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Processo decisorio ético na Administracio Publica: uma proposta a partir da ética
normativa e descritiva

1. INTRODUCAO

Ao abordar uma questao ética buscamos passar de uma situacdo que nos confronta para
um curso de acdo que buscara resolvé-la, em um movimento de descri¢do e prescri¢dao. Entre
essas duas etapas, o tipo de reflexdo envolvido ¢ muito importante para o desenvolvimento da
responsabilidade ético-administrativa, isto €, para a justificativa moral defendida. E se torna
ainda mais relevante quando falamos em termos de gestao do interesse publico, isto ¢, do bem
comum (COOPER, 1998; POSNER; SCHMIDT, 1987). Entretanto, a complexidade de uma
questao ética — como um dilema moral — faz com que, muitas vezes, a sua resposta nao seja tao
evidente ou simples (SANTOS, 2019).

Quando confrontados com um conflito ou dilema moral, os participantes das
organizagdes comecam a questionar e analisar sua conduta e a validade das regras,
procedimentos e¢ conhecimentos que, até entdo, tomavam como certos (MALITOWSKA;
BONECKI, 2015). Compreendendo tal complexidade, Dillman e Hailey (2001) afirmam que
os gestores — publicos ou de iniciativas privadas — devem tomar decisdes ndo somente baseados
na inteligéncia técnica, fruto de uma racionalidade instrumental, mas também decorrente de um
resultado de carater e julgamento moral, relacionados a dimensdo substantiva da razao.

Nesse sentido, ao tratar sobre a Administragdo Publica, Puiu (2015) ressalta a
importancia de agentes publicos, principalmente aqueles em cargos de gestdo, conhecerem e
debaterem possiveis dilemas morais de suas atividades profissionais e organizagdes. Ademais,
a autora evidencia a importancia de refletir sobre o processo decisorio ético cuja decisdo, além
do impacto organizacional, pode ter impacto social, ambiental, econdmico e, também, moral
nos atores envolvidos. Para escolher sabiamente, busca-se informagdes sobre as condi¢des que
formardo o contexto das ac¢des. Todavia, em situagdes complexas, como questdes éticas, esse
processo pode tornar os agentes incapazes ou limitados para tomar decisdes rapidas e cientes
de suas consequéncias, principalmente quando confrontados com escassez de informagdes.
Entretanto, se cientes dos dilemas envolvidos, entre eles os dilemas morais, a gestdo pode contar
com um sistema de ferramentas e reflexdes para melhor enfrentar tais situagdes (PUIU, 2015).

Entretanto, Cooper e Menzel (2013) alertam que uma das perspectivas mais
negligenciadas e menos desenvolvidas para o exercicio do julgamento moral dos gestores
publicos ¢ a habilidade para ligar o pensamento moral e a conduta — a¢do — dentro do contexto
organizacional em que tais operagdes ocorrem. Compartilhando dessa percep¢do, Lavarias
(2013) defende que o estudo e debate sobre essas questdes pode ajudar na preparagdo de
gestores para atuar eficazmente, além de proporcionar treinamento em €tica que auxilie em seus
dilemas pessoais e profissionais. Indo além, acrescentamos que o estudo dos dilemas morais e
das decisoes éticas ¢ uma maneira de entender melhor a propria administragdo — o processo de
administrar — e o ser humano em sua multidimensionalidade.

E dentro desse contexto que este artigo teérico tem como objetivo apresentar uma
proposta de processo decisorio ético para a Administracio Publica que considere as
dimensoes normativas e descritivas da ética administrativa. Para tanto, assumimos o
posicionamento de que em toda tomada de decis@o existe uma dimensdo moral (ELM; RADIN,
2012) que se relaciona as questdes de normas, principios, comandos, proibigdes, valores e ideias
de uma sociedade (CORTINA; MARTINEZ, 2005). Ademais, entendemos que uma decisao
ética ¢ toda aquela que possa beneficiar ou prejudicar outras pessoas, isto €, que possa exercer
alguma influéncia em um grupo, enquanto nega ou impossibilita a mesma situagdo em outro.
Mesmo que a decisdo nao seja exatamente considerada ética quando tomada, ela ainda assim
pode ter consequéncias ou implicagdes éticas (CROSSAN; MAZUTIS; SEIJTS, 2013).



2. ETICA ADMINISTRATIVA E PROCESSO DECISORIO ETICO

O campo da ética administrativa ¢ comumente dividido em ética normativa e ética
descritiva (O’FALLON; BUTTERFIELD, 2005). E na primeira que reside grande parte do
dominio da filosofia moral e da teologia que orienta os individuos sobre como devem se
comportar, sendo, entdo, mais prescritiva por procurar fornecer e justificar um sistema moral.
Por sua vez, a ética descritiva — ou empirica — estd em grande parte no dominio da psicologia,
antropologia, sociologia e da gestdo, e seu enfoque estd na explicagdo e a previsao do
comportamento real dos individuos, cultura e sociedade (DE GEORGE, 1999).

A abordagem normativa — por ser também prescritiva — oferece ferramentas de tomada
de decisdo que ajudam a decidir qual a acdo que deve ser realizada por um agente moral
consciente frente a um dilema. Entretanto, considerando que nem sempre as melhores decisoes
sdo tomadas, por inimeros motivos, ¢ também util entender como a mente das pessoas funciona.
Assim, a abordagem descritiva tenta explicar como as pessoas efetivamente tomam decisdes
éticas, concentrando-se em caracteristicas particulares dos individuos que influenciam a forma
como pensam e as limitagdes cognitivas que geralmente as impedem de tomar melhores
decisdes (TREVINO; NELSON, 2010).

Elm e Radin (2012) argumentam que esses dois ‘reinos’ éticos se aplicam em conjunto,
pois supdem que todos os tipos de decisdes t€ém dimensdes e consequéncias morais e, assim, 0s
fluxos empiricos e filosoficos da pesquisa sdo, ou deveriam ser, entrelagados. Os autores
acreditam que uma das consequéncias de se estudar separadamente a ética normativa e a
descritiva é que os trabalhos empiricos se desenvolveram com o pressuposto de que a
tomada de decisdo ética é diferente, ou seja, dissociada de outros tipos de tomada de
decisao.

Atualmente, o campo cientifico conhecido como ‘ethical decision making’ se configura
por milhares de artigos publicados em revistas cientificas que abrangem multiplas disciplinas,
incluindo psicologia, sociologia, ciéncias da saude, filosofia, economia e gestdo. Uma das
razdes para isso estd no desenvolvimento de varios modelos tedricos e descritivos sobre o
processo decisorio ético, a partir de meados da década de 1980 e inicio da década de 1990.
O’Fallon e Butterfield (2005) destacam que esses modelos podem ser benéficos, ao auxiliarem
os tomadores de decisao na interpretacdo de um dilema moral, na avaliagdo sobre como resolvé-
lo e na consideracdo sobre as implicagdes de sua decisao.

