Teoria e Pratica em Administragdo, v. 12, n. 1

Santos, Leal & Burigo

Secdo: artigo de pesquisa

DOI: http://dx.doi.org/10.22478 /ufpb.2238-104X.2022v12n1.61402

Dilemas morais e decisoes éticas em tempos de pandemia da Covid-19: Desafios da
area de desenvolvimento e gestiao de pessoas de uma universidade publica brasileira

Moral dilemmas and ethical decisions in times of the covid-19 pandemic: Challenges in people
management and development at a Brazilian public university

Lais Silveira Santos
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC - Brasil
lais.ssantos@yahoo.com.br
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-4737-5470

Fernanda Leal
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC - Brasil
fernanda.leal@ufsc.br
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-1716-2060

Carla Cristina Dutra Burigo

Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC - Brasil Rec?bido: 11 Novembro 2021
carla.burigo@ufsc.br Revisado: 30 Novembro 2021

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-1782-4191 Aceito: 12 Dezembro 2021

Resumo

Objetivo: O objetivo deste artigo é compreender dilemas morais vivenciados por gestores da area de
desenvolvimento e gestao de pessoas de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), durante a
pandemia da Covid-19, sob a perspectiva da ética administrativa. Metodologia: Optamos por uma
abordagem qualitativa, com a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com seis gestores da area e
analise documental da pagina oficial da IFES sobre o coronavirus. A analise dos dados ocorreu por
meio de categorias relacionadas as dimensoes gestdo e ética, retiradas da revisdo tedrica. Principais
resultados: Os discursos apontam para os dilemas: 1) Quais sdo atividades essenciais e quem vai
realiza-las; 2) Realizacdo presencial de concurso publico para docente; 3) A invasdo do espaco privado
pelo trabalho remoto e a frieza do atendimento virtual; e 4) Produtividade e flexibilidade,
impossibilidade de trabalhar e auséncia. Contribuicdes académicas: O artigo contribui com o debate
tedrico-empirico sobre a ética administrativa, a partir de dilemas morais reais no contexto de uma
instituicdo publica e sob a perspectiva da a¢cdo moral, colocando luz sob a decisdo entre certo versus
certo, isto é, os dilemas morais. Contribui¢cdes praticas: As falas dos gestores destacam uma
contribuicdo dos dilemas identificados a pratica administrativa: eles podem atuar como fonte de
aprendizado moral, pessoal e organizacional. Por meio da revisdo de procedimentos administrativos e
normativos ocasionados em virtude de um dilema, bem como do olhar para a prépria conduta, os
conflitos éticos podem significar uma oportunidade de conhecimento e aprendizado aos envolvidos.
Palavras-chave: dilema moral; decisdo ética; pandemia; gestdo publica; universidade publica
brasileira.

Abstract

Purpose: The purpose of this article is to understand the moral dilemmas experienced by managers in
the area of people management and development at a Federal Higher Education Institution (IFES),
during the Covid-19 pandemic, from the perspective of the administrative ethics. Methodology: We
chose a qualitative approach and conducted semi-structured interviews with six managers in the area,
and documental analysis in the official IFES website about the coronavirus. We analyzed the data
analysis based on categories related to the management and ethics dimensions, which were taken from
the theoretical review. Main results: The discourses point to the following dilemmas: 1) What
activities are essential and who will carry them out; 2) In-person public examination for faculty hiring;
3) The invasion of private space by the remote work and the coldness of the virtual service; and 4)
Productivity and flexibility, inability to work and absence. Academic contributions: The article
contributes to the theoretical-empirical debate on administrative ethics, from real moral dilemmas in
the context of a public institution and from the perspective of moral action, putting light on the
decision between right versus right, that is, the moral dilemmas. Practical contributions: Managers'
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discourses highlight a contribution of the dilemmas identified to administrative practice: they can act
as a source of moral, personal and organizational learning. By reviewing administrative and regulatory
procedures caused by a dilemma, as well as by looking at their own conduct, ethical conflicts might
mean an opportunity for knowledge and learning for those involved.

Keyworkds: moral dilemma; ethical decision; pandemic; public management; Brazilian public
university.

1. Introducao

Tratando-se de uma situacdo de interesse publico e de responsabilidade generalizada, a pandemia da
Covid-19 tem demandado a realizacdo de a¢des coletivas e individuais, de natureza publica e privada;
bem como a reorganiza¢do de praticas nas instituicdes dos diversos setores que compdem a estrutura
social (Santos, 2020).

Diante da centralidade que a educacdo superior ocupa nas sociedades contemporaneas, as
implicagbes da pandemia nesse setor e seu papel no atual contexto tém se constituido como
importantes objetos de estudo e debate. Nesse contexto, emergem questdes como: Quais efeitos da
pandemia mais afetaram as universidades? Como as universidades adaptaram suas atividades para
continuarem funcionando durante a pandemia? Como as relacdes entre a universidade e a sociedade
tém sido afetadas pela pandemia? Como a gestdo de pessoas enfrenta o novo desafio de gerir online?
Ao buscar respostas para tais questdes, vimos a possibilidade de identificar conflitos, duvidas, tensoes
e insegurancas entre aspectos normativos, valorativos e de padrdes existentes na gestdo publica. Esses
fendmenos, em um contexto de crise, possibilitam que dilemas morais sejam mais evidenciados
(Santos, 2019), fazendo com que os gestores lidem com novos desafios éticos em sua pratica
administrativa.

Tratando especificamente da crise em evidéncia - a pandemia da Covid-19 -, Sousa Santos
(2020, p. 5) questiona: “Que potenciais conhecimentos decorrem da pandemia do coronavirus?”. Do
ponto de vista da ética administrativa, Santos (2019) destaca que situacdes de crise evidenciam
questdes morais que, anteriormente, poderiam passar despercebidas ou serem inexistentes. Nesse
sentido, ao surgirem e serem evidenciadas, podem ser potenciais fontes de conhecimento, debate,
estudo e reflexdo. A partir do questionamento de Sousa Santos (2020), e diante do lugar que a
universidade publica ocupa na sociedade brasileira e dos papéis que tem desempenhado no
enfrentamento ao coronavirus, neste artigo realizamos uma reflexdo acerca dos dilemas morais e
processo decisério ético na gestdo da universidade ptblica brasileira em tempos de pandemia.

Assumimos o posicionamento de que em toda tomada de decisdo hd uma dimensao moral que se
relaciona as questdes de normas, principios, comandos, proibicdes, valores e ideias de uma sociedade
(Cortina & Martinez, 2005). Entretanto, a complexidade de uma questdo ética faz com que, muitas
vezes, sua resposta nao seja tdo evidente ou simples (Santos, 2019). Assim, é importante que agentes
publicos, principalmente em cargos de gestdo, conhecam e debatam sobre possiveis dilemas morais de
suas atividades profissionais, bem como sobre os caminhos para enfrentamento de tais questdes.

