia, do didlogo e da expressao ética.

TA3 afirma que “ndo é uma hierarquia horizontal”, enquanto TAS8 relata sentir-se
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“amarrado” diante das decisdes superiores. TAIl associa essa verticalidade a
producao de silenciamentos e impactos psicossociais.

Essa assimetria revela que as decisdes éticas fluem majoritariamente de cima
para baixo, sem mecanismos efetivos de escuta ou participacao dos niveis operacionais.
Assim, a ética institucional tende a se configurar como comando normativo, € ndo como
construgdo coletiva, aprofundando a distancia entre quem decide e quem executa.

d) Diferentes exposigdes aos dilemas éticos:

As divergéncias também se manifestam na natureza dos dilemas éticos relatados
por cada grupo. Os gestores tendem a mencionar dilemas associados a responsabilidade
profissional, a mediacdo de conflitos, a aplicacdo de normas e a gestdo de pessoas,
frequentemente apresentados de forma mais abstrata ou institucionalizada.

J& os técnicos-administrativos relatam dilemas diretamente ligados a relagdes
de poder, injustica organizacional e reconhecimento simbodlico, como disputas por
carga horaria, tratamento desigual, assédio moral, silenciamento e adoecimento
psiquico. TA1 menciona disputas marcadas por “ego e ndo merecimento”, TAS8 relata
a flexibilizacdo indevida de critérios académicos, ¢ TA11 associa a fragilidade ética a
impactos na satide mental.

Essas diferengas refletem niveis distintos de exposi¢do ao poder institucional:
os gestores operam no interior das estruturas decisOrias, enquanto os técnicos
vivenciam os efeitos dessas decisdes em sua dimensdo mais concreta, coercitiva €

cotidiana.

4.3.4 Categorias Transversais e Intersecoes Interpretativas

A comparagdo sistemadtica entre os discursos dos gestores (G1-G11) e dos
técnicos-administrativos (TAI-TA11) permite identificar categorias transversais que
atravessam ambos 0s grupos e operam como eixos estruturantes da ética institucional.
Essas categorias sintetizam regularidades discursivas e tornam visiveis intersecoes,
deslocamentos e assimetrias na forma como a ética ¢ significada, praticada e legitimada
no interior da institui¢ao.

Trata-se, portanto, de categorias interpretativas integradas, que articulam
dimensdes normativas, organizacionais e subjetivas, revelando que a ética institucional
se configura como um espaco de tensdes permanentes entre discurso e pratica, poder e
experiéncia, normatividade e vida cotidiana. As categorias a seguir expressam tanto

padrdes compartilhados quanto diferencas de intensidade e posi¢do, indicando como a



¢tica assume sentidos distintos conforme o lugar ocupado na hierarquia e as condig¢des

concretas de trabalho.

Quadro 5 - Categorias Transversais e Intersecdes Interpretativas entre Gestores e

Técnicos-Administrativos

Categoria

Transversal Integrada

Descriciao Sintese

Predominio

Etica Formal x
Etica Vivida

Discrepancia
recorrente entre a ética
declarada em documentos,
discursos institucionais €
normativas e a ética
efetivamente praticada no
cotidiano organizacional.

Ambos os grupos

Hierarquia
Verticalizada como
Mediacao Etica

A ética ¢ fortemente
mediada  por  estruturas
hierarquicas de poder e
controle, limitando a
autonomia decisoria € o
dialogo ético coletivo.

Técnicos-
administrativos

Fragmentacio da
Comunicacio Etica

Falta de clareza,
sistematizacdo e acesso as
diretrizes éticas
institucionais, afetando tanto
gestores quanto técnicos,
ainda que de formas
distintas.

Ambos os grupos

Participativa

discursos propositivos que
defendem a  construcdo
coletiva de codigos,
diretrizes e espacos
permanentes de didlogo
ético.

Moralidade A ética ¢ sustentada Ambos os grupos
Individualizada prioritariamente por valores
pessoais, experiéncia
individual e julgamento
moral subjetivo, em
detrimento de dispositivos
institucionais coletivos.
Auséncia de Inexisténcia ou Ambos os grupos
Governanga Etica | fragilidade de instancias
Institucional formais de escuta, mediagao,
formagdo  continuada e
deliberagao ética
institucionalizada.
Propostas de Etica Emergéncia de Ambos os grupos

Fonte: Elaboracgao propria, a partir dos dados da pesquisa (2026).

Leitura interpretativa do quadro
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As categorias transversais evidenciam que gestores e técnicos compartilham o
reconhecimento da fragilidade estrutural da ética institucional, ainda que a vivenciem
de modos distintos. A ética formal, amplamente reconhecida no plano discursivo,
apresenta baixa correspondéncia com a pratica cotidiana, produzindo deslocamentos
para a moralidade individual e para solugdes informais.

A hierarquia aparece como elemento central de diferenciacao: enquanto para os
gestores ela opera como instrumento organizador da ética, para os técnicos ela se
apresenta como principal obstaculo a autonomia ética e a participagdo. Ainda assim,
ambos 0s grupos convergem na percep¢do da auséncia de governanga ética institucional
e na necessidade de criagdo de dispositivos participativos capazes de sustentar uma
ética coletiva, formativa e relacional.

Essas interse¢des interpretativas indicam que a ética institucional se configura
como campo em disputa, no qual coexistem conformidade, silenciamento, resisténcia e
desejo de transformagdo, revelando tanto os limites estruturais da organiza¢do quanto
as possibilidades de reinvengdo ética a partir do didlogo entre os diferentes niveis

institucionais.

4.3.5 Interpretagao Integrada e Implicacées Analiticas

A andlise comparativa entre gestores (G1-Gl11) e técnicos-administrativos
(TA1-TA11) evidencia que a ética institucional na instituicdo de ensino superior
analisada se encontra em processo de consolidacdo, marcada por valores, praticas e
dispositivos ainda desigualmente compartilhados. Mais do que um sistema ético
integrado, a €ética emerge como um campo fragmentado, atravessado por interpretacdes
individuais, assimetrias hierarquicas e decisdes mediadas, em grande medida, pela
posicdo ocupada na estrutura organizacional, € ndo por processos institucionais
coletivos de deliberagao ética.

Entre os gestores, observa-se a predominancia de uma logica normativa e
representacional da ética, frequentemente associada a legitimidade do cargo, ao
cumprimento das diretrizes institucionais e a preservacdo da ordem organizacional. A
ética aparece vinculada a responsabilidade decisoria e a fungdo reguladora das normas,
como expressa G3 ao afirmar que ela “funciona como parametro para dar seguranga
as decisoes da gestdo”, ou G9, ao destacar que a ética “protege a institui¢do e orienta

0 que pode ou ndo ser feito”.
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Ainda assim, mesmo nesse grupo, surgem reconhecimentos explicitos dos
limites praticos dessa normatividade. Gestores apontam dificuldades relacionadas a
clareza, a difusdo e a operacionalizacdo das diretrizes éticas no cotidiano. G6, por
exemplo, observa que “as normas existem, mas nem sempre sdo claras quando a
situagdo é mais complexa”, indicando que, na pratica, a ética frequentemente depende
de interpretacdes situadas e do julgamento individual.

Por sua vez, os técnicos-administrativos vivenciam a ética sob uma logica
empirica, relacional e situada, construida no cotidiano do trabalho, nas interacdes
interpessoais e nas estratégias de enfrentamento das condi¢cdes concretas de
subordinagdo, controle e vigilancia. Para esse grupo, a ética se manifesta menos como
norma institucionalizada e mais como pratica subjetiva, sustentada por valores pessoais
e pela solidariedade entre pares. TAS sintetiza essa vivéncia ao afirmar que “a ética
depende muito da consciéncia de cada um”, enquanto TA8 destaca que “a gente tenta
fazer o certo dentro do que é possivel”.

Essa experiéncia cotidiana ¢ marcada pela percepc¢ao de fragilidade institucional,
na qual agir eticamente implica, muitas vezes, navegar entre limites impostos pela
hierarquia e tentativas individuais de preservar principios morais. TA2 relata que “nem
sempre da para questionar, entdo a gente resolve como consegue”, evidenciando uma
¢tica vivida sob condicdes restritas de autonomia e participagao.

Apesar dessas diferencas de posi¢do e vivéncia, ambos 0s grupos convergem no
reconhecimento da importancia da ética como principio organizacional e educativo.
Contudo, a experiéncia concreta da ética institucional ¢é atravessada, de modo
transversal, por trés elementos estruturantes:

(1) a assimetria hierdrquica, que concentra o poder decisorio e limita a participagdo ética
coletiva;

(i1) a auséncia ou fragilidade de instancias institucionais de mediacdo ética, capazes de
acolher dilemas, conflitos e divergéncias morais;

(i11) a caréncia de espagos dialdgicos permanentes, nos quais a ética possa ser discutida,
construida e ressignificada coletivamente.

Esses aspectos aparecem de forma recorrente nas narrativas, tanto quando
gestores reconhecem que “nem tudo pode ser debatido” (G8), quanto quando técnicos
afirmam que ‘“ndo hd espago seguro para discutir essas questoes” (TA3). Tal
convergéncia indica que a fragilidade ética ndo € percebida apenas em um nivel, mas

atravessa a organizacao como um todo.
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Esse conjunto de fatores configura um cenario de fragilidade ética
organizacional, nos termos propostos por Kaptein (2011), no qual a existéncia formal
de normas e valores declarados ndo ¢ suficiente para sustentar a integridade ética da
organizagdo. Na auséncia de mecanismos efetivos de incorporagdo pratica, lideranga
¢tica consistente, formagao continuada e participagao transversal, a ética tende a operar
de forma fragmentada, personalizada e defensiva, como indicam falas que remetem a
necessidade de “cautela” e “prudéncia” constantes no agir cotidiano (G4; TA7).

Do ponto de vista analitico, os resultados indicam que o principal desafio ético
da instituicdo nao reside na auséncia de valores declarados, mas na dificuldade de
articular ética formal e ética vivida em um mesmo horizonte institucional. A distancia
entre quem férmula, quem decide e quem executa produz éticas coexistentes e desiguais,
fragilizando a construcdo de uma cultura ética efetivamente compartilhada.

As implicacdes dessa configuragdo sdo relevantes para a gestdo educacional.
Sem uma ética institucional participativa e dialogicamente sustentada, a organizagao
corre o risco de reproduzir praticas de silenciamento, conformidade e individualizagao
da responsabilidade moral. Por outro lado, a presen¢a de discursos criticos e
propositivos em ambos os grupos — como quando G10 defende que “a ética precisa
ser mais discutida coletivamente” ou TA11 aponta a necessidade de “mais didalogo e
clareza” — revela um potencial formativo importante. Esse potencial indica que a ética
institucional pode ser fortalecida por meio da criagdo de dispositivos de escuta,
mediacdo e corresponsabilidade, capazes de transformar a ética de um principio

abstrato em uma pratica coletiva viva no cotidiano organizacional.

4.3.6 Sintese Final: Etica Institucional como Campo de Tensdes Simboélicas

A andlise integrada dos discursos de gestores (G1-Gl1) e técnicos-
administrativos (TA1-TA11) permite compreender A ética institucional se apresenta
como um campo de tensdes simbolicas, no qual diferentes sentidos coexistem, disputam
legitimidade e orientam praticas distintas no interior da institui¢do. Essa leitura
evidencia que a ética se encontra fragmentada e distribuida de forma desigual, conforme
a posi¢do ocupada na estrutura organizacional.

Nos discursos dos gestores, observa-se a predominancia de um eixo normativo-
simbolico, no qual a ética ¢ associada a responsabilidade institucional, a legitimidade
do poder decisério e a necessidade de preservar a imagem e o funcionamento da

organizacgdo. G3 afirma que “a ética é o que sustenta a credibilidade da institui¢do”,
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enquanto G10 a define como “o limite do exercicio do poder dentro da institui¢do”.
Esses enunciados situam a ¢€tica como principio regulador abstrato, fortemente
vinculado ao papel gestorial e a manuten¢ao da ordem organizacional.

Entretanto, mesmo nesse eixo normativo, surgem indicios de fragilidade
estrutural. Gestores reconhecem que a ética institucional nem sempre se traduz em
orientagdes claras para a pratica cotidiana. G6 afirma que “as diretrizes existem, mas
muitas vezes ndo ficam claras quando precisamos decidir”, e G1 reconhece que “na
pratica, a gente acaba recorrendo muito mais ao proprio julgamento do que a um
codigo claro ™. Essas falas revelam que a ética, simbolicamente valorizada no discurso
institucional, carece de dispositivos concretos de mediacdo, o que desloca a
responsabilidade ética para o plano individual.

Entre os técnicos-administrativos, predomina um eixo vivencial-relacional, no
qual a ética € construida a partir da experiéncia cotidiana de trabalho, das relagcdes
interpessoais e da vivéncia direta das assimetrias de poder. TA3 afirma que “ndo ha um
documento que paute a ética comportamental”, enquanto TA1 observa que “todo
mundo sabe o que deveria fazer, mas muitas vezes ndo acontece”. Nesses relatos, a
ética aparece como pratica situada, marcada por improvisagdo, subjetividade e
estratégias de sobrevivéncia organizacional.

A hierarquia ocupa lugar central nessa vivéncia. TA2 afirma que “a gente tem
que obedecer sempre o que vem de cima, independente do que for”, e TA3
complementa que “ndo ¢ uma hierarquia horizontal, o que vem de cima a gente nao
consegue opinar”. Essas falas indicam que, para os técnicos, a ética frequentemente se
confunde com obediéncia, sendo regulada mais pela autoridade do que por principios
explicitamente compartilhados. Trata-se de uma ética vivida sob vigilancia e medo, em
que o siléncio e a adaptacdo tornam-se estratégias recorrentes.

Essa assimetria simbolica entre os grupos pode ser compreendida a luz de
Bourdieu (2010), para quem os campos organizacionais sao atravessados por disputas
de poder simbolico que definem quais discursos sdo legitimados como universais €
quais permanecem subordinados. A ética, nesse contexto, funciona como capital
simbolico: enquanto os gestores a mobilizam como valor institucional legitimador, os
técnicos a vivenciam como exigéncia difusa, muitas vezes incoerente com as condigdes
reais de trabalho.

Do ponto de vista foucaultiano, a ética vivida pelos técnicos aproxima-se de

uma pratica disciplinar, regulada por hierarquia, vigilancia e normalizagdo
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(FOUCAULT, 1992), ao passo que, no discurso dos gestores, ela assume um carater
representacional € normativo, mais proximo da governanga do que da deliberagao ética
propriamente dita. Essa dissocia¢do reforca o que Kaptein (2011) denomina de vazio
ético organizacional, caracterizado pela proclamacdo de valores que ndo se traduzem
de forma integrada em praticas, estruturas e processos institucionais.