2.1 ETICA DESCRITIVA

A Teoria do Desenvolvimento Moral (TDM), iniciada por Lawrence Kohlberg, tem sido
amplamente adotada no campo da tomada de decisdes éticas e da ética descritiva. Ela traz a
no¢do do individuo moralmente consciente, dotado de razdo e responsavel por seus
julgamentos e atos, como um agente do processo moral (BIAGGIO, 2002; FREITAG, 1992).
Da mesma forma que o desenvolvimento cognitivo, Kohlberg (1992) defende que o
desenvolvimento moral ocorre por meio da evolucao do raciocinio de justica, e ndo de emogdes.

Kohlberg distingue trés niveis da moralidade: Pré-Convencional, Convencional e Pds-
Convencional, cada um composto por dois estagios. O nivel pré-convencional ¢ marcado por
uma perspectiva individual concreta, segundo a qual o individuo ndo chegou a entender e
manter as normas e acordos sociais convencionais. No nivel convencional existe a perspectiva
do individuo como membro da sociedade, na qual se vé conformidade e manutencao das normas
e expectativas por meio de regras, autoridade e acordos da sociedade. Por fim, no nivel pds-
convencional Kohlberg enfatiza uma perspectiva anterior a sociedade, na qual individuos sdo
capazes de realizar julgamentos sobre a propria sociedade, de uma perspectiva exterior, baseado
em fundamentos universais. Em alguns casos, esses principios entram em conflito com as
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proprias normas da sociedade (BIAGGIO, 2002; FREITAG, 1992; KOHLBERG, 1992):

A TDM tornou-se um paradigma reconhecido, embora controverso. Em se tratando de
sua aplicagdo na Administracdo Publica, pesquisadores buscaram nela uma base tedrica e
ferramentas empiricas que possibilitassem compreender os diferentes niveis de ética publica e
explicar como os atores publicos tomam decisdes morais (STEWART; SPRINTHALL, 1991;
SWISHER; RIZZO; MARLEY, 2005). Sua utilizagdo tem sido, principalmente, para a
comparagdo dos niveis de desenvolvimento moral de agentes publicos e na correlagdo dos
niveis de desenvolvimento moral com outras variaveis associadas ao setor publico (SWISHER;
RIZZO; MARLEY, 2005; WHITE, 1999).

Tendo em vista as complexidades das decisdes éticas vivenciadas na Administracao
Publica, Villoria (2011) alerta para a necessidade de uma ética publica pos-convencional —
maior nivel de desenvolvimento moral de Kohlberg — que, sem ser abrangente — no sentido de
possibilitar flexibilidade e autonomia moral — e sem prejudicar a imparcialidade, forneca metas
e principios aos quais valores instrumentais sejam aplicados de maneira coerente e priorizada.
A énfase em um raciocinio pds-convencional também foi reforcada no estudo de Wittmer
(1992), a qual levou White (1999) a dois questionamentos principais: 1) se os servidores
publicos s6 tomam decisdes éticas de acordo com a lei e independentemente de seus proprios
valores (nivel convencional de desenvolvimento moral) ou se devem reconhecer que a discrigao
administrativa € essencial para uma gestdo publica eficaz e tomar decisdes éticas de acordo com
seus valores pessoais (nivel de principios); e 2) se o servico publico deve ser composto por
burocratas que sejam ‘dissociados’ de valores, principios, autonomia e discri¢do, ou se 0 servi¢o
publico deve ser composto de individuos que operam em um nivel pos-convencional e de
principios, questionando a lei e tomando decisdes baseadas em seus proprios principios morais.

Em relacdo ao primeiro cendrio (questao 1), White (1999) argumenta que ele reflete uma
‘burocracia fria e sem coracdo’, enquanto o segundo (questao 2) corre o risco de ilegalidade,
arbitrariedade e caos. Ainda no que tange a questdo 1, Stewart e Sprinthall (1991) ja haviam
argumentado que o respeito as leis e regulamentos podem proteger os administradores publicos
em situagdes politicas e administrativas complexas e incertas.

Embora os estudos de Kohlberg tenham sido considerados, durante mais de 20 anos,
como a mais importante perspectiva cognitiva-estrutural sobre o desenvolvimento moral, isso
ndo a deixou imune de muitas polémicas e criticas (VITZ, 1994), como: a auséncia de
integracdo entre juizo e acdo moral; a desvalorizagdo da dimensdo afetiva e emocional na
formulacao de sua teoria; a soberania do principio da justica e desconsideracdo de outras
virtudes; entre outros (MARQUES, 2000; VITZ, 1994; WHITE, 1999).

Diferentemente da filosofia moral que fundamenta o sexto estdgio da TDM e o nivel
pos-convencional de moralidade — marcadamente deontologico (FREITAG, 1992) —, autores
chamados neokohlberguianos defendem que a nog¢do de pos-convencionalidade ndo deveria
corresponder a alguma teoria moral particular. Para eles, o pensamento pos-convencional ¢
caracterizado essencialmente por obrigacdes morais baseadas em ideais compartilhados,
reciprocos e abertos ao debate, ou seja, ideais sujeitos a testes de consisténcia logica,
experiéncia de comunidade e coeréncia com a pratica aceita (REST et al., 2000).

Outro questionamento comum a teoria de Kohlberg se refere a coeréncia entre
julgamento e acdo moral, ou seja, a correspondéncia e consisténcia entre o nivel de julgamento
moral e a a¢do, no qual também se inserem criticas sobre outros fatores que podem influenciar
o comportamento, como os emocionais ou culturais (MARQUES, 2000). Kohlberg assumiu
que a vida moral ¢ determinada principalmente por fatores racionais, 16gicos ou cognitivos,
negando aspectos emocionais, inatos € nao verbais (VITZ, 1994). Assim, Kohlberg (1992) deixa
claro que seus estagios se referem ao raciocinio de justica e ndo de emogdes ou acgoes.

Apesar da relevancia do juizo moral, Manti (2017) identificou uma limitagdo quanto ao
seu conceito e pratica, conforme definidos originalmente por Kohlberg. Para Manti (2017, p.
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467, tradugdo nossa), “a decisdo moral implica um julgamento que mescla as solicitagdes de
racionalidade com os sentimentos morais, a dimensao biografica, as experiéncias de cada um e
o contexto em que ela deve ser feita”. Esse contexto, no ambito de atuacdo do agente publico,
além de ter que lidar com regras informais da moralidade social e suas convengdes, precisa
obedecer as regras formais, normas legalmente sancionadas. As instituicdes formais e as
organizacdes publicas, dessa maneira, motivam uma regularidade no comportamento individual,
na forma de padrdes, uma vez que a légica de adequagdo acaba por afetar as respostas as
escolhas morais (VILLORIA, 2011).

Também buscando identificar limitagdes quanto a competéncia moral na praxis de
situagoes reais, Nielsen (1988) identificou que: 1) assim como a liberdade de expressao pode
ser limitada em muitas organizagdes, o raciocinio €tico como estratégia de acdo também; 2)
doengas mentais ou abalos psicoldgicos, mesmo que temporarios, podem limitar a eficacia da
competéncia moral; 3) pressdes de urgéncia podem ndo permitir o tempo necessario para fazer
um adequado julgamento moral; 4) diferengas culturais de valores/principios podem limitar o
terreno comum necessario para o julgamento moral; e 5) quando, para algumas pessoas, a ética
¢ baseada em um processo intuitivo e/ou mistico, o julgamento moral pode ser limitado.

