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RESUMO

A acdo de decidir a partir de informacdes e opinies diversas constitui-se num dos
grandes desafios dos gestores nestas ultimas décadas. Muitas estruturas relacionais se fazem
presentes nas decisdes, sobretudo aquelas de carater coletivo, ou seja, decisdes tomadas por
pessoas em nivel colegiado. Nestes tipos de decis@es, a interacdo social é caracteristica central
ao tempo em que as modelos e legislacGes disponiveis para apoiar a decisdo, apesar de em
grande quantidade, nem sempre sdo suficientes para promover um suporte. Quando as
decisbes envolvem dubiedades legais e dilemas éticos, o gestor tem que utilizar de raciocinios
deliberativos mais baseados na experiéncia e no pensamento integrador. Este pensamento
quando construido socialmente nas decisdes coletivas tem um carater de acdo, de concepcao
emergente e complementaridade, tal como uma prética social. A ideia de sabedoria préatica —
phronesis — de Aristételes (2014) permite entender os julgamentos que ndo encontram na
legislacdo os parametros suficientes para balizar a decisdo. A phronesis é um subsidio a
decisdo como prética, considerando o bem comum, ou 0 bem da maioria dos envolvidos com
0s processos. Entendi como oportuno realizar uma pesquisa empirica num conselho superior
que toma decisdes coletivas em uma institui¢do universitaria publica. O Conselho Superior de
Ensino, Pesquisa e Extensdo (COUNI) é um 6rgéo deliberativo superior de uma Universidade
Federal Brasileira em matéria de natureza académica, que toma decisGes relativas ao ensino,
pesquisa e extensdo na instituigdo. Assim, este estudo teve como objetivo geral compreender
como acontece a tomada de decisdo como pratica em um conselho superior de uma
universidade federal brasileira. A estruturacdo do caminho metodoldgico se deu por meio de
observac@es, entrevistas e vinhetas as quais foram analisadas por meio das conexfes entre
discurso, contexto e ato. Esse método permitiu entender a decisdo como uma pratica,
sobretudo a partir de seu envolvimento com a phronesis coletiva. Autores como Kinsella
(2012), Melé (2010) e Schon (1987), com suas evidéncias empiricas sobre decisbes
phronéticas foram tidos como base para a pesquisa, assim como o proprio Aristoteles (2014).
Os resultados mostram a préatica da decisdo como tendo quatro atividades que formam o seu
nexo: a criacdo dos processos, a gestdo dos processos pela Secretaria de Administracdo dos
Orgédos Deliberativos da Instituicio Pesquisada, a relatoria do processo e a reunido do
conselho. Em tais atividades, acontecem fazeres e dizeres sobre a interpretacdo dos pedidos
dos interessados, com finalidades tanto de conselheiros quanto dos interessados como
influenciar o relator do seu processo com documentos adicionais ao pedido. A legislacdo que
rege o conselho também faz parte da pratica, assim como um know-how que orienta as
atividades como exemplo a participacdo dos interessados nas reunides. A préatica da decisdo
no conselho tem emocgfes como ansiedade de interessados e relacbes de amizade entre
conselheiros. Nessa pratica, a phronesis se da nas interpretacdes conjuntas dos conselheiros,
nos debates, nas acOes de cada atividade propiciadas pela sagacidade, experiéncia, recurso
pragmatico, intersubjetividade dialdgica. No entanto, as decisdes do COUNI ndo séo todas
phronéticas. Alguns raciocinios deliberativos ndo tem embasamento ético do bem comum.
Apontamentos tedricos e praticos justificam esse resultado. A principal conclusdo deste
estudo é que as decisdes coletivas e suas caracteristicas sdo construtores da realidade do
conselho. Essa realidade possui nuances, aspectos éticos situados, os quais sofrem influéncia
de varios agentes da pratica da decisdo para sua manutencao ao longo do tempo.

Palavras-Chave: Tomada de Decisdo. Phronesis Coletiva. Pratica Social. Conselho.



