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Apresentacdo

O Grupo de Trabalho Direito Administrativo e Gestédo Publica Il teve seus trabalhos
apresentados na tarde do dia 26 de novembro de 2025, durante o XXXII CONGRESSO
NACIONAL DO CONPEDI, realizado na cidade de S& Paulo-SP, no campus da
Universidade Presbiteriana Mackenzie, entre os dias 26 e 28 de novembro de 2025.

As apresentacOes foram divididas em blocos de exposic¢oes, sendo que, em cada um dos
mesmos, houve, pelos autores presentes, a exposicao dos respectivos artigos aprovados, em
sequéncia, sendo, ao final de cada bloco, aberto espago para o respectivo debate.

O artigo “Estrutura Invisivel e Dominancia Contraditoria nas Institui¢cdes Publicas. conceitos,
contornos e desafios de governanga’, de Josélia Moreira de Queiroga, Lucas Marcello

Mendonca Nascimento e Reginaldo José dos Santos, investiga os cddigos tacitos, redes
informais e forcas simbdlicas que moldam o funcionamento real das organizagdes publicas,
propondo o conceito de “dominancia contraditoria’ para explicar a estabilizacéo institucional

de incoeréncias como |dgica de agdo. Articulando aportes da Sociologia, Teoria Institucional,
Administracdo Publica e Direito, os autores defendem que integridade ndo nasce da simples
multiplicagdo de regras, mas da governanga do invisivel: zonas de incerteza, dispositivos
capilares e capitais simbdlicos. O texto oferece contribuic¢des originais — definicéo operativa
de estrutura invisivel, formalizacdo da dominancia contraditéria e articulacdo entre

ambivaléncia normativa e puni¢do informal — culminando em um tripé de governancga que
envolve voz protegida, segurangainterpretativa e agdo educativa instituinte.

O artigo “Mutagdes Constitucionais nos Direitos e no Regime de Trabalho dos Servidores
Pdblicos: do texto original da Constituicdo Federal de 1988 ao atual contexto”, de Carlos
André Birnfeld, sistematiza as transformagdes constitucionais do regime juridico aplicavel
aos servidores civis ao longo de mais de trés décadas, comparando o desenho institucional
previsto em 1988 com o panorama normativo atualmente vigente. A investigagdo, de
natureza exploratéria e amparada em pesquisa bibliografico-documental, revela alteragtes
expressivas no regime funcional, na organizacdo do servigo publico e na prote¢éo juridica
dos agentes, analisando também o precedente vinculante do STF na ADI 2.135. Ao final, o
estudo evidencia os impactos estruturais dessas mutagbes sobre direitos, garantias e
expectativas dos servidores.



O artigo “Licitagbes, Governanca Publica e Tecnologia: caminhos para uma administracao
mais transparente”’, de Renato Evangelista Roméo e Barbara Taveira dos Santos, examina
como inovacdes digitais — plataformas eletronicas, |A e sistemas integrados — redesenham
0 campo das contratagdes publicas. Os autores demonstram que a combinacdo entre solucdes
tecnoldgicas e praticas de governanca fortalece a integridade, otimiza fluxos, amplia o
controle social e reduz custos, abo mesmo tempo em que previne fraudes e democratiza o
acesso as oportunidades. Concluem que a integracéo entre governanca e tecnologia constitui
vetor estratégico de modernizacéo do Estado.

O artigo “Regulamentacdo da Educacéo Fisica e a Promocdo do Bem Comum a Luz do Agir
Comunicativo”, de Matheus da Rocha Bergmann, Hilbert Maximiliano Akihito Obara e

Martin Perius Haeberlin, discute a regulamentacéo da educacéo fisica sob perspectiva ético-
comunicativa, apoiando-se na teoria do agir comunicativo de Habermas e dialogando com

tradicBes aristotélicas e com o Estado Meritocratico de Direito. O texto reconstroi a trajetéria
social da regulamentacéo profissional, analisa decisdes judiciais que desconsideram a

intersubjetividade e defende que a construcdo de um Direito justo requer didlogo permanente
com movimentos sociais e demandas col etivas.

O artigo “A Responsabilidade Pena nas ContratacGes Publicas e o Papel do Compliance
como Mecanismo de Prevencdo”, de Marcilene dos Santos Andrade, investigando o direito
pena aplicado as contrataces regidas pela Lel 14.133/2021, demonstra que programas de
compliance bem estruturados podem reduzir significativamente riscos penais, prevenir
corrupcdo e mitigar responsabilidades de empresas e agentes. A autora identifica desafios
préticos — como a auséncia de critérios objetivos para aferir a eficacia desses programas —
e defende o fortalecimento da governanca e o desenvolvimento de padrdes de avaliacdo mais
claros.

O artigo “Estrutura Neo-organizaciona da Administracdo Publica: analise critica do Decreto-
lei n°200/67”, de Luis Fernando da Cunha Matos e Véania Mariado P. S. Margques Marinho,
revisita criticamente o Decreto-lei 200/67, marco historico da organizacdo administrativa
brasileira, destacando seus méritos, limites e descompassos em relacdo ao modelo
democratico-constitucional contemporaneo. A andlise evidencia que, embora estruturante, a
norma encontra-se desatualizada frente as transformagdes estatais recentes, justificando sua
revisao legidativa.

O artigo “Apontamentos sobre a Recente Jurisprudéncia do TCU e do STF sobre
Responsabilizacdo de Agentes Publicos. o erro grosseiro e a reducdo equitativa da
indenizacdo”, de Guilherme Henrique Lima Reinig e Otavio Sendtko Ferreira, examina a



interpretacéo do erro grosseiro pelo TCU e a sua constitucionalidade reconhecida pelo STF,
bem como a inovadora — e controversa — aplicacdo da reducdo equitativa da indenizacdo
pelo TCU no caso da Refinaria Abreu e Lima. O estudo aponta riscos de decisbes baseadas
em juizos amplos de equidade, em detrimento de critérios objetivos de responsabilizacéo.

O artigo “Improbidade Administrativa e Corrupcdo Empresarial: paralelo da
responsabilizacéo das pessoas juridicas’, de Fabiano Augusto Petean, Lucas Mikael Reys
Oliveira e Reinaldo Moreira Bruno, compara 0 regime sancionatério da improbidade
administrativa com o da corrupcdo empresarial, destacando diferencas de tipicidade, sujeitos
ativos, graus de culpabilidade e instrumentos consensuais como leniénciae ANPC. A andlise
demonstra como esses dois sistemas dialogam e se tensionam na construcdo de um modelo
coerente de responsabilizacao.

O artigo “A Nova Gestdo Publica e o Didlogo Competitivo: um caminho para contratacdes
inovadoras e eficientes’, de Marlsia Tatianna de Freitas Dias, apresenta o didogo
competitivo como instrumento estratégico de inovacdo introduzido pela Lel 14.133/2021. A
autora relaciona o ingtituto aos pilares da Nova Gestao Publica — eficiéncia, flexibilidade e
inovacdo — e aponta oportunidades e barreiras para sua consolidacdo no setor publico
brasileiro.