No contexto da Administracdo Publica, especificamente, Cooper ¢ Menzel (2013)
consideram que uma das perspectivas mais negligenciadas e menos desenvolvidas na
‘operacionalizacdo’ do julgamento moral ¢ a habilidade em conectar o pensamento moral e a
conduta ética dentro do contexto organizacional em que ocorrem. Isso porque simplesmente
dizer que o juizo moral significa entender as leis e regras formais e aplica-las uniformemente
parece simplista demais. Por outro lado, confiar nos principios morais do gestor ou no seu dever
de responsabilidade pode deixar o conceito ético muito vago dentro de um contexto
organizacional formal.

Apesar das diversas criticas, a TDM influenciou muitos autores a desenvolverem seus
modelos de processo decisorio ético, como o de James Rest, que vé a tomada de decisdes morais
como envolvendo quatro componentes basicos: a) consciéncia moral: identificagdo da natureza
moral de um problema; b) julgamento moral: qual curso de acdo tomar; c¢) intengdo moral:
priorizagdo de valores morais sobre outros valores; e d) agdo moral: execugdo e implementagao
da inten¢do moral (O’FALLON; BUTTERFIELD, 2005).

A partir dessa proposta, pesquisadores testaram diversas outras variaveis que
influenciam o processo de quatro etapas, tais como: aspectos individuais, como género, idade
e desenvolvimento moral cognitivo; fatores organizacionais, como cdodigos de ética e clima ou
cultura ética; e fatores de intensidade moral, como a magnitude das consequéncias e o consenso
social. Assim, o campo da ética descritiva se beneficiou dessas contribuigdes teodricas e
empiricas e deu importantes passos, ao descrever como os individuos podem pensar e agir
diante de situagdes éticas, como os dilemas morais (O’FALLON; BUTTERFIELD, 2005).

As etapas de um processo decisorio ético, anteriormente mencionadas, sdo inseridas em
um modelo, ou seja, uma proposta ideal de atuag¢do. Na pratica, contudo, pode nao ser possivel
seguir cada etapa com facilidade e na ordem prevista. Dentro das possiveis limitagdes
encontradas, Morris (1998, p. 143) destaca que

uma caracteristica especialmente interessante das pressdes contrarias ao processo
decisorio ético, proeminente na vida corporativa, ¢ que a maioria delas envolve a
limitacdo do pensamento, uma constrigdo ou reducdo da esfera de nossas
preocupagdes. Ao fazer isso, dificultam o processo decisério ético e a vida ética.

Em relacdo a limitacdo do pensamento mencionada pelo autor, ela pode estar
relacionada ao fato de que, “em muitos contextos, o pensamento de longo prazo foi substituido
pelo pensamento exclusivamente de curto prazo” (MORRIS, 1998, p. 143). Além disso, para
um processo decisorio ético, Morris (1998, p. 153) alerta que os problemas “sao sempre
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resultado das crengas e valores através dos quais olhamos a vida, como uma lente”. Nesse
sentido, normalmente ndo vemos um problema exclusivamente por meio das nossas proprias
lentes e decidimos resolvé-los. H4 um conjunto de outros fatores que podem influenciar, como
outras opinides, estruturas organizacionais, legislagdes, entre outros.

Dentro desses fatores, Morris (1998) destaca o papel das regras. Segundo o autor,
durante muito tempo os filésofos acreditaram que o processo decisorio eficaz era aquele que
seguia regras sendo, assim, associadas a uma profissdo e a vida de modo geral. Nessa
abordagem, enfatiza-se a conformidade a ética. Entretanto, como limitagdes a essa concepgao,
o autor argumenta que: a) nao € possivel definir regras especificas para todas as situagdes que
identificamos como situagdes éticas; b) as regras podem ser conflitantes e incompativeis e,
dessa maneira, questiona-se como encontrar a solucdo; e c) todas as regras precisam ser
interpretadas. Compartilhando essa visao, Cayer, Baker e Weschler (2016, p. 8, tradugao nossa)
entendem que, por vezes, “[...] leis ou regulagdes administrativas limitam a flexibilidade para
0 administrador agir”.

Ademais, Garsten e Hernes (2009) consideram que a aplicacdo de regras de forma
‘padrao’ geralmente s6 permite que os gestores dispensem um problema ético no curto prazo
uma vez que, ao utilizar de regras para seu enfrentamento, ndo necessariamente o problema
desaparece. Na percep¢do dos autores, as vezes € necessario explorar e investigar as condigoes
em que o problema ou dilema surgiu em vez de confiar em regras. Ignorar um dilema moral
pode vir a ser prejudicial para uma organizagdo se nao for tratado com cuidado.

Outro fator influente dentro do processo de decisdo ética ¢ destacado por Burke (2001),
quando afirma que, diversas vezes, o servidor publico passa por escolhas ndo necessariamente
relacionadas a ajudar ou ndo alguém ou quem ajudar, mas a defini¢do dos limites dessa ajuda
ou, entdo, determinar eticamente quando acabar com a assisténcia. Sobre esse processo, Lauand
(2014, p. XI) alerta que uma das mais perigosas formas de renunciar ao enfrentamento da
realidade de forma prudente ¢ trocar a fina sensibilidade de discernir o que a realidade exige
em uma situa¢do concreta “por critérios operacionais rigidos, como num ‘manual de escoteiro
moral’ ou, no campo do direito, num estreito legalismo a margem da justica”.

Dentro desse contexto, a decisdo ética, na perspectiva de Boin e Nieuwenburg (2013),
pode requerer certo grau de discricionariedade e conhecimento ticito para que gestores publicos
improvisem, o que, por vezes, pode ser sindnimo de romper barreiras burocraticas e/ou
hierarquicas. Graham (1974), entretanto, argumenta que essa delegacdo de discricionariedade
deve ser autorizada por lei, tendo como pressuposto que serd exercida sabiamente, com boa fé
e utilizada quando necessaria para a garantia de um alto desempenho. Assim, o autor defende

que esse sistema administrativo deve ser baseado em competéncia profissional e
integridade pessoal, uma vez que, “onde ha discrigdo, hd incerteza, ¢ pode haver
obrigagdes ¢ lealdades conflitantes. [...] Nem a lei formal, nem a lei administrativa
sdo sempre consistentes internamente; e funcionarios publicos, tanto executivos
politicos quanto administradores profissionais nem sempre concordam com a
interpretacdo que fazem da lei e sua implementacdo. [...] Aqui ¢ onde surgem os
problemas éticos mais dificeis para os administradores empenhados em pensar e ser
honestos em seus pensamentos (GRAHAM, 1974, p. 90-91, tradugdo nossa).