Assim, a ética institucional configura-se como um campo simbolico em disputa,
atravessado por dois eixos principais:

* um eixo normativo, centrado na formaliza¢do, na responsabilidade do cargo e
na preservacao da ordem institucional (predominante entre gestores);

* ¢ um eixo vivencial, centrado na experiéncia cotidiana, nas relagdes de poder
e na busca subjetiva por justica e reconhecimento (predominante entre técnicos-
administrativos).

A superagao dessa cisdo nao depende apenas da criagdo de normas, mas da
reconfiguracdo da ética institucional como pratica dialdgica e participativa, capaz de
articular discurso e experiéncia, hierarquia e corresponsabilidade. Tal movimento
implica deslocar a ética do plano da obediéncia formal para o da consciéncia coletiva
formativa, conforme defendem Freire (1996) e Fernandes (2016), reconhecendo a ética

como processo educativo, relacional e historicamente situado.

4.4 Analise Exploratoria das Percep¢oes Eticas (G1-G11; TA1-TA11)

A analise exploratoria das narrativas de gestores (G1-Gl11) e técnicos-
administrativos (TA1-TA11) permite identificar como a ética ¢ inicialmente percebida,
nomeada e reconhecida pelos participantes no cotidiano institucional. De modo geral,
a ética ndo aparece como conceito abstrato ou tedrico, mas como referéncia pratica,
associada a comportamentos considerados corretos, responsaveis e respeitosos nas
relagdes de trabalho e na condugao das atividades institucionais.

Entre os gestores, a ética ¢ predominantemente compreendida como parametro
orientador das decisdes € como fundamento da credibilidade institucional. Ela ¢
associada a responsabilidade do cargo, ao cuidado com as consequéncias das decisdes
e a necessidade de agir de forma coerente com a fung¢do exercida. G3, por exemplo,
afirma que a ética “é o que da respaldo para a gestdo tomar decisoes dificeis”,
enquanto G10 a define como “o limite do exercicio do poder dentro da instituigdo”.
Nessas falas, a ética ¢ percebida como elemento que baliza escolhas e protege a

instituicdo e as pessoas envolvidas.
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Além disso, gestores frequentemente relacionam a ética a previsibilidade das
condutas e ao cumprimento de regras institucionais. G5 destaca que agir eticamente
significa “seguir os procedimentos e garantir que todos sejam tratados dentro do que
a institui¢do estabelece”, evidenciando uma compreensdo da ética fortemente
vinculada a normatividade e a organizagdo do trabalho. Ainda que essa percepgao seja
predominante, alguns gestores reconhecem que a €tica também envolve sensibilidade e
discernimento diante de situagdes concretas. G7 observa que “nem sempre a norma da
conta da realidade”, indicando que a ética, para além das regras, exige avaliacdo
contextual e ponderagao.

Entre os técnicos-administrativos, a ética € percebida de maneira mais cotidiana
e relacional, frequentemente associada ao respeito, a justica no trato com colegas e
estudantes e a forma como as pessoas sdo tratadas no ambiente de trabalho. TA1 afirma
que ética ¢ ‘‘fazer o que é certo mesmo quando ninguém estd olhando”, enquanto TAS
associa a ética ao “respeito entre as pessoas, independentemente do cargo”. Nessas
falas, a ética aparece menos como diretriz institucional formal e mais como pratica
vivida nas interagdes diarias.

Os técnicos também vinculam a ética a experiéncia concreta do trabalho e as
relagdes hierarquicas. TA3 relata que agir eticamente envolve “saber até onde pode ir
sem se prejudicar”, enquanto TA8 observa que “muitas vezes a ética depende de quem
esta acima”. Essas percepcOes indicam que a €tica € reconhecida, mas vivida sob
condi¢cdes marcadas por cautela, adaptacdo e avaliagdo constante do contexto
institucional.

Tanto gestores quanto técnicos associam a ética a formac¢do humana e ao
impacto das agdes institucionais sobre estudantes e trabalhadores. G11 destaca que “a
ética passa pelo cuidado com o aluno e com quem trabalha aqui”, e TA9 afirma que
“o ambiente ético faz diferenca na saude e no bem-estar das pessoas”. Essas falas
evidenciam que, para ambos os grupos, a €tica ultrapassa o cumprimento de normas e
se relaciona com a qualidade das relagdes e com o sentido do trabalho desenvolvido na
instituicao.

A leitura conjunta das narrativas indica, portanto, que a ética ¢ percebida a partir
de registros distintos, porém complementares: como orientagdo normativa e
responsabilidade institucional, especialmente entre gestores; e como pratica relacional

e experiéncia cotidiana, especialmente entre técnicos-administrativos. Essa diversidade
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de percepcdes nao aponta para a auséncia de €tica, mas para multiplas formas de
reconhecé-la e nomed-la no cotidiano institucional.

Assim, a analise exploratoria evidencia que a ética, no contexto investigado, ¢
compreendida pelos participantes como um conjunto de referéncias praticas que
orientam decisdes, relagdes € comportamentos, ainda que de modo desigual e situado.
Esse mapeamento inicial das percepcdes éticas constitui a base para as analises
posteriores, nas quais se aprofundam as tensdes, os dilemas e as condigdes

institucionais que moldam a vivéncia ética no interior da organizagao.

4.5 Tendéncias Emergentes na Percepcio da Etica Institucional

A andlise integrada das falas dos gestores (G1-Gl11) e dos técnicos-
administrativos (TA1-TA11) permite identificar tendéncias emergentes recorrentes na
forma como a ética institucional é percebida, compreendida e mobilizada no cotidiano
organizacional. Essas tendéncias ndo se configuram como categorias estanques, mas
como modos predominantes de significacdo da ética, que atravessam os discursos ¢
revelam padrodes relativamente estaveis de interpretacao e vivéncia ética na instituigao.

De modo geral, a ética é percebida pelos participantes como referéncia
normativa desejavel, associada a ideia de correcdo, responsabilidade e legitimidade
institucional. Gestores e técnicos reconhecem sua importancia simbodlica para o
funcionamento da institui¢do e para as relagdes de trabalho. Como sintetiza o gestor G3,
“a ética é o que sustenta a credibilidade da institui¢do”, enquanto o TAS afirma que
“sem ética, o ambiente de trabalho fica inseguro”. Contudo, essa valorizacdo nao
implica uma compreensao homogénea sobre como a ética deve operar na pratica.

Uma primeira tendéncia refere-se a compreensdo diferenciada da ética
conforme o lugar ocupado na estrutura institucional. Entre os gestores, a ética aparece
majoritariamente vinculada a fun¢do decisoria, ao cumprimento das normativas e a
responsabilidade associada ao cargo. G2, por exemplo, afirma que “as decisoes
precisam seguir o que a institui¢do define”, indicando uma percepcao da ética como
alinhamento as diretrizes formais. J4 entre os técnicos-administrativos, a ética €
percebida de modo mais situado e relacional, frequentemente associada ao trato
cotidiano, ao respeito interpessoal e a vivéncia concreta do trabalho. TA9 expressa essa
percepe¢ao ao afirmar que “ética, pra mim, é a forma como a gente trata as pessoas no

dia a dia”.
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Outra tendéncia recorrente diz respeito a associacdo da ética a hierarquia
institucional. Nos discursos dos gestores, a hierarquia ¢ frequentemente compreendida
como elemento necessario a organizagdo do trabalho e a tomada de decisdes éticas. G5
observa que “nem tudo pode ser discutido, porque existe uma hierarquia a ser
respeitada”. Entre os técnicos-administrativos, entretanto, a hierarquia aparece como
fator que condiciona ou limita a expressao ¢ética. TA2 afirma que “a gente tem que
obedecer o que vem de cima, mesmo quando ndo concorda”, revelando uma percepg¢ao
da ética associada mais a obediéncia do que a deliberacao.

Uma terceira tendéncia refere-se a personalizacdo da ética, entendida como
dependéncia do julgamento moral individual diante da auséncia de referenciais
institucionais claros. As falas indicam que, em muitas situagdes, a ética € vivida como
responsabilidade pessoal, e ndo como construgdo coletiva. G10 reconhece que “na
pratica, cada gestor acaba decidindo muito pelo que acredita”, enquanto TA6 afirma
que “ndo tem uma regra pra tudo, entdo vai muito da consciéncia de cada um”. Essa
tendéncia revela que a ética € frequentemente percebida como algo que “depende da
pessoa”, variando conforme experiéncias, valores e trajetorias individuais.

Paralelamente, emerge uma tendéncia que associa a ética ao cuidado com
pessoas e aos impactos humanos das decisdes institucionais. Essa percepcao aparece
com maior intensidade nas falas que envolvem estudantes, equipes de trabalho e
situagdes de vulnerabilidade. G7 afirma que “ndo dd pra pensar sé na norma quando
a decisdo vai afetar a vida de alguém”, enquanto TA11 destaca que “agir com ética é
pensar no outro, mesmo quando isso da mais trabalho”. Nesses discursos, a ética ¢
compreendida menos como regra e mais como responsabilidade relacional.

Por fim, observa-se uma tendéncia reflexiva e propositiva compartilhada por
gestores e técnicos-administrativos, que percebem a ética institucional como
necessitada de maior clareza, formalizacdo e espacgos de didlogo. G6 aponta que “sem
principios claros, cada um age de um jeito”, e TA3 afirma que “a ética precisava ser
mais discutida, ndo ficar so implicita”. Essas falas indicam que, embora a ética seja
reconhecida como valor central, hd a percep¢do de que ela carece de sustentagdo
institucional mais consistente.

Em sintese, as tendéncias emergentes revelam que a ética institucional ¢
percebida pelos participantes de forma plural e situada: ora como cumprimento de
normas, ora como responsabilidade pessoal, ora como cuidado relacional, ora como

expectativa ndo plenamente atendida. Essa multiplicidade de sentidos evidencia que a
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¢tica, no contexto analisado, ndo se apresenta como sistema estabilizado, mas como
processo em construcao, fortemente condicionado pela posicdo hierarquica, pelas

experiéncias cotidianas e pelas condi¢des institucionais de participacao e didlogo.

4.6 Consideracoes Interpretativas Iniciais a Luz do Referencial Teérico

A leitura inicial das narrativas de gestores e técnicos-administrativos evidencia
um tensionamento estrutural entre a ética institucional prescrita — expressa em
documentos, normas e discursos oficiais — e a ética efetivamente vivida no cotidiano
organizacional, construida nas praticas, decisdes situadas e relagdes interpessoais. Esse
descompasso sugere que a formaliza¢do de principios éticos, embora necessaria, ndo €
suficiente para garantir sua incorporacdo como pratica coletiva e orientadora da agao.

Tal constatagdo encontra respaldo em Kaptein (2011), ao afirmar que a
existéncia de codigos de conduta ou diretrizes formais ndo assegura, por si so,
comportamentos €ticos consistentes. Para o autor, a efetividade ética depende da forma
como esses dispositivos sdo compreendidos, legitimados e integrados a vida
organizacional, o que envolve lideranga, comunicacdo, coeréncia institucional e
participagdo dos sujeitos. Quando tais elementos ndo estdo presentes, a ética tende a
operar de maneira fragil, desconectada da experiéncia concreta dos trabalhadores.

Nesse sentido, os dados empiricos sugerem que a €tica institucional, quando
sustentada prioritariamente por instrumentos normativos e discursos de conformidade,
assume um carater predominantemente simbolico. Ela passa a funcionar como
referéncia abstrata ou performativa, associada a imagem institucional e a legitimagao
formal das decisdOes, sem necessariamente orientar os processos cotidianos de
julgamento moral. As falas que mencionam a ética como algo “implicito”, “pouco claro”
ou “dependente de quem estd na gestdo” indicam que, na auséncia de mecanismos de
mediacdo e didlogo, a ética se desloca do plano coletivo para o plano interpretativo
individual.

Paralelamente, a recorrente associacdo entre ética, hierarquia e autoridade
aproxima a analise empirica da perspectiva foucaultiana sobre poder, ética e
subjetivacdo. Para Foucault (1992), os comportamentos considerados éticos nao
emergem apenas de uma consciéncia moral autdbnoma, mas sdo produzidos por
dispositivos institucionais que organizam, regulam e normalizam as condutas. A ética,
nesse enquadramento, articula-se as tecnologias de poder que orientam o “modo de

conduzir as condutas”, delimitando o que pode ser dito, feito ou questionado.
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2 ¢

Nas narrativas analisadas, expressdes como “as decisdoes vém de cima”, “ndo ha
espago para dialogo” ou “€ preciso obedecer” evidenciam a atuacao desses dispositivos,
nos quais a hierarquia opera como mediadora central da conduta ética. A adesdo ao que
¢ considerado ético aparece, assim, menos vinculada a deliberagdo reflexiva e mais
associada a internalizacao de expectativas institucionais € ao cumprimento de ordens.
Configura-se, desse modo, uma ética regulatoria e verticalizada, na qual a
conformidade tende a substituir o debate moral.

Esse movimento contribui para a produgdo de sujeitos éticos ajustados as
exigéncias institucionais, mas pouco implicados na construcdo coletiva dos valores que
orientam a organiza¢do. A ética passa a ser vivida como prudéncia estratégica,
autoprotecao ou adequagdo, especialmente em contextos marcados por assimetrias de
poder e auséncia de espagos seguros de fala. Nessa logica, o medo da sangdo ou da
exposicao tende a ocupar o lugar da reflexdo ética compartilhada, limitando a
emergéncia de praticas institucionais mais democraticas € emancipatorias.

Essas consideragdes iniciais indicam que a ética institucional, no contexto
investigado, configura-se como processo relacional e politico, atravessado por
dispositivos de poder, formas de subjetivacdo e condigdes concretas de participagdo.
Tal compreensdo abre caminho para aprofundamentos posteriores, especialmente no
que se refere as possibilidades de reconstrugdo de uma ética institucional que articule
normatividade, reflexdo critica e corresponsabilidade coletiva.

Por outro lado, as narrativas também revelam uma dimensdo da ética associada
a coesdo institucional, a confianga relacional e ao sentimento de pertencimento,
aproximando-se da leitura socioldgica de Durkheim (2007). Para o autor, a moral
configura-se como fato social, isto ¢, como um conjunto de normas, valores e
expectativas que se impdem aos individuos e cumprem a fun¢do de garantir a integragao
e a estabilidade do grupo social. Nesse sentido, a ética institucional ndo se restringe a
um codigo formal de conduta, mas opera como elemento simbolico capaz de sustentar
vinculos, produzir reconhecimento e fortalecer o sentimento de pertencimento
organizacional.