O artigo “Direito Fundamental a Reunido Familiar e Omissdo Estatal: a administracéo
consular brasileirano Haiti”, de Arthur Balthazar Caron e Anna Flavia Costa Silva, analisa a
reunido familiar como direito subjetivo constitucional, especialmente quando envolve
criangas, e demonstra que praticas consulares baseadas em discricionariedade soberana
violam principios constitucionais e normas contemporaneas de migragdo. Com base no caso
do Haiti, o estudo denuncia omissdes estatais recentes, agravadas pela Portaria n® 51/2024, e
propde medidas estruturantes de correcao.

O artigo “Licitagdes para ContratacGes de Servicos, Obras e Bens Inovadores, Tecnol 6gicos
e Cientificos’, de Antonio Ricardo Surita dos Santos, sistematiza as hipoteses de contratacdo
inovadora previstas na Lel 14.133/2021, na Lei de Inovacédo (10.973/2004) e na Lel das
Startups (LC 182/2021), analisando impactos sobre propriedade intel ectual, risco tecnol dgico
e fomento a pesquisa. O autor demonstra que o legislador buscou conciliar celeridade com
principios da Administracdo Publica, fortalecendo o uso de compras governamentais como
instrumento de inovacao.

O artigo “Primeiras Linhas para a Proposi¢cdo de um Quadro de Andlise Empirica para a
Abordagem Direito e Politicas Publicas’, de Ivan César Ribeiro, propde um Quadro de



Andlise Empirica (QAE) para pesquisas que articulem direito e politicas publicas, integrando
Avaliacdo Realista, teorias de médio alcance e analise de mecanismos causais. O autor
delineia caminhos metodol 6gicos para estudos rigorosos e replicaveis, capazes de explicar
como arranjos juridicos produzem resultados concretos.

O artigo “A PEC da Reforma Administrativa, a Vontade do Legislador e os Novos Riscos do
Servico Publico”, de Kézia Sayonara Franco Rodrigues Medeiros, analisa criticamente a PEC
32/2020, discutindo seus fundamentos declarados, seus pressupostos ideoldgicos e seus
possiveis efeitos sobre direitos, garantias e a estrutura do servico publico. A autora conjuga
abordagem descritiva e exploratéria, contextualizando a proposta a luz da teoria do Estado e
da dogmatica administrativa.

O artigo “Etica nas Organizacdes: fundamento aristotélico ou kantiano?’, de Saulo de Tarso
Fernandes Dias, compara o paradigma aristotélico do bem comum com o paradigma kantiano
do dever, examinando suas repercussdes para a é€tica organizacional contemporanea.

Argumenta que, embora distintos, ambos os modelos reforcam a importancia de culturas
organizacionais orientadas por valores, normas e finalidades sociamente |l egitimas.

O artigo “Os Modelos de Servicos de Agua e Esgoto do Estado do Rio de Janeiro: a
coexisténcia entre contratos modernos e antigos’, de Jodo Pedro Alves de Sousa, analisa a
complexa convivéncia entre prestacdo municipal direta, concessdes regionalizadas e
contratos de programa ainda vigentes. A partir de dados do SNIS e de pesquisa histérica, o
autor discute desafios regulatorios e de governanca derivados do novo marco legal do
saneamento, ressaltando o papel central da AGENERSA.

O artigo “A Previsibilidade Decisdria como Elemento Etico-Juridico no Comando Militar”,
de Jhéssyka Yasminni Lébo Ferreira Fernandes Felicio, Bruno Silva Ferreira e Paulo Roberto
Barbosa Ramos, sustenta que previsibilidade e legalidade estrita constituem fundamentos
indispensaveis para a autoridade | egitima no comando militar. A partir de Weber, Gadamer e
Herbert Simon, os autores demonstram que decisdes previsiveis protegem a confianca,
previnem arbitrariedades e favorecem disciplina voluntéria.

O artigo “A Expropriacdo de Propriedades como Instrumento de Combate ao Trabalho
Andlogo ao de Escravo”, de Cintia Barudi Lopes e Sérgio Pais Jinior, examina o Projeto de
Lei 1102/2023, que regulamenta o art. 243 da Constituicéo, consolidando a expropriacéo de
propriedades onde forem constatadas condi¢bes analogas a escravidao. Conclui que a
regulamentacdo é imprescindivel para a efetividade do dispositivo constitucional e para a
protecdo da dignidade humana.



O artigo “Adequacdo Administrativa para Demandas por Medicamentos N&o Incorporados
ao SUS a partir dos Temas 6, 793 e 1.234 do STF’, de Isadora Ribeiro Correa, Juliana de
Almeida Salvador Fiorilo e Edinilson Donisete Machado, argumenta que a judicializacdo do
fornecimento de medicamentos néo incorporados ndo assegura, por Si SO, efetividade ao
direito a saide. Os autores propdem a criagdo de instancias administrativas regionais para
andlise estruturada dessas demandas, reduzindo litigiosidade e aprimorando a gestdo publica.

O artigo “A Nova L& de Licitagdes sob a Otica da Teoria dos Mltiplos Fluxos de Kingdon”,
de Fernanda de Magalhées Cavellani e Jalio Dias Taliberti, mostra que a aprovacdo da Lei
14.133/2021 decorreu da convergéncia dos fluxos de problema, politicas e politica: a
obsolescéncia da Lei 8.666/1993, o ambiente pds-Lava Jato e a mobilizacdo legidlativa e
intitucional. A andlise revela que anovalei deve ser lida como politica pablica estruturante,
n&o apenas como atualizacdo normativa.

O artigo “A (In)Constitucionalidade do Inciso |11 do Art. 106 da Lei 14.133/2021 frente a
Estrutura Orcamentéria Brasileira’, de Morgana Bellazzi de Oliveira Carvalho, Francisco
Bertino Bezerra de Carvalho e Bernardo Lopez Souto Maia, discute a compatibilidade do
dispositivo que autoriza a extingéo contratual por falta de crédito orcamentario com o art. 167
da Constituicdo. Conclui que ha incompatibilidades relevantes, sugerindo interpretacéo

conforme para harmonizar o instituto a ordem fiscal e constitucional.

Apbs aproximadamente quatro horas de apresentactes e debates proficuos, foram encerrados
os trabalhos do grupo, com congratul acoes reciprocas.