Especificamente, nos propusemos a compreender dilemas morais vivenciados por gestores da
area de desenvolvimento e gestdo de pessoas de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES)
durante a pandemia da Covid-19 no Brasil, sob a perspectiva da ética administrativa. Para tanto,
buscamos: a) identificar questdes éticas mais contundentes na area de desenvolvimento e gestdo de
pessoas da IFES em estudo; b) refletir sobre os dilemas identificados; e c) identificar potenciais
conhecimento para a area de gestdo de pessoas decorrentes das questdes éticas durante a pandemia.
Como caminho metodolégico, seguimos uma abordagem essencialmente qualitativa, com entrevistas
semiestruturadas com os gestores da area de desenvolvimento e gestdo de pessoas da instituicdo: uma
universidade publica federal da regido Sul do Brasil.

2. Dilemas morais e decisdes éticas na administracao publica

Uma decisdo ética é qualquer decisdo que possa beneficiar ou prejudicar uma pessoa ou grupo de
pessoas, ou seja, que possa exercer alguma influéncia em um grupo, enquanto nega ou impossibilita a
mesma situacdo - como um beneficio ou vantagem - em outro (Crossan, Mazutis & Seijts, 2013). Nesse
contexto, dilemas morais podem emergir e tornar a tomada de decisdo ainda mais dificil. Para Santos
(2019, p. 52), o dilema moral é definido como a “vivéncia de uma tensdo entre os possiveis caminhos
de acdo moral na busca pela melhor decisdao em determinada circunstancia, sendo a circunstancia vista
pela perspectiva daquele que interage com o dilema moral”. Entre alguns dos principais tipos de
dilemas morais indicados na literatura, podemos apontar: conflito entre interesses ou valores, conflitos
entre fontes de autoridade e conflito de papéis ou responsabilidades (Cooper, 1998); dilema entre
justica versus compaixdo, entre curto prazo versus longo prazo, entre individuo versus comunidade e
entre verdade versus lealdade (Kidder, 2007). Santos (2019, 2020) também diferencia dilema moral
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como horizontal e vertical: no primeiro ndo ha uma hierarquia ética clara de prioridades, ou seja, um
caminho evidente; diferentemente nos dilemas verticais, cuja hierarquia ética é mais evidente em
virtude das circunstancias legais e de autonomia - ou falta dela - para a decisao.

A tomada de decisdo frente a um dilema moral exige do sujeito o exercicio de seu julgamento ou
raciocinio moral. Todavia, Cooper e Menzel (2013) alertaram sobre a dificuldade de agentes publicos
ligarem seu julgamento moral com sua conduta dentro do contexto de instituicées publicas devido as
préprias especificidades da Administragdo Publica. Como, por exemplo, a impossibilidade de decisdes
discriciondrias em ambientes muito normatizados, a pressdo por urgéncia na decisdo e na visdo de
somente um julgamento moral como Unica alternativa de a¢do (Santos, 2019), tendo ainda que
obedecer as regras formais e, por vezes, ter seu comportamento regularizado em padrdes de atuacdo
(Villoria, 2011).

0 processo de solugdo de uma questdo ética pode ocorrer a partir da compreensdo dos possiveis
modos de pensar que, por vezes implicitamente, utilizamos para tomar decisdes. Kidder (2007) e
Villoria e Cruz (2021) indicam que esse caminho pode se dar a partir de teorias morais
tradicionalmente estudadas na ética administrativa: utilitarismo; deontologia; e a ética das virtudes.
Para a andlise de uma questdo ética, do ponto de vista utilitario, o tomador de decisdo poderia se
perguntar: “Qual politica produz o maior bem para o maior nimero?” e encontraria uma resposta util
para a maioria dos envolvidos. Ao contemplar as regras (deontologia), a questdo seria: “Eu atrapalharia
todo mundo com a decisdo que eu tomei em outras circunstancias?” (Bowman & West, 2015, p. 156,
traducdo nossa). Sob o ponto de vista da virtude, pode-se perguntar: “o que eu desejaria que fizessem
se estivesse no lugar dos envolvidos?” (Bowman & West, 2015, p. 156, traducdo nossa). Nessa dltima
abordagem, a resposta é obtida com foco no bem-estar individual e coletivo. Apesar dessas indicagdes,
na pratica, o processo decisorio ético pode nao ser tdo simples. Muitas vezes os gestores possuem
informacoes e recursos limitados, encontram-se num contexto de incertezas e insegurancgas (Santos &
Serafim, 2020b), e podem estar sob pressdes de obrigacdes diversas, como com sua familia e amigos;
categoria profissional; normas organizacionais; e seus préprios interesses e convic¢des (Waldo, 2000).

No contexto da Administracdo Publica, o papel das regras destaca-se como importante fator na
tomada de decisdo (Villoria & Cruz, 2021). Entretanto, como limitacdes a essa percepcao ética, Morris
(1998) argumenta que: a) ndo é possivel definir regras especificas para todas as situacdes que podem
emergir questdes éticas; b) as regras - leis e normas - podem ser conflitantes e incompativeis; e c) as
regras podem ser interpretadas diferentemente. Sendo assim, Garsten e Hernes (2009) consideram
que a aplicacdo padronizada de regras, em alguns casos, sé permite que os gestores dispensem ou
adiem um problema ético no curto prazo, pois, ao utilizar de regras para seu enfrentamento, nao
necessariamente o problema desaparece. Em defesa dessa caracteristica ética, Cordeiro (2017, p. 864)
esclarece que a burocracia traz seu carater de instrumento ético para “blindar os bens publicos, varrer
e fechar o cerco frente a corrupgdo, favoritismos, personalismos e clientelismos”. Assim, com um
instrumento ético pautado em uma légica funcional-instrumental, a burocratiza¢do blinda e/ou limita
a manifestacdo pratica da ética da convicgdo e juizos de valor, como uma forma de mediacdo entre
dilemas e a responsabilidade individual do agente ptublico (Cordeiro, 2017, Santos, 2019).

