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Resumo

O objetivo deste artigo é investigar de que maneira a phronesis se manifesta com o julgamento
moral a partir da experiéncia de gestores publicos em situacdes de decisdes éticas na area de
protecdo e defesa civil (gestdo de riscos e desastres). Realizou-se um resgate na literatura sobre a
tematica da phronesis enquanto virtude do “bem agir”. Como procedimentos metodoldgicos,
orientados por uma epistemologia fenomenoldgica e abordagem qualitativa, utilizou-se a entrevista
em profundidade, observacdao ndo participante e analise documental. A discussdo dos dados foi
organizada em trés sec¢Oes: contexto e circunstancias da area de protecao e defesa civil; experiéncia
vivida e conhecimento tacito dos gestores; e composicdo cognitiva, afetiva e reflexiva da phronesis.
Alguns elementos da phronesis foram perceptiveis e contribuiram para o processo decisdrio ético
diante das possibilidades de limitacdo do julgamento moral, tais como: o contexto e as
circunstancias contingenciais de urgéncias; a dimensao afetiva, como a empatia; a necessidade de
mediacdo entre aspectos instrumentais e a vontade de agir com compaixao; aconselhamento como
elemento reflexivo; e memdria e aprendizagem, a partir de experiéncias anteriores. Concluiu-se
que, quando as condi¢des para o julgamento moral ndo sdo favoraveis e/ou possuem fatores
limitantes — como o excesso de questdes técnicas e/ou burocraticas, o contexto de inseguranca e a
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finalidade de proteger a vida humana —, a phronesis pode ajudar a desenvolver um saber esclarecido
para o individuo, exposto a revisao, educacdo e esclarecimento sobre o contexto social, politico e
organizacional ao qual pertence.

Palavras-chave: phronesis; prudéncia; sabedoria pratica; gestdo publica; prote¢do e defesa civil.

Introducéao

Na tentativa de entender como os gestores publicos deliberam diante de dilemas morais,
pesquisadores que estudam teorias de desenvolvimento moral indicam o julgamento moral como
um meio para lidar com as questdes éticas (Santos, 2019). Entretanto, Cooper e Menzel (2013)
alertam que o exercicio do juizo moral parece ndo ser um processo simples no ambiente das
organizagdes publicas, por lidarem com movimentos, forgas e influéncias muitas vezes complexas e
divergentes que caracterizam a dindmica de relagdo entre os gestores publicos, os dilemas morais
e as especificidades da administragdo publica (Santos, 2019).

Segundo essa interpretacao, o juizo moral como fonte de decisdao ndo seria capaz por si s6
de superar o conflito moral enfrentado pelo tomador de decisdo (Manti, 2017). Essa limitacao pode
ser notada na pratica do juizo moral, oriunda, por exemplo, da impossibilidade de decisGes
discriciondrias em ambientes muito normatizados, da pressao por urgéncia na decisdo e na visao de
somente uma perspectiva moral como Unica alternativa de agao (Santos, 2019). Sendo assim,
compreendemos que o julgamento moral pode nao ser suficiente para ajudar um gestor a tomar
decisdOes diante de circunstancias especificas e contingenciais (Aristételes, 2002; Bachmann,
Habisch, & Dierksmeier, 2018; Hermann, 2007), como no caso de crises e desastres, tendo ainda
gue obedecer as regras formais e, por vezes, ter seu comportamento individual regularizado, na
forma de padrdes de atuacdo (Mendieta, 2011).

Tendo em vista essa problemadtica, nos apoiamos na percepcdao de Morales-Sanchez e
Cabello-Medina (2013) e Darnell, Gulliford, Kristjansson e Paris (2019) quando indicam que o
processo decisorio ético pode se dar pelo juizo moral do individuo sobre determinada questdo;
porém, somente quando seu julgamento estiver vinculado a uma virtude intelectual denominada
phronesis. Os autores chamam a atencdo para a diferenca entre conhecer a coisa certa a fazer —
vista como julgamento moral — e depois fazé-la dentro de um contexto complexo, delimitado por
regulacdes e interesses diversos, como é o caso da administracdo publica.

Apesar de diversos esforcos, a palavra phronesis ainda ndo possui uma traducdo exata e
satisfatoria para os idiomas contemporaneos, conforme possuia no mundo grego (Hermann, 2007).
Nos campos da filosofia, teologia, psicologia e administracdo sdo encontradas expressdes como
sabedoria pratica, prudéncia, sensatez, deliberacdo prudente e raciocinio responsavel, para
expressar uma possivel traducdo (Ames, Serafim, & Zappellini, 2020; Bachmann et al. 2018; Caitano
& Serva, 2020; Hermann, 2007; Liszka, 2002). Para fins deste artigo, adotamos os termos sabedoria
pratica (practical wisdom) e prudéncia (prudence) como complementares ao entendimento de
phronesis (Ames, Serafim, & Zappellini, 2017, 2020; Corey, 2021), entendendo a prudéncia
‘phronética’ como uma manifestacao de sabedoria pratica, exercida com o auxilio da racionalidade
e do julgamento moral para encontrar um meio-termo entre virtudes e excessos/vicios ou entre
polos de tensdo para o bem deliberar (Corey, 2021).
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A virtude intelectual da phronesis vem sendo estudada por pesquisadores brasileiros — tais
como Karam (2014), Caitano (2017), Santos (2019), Caitano e Serva (2020) e Ames (2020) — na
tentativa de buscar caminhos para lidar com as tensGes na praxis das organizacdes, a luz da
abordagem da racionalidade baseada em Alberto Guerreiro Ramos (1989). Tal temdtica esta mais
consolidada no campo dos estudos organizacionais internacionais (Ames & Serafim, 2019; Ames et
al. 2017, 2020; Bachmann et al., 2018; Ferrero & Sison, 2014), mas ainda é bastante recente
nacionalmente (Ames & Serafim, 2019; Ames et al., 2017, 2020).

Por meio desse debate tedrico e empirico, ampliam-se as visdes sobre de que forma o
julgamento moral pode ser posto em pratica como acdo moral nas organizacées ancorado pela
virtude da phronesis. Nesse sentido, entendemos que o aprimoramento da phronesis pode capacitar
o gestor a lidar com as “caracteristicas particulares de situagGes particulares, ter as emocdes
apropriadas sobre elas e deliberar sobre o que é adequado nessas situagées” (Saban & Berdugo,
2017, p. 10, tradugdo nossa).

A partir dessa contextualizacdo e problematica, definimos para este artigo tedrico-empirico
o objetivo de analisar de que maneira a phronesis se manifesta com o julgamento moral a partir da
experiéncia de gestores publicos em situacdes de decisdes éticas na drea de protecdo e defesa civil
(gestdo de riscos e desastres). Esse objetivo se insere em um debate mais amplo sobre como a
phronesis pode ser uma alternativa as limitagdes praticas, contextuais e organizacionais do
julgamento moral individual na administrag¢ao publica (Santos, 2019).

Tendo em vista que a phronesis é uma virtude das circunstancias especificas e contingenciais
(Aristoteles, 2002; Bachmann et al., 2018; Hermann, 2007), identificamos a possibilidade de estuda-
la nos contextos de crises e desastres, uma vez que essas circunstancias sao definidas como
problemas unicos, especificos, peculiares e geralmente inesperados (Kapucu & Ustun, 2017; Kreps
& Drabek, 1996). Além disso, os desastres sdo recorrentes no Brasil, constituindo-se como um
problema crénico e um grande desafio para os governos e comunidades, embora cada desastre seja
Unico e bem caracteristico (Valencio, 2014; Pedroso & Holm-Nielsen, 2017). Nesse sentido, o campo
de estudo se configura como a gestao publica de riscos e desastres — também chamada de gestao
ou preparacao para emergéncias (Santos, 2019) —relacionada a area de protecao e defesa civil. Essa
é uma area que, embora bastante técnica, costuma ser constituida por profissionais com
experiéncia pratica, isto é, vivéncia em situacdes de risco (Santos, 2019). Tal caracteristica
oportuniza o estudo da phronesis enquanto sabedoria pratica e acdo prudente.

Apds esta introducdo, o artigo segue com uma apresentacado sobre a gestao publica e a area
de protecdo e defesa civil, campo de estudo desta pesquisa. Posteriormente, realizamos uma
revisdo teorica sobre phronesis como sabedoria pratica e acdo prudente e sobre phronesis e
julgamento moral no processo decisdrio. Na sequéncia, apresentamos os procedimentos
metodolégicos e a andlise e discussdao dos dados. Finalizamos com as conclusdes, consideracdes
finais e referéncias utilizadas.

Gestao publica e a area de protecéo e defesa civil

A gestdo de riscos — a atuacdo de maneira preventiva — é tdo ou mais importante que a
gestdo do desastre propriamente dito, ou seja, a atuacdo quando o desastre ocorre (Santos &
Serafim, 2020). A gestdo desse tipo de evento é muitas vezes uma operacao de grandes proporcdes,
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complexa e prolongada, que envolve organizagdes publicas e privadas e “estd diretamente ligada a
vida dos cidad3dos e ao bem-estar das sociedades. Em casos extremos, a gestdo de crises faz a
diferenca entre a vida e a morte” (Boin, Hart, Stern, & Sundelius, 2005, p. 1, tradug¢do nossa). Ainda
com relagdo a fase preventiva ao desastre, a gestdo de risco, Basolo et al. (2009), a partir de estudos
empiricos sobre riscos ambientais e acdes de preparacao e prevencao, concluiram que a confianga
excessiva de certa comunidade no gestor publico, ou seja, na exclusiva responsabilidade da gestdo
publica de prover a seguranca, representa um fator de reducdo das medidas de autoprotecdo
individual e da comunidade diante dos fatores de risco.