Carlos André Birnfeld

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG
Irene Patricia Nohara

Universidade Presbiteriana Mackenzie

Liane Francisca Huning Pazinato

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE - FURG



ESTRUTURA I[\lVISiVEL E DOMINANCIA CONTRADITORIA NAS
INSTITUICOESPUBLICAS: CONCEITOS, CONTORNOSE DESAFIOSDE
GOVERNANCA

INVISIBLE STRUCTURE AND CONTRADICTORY DOMINANCE IN PUBLIC
INSTITUTIONS: CONCEPTS, CONTOURS, AND GOVERNANCE CHALLENGES

JosdliaMoreira De Queiroga 1
Lucas Marcello Mendonga Nascimento 2
Reginaldo José Dos Santos 3

Resumo

O artigo examina a estrutura invisivel nas organizagdes publicas — cddigos tacitos, redes
informais e dispositivos simbdlicos que condicionam préticas e decisdes — e propde o
conceito de dominéncia contraditéria para explicar a estabilizacdo de incoeréncias
normativas como logica de funcionamento. Em didlogo entre Sociologia, Teoria
Institucional, Administracdo Publica e Direito, sustenta-se que integridade ndo resulta de
mais regras ou de apelos genéricos a “mudanca cultural”, mas do tratamento primério das
engrenagens que antecedem a norma: zonas de incerteza, dispositivos capilares e capitais
simbalicos. O ensaio oferece trés contribuigdes: (i) definico operativa da estrutura invisivel
como campo de forgas; (ii) formalizacdo da dominancia contraditoria como previsibilidade
daincoeréncia, que desloca a regulacdo para margens interpretativas; e (iii) articulagdo entre
ambivaléncia normativa e puni¢do informal, com efeitos sobre autonomia decisoria e
confianca publica. Como proposicOes, apresenta-se um tripé de governanca: voz protegida
(canais independentes com antirretaliagdo e trilhas de auditoria), seguranca interpretativa
(auditorias de coeréncia e orientagdo técnico-vinculante) e acdo educativa instituinte
(aprendizagem experiencial com prestacdo de contas pedagdgica) para recompor pactos
simbdlicos e reduzir discricionariedade opaca. Conclui-se que nomear, medir e governar o
invisivel é condicdo para que a excegdo deixe de operar como regra e a integridade se torne
efetiva.

Palavras-chave: Estruturainvisivel, Dominancia contraditéria, Ambivaléncia normativa,
Integridade publica, A¢&o educativa

1 Doutoranda em Direito pela UCS, Mestre em Direito, pés-graduada em direito previdenciério, Coordenadora
adjunta do IBDP do Estado de Pernambuco, Autora e artigos e Coautora de livros juridicos, Advogada.

2 Doutorando em Direito Constitucional UNICAP. Mestre em Criminologia e Direitos Humanos UNICAP.
Graduacdo em Direito Universidade Federa de Pernambuco (FDR/UFPE). . Servidor da Justica Federa - JFPE.

3 Pos-Graduado em Direito e Prética Previdenciérios - UNINTER. Pés-Graduando em Direito Empresarid. -
UNINTER Graduado em Gestdo de Servigos Juridicos e Notariais - UNINTER. Servidor da Justica Federal -
JFPE



Abstract/Resumen/Résumeé

This article examines the invisible structure of public organizations—tacit codes, informal
networks, and symbolic devices that shape practices and decisions—and proposes
contradictory dominance as a concept to explain how normative inconsistencies become a
stable operating logic. Bridging Sociology, Institutional Theory, Public Administration, and
Law, we argue that integrity does not stem from adding rules or invoking vague “cultural
change,” but from first addressing the mechanisms that precede formal norms: zones of
uncertainty, capillary devices, and symbolic capital. The essay advances three contributions:
(i) an operationa definition of the invisible structure as a field of forces; (ii) aformalization
of contradictory dominance as the predictability of incoherence, which shifts regulation to
interpretive margins, and (iii) a linkage between normative ambivalence and informal
punishment, affecting decisional autonomy and public trust. We propose a governance tripod:
protected voice (independent channels with anti-retaliation and audit trails), interpretive
safety (coherence audits and binding technical guidance), and instituting educational action
(experientia learning with pedagogical accountability) to rebuild symbolic pacts and curb
opaque discretion. We conclude that naming, measuring, and governing the invisible is
essential for preventing exception from becoming routine and for making integrity effective.

K eywor ds/Palabr as-claves/M ots-clés: Invisible structure, Contradictory dominance,
Normative ambivalence, Public integrity, Educational action



1 INTRODUCAO

O funcionamento das institui¢des publicas depende de interagdes formais e informais
que extrapolam a letra das normas. Denomina-se estrutura invisivel o conjunto de dispositivos
simbolicos, arranjos tacitos e padroes de conduta que, sem codificagdo explicita, condicionam
praticas e decisdes — em didlogo com frames (Goffman), campo/capital simbolico/habitus
(Bourdieu) e o dispositif (Foucault).

Relevancia e problema. Falta uma sintese operativa que integre essas dimensdes a
governanga ¢ a integridade. Em contexto de alta complexidade e demanda por transparéncia,
compreender como a estrutura invisivel sustenta ou fragiliza coeréncia e adaptabilidade ¢
decisivo para resultados e confianga publica.

Objetivos. Geral: analisar o conceito e os contornos da estrutura invisivel, suas
implicagdes organizacionais e possibilidades de reconfiguracdo via agdo educativa instituinte.
Especificos: distinguir conceitos aparentados; propor a dominancia contraditoria; examinar
ambivaléncia normativa e punicdo informal; discutir subjetividade/dispositivo; e propor
diretrizes educativas articuladas a governanga.

Tese central. Integridade so se consolida apds a intervengdo na estrutura invisivel que
sustenta micropoderes e ambivaléncias; regras adicionais e apelos a ‘mudanga cultural’ s6
ganham efic4cia depois desse saneamento.

Hipoteses. H1: a estrutura invisivel opera como campo dindmico de forgas simbodlicas
e relacionais. H2: a dominancia contraditoria estabiliza incoeréncias ao deslocar a regulagdo
para as margens do texto normativo. H3: a ambivaléncia normativa favorece punigdes informais
sem registro, afetando autonomia e confianga. H4: a agdo educativa instituinte, com protecao
antirretaliacdo, reconfigura pactos simbolicos e reduz dependéncia de controles opacos.

Contribui¢ées. Teoricas: consolida estrutura invisivel; formaliza dominancia
contraditdria; articula ambivaléncia e puni¢do informal. Analitico-propositivas: cartografia do
invisivel e diretrizes educativas acopladas a governanga. Praticas: insumos para governanga
responsiva, compliance publico e gestao de riscos simbolicos.

Me¢étodo e escopo. Ensaio teorico, analitico-propositivo, com revisao narrativa seletiva
e integracdo interdisciplinar (Sociologia, Ciéncia Politica, Direito, Psicologia do Trabalho e
Gestao Publica) aplicada ao contexto brasileiro; sem testagem empirica.

Posicionamento. Nao se criam neologismos: nomeiam-se engrenagens tacitas intuidas
por dispositivo (Foucault), habitus/campo (Bourdieu) e frames (Goffman), conferindo-lhes

funcionalidade operativa.
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Estrutura do artigo. Secdo 2 define a estrutura invisivel; Se¢do 3 conceitua a
dominancia contraditoria; Secdo 4 discute subjetividade e dispositivo; Se¢ao 5 apresenta acao
educativa e diretrizes; Secdo 6 retne contribuigdes e proposigoes; Secao 7 traz consideragdes

finais e agenda de pesquisa.