Essa dimensao aparece nas falas dos participantes quando a ética ¢ associada a
confianca nas relagdes, ao respeito mutuo e a previsibilidade das ac¢des institucionais.
Quando gestores e técnicos afirmam que a ética “da credibilidade a instituicao” ou que
sua auséncia gera inseguranca, desconfianga e desgaste relacional, evidenciam a

expectativa de que a ética funcione como base moral compartilhada, capaz de organizar
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a convivéncia e reduzir conflitos. Nessa perspectiva, a €tica deixa de ser apenas um
instrumento de controle e passa a ser compreendida como elemento estruturante do
pacto institucional.

Entretanto, as proprias narrativas indicam que essa fun¢@o integradora da ética
depende diretamente da sustentacao por praticas institucionais consistentes. A auséncia
de diretrizes claras, de espagos de mediagdo e de processos formativos continuos
fragiliza a capacidade da ética de operar como fato social efetivo, produzindo uma
moral institucional instdvel, dependente de liderangas especificas ou de acordos
informais. Assim, o que se observa ¢ uma ética desejada como principio de coesdo, mas
vivida de forma descontinua e desigual, o que compromete sua func¢ao integradora.

Nesse ponto, emerge um deslocamento importante: a ética aparece menos como
imposi¢do externa e mais como expectativa relacional. Os participantes ndo demandam
apenas regras, mas reconhecimento, escuta e coeréncia entre discurso e pratica. Essa
demanda indica que a ética institucional ¢ percebida como condigdo para relagdes de
trabalho mais justas e para um ambiente organizacional saudavel, reforcando sua
dimensao simbdlica e social, conforme sugerido por Durkheim.

Adicionalmente, quando os participantes vinculam a ética a formagao humana,
ao compromisso com o bem comum e a responsabilidade social da institui¢do de ensino,
emergem elementos que dialogam diretamente com a pedagogia freireana. Para Freire
(1996), a ética ¢ inseparavel da pratica educativa, pois ensinar e gerir implicam escolhas
que afetam vidas, trajetdrias e possibilidades de emancipacdo. Assim, a ética ndo se
reduz a observancia de normas, mas se constitui como principio orientador da agao
educativa e da relagdo com o outro.

Sob essa oOtica, a €tica institucional € ressignificada como processo formativo e
horizonte de humanizacdo, e ndo apenas como mecanismo de regulacdo
comportamental. As narrativas analisadas expressam a expectativa de que a institui¢ao
de ensino superior assuma um papel ativo na formagao ética de seus sujeitos, criando
condi¢des para o dialogo, a participacdo e a construgdo coletiva de sentidos. Essa
expectativa tensiona modelos de gestdo centrados exclusivamente na eficiéncia, no
controle e na hierarquia, e aponta para a ética como dimensdo constitutiva da praxis
educativa e organizacional.

Nesse movimento, a ética emerge simultaneamente como norma, valor, pratica
e expectativa, revelando sua natureza processual e relacional. Longe de se apresentar

como consenso estabilizado, ela se configura como campo de negociagdo permanente
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entre estruturas institucionais, relagdes de poder e projetos formativos — aspecto que
sera aprofundado na sequéncia da analise.

Nesse horizonte analitico, observa-se que a ética institucional opera como um
campo relacional de forcas, no qual diferentes racionalidades éticas se sobrepdem,
competem e se articulam de modo desigual.

As narrativas revelam que essas trés dimensdes, normativa, disciplinar e
formativo-coletiva, ndo se sucedem linearmente, tampouco se excluem mutuamente; ao
contrario, coexistem no cotidiano institucional, produzindo ambiguidades, contradi¢des
e zonas de indeterminacao ética.

Em determinadas situagdes, a ética assume um carater predominantemente
normativo, mobilizada como referéncia formal para legitimar decisdes, justificar
procedimentos ou proteger a institui¢ao de riscos juridicos e reputacionais. Em outras,
manifesta-se de modo claramente disciplinar, operando por meio da hierarquia, do
silenciamento e da vigilancia difusa, o que restringe a deliberagdo ética e desloca o foco
da reflexdo moral para a obediéncia funcional. H4 ainda contextos nos quais emerge
uma ética de natureza formativa e relacional, sustentada por praticas de cuidado,
cooperagao e compromisso com a formag¢do humana, frequentemente ancorada mais na
iniciativa dos sujeitos do que em politicas institucionais estruturadas.

Essa coexisténcia tensionada produz efeitos diretos sobre a experiéncia ética dos
diferentes atores institucionais. Para gestores, a ética tende a aparecer como
responsabilidade estratégica e dispositivo de ordenamento organizacional, ainda que
permeada por dilemas e limitagdes praticas. Para técnicos-administrativos, a ética ¢
vivenciada de forma mais concreta e situada, atravessada por relagdes de poder,
inseguranca institucional e necessidade de negociacao cotidiana. Essa diferenca de
posi¢do evidencia que a ética ndo ¢ apenas um conjunto de principios abstratos, mas
uma pratica social localizada, profundamente condicionada pelo lugar que o sujeito
ocupa na estrutura organizacional.

A Tuz de Bourdieu (2010), pode-se afirmar que a ética institucional também
opera como capital simbolico, isto é, como recurso de legitimacdo que confere
autoridade moral a determinados discursos e posi¢des. Quando certos atores tém maior
poder de definir o que ¢ considerado ético ou aceitavel, estabelece-se uma assimetria
ética que naturaliza decisOes e silencia dissensos. Nesse sentido, a €tica ndo apenas
regula comportamentos, mas também produz hierarquias de legitimidade moral,

refor¢ando desigualdades simbolicas no interior da instituigao.
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Ao mesmo tempo, os dados indicam que essa assimetria ndo ¢ absoluta nem
incontestada. As falas revelam movimentos de questionamento, resisténcia e elaboragao
critica, especialmente quando os sujeitos articulam a ética a valores como justica,
dignidade, equidade e compromisso social. Esses movimentos evidenciam que a ética
institucional ndo se esgota na norma nem na disciplina, mas permanece aberta a
ressignificagdo a partir da experiéncia vivida e da reflexao coletiva.

Desse modo, a ética institucional pode ser compreendida como um processo em
disputa, no qual se confrontam diferentes projetos de organizacdo, diferentes
concepcoes de educagdo e diferentes modos de conceber a relacdo entre poder,
responsabilidade e formacao humana. Essa leitura permite deslocar a analise de uma
logica de déficit, que veria apenas a auséncia ou fragilidade ética, para uma logica
processual, que reconhece a ética como construcdo historica, situada e
permanentemente negociada.

Nesse cenario, a centralidade da ética no discurso institucional pode ser
compreendida como indicador de um campo sensivel, no qual se condensam
expectativas, conflitos e possibilidades de transformacdo. A questdo central, portanto,
refere-se as condig¢des, aos sujeitos e aos modos pelos quais a ética se torna
efetivamente orientadora das praticas institucionais.

Essa compreensdao abre espaco para aprofundar, adiante, a andlise sobre os
dispositivos institucionais capazes de sustentar uma ética mais integrada, coerente e
alinhada a missao educativa da institui¢do, bem como sobre os desafios de construir
uma ética que articule norma, reflexao critica e experiéncia vivida, sem reduzir-se nem
ao controle disciplinar nem a moralizacao individual.

Dessa forma, mais do que um co6digo prescrito ou um instrumento normativo
isolado, a ética institucional evidencia-se como horizonte de transformacgao coletiva,
cuja consolidacdo depende da sua incorporacdo como cultura vivida, legitimada e
compartilhada pelos sujeitos institucionais. E no movimento de articulagio entre norma,
poder e formagdo que a ética adquire densidade politica e formativa, deslocando-se de
um plano meramente declaratério para constituir-se como eixo estruturante da
identidade institucional e da legitimidade das praticas organizacionais.

Os achados interpretativos iniciais indicam, ainda, que os trés objetivos
especificos da pesquisa vém sendo contemplados de forma progressiva e
interdependente. A percepcao das diretrizes éticas institucionais (Objetivo 1) revela-se

marcada por assimetrias significativas entre gestores e técnicos-administrativos,
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evidenciando distintos modos de acesso, compreensdo e apropriacdo da normatividade
ética. Os valores sociais predominantes no contexto organizacional — como hierarquia,
cooperagao e competitividade (Objetivo 2) — configuram-se como vetores centrais na
orientacdao das condutas e na producdo dos sentidos atribuidos a ética institucional. J&
os dilemas éticos identificados (Objetivo 3) explicitam que os julgamentos morais ¢ as
decisdes cotidianas dos participantes sdo atravessados por tensdes recorrentes entre
normas institucionais, valores pessoais e condi¢des concretas de trabalho, reafirmando
a relevancia e a atualidade da analise ética no contexto das institui¢des de ensino
superior.

Nesse cenario, a ética institucional configura-se como territorio de convergéncia
e tensdo entre regulacdo e liberdade, poder e autonomia, discurso normativo e
experiéncia vivida. Tal configuragdo demanda o fortalecimento de praticas reflexivas,
participativas e coletivas capazes de sustentar a ética ndo apenas como exigéncia formal,
mas como dimensao constitutiva da cultura organizacional e do compromisso educativo
das institui¢des de ensino superior.

E a partir desse quadro interpretativo que se torna possivel avangar para uma
analise categorial integrada, na qual as narrativas de gestores e técnicos-administrativos
sdo articuladas em eixos analiticos comuns, permitindo apreender as convergéncias, 0s

deslocamentos e as tensdes que atravessam a vivéncia ética institucional.

4.7 Analise Categorial Integrada: Sintese das Narrativas e Convergéncias
Interpretativas

A andlise categorial integrada possibilita uma leitura ampliada das dindmicas
éticas que atravessam o cotidiano institucional, evidenciando a coexisténcia de
racionalidades distintas e, por vezes, conflitantes entre gestores e técnicos-
administrativos. As categorias analiticas — Dilemas Eticos Cotidianos, Valores em
Conflito, Pressdo Hierarquica e Autonomia e Julgamento Etico — estruturam-se como
eixos interpretativos que permitem compreender como a €tica € experienciada,
negociada e tensionada no interior da instituicao.

De modo geral, os dados indicam que a ética institucional é reconhecida como
valor indispensavel a convivéncia organizacional e a legitimidade das praticas
profissionais. Contudo, sua efetividade permanece condicionada ao grau de coeréncia
entre as normas prescritas e as experiéncias concretas dos sujeitos. Essa relagdo,

marcada por ambivaléncias e contradi¢des, revela um contexto em que o discurso ético
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institucional convive com praticas fortemente mediadas por hierarquias, disputas
simbolicas e diferentes niveis de engajamento moral, delineando um campo ético

complexo, relacional e em permanente construgao.

Eixo 1 — Dilemas Eticos Cotidianos

Os dilemas éticos identificados nas narrativas remetem a situagdes concretas do
cotidiano institucional, nas quais os participantes se veem obrigados a decidir entre
valores conflitantes, como lealdade, justi¢a, amizade ou dever profissional. Entre os
gestores, os dilemas aparecem vinculados a responsabilidade de mediacao e tomada de
decisdo diante de comportamentos inadequados de colegas ou subordinados, revelando
a tensdo entre ética relacional e dever institucional. Ja entre os técnicos-administrativos,
predominam dilemas ligados a percepg¢ao de injustigas organizacionais, a desigualdade
de tratamento e a auséncia de espacos legitimos para o debate ético.

Essas situagdes evidenciam que a ética institucional se manifesta de forma mais
intensa em contextos de tensdo moral, nos quais as decisdes sdo produzidas a partir do
julgamento situado dos sujeitos e das relagdes institucionais que os atravessam.

Eixo 2 — Valores em Conflito

A presenca de valores como hierarquia, cooperagao e justi¢a aparece de maneira
ambivalente nas narrativas. Para os gestores, a hierarquia ¢ vista como valor
estruturante, necessario a manuten¢ao da ordem e da eficiéncia institucional. Entre os
técnicos, contudo, esse mesmo valor assume conotagao de controle e limita¢ao, sendo
frequentemente percebido como obstidculo & comunicacdo horizontal e a autonomia
profissional.

Essa tensdo revela uma disputa simbodlica entre dois regimes de valor
(BOURDIEU, 2001): o valor da obediéncia, associado a racionalidade administrativa,
e o valor da equidade, associado a dimensao ética e relacional do trabalho. A dificuldade
de equilibrio entre essas dimensdes evidencia os limites da harmonizagdo entre
principios €ticos declarados e a pratica institucional concreta.

Eixo 3 — Pressao Hierarquica

A hierarquia surge como categoria transversal, perpassando todos os niveis
institucionais e configurando-se como uma tecnologia de poder (FOUCAULT, 1992)
que regula condutas e delimita o campo de agdo dos sujeitos. Nas narrativas, observa-
se que as decisdes “vém de cima”, restringindo a possibilidade de participacdo e

didlogo. Essa estrutura verticalizada reforca o carater disciplinar da ética institucional,
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operando predominantemente como instrumento de controle e regulagdo das condutas,
com impactos diretos sobre as possibilidades de reflexao ética coletiva.

Nos relatos dos técnicos, a hierarquia ¢ associada a assimetria e a sensacao de
impoténcia diante das decisdes impostas. Ja entre gestores, embora reconhecam a
rigidez da estrutura, ela ¢ legitimada como necessaria a manutencdo da ordem e da
coeréncia organizacional. Essa duplicidade expressa um tensionamento tipico das
instituicdes educacionais, nas quais a autoridade formal convive, de modo instavel, com
o ideal de autonomia pedagogica e ética.

Eixo 4 — Autonomia e Julgamento Etico

A autonomia moral aparece como dimensdo desejada, porém restrita, nas
narrativas analisadas. Gestores afirmam buscar decisdes pautadas pelo didlogo e pela
imparcialidade, ainda que reconhegam os limites impostos pela estrutura hierarquica.
Técnicos-administrativos, por sua vez, expressam o desejo de maior liberdade ética e
de reconhecimento de sua capacidade de julgamento.

Esse cendrio evidencia o que Arendt (2004) denomina “crise da
responsabilidade”, na qual a fragmentagao das decisdes e a burocratizacio das relagdes
diluem a autoria moral dos sujeitos. Assim, a autonomia ética articula a disposi¢do
individual ao conjunto de condigdes institucionais que favorecem o discernimento, a

reflexdo e o engajamento coletivo.