Diante da ocorréncia de um evento adverso que resulta em um desastre, a gestdo de
emergéncias e/ou desastres deve intervir imediatamente por meio de suas agdes multiprofissionais
e intersetoriais. Nessa fase de atuacdo e resposta, a boa administracao vai além de “simplesmente
mobilizar recursos, instala¢des e pessoal adicionais”, uma vez que “os desastres criam problemas
peculiares, raramente enfrentados cotidianamente” (Defesa Civil de Santa Catarina, 2017, p. 105).

A caracteristica encontrada nos desafios apresentados pelas crises e desastres e pela
maneira como eles se diferem das situacdes cotidianas requer reflexdao preventiva que prepare a
gestdo publica para os dilemas que as tragédias impdem (Santos, 2019; Santos & Serafim, 2020).
Sendo assim, torna-se imprescindivel um adequado conhecimento sobre gestdo de riscos e
desastres no setor publico, bem como reflexdes e andlises sobre as agdes realizadas no contexto da
gestdo publica, principalmente de maneira preventiva e proativa do poder publico.

Sobre tal necessidade, a filésofa Zack (2009) — uma das principais referéncias de ética e
desastres — defende que a adequada preparacdo para possiveis desastres diz respeito ao que
chamou de prudéncia obrigatdéria — no sentido de uma sabedoria pratica para a¢des morais,
responsaveis e prudentes dentro de um contexto contingencial. De maneira similar, a falta de
preparacao — falhas da prudéncia obrigatéria — é vista como uma questdo moral por poder
representar uma negligéncia do gestor publico. Retomando Tomas de Aquino (2014), a negligéncia
é propria da imprudéncia e daquele que n3o escolhe, que age com desleixo na vontade e/ou na
acdo. Na pratica, Zack percebe que muitos gestores ndo veem o investimento na area de protecdo
e defesa civil como uma preocupacao central, ocorrendo, por vezes, uma espécie de compensacao
guando o desastre acontece, como na forma de ajuda humanitdria ou caridade.

Com relagdo as principais questdes éticas encontradas nas situacGes de emergéncias,
tragédias, crises e desastres, os principais dilemas ocorrem, segundo, quando os gestores se
deparam com perguntas como: Quem tem autoridade para tomar decisdes éticas significativas?
Como as decisGes éticas devem ser tomadas? Quais principios e valores devem guiar os envolvidos
em processos éticos durante desastres? O que é uma ac¢do responsavel em resposta as necessidades
humanas diante de um contexto de crise? (Jenson, 1997). No seu nucleo, as deliberacdes sobre tais
dilemas sdo pouco claras e suscetiveis a discussées que envolvem pessoas, organiza¢des e
sociedades de visdes de mundo e valores diferentes, o que reforca o papel da reflexdo e discussdo
ética nas decisGes em ambito politico e no dominio da acdo (Saban, 2016; Feldmann-Jensen, Jensen,
Smith, & Etkin, 2016).
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Phronesis como sabedoria pratica e agédo prudente

Quando exercida na vida pratica — isto é, em realidades contingentes e ndo necessarias — a
faculdade humana da razdo se refere ao sentido grego e classico de praxis, sendo entdo concebida
como razado da préaxis ou razdo pratica. Essa razdo busca conhecer ou saber com o objetivo de
modificar um objeto ou a realidade contingente, sendo tal saber referente ao agere (acdo) ou facere
(operacado, producdo). Quando se refere a acdo — ou seja, no ambito do agere ou prdxis — é um
conhecimento que modifica apenas o agente e as a¢des tém como fim/sentido o préprio agente,
sendo nés mesmos sua “obra”, como é o caso da ética e politica (Sellés & Gallardo, 2019).

A razdo prdtica é o dominio em que se exerce a virtude intelectual da phronesis. No seu
sentido aristotélico, a phronesis foi empregada como a exceléncia do intelecto pratico ou como uma
sabedoria pratica. Bachmann et al. (2018) esclarecem que foi provavelmente Aristételes quem
primeiro desenvolveu uma compreensao sistematica do que constitui uma pessoa sabia no sentido
pratico.

Em Etica a Nicdmaco, Aristételes constitui a sabedoria pratica como a principal virtude
intelectual racional que, com a razdao técnica, lida com realidades varidveis, modificaveis,
contingéncias, relacionadas a assuntos humanos e circunstancias particulares ou ocorréncias
concretas que podem ser controladas, escolhidas, iniciadas, construidas, modificadas ou
desenvolvidas. Para Aristételes (2002), “nao deliberamos sobre os fins, mas sobre os meios” (p. 62);
portanto, os meios “tém de ser encontrados” (Stork & Echevarria, 2011, p. 19). Nesse processo, cabe
a prudéncia a escolha dos meios adequados para atingir as finalidades (Marques, 2000). Para isso,
a phronesis requer a compreensdao de cada situacao particular tal como ela é, o conhecimento
tedrico e a experiéncia para deliberar e aplicar os meios para a a¢ao e a exceléncia de carater para
atingir os fins corretos (Melé, 2010).

Aristoteles considerou que a alma (psique, anima) — o principio vivificador das faculdades
imateriais do ser humano (inteligéncia e vontade) — possui duas capacidades cognoscitivas: a
primeira, denominada de ciéncia, conhece realidades que ndo podem ser diferentes do que
realmente sdo, ou seja, sdo necessarias; a segunda, denominada de calculativa ou opinativa,
conhece o que é contingente e o que pode ser modificavel. Ramos (1989) destaca que o conceito
aristotélico contém um ingrediente de calculo e, nesse sentido, a phronesis designa a “parte
calculativa ou opinativa da alma” (Aubenque, 2008, p. 23). Todavia, é a razao técnica que calcula a
cadeia de causas esperada para alcancar o resultado pretendido; mas cabe a sabedoria pratica —
phronesis — saber atuar de modo constante acerca de quando e como conduzir a uma ‘vida boa’ —
no sentido de eudaimonia — para si e para a comunidade (Bachmann et al., 2018; Sellés & Gallardo,
2019).

Pitman (2012) explica que o papel da phronesis ndo garante que o julgamento e a acao
subsequente levem, de fato, ao melhor resultado, uma vez que a incerteza faz parte integrante da
pratica profissional. O autor justifica essa afirmacao esclarecendo que no fundo desse processo de
incerteza esta a geracao de um conhecimento tdcito. Ao reconhecer que a certeza nao pode ser
exigida como um componente do processo decisério, mesmo em uma situacao ética, Van Niekerk e
Nortjé (2013) afirmam que a phronesis estd relacionada a ética da responsabilidade weberiana,
como uma maneira de considerar intuicdes morais no julgamento ético, mas sem desconsiderar
regras e regulamentos para tomar decisdes responsdveis. Desse modo, os autores definem a
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phronesis como “saber agir nas situacdes praticas da vida cotidiana em que normas e regras
precisam ser aplicadas” (Van Niekerk & Nortjé, 2013, p. 30, traducdo nossa).

Assim, como um tipo de conhecimento pratico, a phronesis requer a experiéncia pratica e
vivida, uma vez que “nos permite familiarizarmos com as particularidades da vida e adquirir certa
folk psychology a respeito do carater e do comportamento humano, e uma compreensado de casos,
modelos e paradigmas de tomada de decisdo, em geral” (Liszka, 2002, p. 216, traducdo nossa). A
analise da estrutura cognitiva e do processo de aquisicao de conhecimento por meio da experiéncia
e sua dimensdo tacita foi um dos objetos de estudo do fildsofo Michael Polanyi (Webb, 2013).

Para Polanyi (2005, 2009), o conhecimento tacito é a dimensdo mais intrinseca do
conhecimento individual que ndo pode ser estruturado, codificado e publicado, uma vez que difere
de pessoa para pessoa; contudo, é complementar ao conhecimento humano explicito nos processos
cognitivos. A aquisicdo da dimensdo tdcita do conhecimento ocorre por meio da experiéncia e
daquilo que é revelado mediante a pratica em um contexto particular. De acordo com Nonaka e
Takeuchi (1997) e Nonaka e Von Krogh (2009), fazem parte da dimensdo tacita as atividades
individuais (procedimentos, rotinas, acdes) profundamente enraizadas, emocdes, ideias e
avalia¢Oes de valor. Sua manifestacdo pode ocorrer por meio da consciéncia conectada aos sentidos,
experiéncias tateis, habilidades de movimentos, intuicdes, modelos mentais inarticuldveis e regras
de ouro implicitas.

Apesar de ndo ser facilmente explicdvel quando uma ag¢ao, decisdo ou processo é realizado
a partir do conhecimento tacito, incorporamos tal experiéncia no corpo — ou estendemos nosso
corpo para inclui-la. Esse processo derivado da estrutura do conhecimento tacito foi chamado por
Polanyi (2009) de habitacdo. De forma semelhante, o autor também explica que a aceitagdo de
ensinamentos morais, e sua interiorizacdo, também é um processo de habitacdo. Desse modo,
interiorizar significa uma identificacdo com os ensinamentos em questdo, fazendo-os funcionar
como um conhecimento tdcito ético que estabelece a estrutura de atos e julgamentos morais.
Cientes dessa questdo ética, Malitowska e Bonecki (2015) definem como conhecimento técito ético
a capacidade de ter uma atitude avaliativa em relagdo a uma situacdo, mas sem envolver qualquer
argumentacdo moral ou explicacdo.

Contudo, Pitman (2012) alerta que tal conhecimento tacito é uma faca de dois gumes: ao
mesmo tempo que pode se manifestar como uma maneira de sabedoria situada, pode também
atuar como um preconceito em ac¢do, isto €, como modelos mentais ja estabelecidos, ou como uma
adesdo as exigéncias técnicas de protocolos existentes. Entretanto, por vezes o individuo ndo possui
consciéncia sobre o modo pelo qual essa estrutura tatica foi adquirida ou, até mesmo, ndo é
reconhecida como conhecimento por quem o detém (Nonaka & Takeuchi, 1997). Assim, a aquisicdo
desse conhecimento sem fazer qualquer diferenciacdo ou reflexdo posterior pode resultar em uma
insensibilidade sobre a conduta moralmente relevante, ou seja, ndo racionalmente prudente.