1.1 Metodologia do estudo

Ensaio teérico com revisdo narrativa seletiva, guiada por pertinéncia ao problema
(estrutura invisivel, ambivaléncia normativa, dominancia contraditéria) e por varredura
interdisciplinar (Sociologia, Teoria Institucional, Administragdo Publica e Direito).
Priorizaram-se obras candnicas, artigos revisados por pares e marcos normativos. Escopo:
contexto brasileiro, em didlogo internacional. Limites: natureza ndo empirica e auséncia de
testagem causal; as proposicdes sdo analitico-propositivas, orientando investigacdo e

implementagao.

2 DEFINICAO E DELIMITACAO DA ESTRUTURA INVISIVEL

Entende-se por estrutura invisivel o conjunto de elementos ndo explicitados
formalmente, mas decisivos para o funcionamento organizacional no setor publico. Abrange
codigos tacitos, padroes de interagdo, hierarquias informais, rotinas implicitas e dispositivos
simbolicos que, embora ausentes de regulamentos, condicionam praticas e moldam percepgdes.
Opera em paralelo — e em didlogo — com os mecanismos formais, podendo reforcar ou
tensionar a ordem vigente.

Nao se trata apenas de “cultura”: a estrutura invisivel compreende zonas de incerteza
e redes informais que condicionam a a¢do. O poder emerge de relacdes estratégicas em espagos
pouco regulados; a decisdo ¢ “um jogo politico, unico capaz de integrar [...] pressdes
contraditorias” (CROZIER; FRIEDBERG, 1977, p. 334). O funcionamento real também
depende de papéis simbolicos, fluxos ndo oficiais e conexdes interpessoais; com frequéncia, “o
mecanismo-chave de coordenagdo ¢ a socializagdo [...] e o pardmetro de design, a doutrina¢ao”
(MINTZBERG, 2003, p. 325).

Outras tradicdes convergem: instituicoes sdo arenas de significado nas quais regras
tacitas orientam percepcao e conduta tanto quanto normas escritas (MARCH; OLSEN, 1989).
Também sdo “regras do jogo” — constrangimentos que moldam a interagdo humana e
estruturam incentivos — centrais para entender a mudanca historica (NORTH, 1991). A

estrutura invisivel coordena e adapta arranjos institucionais; nao ¢ residual.
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Captar essa dimensao requer abordagem interdisciplinar (Sociologia, Ciéncia Politica,
Administragdo Publica, Psicologia Organizacional) para explicar como relagdes, culturas e
fluxos informais afetam decisdo e aplicagdo de normas. Em organizagdes complexas, tais
elementos podem ser mais decisivos que diretrizes formais, com efeitos diretos sobre coeréncia,
estabilidade e adaptabilidade. Como indica a coletdnea de Sell e Martins (2022), a teoria
socioldgica contemporanea demanda leitura multiparadigmética e critica das praticas
institucionais, reconhecendo que os sentidos da agdo coletiva se constroem por disputas
simbolicas e negociagoes interdisciplinares (CAMARGO, 2021; SELL; MARTINS, 2022).

Convém, por fim, distingui-la de conceitos aparentados. Embora haja intersecdes com
cultura organizacional e poder informal, a énfase recai na articulagdo oculta entre normas,
discursos e praticas, operando como campo dinamico que atravessa niveis institucionais e se
reconstréi continuamente — mais por processos relacionais do que por desenho normativo.
Essa lente ancorard a Se¢do 3 (dominancia contraditoria) e os desdobramentos para praticas

administrativas sensiveis nas seg¢des subsequentes.

2.1 A estrutura invisivel como campo de forcas

A estrutura invisivel pode ser lida como campo de forcas simbodlicas e relacionais no
qual vetores multiplos interagem para manter, modificar ou desestabilizar a ordem institucional.
Esses vetores se expressam na circulacao de informagdes, nas aliangas e na gestao de conflitos.
Embora distinta da estrutura normativa, condiciona sua eficacia pratica.

No plano psicossocial, Lewin concebe o campo como espago dinamico em que o
comportamento resulta da intera¢do individuo—ambiente: “um grupo € mais que a soma de seus
membros [...] tem estrutura propria, objetivos proprios e relagdes proprias com outros grupos”
(1948a, p. 100). Sociologicamente, Bourdieu (1989) define campo como espago estruturado por
disputas simbolicas, regras implicitas e capitais especificos; ¢ simultaneamente campo de forgas
(correlagdes de capital) e campo de lutas. O poder ndo se esgota nas posigdes formais: opera
por capitais simbolicos, culturais e relacionais. Em didlogo, North (1991) entende instituigdes
como “regras do jogo”, isto €, constrangimentos que moldam a interagdo humana e estruturam
incentivos mesmo quando ndo codificados.

Evidéncias recentes refor¢am a adaptacdo continua dessas dindmicas em contextos
instaveis. Medeiros, Santos ¢ Erdmann (2019) mostram que, aplicada a administracao, a Teoria
Fundamentada nos Dados revela reconfiguracdo estrutural e aprendizagem permanente, em
linha com Mintzberg (2000) ao reconhecer a estratégia como processo emergente.

Convergentemente, Rossetto e Rossetto (2005) destacam que a legitimidade de praticas deriva,
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muitas vezes, da aceitacdo social mais do que da formalizagdo, enquanto Silva e Machado Neto
(2012) descrevem ambientes permeados por incertezas, crengas compartilhadas e estratégias de
sobrevivéncia que condicionam a implementagao de diretrizes formais.

Assim, a estrutura invisivel configura um campo dindmico onde regras tacitas, disputas
simbdlicas e estratégias de sobrevivéncia se cruzam, com efeitos sobre legitimidade, eficicia e

transformagao institucional.

2.2 Convergeéncias conceituais

O conceito de estrutura invisivel dialoga com Sociologia, Ciéncia Politica e Teoria das
Organizacdes. Da nogdo bourdieusiana de campo e capital simbolico as abordagens de
micropolitica e de burocracias de nivel de rua, a convergéncia mostra como regras tacitas e
codigos implicitos se articulam a dispositivos formais para produzir padrdes de conduta e
expectativas compartilhadas.

Analiticamente, ndo ¢ pano de fundo, mas agente ativo na produgdo de sentido ¢ na
regulacdo pratica. Como sintetizam Gobbi ef al. (2005, p. 11), pensar a unidade de estudo como
campo reconhece “a realidade como construcdo social [...] onde coexistem diferentes agentes
com diferentes capitais e interesses”, esclarecendo conflitos e disputas.

Essa leitura converge com North (1991, p. 97): constrangimentos informais —
“sangoes, tabus, costumes, tradi¢des e codigos de conduta” — e regras formais — “constituigao,
leis, direitos de propriedade” — ambos moldam comportamento e incentivos; logo, a estrutura
invisivel integra o arranjo institucional, ndo o circunda. Em chave complementar, Théret (2003,
p. 228) define institui¢des como “planos morais e cognitivos de referéncia” que produzem
sentido e regulam praticas, explicando por que certas coeréncias e limites a mudanca persistem
para além do texto normativo.