4.7.1 Categorias Emergentes:

Da andlise dos quatro eixos, emergem novas categorias que ampliam a
compreensao da ética institucional no contexto estudado:

e Etica Subjetiva — marcada pela auséncia de diretrizes claras e pela
predominancia de valores pessoais na orientagdo das condutas;

e Ktica Performativa — caracterizada pela adesio formal as normas sem
internalizac¢ao dos principios;

e Etica Dialogica — emergente nas falas que reivindicam espagos de escuta e
debate sobre dilemas éticos;

e Etica Emancipatéria — associada a expectativa de que a instituigdo atue
como formadora de valores e promotora de autonomia moral.

Essas categorias articulam-se aos eixos analiticos como expressdes dos modos

pelos quais a ética € vivida, tensionada e significada no cotidiano institucional.
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Juntas, elas permitem compreender que os dilemas éticos, os valores em conflito,
a pressao hierarquica e as possibilidades de autonomia constituem um mesmo campo
interpretativo, no qual normas, relagdes de poder e julgamentos morais se entrelagam.
Essa articulacdo analitica torna possivel avangar da descri¢cao dos eixos para uma leitura
integrada dos resultados, relacionando-os diretamente as perguntas de pesquisa

formuladas no estudo.

4.8 Correspondéncia Analitica entre Perguntas de Pesquisa, Eixos e
Nucleos Interpretativos

A etapa analitica anterior possibilitou a constru¢do de um mapa interpretativo
que integra os resultados empiricos as perguntas de pesquisa formuladas no projeto da
pesquisa. Essa sistematizagdo evidencia como cada questdo investigativa foi respondida
de forma progressiva e articulada ao longo dos eixos teméticos (Dilemas Eticos
Cotidianos, Valores em Conflito, Pressdo Hierdrquica e Autonomia e Julgamento
Etico) e das categorias emergentes (Etica Subjetiva, Etica Performativa, Etica
Dialégica e Etica Emancipatéria).

A seguir, apresenta-se a correspondéncia entre as Perguntas de Pesquisa (P1-
P4), as segdes e eixos correspondentes e os respectivos nucleos interpretativos,

destacando a coeréncia entre objetivos, referencial tedrico e achados empiricos.

Quadro 6 — Correspondéncia entre Perguntas de Pesquisa, Eixos e Nucleos

Interpretativos

Pergunta de Secoes / [Eixos Nicleo

Pesquisa Correspondentes Interpretativo
P1. Como técnicos- As narrativas de
administrativos e gestores da gestores (G1-G11) e

Institui¢éo percebem, técnicos-administrativos

interpretam e vivenciam as 44 (TA1-TAI11) revelam
diretrizes éticas - .., .. .| percepgOes assimétricas da

o L Analise Exploratoria Inicial | °; . TR
institucionais no cotidiano ~ .. ética  institucional.  Entre
. das Percepgoes Eticas; 4.5 " .
profissional? . gestores, a ética é

Tendéncias Emergentes na N
majoritariamente

Percepgao da Etica
Institucional; Eixo 4 -
Autonomia e Julgamento
Etico

compreendida como valor
orientador da gestao,
associado a responsabilidade
deciséria e a protegdo da
imagem institucional. Entre
os técnicos, a ética ¢

vivenciada como principio
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idealizado e
institucionalizado,
dependente da consciéncia
individual e das relagdes
interpessoais. Essa assimetria
evidencia uma ética
predominantemente

discursiva e simbolica, mais
presente nos enunciados
formais do que nas praticas
cotidianas, conforme
problematiza Kaptein (2011).

pouco

P2. De que maneira
os valores sociais presentes
no ambiente académico
influenciam a compreensao,
vivéncia e aplicagdo das
diretrizes éticas?

Eixo 2 — Valores em
Conflito; Categorias
Emergentes: Etica Subjetiva
e Etica Dialdgica

A ética institucional é
atravessada  por  valores
sociais coexistentes e, por
vezes, contraditorios, como
hierarquia, cooperacao,
justica e  solidariedade.
Enquanto gestores tendem a
legitimar a hierarquia como
valor organizador e
funcional, técnicos-
administrativos a percebem
como fator de limitacdo da
participacdo e da autonomia
ética. Essa tensdo expressa o

carater socialmente
construido da moral
institucional (Durkheim,

2007) e evidencia que a ética
nao opera COMO CONSENso
estavel, mas como campo
relacional de negociagdo, no
qual emergem tanto praticas

de conformidade quanto
demandas por dialogo e
reconhecimento.

P3. Quais sdo os Eixo 1 — Dilemas Os dados empiricos
dilemas, tensdes e possiveis Eticos Cotidianos; Eixo 3 — | evidenciam um hiato
contradigdes entre a ética | Pressdo Hierdrquica;, 4.6 | persistente entre a ética
formal prescrita nos | Consideragoes formalmente prescrita e a
documentos institucionais e | Interpretativas Iniciais a | ética efetivamente vivida
a ética experienciada pelos | Luz  dos  Referenciais | pelos sujeitos institucionais.
sujeitos no cotidiano da | Tedricos Gestores e técnicos relatam
universidade? dilemas cotidianos

envolvendo lealdade, justica,
dever profissional e

obediéncia hierarquica, nos
quais as normas institucionais
oferecem pouco  suporte
pratico a decisdo ética. Essa
dissonéncia caracteriza uma
ética de natureza
performativa, na qual codigos
e principios existem
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formalmente, mas nao
orientam de modo consistente
as acoes (Kaptein, 2011). A
leitura foucaultiana (1992)
permite compreender tais
dilemas como efeitos de
dispositivos de poder que
convertem a ética em
mecanismo disciplinar, mais
voltado ao controle do que a
deliberagdo moral.

P4. Como as
relagoes de poder,
hierarquias e a cultura

organizacional impactam a
interpretagdo e a pratica dos

principios éticos nas
instituigdes  de  ensino
superior?

Eixo 3 — Pressdo
Hierdrquica; FEixo 4 -
Autonomia e Julgamento
Etico

4.6
Consideragbes
Interpretativas
(interpretagéo
foucaultiana e freireana)

Iniciais

As hierarquias
institucionais emergem como
principal dispositivo

regulador das condutas éticas,
produzindo praticas marcadas
pela  conformidade, pelo
silenciamento e pelo medo de
sangdes. As relagcdes de poder
operam como tecnologias de
subjetivacao (Foucault,
1992), restringindo a
autonomia ética e deslocando
aresponsabilidade moral para
instdncias  superiores. Em
contraposicdo, tanto gestores
quanto técnicos expressam
expectativas de
fortalecimento de uma ética
emancipatoria (Freire, 1996),
fundada na autonomia moral,
no dialogo e na
corresponsabilidade coletiva,
indicando a existéncia de
tensdes e possibilidades de

ressignificagdo  ética  no
interior da cultura
organizacional.

Fonte: Elaboracdo propria, a partir dos dados da pesquisa (2026).

A correspondéncia analitica apresentada no Quadro 4 evidencia a coeréncia

interna entre as perguntas de pesquisa, os eixos analiticos mobilizados e os nucleos

interpretativos construidos a partir das narrativas

de gestores e técnicos-

administrativos. Os resultados demonstram que a ética institucional se configura como

um campo relacional e micropolitico, no qual coexistem normatividade formal, praticas

disciplinadoras e expectativas formativas, profundamente condicionado pelas posi¢des

ocupadas na hierarquia, pelos valores sociais predominantes e pelas relagdes de poder

que atravessam o cotidiano organizacional.
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Essa constatagdo reforca a compreensdo da €tica como processo historico e
socialmente construido, abrindo espaco para reflexdes sobre os limites da governanga
¢tica institucional e sobre as possibilidades de construcdo de praticas éticas mais
dialogicas, participativas e emancipadoras no contexto das instituicdes de ensino

superior.

4.8.1 Integracio dos Resultados a Luz das Perguntas de Pesquisa

A leitura integrada dos dados empiricos permite afirmar que as quatro perguntas
de pesquisa foram respondidas de maneira consistente, progressiva e teoricamente
articulada, compondo um quadro interpretativo coeso acerca da vivéncia da ética
institucional no contexto investigado. Os resultados demonstram que a ética
institucional se configura como um campo relacional e micropolitico, no qual
coexistem normatividade formal, praticas disciplinadoras e expectativas formativas,
profundamente condicionado pelas posi¢cdes ocupadas na hierarquia, pelos valores
sociais predominantes e pelas relagdes de poder que atravessam o cotidiano
organizacional.

No que se refere a P1, observa-se que gestores (G1-G11) e técnicos-
administrativos (TA1-TA11) percebem e vivenciam as diretrizes €ticas institucionais a
partir de posi¢des simbolicas e funcionais distintas. Entre os gestores, a ética ¢
frequentemente associada a responsabilidade do cargo, a necessidade de resguardar a
imagem institucional e a legitimidade das decisdes administrativas, como expressa o
gestor G3 ao afirmar que a ética “sustenta a credibilidade da institui¢do”. Ja entre os
técnicos-administrativos, a ética aparece como principio desejavel, porém pouco
institucionalizado, dependente da consciéncia individual e das relagdes interpessoais,
conforme sintetiza TA1 ao afirmar que “fodo mundo sabe o que deveria fazer, mas
muitas vezes ndo acontece”. Essa assimetria revela uma desigualdade simbolica no
acesso, na interpretacdo e na aplicagdo das diretrizes éticas, indicando que a ética opera
de forma diferenciada conforme a posi¢cao ocupada na hierarquia institucional.

A P2 evidencia que a vivéncia ética ¢ profundamente moldada pela cultura
institucional e pelos valores sociais predominantes. A hierarquia emerge como valor
central e ambivalente: legitimada por gestores como principio organizador necessario
a governabilidade, mas percebida por técnicos-administrativos como elemento de
controle e limitagdo da autonomia. Ao mesmo tempo, valores como cooperagio,

solidariedade e justica aparecem nas falas como referéncias éticas importantes, ainda
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que fragilizadas pelas dindmicas organizacionais. Essa coexisténcia de valores revela
que a ética institucional ¢ socialmente produzida e negociada no cotidiano,
corroborando a leitura durkheimiana da moral como fato social (Durkheim, 2007), ao
mesmo tempo em que evidencia suas fissuras e instabilidades no interior da
organizacao.

A P3 traz a tona, de modo particularmente expressivo, o hiato entre a ética
formal prescrita e a ética efetivamente vivida. Os relatos de gestores e técnicos apontam
dilemas recorrentes que envolvem lealdade, justica, dever profissional e obediéncia
hierarquica, nos quais as normas institucionais oferecem orientagdo limitada ou
ambigua. Gestores como G7 relatam conflitos entre seguir regras e garantir a
permanéncia estudantil, enquanto técnicos como TA3 e TAS8 descrevem situagdes em
que decisdes “vém de cima” e precisam ser executadas mesmo quando consideradas
injustas. Esses achados evidenciam o carater performativo da ética institucional, no qual
codigos e discursos éticos coexistem com praticas institucionais ainda pouco
compartilhadas e deliberativas, conforme analisado por Kaptein (2011).

Por fim, a P4 consolida a compreensao da ética institucional como um campo
atravessado por relagdes de poder, hierarquias e processos de subjetivacdo. A hierarquia
aparece como dispositivo central de regulacdo ética, operando muitas vezes por meio
do silenciamento, da vigilancia e da conformidade, conforme descrito nas falas dos
técnicos-administrativos. Essa dindmica aproxima-se da leitura foucaultiana da ética
como pratica disciplinar, produzida por tecnologias de poder (Foucault, 1992).
Entretanto, as narrativas também revelam movimentos de resisténcia ética e
expectativas de transformagdo. Tanto gestores quanto técnicos expressam o desejo de
maior didlogo, participacdo e corresponsabilidade, apontando para a emergéncia de
uma ética emancipatdria, alinhada a perspectiva freireana de ética como praxis
educativa, dialégica e humanizadora (Freire, 1996).

Em sintese, a analise integrada permite compreender que a ética institucional
nas institui¢des de ensino superior se configura como um campo dinamico de préticas,
disputas e significacdes, permanentemente tensionado entre normatividade formal,
cultura organizacional e autonomia moral dos sujeitos. Tal constatacdo reforca a
necessidade de pensar a ética institucional para além da racionalidade instrumental e
disciplinar, articulando norma, cultura e formacao em uma perspectiva €tica formativa,
participativa e humanizadora, capaz de sustentar praticas institucionais mais justas,

reflexivas e socialmente comprometidas.
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4.9 Mapa Conceitual — Categorias da Analise

O mapa conceitual apresentado nesta se¢do sintetiza, de forma visual e
integrada, as categorias analiticas que estruturam a compreensdo da ética institucional
nas Institui¢des de Ensino Superior (IES), a partir do conjunto das narrativas de gestores
(G1-G11) e técnicos-administrativos (TA1-TA11). Trata-se de um recurso
interpretativo que organiza graficamente os principais eixos analiticos identificados ao
longo do processo de categorizagdo, evidenciando as relagdes, interdependéncias e
tensdes que atravessam a vivéncia ética no cotidiano institucional.

No centro do mapa encontra-se o nicleo Etica Institucional nas IES, concebido
como eixo articulador das experiéncias, praticas e significacdes construidas pelos
participantes. A partir desse nucleo central, desdobram-se quatro eixos principais de
analise: Dilemas Eticos Cotidianos, Valores em Conflito, Pressdo Hierarquica e
Autonomia e Julgamento Etico. Esses eixos se articulam como componentes inter-
relacionados de um campo ético complexo, no qual valores sociais, praticas
profissionais e dindmicas de poder se entrelagam.

A representacdo grafica tem como propdsito tornar visivel a forma como esses
eixos se influenciam mutuamente na constituicdo da cultura ética institucional. Os
dilemas éticos cotidianos emergem em contextos marcados por conflitos de valores e
por pressdes hierarquicas, exigindo dos sujeitos o exercicio do julgamento moral em
condi¢des frequentemente restritas de autonomia. Do mesmo modo, a hierarquia
institucional, a0 mesmo tempo em que organiza as praticas, atua como dispositivo
regulador da ética, impactando as possibilidades de didlogo, participagdo e
corresponsabilidade.

O mapa conceitual permite visualizar, ainda, que a ética institucional ¢
vivenciada de modo simultaneamente normativo e relacional. De um lado, manifesta-
se como conjunto de regras, expectativas e padroes de conduta associados a ordem
organizacional; de outro, como pratica situada, construida nas relacdes interpessoais,
nas decisdes concretas e nas estratégias cotidianas de negociagdo entre norma e
experiéncia. Essa tensdo permanente evidencia que a ética institucional se constitui
como processo dindmico de significacdo e pratica social, atravessado por normas,
relagcdes de poder e experiéncias cotidianas.