3. A Universidade publica federal na pandemia da Covid-19

Tratando-se de uma instituicdo social confrontada por diferentes ordens normativas e légicas
culturais, a universidade tem sido, desde sua génese, requisitada a assumir compromissos que
ultrapassam os campos do ensino, da pesquisa e da extensdo (Ribeiro, 1975). Além dos desafios
historicamente presentes, ambiguidade de objetivos e crises identitarias na relacdo com a sociedade,
no Brasil, a complexidade da gestdo universitaria publica contemporanea se intensifica por fatores
como o0s processos de expansdo e de democratizacdo e pelo cendrio de incertezas, controvérsias e
medidas de austeridade, resultante, em esséncia, da intensificagdo do capitalismo universitario
neoliberal e da ascensdo da ultradireita ideoldgica (Sousa Santos, 2020; Lima et al., 2021). Pode-se,
assim, afirmar que, no contexto da educacdo superior publica brasileira, a crise da pandemia da
Covid-19 integrou-se a uma crise estrutural mais ampla (Sousa Santos, 2020).

Quanto ao papel social da universidade na pandemia, tal instituicio tem atuado como
contraponto a luta contra o negacionismo da gravidade do virus e a ideia de ciéncia como fic¢do verbal,
tanto pelo desenvolvimento de pesquisa, quanto por a¢des de ensino e extensao (Leher, 2020; Niskier;
Xavier & Diniz, 2020; Arrais, Corcioli & Medina, 2021). Como Sousa Santos (2021, p. 1) argumenta,
“muitas viram a sua visibilidade publica aumentar gracas ao protagonismo dos cientistas com
investigacdo em areas relevantes para a Covid-19”. Arrais, Corcioli e Medina (2021) complementam
que, na auséncia de uma lideranga nacional para enfrentar a crise, diversas iniciativas foram
promovidas em parceria com governos locais, organizagdes ndo-governamentais e comunidades. Tais
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acoes, segundo o Ministério da Educacdo (MEC, 2021), em abril de 2021 somavam 2377 e ja
alcangavam 36.21 milhdes de pessoas.

Em referéncia a crise da universidade de que trata Sousa Santos (2011), dirigentes de
importantes universidades publicas, como Leher (2020) e Knobel (2020), argumentam que o
momento atual tem, inclusive, contribuido para a conversdo da crise de legitimidade perante a
sociedade brasileira. Para Burigo (2021), as IFES vém necessitando se repensar e se reinventar em
todos os sentidos e, concretamente, isso s6 esta sendo possivel por meio da gestdo com as pessoas, em
um processo de reflexdo além do historicamente instituido.

4. Percurso metodoldgico

Dado o objetivo proposto, optamos por uma abordagem essencialmente qualitativa, na qual a
apreciacdo de multiplas percepg¢des possibilita atribuir maior riqueza de informa¢des e ampliar a
complexidade do estudo, além do aprofundamento de um fendmeno ainda pouco discutido
empiricamente na realidade brasileira (Santos, Serafim & Lorenzi, 2018). Usamos como meio de coleta
de dados entrevistas semiestruturadas com gestores da area de desenvolvimento e gestdo de pessoas
de uma universidade publica brasileira, bem como pesquisas documentais exploratérias na pagina
oficial de monitoramento e de divulgacdo de informacdes sobre o coronavirus da IFES.

O contexto institucional do estudo é uma universidade federal, publica e gratuita, existente desde
1960 no Sul do Brasil. Sua comunidade compreende aproximadamente setenta mil pessoas, entre
estudantes de poés-graduacdo, graduacdo e ensino médio, fundamental e basico, servidores docentes
(aproximadamente 2500) e técnico-administrativos em Educagdo (aproximadamente 3200). A gestdo
de pessoas estd sob a responsabilidade da Pré-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas
(PRODEGESP) - area da administracao central na qual centramos a pesquisa - que se sustenta em trés
departamentos: Administracdo de Pessoal, Desenvolvimento de Pessoas e Atencdo a Sadde, além da
equipe do gabinete (UFSC, 2021).

Quanto as entrevistas, dialogamos com seis gestores da Pré-Reitoria de Desenvolvimento e
Gestdo de Pessoas: trés diretores, dois coordenadores de area e um chefe de divisdo, selecionados
pelos lugares estratégicos que ocupam em Aareas prioritarias: desenvolvimento de pessoas;
administracdo de pessoal; atencdo a saude; gestdo de processos e sistemas; apoio administrativo e
assessoria direta ao pré-reitor. Juntos, eles integram um colegiado que delibera sobre as questdes da
pré-reitoria. As entrevistas ocorreram virtualmente, por meio de software de videoconferéncia, devido
ao contexto de pandemia e pelos gestores estarem todos em trabalho remoto durante o periodo da
pesquisa.

Solicitamos aos participantes que refletissem sobre e relatassem suas experiéncias vividas com
questdes éticas e tomadas de decisdo na pandemia, incluindo questdes pessoais, como sentimentos e
emocoes, e profissionais, como relagdo com a equipe e a sociedade, situagdes conflituosas, davidas,
indecisdes, entre outras. Para tanto, introduzimos os conceitos de dilema moral e de decisdo ética e nos
amparamos no seguinte roteiro:

* 0 que mudou na sua gestdo com a pandemia da Covid-19?

*  Quais foram as tomadas de decisdo mais dificeis que vivenciou nesse periodo?

* Alguma dessas decisdes tiveram um grande impacto na vida dos servidores da universidade
durante a pandemia?

* Houve algum momento em que a sua gestao precisou priorizar grupos?

* Como vocé avalia a relagdo entre o seu setor e a comunidade externa a universidade durante
a pandemia da Covid-19?

* Vocé se recorda de alguma situagdo que vivenciou durante a pandemia em que precisou lidar
com diferencas entre suas convic¢des pessoais e as normas ou orientagdes governamentais/
institucionais?

* Houve alguma transformacdo pessoal depois desses episdédios? E do ponto de vista
organizacional, alguma mudanga de processos depois de decisoes dificeis?

A medida que os participantes relatavam situagdes, outras questdes emergiam e nos
direcionavam a explorar elementos especificos que dialogavam com a literatura. As entrevistas tiveram
duracdo média de uma hora e foram gravadas e transcritas, com um termo de consentimento assinado
pelos entrevistados, que sdo identificados como E1 a E6. Para realizarmos a andlise e interpretagdo das
entrevistas, nos amparamos em categorias analiticas relacionadas as dimensdes gestdo (processo
decisorio ético e relacdo universidade-sociedade) e ética (dilema moral e teorias morais), retiradas da
revisdo tedrica e definidas a priori. Essas categorias atuaram como etiquetas, possibilitando a
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segmentacdo, ligacdo, ordenagdo e estruturacao dos textos para fins de analise (Bauer, 2002). Ademais,
também auxiliaram na construgdo do roteiro de entrevistas apresentado anteriormente.