Boin e Nieuwenburg (2013) reconhecem que a discricionariedade na gestao publica ¢
acompanhada de complexos problemas, como: dilemas morais; auséncia de orientagao politica
ou gerencial que pode levar a diminuir a capacidade para acdes de improvisagdo; alto custo
moral, além de administrativo, politico e/ou legal, ao se lidar com barreiras hierarquicas e de
autoridade legais. Dadas essas consideragdes, Morris (1998) defende que a conduta baseada em
regras pode servir para expressar, pelo menos, os parametros principais do comportamento que
se espera das pessoas, definindo uma base para o comportamento aceitdvel. No mundo das
organizacdes, um exemplo dessa concepgao ¢ a existéncia de codigos de ética que podem ser

5



um instrumento extremamente importante; contudo, a ética deve ir além da mera formulacao e
monitoramento de regras, uma vez que um codigo de ética pode nao responder a todas situacdes
e dilemas morais. Tampouco, um modelo de processo decisorio ético, tais como os mencionados
nesta se¢ao, servem como formulas precisas para produzirem respostas certas (AHNER, 2009).

2.2 ETICA NORMATIVA

O processo de solugcdo de um dilema moral pode exigir um caminho de compreensao
dos possiveis modos ou suposi¢des comuns que implicitamente utilizamos para tomar decisdes.
Para Kidder (2007) e Ahner (2009), esse caminho pode se dar a partir de principios éticos de
solucdo, baseados em filosofias ou teorias morais. As trés mais tradicionalmente utilizadas sao
sejam: 1) faca o que for melhor para o maior nimero de pessoas — ética utilitarista; 2) siga seu
mais alto juizo ou principio — ética deontologica; e 3) haja com carater e faga o que vocé quer
que os outros facam com vocé — ética das virtudes e do cuidado (AHNER, 2009; KIDDER,
2007). Suas caracteristicas principais sdo apontadas no quadro a seguir.

Quadro 1 — Filosofias morais

Utilitarismo

Deontologia

Virtudes

- Baseada em fins:
fundamenta-se em avaliar as
consequéncias/fins de uma
acao.

- Considera consequéncias
para a sociedade como um

- Baseada em regras
universalmente aceitas:
fundamenta-se mais na
intencdo do que nas
consequéncias da agdo.

- Nao questiona sobre os

- Baseada no carater da
pessoa.

- Considera as intengoes,
meios e fins da agdo.

- Ha a dimensao da
aprendizagem: virtudes

- Nao traz resposta
satisfatoria sobre a minoria
para a qual aagdondoéa
melhor.

adequadamente quando
regras conflitantes.

Caracteristicas | todo. resultados da agdo, mas podem ser adquiridas pela
- Andlise de custo/beneficio | sobre as obrigacdes ao pratica cotidiana.
na esfera moral. realiza-la. - Considera a dimensgo do
- Maior bem (felicidade) - Uma agéo realizada por tempo em relagdo a agdo
para o maior numero dever moral. moral em condigdes
possivel de pessoas. complexas, de incerteza e

imprevistos.

- Impossibilidade de prever | - Desconsidera as - Dificuldade em se
todas as consequéncias. circunstancias Unicas de um | determinar quem € o
- Falta de clareza quanto aos | mundo imperfeito. “outro”.
termos “maior bem” e - Exclui a dimensao afetiva. | - Depende do

Limites “maior nimero”. - Nao responde desenvolvimento moral

individual.
- Dependente da experiéncia
e biografia pessoal.

Fonte: Adaptado de Santos e Serafim (2020).

A ideia central do principio da utilidade ou consequencialista ¢ que a moralidade deve
estar centralmente preocupada com atos considerados bons por conta de seus fins, resultados e
a promog¢ao da felicidade. Assim, uma decisao ética deve maximizar os beneficios para a
sociedade e minimizar os danos, sendo essa sua premissa maxima (MULGAN, 2012). Um
‘utilitario/consequencialista’ abordaria uma questdo ética identificando sistematicamente as
partes interessadas em uma situagdo particular, bem como as acdes alternativas e suas
consequéncias, isto ¢, seus prejuizos e beneficios (TREVINO; NELSON, 2010). Atualmente, a
formulagdo de politicas fundamenta-se, muitas vezes, no utilitarismo por levar em consideragao
a quantidade de eleitores que ir4 atingir (KIDDER, 2007).

Esse tipo de calculo costuma trazer criticas ao utilitarismo, como, por exemplo, o
questionamento sobre como ¢ possivel prever todas as consequéncias de uma acao e,
principalmente, de agdes em uma escala ampla, como as que afetam o interesse publico. Nem
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sempre ¢ simples imaginar as mesmas condigdes para todas as outras pessoas que podem estar
envolvidas. Muitas vezes, ¢ dificil obter a informagdo necessaria para avaliar todas as
consequéncias para todas as partes interessadas e que podem ser afetadas direta ou
indiretamente por uma decisdo. Além disso, os direitos de um grupo minoritario podem ser
facilmente sacrificados em beneficio da maioria (TREVINO; NELSON, 2010).

Por outro lado, Goodin (1995) acredita que o utilitarismo ¢ adequado para a analise de
problemas publicos e agdo publica, considerando o seu carater pratico. Segundo o autor, o
utilitarismo ndo permite que aspectos como lealdade e compromissos pessoais interfiram na
decisdo de um curso de agdo de interesse publico, uma vez que as decisdes sao julgadas a partir
de suas consequéncias.

A deontologia, isto €, o pensamento baseado em regras, no dever e em principios
universais, busca fundamentar a acdo em uma maxima que possa ser universalizada, nao
questionando sobre os resultados de uma agdo, mas sobre as obrigacdes ao realizd-la. Assim,
relaciona-se ao respeito ao conjunto dos deveres baseados em praticas e valores compartilhados
por meio de regras formais e explicitas (ESTEVES, 2014). Dessa maneira, o certo ou errado
nao sao medidos pela consecugao do objeto de uma acao ou pelos resultados esperados, mas
pela conformidade das agdes a lei universal. Dentro dessa percepgdo, deve-se considerar se o
raciocinio para sua a¢do ¢ adequado de tal forma que seja possivel ele se tornar uma lei ou um
principio universal para todos (TREVINO; NELSON, 2010).

Seus criticos argumentam que essa diretriz ¢ demasiadamente rigorosa e pode se mostrar
vulneravel ao apresentar regras conflitantes, pois, em nome de obedecer a uma regra universal,
pode ser negligenciada uma regra igualmente forte. Assim, um grande desafio da deontologia ¢
decidir qual dever, obrigagao, direito ou principio tem precedéncia e quando se deve determinar
qual ¢ o mais importante (KIDDER, 2007). Por outro lado, em sua defesa, Chandler (1994)
argumenta que o gestor publico ndo pode decidir com base nas consequéncias do seu ato
(utilitarismo). Segundo ele, o gestor precisa de uma lei ou regra geral, como a deontologia, que
guie a conduta necessaria para realizar um determinado valor, para que nao haja problemas em
confiar nas percepgdes individuais sobre o certo e o errado.