Nesse sentido, 0 mapa conceitual configura-se como uma sintese interpretativa

dos resultados, capaz de representar o0 movimento analitico realizado ao longo da
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pesquisa e de evidenciar as articulagdes dinamicas entre categorias, eixos e sentidos
construidos a partir do corpus empirico. Ele explicita a 16gica relacional que sustenta a
andlise, permitindo compreender como as categorias se articulam na experiéncia
concreta dos sujeitos e como a ética institucional € continuamente produzida, negociada
e ressignificada no interior da organizagao.

Assim, o recurso visual cumpre uma dupla fungao no percurso metodologico:
de um lado, sistematiza as categorias empiricas construidas a partir das narrativas; de
outro, reforca a leitura da ética institucional como campo de disputa simbolica e
formativa, atravessado por relacdes de poder, valores sociais e processos de
subjetivacdo. Essa compreensdo prepara o terreno para o aprofundamento interpretativo
desenvolvido nas seg¢des seguintes, nas quais cada eixo serd analisado de forma
articulada as falas dos participantes e aos referenciais teéricos que fundamentam a
pesquisa.

Figura 2 — Mapa analitico das categorias e eixos estruturantes da ética institucional

Etica Institucional nas Instituicdes de Ensino Superior (IES)

Dilemas Eticos Cotidianos Valores em Conflito
» Conflitos entre lealdade, amizade, justiga e dever ¢ Hierarquia versus justica e equidade;
institucional; ¢ Distancia entre valores declarados e praticados;
* Mediacdo sem diretrizes claras ou apoio institucional; « Conflitos entre valores pessoais e institucionals;
« Assédio, silenciamento ético e injusticas percebidas; « Tensdo entre eficiéncia e ética relacional.

« Dificuldade de agir eticamente sob pressao.

Pressdo Hierarquica Autonomia e Julgamento Etico
* DecisGes verticalizadas. * Julgamento moral sob restriges.
* Obediéncia e medo de sangGes. * Responsabilidade ética.
* Vigiiancia e controle. * Reconhecimento da capacidade eética.
¢ Impactos na autonomia profissional.  Préticas éticas dialégicas.

Figura 3 — Representacdo cartografica das forcas reguladoras e forcas reflexivas na ética institucional

Fonte: Elaboragao propria, a partir dos dados da pesquisa (2026).
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Dilemas Eticos Conflito entre Amizade
Cotidianos e Dever Institucional

Explorar as situacoes em

que decisoes diarias geram @ ttica Condicional

Valores em Conflito @ Etica como Exemplo e Cultura

" Examinar como valores
Etica institucional nas IES pessoals, profissionals e
institucionals entram em
tensao nas decisoes do dia.

Competitividade por
Recursos Internos

Valores, praticas profissionais
e relagoes de poder

@ Hierarquia Verticalizada

Pressao Hierarquica

Investigar como a ® Medo como Regulador Etico
organizagao do poder
influencia a interpretacao e
a aplicagao da etica.

® Desigualdade Etica Institucional

Autonomia e @ Etica Subjetivada

Julgamento Etico . :
@ Fragilidade Normativa
Analisar a capacidade dos

sujettos de avaliar
criticamente as situacoes e
agir com responsabilidade.

4.9.1 Apresentacio e Leitura Interpretativa do Mapa Conceitual

A leitura integrada do mapa evidencia que a ética institucional, no contexto
investigado, configura-se como um campo em permanente negociagdo entre
normatizag¢do e autonomia, obediéncia e reflexdo, controle e emancipagdo. As setas de
interconexao indicam que os dilemas éticos e as tensdes hierarquicas constituem
elementos estruturantes da cultura organizacional, produzindo efeitos diretos sobre a
forma como gestores e técnicos interpretam, vivenciam e praticam a ética no cotidiano
institucional.

Desse modo, o mapa conceitual cumpre uma dupla fungdo: metodolédgica, ao
sistematizar visualmente o percurso analitico e a articulagdo entre categorias; €
interpretativa, ao explicitar a logica relacional que sustenta a analise desenvolvida nas
secdes subsequentes. A partir dessa organizag¢do conceitual, a dissertagdo avanga para
a analise interpretativa aprofundada dos eixos e categorias, em dialogo com os

referenciais teoricos que fundamentam esta pesquisa.

4.9.2 Sintese Teorica Representada no Mapa:
e Foucault (1992): ética como pratica atravessada por tecnologias de poder e

processos de subjetivagao;
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e Durkheim (2007): ética como fato social e elemento de coesao e regulacao
coletiva;

e Kaptein (2011): ética organizacional como sistema de coeréncia normativa e
pratica institucional;

e Freire (1996): ética como praxis educativa, dialégica e humanizadora.

4.10 Organizacao e Codificacdo dos Dados

A organizagdo e a codificacdo dos dados empiricos constituiram uma etapa
central do percurso metodologico desta pesquisa, orientada pela abordagem qualitativa
e fundamentada nos pressupostos da Andlise de Contetido, conforme proposta por
Bardin (1977), em dialogo com as contribui¢des metodoldgicas de Minayo (2014) para
pesquisas interpretativas em ciéncias humanas e sociais.

Essa etapa teve como objetivo sistematizar o corpus empirico, composto pelas
entrevistas realizadas com gestores (G1-G11) e técnicos-administrativos (TA1-TA11),
de modo a possibilitar a identificagdo, o agrupamento e a interpretagao dos sentidos
produzidos pelos participantes acerca da ética institucional no cotidiano das Instituicdes
de Ensino Superior. Para tal, utilizou-se o software Atlas.ti, empregado como
ferramenta de apoio técnico a andlise, sem substituir o papel analitico e interpretativo

da pesquisadora.

4.10.1 Procedimentos de Organizacao e Codificacio

O processo analitico seguiu as trés fases classicas da Andlise de Contetido
delineadas por Bardin (1977):

(1) pré-analise,
(i1) explorag¢dao do material,
(ii1) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na fase de pré-andlise, realizou-se a leitura flutuante das entrevistas, buscando
apreender o conjunto do material e identificar niicleos de sentido recorrentes, tensdes
discursivas e elementos significativos relacionados a vivéncia ética institucional. Essa
leitura inicial permitiu a delimitagdo do corpus e a defini¢do dos eixos analiticos que
orientaram a codificagdo posterior.

A fase de exploragdo do material envolveu o recorte sistematico das unidades
de registro, com base em critérios tematicos e semanticos, e a atribui¢do de co6digos no

Atlas.ti. Esses codigos foram construidos de forma progressiva, combinando categorias



13

tedricas orientadoras, derivadas do referencial conceitual da pesquisa, e categorias
empiricas emergentes, extraidas diretamente das narrativas dos participantes.
Conforme enfatiza Minayo (2014), a codificacdo em pesquisas qualitativas ¢
compreendida como um processo interpretativo, no qual o pesquisador mobiliza
referenciais teoricos, sensibilidade analitica e constante reflexividade. Nesse sentido, o
Atlas.ti foi utilizado como recurso organizacional e visual, permitindo mapear
recorréncias, coocorréncias e relagdes entre cddigos, sem automatizar ou reduzir a

complexidade interpretativa do material empirico.

4.10.2 Categorias Teoricas e Emergentes: Articulacio Analitica

As categorias principais foram definidas a partir do referencial tedrico que
sustenta a pesquisa, €tica institucional, valores sociais, hierarquia e autonomia, ¢
funcionaram como eixos estruturantes da analise. Essas categorias orientaram a leitura
do corpus, sem operar como molduras rigidas, permitindo que novos sentidos
emergissem a partir das falas dos participantes.

Ao longo do processo de codificacdo, emergiram categorias empiricas que
expressam as contradigdes, ambivaléncias e tensdes vivenciadas no cotidiano
institucional. Essas categorias foram construidas a partir da recorréncia e da densidade
dos sentidos mobilizados pelos gestores e técnicos-administrativos, em consonancia
com o principio de abertura analitica defendido por Bardin (1977).

A tabela a seguir apresenta uma sintese das categorias principais e das categorias
emergentes associadas, bem como sua correspondéncia cromatica no Atlas.ti, em

consonancia com o mapa conceitual construido na etapa analitica:

Quadro 7 - Codigos e Categorias do Atlas.ti

Categoria Cor (Atlas.ti) Categorias
Principal Emergentes Associadas
Dilemas Eticos Vermelho Conflito entre
Cotidianos Amizade e Dever
Institucional; Etica
Condicional
Valores em Conflito Roxo Etica como Exemplo
¢ Cultura; Competitividade
por Recursos Internos
Pressao Verde Hierarquia
Hierarquica Verticalizada; Medo como
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Regulador Etico;
Desigualdade Etica
Institucional
Autonomia e Azul Etica  Subjetivada;
Julgamento Etico Fragilidade Normativa

Fonte: Dados da pesquisa organizados pela autora a partir da codificacao no Atlas.ti

(2026)

4.10.3 Da Codificacdo a Cartografia Etica Institucional

Embora ancorada metodologicamente na Andlise de Contetdo, a organizacao e
interpretagdo dos dados dialogam diretamente com uma perspectiva cartografica,
conforme desenvolvida no Capitulo 4. Nesse sentido, a codificagdo foi mobilizada
como recurso de classificacdo e mapeamento, permitindo identificar relagdes, zonas de
tensdo, campos de for¢ca e processos de subjetivacdo ética presentes no cotidiano
institucional.

A cartografia ética construida a partir dos dados evidencia a ética institucional
como um campo relacional, atravessado por dispositivos de poder, valores sociais em
disputa, praticas de conformidade e movimentos de resisténcia.

As categorias codificadas permitem visualizar a coexisténcia de:

« forcas reguladoras, associadas a hierarquia, & normatizacdo e a obediéncia

institucional;

» forcas reflexivas e emancipatorias, vinculadas a autonomia moral, ao

julgamento ético situado e a busca por praticas dialogicas.

Essa leitura cartografica refor¢a a compreensdo da ética institucional como
pratica vivida, micropolitica e historicamente situada, deslocando-a de uma concepc¢ao
meramente normativa para um campo de produgdo de sentidos, afetos e

posicionamentos éticos no interior da organizagao.

4.10.4 Rastreabilidade Metodologica e Consisténcia Analitica

Todo o processo de codificacao e organizagdo dos dados foi sistematicamente
registrado em planilhas analiticas (Apéndice 1), garantindo a rastreabilidade
metodoldgica do percurso investigativo. Esse registro permite explicitar como as
categorias foram construidas, refinadas e articuladas ao longo da anélise, respondendo
a um critério fundamental de rigor em pesquisas qualitativas: a transparéncia do

caminho analitico percorrido.
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Do ponto de vista das perguntas de pesquisa, essa etapa metodologica assegura
que:

* as percepgdes sobre a ética institucional (P1) sejam analisadas a partir de
categorias consistentes e empiricamente fundamentadas;

* os valores sociais e organizacionais (P2) sejam compreendidos como
elementos estruturantes da cultura institucional;

* os dilemas e contradi¢des entre ética formal e ética vivida (P3) sejam
evidenciados a partir das experiéncias concretas dos sujeitos;

* ¢ as relagdes de poder e hierarquia (P4) sejam interpretadas como dispositivos

que moldam, limitam ou possibilitam a autonomia ética no cotidiano institucional.

4.10.5 Encaminhamento para a Analise Interpretativa

A organizagdo, codificacdo e cartografia dos dados constituem, assim, a base
sobre a qual se desenvolve a andlise interpretativa apresentada nos capitulos
subsequentes. A partir desse percurso metodoldgico, a ética institucional ¢ analisada
como diretriz normativa e como experiéncia relacional, campo de disputa simbolica e
processo em permanente constru¢ao, permitindo uma compreensao mais densa, critica

e situada da ética nas Institui¢des de Ensino Superior investigadas.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos a partir da analise das
entrevistas realizadas com gestores e técnicos-administrativos da ISFA. Os achados sdo
organizados com base nas categorias analiticas construidas ao longo do processo de
codificacdo, articulando o material empirico ao referencial tedrico que fundamenta a
pesquisa.

A seguir, desenvolve-se a andlise interpretativa a partir dos eixos estruturantes
identificados na etapa metodologica, permitindo examinar como a ética institucional é

percebida, interpretada e praticada em diferentes posi¢des da estrutura organizacional.

5.1 Analise Interpretativa

(Tratamento dos resultados, inferéncia e interpreta¢do — Bardin)

Concluida a etapa de organizagao, codificacdo e cartografia analitica dos dados,
inicia-se a fase de analise interpretativa, correspondente ao momento de tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagdo, conforme delineado por Bardin (1977). Nesta
etapa, as categorias anteriormente sistematizadas deixam de operar apenas como
unidades classificatérias e passam a ser analisadas em sua densidade relacional,
simbolica e ética, permitindo a produgdo de sentidos que ultrapassam a descri¢ao do
material empirico e avangam na constru¢do de inferéncias tedricas consistentes.

A andlise interpretativa desenvolvida neste capitulo apoia-se na compreensao

de que os dados empiricos produzem sentido na medida em que sdo interrogados a luz
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de um referencial tedrico e de um posicionamento analitico reflexivo. Em consonancia
com Minayo (2014), trata-se de um movimento interpretativo no qual o pesquisador
articula recorréncias discursivas, contradigdes, silenciamentos ¢ deslocamentos de
sentido, reconhecendo a historicidade, a contextualidade ¢ a dimensdo simbolica das
falas. Assim, a interpretagdo articula as categorias sistematizadas a compreensao dos
modos de vivéncia, significacdo e negociagdo da ética institucional no cotidiano da
Institui¢ao de Ensino Superior investigada.

Nesse sentido, a analise aqui apresentada dialoga diretamente com a cartografia
¢tica construida no Capitulo 4, assumindo a ética institucional como um campo
relacional e micropolitico, atravessado por valores sociais, dispositivos de poder,
hierarquias organizacionais e¢ processos de subjetivacdo. As categorias analiticas —
Dilemas Eticos Cotidianos, Valores em Conflito, Pressio Hierarquica ¢ Autonomia e
Julgamento Etico — sdo retomadas como eixos interdependentes, cujas articulagdes
revelam tensdes entre ética formal e ética vivida, entre conformidade institucional e
autonomia moral, entre normatividade e experiéncia.