Quanto a andlise documental, buscamos informa¢bées na pagina oficial da IFES sobre o
coronavirus que contemplassem: legislacdo; noticias, acdes e orientacdes; bem como um guia de
biosseguranca. Tais informacoes nos possibilitaram contextualizar e compreender melhor os relatos,
inclusive em termos de cronologia dos fatos. Assim, essa pesquisa documental, embora nao tenha sido
objeto direto da andlise empirica, possibilitou um diagndstico inicial de como se encontrava a IFES no
momento da realizacdo das entrevistas e também nos possibilitou — bem como aos leitores do artigo -
obter um contexto histérico e administrativo sobre como a Universidade lidou com a crise da
pandemia desde seu inicio.

5. Apresentacio e andlise dos dados

Organizamos a apresentacdo e a analise dos dados em trés secdes. Inicialmente, contextualizamos a
area de desenvolvimento e gestdo de pessoas na Universidade. Em seguida, descrevemos os dilemas
morais que identificamos como mais contundentes durante o periodo de pandemia e buscamos
analisar como se deu/se da sua vivéncia, segundo as percep¢des dos gestores. Por fim, apresentamos
uma reflexdo sobre as entrevistas, buscando identificar potenciais conhecimentos decorrentes da
pandemia para a drea de interesse.

5.1. A area de desenvolvimento e gestido de pessoas universitaria na pandemia

Diante da pandemia, desde mar¢o de 2020, a Administracdo Superior tem adotado medidas para
conter a propagacdo do virus, adaptando sua rotina administrativa e atividades académicas. Marcos
desse posicionamento sdo a constituicio de um comité para propor, coordenar e executar agdes;
medidas de reestabelecimento e funcionamento da Universidade; a criacdo de uma pagina oficial sobre
o coronavirus, bem como a adaptacdo de todas as atividades - exceto os servicos considerados
essenciais — para meios remotos (AGECOM, 2021).

Com a emergéncia, a Universidade estabeleceu uma nova rotina das atividades técnico-
administrativas e de docéncia, definindo a jornada laboral em regime de trabalho remoto ou de
revezamento. Além disso, suspendeu as aulas presenciais em todas suas unidades académicas. Em
julho de 2020, o Conselho Universitario autorizou a retomada ndo presencial das atividades
pedagégicas.

A PRODEGESP participou e coordenou importantes tomadas de decisdo. Complementarmente,
precisou organizar-se para dar continuidade aos seus processos de trabalho. Ao ser questionado sobre
o que mudou na gestdo da UFSC e especificamente da drea de gestdo de pessoas, o gestor E2 afirma
que “tudo mudou! De cabega para baixo, de uma hora para outra. [...] Comecamos um plano de guerra”.
Segundo ele, a Universidade ja tinha um plano de emergéncias sendo trabalhado, que, todavia, ndo
atendia a gravidade do problema. O gestor E5 complementa: “No momento em que a gente entrou na
pandemia, o cendrio todo mudou’.

Um fator determinante na singularidade da crise foi o total desconhecimento acerca da
dimensao que as agdes relacionadas a pandemia deveriam ter. O gestor E3 questiona: “Como organizar
essa mudanga? Estdvamos enxergando numa perspectiva em que ndo tinhamos visdo de futuro. Pode ser
s6 por um més, por dois. Devemos investir muita energia, pouca energia?”. O gestor E5 também expressa
a angustia da incerteza: “fhavia] incerteza se a decisdo era tempordria, de curto prazo, longo prazo, ndo
tinhamos tempo para pensar. Estdvamos todos no mesmo barco, aprendendo a trabalhar com esse
momento. A gente estava pisando num solo inseguro” Esse contexto de incertezas e insegurancas na
gestdo publica em contexto de crise, segundo Santos (2019), faz com que dilemas morais aparecam
com mais frequéncia e/ou sejam mais facilmente evidenciados. Assim, novos desafios éticos sdo
inseridos na pratica administrativa, como os apresentados na se¢ido seguinte.

5.2. Dilemas morais da area de gestio de pessoas durante a pandemia

Os discursos das entrevistas nos possibilitaram identificar os dilemas morais contundentes na area de
desenvolvimento e gestdo de pessoas durante a pandemia. Os casos dilematicos foram organizados em
tematicas da drea estudada, podendo existir mais de uma questdo dentro de uma mesma tematica.

5.2.1. Atividades essenciais: quais sdo e quem deve realizar

O Departamento de Atencdo a Saude (DAS) tem desempenhado um papel central na definicdo dos
protocolos de seguranca a serem seguidos no periodo da pandemia. Foi responsavel pela elaboragao
do Guia de Biosseguranca, que visou a “apoiar os gestores universitarios no planejamento do retorno
gradual de atividades presenciais [...] e orientar [..] sobre um conjunto de condutas” (UFSC, 2020, p.
6).
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Somente os servigos considerados essenciais, como das areas de saude e seguranca, foram
autorizados a funcionar presencialmente. Embora pudesse parecer simples definir o que é atividade
essencial e quem deveria/poderia estar presencialmente na Instituicdo, esse tipo de decisdo levou a
diversas questdes éticas. A fala do gestor E2 revela a complexidade dessa tomada de decisao:

Decidi que infraestrutura é essencial. Por que tomei essa decisdo? Além da Covid, houve um
ciclone [na cidade sede da Universidade] que destruiu muitos dos telhados da universidade,
havia risco de incéndio e precisava de manutengio preventiva. [..] Queria ter tomado a decisdo
falando com um por um: ‘Vamos fazer, mas com cuidado, pode pegar Covid no trajeto’. E é um
grupo [de trabalhadores] que tem dificuldade com educacdo de sadde. Eu ja assimilei esses
habitos [como uso de mascara e outros cuidados], mas as vezes as pessoas nem tém condicdes
de fazer isso.

O gestor E5 também expressa preocupacdo e manifestacdo de um dilema em que determinadas
vidas sdo mais expostas do que outras: “Ddi a gente saber que hd colegas na linha de frente [satide,
seguranga] e outros isolados em casa” A mesma preocupacdo foi vista na fala do gestor E2: “Quase que
diariamente, tenho um médico que é grupo de risco, com diabetes, mas o setor da satide é essencial. O que
um médico faz no servico remoto? Me sinto constrangido, de certa forma, exponho um amigo meu, por
uma necessidade essencial’.