ABSTRACT

The action of deciding on the basis of diverse information and opinions is one of the
great challenges of managers in recent decades. Many relational structures are present in
decisions, especially those of a collective nature, that is, decisions made by people at
collegiate level. In these types of decisions, social interaction is central when the models and
legislation available to support the decision, though in large numbers, are not always
sufficient to promote support. When decisions involve legal differences and ethical dilemmas,
the manager has to use more deliberative reasoning based on experience and integrative
thinking. This thought when socially constructed in collective decisions has a character of
action, of emergent conception and complementarity, as a social practice. The idea of
practical wisdom - phronesis - of Aristotle (2014) allows understanding the judgments that do
not find in the legislation sufficient parameters to mark the decision. Phronesis is a decision
subsidy as a practice, considering the common good, or the good of the majority involved
with the processes. | understood how opportune to carry out an empirical research in a higher
council that makes collective decisions in a public university institution. The Higher Council
for Teaching, Research and Extension (COUNI) is a superior deliberative body of a Brazilian
Federal University in matters of academic nature, which makes decisions regarding teaching,
research and extension in the institution. Thus, this study had the general objective to
understand how decision-making takes place as a practice in a superior council of a Brazilian
federal university. The structuring of the methodological path was made through observations,
interviews and vignettes which were analyzed through the connections between discourse,
context and act. This method allowed understanding the decision as a practice, mainly from
its involvement with collective phronesis. Authors such as Kinsella (2012), Melé (2010) and
Schon (1987), with their empirical evidence on phronetical decisions were taken as a basis for
research, as well as Aristotle (2014). The results show the practice of the decision as having
four activities that form its nexus: the creation of the processes, the management of the
processes by the Secretariat of Administration of the Deliberative Organs of the investigated
Institution, the report of the process and the council meeting. In such activities, there are
discussions and statements about the interpretation of stakeholder requests, for purposes of
both counselors and stakeholders, as well as influencing the rapporteur of their case with
documents additional to the request. The legislation that governs the council is also part of the
practice, as well as a know-how that guides the activities as an example of stakeholder
participation in the meetings. The decision making practice in the council has emotions such
as stakeholder anxiety and friendly relations between counselors. In this practice, phronesis
occurs in the joint interpretations of the counselors, in the debates, in the actions of each
activity propitiated by sagacity, experience, pragmatic resource, dialogical intersubjectivity.
However, the decisions of COUNI are not all phronetical. Some deliberative reasoning has no
ethical basis for the common good. Theoretical and practical notes justify this result. The
main conclusion of this study is that collective decisions and their characteristics are
constructors of reality. This reality has nuances, ethical aspects situated, which are influenced
by several agents of the practice of the decision for its maintenance over time.

Key-words: Decision Making. Collective Phronesis. Social Practice. Council.
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1. INTRODUCAO

Tomar decisOes faz parte do cotidiano organizacional e das pessoas envolvidas nele. A
acao de decidir a partir de informac6es e opinides diversas constitui-se num dos grandes
desafios dos gestores nestas Ultimas décadas. Em organizacdes, decidir € encontrar o melhor
caminho frente a um cenario de incertezas, e, ndo sdo poucos 0s modelos tedricos e empiricos
que disponibilizam técnicas e ferramentas de desenvolvimento da anélise da decisdo diante
das ambiguidades ambientais que marcam as organizacgdes publicas e privadas.

A literatura em tomada de decisdo organizacional traz discussdes diversas, sobretudo
relacionadas a busca da diminuicdo de incertezas do cenario de decisdo (MARCH; OLSEN,
1976; CHOO; 2003; LOUSADA; VALENTIM, 2011). A ideia de racionalidade limitada de
Simon (1979) evidencia as perspectivas restritas do ser humano em avaliar o julgamento. E
muitos modelos, mesmo ao falar sobre o papel dos valores pessoais na avaliacdo de
alternativas para decisdo, promovem essa discussdo sem a devida consideracdo das
perspectivas coletivas de aprendizado e interacdo com o ambiente turbulento. Conforme
Rooney, McKenna (2008), nem todos esses debates apresentam a compreensao das estruturas
e processos relacionais sociais que sustentam o processo de deliberacao.