Em sintese, essas convergéncias sustentam um arcabougo analitico capaz de mapear,
interpretar e intervir nos elementos tacitos que atravessam organizagdes publicas — chave para
entender por que praticas sem respaldo normativo se consolidam enquanto outras, mesmo

previstas, permanecem inoperantes.

2.3 Ruptura da estrutura invisivel: entre colapso técnico e reinvenc¢io cultural

A estrutura invisivel sustenta sistemas técnicos e arranjos institucionais, mas sua
ruptura produz efeitos distintos conforme o campo. Em obras de engenharia — pontes,
edificios, redes —, a falha de elementos ocultos (fundagdes, vigas, ancoragens) gera danos

imediatos e visiveis, regidos por pardmetros fisicos de estabilidade.
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Nas organizacgdes publicas, a ruptura ndo ¢ fisica: manifesta-se como desorientacio
simbdlica e instabilidade relacional. A desconstrucdo de cddigos tacitos que regulam condutas
e legitimam discursos produz suspensao normativa, perda de referéncias e fragmentagao das
formas de autoridade. Como argumenta Douglas (1986), institui¢gdes ndo apenas espelham a
ordem social: produzem-na, ao moldar classifica¢cdes, memorias e identidades; quando esses
esquemas colapsam, desmorona o sentido que sustenta a agdo coletiva.

Quando légicas institucionais contraditérias coexistem sem integragdo, instala-se
ambivaléncia normativa que paralisa a agdo e fragiliza a autoridade. Greenwood et al. (2011)
mostram que a complexidade institucional emerge do confronto entre prescricdes
incompativeis, gerando tensdes internas, conflitos de legitimidade e dificuldade de
coordenacdo. Nessa linha, Friedland e Alford (1991) indicam que cada logica carrega sistemas
proprios de significados e praticas; sua convivéncia ndo articulada tende a produzir conflitos
normativos e desestabiliza¢do simbolica.

Wacquant (2007) amplia o quadro ao situar o Estado como dispositivo simbolico que
reorganiza percepcoes de ordem e autoridade. Morin (2005) lembra que desordem ndo ¢
auséncia de ordem, mas acoplamento tenso entre ordens — sobrecarga simbolica que implode
a coeréncia normativa.

Propde-se, assim, a nogdo de instabilidade simbdlica: condi¢cdo em que significados
atribuidos a praticas, normas e simbolos tornam-se volateis e mutaveis, sobretudo em crises,
transigdes culturais ou arranjos institucionais mal acoplados. A formulagdo inspira-se em
Bourdieu (1989), Douglas (1986) e Friedland e Alford (1991) ao evidenciar como disputas
simbolicas e classificagdes conflitantes desestabilizam a ordem normativa.

Diferentemente do colapso técnico, a desestruturacao cultural pode ser conduzida.
Com planejamento, didlogo e coordenagdo, tensdes iniciais podem converter-se em novos
pactos normativos, reconfigura¢do de praticas e formas renovadas de autoridade, apesar da
inércia. Gomes et al. (2025) apontam que o aprendizado institucional pode desencadear
mudanga, mas ndo ¢ automatico dada a resiliéncia das instituigdes. Convergente, Santos e
Satyro (2023) enfatizam a coproducdo entre agéncia e estrutura: instituicdes restringem
estratégias e, a0 mesmo tempo, resultam de escolhas, conflitos e media¢des continuas.

Do ponto de vista da governanca, Levorato, Silva e Woida (2021) sintetizam: a
mudanga retifica valores, normas e rotinas, com efeitos culturais, € sua implantacdo varia
conforme cultura e gestdo da mudanga. Em suma, a estabilidade depende menos da letra da

norma do que da gestdo de ambiguidades.
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3 A DOMINANCIA CONTRADITORIA

A convivéncia de normas, praticas e discursos regidos por logicas divergentes €
recorrente em organizagdes complexas. Scott (2008) observa que pressdes sociais fragmentam
0 consenso normativo e produzem crengas e praticas discordantes. Propde-se aqui dominancia
contraditéria para designar quando essas contradicdes se estabilizam, conferindo
previsibilidade a incoeréncia e exigindo atuagdo interpretativa e adaptativa. A dinamica nasce
do acoplamento tenso entre dispositivos formais e informais, que abre zonas durdveis de
ambiguidade.

O fendmeno dialoga com as organized anarchies — objetivos difusos, processos
pouco estruturados e participagdo fluida — de March e Olsen (1989, 2008); com a margem de
manobra e o poder informal descritos por Crozier e Friedberg (1977); e, no Direito, com a
indeterminacdo linguistica e extralinguistica sistematizada por Avila (2023), que desloca a
decisdo para além da literalidade, incorporando contexto e pragmatica. Em tais ambientes,
abordagens de comando e controle mostram limites: Mintzberg (1994) evidencia a insuficiéncia
do planejamento formal em cendrios incertos e Paula (2018) enfatiza a governanga como
processo dindmico de informagao, interacdo e ajustes.

Desse modo, o controle institucional decorre menos de imposi¢des lineares e mais de
interpretagdes situadas, negociacdo e adaptacdo continua. Importa sublinhar: dominancia
contraditoria ndo equivale a ineficiéncia — pode operar como recurso adaptativo. Sem
regulacdo transparente, porém, tende a produzir assimetrias de poder, seletividade na aplica¢ao

de normas e incerteza sobre critérios decisorios.

3.1 Dominéncia contraditéria como légica institucional

Ao incorporar-se ao funcionamento regular, a dominancia contraditoria deixa de ser
anomalia e passa a estruturar relagdes de poder e decisdes. A previsibilidade deriva menos da
letra da norma e mais da leitura estratégica de suas margens: o que era excegao torna-se rotina
— o paradoxo da exce¢do como regra. Agamben (2004) descreve essa normalizacao da excegao
como técnica ordindria de governo.

No plano simbolico, a estabilidade institucional desloca-se da aplicagdo uniforme das
regras para a gestdo calibrada de contradi¢des, concentrando influéncia em atores capazes de
operar ambiguidades. Ecoando Brecht, € preciso desnaturalizar o familiar para expor os abusos
inscritos na regra (BRECHT, 2005). Esse arranjo dialoga com a Lei n° 13.655/2018 (LINDB),
que exige motivagdo consequencialista e fundamentacdo técnico-juridica: explicitar efeitos

praticos reduz arbitrariedades e o uso oportunista da ambivaléncia. Em convergéncia, Avila
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(2025) sublinha que seguranca juridica requer decisdes fundamentadas, previsiveis e coerentes

com seus efeitos, limitando o arbitrio e promovendo racionalidade institucional.

3.1.1 A norma como enunciado performatico

Para além do conteudo prescritivo, a norma tem forga performativa: enunciada por
autoridades e incorporada as rotinas, produz efeitos — estabelece expectativas, distribui papéis
e legitima praticas. No cotidiano institucional, essa performatividade ¢ modulada pela estrutura
invisivel, que seleciona quais comandos ganham centralidade e quais permanecem latentes —
nao apenas por mérito juridico, mas por utilidade estratégica em contextos especificos.