Diferentemente das duas filosofias anteriores, a ética das virtudes considera,
fundamentalmente, o caréter, a integridade, as motivagdes e as intengdes do ator. Isso ndo
significa que principios, regras ou consequéncias ndao sdo considerados, mas que sao
considerados no contexto da avaliagio do carater e integridade da pessoa (TREVINO;
NELSON, 2010). Para Cooper (1998, p. 173, tradugdo nossa), “essa perspectiva geral ofereceu
uma maneira de entender como as virtudes se relacionam com a pratica da Administracao
Publica, na qual bens como justica, liberdade e igualdade sdo perseguidos dentro de
organizagdes publicas (...)".

Quanto a sua aplicacdo nas organizacdes publicas, Bailey (1964, p. 236) identificou trés
atitudes mentais e qualidades morais essenciais a “todos os servidores publicos em qualquer
ramo ¢ em qualquer nivel de governo”. Como atitudes mentais, o autor elenca: 1)
reconhecimento da ambiguidade moral de todos os homens e de todas as politicas publicas:
tendéncia dual que os seres humanos tém de promover seu auto interesse por um lado e, por
outro, o altruismo; 2) reconhecimento das for¢as contextuais que condicionam as prioridades
morais no servigo publico: no¢do de que valores devem ser pensados, avaliados e reordenados
para lidar com problemas éticos e seus contextos; e 3) reconhecimento dos paradoxos de
procedimentos: reconhecer a necessidade de procedimentos padronizados, mas também a
possivel ameaca/perda que tal padronizagdo acarreta (BAILEY, 1964; COOPER, 1998).

Como qualidades morais essenciais do servidor publico, Bailey elenca: 1) otimismo:
tendéncia de assumir que ¢ possivel alcangar resultados positivos; 2) coragem: resistir as
pressoes politicas e de poderosos grupos de poder, bem como as intimidagdes que buscam seu
auto beneficio; e 3) justica ‘temperada’ pela caridade: habilidade de balancear o compromisso
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de igual tratamento a todos, com a sensibilidade de perceber significantes diferencas individuais
(BAILEY, 1964; COOPER, 1998).

Dentro do contexto da ética da virtude, colocamos a virtude da phronesis — traduzida
como prudéncia ou sabedoria pratica — em posi¢do central pois, segundo Santos ef al. (2019),
ela representa a dimensdo da razdo humana que ¢ pautada por uma ldgica contextual e
instrumental. A phronesis, juntamente com intengdes baseadas na razao em seu sentido
substantivo ou noético, compdem as dimensdes da racionalidade humana, compreendida pelos
autores como ‘razao lacida’ (SANTOS et al., 2019). A partir dessa virtude e “quando a
capacidade de sabedoria ¢ melhorada, o individuo pode tomar melhores decisdes, prever as
consequéncias de um ato ou inatividade especifica e assumir a responsabilidade”
(DROZENOVA, 2016, p. 85, tradugdo nossa). Essa responsabilidade seria aquela esperada por
um gestor publico ao ter que lidar com as diferentes e complexas decisdes e dilemas morais.

Embora se reconheca a necessidade das virtudes para a gestdao publica, Ahner (2009) e
Svara (2007) também chamam a atencao para o fato de que a simplicidade e universalidade da
teoria ainda podem limitar sua utilidade para decidir questdes morais, uma vez que muitos de
seus elementos sdo apenas supostos. Como exemplo, tem-se as diividas que podem surgir sobre
quem considerar quando hd mais de um envolvido na situagdo, ou seja, determinar ‘o outro’
mais relevante sempre que diferentes participantes estiverem envolvidos, com distintos
interesses (KIDDER, 2007).

Apesar dessas trés filosofias morais terem sido apresentadas como possiveis alternativas
para analise dos dilemas morais e auxilio na tomada de decisdes ética na Administragdo Publica,
principios claros e simples sao normalmente dificeis de operacionalizar. Ademais, a escolha de
somente uma filosofia moral poderia fazer com que outros aspectos fossem negligenciados
(DENHARDT, 1988; SVARA, 2007). Como alternativa, Svara (2007) sugere que a ética
normativa seja pensada na forma de um tridngulo com cada um de seus pontos definidos por
uma teoria moral. O ‘tridngulo ético’ (

Figura 1) reconhece a complementaridade e interdependéncia das trés filosofias: a)
resultados de uma a¢do (consequencialismo ou utilitarismo); b) regras pertinentes (deontologia);
e ¢) integridade pessoal ou carater (ética da virtude). Svara (2007, p. 47, tradugdo nossa) enfatiza
que “[...] a utilizagcdo de todas as perspectivas pode ajudar a garantir que todas as possiveis
opgoes tenham sido consideradas ao examinar uma complexa decisao €tica”. Assim, o uso do
tridngulo evita as possiveis insuficiéncias e ma utilizacdo de qualquer uma das abordagens
filosoficas de forma separada.

Figura 1 — Tridngulo ético: elementos-chave e ideias centrais

Principle
Justice/Fairness/Equity

DUTY
Public Interest

Greatest Good Character
Consequences Virtue/Intuition

Fonte: Svara (2007, p. 68).

O dever como ‘interesse publico’ € o elemento central para a ética na Administragao
Publica por ser derivado da propria natureza da posicao de servigo publico e, por isso, encontra-
se no meio do tridngulo. Em relagdo aos seus trés pontos, Svara (2007, p. 48, tradugdo nossa)
explica que:

A abordagem baseada na virtude olha para dentro das qualidades que caracterizam
uma pessoa exemplar e afirma que elas devem guiar o pensamento ético. A abordagem
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baseada em principios procura padrdes externos de comportamento e afirma que esses
padrdes devem ser sempre observados. A abordagem consequencialista analisa os
resultados das agoes e afirma que os melhores resultados devem justificar agdes éticas.

Considerando tais entendimentos, para a analise de uma questao ética, do ponto de vista
utilitario, o gestor poderia fazer a seguinte pergunta: “qual politica produz o maior bem para o
maior nimero?”’ ¢ encontraria uma resposta util na busca do bem comum para a maioria dos
cidaddos. Ao contemplar as regras (deontologia), a questao seria: “eu atrapalharia todo mundo
com a decisdo que eu tomei em outras circunstncias?”. Essa estratégia ¢ importante para
gestores obrigados a seguir os principios da Constitui¢do, processos judiciais, leis e
regulamentos. Sob o ponto de vista da virtude, pode-se perguntar: “o que uma pessoa integra
faria?”. Nessa ultima abordagem, a resposta ¢ obtida pelo carater de alguém que nutre o bem-
estar individual e coletivo (BOWMAN; WEST, 2015, p. 156, tradugao nossa).

Bowman e West (2015) entendem que, embora a analise desenvolvida a partir das
respostas as perguntas anteriores possa nao fornecer solugdes definitivas, ela oferece orientagao
para o tomador de decisdo compreender a logica subjacente pela qual as decisdes sdo
justificadas. Segundo os autores, a aplicagdo exagerada de uma Unica abordagem nos limites
externos do triangulo pode trazer riscos consideraveis, tais como: conveniéncia, quando se tratar
da ética baseada em resultados; aplicagdo de regras rigidas, ao analisar somente a ética baseada
em regras; € uma auto justificacdo da decisdo na ética baseada em virtudes.