Por outro lado, existem trabalhadores que faziam questdo de estar na Universidade, mas cujas
atividades desempenhadas ndo se caracterizavam como essenciais. Sobre isso, o gestor E5 explica que
“tem gente que diz: tenho que ir na universidade, minha pesquisa ndo pode parar; tenho que regar as
plantas”. Por outro lado, o gestor também se deparou com pessoas que desempenham atividades
essenciais, isto é, de linha de frente, mas que ndo queriam estar presencialmente na Instituic3o: “4s
vezes, as pessoas que estdo na linha de frente, como seguranga, ndo querem enfrentar. Tivemos uma
situagdo da drea de saude, de um trabalhador administrativo do grupo de risco, que ndo queria tomar
vacina e ndo queria voltar a trabalhar porque ndo seria seguro. Como tu movimentas/lidas/convences a
pessoa?”

Santos (2019) ja havia indicado que a complexidade de uma questao ética faz com que, muitas
vezes, a sua resposta nao seja tdo simples ou evidente. Nos casos relatados, percebemos caracteristicas
dos dilemas morais ao identificarmos que os gestores se encontram em obrigacdes éticas que,
naqueles contextos, exigiam um posicionamento que, em outra circunstancia - como antes da
pandemia - nao se apresentaria como um dilema moral. Entre os tipos de dilemas, tais situag¢des
podem ser vistas como um conflito entre papéis ou responsabilidades (Cooper, 1998) nas quais os
gestores precisam, ao mesmo tempo, cuidar do bem-estar e saide de seus profissionais e colegas de
trabalho e, também, demandar que eles estejam atuando presencialmente para prestar servicos a
terceiros.

0 dilema do tipo individuo versus comunidade emerge no contexto de nds versus eles quando um
dos gestores da PRODEGESP pede que o gestor de outra equipe ceda um servidor do trabalho remoto
para ajudar presencialmente nas atividades de atendimento essencial da universidade. Esse tipo de
decisdo - quem indicar para colaborar - pode ser baseada na perspectiva da ética das virtudes (Kidder,
2007, Villoria & Cruz, 2021), por meio de questdes auxiliares a tomada de decisdo, como “o que eu
desejaria que fizesse se estivesse no lugar dos envolvidos?” (Bowman & West, 2015, p. 156, traducao
nossa). Ao praticar a empatia se colocando no lugar dos possiveis candidatos a indicacdo, o gestor
poderia conversar com a equipe, verificar as condicdes de saude e transporte de todos e questionar se
algum deles se sente mais seguro e confiante de assumir a tarefa. Como visto, as equipes de saude -
ainda que vinculadas a area de gestdo de pessoas da Universidade - e profissionais de servicos
essenciais enfrentam dificeis dilemas, principalmente por atuarem na area publica e de satide na qual
se espera um maior envolvimento com assuntos de interesse publico (Villoria & Cruz, 2021).

Ao mesmo tempo que sdo essenciais, muitos deles também se encontram dentro do grupo de
risco da doenca e/ou podem ser um vetor para a transmissdo do virus em sua proépria casa. Refletindo
sobre esses profissionais, Zack (2009) defende que, mesmo em situa¢des de crise, eles devem ser
vistos como pessoas normais, com seus medos, incertezas e desafios; ndo como super heréis
imbativeis. Assim, podem vivenciar dilemas morais conflitos de papéis entre profissao versus vida
pessoal (Villoria & Cruz, 2021); justica versus compaixdo (Kidder, 2007); e entre as escolhas
profissionais diante de recursos escassos (Santos, 2020).

5.2.2. Realizagdo presencial de concurso publico para docente
Quanto a realizacdo de concursos para docentes efetivos, a medida inicial foi de suspender atividades
em andamento, exceto aqueles cujas provas ji haviam iniciado. Todavia, no fim de 2020, o
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departamento da PRODEGESP responsavel pelas selecdes e admissdes tornou publica a retomada de
atividades de concursos publicos docentes em andamento antes da pandemia.

A retomada dos concursos gerou certo desconforto em alguns dos gestores: ao mesmo tempo em
que eles sabiam das necessidades de reposicdo de docentes para o ensino, preocupavam-se com 0s
riscos que uma atividade dessa poderia representar. O gestor E2 conta que decidiu contrariado; assim
como também era sua opinido sobre a realizacio do ENEM dentro da Universidade, revelando a
existéncia de um conflito individual-profissional, no qual opinides/convic¢oes pessoais divergem de
normas/orientacdes institucionais.

Também sobre esse processo, o gestor E3 conta que, para realizar as etapas presenciais,
“pensamos na satide das pessoas, grupos de risco etc. [...] chamamos médicos da junta médica e depois
guia de biosseguranga. [...] Ndo fizemos remoto porque ndo havia tempo de fazer resolugcdo/ portaria”.
Isso porque, para que fosse possivel realizar as provas de concurso publico para professor efetivo no
formato remoto, diferentemente das selecoes de professores substitutos, era necessaria uma alteragao
legal e burocratica:. Ainda sobre a realizacdo de concurso, o gestor E2 coloca outra preocupacgao
relacionada ao assunto: “A nossa Universidade estd sequrando [o distanciamento social, o teletrabalho
etc.] e os outros se baseiam na Universidade. As vezes a gente nem sabe o impacto que [as acdes da
Universidade] tém na sociedade”. Sua preocupacdo estava relacionada a Universidade ser um exemplo
as demais instituicdes da regido.

Ao pesquisar sobre a tomada de decisdes, inclusive éticas, em contextos de crise, Santos (2019)
concluiu que as legislagdes e normativas sdo geralmente escritas em um momento de normalidade,
isto é, quando ndo ha uma situacdo adversa ocorrendo, tal como a pandemia do novo coronavirus. Essa
perspectiva é compartilhada por Morris (1998) ao afirmar que nao é possivel definir regras especificas
para todas as situa¢des que possam emergir questdes éticas. Todavia, ao se tratar de Administragao
Publica, esse é o contexto normativo que rege - ou deveria reger - suas acdes, diferente de uma
organizacdo privada que possui mais flexibilidade e possibilidade de adaptacdo de regras e normas
internas.

No novo cenario da Universidade, atividades que anteriormente eram facilmente orientadas por
meio dos protocolos institucionais, passaram por inusitados desafios para a realizacdo, como o caso da
realizacdo de concurso publico. Ao mesmo tempo em que a Universidade seguia funcionando com
aulas a distancia e precisava ter um corpo técnico e docente para tanto, precisava se preocupar com a
saude e seguranca dos envolvidos. Esses fatores foram motivos de questdes éticas para os gestores
envolvidos, acarretando reflexdes como: E realmente necessario realizar o concurso presencialmente?
Existem alternativas mais seguras? Pode-se alterar uma resolucdo universitdria as pressas para
resolver o impasse? Sendo a Universidade uma instituicdo de referéncia e modelo para outras
organizacdes, que imagem ela passa realizando uma atividade presencial? Nessas reflexdes, emerge
uma das principais caracteristicas do dilema moral: o conflito entre multiplas obrigacdes e/ou
interesses, sendo todos considerados necessarios (Villoria & Cruz, 2021, Waldo, 2000). E possivel
também identificar do dilema de conflito entre papéis e responsabilidades (Cooper, 1998), ao se ter a
necessidade de manter a Universidade funcionando e de proteger a saide dos envolvidos.