Assim, entendemos que, mais do que sabedoria pratica individual relacionada ao
conhecimento tacito ético formado pela pessoa, quando ‘colocada em agao’, a phronesis —
enquanto virtude do ‘bem agir’ — se manifesta como uma agao prudente.

Vale ressaltar que, ao longo da idade moderna, a nocao de prudéncia passou a ter um
significado mais mundano e reduzido a uma espécie de inteligéncia técnica e astlcia — desprovida
de ética — para a eficacia das acdes e/ou cautela ao tomar decisGes (Aubenque, 2008; Lauand, 2014).
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Ramos (1989) aponta o momento histérico em que isso ocorreu: “Maquiavel distorce
sistematicamente a linguagem tedrica por despoja-la de qualquer substancia ética...com
Maquiavel a prudéncia ganha uma conotacdo desconhecida. Sua ideia de prudéncia é vazia de
conteudo ético” (p.58). Essa situacdo passou a mudar durante as ultimas décadas, quando um
nimero notdvel de abordagens filoséficas provocou um crescente interesse no assunto, segundo
sua concepcado cldssica, dentre as quais destacam-se: Hannah Arendt, Martin Heidegger, Hans-
Georg Gadamer, Max Scheler e Alasdair MacIntyre (Ames et al., 2020; Bachmann et al., 2018).

Ao se aprofundar nos estudos de Hans-Georg Gadamer sobre a phronesis, Hermann (2007)
destaca que essa “...deliberacdo prudente, enquanto compreensdo pratica, pode auxiliar no
enfrentamento da tensdo gerada no processo educativo entre a criagao do eu singular e a integragao
na comunidade (ethos comum)” (p.365), atendendo as contingéncias e complexidade dos
contextos, da situacdo do outro, as particularidades da acdo moral e as singularidades do eu-
individuo com crengas préprias. Dessa maneira, a sabedoria pratica integra o pensamento correto,
o desejo correto e a agao correta (Aquino, 2014), assim como harmoniza a razao, as emocgdes e 0
comportamento (Ferrero & Sison, 2014).

Assim, a sabedoria pratica equilibra modos diferentes de raciocinio moral: por meio da
integracdo das particularidades especificas do contexto e circunstancia em uma visdao abrangente
de bem e de valor, a sabedoria pratica compreende uma dimensao teleoldgica: preocupa-se com a
forma como a respectiva acdo é realizada, sob que circunstancias e por quem, considerando
principios e deveres morais, mas também considera pessoas virtuosas como modelos para sua
aplicagdo pratica (Bachmann et al., 2018). Sendo assim, “o homem prudente faz uso da precaucao,
da previsdo e da circunspec¢do” (Marques, 2000, p. 43).

No contexto da gestdo publica, Saban e Berdugo (2017) compreendem que a capacidade de
refletir e atuar de maneira significativa em prol do interesse publico envolve o uso da sabedoria
pratica. Para os autores, “a sabedoria pratica refere-se a capacidade de perceber as caracteristicas
particulares de situacGes particulares, ter as emocgoes apropriadas sobre elas, deliberar sobre o que
é apropriado nessas situacdes, levando em consideracdo as particularidades das situacoes praticas
e atuando de modo responsavel” (pp. 9-10, traducdo nossa).

Nesse mesmo sentido, Melé (2010) defende que a sabedoria pratica é adequada ao
entendimento das circunstancias ou consequéncias significativas de cada caso, uma vez que ela lida
com situagdes particulares. A sabedoria pratica, assim, ajuda o tomador de decisdes a descobrir o
bem humano inerente a uma acdo, incluindo aspectos cognitivos advindos da experiéncia e
principios universais, assim como outros aspectos cognitivos gerados pela situacdo especifica.

A virtude da phronesis e o julgamento moral no processo decisorio
ético

Iniciada pelo psicélogo Lawrence Kohlberg, a teoria do julgamento moral cognitivo tem sido
amplamente adotada no campo da tomada de decisdes éticas, influenciando autores a
desenvolverem seus modelos de processo decisério ético, como o de James Rest, que considera a

tomada de decisGes morais composta por quatro componentes basicos: (a) consciéncia moral:
identificacdo da natureza moral de um problema; (b) julgamento moral: qual curso de a¢do tomar;
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(c) intencdo moral: priorizacdo de valores morais sobre outros valores; e, (d) agdo moral: execugdo
e implementacdo da intencdo moral (O'Fallon & Butterfield, 2005).

Além desses componentes, fazem parte de um processo decisério ético as fases de
deliberacdo, escolha, decisdo e acdo moral (Boin & Hart, 2003; Santos, 2019). Segundo Aristoteles
(2002) “a deliberacdo diz respeito as coisas que em geral acontecem de certo modo, mas cujo
desfecho é obscuro, e aquelas nas quais este é indeterminado ... Ndo deliberamos sobre os fins,
mas sobre os meios” (p. 62). Nesse sentido, a deliberacao se refere ao estabelecimento da intencdo
de agir (desejo e vontade de um fim) e pondera sobre os diversos bens existentes enquanto meios
— distinguindo os bens que sdo apropriados daqueles que ndo sdo para a resolucdo de um projeto
pratico —, que se encerra com o julgamento (escolha da melhor alternativa entre as demais
possiveis) e a decisdo de a¢do, que induz de modo preciso a agir, versando sobre os meios — como
e quando fazer —, com vistas ao fim, isto é, bens concretos a buscar e os males a evitar.

A medida que se delibera bem, adquire-se com o tempo a virtude da eubulia (saber
deliberar). Conforme se julga/escolhe bem — que na linguagem corrente pode ser denominado de
propdsitos —, aperfeicoa-se a virtude da synesis (saber julgar ou sensatez). A virtude da phronesis é
uma disposicdo intrinseca da pessoa. Ela é adquirida conforme se experiencia todo esse processo
(deliberar e julgar bem) e se age bem de modo constante, versando sobre o ‘como e quando fazer’
gue conduzem ao fim. Dito de outra maneira, adquirimos a virtude da phronesis se somos
constantes em cumprir os bons propdsitos (Sellés & Gallardo, 2019).

Comumente, as etapas de um processo decisério ético sdo inseridas em um modelo, ou seja,
uma proposta ideal de atuagdo. Na pratica, contudo, pode nao ser possivel seguir cada etapa com
facilidade e na ordem prevista. Dentro das possiveis limitagdes encontradas nos modelos de
processo decisério ético, Morris (1998) destaca que “uma caracteristica especialmente interessante
das pressdes contrdrias ao processo decisério ético, proeminente na vida corporativa, é que a
maioria delas envolve a limitacdo do pensamento, uma constricdo ou reducdo da esfera de nossas
preocupacoes” (p. 143). Com relacdo a limitacdo do pensamento, Morris alerta que os problemas
“sdao sempre resultado das crencas e valores através dos quais olhamos a vida, como uma lente”
(p. 153). Nesse sentido, hd um conjunto de fatores que podem influenciar no processo decisério,
como outras opinides, formacdo pessoal, relacées familiares e sociais, opg¢des politicas e religiosas.

Também dentro desses fatores que impactam o processo decisorio ético, Morris (1998)
destaca o papel das regras. Segundo o autor, durante muito tempo os filésofos acreditaram que o
processo decisério eficaz era aquele que seguia regras associadas a uma profissdo e a vida de modo
geral. Nessa abordagem a ética, enfatiza-se a conformidade. Entretanto, como limitacGes a essa
concepc¢do, o autor argumenta que: (a) ndo é possivel definir regras especificas para todas as
situacGes que identificamos como situacbes 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.

Outro fator influente dentro do processo de decisdo ética é destacado por Burke (2001),
guando afirma que, diversas vezes, o agente publico passa por escolhas ndo necessariamente
relacionadas a ajudar ou ndo alguém ou quem ajudar, mas a definicdo dos limites dessa ajuda ou,
entdo, determinar eticamente quando acabar com a assisténcia. Sobre esse processo, Lauand (2014)
alerta que uma das mais perigosas formas de renunciar ao enfrentamento da realidade de forma
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prudente é trocar a fina sensibilidade de discernir o que a realidade exige em uma situacao concreta
“por critérios operacionais rigidos, como num ‘manual de escoteiro moral’ ou, no campo do direito,
num estreito legalismo a margem da justiga” (p. 11).

Dentro desse contexto, a decisdo ética em situacdes de crise, como os desastres, torna
imprescindivel certo grau de discricionariedade e conhecimento tdcito para que os profissionais
improvisem e fagam o necessario para salvar as pessoas que estdo em risco, o que, por vezes, pode
ser sinbnimo de romper barreiras burocraticas e/ou hierdrquicas (Boin & Nieuwenburg, 2013).
Dadas essas consideracdes, Morris (1998) argumenta 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 aceitavel.

Outro questionamento ao entendimento de julgamento moral é a coeréncia entre juizo e
acdo moral, ou seja, a correspondéncia e consisténcia entre o nivel de julgamento moral e a acdo
(Marques, 2000; Santos, 2019). Apesar da relevancia do juizo moral, Manti (2017) identificou uma
limitacdo quanto ao seu conceito e pratica. Para o autor, “a decisdo moral implica um julgamento
gue mescla as solicitagGes de racionalidade com os sentimentos morais, a dimensao biografica, as
experiéncias de cada um e o contexto em que ela deve ser feita” (p. 467, traducdo nossa). Esse
contexto, no ambito de atua¢do 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 ldgica de
adequacdo acaba por afetar as respostas as escolhas morais (Mendieta, 2011).