Ainda segundo Bowman e West (2015), com os argumentos e justificativas de cada uma
das abordagens, as deliberacdes estimuladas pelo tridngulo ético poderiam provocar a
imaginacdo moral na busca de uma solu¢do. Contudo, o tridangulo ndo pode produzir uma
decisdo final e perfeita para todas as situagdes. Em vez disso, uma tentativa consciente de
reconciliar valores conflitantes destaca-se como funcdo-chave da tomada de decisdo:
generalizar pontos alternativos, avaliando-os sistemicamente e elaborando um julgamento
ponderado.

3. PROPOSTA DE PROCESSO DECISORIO ETICO PARA A ADMINISTRACAO
PUBLICA

Como mencionado anteriormente, Cooper ¢ Menzel (2013) alertaram sobre a
dificuldade de agentes publicos ligarem seu julgamento moral com sua conduta dentro do
contexto organizacional publico. Como uma possivel explicagcdo para essa limitacdo, Santos
(2019) indica que a ‘burocratiza¢do’ da gestdo — vista na necessidade de criagdo de normas,
protocolos e regulamentos para a tomada de decisdes com caracteristicas mais ‘subjetivas’ —
diminui a possibilidade de autonomia e julgamento moral do gestor, demonstrando que ele
precisa de uma lei ou regra geral que guie sua conduta. Entretanto, concordamos com Lavarias
(2013) quando defende que o estudo e debate sobre essas questdes pode ajudar na preparacao
de gestores para atuar, a0 mesmo tempo, eficazmente ¢ eticamente, além de ser uma maneira
de entender melhor a propria administracao e a multidimensionalidade do ser humano.

Todavia, o julgamento moral por si s6 ndo fornece o ‘instrumental’ suficiente — no seu
sentido virtuoso — para deliberar sobre meios — em uma processo decisorio ético — quando
esbarra com limitagdes burocraticas, legais, politicas, organizacionais na Administra¢ao
Publica (DARNELL et al., 2019; LAPSLEY, 2019, SANTOS, 2019). Além disso, também
evidenciamos na se¢do anterior que as filosofias morais ndo sdo procedimentais o suficiente
para fornecer respostas completas em uma situagcdo complexa. No intuito de contribuir com o
debate e solucdo desse problema do ‘gapiness’do pensamento-a¢do moral — como chamaram
Lapsley (2019) e Darnell et al. (2019) —, este artigo tedrico tem como objetivo apresentar uma
proposta de processo decisorio ético para a Administragdo Publica que considera as dimensdes
normativas e descritivas da ética administrativa, de maneira interligada e complementar. No
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quadro 2 apresentamos uma sintese de aspectos dessas abordagens éticas que foram mais
considerados no desenvolvimento da proposta.

Quadro 2 — Sintese de aspectos da ética administrativa descritiva e normativa utilizados na proposta de
rocesso decisdrio ético

Etica descritiva

Etica normativa

dimensao afetiva e emocional (TDM).

Caracteristicas Empirica. Explica¢do e p.revlisajlo do Pre§cFitiva: .orienta 0 gomportamentos . dos

principais comportgmentos real dos individuos. | individuos. Filosofias morais / sistemas morais.
Psicologia moral.

Especificidades Vé ca.rac‘Fer’isticas mais pafti.culares quece maneir.as~ gerais de pensar sgbre .decisées

para o processo dos 1nd{V1duos. Pred.omlrjlo da | éticas, suposi¢des  comuns historicamente

decisério deontologia.  Desvalorizagdo  da | reconhecidas e aceitas.

Consideragdo da necessidade de uma

do julgamento moral frente a

aplicacdo de leis e normas.

Utilitarismo traz carater pratico para politicas

ética  publica  pés-convencional. | publicas. Deontologia como maneira de
Correlacdo de niveis de | “resguardar” o agente no uso de suas percepgdes
Contribui¢do a | desenvolvimento moral com outras | individuais sobre o certo e o errado. Virtudes
Administracio | variaveis do setor publico. Indagagdes | estimulam o desenvolvimento do carater.
Publica sobre discricdo administrativa e uso | Phronesis como alternativa para decisdes

contingenciais ou especificas. Triangulo ético:
perspectiva integrada com foco no interesse

publico.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Assumimos o posicionamento de Elm e Radin (2012) ao entender que em toda tomada
de decisdo existe uma dimensdo moral que se relaciona as questdes de normas, principios,
comandos, proibi¢des, valores e ideias de uma sociedade (CORTINA; MARTINEZ, 2005).
Esse entendimento também ¢ compartilhado por Crossan, Mazutis e Seijts (2013) quando
defendem que uma decisdo ética ¢ qualquer decisdo que possa beneficiar ou prejudicar outras
pessoas, ou seja, que possa exercer alguma influéncia em um grupo, enquanto nega ou
impossibilita a mesma situacdo em outro.

Tendo isso em mente, encontramos em Trevino e Nelson (2010) e Ahner (2009) a
indicacdo de passos para tomada de decisdo €tica, baseados essencialmente na ética prescritiva,
quais sejam: 1) juntar os fatos; 2) definir as questdes éticas; 3) identificar as partes afetadas; 4)
identificar as consequéncias; 5) identificar as obrigacdes; 6) considerar o proprio carater e
integridade; 7) pensar criativamente em acgdes potenciais; 8) checar e controlar seus instintos; e
9) conversar com alguém.

Esses passos serviram de inspira¢do; todavia, eles foram criados essencialmente
seguindo as filosofias morais (ética prescritiva), sem considerar explicacdes reais sobre o
comportamento humano (ética descritiva e psicologia moral). Sendo assim, partimos deles e
das caracteristicas, qualidades e criticas sobre a ética descritiva tratadas neste artigo para
realizar adaptagdes e acréscimos e propor um caminho para o processo decisdrio ético voltado
ao contexto da Administra¢ao Publica.

O processo proposto aqui € composto pelos seguintes dez passos que sdo desenvolvidos
e aprofundados na sequéncia: 1) compreender o fenomeno em contexto; 2) identificar as
questdes ética sob diferentes perspectivas; 3) identificar e conhecer os envolvidos (individuais
e organizacionais) diretos e indiretos; 4) identificar as consequéncias (beneficios e prejuizos)
aos envolvidos; 5) identificar as responsabilidades legais e morais; 6) auto avaliar seu
posicionamento pessoal no contexto; 7) pensar coletivamente diferentes caminhos de acdo a
partir da experiéncia de vida; 8) usar as emocgdes e instintos de maneira apropriadas; 9)
aconselhamento e didlogo; e 10) tomar a decisdo e agir.
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1. Compreender o fendmeno em contexto: o conhecimento das coisas geralmente evita que
se tire conclusdes precipitadas. Entretanto, a racionalidade humana ¢ limitada e nem sempre
conseguimos apreender o fendmeno em sua totalidade; por vezes, nem mesmo aquilo que ¢ fato
esta evidente. O que se passa em um determinado contexto de situagdes complexas e
dilemaéticas, como crise, podem ser inacessiveis ou ndo percebidas devido a demanda de tempo
ou auséncia de recursos para identificar todos os cenarios, acontecimentos ¢ tomar ciéncia de
tudo que estd ocorrendo em determinado contexto. Ainda assim, compreender ‘a verdade’ é
essencial em um processo ético e, portanto, o levantamento dos fatos e fenomenos ocorridos se
torna essencial. Nesse sentido, o agente publico com experiéncia de vida e profissional que
busca construir uma sabedoria pratica, isto €, aquele que busca desenvolver sua capacidade
phronética (virtude da phronesis), tera mais condi¢des de compreender o contexto com seu
raciocinio moral, a partir de dos fatos e fenomenos em questdo. Esse raciocinio utiliza de sua
dimensdo substantiva e instrumental da razdo, para o alcance mais proximo possivel da lucidez
sobre o contexto.