Como alternativa de resposta ao impasse gerado pelo conflito ético, a opcdo deontoldgica e
burocratica de fundamentar a decisdo nas regras previstas nas normativas da Universidade trouxe a
resposta para a acdo moral. Essa alternativa ética vai ao encontro da afirmacdo de Morris (1998)
quando ressalta que, na Administracao Publica, o papel das regras se destaca como importante fator na
tomada de decisdo. Assim, optou-se por seguir a resolucdo universitdria que s6 permite concurso
publico presencialmente.

5.2.3. Ainvasdo do espago privado pelo trabalho remoto e a frieza do atendimento virtual

Diante da crise da pandemia, outro dilema evidenciado foi a invasdo do espago privado do trabalhador,
tendo que dividir seu ambiente domiciliar e familiar com o seu novo ambiente de trabalho. Essa
situa¢do de trabalhar de casa trouxe consigo questdes relacionadas ao atendimento ao usudrio, como
uma possivel frieza e distanciamento, mesmo que, por vezes, ndo desejada. Quanto a invasdo do
ambiente privado do trabalhador, a implementacao do trabalho remoto abriu espago para que a linha
entre a comunicacdo pessoal e profissional se atenuasse. De imediato, a comunica¢do presencial foi
substituida pelo uso do WhatsApp - com a conta particular do servidor - e de ferramentas para
reunides por videoconferéncia. O uso demasiado do WhatsApp para o trabalho, muitas vezes fora do
horario em que o servidor estaria presente, tem sido causa de ansiedade entre os trabalhadores, como
relata o Gestor E5:

A questdo foi assim: pandemia + trabalho remoto + hordrio de trabalho indefinido. As pessoas
sofreram com ansiedade, e ficar com o WhatsApp piscando, ndo olhar, te dd um desespero |[...].
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Tenho que administrar. Sei que tem gente que estd disposto e que ndo estd disposto, e ndo posso
obrigar.

Para lidar com essa dificuldade, o Gestor E5 optou por ouvir o que sua equipe tinha a dizer e, de
forma colaborativa, chegou-se a um consenso: “Entdo ouvi eles e fomos pra solugdo, o Chat da prépria
instituigdo, achamos uma solugdo tecnolégica. Ndo fica apitando no celular, fechou o hordrio de trabalho,
fechou o celular”. Na mesma linha, o Gestor E3 relata que fez um acordo com os trabalhadores de
somente usar WhatsApp nos casos de urgéncia.

No que diz respeito a frieza do atendimento virtual, os assuntos pelos quais a Pré-Reitoria é
responsavel muitas vezes demandam acolhimento ao servidor, a exemplo de um pedido de mudanca de
um setor para outro por conta de assédio moral; ou de uma solicitacdo de auxilio funeral por conta do
falecimento de um familiar, conforme relatado pelo Gestor E4.

Antes da pandemia, era também comum que servidores aposentados comparecessem a Pro-
Reitoria para fazer solicitacées que ndo necessariamente demandavam sua presenca fisica. No entanto,
esses individuos tinham o costume de fazé-lo para visitar a Universidade e rever colegas, ou, muitas
vezes, por ndo terem acesso ou dominio das tecnologias. No contexto do trabalho remoto, eles
passaram a se sentir desamparados, pois esperam encontrar alguém para atendé-los presencialmente,
como informado pelo Gestor E6.

Diante dessa situacdo, a gestdo chegou a cogitar solicitar a um dos servidores responsaveis pela
recepcdo da Prd-Reitoria que trabalhasse presencialmente. Contudo, considerou que todos os
servidores do setor se encontravam em grupo de risco, e optou por ndo os expor. Além disso,
aproveitou a oportunidade para tentar mudar a cultura do atendimento presencial nas situacdes em
que a presenca ja ndo é necessaria, dando o suporte para que as demandas sejam atendidas
virtualmente.

Os relatos enquadrados trazem diferentes tipos de dilemas e decisdes éticas impostas ao gestor:
Como respeitar o espaco privado do servidor que virou, durante a pandemia, também seu espaco de
trabalho? Como lidar com a comunicag¢io nio invasiva, porém necessaria? Como seguir com acdes de
acolhimento da comunidade universitaria sem coloca-los em risco? Tais dilemas poderiam, também,
estar presentes na gestdo de uma organizacao privada; todavia, eles se tornam ainda mais complexos e
dificeis por tratarem de assuntos de interesse publico.

Quanto ao atendimento presencial versus atendimento online, havia uma hierarquia ética clara
de prioridade: o atendimento ndo presencial para proteger a saude dos envolvidos, configurando-se
entdo como um dilema moral vertical. Diferente do dilema horizontal no qual o caminho de acdo nao é
tdo evidente, no dilema vertical as circunstancias estdo mais claras e auxiliam a direcionar a tomada de
decisdo; o que ndo quer dizer que nido ha uma tensdo ética ao toma-la (Santos, 2019, 2020). Essa
escolha também segue uma ldgica ética utilitdria, uma vez que prioriza o maior bem para os
envolvidos. Contudo, ndo traz uma resposta satisfatéria para as minorias, ou seja, aqueles que
realmente necessitam de um acolhimento presencial (Bowman & West, 2015).

Em relacdo aos relatos sobre respeito a individualidade e ao espaco privado do servidor,
percebe-se um conflito ético entre papéis, responsabilidade e obriga¢des: ao mesmo tempo em que o
servidor precisa atender ao chamado de trabalho, ele abre seu espagco doméstico para que a instituicio
entre em sua casa. Por outro lado, o gestor também vive esse conflito de obriga¢des e busca encontrar
uma alternativa ou meio-termo para lidar com esse conflito publico versus privado. O caminho relatado
pelo gestor parece ter passado pela perspectiva da ética da virtude, ao se colocar na posi¢cdo do
servidor e, por meio da empatia, se questionar “o que eu desejaria que fizessem se estivesse no lugar
dos envolvidos?” (Bowman & West, 2015, p. 156, traducao nossa).