Também buscando identificar limitagcdes quanto ao julgamento moral na praxis de situacdes
reais, Nielsen (1988) identificou que: (a) assim como a liberdade de expressao pode ser limitada em
muitas organizacdes, o raciocinio ético como estratégia de acdo também; (b) doencas mentais ou
abalos psicoldgicos, mesmo que temporarios, podem limitar a eficdcia da competéncia moral; (c)
pressdes de urgéncia podem ndo permitir o tempo necessario para fazer um adequado julgamento
moral; (d) diferencas culturais de valores/principios podem limitar o terreno comum necessario para
o julgamento moral; e (e) quando, para algumas pessoas, a ética é baseada em um processo intuitivo
e/ou mistico, o julgamento moral pode ser limitado.

Especificamente no contexto da administracao publica, Cooper e Menzel (2013) consideram
gue uma das perspectivas mais negligenciadas e menos desenvolvidas na ‘operacionalizacdo’ do
julgamento moral é a habilidade de vincular o pensamento moral e a conduta ética dentro do
contexto organizacional em que ocorrem. Isso acontece porque simplesmente dizer que a
competéncia ética 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 de competéncia ética muito vago dentro de um contexto
organizacional formal (Cooper & Menzel, 2013).

E nesse contexto que propomos neste artigo, conforme apresentado na seg¢do introdutdria,
que a virtude da phronesis pode ser uma alternativa as limitacdes praticas, contextuais e
organizacionais do julgamento moral individual na administracdo publica.
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Procedimentos metodoldgicos

Com o objetivo de analisar empiricamente a phronesis na gestdo publica, adotamos
procedimentos metodoldgicos que permitissem identificar os seus elementos e caracteristicas
apresentadas nas se¢Ges anteriores. Para tanto, optamos por métodos orientados por uma
epistemologia fenomenoldgica que permitisse abarcar a experiéncia do individuo com a sabedoria
pratica e a acdo prudente no processo decisério ético, isto é, nas etapas de deliberacdo, escolha,
decisdo e a¢do moral (Boin & Hart, 2003; Santos, 2019). A fenomenologia auxiliou a descrever a
complexidade dos dilemas morais, analisar a interacdo entre seus elementos e possibilitar, em
maior nivel de profundidade, o entendimento de particularidades do comportamento dos
individuos ao vivencia-los (Richardson, 1999).

Conforme ja indicado na se¢do introdutdria, optamos por estudar a phronesis em um
contexto em que suas caracteristicas fossem mais evidentes para que ndao houvesse um possivel
deslocamento da realidade (Pieranti, 2008). Assim, inserimos a pesquisa no contexto de desastres
Unicos e peculiares da area de protecdo e defesa civil, na qual se realiza a gestdao de riscos e
desastres. Essa é uma area cujos profissionais costumam possuir uma vasta experiéncia técnica, mas
também pratica, em situacdes de crises (Santos, 2019). Tal caracteristica oportuniza o estudo da
phronesis. Delimitamos o estado de Santa Catarina como campo de estudo, uma vez que
corresponde ao terceiro estado brasileiro com mais situa¢des de desastres ambientais nos ultimos
vinte anos e o local com a maior diversidade de desastres em relagao aos demais estados brasileiros,
inclusive tendo sido atingido pelo Unico furacdo registrado na histéria recente do Brasil
(Universidade Federal de Santa Catarina, 2016).

Como fonte de observacdao de evidéncias da phronesis nessa area, escolhemos gestores
publicos de Santa Catarina cujo trabalho estd ou ja esteve relacionado a gestao de riscos e desastres.
Dentro de uma abordagem qualitativa, denominamos a estratégia utilizada de experiéncia de vida,
constituindo-se em uma adaptacdo da chamada pesquisa histérica e/ou do método de histdria oral
(Alberti, 2005) e definida assim por inspiracdo da postura fenomenoldgica. Por meio dessa
estratégia, buscamos entender a trajetdria dos participantes da pesquisa, suas conjunturas (pessoal,
profissional e organizacional), pensamentos, reflexdes e a¢cdes envolvidas em situacdes de desastres
ou de gestdo administrativa relacionada a prevenc¢do ou cuidados em desastres. Compreendemos
gue perspectivas histdricas permitem ao pesquisador estabelecer trajetdrias e desenhos por meio
dos quais é possivel realizar uma concatenacdo entre os diferentes elementos que compdem o
fenbmeno em estudo, a partir das falas dos participantes (Alberti, 2005).

Utilizamos como técnicas de coleta de dados a entrevista em profundidade — baseada na
proposta fenomenolégica de Seidman (2006), observacdao ndo participante e analise documental. O
propdsito desse tipo de entrevista ndo é obter respostas a perguntas, nem testar hipdteses, mas
buscar compreender em profundidade a experiéncia vivida de outras pessoas e o significado que
elas fazem dessa experiéncia, por meio de sua histdria de vida (Seidman, 2006). Conduzimos a
pesquisa de campo entre agosto de 2017 e junho de 2018, com duas fases: a primeira, um estudo
exploratdrio de campo, realizado por meio de observacao e analise documental. A segunda, a coleta
de dados diretamente com os gestores, por meio das entrevistas em profundidade. A fase
exploratdria permitiu uma aproximacgao inicial com o campo de estudo; maior conhecimento
especifico da gestao de riscos e desastres e seu funcionamento; identificacao de individuos a serem
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entrevistados; e proximidade e abertura para a realizacdo do convite aos gestores para participacado
nas entrevistas.

Baseados na literatura sobre ética em gestao de emergéncias, bem como nas observacdes
realizadas na fase exploratéria da pesquisa, definimos temdticas para as entrevistas, conforme
apresentadas na Tabela 1. Essas tematicas auxiliaram a ndo perder o foco na conducdo da
entrevista, pesquisar previamente assuntos que poderiam ser abordados com os entrevistados,
além de servir como critério na selecdo dos participantes.

Tabela 1
Temadticas para as entrevistas

Gestao de riscos e desastres

o Distribuicao de itens de assisténcia humanitaria

e Estrutura organizacional e legal da gestéo publica (hierarquia, flexibilidade, autonomia e discricionariedade)
e Gerenciamento de abrigos publicos/comunitarios

e Gerenciamento de alertas e comunicagéo

e Gerenciamento de doagdes

e Resgate, evacuacéo e risco profissional
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Feldmann-Jensen et al. (2016), Jenson (1997), Kapucu e Ustun
(2017), Kreps e Drabek (1996), Saban (2016) e Zack (2009).

A selecdo dos entrevistados ocorreu de acordo com o cargo que ocupavam e seu vinculo com
uma organizacdo que atuasse na area de protecao e defesa civil, como as proprias organizacdes de
defesa civil municipais e do estado de Santa Catarina, o corpo de bombeiros, as prefeituras
municipais e a policia militar do estado. Ademais, todos deveriam ter alguma relagdo com os
marcantes eventos de desastres no estado de Santa Catarina, tais como o Furacdo Catarina em 2004,
a tragédia de inundacdes, enchentes e deslizamentos no Vale do Itajai em 2008 e o tornado de
Xanxeré em 2015. Os critérios de inclusdo dos participantes foram: (a) atores publicos que
estiveram, em alguma circunstancia, diretamente envolvidos com o processo decisorio; e (b)
gestores e ex-gestores que fazem ou fizeram parte da area de protecao e defesa civil no estado de
Santa Catarina ou em seus municipios.

Com relacdo a conducao da entrevista em profundidade, a partir da proposta de entrevista
em trés tempos de Seidman (2006), elaboramos um guia geral tematico (Figura 1) dividido em trés
secOes: (a) biografia do gestor; (b) relato de casos com decisdes éticas; e (c) reflexdes do
entrevistado. A partir desse guia, elaboramos também um roteiro com possiveis perguntas a serem
feitas aos entrevistados, adaptado para cada um de acordo com informacdes dos participantes e
suas organizacdes (coletadas na fase exploratdria por meio da observacdo participante e pesquisa
documental).

Realizamos dezoito entrevistas. O grupo foi composto por sete civis e onze militares. Com
relacdo ao sexo, quatorze participantes sdo homens e quatro sdo mulheres. Os participantes ndao
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foram apresentados nominalmente, mas por meio de cédigos formados pela letra E de entrevistado,
adicionado um numero de identificacdo: E1, E2, E3 e assim por diante.

@ Relato de casos Reflexdes

Formagao. Historico
profissional. Principais
eventos de desastre ou
situacdes de gestéo de riscos
e desastres que participou.
Motivacdes na defesa civil
e/ou administragdo publica.

Narragéo de historias de situacdes
de gestéo de riscos e desastres ou
eventos de desastre. Incentivar o
entrevistado a fornecer dados
vivenciados nas situacdes: duvidas,
sentimentos, valores, conflitos,
relagdes com outros atores, aspectos
burocraticos, entre outros.

Foi a melhor escolha?
Alcancou o objetivo? Dlvidas
ou arrependimentos. Aparato
organizacional. Aspectos que
ajudaram e dificultaram na
escolha. Transformacdes e
aprendizados?

Figura 1. Guia geral para entrevistas em profundidade

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Seidman (2006).

Para a analise dos dados coletados, elaboramos um protocolo e uma matriz de analise
(Tabela 2) a partir do referencial tedrico das se¢des anteriores. O protocolo foi formado por trés
fases: pré-analise (organizacdo das entrevistas transcritas); categoriza¢do (utilizacdo do software
Atlas Ti®, seguindo os componentes da matriz de andlise); e analise e discussao tedrico-empirica.

Tabela 2
Matriz de andlise da phronesis

CATEGORIAS ANALITICAS

COMPONENTES EMPIRICOS

Contextos e circunstancias da area de
protecao e defesa civil

Assuntos humanos
Circunstancias particulares
Incerteza, divida
Legalidade da agéo

Acdo prudente

Experiéncias e conhecimento tacito dos
gestores

Conhecimento enraizado (‘habitagao’)
Conhecimento Unico, exclusivo, individual
Improviso/Criatividade

Sabedoria prética

Composicao phronesis — parte reflexiva

e Acdo autoeducativa

Aconselhamento
Julgamento moral

Composicao phronesis — parte cognitiva

Experiéncia e memoéria
Inteligéncia técnica
Precaucéo, providéncia e sagacidade

Composicao phronesis — parte afetiva

Docilidade
Emocdes apropriadas
Empatia

Fonte: Elaborado pelos autores com base no referencial sobre phronesis apresentado neste artigo.