Ao longo deste capitulo, a interpretacdo dos dados serd desenvolvida de modo
articulado as perguntas de pesquisa, buscando evidenciar como gestores e técnicos-
administrativos percebem, vivenciam e significam a ética institucional a partir de
posicdes distintas na estrutura organizacional. Tal abordagem permite compreender a
¢tica como conjunto de normas declaradas e pratica situada, produzida na interseccao
entre poder, valores, afetos e responsabilidades, abrindo espaco para refletir sobre seus

limites, contradi¢des e potencialidades formativas no contexto do ensino superior.

5.2 Dilemas Eticos Cotidianos: entre a Norma Institucional e a Experiéncia
Vivida

Na fase de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo, conforme
proposta por Bardin (1977), a categoria Dilemas Eticos Cotidianos deixa de ser
compreendida apenas como recorréncia tematica e passa a operar como categoria
explicativa, capaz de revelar como a ética institucional se materializa nas praticas e
decisdes concretas dos sujeitos investigados. A andlise interpretativa dos dados
evidencia que os dilemas éticos integram o cotidiano institucional, emergindo
sobretudo nos pontos de tensdo entre normas formais, relacdes de poder e valores

pessoais.
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Os relatos dos gestores (G1-G11) indicam que os dilemas éticos estdo
fortemente associados ao exercicio da funcao deciséria ¢ a mediacao de conflitos
interpessoais e institucionais. Em diversas falas, observa-se a dificuldade de aplicar
normas de maneira uniforme diante de situacdes complexas que envolvem pessoas,
trajetorias profissionais e impactos organizacionais. Quando um gestor afirma que
“nem sempre a norma da conta da situagdo real” ou que “qualquer decisdo acaba
afetando diretamente alguém” (G4; G7), evidencia-se que a ética ¢ vivenciada como
um exercicio de ponderacdo continua, no qual o julgamento moral precisa considerar
circunstancias especificas e consequéncias praticas.

A partir dessas recorréncias, € possivel inferir que, no ambito da gestdo, a ética
institucional assume um carater prudencial, aproximando-se da concepgao aristotélica
de ética como juizo pratico situado, na qual a agdo moral depende da deliberacao diante
do concreto (ARISTOTELES, 1991). No entanto, a analise também revela que essa
prudéncia ocorre, majoritariamente, de forma individualizada, sem o respaldo de
instancias institucionais sistematicas de deliberagdo ética, o que fragiliza sua dimensao
coletiva.

Entre os técnicos-administrativos (TA1-TA11), os dilemas éticos aparecem
associados a vivéncia de desigualdades, a percepcdo de favorecimentos e a aplicagao
seletiva das normas. Falas como “as decisoes ja chegam prontas” ou “ndo ha espago
para questionar sem se expor” (TA2; TA6) indicam que os dilemas sdo atravessados
por assimetrias hierarquicas e pela sensagdo de vulnerabilidade institucional. Nessas
situagdes, os participantes relatam a necessidade de escolher entre manter seus
principios pessoais ou preservar sua posi¢do no ambiente de trabalho.

A inferéncia que se estabelece a partir desses dados ¢ que, para os técnicos-
administrativos, os dilemas éticos sdo vivenciados sob condi¢des restritas de
autonomia, nas quais o julgamento moral ¢ condicionado pelo medo de retaliagdes, pela
inseguranca funcional e pela auséncia de canais institucionais de escuta. A ética, nesse
contexto, tende a deslocar-se do plano coletivo para o plano subjetivo, configurando-se
como estratégia individual de autoprotecao.

Essa fragmentagdo da vivéncia ética permite inferir limites na consolidacdo de
uma moral institucional compartilhada, conforme discutido por Durkheim (1999).
Quando as normas e valores nao sao legitimados de forma coletiva e coerente, a ética
perde sua funcdo integradora e passa a depender excessivamente da posi¢do ocupada

pelo sujeito na estrutura organizacional. Tal dinamica ¢ reforcada pelas relagcdes de
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poder que atravessam o cotidiano institucional, delimitando quem pode falar, decidir
ou questionar, conforme analisado por Foucault (1992).

A andlise dos dilemas éticos cotidianos também dialoga com as contribuigdes
de Kaptein (2011), ao evidenciar que a existéncia formal de diretrizes éticas nao
garante, por si sO, praticas éticas consistentes. Os exemplos empiricos indicam que, na
auséncia de coeréncia institucional, participagdo ¢ mediagdo ética estruturada, os
dilemas tendem a ser resolvidos de maneira pragmatica, silenciosa e individual,
reforcando uma ética de conformidade em detrimento de uma ética reflexiva.

Sob a perspectiva da cartografia ética adotada nesta pesquisa, os dilemas éticos
cotidianos funcionam como analisadores institucionais, pois tornam visiveis as zonas
de tensdo entre norma e pratica, entre valores declarados e valores vividos. Eles revelam
ndo apenas os limites da ética institucional vigente, mas também a presenga de
expectativas éticas relacionadas a justica, ao reconhecimento e ao didlogo, apontando
para a necessidade de dispositivos organizacionais que favorecam a deliberagdo
coletiva e a corresponsabilidade moral.

Assim, a analise interpretativa dos dilemas éticos cotidianos permite concluir
que a ética institucional, no contexto investigado, se constitui como um processo
relacional e situado, no qual decisdes morais sdo constantemente negociadas sob
condi¢des desiguais de poder e participacdo. Esses dilemas evidenciam tanto a
fragilidade dos mecanismos institucionais de sustentacdo €tica quanto as
potencialidades de sua reconstrucdo, na medida em que indicam a urgéncia de praticas
institucionais mais dialogicas, formativas e humanizadoras, em consonancia com a

perspectiva defendida por Freire (1996).

5.3 Valores em Conflito: tensdes morais e disputas simbolicas no cotidiano
institucional

A categoria Valores em Conflito evidencia a ética como um campo de tensoes
entre valores sociais, organizacionais e subjetivo.

A andlise dos dados revela que valores como hierarquia, justica, cooperagao,
competitividade e compromisso institucional coexistem de forma ambivalente no
cotidiano da instituicao, orientando praticas e decisdes de modo desigual.

As narrativas dos gestores (G1-G11) indicam que a hierarquia e a eficiéncia
administrativa sdo frequentemente compreendidas como valores estruturantes da

organiza¢do. Em diferentes falas, esses valores aparecem associados a necessidade de
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garantir ordem, previsibilidade e funcionamento institucional. Quando gestores
afirmam que “sem hierarquia a institui¢do ndo funciona” ou que “é preciso manter a
organiza¢do, mesmo que nem todos concordem” (G3; (9), evidencia-se uma
compreensdo da ética fortemente vinculada a racionalidade administrativa e a
manutenc¢ao da estabilidade organizacional.

A partir dessas recorréncias, infere-se que, no discurso da gestao, determinados
valores adquirem centralidade normativa e simbdlica, sendo mobilizados como critérios
de legitimagdo das decisdes institucionais. Essa configuracio aproxima-se da leitura de
Weber (2007) sobre a racionalidade burocratica, na qual a obediéncia as regras e a
autoridade formal ¢ compreendida como fundamento da ordem social. Contudo, a
analise também revela que essa racionalidade tende a entrar em tensdo com valores
éticos relacionados a justiga, a equidade e ao reconhecimento das singularidades.

Entre os técnicos-administrativos (TA1-TA11), os valores em conflito sdo
narrados a partir de outra posi¢do na estrutura institucional. Falas que mencionam
“tratamentos diferentes para situa¢oes iguais” ou a percepcdo de que “a regra
depende de quem esta envolvido” (TA4; TAS8) indicam que valores como justica e
equidade sdo vivenciados como fragilizados diante de praticas hierarquicas e de
critérios considerados pouco transparentes. Nesses relatos, a hierarquia aparece nado
apenas como principio organizador, mas como fator que produz desigualdades éticas
no cotidiano.

A inferéncia que se estabelece a partir desses dados ¢ que os valores
institucionais ndo sdo igualmente compartilhados nem legitimados entre os diferentes
grupos da organizagdo. Essa assimetria revela uma disputa simbolica em torno do que
¢ considerado ético, aceitavel ou prioritario, conforme a posi¢cao ocupada pelos sujeitos
no campo institucional. Tal leitura dialoga com Bourdieu (2010), ao indicar que
determinados valores funcionam como capital simbdlico, conferindo autoridade moral
a alguns discursos e silenciando outros.

Sob a perspectiva socioldgica de Durkheim (1999), a moral institucional deveria
operar como fato social integrador, capaz de produzir coesdo e previsibilidade nas
relacdes. Entretanto, a andlise interpretativa dos dados sugere que essa funcdo
integradora encontra-se fragilizada no contexto investigado, uma vez que os valores
éticos sao vivenciados de forma desigual e, por vezes, contraditoria. Quando valores
proclamados institucionalmente ndo se materializam de modo consistente nas praticas,

intensificam-se sentimentos de injusti¢a, desconfianga e desgaste relacional.
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A andlise dos valores em conflito também converge com as contribuigdes de
Kaptein (2011), ao evidenciar que a incoeréncia entre valores declarados e valores
praticados compromete a consisténcia ética da organizagdo. Os exemplos empiricos
indicam que, quando valores como coopera¢ao, justica e integridade coexistem com
praticas competitivas e hierarquicas rigidas, produz-se um cenario de ambiguidade
moral, no qual os sujeitos precisam constantemente negociar seus posicionamentos
éticos.

Do ponto de vista da cartografia ética adotada nesta pesquisa, os valores em
conflito configuram linhas de forca que atravessam o campo institucional, produzindo
zonas de tensdo entre eficiéncia e equidade, conformidade e reconhecimento,
obediéncia e compromisso coletivo. Essas tensoes nao se resolvem de forma linear, mas
se atualizam continuamente nas praticas, decisdes e relagdes de trabalho, configurando
uma ética institucional instavel e permanentemente negociada.

Assim, a andlise interpretativa dessa categoria permite concluir que os valores
éticos nas Instituicdes de Ensino Superior investigadas configuram um campo moral
em disputa, atravessado por hierarquias, interesses institucionais e expectativas
subjetivas. Essa constatacdo reforca a necessidade de praticas institucionais que
promovam maior coeréncia entre discurso e acdo, bem como espacos de didlogo e
corresponsabilidade ¢€tica, em consondncia com a perspectiva formativa e

humanizadora defendida por Freire (1996).

5.4 Pressdo Hierarquica: dispositivos de poder e conformacio ética no
cotidiano institucional

A categoria Pressdo Hierarquica revela-se central para compreender como as
relagdes de poder estruturam a vivéncia ética no cotidiano institucional. A analise dos
dados evidencia que a hierarquia atua como mecanismo organizacional de coordenac¢do
e como dispositivo ético-politico que regula condutas, orienta julgamentos morais e
delimita possibilidades de fala, decisao e contestagdao dos sujeitos.

As narrativas dos participantes indicam que a pressdo hierarquica se manifesta
de forma recorrente na afirmacdo de que as decisdes “vém de cima”, sdo “pouco
discutidas” ou “ja chegam prontas” (TAl; TAS). Tais enunciados revelam que o
processo decisorio € frequentemente percebido como verticalizado, com reduzida

participagdo dos niveis intermedidrios e operacionais. A partir desses dados, infere-se
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que a ¢tica institucional tende a ser experienciada mais como exigéncia de
conformidade do que como espago de deliberagao moral compartilhada.

Entre os técnicos-administrativos, a pressdo hierarquica aparece associada a
sentimentos de medo, inseguranga e silenciamento. Falas que indicam receio de “se
expor”, “sofrer retaliagoes” ou “ser mal visto” ao questionar decisdes institucionais
(TA3; TA7) evidenciam que o exercicio do julgamento ético ¢ condicionado pelas
assimetrias de poder. A inferéncia que se estabelece ¢ a de que, nessas condigdes, a
ética tende a ser vivida como estratégia de autopreservacao, orientada pela prudéncia
defensiva e pela adaptagdo as expectativas hierarquicas.

Nos discursos dos gestores, a hierarquia ¢ frequentemente legitimada como
necessaria a manutencdo da ordem, da eficiéncia e da coeréncia institucional. Quando
afirmam que “a hierarquia é indispensavel para o funcionamento da institui¢do” ou
que “nem todas as decisoes podem ser debatidas” (G2; G8), os gestores expressam
uma compreensdo da autoridade como valor organizacional central. A anélise
interpretativa permite inferir que, nesse grupo, a pressao hierarquica ¢ percebida menos
como constrangimento ético e mais como responsabilidade funcional, vinculada a
posicao ocupada na estrutura institucional.

Essa diferenca de percepcdo entre gestores e técnicos-administrativos evidencia
que a pressao hierarquica ndo ¢ vivenciada de forma homogénea, mas varia conforme
o lugar ocupado no campo institucional. Tal constatacao dialoga com Bourdieu (2010),
ao indicar que as relagdes de poder produzem desigualdades simbdlicas, naturalizando
determinadas formas de autoridade e deslegitimando outras vozes. A hierarquia, nesse
sentido, ndo apenas organiza o trabalho, mas define quem tem legitimidade para
interpretar e enunciar o que € considerado ético.

Sob a perspectiva de Foucault (1992), a pressdo hierdrquica pode ser
compreendida como uma tecnologia de poder que atua na conducdo das condutas,
produzindo sujeitos ajustados as normas institucionais. A analise dos dados sugere que
a ética institucional opera, em muitos momentos, como mecanismo disciplinar, no qual
a obediéncia e a conformidade substituem a reflexdo ética critica. Esse movimento
contribui para a internalizacdo de padrdes de comportamento que priorizam o
cumprimento de ordens em detrimento do debate moral coletivo.

Do ponto de vista socioldgico, a recorréncia da pressao hierarquica e seus efeitos
sobre a vivéncia ética indicam limites na constru¢do de uma moral institucional

compartilhada, conforme discutido por Durkheim (1999). Quando a ética se apresenta
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predominantemente como imposi¢ao vertical, sua capacidade de produzir coesao moral
e reconhecimento coletivo ¢ fragilizada, intensificando percep¢des de injustica e
distanciamento institucional.

A andlise interpretativa dessa categoria também converge com as contribuigdes
de Kaptein (2011), ao evidenciar que contextos organizacionais marcados por
hierarquias rigidas e baixa participagdao tendem a dificultar a consolidacdo de uma
cultura ética consistente. Os exemplos empiricos indicam que a auséncia de espagos
institucionais de escuta e mediacdo reforca uma experiéncia ética centrada na
responsabilidade individual, com baixa institucionalizagdo do compromisso coletivo.
Sob a perspectiva analitica construida nesta pesquisa, a pressao hierarquica evidencia-
se como um operador central de ordenamento ético, que atua menos pela explicitagao
de normas e mais pela regulacdo tacita das condutas. Os dados indicam que a hierarquia
organiza ndo apenas fluxos decisorios, mas também expectativas morais, definindo o
que pode ser questionado, silenciado ou naturalizado no cotidiano institucional. Assim,
a ética ndo se apresenta apenas como valor abstrato, mas como pratica situada, moldada
pela posi¢do ocupada na estrutura organizacional.