A teoria dos atos de fala mostra que certos enunciados ndo descrevem o mundo: o
produzem (AUSTIN, 1962/1990). Butler (2010, 2021) e Santana (2021), ampliam a ideia:
normas se consolidam pela repeti¢do de atos performativos, que naturalizam identidades e
relagdes de poder.

Essa leitura dialoga com as criticas ao “governo pela exce¢ao™: a suspensao sistematica
de regras como técnica de gestdo normaliza a excecdo (AGAMBEN, 2004). Na pratica, a
estrutura invisivel pode legitimar tanto a observancia seletiva quanto a flexibilizacdo estratégica
de normas, estabilizando contradigdes funcionais ao poder. Assim, a eficacia normativa nao ¢
automatica: depende de mediacdes simbolicas e relacionais que definem se, quando e como a

regra sera aplicada — e com que efeitos.

3.1.2 A pratica institucional como campo de excecao

Sob a logica da dominancia contraditdria, a pratica institucional configura um campo
de excecdo: a aplicagdo da norma ¢ flexibilizada ou suspensa sem se converter, formalmente,
em ilegalidade. A excecao deixa de ser expediente circunstancial e integra a rotina decisoria,
enfraquecendo a previsibilidade. Como adverte Agamben (2004), o estado de exce¢do ndo €
apenas técnica juridica emergencial: torna-se paradigma politico de governo, inclusive em
democracias, ao administrar a vida pela suspensao sistematica da norma.

Quando a excepcionalidade se torna recorrente, enfraquece a previsibilidade, expande
a discricionariedade e concentra poder em atores capazes de manejar margens. O resultado € a
formacgdo de redes de influéncia para além da autoridade formal, com efeitos sobre confianca

publica, isonomia e coeréncia entre norma e pratica.

3.1.3 A contradi¢ao como técnica de dominio
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Quando a ambivaléncia ¢ instrumentalizada, a contradicdo converte-se em técnica
deliberada de dominio. O saber opera duplamente: legitima e pode emancipar, pois as
contradigdes latentes — como observa Cury (1986) — nao apenas expdem fissuras do sistema,
como também abrem espago para compreendé-lo e transforma-lo. Na pratica, norma, discurso
e decisdo percorrem trilhas distintas; a oscilagdo entre elas subordina atores a intérpretes
dominantes e reduz autonomia. O efeito recorrente ¢ a paralisia prudencial — hesitacao,
siléncio estratégico e retracdo decisoria (“apagdo das canetas”) — em ambientes onde a
discricionariedade ¢ ambigua e pode tanto estimular criatividade quanto punir quem decide
(RODRIGUES; PRADO; SANTOS, 2024).

O Direito oferece antidoto parcial pelo venire contra factum proprium, que protege a
confianga legitima e veda condutas contraditorias (DANTAS JUNIOR, 2007; STJ, REsp
957.769/PE, 2008). Sua aplicagdo a Administracdo, porém, exige cautela: absolutizd-lo pode
engessar a atuagdo estatal e ignorar a complexidade da gestdo publica. Como apontam
Rodrigues, Prado e¢ Santos (2024), a ambiguidade da discricionariedade ¢ o medo de
responsabilizagdo contribuem para a paralisia decisoria.

Superar a contradi¢ao como técnica de dominio requer governanga que combine ética,
gestdo de riscos e transparéncia. COSO ERM (COSO, 2017) e ISO 37000 (International
Organization for Standardization, 2021) integram valores, controles e engajamento das partes
interessadas; a accountability substantiva reconecta decisdo, motivacdo e consequéncias
(ROCHA, 2011). Sem esses contrapesos, a exce¢do travestida de regra continua a distribuir

poder de modo opaco.

3.1.4 O sistema punitivo paralelo como exposi¢do da ambivaléncia

A ambivaléncia normativa manifesta-se na existéncia de um sistema punitivo paralelo:
praticas informais de retaliagdo, exclusao simbdlica e silenciamento que operam fora dos canais
oficiais, mas afetam concretamente trajetorias e carreiras. A criminologia critica mostra que o
controle social extrapola as institui¢des formais, exercendo-se por meios difusos que perpetuam
estigmas e exclusdes (BARATTA, 2011).

No plano juridico-administrativo, a Lei n® 8.112/1990 exige apuragdo formal,
legalidade, contraditério e ampla defesa para qualquer penalidade (arts. 143—148) (BRASIL,
1990). Atos sancionatérios devem indicar fundamento legal e assegurar defesa plena; fora
desses parametros, a san¢ao viola a Constitui¢ao e pode gerar responsabilizacdo administrativa,
civil e penal, inclusive a luz da Lei n® 13.869/2019 (abuso de autoridade) e da Lei n°® 8.429/1992
(improbidade administrativa) (BRASIL, 2019; BRASIL, 1992). Para além do texto normativo,
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punir a margem do devido processo constitui violéncia simbolica: simula igualdade, legitima
desigualdades e corrdi a legitimidade institucional (GAGLIETTI, 2006).

Sociopoliticamente, o poder sancionatdrio informal molda subjetividades e reforga
hierarquias; sem canais legitimos de fala e protecao, prevalece o siléncio defensivo e erode-se
a confianca nas garantias formais (BARATTA, 2011).

O enfrentamento requer mais que reforma legal: demanda transparéncia, coeréncia
institucional e salvaguardas efetivas contra sangdes simbolicas. Canais independentes de
denuncia — com protecao contra retaliagdo, confidencialidade e trilhas de auditoria — sao
centrais para proteger o denunciante e assegurar responsabilizagdo legitima (SPINELLI;
TEIXEIRA, 2024). Politicas explicitas de ndo retaliagdo e monitoramento do pds-dentiincia
preservam a confianca (CANDIDO; ABIB; OLIVEIRA, 2023). Na saude e seguranca do
trabalho, a NR-01 impde a gestdo de riscos, inclusive psicossociais ligados a retaliacdo e ao
assédio (BRASIL, 2025).

A persisténcia do sistema punitivo paralelo confirma que, sem reconfigurar a estrutura

invisivel, acrescentar regras e controles tende a reforcar a contradicdo — nao a integridade.

4 SUBJETIVIDADE E INSTITUICAO: ENTRE O SUJEITO E O DISPOSITIVO

A estrutura invisivel ndo apenas regula comportamentos; constitui sujeitos ao articular
simbolos, afetos e expectativas em campos de disputa (BOURDIEU; WACQUANT, 1992).
Nessa chave, instituicdes operam por dispositivos — arranjos heterogéneos de discursos,
normas e praticas que “tecem uma rede” de efeitos de verdade e de subjetivagao (FOUCAULT,
1979, p. 244; 2008). Cada sociedade, lembra Foucault (1979), organiza um regime de verdade:
define quem pode dizer o verdadeiro, com quais técnicas e sob quais sancoes; logo, a eficacia
normativa depende dessas mediacdes simbolicas.