A matriz de andlise é composta por trés categorias analiticas: (a) circunstancias e contextos
de manifestacdo da phronesis e acdes prudentes; (b) experiéncias e conhecimento tdcito de
formacdo da sabedoria pratica; e (c) composicdo da phronesis por meio da andlise de trés
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dimensdes. Essas dimensdes e seus elementos foram apresentados por Bachmann et al. (2018) ao
realizarem uma revisdo de artigos que abordaram a phronesis em uma perspectiva filoséfica,
teolégica, psicoldgica e gerencial. Como resultado, os autores propuseram quatro dimensdes
caracteristicas: (a) a reflexiva, que se utiliza da intuicdo e introspecc¢do, sendo entdo ligada ao
julgamento moral, aconselhamento e autoeducacdo; (b) a cognitiva, centrada na experiéncia e
inteligéncia, promove comportamentos de precaucdo e sagacidade; (c) a afetiva, que compreende
a empatia e a compaixao pelo uso da docilidade e emoc¢des apropriadas em cada contexto; e (d) a
religiosa. Tendo em vista que a quarta dimensao se afasta da nossa proposta de estudo dentro do
campo da gestdo publica, optamos por suprimi-la. Todavia, é importante ressaltar que a dimensao
de religiosidade ndo é menor que as demais e tem sido incluida em diversos estudos sobre a
phronesis e a teoria moral denominada de ética das virtudes.

Analise e discussao dos dados

A discussdo tedrico-empirica da phronesis na vivéncia de gestores publicos foi organizada em
trés secdes baseadas na matriz de analise da secdao metodoldgica: (a) contexto e circunstancias da
area de protecdo e defesa civil; (b) experiéncia vivida e conhecimento tdcito dos gestores; e (c)
composicdo cognitiva, afetiva e reflexiva da phronesis. Contudo, antes, apresentamos um breve
contexto sobre o estado de Santa Catarina e sua realidade na area de gestdao publica de riscos e
desastres.

O estado de Santa Catarina esta localizado na regido Sul do Brasil, possui uma populagdo de
mais de seis milhdes de habitantes em uma area de 95 mil quildometros quadrados, dividido em oito
principais regides: Litoral, Nordeste, Planalto Norte, Vale do Itajai, Planalto Serrano, Sul, Meio-Oeste
e Oeste. Dentro do contexto nacional, Santa Catarina corresponde ao terceiro estado com mais
situagdes de desastres ambientais e o local com a maior diversidade de desastres em relagao aos
demais estados brasileiros, tais como: secas, inundag¢des, enxurradas, granizo, movimentos de
massas, vendavais, tornados e erosdo costeira, além de ter sido atingido pelo Furacdo Catarina, o
Unico registrado no Brasil. Todavia, sdo as inundacOes e secas os eventos mais comuns
(Universidade Federal de Santa Catarina, 2016).

Como os principais eventos de maior magnitude que atingiram recentemente o estado
estdo: o Furacdo Catarina em 2004; deslizamentos e inundac¢des de 2008 (Tragédia de 2008);
inundacOes no Vale do Itajai em 2011; inundacdo de 2014 no Vale do Itapocu; e tempestades
elétricas e granizo no Oeste e na regido Serrana em 2014 (Universidade Federal de Santa Catarina,
2016). Atualmente, a gestdo publica de riscos e desastres no estado é coordenada pela defesa civil,
cuja missdo é “coordenar e articular acGes de prevencdo, mitigacdo, preparacdo, resposta e
recuperacao, evitando ou mitigando desastres, com o propdsito de proteger a vida e o patrimonio
do cidaddo catarinense, estabelecendo uma sociedade mais resiliente” (Defesa Civil de Santa
Catarina, 2017). Todavia, cada um dos municipios catarinenses deve possuir sua estrutura prépria
de protecao e defesa civil.
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Contexto e circunstancias da area de protecéo e defesa civil

A literatura sobre desastres indicava que sua gestao pode ser marcada por um grau de
subjetividade e incertezas, com a coexisténcia e o conflito de emoc¢des e desafios, decisdes subitas
e informagdes limitadas, tendo em vista os cendrios marcados por problemas Unicos, peculiares e
situacdes desconhecidas (Santos, 2019). Como uma das principais comprovagdes do ‘elemento
inesperado’ que caracteriza uma situagdao de desastre e de situagdes desconhecidas em Santa
Catarina, é possivel recordar que o Furacao Catarina — primeiro registrado na histéria do Brasil — foi
algo totalmente inusitado e até mesmo desacreditado por nunca ter sido registrado anteriormente
um furacdo na costa sul do oceano Atlantico.

Um dos entrevistados (E1) relata que, na revisdao do Codigo Nacional de Desastres, ele
sugeriu que inserissem neve como uma possivel ocorréncia meteoroldgica no Brasil e um de seus
colegas de outro estado questionou: “Pra que botar neve? O Brasil ndo neva”. O gestor catarinense
corrigiu seu colega dizendo que sim, em Santa Catarina e no Rio Grande do Sul neva. Ainda ndo
convencido, seu colega argumentou: “Tu és maluco, mas quando vai ter um desastre de neve?”. Essa
possibilidade ndo constou no documento e no ano seguinte ocorreu uma nevasca em Santa Catarina
com alguns municipios, decretando, inclusive, situacdo de emergéncia devido aos danos e prejuizos
ocorridos.

Esses eventos, embora formados por condicGes climaticas, tiveram repercussdo direta em
assuntos humanos, isto é, que lidavam com vidas, bem-estar e seguranca de individuos, familias,
comunidades e/ou municipios que poderiam ser afetados por um desastre ou que ja haviam sido.
Além, também, de afetarem profissionais que trabalham diretamente na gestdo dessas situacdes e
gue compartilham, por vezes, a posicao daqueles que precisam de seu trabalho, conforme contam
alguns gestores:

A gente também é ser humano, se coloca no outro lado, sabendo que essa pessoa vai ter
quer ir pra um abrigo em alguns momentos, que ela ndo tem onde ficar e tal. E uma
situagdo complicada, tu saires do teu conforto e ir pra um local comunitdrio, vai ter que
lidar com regras, as vezes essas pessoas ndo estdo acostumadas a isso. Isso tudo a gente
sabe que é dificil, s6 que a gente, a gente defesa civil, preserva vida humana,
principalmente, bens material também, mas o principal é vida humana. (E3, 2018)

Eu, defesa civil, profissional da defesa civil, digo pra uma pessoa: ‘o senhor sai e vai pra
um abrigo’, é um nivel de responsabilidade enorme, porque o acolhimento dele no abrigo
é de minha responsabilidade, a alimenta¢do é minha responsabilidade, a atengdio é
integral, de saude, fisica, mental, religiosa é de minha responsabilidade, o patriménio que
ele deixou é de minha responsabilidade, é muito grande assim. (E9, 2018)

Embora a dimensdao humana tenha sido bastante ressaltada, remetendo a uma percepcao
mais substantiva das acdes de gestdo com vistas ao interesse publico e bem comum, em todas as
entrevistas realizadas também foi destacado o elemento da legalidade da acdo como um pilar
instrumental norteador. Ainda que alguns gestores ndo concordassem com questGes legais
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especificas, ndo foi relatado qualquer caso que evidenciasse um desrespeito as condicdes legais da
administracdo publica. Sobre essa percepcdo, o gestor E17 esclarece que:

... hos espacos de gestdo de defesa civil, ela [a pessoa] tem que ter muito conhecimento
técnico. Ela tem que saber o que a lei permite e o que a lei ndo permite. Vocé nGo pode
fazer nada além disso na gestdo publica. Sem isso vocé ndo pode fazer nada. Vocé pode
ter uma sensibilidade enorme por ter sido vitimado por centenas de desastres, mas isso
ndo pode fazer com que vocé vd além do que as possibilidades técnicas te permitem. (E17,
2018)

Ainda assim, embora essas acoes de defesa civil sejam ditadas pelo principio da isonomia e
legalidade, conforme ressaltado pelo gestor E17 — “A gente, quando pensa em gestdo do desastre
em si, a gente pensa numa gestdo universal, pra todos os sujeitos que forem submetidos aos
desastres” —, alguns gestores explicaram que, para que seja oportunizado um atendimento
humanizado, é necessario reconhecer as diferencas apresentadas em circunstancias particulares:

O desastre é uma situacgdo totalmente diferente de qualquer outro processo para tomada
de decisdo, porque se vocé escolher alguém por uma bandeira politica, vocé estad deixando
um cidaddo precisando.

Um mais um é dois, ndo diga que é trés porque ndo é, mas em desastre ndo. Um mais um
é trés. E diferente porque, as vezes, tu chegas em uma comunidade assim: uma cesta
bdsica dd para quatro dias para quatro pessoas, porém, aqui eu posso ter uma pessoa
amamentando, aqui eu posso ter um deficiente, eu posso comer mais do que o outro come.
O pais é um pais continental e esse processo de tomar decisdo, ela tem que respeitar a
questdo cultural de cada regido, religido . .. Ndo trate os diferentes como iguais porque
ndo sdo, sdo diferentes. (E1, 2018)

Por fim, reforca-se que, pelo desastre se caracterizar como uma situagdo Unica, exclusiva,
em que cada evento é diferente do outro, os elementos incerteza e duvida costumam estar
presentes, conforme relata o gestor E9 sobre sua experiéncia na Tragédia de 2008, o maior desastre
de Santa Catarina, com perdas de vidas, deslizamentos e inundacdes de grande impacto. Segundo
ele, a gestdo se deu “sem uma ldgica de crise, de trabalho, sem produ¢do documental, sem
absolutamente nada, tudo no empirico, dando uma cara de amadorismo muito grande . ..”. Esse
elemento da incerteza, segundo Pitman (2012), faz parte do contexto em que as a¢des prudentes
ocorrem. O autor argumenta que o processo de incerteza integra a geragao de um conhecimento
tacito, conforme se evidencia na sec¢do seguinte.