2. Identificar as questdes éticas sob diferentes perspectivas: uma decisdo dificil ndo
necessariamente ¢ uma questao ética. Ademais, uma decisdo entre certo e errado também ndo ¢
uma questdo ética. Assim, ao identificar, pelo juizo moral e/ou técnico, uma conduta errada
(legal oumoral), essa ja devera ser eliminada. Para tanto, as diferentes perspectivas dos sistemas
morais podem auxiliar. Para determinar se o problema ou os problemas em questao se tratam
de uma questdo ética, quatro elementos devem ser observados: meios (procedimentos,
ferramentas, recursos), fins (objetivo a ser alcangado), valores envolvidos e consequéncias que
a decisdo, a partir da questdo ética, pode implicar.

3. Identificar e conhecer os envolvidos (individuais e organizacionais) diretos e indiretos:
a prudéncia do gestor ¢ um requisito moral de sua responsabilidade quanto ao servigo prestado
e quanto aqueles que ele deve prestar o servigo; para tanto, exige atengcdo aos diversos
interessados e envolvidos direta ou indiretamente na situacdo em questdo, que podem ser
individuos, comunidades, organizacdes, grupos de pessoas com interesses em comum etc.
Nesse sentido, ¢ importante ter a sensibilidade de identificar e conhecer, principalmente,
aqueles atores que t€ém menor possibilidade de ‘aparecer’, de ‘pedir ajudar’ ou de ‘se
manifestar’, como as minorias que podem ndo ser atendidas em uma politica utilitarista.
Conhecer os envolvidos também aumenta a chance de identificar outras perspectivas de agao,
outras maneiras de olhar e julgar o mesmo fendmeno e fazer o agente ou gestor sair de sua ‘zona
de conforto’ e buscar ‘outros olhos’ para resolver questdes éticas.

4. Identificar as consequéncias (beneficios e prejuizos) aos envolvidos: esse passo ¢
relacionado ao consequencialismo e busca manter o gestor atento aos resultados (fins) que deve
alcancar, mas sem desconsiderar consequéncias que sdo nao sé legais e organizacionais, mas
também morais, junto aos outros elementos que fazem parte da agdo moral — como meios e
valores. A percepcao das consequéncia ¢ tanto maior quanto mais versado e atento for o decisor
sobre o contexto em que atua; portanto, novamente, a sabedoria pratica traz um aspecto ético
para o exercicio do julgamento moral. Para tanto, o passo anterior sobre o conhecimento dos
envolvidos se torna extremamente necessario, pois as consequéncias devem ser previstas para
todos eles. Embora muitas vezes o utilitarismo/consequencialismo seja associado a dimensao
instrumental/funcional na racionalidade, neste tipo de decisdo ¢ importante ter respaldo em
discussdes técnicas e éticas anteriores, para que os gestores estejam melhor preparados a
assumir a responsabilidade moral pela decisdo tomada.

5. Identificar as responsabilidades legais e morais: Villoria (2011) lembra o fato de que as
organizagdes publicas sdo compostas por pessoas e, apesar da existéncia de uma ética publica,
sdo caracterizada como um campo de for¢as deontoldgicas. Sendo assim, tais forcas também
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podem gerar tensdes entre os diferentes componentes morais, como conflitos entre diferentes
tipos de responsabilidades. Esses componentes, vistos por Waldo (2000) como obrigagdes
morais do administrador publico, configuram-se como a forma mais tipica pela qual os
administradores publicos vivenciam os dilemas éticos (COOPER, 1998). Novamente aqui o
reconhecimento dos envolvidos no processo de decisdo ética ¢ importante, pois auxilia a
identificar qual obrigacdo e responsabilidade, em determinada circunstancia, tem primazia
sobre outra. Ademais, alguns dilemas morais e decisdes éticas podem ter seus elementos
visualizados em uma hierarquia €tica entre as obrigagdes e responsabilidades, o que facilita a
escolha e o deliberar no processo de tomada de decisdo. Entretanto, ainda assim, podem existir
regras conflitantes e dificuldades de determinar qual a mais importante, exigindo novas
reflexdes, como a apresentada no passo seguinte.

6. Auto avaliar seu posicionamento pessoal no contexto: esse passo relaciona-se a teoria
moral conhecida como ética das virtudes, a qual sugere que as pessoas se importem com o0s
envolvidos ao ponto de se colocarem em seu lugar (KIDDER, 2007). No caso da Administra¢ao
Publica, como indicado no “triangulo ético”, no caso de dificuldades para identificar “o outro”,
esse deve ser pensado como o “interesse publico”. Ainda assim, entender qual € o interesse
publico pode ser dificil. E nesse sentido que elementos como empatia e sensibilidade moral se
tornam extremamente importantes pois, € por meio deles, que a questdo do carater e integridade
vao transparecer no processo de deliberagdo. Todavia, ¢ importante também o controle das
emocdes e sentimentos, uma vez que o tomador de decisdo precisa encontrar um equilibrio entre
as diversas responsabilidades que possui. Assim, a razao — ‘razado lucida’ — mediada pela virtude
da phronesis, quando exercida, possibilitard o equilibrio necessario e o raciocinio responsavel
para agir na circunstancia dada. Dessa maneira, diferentemente do que Svara (2007) defendeu
em seu tridngulo ético, segundo o qual a ética deveria ser pensada na forma de um tridngulo
com cada um dos seus trés elementos definidos pelas teorias morais — consequencialismo,
deontologia e ética das virtudes —, entendemos que a relacdo entre elas no processo decisorio
€tico possa ser melhor representada pela Figura 2.

Figura 2 — Representacio da phronesis como ‘medida’ para o processo decisorio ético
y : EREErt L Sk

" ' = AL

Nessa imagem temos uma pessoa se equilibrando em uma corda com duas forgas —
representadas pelas mdos — necessarias para a garantia do seu equilibrio. Contudo, de nada
adiantaria as duas forcas se a pessoa ndo possuisse seu proprio equilibrio para permanecer
naquela situagdo. E dessa maneira que entendemos o papel do carater e integridade, guiados
pela dimensdo da phronesis e junto as possibilidades de decisdes deontoldgicas e
consequencialistas. A phronesis representa a virtude por exceléncia da razdo, auxiliando na
busca pelo equilibrio no julgamento moral entre essas duas filosofias morais, atuando de acordo
com as particularidades e circunstancias que a questao ética vivenciada demandara.