A performatividade reforca esse mecanismo: identidades e normas se consolidam por
repeti¢do ritualizada, naturalizando relagdes de poder (BUTLER, 2010; 2021; SANTANA,
2021). O poder sustenta-se também por consentimento ativo, nao s6 por coercao (NEWMAN,
2011). Dai a for¢a do curriculo oculto: atitudes, hierarquias e mensagens implicitas que moldam
subjetividades. Schein (2009) mostra que organiza¢des ensinam o modo correto de perceber,
pensar e sentir por pressupostos compartilhados; Apple (1979, 1982) evidencia que esse
processo legitima visdes dominantes sob aparéncia de neutralidade.

Em paralelo, redes informais operam como circuitos subterraneos de poder,
reorganizando fluxos de informacdo e influenciando decisdes a revelia da hierarquia. Nao sao

complementos inofensivos: performam normas, lealdades e exclusdes, ora refor¢ando, ora
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tensionando o curriculo oculto. E, como observa Butler (2010, 2021), toda repeticdo normativa
carrega possibilidade de subversdo — ¢ nesse intervalo que a performatividade informal se
torna campo de disputa.

No trabalho, estratégias defensivas individuais e coletivas protegem a saude psiquica,
mas podem normalizar sofrimento e siléncio. Dejours (1992, 2004) mostra que o sofrimento
decorre também da organizagdo do trabalho e da impossibilidade de transforma-la: a defesa
protege, porém silencia, institucionalizando o padecimento.

A metafora da caverna (PLATAO, 1972) ilustra a captura por narrativas oficiais:
sombras tomam o lugar do real; quem questiona pode ser ridicularizado ou excluido. Nao raro,
a busca por reconhecimento induz subordinacdo como condi¢do de existéncia (BUTLER,
2015).

Dessa lente resulta a tese operacional do artigo: integridade ndo nasce de mais regras
nem de “mudar a cultura” em abstrato, mas do tratamento primario das engrenagens que
antecedem a norma — dispositivos capilares, doutrinagdo tcita, zonas de incerteza e capitais
simbolicos (CROZIER; FRIEDBERG, 1977/1994; MINTZBERG, 2003; BOURDIEU;
WACQUANT, 1992). Trés implicacdes seguem: (i) cartografar dispositivos, fluxos e zonas de
incerteza; (ii) sanear e responsabilizar praticas lesivas (punicdo informal, conduta
contraditoria), com garantias de ndo retaliagdo; (ii1) alinhar por agdo educativa instituinte,
reconfigurando pactos simbolicos apods a “limpeza do terreno”. Sem essa ordem de marcha,

“mudanga cultural” tende a performar conformidade, ndo integridade.

5 ACAO EDUCATIVA COMO ACONTECIMENTO INSTITUINTE

A agdo educativa— terceiro movimento de uma estratégia em trés tempos (diagnostico
da estrutura invisivel — saneamento/responsabilizacdo — educacao instituinte) — deixa de ser
treinamento e passa a atuar como dispositivo de reconfiguracdo simbolica, capaz de fixar novos
pactos organizacionais. A estrutura invisivel condiciona relagdes e condutas; pode perpetuar
acomodacdes, mas também ancorar transformacdes. Dai a centralidade do processo formativo
como pratica instituinte. Como sintetiza Bergue (2021, p. 135), ndo basta norma com sang¢des:
€ necessario “um arranjo valorativo intrinseco ao sujeito e conformador de uma ideologia ética”,
fruto de processo formativo consistente.

Investir em educacao ética voltada ao servigo publico € condi¢gdo para uma cultura de
integridade: trabalhar principios, dilemas recorrentes e boas praticas, formando sujeitos criticos

comprometidos com o interesse publico. Inspirados em Dewey, Cunha e Mercau (2021)
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defendem uma educagdo democratica que promove coesdo social por meio da experiéncia
coletiva, da deliberacdo publica e da formacao de sujeitos responsaveis.

A educagdo instituinte desloca o foco: ndo se trata apenas de ajustar condutas ao
aparato normativo, mas de criar espagos de reflexdo e responsabilizacdo. Na administragao
publica, isso implica deliberar sobre dilemas, agir com responsabilidade institucional e cultivar
compromisso com o bem comum. Em Cortina (2007), a ética publica requer uma “razao
cordial” — articulacao de principios e sensibilidade social — que humaniza as instituigdes.

Sem esse trabalho, regras novas tendem a apenas performar conformidade.

5.1 Diretrizes propositivas para o fortalecimento institucional por meio da acio

educativa

Concebida estrategicamente, a a¢do educativa pode operar como vetor de
transformagdo quando a aprendizagem organizacional ¢ tratada como processo continuo,

coletivo e enraizado na cultura.

5.1.1 Educagao como pratica de transformagao cultural

Educar ¢ revisar modelos mentais e reconstruir valores, ndo apenas transmitir
contetdo. No setor publico, essa abordagem rompe padrdes arraigados e sustenta inovagao e
aprendizado continuo. Ambientes formativos devem estimular troca de experiéncias,
pensamento critico e abertura @ mudanga. Como destacam Guimaraes et al. (2003), ¢ crucial
incentivar a troca de ideias para fomentar criatividade na solucao de problemas.

Diretrizes praticas: clinicas de casos entre pares, com problemas reais e feedback
estruturado; retrospectivas ao fim de projetos (manter/ajustar/abandonar) com plano de agdo;
portfolio vivo de boas praticas, com curadoria e reuso institucional; patrocinio visivel da

lideranga e reconhecimento formal de melhorias.

5.1.2 Educagao como responsabilizacdo ética e institucional

A formagao ética no servigo publico deve ir além da normatizagao técnica, convocando
o servidor a corresponsabilidade pela integridade e transparéncia. Como apontam Mainardes
(2023) e Oliveira Janior et al. (2024), construir uma cultura de integridade requer praticas
formativas que problematizem dilemas reais, articulem valores publicos e favorecam adaptacao
as demandas sociais. Educar, aqui, ndo ¢ transmitir técnicas: € cultivar a capacidade de deliberar

sobre as implicagdes éticas, politicas e ambientais do agir publico.
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Diretrizes praticas: dilemas éticos simulados, com mediagdo e devolutivas
estruturadas; pactos de conduta por equipe, com metas de coeréncia decisoria e ndo retaliagdo;
integragdo ética—riscos, com toda decisdo critica acompanhada de analise de consequéncias;

prestagao de contas pedagogica — o que foi decidido, por qué e com quais salvaguardas.

5.1.3 Educag¢ao como enfrentamento de vulnerabilidades estruturais

A formagdo voltada a integridade deve tratar fragilidades como objetos legitimos de
analise e intervengao, com mapeamento de causas € acompanhamento de resultados. Schein
(2009) mostra que a cultura se ancora em pressupostos basicos compartilhados que moldam
percepgdes, decisdes e comportamentos. E cultura dindmica, (re)criada nas interagdes e,
sobretudo, pelo comportamento da lideranca. Trabalhar os niveis da cultura — artefatos, valores
e pressupostos — € condi¢do para que a formacao ética gere efeitos duradouros, ndo ajustes
superficiais.