5.2.4. Produtividade, flexibilidade, impossibilidade de trabalhar e auséncia

Dado que a universidade publica brasileira ja se encontrava em crise de legitimidade (Leher, 2020),
outros dilemas evidenciados pela gestido da area de desenvolvimento e gestio de pessoas da
Instituicdo decorrem de questdes como a dificuldade de mensurar e de cobrar a produtividade dos
servidores em uma conjuntura em que as condi¢des de trabalho ndo sdo as mesmas; de lidar com a
flexibilidade de horario de trabalho e de discernir entre os servidores realmente impossibilitados de
trabalhar remotamente - seja por conta da natureza das atividades que desempenham na
Universidade e/ou da falta de acesso e de habilidade com tecnologias - e os servidores que poderiam
estar trabalhando remotamente, mas ndo estdo. O balango entre a cobranca da produtividade, por um
lado, e a compreensdo/empatia de que muitos servidores se encontram em condi¢des adversas para
produzir, por outro, se materializa na fala do Gestor E5:

Com o distanciamento, o ritmo ndo é o mesmo, no momento as pessoas estdo com uma série de
compromissos extras. Os [servidores que sdo] pais estdo em casa, cuidando [dos filhos]. A pessoa
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pega uma gripe, tem que parar porque acha que é Covid, vai fazer exame. E dificil trabalhar com
isso. Eu tinha um ambiente controlado pra tomar decisées e ndo tenho mais esse ambiente
controlado. Como vou ser indelicado com alguém que perdeu um parente, um amigo? Fico pisando
em ovos. [...] Entraram outras varidveis complexas. Tem me tirado um pouco o sono, tu ndo quer
pressionar as pessoas para trabalhar, mas tu quer fazer as entregas. E realmente um dilema.

No que diz respeito ao dilema entre a impossibilidade de trabalhar e a auséncia, o Gestor E6, cujo
setor dispde de uma servidora no cargo de copeira, discorre: “Ndo é que ela ndo queira, é que ela ndo
tem como trabalhar. As atividades ndo se encaixam de forma alguma com o trabalho virtual” Sinaliza,
contudo, a preocupacdo de estar em contato com a servidora - “Mas eu tive esse cuidado de manter
sempre acesa essa comunicagdo” - e de ter o respaldo dos gestores superiores na tomada de decisao.

No caso da copeira, que outra decisdo poderia ser tomada? Como cidadd eu penso exatamente isso:
ah, é uma servidora que estd em casa. Por isso fui buscar subsidios com gestores superiores. Ela é
uma servidora que sempre foi super dedicada, sempre atendeu tudo que foi solicitado, e agora
chegou um momento que ndo tenho como exigir dela atividades diferentes das que ela ocupa e as
atividades que ela ocupa ndo tem como se enquadrar no trabalho virtual.

Os relatos do gestor E5 revelam o dilema evidenciado a partir da dificuldade de discernimento
entre os servidores que nao trabalham porque ndo podem e os que nao trabalham porque niao querem:

[...] sabemos que temos servidores que ndo estdo trabalhando em fungdo da sua atividade
funcional, ndo conseguem desenvolver. Entdo no inicio da pandemia tivemos que tomar algumas
decisdes. [...] Ha servidores que perdemos todo o contato, vivem isolados, ndo tém internet. No
comego compreendemos, mas depois de um ano? Se tornou um dilema. Tivemos que tomar
decisdes e sdo decisdes mais dificeis. Temos que dar falta. Legalmente é um caminho correto, mas
ao mesmo tempo o dinheiro pode fazer falta, pode ser um problema pra pessoa [...] Fazemos uma
cagada, tentamos diferentes contatos. Montamos uma equipe pra tentar achar essas pessoas. Mas
ao mesmo tempo nos perguntamos: Esse cara ndo tem compromisso com a instituicdo?

O dilema prevalece mesmo a gestdo optando por seguir um caminho de responsabiliza¢do
compartilhada, na qual a chefia imediata do servidor participa do processo ao responder pelo o que
ocorre no setor, conforme falas a seguir: E4: “A gente tenta cobrar muito da chefia imediata pra que ela
se responsabilize. [...] porque ndo podemos nos responsabilizar.” E5: “Ndo é um compromisso sé nosso,
mas se ndo tomarmos, tem os 6rgdos de controle. E um dilema, porque nenhum de nds se sente a vontade
pra fazer isso” Os relatos dos gestores E4 e E5 demonstram o peso de se tomar uma decisdo que
podera implicar significativamente na vida do servidor, como perda de salario; porém também revela
uma posicao de responsabilidade diante da sociedade e da Administracao Publica.

No contexto da Universidade, o trabalho remoto foi uma op¢do da Administracdo para todos os
servidores que ndo desenvolvessem atividades essenciais. Contudo, a gestdo precisou enfrentar o
desafio administrativo, burocratico-leal e ético de lidar com duas questdes dilematicas: os servidores
que ndo poderiam desenvolver atividades remotamente devido ao cargo que ocupam e os servidores
que, mesmo podendo desenvolver suas atribui¢des, acabaram por se ausentar.

Dilemas do tipo justica versus compaixdo e individuo versus comunidade (Kidder, 2007) podem
ser identificados. No primeiro, os gestores se compadecem com colegas que serdo legalmente e
financeiramente punidos pela auséncia ao trabalho, porém encontram sustentacdo para suas acdes na
ética da responsabilidade que possuem perante toda a Universidade e a sociedade. Nesse sentido que
também surge o dilema do individuo versus comunidade, ao ter um servidor (ou alguns servidores)
agindo contrariamente ao que a maior parte do grupo deve fazer. Ainda que esse servidor ausente
possa ter suas justificativas como, por exemplo, dificuldade de acesso a internet e as tecnologias da
informacdo, questdes pessoais e familiares, ele tem uma responsabilidade perante o cargo de servidor
publico que ocupa.

0 que parece tranquilizar os gestores ao aplicar medidas legais de punicdo é o que Santos (2019)
e Cordeiro (2017) entenderam como burocratizacdo ética. Ao existir um guia de conduta, a burocracia
blinda favoritismos e personalismos e, também, auxilia o gestor a tomar decisdes que podem, por um
lado, chatea-lo do ponto de vista pessoal.

5.3. Potenciais conhecimentos para a drea de desenvolvimento e gestio de pessoas

Sendo a Administracdo Publica, de maneira especial, a principal responsavel por lidar com a crise
gerada pela pandemia (Zack, 2009), ela fez com que as organiza¢des publicas olhassem para si e
lidassem com desafios ja existentes, porém ainda ndo evidenciados. Os dilemas apresentados foram
resultado de processos e caracteristicas especificas que circunscrevem a Administragdo Publica e que
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ja tinham suas raizes antes da pandemia comegar. Se por um lado a pandemia representou uma crise
na crise para a Instituicdo, por outro, gerou circunstincias para que ela olhasse para si e revesse
algumas de suas praticas.