A inferéncia que se sustenta a partir do material empirico ¢ a de que a hierarquia
produz uma assimetria ética estrutural: enquanto determinados sujeitos dispdem de
maior margem para interpretar, flexibilizar ou negociar principios éticos, outros
vivenciam a ética sob a forma de cumprimento, adaptacdo ou prudéncia estratégica.
Essa assimetria ndo ¢ apenas funcional, mas simbdlica, pois estabelece diferentes
regimes de legitimidade moral no interior da institui¢do, conforme aponta Bourdieu
(2010).

Nesse sentido, a pressdo hierdrquica configura um elemento constitutivo do
funcionamento ético institucional. Ela delimita os contornos da responsabilidade,
distribui riscos morais de modo desigual e condiciona o exercicio do julgamento ético,
sobretudo nos niveis mais expostos a vigilancia e a avaliacdo institucional. Tal
configuragdo ajuda a explicar por que os dilemas éticos emergem, com frequéncia,
acompanhados de siléncio, ambiguidade ou resolu¢do individualizada.

A andlise desta categoria, portanto, ndo conduz a uma leitura moralizante da
hierarquia, mas a uma compreensao critica de seus efeitos sobre a experiéncia ética
concreta. Ao evidenciar como o poder organiza as possibilidades de a¢do e enunciagao
ética, este eixo prepara o terreno para a analise seguinte, na qual se examina de que

modo os sujeitos, mesmo inseridos em estruturas hierdrquicas rigidas, constroem
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margens, ainda que limitadas, de autonomia e julgamento ético no cotidiano

institucional.

5.5 Autonomia e Julgamento Etico: entre limites institucionais e margens
de decisdo moral

Na fase de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo, conforme
proposto por Bardin (1977), a categoria Autonomia e Julgamento Etico emerge como
eixo interpretativo fundamental para compreender como os sujeitos constroem sentidos
éticos no interior de estruturas institucionais marcadas por normatividade, hierarquia e
assimetrias de poder. Diferentemente das categorias anteriores, que evidenciam
tensdes, conflitos e dispositivos reguladores, este eixo permite observar as formas
possiveis — ainda que limitadas — de agéncia ética no cotidiano institucional.

As narrativas analisadas indicam que a autonomia ética assume a forma de um
processo situado de discernimento, exercido em meio a restrigdes normativas, pressoes
hierarquicas e expectativas organizacionais. Gestores e técnicos-administrativos
relatam recorrer ao proprio julgamento moral sobretudo em situagdes nas quais as
diretrizes institucionais sdo percebidas como insuficientes, ambiguas ou silenciosas.
Expressdes como “no fim, a gente decide pelo que acha mais justo” (G4) ou “ndo tem
regra para tudo, entdo vai da consciéncia” (TA6) exemplificam esse movimento.

A partir desses dados, infere-se que a autonomia €tica assume carater relacional
e contingente, dependente tanto da posi¢do ocupada na estrutura institucional quanto
das condicdes concretas de seguranga, reconhecimento e legitimidade percebidas pelos
sujeitos. Entre os gestores, a autonomia aparece associada a responsabilidade do cargo
e anecessidade de interpretar normas a luz de situagdes especificas. Ja entre os técnicos-
administrativos, ela surge de modo mais fragil, frequentemente atravessada pelo medo
de sancdes e pela necessidade de prudéncia, o que limita a expressdo aberta do
julgamento ético.

Essa assimetria reforca a compreensao da autonomia ética como construcao
social condicionada por relagdes de poder, conforme discutido por Bourdieu (2010). O
julgamento moral, longe de ser exercicio puramente subjetivo, ¢ produzido em um
campo institucional que define quem pode decidir, quem pode questionar e quem
assume os riscos éticos das decisdes. Assim, a autonomia ndo se distribui de forma
homogénea, mas acompanha a logica das posi¢des hierarquicas e do capital simbodlico

disponivel.
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Do ponto de vista ético-filosofico, as narrativas revelam aproximagdes com a
tradicao aristotélica, ao evidenciar que o julgamento ético se ancora na phronesis, isto
¢, na prudéncia pratica diante de situagdes concretas, € ndo na aplicacdo mecanica de
regras universais (Aristoteles, 1991). Os sujeitos relatam decidir “caso a caso”,
ponderando consequéncias, relagdes e impactos humanos, o que refor¢a a dimensao
pratica e contextual da ética institucional vivida.

Ao mesmo tempo, a andlise evidencia limites importantes a autonomia moral,
sobretudo quando a ética ¢ deslocada para o plano da responsabilidade individual sem
respaldo institucional. A auséncia de espacos formais de deliberacao ética, formagao
continuada e mediagdo coletiva faz com que o julgamento ético seja exercido de modo
solitario, fragmentado e, por vezes, silencioso. Essa condi¢do dialoga com Kaptein
(2011), ao indicar que culturas organizacionais frageis em termos éticos tendem a
sobrecarregar o individuo com decisdes morais que deveriam ser compartilhadas
institucionalmente.

Sob a perspectiva critica de Foucault (1992), a autonomia ética observada nos
dados ndo se constitui fora das relagdes de poder, mas no interior delas. Trata-se de uma
autonomia possivel, negociada, muitas vezes exercida nas margens do instituido, por
meio de pequenas escolhas, omissdes estratégicas ou resisténcias discretas. Essas
praticas revelam que, mesmo em contextos disciplinados, os sujeitos ndo sdo totalmente
passivos, mas produzem brechas éticas no cotidiano.

Essa dimensdo encontra ressonancia na pedagogia de Freire (1996), quando os
participantes associam a €tica a0 compromisso com o outro, a responsabilidade social
e a formagao humana. Falas que defendem “olhar para a pessoa, ndao so para a norma”
(G7) ou “agir de forma justa, mesmo quando ninguém vé”’ (TA9) expressam uma ética
orientada pelo didlogo, pela alteridade e pela corresponsabilidade, ainda que carega de
sustentacao institucional mais consistente.

A inferéncia central desta categoria ¢ que a autonomia e o julgamento ético, no
contexto investigado, operam como forga tensionadora da ética institucional: a0 mesmo
tempo em que revelam a fragilidade das diretrizes formais, indicam a existéncia de um
potencial ético formativo que emerge da experiéncia vivida. Esse potencial, contudo,
permanece limitado enquanto ndo encontra dispositivos institucionais capazes de
transforma-lo em pratica coletiva legitimada.

Dessa forma, a andlise evidencia que a ética institucional se constréi na

articulagdo entre sujeitos, normas e estruturas. Ao evidenciar como os participantes
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exercem — ou veem restringido — seu julgamento moral, este eixo analitico conclui o
movimento interpretativo iniciado nos dilemas cotidianos, atravessado pelos valores
em conflito e pela pressdo hierarquica, preparando o terreno para a sintese integradora
do capitulo e para a reflexdo sobre os desafios de consolidagio de uma ética

institucional mais dialogica, formativa e compartilhada.

5.6 Categorias Emergentes Predominantes: sintese interpretativa e
ancoragem empirica

Na etapa final do tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao (Bardin,
1977), a analise comparativa e transversal dos eixos apresentados nas segoes anteriores
permitiu identificar categorias emergentes predominantes, que atravessam de forma
recorrente as narrativas de gestores e técnicos-administrativos. Essas categorias operam
como linhas de for¢a que condensam sentidos, afetos e praticas éticas reiteradas no

cotidiano institucional.

5.6.1 Etica Subjetivada: a centralidade do julgamento individual

A categoria Etica Subjetivada emerge de forma predominante nas falas de
ambos os grupos, indicando que, diante da fragilidade ou da insuficiéncia das diretrizes
institucionais, 0s sujeitos recorrem majoritariamente a propria consciéncia moral para
orientar suas decisoes. Expressdes como “vai muito da pessoa” (TA2), “depende de
quem esta na gestao” (G3) ou “a gente decide pelo que acha certo” (G6) revelam que
a ética ¢ frequentemente deslocada do plano institucional para o plano individual.

A inferéncia que se estabelece ¢ a de que a €tica institucional opera, em muitos
contextos, como referéncia simbdlica, enquanto a acdo concreta se ancora em valores
pessoais, trajetorias individuais e experiéncias prévias. Esse movimento confirma o que
Kaptein (2011) aponta como fragilidade da cultura ética organizacional, na qual a

auséncia de coeréncia normativa reforca a individualizacao da responsabilidade moral.

5.6.2 Etica Performativa: adesio formal e distanciamento pritico

Outra categoria emergente recorrente é a Etica Performativa, caracterizada pela
adesao discursiva as normas e valores institucionais sem correspondente incorporagao
pratica. Os dados indicam que a ética ¢ amplamente reconhecida como importante, mas
frequentemente associada ao cumprimento formal de regras, documentos ou

expectativas hierarquicas, e ndo a reflexdo ética compartilhada.
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Falas como “no papel é bonito” (TAS) ou “a ética existe mais no discurso do
que na pratica” (G4) evidenciam essa dissociagdo. A andlise inferencial sugere que a
¢tica performativa funciona como mecanismo de legitimagdo institucional,
contribuindo para a manutencdo da ordem organizacional, mas com baixa capacidade
de orientar decisdes éticas complexas no cotidiano. Tal configuracao dialoga com a
leitura foucaultiana da ética como pratica regulada por dispositivos de poder (Foucault,
1992).

5.6.3 Silenciamento Etico e Prudéncia Estratégica

A categoria Silenciamento Etico, frequentemente associada a prudéncia
estratégica, emerge sobretudo nas narrativas dos técnicos-administrativos, mas também
aparece, de modo mais sutil, entre gestores. Os participantes relatam evitar expor
dilemas, discordancias ou percepcdes de injustiga por receio de retaliagdes, desgaste
relacional ou prejuizos a trajetdria profissional.

Exemplos como “é melhor ficar quieto” (TA7) ou “nem tudo da para
questionar” (G9) indicam que a ética ¢ vivida, muitas vezes, sob a légica da
autopreservacdo. A inferéncia analitica aponta que o silenciamento ndo representa
auséncia de consciéncia €tica, mas adaptacdo as condi¢des institucionais percebidas
como pouco seguras para o dissenso moral. Essa categoria reforca a compreensao da

hierarquia como operador €tico central, conforme discutido no eixo 6.3.

5.6.4 Etica Relacional e Cuidado Cotidiano

Em contraponto as categorias anteriores, emerge de forma significativa a Etica
Relacional, expressa nas falas que associam a ética ao cuidado com o outro, a escuta, a
empatia e a responsabilidade nas relacdes interpessoais. Gestores e t€cnicos mencionam
situacdes em que decisdes éticas sdo orientadas pela preocupagdo com pessoas
concretas, € ndo apenas pela norma.

Falas como “a gente pensa no impacto na vida do aluno” (G7) ou “procuro
agir com respeito, mesmo quando é dificil” (TA9) evidenciam essa dimensao. A anélise
interpretativa indica que essa ética relacional aproxima-se de uma compreensao
formativa da ética, conforme Durkheim (1999) e Freire (1996), ao enfatizar o vinculo,

a confianca e 0 compromisso coletivo como fundamentos da vida institucional.

5.6.5 Etica Emancipatéria como horizonte desejado
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Por fim, ainda que menos institucionalizada, a Etica Emancipatoria emerge
como horizonte normativo ¢ desejado nas narrativas. Ela se expressa na reivindicagao
por espacos de didlogo, formagao ética continuada e participacdo coletiva na defini¢ao
de principios e praticas institucionais.

Exemplos como “a ética precisava ser mais discutida” (TA10) ou “ndo pode
ficar so na hierarquia” (G1) indicam que os sujeitos reconhecem os limites do modelo
vigente e projetam possibilidades de transformagdo. A inferéncia que se estabelece ¢ a
de que a ética institucional, embora fragilizada em sua forma atual, contém um
potencial formativo que pode ser ativado por meio de politicas participativas e praticas

dialogicas.

5.6.6 Configuracdes Eticas Predominantes no Cotidiano Institucional

A leitura integrada das categorias emergentes predominantes permite
compreender que a ética institucional, no contexto investigado, organiza-se como um
arranjo ético contingente, produzido no entrelacamento entre estruturas institucionais,
relacdes de poder e experiéncias subjetivas. As categorias analisadas, ética subjetivada,
ética performativa, silenciamento ético, ética relacional e ética emancipatoria, operam
de forma simultanea e inter-relacionada, sobrepondo-se no cotidiano organizacional e
configurando diferentes modos de viver, interpretar e negociar a ética.

Os dados indicam que, diante da fragilidade dos dispositivos institucionais de
governanga ética, a responsabilidade moral tende a ser deslocada para o individuo,
reforcando praticas éticas sustentadas pela consciéncia pessoal, pela prudéncia
estratégica e pela adaptagcdo as expectativas hierarquicas. Esse movimento contribui
para a naturalizacao do siléncio e da conformidade, a0 mesmo tempo em que limita a
construcdo de referéncias éticas coletivas capazes de orientar a acdo institucional de
forma consistente.

Entretanto, as narrativas evidenciam que a ética institucional assume multiplas
formas: conformidade normativa, responsabilizacao individual e praticas relacionais de
cuidado, coexistindo com expectativas de didlogo e transformacdo. As falas que
enfatizam o cuidado com o outro, a preocupacdo com o0s impactos humanos das
decisdes e o desejo de maior didlogo e participagcdo indicam a presenca de uma ética
relacional e formativa, ainda que pouco institucionalizada. Trata-se de uma ética que
emerge da experiéncia vivida e das relagdes concretas, funcionando como contraponto

as dinAmicas de controle e silenciamento.
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Nesse sentido, a ética emancipatoria aparece menos como pratica consolidada e
mais como horizonte ético desejado, expresso na expectativa de que a institui¢dao
assuma um papel mais ativo na formacao ética de seus sujeitos. Esse horizonte tensiona
o modelo vigente, ao questionar a centralidade exclusiva da hierarquia e ao reivindicar
espacos de deliberacdo, escuta e corresponsabilidade.