Experiéncia vivida e conhecimento tacito do gestor

Para verificar como a experiéncia vivida pelos gestores entrevistados foi absorvida e se
transformou em um conhecimento tacito, buscamos nos relatos referéncias de um conhecimento
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Unico, exclusivo e individual, que fosse pratico e estivesse enraizado, isto é, que ‘habitasse’ em sua
existéncia. Ademais, esse conhecimento poderia resultar em decisdes por impulso, acbes de
improvisacdo e/ou que ocorresse por meio da criatividade.

Contudo, a manifestacdo desses elementos, por si sé, poderia ndo estar diretamente
relacionada a manifestacdo da phronesis, porque a aquisicdo desse conhecimento sem qualquer
tipo de reflexdo posterior — julgamento e raciocinio moral — pode resultar em uma insensibilidade
sobre uma conduta moral relevante, como no caso de ocorrer somente por costume ou tradicao.
Dessa forma, analisou-se se a experiéncia vivida, mais do que promover a formacdo de um
conhecimento tacito ao gestor, contribuiu para o desenvolvimento de um conhecimento tacito ético
(Malitowska & Bonecki, 2015). De maneira geral, vimos que as decisGes estiveram mais pautadas
por uma analise técnica, legal e/ou burocratica do que essencialmente com base no conhecimento
tacito ético. Nesse sentido, percebemos mais uma manifestacao e preferéncia pelo conhecimento
técnico, visto como aquele formado por métodos e processos preestabelecidos, do que pelo tacito
reflexivo.

Essa percepgao parece ter direta relagdo com a possibilidade de discricdo administrativa e
flexibilidade — sua limitacdo, na verdade — no contexto da gestdo publica brasileira. Cox e Pyakuryal
(2015) defendem que o exercicio da discricionariedade em atividades ndo rotineiras, dentro de um
contexto ético como crises, exige julgamento dos eventos e circunstancias para, depois, agir de
acordo com tal julgamento. Para os autores, uma das bases desse julgamento seria o conhecimento
tacito individual. Assim, acreditamos que, por poucas decisGes terem sido tomadas de forma
discricionadria, os elementos que poderiam evidenciar um conhecimento tdcito ético do gestor ndo
se apresentaram de forma tdo evidente nas entrevistas, remetendo a uma limitacdo do exercicio do
julgamento moral (Darnell et al., 2019; Morales-Sanchez & Cabello-Medina, 2013).

Por outro lado, nas poucas decisdes identificadas que ocorreram em um ato de impulso ou
mediante improvisacdo, a experiéncia passada auxiliou na busca por meios para resolver a situacao
dilematica, em uma espécie de sabedoria pratica enraizada, como visto no depoimento a seguir
referente ao acompanhamento de um dos entrevistados aos atingidos pela Tragédia de 2008 que
aguardavam resgate:

Claro, e eu ndo trazia a solugdo. Eu tive que inventar algumas histdrias pra amenizar a
tensdo deles, fazer de conta que eu falava no rddio e a minha equipe me ouvia. E néo tinha
comunica¢do alguma, eu dizia: pessoal, vamos manter a calma, eu jd fiz o comunicado, as
aeronaves estdo vindo. E eu ndo tinha comunicado nenhum . . . (E5, 2018)

Nesse mesmo sentido, o gestor E1 conta que possui um feeling que, segundo ele, ajuda a
decidir sob pressao: “Eu nunca soube tudo, eu, na verdade, acho que, de certa forma, eu tinha um
estalo, um feeling que me dava a oportunidade, as vezes, de decidir sob presséo e decidir certo” (E1,
2018). Em sua percepc¢ao, esse sentimento esta associado a sua experiéncia de vida:

O cérebro te apresenta solugéo baseado em experiéncia passada. Nos temos aqui muitas
informagbes que na hora que tu te deparas com aquilo, diz assim ... o teu cérebro
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rapidamente diz assim, 6: “dessa situacdo estd embretado, estd trancado, tu tens que sair
com a solu¢do” a tua vida faz isso. Bom, qual é minha vantagem? E que eu tenho a minha
vida e outras vidas de experiéncia, entdo, o meu subconsciente, ele trabalha com a minha
experiéncia vivida, com as vidas que eu vi, com as pessoas que eu convivi, porque tu nGo
guarda sé o que tudo viveu, mas o que os outros viveram. (E1, 2018)

Contudo, com relagdo a vivéncia pessoal e profissional em situacdes de desastres, o
entrevistado E9 entende que, da mesma forma que ela ajuda, também pode atrapalhar:

Porque ela pode comprometer a tua capacidade de avaliagdo. Porque se tu comegas a
lidar com situa¢ées muito parecidas, tu afloras a tua angustia, os teus medos, as tuas
sensacbes... E pode comprometer a tua tomada de decisGo, porque tu podes
superdimensionar e, na verdade, as pessoas que estdo no momento, que precisam ser
socorridas, ndo precisam de uma pessoa afetada emocionalmente. (E9, 2018)

O alerta apontado no relato anterior vai ao encontro da afirmagao de Pitman (2012) de que
o conhecimento tacito pode ser uma ‘faca de dois gumes’. Conforme mencionou o entrevistado, a
experiéncia pode comprometer os julgamentos e a capacidade de percepcdo e discernimento do
individuo. Por vezes, isso ocorre sem que ele perceba e tenha consciéncia da interferéncia em suas
acoes (Nonaka & Takeuchi, 1997). Dessa maneira, o conhecimento técito ético ndo é construido,
pois ndo houve um processo de reflexdo e habitacdo da experiéncia vivida como um recurso para
sua deliberacdo ética (Santos, 2019).

Dimenséao cognitiva, afetiva e reflexiva da phronesis

Esta secdo se baseia em trés das quatro dimensdes da composicao da phronesis identificadas
por Bachmann et al. (2018) e indicadas na matriz de andlise deste trabalho, quais sejam: (a)
dimensdo cognitiva centrada na experiéncia e inteligéncia; (b) dimensao afetiva que compreende
empatia e compaixdo; e (c) dimensao reflexiva que se utiliza de intuicdo e introspeccao. Nao foi
aprofundada a quarta dimensdo que engloba questdes de religiosidade por ser uma dimensao que,
embora muito importante, extrapola os objetivos deste trabalho.

A dimensdo cognitiva esta diretamente relacionada ao cdlculo e a legitimidade legal da acdo,
gue sao levados em consideracdo pela phronesis e pelo processo de adquirir conhecimentos e
interpretar as situacdes. Portanto, fazem parte dessa dimensdo os elementos de experiéncia e
membdria, inteligéncia técnica, precaucdo, providéncia e sagacidade, como uma capacidade —
também virtude intelectual — para entender/interpretar aquilo que ndo é evidente e antecipar
situacoes.

Enquanto elementos que permitem conhecer o passado, a experiéncia e a memaoria atuam
como acao autoeducativa para a formacdo da precaucao, providéncia e sagacidade. Conforme
comenta o entrevistado E7, “o passado serve como uma referéncia pra gente entender o presente e
se preparar para o futuro” (E7, 2018). Da mesma forma, o gestor E4 reflete: “Eu vejo que a
recorréncia dos eventos faz com que a gente tenha uma experiéncia que contribui nessas situacoes
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que ndo estdo previstas na receita do bolo” (E4, 2018). Essas breves falas indicam duas importantes
funcdes da phronesis: (a) utilizar a experiéncia como acdo autoeducativa e de precaucdo para
situacdes futuras; e (b) trazer a sagacidade necessaria para, com a inteligéncia técnica, formar um
conhecimento tdcito que permita ao gestor melhor deliberar em situacdes particulares. Assim, a
experiéncia e memoaria auxiliam a coletar informagcdes em ambientes de incerteza e urgéncia, como
uma manifestacao da prudéncia enquanto virtude.

Sobre o aprendizado gerado nesse processo, o gestor E4 relata que a Defesa Civil de Santa
Catarina se fortalece com as experiéncias de desastre, como a maior vivenciada no estado: a
Tragédia de 2008. Apds esse evento, a gestdao de riscos passou a ser mais considerada, os erros
foram analisados e a instituicdo se desenvolveu a partir das falhas. Nao somente em ambito
estadual, mas também em ambito municipal, iniciou-se esse processo autoeducativo e de
compartilhamento de experiéncias e conhecimento técnico: “. .. forcou também os municipios a
terem defesa civis fortes, ndo s6 uma comisséo que s6 aparece quando tem uma tragédia, porque
agora a defesa civil é chamada . . . (E6, 2018).

Se fosse considerada somente a dimensao cognitiva — com os elementos de experiéncia e
memoria, inteligéncia técnica e precaucdo apresentados até aqui —, a prudéncia poderia nao ser
considerada como uma virtude intelectual. Como Ramos (1989) indica, no periodo moderno houve
uma distorcdo da phronesis e de seu sentido cldssico, sendo vista como um cdlculo de
consequéncias, uma habilidade desprovida de qualquer substancia ética. Dessa maneira, as a¢des
ditas prudentes seriam aquelas baseadas, essencialmente, em uma racionalidade instrumental.
Todavia, indo além desse sentido mais instrumental da prudéncia, Zack (2009) abrange a dimensao
moral ao tratar do que chamou de prudéncia obrigatdria do agente publico.