7. Pensar coletivamente diferentes caminhos de ac¢ao a partir da experiéncia de vida: nos
dilemas que possuem mais recursos e tempo para deliberacao, a busca por caminhos diferentes

12



e criativos de acdo pode ocorrer apds pesquisas, consultas etc. (SANTOS, 2019). Ja nos casos
de dilemas que ocorrem sob pressoes de tempo, de recursos ou até mesmo de condigdes de vida
ou morte, a busca por alternativas diferentes pode residir na experiéncia de vida construida pelo
tomador de decisdao ou na busca coletiva por diferentes caminhos de solugdo na experiéncia de
vida compartilhada, isto ¢, de outras pessoas que podem auxiliar na decisdo. Essa experiéncia
sera tdo mais relevante a medida que o individuo tenha assumido uma postura anteriormente de
reflexdo critica sobre esse conhecimento tacito adquirido, ao passo que, em uma situagao ética,
ela se manifestarda como uma sabedoria pratica e um conhecimento tacito ético.

8. Controlar seus instintos e usar as emocoes e instintos de maneira apropriada: no
processo de tomada de decisdo, emogdes e instintos podem facilmente desconsiderar o
raciocinio e a logica. Por outro lado, podem também fornecer um apoio adicional e/ou um
critério decisivo para o julgamento moral da situacdo (SZIGETI, 2015), diferentemente do que
inicialmente consideraram os pesquisadores kohlberguianos. Nesse sentido, elas podem nos
fazer perceber se estamos ou ndo no caminho certo. Sendo assim, aspectos de instintos,
intuicdes e emogdes podem auxiliar o gestor a lidar com as “‘caracteristicas particulares de
situacdes particulares, ter as emocgdes apropriadas sobre elas e deliberar sobre o que ¢ adequado
nessas situacdes” (SABAN; BERDUGO, 2017, p. 9-10, traducdo nossa). Assim, esse passo
oitavo chama atencdo para o fato de que, tdo importante quanto considerar os aspectos de
natureza técnica, ¢ perceber que a complexidade de uma decisdo ética envolve também
dimensdes subjetivas de natureza humana.

9. Aconselhamento e didlogo: o carater dialogico possibilita o desenvolvimento do agente
moral como um individuo virtuoso, bem como o compartilhamento de experiéncias/vivéncias
pode aumentar a imaginacao moral do individuo e, assim, também aprimorar seu raciocinio
moral e comportamento ético (TREVINO; NELSON, 2010). Portanto, o aconselhamento junto
a alguém que respeitamos e admiramos pode servir como uma maneira de testar nossas proprias
suposi¢des morais. A conversa “faz mais do que apenas ajudar-nos a identificar nossa motivagao,
ver consequéncias que ndo notamos; também leva em conta a possibilidade de surgirem
alternativas completamente novas” (AHNER, 2009, p. 288). Assim, além de auxilio no processo
de decisorio, o aconselhamento atua como uma forma de agdo formativa do agente moral.

10. Tomar a decisao e agir: Por fim, munidos de todos esses passos que podem ser vistos €
revistos tantas vezes quantas forem consideradas necessarias para abordar a questdo ética, em
um movimento de descricdo e prescri¢do, a decisdo deve ser tomara. Contudo, o processo
decisorio aqui proposto ndo se encerra ai. Ainda que seja evidente, tomar uma decisdo nao
encerra a questdo; ¢ necessario que a decisdo seja transformada em acado, isto ¢, em nao
absten¢ao (DENHARDT, 1988) sobre suas condi¢des para tornd-la real dentro do contexto em
que ocorre. Por vezes, isso pode exigir mudangas de normas e regras, extingdo de protocolos,
mudanca de cultura organizacional ou de posicionamento pessoal, criacdo ou dissolucdo de
hierarquias ou fontes de autoridades, entre outras praticas individuais e organizacionais.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teodrico teve como objetivo propor um processo decisério ético para a
Administragdo Publica que integrasse as dimensdes normativas e descritivas da ética
administrativa. Para atendé-lo, ap6s apresentar e discutir sobre o processo decisorio ético e uma
sintese dos aspectos da ética administrativa descritiva e normativa, oferecemos 10 passos,
orientagdes ou reflexdes para fundamentar a andlise ética, quais sejam: 1) compreender o
fenomeno em contexto; 2) identificar as questdes ética sob diferentes perspectivas; 3) identificar
e conhecer os envolvidos (individuais e organizacionais) diretos e indiretos; 4) identificar as
consequéncias (beneficios e prejuizos) aos envolvidos; 5) identificar as responsabilidades legais
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€ morais; 6) auto avaliar seu posicionamento pessoal no contexto; 7) pensar coletivamente
diferentes caminhos de a¢do a partir da experiéncia coletiva; 8) controlar seus instintos e usar
as emogoes e instintos de maneira apropriadas; 9) aconselhamento e didlogo; e 10) tomar a
decisdo e agir.

O atingimento desse objetivo foi ao encontro da indicagdo de Stewart, Sprinthall e
Shafer (2001), quando sugeriram que os pesquisadores de Administragao Publica utilizassem a
Teoria do Desenvolvimento Moral (ética descritiva) para responder as seguintes questoes: 1)
Quais sao os dilemas morais frequentemente encontrados na rotina de profissionais
administrativos do setor governamental e como eles lidam com o processo decisorio ético?; 2)
Os tipos de raciocinio moral fazem a diferenca no comportamento moral?; e 3) Como fatores
organizacionais e institucionais restringem o raciocinio moral? Contudo, considerando as
lacunas e limitagdes da TDM anteriormente indicadas, bem como das filosofias morais (ética
normativa) e de sua utilizagdo de maneira individualizada, encontramos no processo proposto
uma maneira de contribuir com as importantes questdes elencadas por Stewart, Sprinthall e
Shafer (2001).

Por fim, destacamos que, mesmo com a indicagao desses dez passos, entendemos que a
discussdo e incorporagao da ética a gestdo ndo ird, necessariamente, produzir uma resposta clara
ou a indicacdo exata do mais ‘certo’ a se fazer. O que ndo significa a inexisténcia de processos
logicos e sequenciais para a tomada de decisdo ética (KIDDER, 2007), como os indicados
anteriormente, podendo ser consideradas como guias orientativas para o estabelecimento de
uma certa ordem em um processo inicialmente cadtico. Em outras palavras, podem ser vistas
como uma ‘ferramenta de apoio a decisao ética’. Adicionalmente, reafirmamos que o
reconhecimento e a compreensao de dilemas morais ¢ do contexto em que surgem as decisoes
éticas podem dar pistas oportunas para o desenvolvimento de melhores praticas de gestdo para
as organizagdes publicas, auxiliando na analise de questdes morais por mais de uma perspectiva
e caminho de acdo, bem como no desenvolvimento de agentes publicos moralmente
competentes e racionalmente responsaveis.
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