Assim, as configuracdes éticas predominantes identificadas nesta analise
revelam uma ética institucional marcada por ambiguidades e disputas simbolicas, na
qual convivem conformidade e resisténcia, siléncio e cuidado, norma e experiéncia.
Essa leitura refor¢a a compreensdo da ética institucional como processo historico e
relacional, cuja consolidacdo depende menos da existéncia formal de codigos e mais da
criagdo de condigdes institucionais que favorecam praticas éticas compartilhadas,
reflexivas e formativas.

A luz da anélise interpretativa desenvolvida neste capitulo, torna-se possivel
delinear as principais contribuicdes, limites e implicacdes desta pesquisa. Os resultados
obtidos permitem retomar as perguntas de investigacdo e os objetivos propostos,
evidenciando os sentidos atribuidos a ética institucional pelos sujeitos investigados ¢ as
condigdes em que essa ética é vivenciada no cotidiano organizacional. E a partir desse

percurso analitico que se estruturam as consideracgdes finais a seguir.



14

6 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo compreender como gestores € técnicos-
administrativos vivenciam, interpretam e atribuem sentidos as diretrizes éticas e aos
valores sociais no cotidiano de uma Institui¢do de Ensino Superior, considerando a
normatividade institucional, cultura organizacional e experiéncia vivida. Ao longo do
percurso investigativo, tornou-se possivel evidenciar que a ética institucional
configura-se como um campo relacional, histérico e micropolitico, produzido na
interse¢do entre estruturas de poder, praticas profissionais e disposi¢des subjetivas. A
delimitagdo do numero de participantes seguiu o critério de saturagdo teorica,
assegurando densidade e consisténcia analitica as categorias construidas.

A andlise dos dados empiricos revelou que a ética institucional ¢ amplamente
reconhecida como valor fundamental para a legitimidade das praticas organizacionais
e para o cumprimento da fungdo social da educagdo superior. Essa centralidade
discursiva se expressa de maneira desigual e fragmentada nas praticas éticas
institucionais, revelando limites na sua institucionalizacdo e compartilhamento.
Observou-se, de maneira recorrente, uma distancia estrutural entre a ética formalmente
prescrita e a ética vivenciada no cotidiano institucional, o que desloca a
responsabilidade moral para o plano individual e intensifica a dependéncia do
julgamento ético subjetivo diante de dilemas concretos.

Embora a pesquisa tenha captado situagdes decisorias concretas, observa-se que
tais decisdes ndo se apresentam como processos formais e estruturados, mas como
praticas situadas, mediadas por relagdes de poder, confianga e contextos institucionais,
0 que contribui para sua opacidade analitica.

Os resultados indicam que valores sociais como hierarquia, cooperagao, justiga
e competitividade exercem influéncia decisiva sobre a forma como as diretrizes éticas
sdo interpretadas e aplicadas. A hierarquia, em particular, emerge como elemento
estruturante da cultura organizacional e como mediadora central da vivéncia ética,
operando simultaneamente como dispositivo de organizacao do trabalho e como fator

de limita¢do do didlogo e da autonomia ética. Esse dado evidencia que as decisdes éticas
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se produzem em espagos atravessados por relagdes de poder que condicionam as
possibilidades de fala, contestacao e deliberagao coletiva.

Ao mesmo tempo, as narrativas analisadas revelam que a ética institucional se
expressa também para além da obediéncia normativa e da conformidade hierarquica,
manifestando-se em praticas relacionais de cuidado, mediacdo e compromisso
formativo. Em diferentes falas, especialmente quando os participantes se referem ao
cuidado com estudantes, colegas e equipes de trabalho, emerge uma ética relacional,
orientada por valores como empatia, responsabilidade e compromisso formativo. Essa
dimensao evidencia que a ética ¢ vivida, também, como pratica cotidiana de cuidado e
mediacao, ainda que frequentemente sustentada mais pela iniciativa individual do que
por dispositivos institucionais estruturados.

A analise interpretativa permitiu identificar quatro eixos analiticos estruturantes
da experiéncia ética institucional: os dilemas éticos cotidianos, os valores em conflito,
a pressdo hierarquica e a autonomia e o julgamento ético. Esses eixos operam de forma
articulada, entrecruzando-se e sobrepondo-se no cotidiano organizacional,
configurando diferentes modos de viver, perceber e significar a ética no interior da
instituigdo. A partir deles, emergiram categorias interpretativas que evidenciam a
coexisténcia de praticas de conformidade, silenciamento e prudéncia estratégica, ao
lado de movimentos de resisténcia, cuidado e desejo de transformagao ética.

Do ponto de vista tedrico, os achados dialogam com autores que compreendem
a ética como fendmeno relacional e socialmente produzido. A leitura durkheimiana
permite reconhecer a ética como fundamento da coesdo institucional, ainda que
fragilizada quando ndo sustentada por praticas consistentes. As contribuigdes de
Foucault e Bourdieu evidenciam a dimensao politica da ética, ao revelar como normas
e valores operam como dispositivos de poder e de legitimagdo simbdlica. J& a
perspectiva freireana ilumina a ética como préaxis formativa e emancipatdria, apontando
para a necessidade de construcao coletiva de sentidos €ticos no interior das instituigdes
educacionais.

Nesse sentido, a ¢&tica institucional, tal como vivenciada no contexto
investigado, configura-se menos como um sistema normativo estabilizado e mais como
um processo em constru¢do, no qual convivem conformidade e critica, siléncio e
cuidado, norma e experiéncia. Essa configuragdo evidencia limites importantes na

governanga ética institucional, mas também revela potencialidades formativas,
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expressas no desejo recorrente por maior dialogo, participagdo e corresponsabilidade
ética.

A pesquisa demostrou uma leitura situada da vivéncia ética em uma Institui¢ao
de Ensino Superior privada, evidenciando como gestores e técnicos-administrativos
experienciam dilemas, pressdes hierarquicas ¢ margens de autonomia moral de forma
assimétrica. Ao revelar essas dindmicas, o estudo contribui para o aprofundamento dos
debates sobre governanca ética e cultura organizacional no campo educacional. Assim,
a ética institucional ndo opera prioritariamente como sistema normativo, mas como
campo moral assimétrico estruturado por hierarquia, relagdes de poder e diferentes
posicdes institucionais, que condicionam de maneira desigual o exercicio da autonomia
ética.

Como limites da pesquisa, destaca-se o recorte contextual, circunscrito a uma
Unica instituigdo, o que orienta a producdo de inferéncias tedricas situadas,
particularmente relevantes para contextos institucionais semelhantes. Ainda assim, a
profundidade analitica ¢ a densidade empirica dos dados permitem elaborar
compreensdes tedricas consistentes sobre a ética institucional, especialmente no ambito
das Instituicdes de Ensino Superior.

Por fim, esta pesquisa contribui para o campo dos estudos sobre ética
organizacional e educacional ao evidenciar que o fortalecimento da ética institucional
nao depende exclusivamente da formalizacdo normativa, mas, sobretudo, da criagao de
condi¢des institucionais que favorecam praticas éticas compartilhadas, reflexivas e
formativas. Ao compreender a ética como experiéncia vivida, relacional e
historicamente situada, o estudo reafirma seu papel central na construcao de instituigdes

mais justas, democraticas e comprometidas com a formagao humana.
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APENDICE 1

PLANILHAS ANALITICAS E RASTREABILIDADE DO PROCESSO DE CODIFICACAO

Quadro A - Exemplo da Matriz de Codificacdo Individual (Gestor)
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Respondente Trecho da fala Codigo Inicial Categoria Emergente Categoria Principal Observagdo Analitica
G4 “As vezes a gente sabe o que ¢ | Autonomia Etica Subjetivada Autonomia e | Indica percepgio de
o certo, mas depende da posi¢do | condicionada Julgamento Etico limitagdo estrutural da
que vocé ocupa na institui¢do.” autonomia moral pela

hierarquia institucional.
G4 “Nem sempre ¢é possivel agir | Pressdo institucional | Medo como Regulador | Pressdo Hierarquica Sugere influéncia de

s6 pela consciéncia, existe

pressdo.”

Etico

dispositivos hierarquicos na
tomada de decisdo ética.

Quadro B - Exemplo da M

atriz de Codificagdo Individual (TA)

Respondente Trecho da fala Cddigo Inicial Categoria Emergente Categoria Principal Observagdo Analitica

TA7 “Tem coisa que a gente | Silenciamento Medo como Regulador | Pressdao Hierarquica Evidencia autocensura
prefere ndo falar para ndo criar Etico vinculada a estrutura
problema.” verticalizada.

TA7 “A norma existe, mas depende | Fragilidade Fragilidade Normativa | Autonomia e | Indica distancia entre ética
muito da interpretacdo de quem | normativa Julgamento Etico formal e pratica vivida.

esta acima.”

Quadro C - Consolidagdo de Cdédigos e Frequéncia Analitica

Codigo Frequéncia Aproximada Grupo Predominante Categoria Associada Relagdo com Pergunta de
Pesquisa
Medo como Regulador Etico 16 ocorréncias GeTA Pressdo Hierarquica P4 — Relagdes de poder e
hierarquia
Etica Subjetivada 18 ocorréncias TA Autonomia e Julgamento | P3 — Dilemas entre norma
Etico e pratica
Conflito entre Amizade e | 12 ocorréncias G Dilemas Eticos Cotidianos P1 — Percepgdes sobre
Dever ética institucional
Competitividade por | 9 ocorréncias G Valores em Conflito P2 - Valores
Recursos organizacionais




15

ANEXO 1
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Perfil do Entrevistado

1. Qual seu vinculo atual com a IES?
() Técnico-administrativo

() Gestor

() Ambos (acumulo de fun¢ao)

2. Hé quanto tempo trabalha na IES?
() Menos de 1 ano

()1a5anos

()6al10anos

() Mais de 10 anos

3.Vocé ja teve acesso a documentos ou formagdes sobre diretrizes éticas institucionais?
() Sim
() Nao

() Nao tenho certeza

4. Como vocé descreveria a relevancia das diretrizes éticas para sua pratica profissional?
() Sao fundamentais e orientam constantemente minha atuagao

() Sao importantes, mas nem sempre presentes no cotidiano

() Tém pouca influéncia na minha pratica profissional

() Nao vejo relacdo entre as diretrizes éticas e minha atuacao

() Nao conheco essas diretrizes o suficiente para avaliar

Trajetoria e Atuacio Profissional

1. Pode nos contar um pouco sobre sua trajetdria profissional na IES?

2. Qual sua fungdo atual e suas principais responsabilidades?

3. Em sua experiéncia, houve mudancas na forma como a ética institucional vem sendo

tratada ao longo do tempo?

Percepcio das Diretrizes Eticas (relacionado ao Objetivo Especifico 1)
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1. Como vocé compreende o papel das diretrizes éticas institucionais em sua pratica
profissional?

2. Essas diretrizes sdo claras, acessiveis e aplicaveis ao seu contexto de trabalho?

3. Vocé se lembra de alguma formacao, comunicacdo ou orientagdo que tenha recebido
sobre ética institucional?

4. Em sua opinido, as diretrizes sdo respeitadas na pratica institucional? Por qué?

Valores Sociais e Cultura Organizacional (relacionado ao Objetivo Especifico 2)
1. Que valores sociais vocé percebe como mais presentes na cultura da IES(ex:
solidariedade, hierarquia, justica, cooperacao, etc.)?

2. De que forma esses valores influenciam sua atuag@o no trabalho?

3.Vocé acredita que ha tensdes entre os valores institucionais e os valores

pessoais/profissionais dos trabalhadores? Poderia comentar?

Dilemas Eticos e Decisdo Moral (relacionado ao Objetivo Especifico 3)

1. Ja testemunhou alguma situagdo de dilema ético no ambiente institucional? Poderia
compartilhar?

2. O que orientou a decisdo tomada pela pessoa envolvida nessa situagdo? Como vocé
percebeu a aplicacao das diretrizes éticas nesse contexto?

3. Ha espagos ou instancias na IES onde se possa discutir questdes éticas com seguranga
e acolhimento?

4. Ha confianc¢a na mediagao ética por parte da gestdo institucional?
Avaliacio e Sugestoes

1. Na sua opinido, o que poderia ser feito para fortalecer a vivéncia ética na IES?

2. Ha algo mais que vocé gostaria de comentar sobre o tema que nao foi abordado?

ANEXO 2
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar como voluntario(a) da pesquisa intitulada
“Etica e Valores Sociais no Ensino Superior: Fatores que Moldam a Conduta dos
Profissionais da Educacao”, realizada por Janete Aparecida da Silva, sob orientagdao do
Prof. Dr. Jodo Marcelo Crubellate.

O objetivo desta pesquisa ¢ compreender como gestores e técnicos-administrativos
percebem e vivenciam as diretrizes éticas e os valores sociais no cotidiano institucional.
A participagdo envolvera uma entrevista semiestruturada com duracao aproximada de
30 minutos, realizada no campus da institui¢do, podendo ser gravada mediante sua
autorizagao.

Sua participagao € voluntaria, e vocé podera desistir a qualquer momento, sem qualquer
prejuizo. Nao havera custos nem beneficios financeiros pela participag@o. Os riscos sdo
minimos, podendo envolver desconforto ao tratar de experiéncias institucionais, de
acordo com a RESOLUCAO N° 466, DE 12 DE DEZEMBRO DE 2012, artigo V, item
a) “o risco se justifique pelo beneficio esperado”. Caso isso ocorra € se assim desejar,
voce podera interromper a entrevista a qualquer momento.

Os dados coletados serdo mantidos em sigilo, armazenados em computador pessoal da
pesquisadora protegido por senha, e utilizados exclusivamente para fins académicos,
respeitando a Resolugdo CNS 510/2016 estabelece as normas éticas aplicaveis a
pesquisas em Ciéncias Humanas e Sociais no Brasil.

Comité Permanente de Etica em Pesquisa envolvendo Seres Humanos da UEM
(COPEP): Av. Colombo, 5790, PPG, sala do COPEP, CEP 87020-900. Maring4-Pr.
Telefone: (44) 3011-4597, e-mail: copep@uem.br. horario: 2* a 5* feira - das 7h40 as
11h40; 6* feira das 13h30 as 17h30, exceto nos dias de reunido. Para atendimento
presencial ¢ desejavel agendar horario.

Pesquisadora: Janete Aparecida da Silva
Fone: (44) 99866-3567
E-mail: pgd05715@uem.br

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos, procedimentos, riscos € beneficios
deste estudo e concordo em participar de forma livre e esclarecida.

Maringé/PR:

Assinatura do(a) Participante:

Assinatura da Pesquisadora: Janete Aparecida da Silva:
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