Diretrizes praticas: mapeamento formativo de “zonas cinzentas” (ambiguidade e poder
informal); planos de saneamento com responsaveis, prazos e indicadores (antes do treino
massivo); auditorias de aprendizado para verificar o que mudou nas rotinas apos a formagao;

trilha especifica para lideres, atuando nos pressupostos e alinhando simbolos, ritos e regras.

5.1.4 Educagao como dispositivo de criagdo e inovacao institucional

Nesse enquadre, o espago formativo opera como dispositivo de inovagao, estimulando
alternativas, testando solugdes e atualizando valores e pressupostos que orientam o agir publico
(SCHEIN, 2009). Evidéncias indicam que os niveis da cultura organizacional — artefatos,
valores expostos e pressupostos basicos — influenciam diretamente comportamentos
inovadores e podem ser trabalhados via educacao institucional e lideranga reflexiva (SCHEIN,
2009; BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014). Culturas inovadoras requerem tolerancia ao erro,
interdependéncia e abertura a experimentacdo — atributos que a formagdo pode cultivar ao
promover autonomia, pensamento critico e risco calculado (BRUNO-FARIA; FONSECA,
2014; LEVORATO; SILVA; WOIDA, 2021).

Contrapondo leituras centradas exclusivamente na lideranca, uma abordagem plural
compreende a cultura como tecido vivo, atravessado por conflitos e convergéncias entre grupos
com trajetdrias diversas; quando alinhadas a liderancas comprometidas com a aprendizagem,
praticas educativas reflexivas podem redefinir significados e impulsionar inovacao, fazendo da

educagdo um vetor legitimo de criagdo institucional (MEDEIROS, 2022; GOMES et al., 2025).

21



Diretrizes praticas: laboratérios de inovagdo com ciclos curtos (sprints) e demos
abertas; trilhas aprender-fazendo (protdtipos, pilotos, testes A/B); seguranca psicoldgica
explicita em sala (normas de erro produtivo e feedback); curadoria de aprendizados (repositdrio

de experimentos, playbooks € post-mortems).

5.1.5 Educagdo como vivéncia institucional, ndo como protocolo técnico

A aprendizagem institucional deve ser experiencial: escuta ativa, debate qualificado e
cocriacdo entre pares. Mais que cumprir protocolos, trata-se de construir sentidos comuns por
meio de encontros interinstitucionais, estudos de caso e simulacoes, fortalecendo vinculos e
pertencimento.

A Controladoria-Geral da Unido — CGU (2023) reconhece o papel das Instituigdes
Federais de Ensino Superior (IFES) no ecossistema de inovagcdo — geracao de conhecimento
aplicado e servigos técnicos — embora persistam desafios de transferéncia a sociedade. Em
consonancia, a regulacdo responsiva, baseada em didlogo, indugdo a conformidade e
escalonamento proporcional, mostra-se mais eficaz do que abordagens estritamente comando-
controle, especialmente em integridade e melhoria continua (CARDOSO, 2021).

Diretrizes praticas: comunidades de pratica e cl/inics interorganizacionais (casos reais,
pares criticos, peer review); simulagdes de decisdo com registro de aprendizados e
compromissos de mudanga; regras claras de nao retaliagdo e preservacdo do dissenso
responsavel nos espacos formativos; acoplamento a governanca, com cada ciclo educativo
gerando ajustes em normas/fluxos e indicadores de efeito (antes/depois).

Sintese. Ao integrar cultura, técnica, ética e o enfrentamento de vulnerabilidades, a
acdo educativa deixa de ser rito e se converte em tecnologia de governanga: produz coeréncia
pratica, reduz ambivaléncias, fortalece a integridade, fomenta inovagdo e sustenta a confianga

publica — com efeitos verificaveis.

6 CONTRIBUICOES E PROPOSICOES

Contribuigdes: consolidar a estrutura invisivel como campo dinamico que acopla
codigos tacitos, redes informais e dispositivos simbolicos ao arranjo formal; formalizar a
dominancia contraditoria como estabilizag¢do pratica de incoeréncias, deslocando a regulacao
para margens interpretativas; conectar ambivaléncia normativa a puni¢des informais,
explicando retragdo decisoria e violéncia simbdlica.

Proposicdes: voz protegida e rastredvel por canais independentes com antirretaliagcao

e trilhas de auditoria; seguranca interpretativa com auditorias de coeréncia e instincias técnicas
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(pareceres/notas de integridade) para reduzir discricionariedade opaca; e educagao instituinte,
com aprendizagem experiencial e prestacdo de contas pedagdgica, para recompor pactos

simbolicos apds o saneamento dos mecanismos lesivos.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo retoma objetivos e relevancia ao demonstrar que a “estrutura invisivel” —
codigos tacitos, redes informais e dispositivos simbolicos — acopla-se aos arranjos formais e,
quando mal governada, sustenta a dominancia contraditoria. Mostrou-se que a integridade
depende menos de somar regras e mais de tratar previamente as engrenagens que antecedem a
norma (zonas de incerteza, dispositivos capilares e capitais simbolicos), articulando
diagnostico, saneamento e agdo educativa instituinte. Assim, os resultados sustentam as
proposi¢des de voz protegida, seguranga interpretativa e formagao experiencial como alavancas
de coeréncia pratica e integridade efetiva.

Sintese dos resultados frente as hipoteses: HI — confirmou-se a estrutura invisivel
como campo dinamico de forcas; H2 — a dominancia contraditéria confere previsibilidade
pratica a incoeréncia; H3 — a ambivaléncia normativa favorece puni¢des informais com efeitos
subjetivos e organizacionais; H4 — a acdo educativa instituinte, apoiada por salvaguardas
antirretaliagdo e comunicagdo transparente, reconfigura pactos e reforca a integridade.

Implicacdes para a governancga: (i) mapear dispositivos, fluxos informais e zonas de
incerteza; (i1) implantar canais independentes com prote¢do antirretaliagdo e monitoramento de
consequéncias; (iii) realizar auditorias de coeréncia e emitir orientagdo técnico-vinculante em
temas sensiveis; (iv) acionar educagdo instituinte com aprendizagem situada, avaliagdo por
pares e prestacdo de contas pedagogica que explicite razdes e efeitos das decisoes.

Limitagdes e agenda de pesquisa: trata-se de ensaio analitico-propositivo, sem
testagem empirica. Prioridades futuras incluem operacionalizar indicadores do “invisivel”
(mobilidade interna, distribuicdo de oportunidades, redes de comunica¢do, ambiguidade
percebida), conduzir estudos de caso comparados e avaliar, preferencialmente com desenhos
quase-experimentais, os efeitos de canais independentes, auditorias de coeréncia e programas

formativos instituinte sobre integridade, autonomia decisoria e desempenho.
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