As falas do Gestor E5 revelam como a pandemia induziu a uma adaptacdo forcada, em termos de
uso de tecnologias, nas praticas da Pro-Reitoria, sendo que antes os avancos nesse sentido eram
gradativos: “O que ficou de bom da pandemia foi essa inovagdo tecnoldgica de forma rdpida. Todos estdo
se adaptando, até aquele que ndo queria se adaptar tem tido uma descoberta’.

O Gestor E2, por sua vez, reflete sobre como a pandemia abriu espaco para que a Universidade
demonstrasse a sociedade o trabalho que desenvolve e atuasse em ag¢des de combate, inclusive
estabelecendo parcerias que dificilmente aconteceriam em situa¢des de normalidade.

Quando as atividades de ensino foram interrompidas, percebeu-se a continuidade de um padrao
no qual a instituicao vinha sendo deslegitimada em seu entorno social (Leher, 2020):

Ndo foi vista com bons olhos a universidade demorar para dar um retorno sobre a questdo das
aulas. A sociedade demorou para entender a pandemia e o posicionamento da universidade de
parar a universidade como medida de seguranca ndo sé para os seus servidores, mas para
comunidade em geral. A [nome da institui¢cdo], com seu tamanho, seria um foco da pandemia
(Gestor E5).

Contudo, a medida em que a seriedade do virus foi se confirmando e a universidade comegou a
se reestruturar e a atuar diretamente em acdes de combate a pandemia, a sociedade passou a melhor
compreender as motivacdes para a suspensao das atividades presenciais, a perceber o papel social que
a instituicdo estava desempenhando, e a dar mais atencdo as vozes dos seus pesquisadores. Como o
Gestor E2 observa: “algo que percebi mais agora foi a mudanga de posigdo da midia local em relagdo a
universidade. Antes era ‘ndo estdo trabalhando, agora chamam todo dia alguém da Universidade para
falar no jornal’. O Gestor E5 complementa: “Ali no final do ano [de 2020], a sociedade comega a ver o
quanto a universidade tinha um papel consciente, comegou a ser mais valorizada’.

As falas apresentadas dos gestores chamam atencdo para um ponto importante sobre a
contribuicdo dos dilemas morais a pratica administrativa: eles podem atuar como fonte de
aprendizado pessoal, moral e organizacional. Por meio da revisdo de procedimentos administrativos e
normativos ocasionados em virtude de um dilema, bem como do olhar para a prépria conduta pessoal
e profissional, os conflitos éticos podem significar uma oportunidade de conhecimento e aprendizado
aos envolvidos.

6. Contribuicoes e consideracoes finais

Neste artigo, propusemo-nos a compreender dilemas morais vivenciados por gestores da area de
desenvolvimento e gestdo de pessoas de uma IFES durante a pandemia da Covid-19 no Brasil, sob a
perspectiva da ética administrativa. As falas dos gestores participantes vdo ao encontro de Santos
(2020) quando, ao refletir sobre questdes éticas relacionadas a Administracio Publica durante a
pandemia no Brasil, percebeu que, em contextos de crise, cidaddos e gestores publicos sdo deslocados
de seu status quo, muitas vezes exigindo diferentes maneiras de raciocinio moral e de percepcdo para
questoes ja existentes que a pandemia somente evidenciou. Ademais, surgiu o desafio de lidar com as
novas situacdes de trabalho e gestdo que as organiza¢des publicas passaram a enfrentar, como o
trabalho remoto, a comunicacdo virtual, a lideranca e resolugdo de conflitos a distancia, entre outros
(Cabral & Alperstedt, 2021).

Como contribui¢des praticas da pesquisa realizada, argumentamos que o estudo e debate sobre
questdes éticas pode ajudar na preparagdo de gestores para atuar, ao mesmo tempo, eficazmente e
eticamente, além de ser uma maneira de entender melhor a prépria administracio e a
multidimensionalidade do ser humano (Lavarias, 2013, Villoria & Cruz, 2021). Ademais, acreditamos
na importancia de refletir sobre o processo decisdrio ético cuja decisio, além do impacto
organizacional - da IFES pesquisada -, pode ter impacto social, ambiental, econémico e, também,
moral em toda a sociedade envolvida.

Entendemos que a pesquisa de fendmenos complexos em situagdes de crise pode servir como
uma “ferramenta metodolégica de estudo da sociedade” (Mattedi, 2017, p. 277); neste caso, de estudo
da ética administrativa e da gestdo publica e universitaria. Assim, o artigo contribuiu academicamente
com o debate teérico-empirico desse campo de estudos a partir de dilemas morais reais no contexto de
uma organizacdo publica e sob a perspectiva da agdo moral. Essa perspectiva se faz necessaria uma vez
que a maior parte dos estudos sobre decisdes éticas na Administracdo Publica é de carater quantitativo
e baseada em situagdes hipotéticas (Santos, 2019), além de priorizar a discussdo sobre aspectos
imorais e/ou legais - como sdo as tentacdes morais (Kidder, 2007) -, diferente do proposto neste
artigo, que coloca luz sob a decisdo entre certo versus certo.
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Por fim, como limitagdo da pesquisa realizada, indicamos uma caracteristica comum ao se
pesquisar empiricamente questdes éticas: a dificuldade de entrevistados relatarem detalhadamente
seus dilemas, conflitos, angustias e emocgdes. Por vezes, alguns entrevistados - ainda que
inconscientemente - trazem respostas mais técnicas, indicando uma dificuldade em lidar com temas
mais subjetivos. Essa limitacdo reforca a necessidade e op¢do em adotar uma abordagem qualitativa
para o estudo dos dilemas morais; esse tipo de pesquisa possibilita uma maior interagao
entrevistador-entrevistado e o estabelecimento de relacdes de confianga. Adicionalmente,
mencionamos o fato de que pesquisas relacionadas a gestdo universitaria publica no contexto da
pandemia da Covid-19 ou mesmo em outros contextos de crise sdo incipientes, o que limita a base
tedrica a ser usada para dar sustentacdo as analises.

Como indicacdo de pesquisas futuras, sugerimos a continuidade da investigacdo de dilemas
morais que se manifestam nas outras areas que compdem a universidade, bem como em outros
contextos organizacionais e areas de atuacdo da gestdo publica, a fim de fortalecer o debate ético na
Administracdo Publica brasileira e a formacdo de profissionais moralmente competentes e
responsaveis.
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