Percebemos que esse tipo de responsabilidade nao trata somente de uma obrigag¢ao formal
do gestor, mas também de uma obrigacdo moral, devido a sua posicdo de responsabilidade pelo
interesse publico, como uma prudéncia moral obrigatéria. Nesse sentido, elementos de inteligéncia
técnica, precaucdo e providéncia apresentados neste artigo como fazendo parte da dimensdo
cognitiva da phronesis assumem um carater ético ao estarem diretamente ligados a vida dos
cidaddos e ao seu bem-estar, podendo, inclusive, ser um diferencial entre situacdes de vida e morte
(Boin et al., 2005).

Agora sdo tratadas as dimensdes afetiva e reflexiva, que estdo diretamente relacionadas
entre si. Ryus e Baruch (2018), ao estudarem a atuacdo de gestores de emergéncias e demais
profissionais na gestdo de desastres, perceberam que essas pessoas sdao, muitas vezes, forcadas a
tomar decisdes desafiadoras e dolorosas em condi¢cGes de exaustdo fisica e emocional. Portanto, é
importante também que esse profissional seja cuidado, isto é, esteja psicologicamente preparado
para lidar com os desastres. O gestor E4 conta que no municipio onde atua ha um trabalho de
cuidado com o cuidador:

Estd sendo feito, inclusive, um trabalho, atualmente, com um psicélogo da Secretaria de
Saude para trabalhar com os profissionais, nesse sentido. Entdo a gente absorve uma
carga de estresse muito grande, existe uma pressGo muito grande em cima dos
profissionais durante os eventos e, muitas vezes, a gente ndo tem uma vdlvula de escape
mesmo. Tu ficas ali as vezes uma semana inteira trabalhando direto naquela pressdo e o
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evento acaba, tu vais pra casa, dai tens as tuas demandas de casa também e vida que
segue. (E4, 2018)

Esse cuidado com aqueles que estdo em posicdes de decisdo, além de promover seu bem-
estar pessoal, possibilita também que se tenha um momento para reflexdo de experiéncias e sua
compreensdo consciente, aproximando-se da dimensdo reflexiva da phronesis. Boin et al. (2005)
explicam que o estresse pds-desastre ndo precisa necessariamente prejudicar o desempenho
cognitivo e psicolégico do gestor, pelo contrdrio, a experiéncia pode fortalecé-lo para enfrentar
novas situacdes de tensdo.

Como exemplo de como o desenvolvimento da phronesis possibilita a harmonizacdo entre
razao, emocdo e comportamento (Ferrero & Sison, 2014), durante um dos desastres em que atuou
como gestor de operacBes (comandante), o entrevistado E9 conta que precisou direcionar
profissionais para acdes que colocavam suas vidas em risco. Nesse processo de selecdo, que poderia
ser puramente técnico, ele optou por utilizar outros elementos como critério de escolha, mas sem
revelar a sua equipe. Ao ser questionado por um deles, o comandante respondia: “Eu tenho meus
motivos, ndo é profissional, pode ter certeza. Tu ndo precisas ir pra Id agora, espera um pouquinho,
espera mais dois dias . ..” (E9, 2018).

Ao explicar sobre seus critérios, ele confessou que, devido ao alto risco, utilizou-se da
empatia — elemento da dimensdo afetiva da phronesis —, refletindo sobre as familias dos
profissionais e a situacdo individual de cada um deles. Em um exemplo como esse, percebe-se a
sabedoria pratica para equilibrar formas diferentes de raciocinio moral: particularidades e
circunstancias especificas e visdo abrangente de bem e de valor (dimensao teleoldgica); e a forma
como a respectiva acdo é realizada, considerando principios e deveres morais (Bachmann et al.,
2018).

Outro exemplo relatado pelo gestor E9 parece integrar razdo, emogao e comportamento por
meio do uso da empatia, emoc¢des apropriadas e docilidade. Ele conta que, com seus anos de
atuacdo em nivel operacional e de gestdo, aprendeu a desenvolver a habilidade de usar sua postura
corporal, tom de voz e palavras adequadas para lidar com as pessoas em situacao de
vulnerabilidade, medo ou negacdo de atendimento.

Assim, tdo importante quanto considerar os aspectos de natureza técnica é perceber que a
complexidade da situacdo envolve dimensbes subjetivas de natureza humana e que precisam
também ser treinadas, para que a docilidade e as emocdes apropriadas auxiliem no melhor
desenvolvimento possivel diante de situac¢Ges criticas, quando questdes éticas de exposi¢do de risco
e vulnerabilidade se chocam com liberdades e escolhas individuais, por exemplo (Feldmann-Jensen
et al., 2016). Esse equilibrio na escolha sobre quando e como se comunicar em casos de emergéncias
é indicado por Larkin e Fowler (2002) como uma manifestacdo da prudéncia virtuosa. Embora
técnicas sobre essas posturas possam ser aprendidas como um instrumento, é sua incorporagao por
meio da empatia, emoc¢Ges apropriadas e experiéncia de vida que trard a acdo sua real dimensdo
afetiva, no sentido de ‘habitacdo’ a que se referia Polanyi (2009). Essa habitacdo formard o
conhecimento tacito ético como fonte de autoeducacdo para a phronesis (Santos, 2019).

Por fim, também vimos em alguns relatos de entrevistados o aspecto do aconselhamento
como formacdo autoeducativa — dimensdo reflexiva — da phronesis. Diversos participantes
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relataram ter amigos e/ou colegas de trabalho com os quais compartilhavam as situagdes dificeis,
medos e insegurangas. Entre os dezoito entrevistados, cinco deles mencionaram explicitamente o
nome de um mesmo profissional da Defesa Civil de Santa Catarina como uma referéncia e um
conselheiro para questdes que envolvessem assuntos humanos, como relatado pelo gestor E7:
“Quando nds nos reunimos, ele sempre traz esse processo humanizado, sempre traz essa acg@o
especifica. Ele tem um olhar muito interessante” (E7, 2018).

O carater dialégico da phronesis e sua postura autoeducativa possibilitam o
desenvolvimento do agente moral como um individuo virtuoso, o que pode ser promovido quando
se busca aconselhamento ou referéncias que apoiem ou promovam um comportamento ético
(Trevifio & Nelson, 2010). Dessa maneira, possibilita-se o desenvolvimento de um pensamento
baseado em cuidados e na integridade, sem desconsiderar os principios legais e os resultados da
acao, por meio de sistemas de pesos e contrapesos (Pina e Cunha & Rego, 2015), buscando a melhor
escolha possivel, dadas as circunstancias que sao vivenciadas pelo individuo.

Conclusdes e consideracdes finais

Para atingir o objetivo deste artigo tedrico-empirico de investigar de que maneira a phronesis
se manifesta com o julgamento moral a partir da experiéncia de gestores publicos em situa¢des de
decisOes éticas na drea de protecao e defesa civil (gestdo de riscos e desastres), inicialmente
identificamos o contexto de atuacdo da drea de protecdo e defesa civil, campo de estudo da
pesquisa. Percebemos que, embora se buscasse ao maximo trazer clareza para as situagdes de
desastres — geralmente pelo uso de recursos de autoridade, formalidade, burocratizacao,
protocolos, manuais e técnicas — ainda assim, percebemos a existéncia de subjetividades,
incertezas, coexisténcia e conflito de emocdes e desafios, bem como decisGes subitas, com
informagdes limitadas em um contexto de incertezas.

Na sequéncia, verificamos se a experiéncia vivida pelos gestores entrevistados originou um
conhecimento tacito que contribuiu para a formacdo e manifestacdo da virtude da phronesis em
suas praticas relacionadas a gestdo de desastres e ao exercicio do julgamento moral. Contudo,
tinhamos ciéncia de que a manifestacdo da experiéncia, por si sé, poderia ndo estar diretamente
relacionada a virtude da phronesis. Para tanto, seria necessario o aspecto de reflexdo e habitacdo
dessa experiéncia enquanto conhecimento tacito ético, isto é, que fosse um saber pratico embasado
por um julgamento moral. Apesar de terem sido investigadas acbes baseadas em um aspecto
técnico e protocolar, caracteristica marcante da gestdo de emergéncias, ainda assim, percebemos
gue essa vivéncia — fosse ela na vida pessoal ou profissional do gestor entrevistado — possibilitou a
formacdo de uma sensibilidade moral em sua atividade profissional junto a crises e desastres, isto
é, a dimensdo afetiva da phronesis. Dessa maneira, ndo somente o aspecto normativo esteve
presente no processo decisério ético e junto ao julgamento moral, mas também uma sabedoria
pratica moralmente sensivel que contribuiu para a agdo prudente.

Para ilustrar as conclusdes e os resultados da pesquisa, retomamos a matriz de analise
apresentada anteriormente (Tabela 2), elaborada com base no referencial tedrico; contudo, agora
incluimos a perspectiva dos dados analisados de maneira consolidada (Tabela 3). Com isso,
buscamos estabelecer uma relacao entre as teorias utilizadas e os achados da pesquisa.
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Tabela 3

Matriz de analise da phronesis e resultados da pesquisa

CATEGORIAS
ANALITICAS

COMPONENTES
EMPIRICOS

CONSIDERAGOES DA PESQUISA DE CAMPO

Contextos e
circunstancias da area
de protecao e defesa
civil

e Assuntos humanos

e Circunstancias
particulares

e Incerteza, divida
¢ Legalidade da acao

e Acdao prudente

e Decisbes por vezes marcadas pela subjetividade e
incertezas

e Coexisténcia de conflitos técnicos e afetivos/emocionais
¢ SituacBes desconhecidas e/ou inesperadas
e Coexisténcia da vida pessoal com a profissional

e Resgate da perspectiva legal e técnica no processo
decisorio

Experiéncias e
conhecimento tacito
dos gestores

e Conhecimento enraizado
(‘habitacéo’)

e Conhecimento Unico,
exclusivo, individual

¢ Improviso/Criatividade

Sabedoria prética

e DecisBes prioritariamente baseadas por uma andlise
técnica, burocrética e/ou legal

¢ Raras situacdes de uso da discricdo administrativa e
flexibilidade; porém, ao ocorrer, esteve vinculada ao
conhecimento tacito e a experiéncia de vida

¢ Limitacdo do julgamento moral devido as caracteristicas
da administracéo publica brasileira

¢ Feeling como sabedoria pratica enraizada que auxilia
nas decisfes sob presséo

e Experiéncia como “faca de dois gumes”: pode
comprometer o discernimento do gestor

Composicao phronesis
— parte reflexiva

Acdo autoeducativa

Aconselhamento

Julgamento moral

¢ Necessidade de reflexdo das experiéncias vividas
¢ Fortalecimento para atuacdo em situag6es de tenséo

¢ Pessoa referéncia (colega de trabalho exemplo de boa
pessoa e bom profissional) como aconselhador para
situacdes que existem humanizacdo

Composicao phronesis
— parte cognitiva

e Experiéncia e memodria
e Inteligéncia técnica

e Precaucdo, providéncia e
sagacidade

e Passado como referéncia para o presente e preparac¢ao
para o futuro

e Experiéncia como auxilio para lidar com imprevistos

e Prudéncia obrigatdria como dimens&o moral do gestor
publico

Composicao phronesis
— parte afetiva

¢ Docilidade
e Emocdes apropriadas

e Empatia

¢ Necessidade de que o “cuidador também seja cuidado”
(aspectos psicoldgicos do gestor)

e Harmonizacgéo entre razao, emocao e comportamento

Fonte: Elaborado pelos autores com base no referencial sobre phronesis apresentado neste artigo e nos achados
da pesquisa de campo.

A partir dos resultados da pesquisa de campo sistematizados na Tabela 3 e ao refletir sobre
o debate mais amplo no qual este artigo se insere, isto é, a possibilidade de a phronesis ser uma
alternativa as limitagGes praticas, contextuais e organizacionais do julgamento moral individual na
administracdo publica (Santos, 2019), percebemos que essas limitacdes podem ter ocorrido devido:
(a) a pouca possibilidade de acdo discricionaria e/ou flexibilidade, mesmo em situa¢cdes em que ndo
havia um protocolo claro a ser seguido devido, principalmente, a caracteristica burocratica e
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tecnicista da gestdo publica na area de protecao e defesa civil; (b) ao ethos militar bastante presente
na gestdo de riscos e desastres, devido ao corpo funcional ser composto quase totalmente por
profissionais militares; (c) a necessidade de ter normativas sobre todas as acGes e protocolos de
atuacdo, ainda que o desastre seja inesperado e/ou com caracteristicas diferenciadas de outros
eventos; (d) ao receio de agGes com justificativas ndo aceitas por 6rgdos superiores ou de controle;
(e) a pouca reflexdo ética sobre situacdes vivenciadas que fossem passiveis de se transformarem
em um conhecimento tacito ético utilizado como elemento para a tomada de decisdo; (f) a
caracteristica deontoldgica que se destaca nas ag¢des burocraticas da administracdo publica
brasileira (Santos, 2019; Zappellini, 2020) que, por um lado, exige que todos sejam tratados como
iguais e, por outro, reduz a possibilidade de que situagdes especificas e que exigem um olhar
diferenciado sejam percebidas e atendidas.

Como alternativa ao exercicio do julgamento moral em agdes relacionadas a decisao ética
na gestdo publica de riscos e desastres, entendemos que alguns elementos da phronesis foram
perceptiveis e puderam contribuir para o processo decisério ético e uma a¢dao moral prudente. Entre
esses elementos, destacamos: (a) o contexto e as circunstancias contingenciais de imprevistos e
urgéncias em lidar com assuntos relativos a vida humana em situa¢des de risco extremo; (b) a
dimensao afetiva da phronesis, ao serem considerados aspectos sentimentais na deliberagao e
tomada de decisdo, como a empatia; (c) a necessidade de mediacdo — busca pelo meio-termo —
entre aspectos instrumentais e/ou burocraticos da gestdo publica e a vontade de agir com
compaixao em situacdes especificas de fragilidade humana, como a urgéncia em aliviar o sofrimento
de alguém vitima de um desastre; (d) aconselhamento —quando ha tempo para a tomada de decisdo
— como um elemento da dimensao reflexiva da phronesis; e () memoria e aprendizagem por meio
das experiéncias anteriores, vinculada a dimensao cognitiva da phronesis.

Diante da percepcdao desses elementos, concluimos que, quando as condi¢cbes para o
julgamento moral individual ndo sdo favoraveis e/ou possuem fatores limitantes — como o excesso
de questdes técnicas e/ou burocraticas, o contexto de inseguranca e a finalidade de proteger a vida
humana —, a phronesis pode ajudar a desenvolver um saber esclarecido para o individuo (saber de
si), exposto a revisdo, educacdo e esclarecimento do contexto social, politico e organizacional ao
qual pertence. Dessa maneira, habilitando-o a melhor lidar contra a rotinizacdo mental, o
embrutecimento e a alienacdo (Ramos, 1989), tipicos das organizacdes burocraticas, como ainda
sdo caracterizadas as organizacOes publicas da area de protecdo e defesa civil no Brasil.

Nesse sentido, para a boa deliberacdo e tomada de decisdo ética, a phronesis traz o aspecto
de mediacdo prudente, que se manifestou nos relatos dos gestores entrevistados: (a) pela memaria
do passado (experiéncia de vivéncias anteriores, ainda que carentes de reflexdo ética), (b) exame
das circunstancias da situacdo em que estavam atuando (que se diferenciam da conduta moral dada
a priori, mesmo que ndo possam diretamente modificar o padrdo de atuacao) e (c) aconselhamento,
no sentido de inquirir, indagar, para descobrir o meio-termo e agir para o seu bem (sua seguranca
e integridade prépria, considerando o contexto de risco) e o da coletividade (bem publico e daqueles
que o profissional é responsavel por proteger e/ou ajudar).

E como se aprende e desenvolve a phronesis? Pode ser de duas maneiras: (a) como ela é um
certo tipo de ‘saber fazer/agir’, aprende-se sendo prudente e buscando melhorar cada vez mais.
Nesse caso, é fundamental a orientacdo de um tutor, mestre ou professor nas primeiras e sucessivas
tentativas de ser prudente. Por isso o conselho de Aristételes: para aprender a prudéncia, pergunte
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a pessoa prudente, aquela que tem essa virtude ja aperfeicoada (Sellés & Gallardo, 2019); (b) como
qgualquer atividade de aprendizagem, a prudéncia exige espaco e tempo apropriados para seu
desenvolvimento. Em organizacbes que possuem alto grau de prescricbes de normas — tendo
pouquissimo espaco para decisdes baseadas em virtudes — e tempo vinculado unicamente ao
parametro eficacia/eficiéncia de metas organizacionais, a prudéncia tem poucas chances de se
desenvolver. Quando percebemos individuos tomando decisdes prudentes sob tais condic¢des, é
provavel que eles tenham aprendido e desenvolvimento essa virtude em variados espacgos
existenciais, como familia, comunidades religiosas, atividades comunitarias e culturais, rela¢des de
amizades etc., ou seja, possuem vivéncias em espacos que Ramos (1989) denominou de isonomia e
fenonomia.

Com relagdo as limitagdes do estudo, temos ciéncia de que a phronesis é amplamente
estudada por pesquisadores — principalmente estrangeiros — dedicados a ética das virtudes e
business ethics (Ames & Serafim, 2020), temas nao aprofundados neste trabalho. Nesse sentido,
apresentamos como limitacdo a nado inclusdao de outras virtudes intelectuais e morais para a
discussdao sobre o processo decisério ético e julgamento moral. Justificamos essa op¢dao — de
trabalhar somente a virtude da phronesis — por ela ser estudada nacionalmente dentro do campo
de estudos conhecido como abordagem ou campo de estudo da racionalidade nas organizacgdes
(Santos, Serafim, Pinheiro, & Ames, 2019), o qual pretendemos contribuir com este artigo.

Ainda devido as suas limitagdes, tratamos brevemente neste trabalho sobre os aspectos
afetivos da phronesis e do julgamento moral, como no caso da empatia que gestores tiveram ao se
relacionarem com pessoas que necessitavam de seu trabalho e como esse aspecto influenciou na
sua deliberacgdo ética. A partir desse exemplo, sugerimos o aprofundamento do papel das emogdes
e sentimentos, bem como do aspecto da vontade e intengdo, na formacdo da sabedoria pratica
(phronesis), e como esses aspectos podem influenciar o desenvolvimento da imagina¢cdo moral
(Godwin, 2015; Moberg & Seabright, 2000).

Por fim, como sugestdo para aprofundar o debate, parece-nos oportuno pesquisar: como
promover e educar a phronesis na gestao publica? Conforme evidenciamos na discussdo e analise
dos dados, algumas caracteristicas organizacionais e, especialmente, da prdpria administracdo
publica podem criar uma espécie de barreira ou limite para acdes baseadas no raciocinio moral
individual (juizo moral) do gestor. Nesse sentido, a promocdo, a educacdo e o aprimoramento da
phronesis podem capacitar os gestores a lidar com dilemas entre as normativas técnicas e
especificas da profissdo e da administracdo publica e o julgamento moral individual referente ao
contexto decisério ético. Para isso, parece-nos promissor considerar a variedade de ambientes
organizacionais (Serafim, 2006) ou a lei dos requisitos adequados (Ramos, 1989) como categorias
fundamentais para uma ampla compreensao da dindamica de aprendizagem e aperfeicoamento da
phronesis, pois sdo em enclaves de menor grau de burocracia que podem ser exercidas as condi¢oes
necessarias para o desenvolvimento da prudéncia: orientacdo/mentoria de uma pessoa
virtuosamente prudente, e espaco e tempo adequados para — pouco a pouco — proceder
prudentemente.
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