Tais estruturas relacionais se fazem presentes nas decisdes de carater coletivo, ou seja,
decisbes tomadas por pessoas em contexto colegiado. Esse tipo de decisdo difere da decisdo
individual porque as interagdes do grupo, a disponibilidade de informacdes e a avaliacdo
coletiva de ideias sdo caracteristicas que dificultam o processo coletivo de decisdo. Mas
também, sdo caracteristicas relevantes no processo de entendimento da decisdo coletiva
(GOEREE; YARIV, 2011; DENANT-BOEMONT; DIECIDUE; HARIDOM, 2017).

Nas decisfes coletivas, ha uma dificuldade em equilibrar estimativas subjetivas para
decidir, em investigar qual opinido é mais suscetivel em beneficiar o grupo ou em saber como
atingir o objetivo pretendido com a decisdo. O processo de interagdo social e as dificuldades
de aprendizagem do grupo sdo caracteristicos das decisGes coletivas e as diferenciam das
decisdes individuais (MAHMOODI, et al., 2013).

As decisdes coletivas se ddo normalmente na forma de colegiados, ou seja, com
colegas ou pares que ouvem, conversam e deliberam entre si (SAHLIN; ERIKSSON-
ZETTERQUIST, 2016). O colegiado decide conforme procedimentos legais, conforme
condutas aceitaveis e legitimadas dos seus membros e conforme opinides da comunidade na

forma de representagfes no &mbito do conselho. A colegialidade é baseada na confianga entre
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0s membros e da importancia ao consenso como requisito para o ultimato a decisao. Por isso,
€ necessario dialogo, desenvolvimento de objetivos compartilhados, metas, que sdo
proporcionados pelo comprometimento dos que fazem parte do grupo.

Nas decisdes individuais e, sobretudo, nas decisdes coletivas, a interacdo social é
caracteristica central ao tempo em que as regras, modelos, ferramentas e legislacGes
disponiveis para apoiar o administrador, apesar de em grande quantidade, muitas vezes ndo
sdo suficientes para promover o suporte necessario. Esta insuficiéncia se da porque as leis e 0s
modelos tém carateristicas em sua maioria estaticas, enquanto a realidade é dinamica. Entdo,
qguando um tomador de decisdo precisa resolver conjuntamente, por exemplo, sobre uma nova
matéria prima para seu produto ou sobre o destino de um estudante de graduacdo com
problemas em uma universidade, ele considera também elementos situados de carater
excepcional, os quais hem sempre sdo ponderados pela lei.

As caracteristicas situadas e imprevisiveis do ambiente organizacional, junto ao
cenario legalmente injustificado de algumas decisdes dizem respeito tanto aos tomadores de
decisdo guanto as partes interessadas. Tais situacdes e seus resultados também podem tender a
aumentar o nimero e a intensidade das questdes éticas que cercam tais eventos (INTERAZZI;
PAULEEN, 2014). Regras e legislacdes pouco claras ou dibias sdo problemas recorrentes no
cenario de decisdo organizacional brasileira. Nem sempre os juristas e administradores
conseguem a justificativa unidirecional e clara para julgar conforme a lei porque a legislagéo
ndo se mostra clara e bem construida. Schwartz; Sharpe (2010) indicam que leis e resolugdes
por elas mesmas quase sempre ndo bastam no processo de julgamento. E necesséria
ponderacdo moral e equilibrio de raciocinio deliberativo, os quais sdo adquiridos pela
experiéncia do profissional e pelo desenvolvimento de sua conduta ética.

Quando as decisbes envolvem dubiedades legais e dilemas éticos, o gestor tem que
utilizar raciocinios deliberativos mais baseados na experiéncia e no pensamento integrador.
Este pensamento quando construido socialmente nas decisdes coletivas tem um carater de
acao, de acontecimento presente, de concepcdo emergente e complementaridade. Entendo,
deste modo, que a tomada de decisdo coletiva é uma pratica social, formada por conjuntos
organizados de tensdes, aprendizados, formagdes de discurso, memdrias e procedimentos que
produzem entendimentos compartilhados (NICOLINI; MONTEIRO, 2017). A consideracao
da decisdo coletiva como uma pratica social permite entender as nuances do julgamento
coletivo referentes a decisdes multidirecionais que sdo baseadas numa mesma indicagéo legal.
Ou seja, porque tomadores de decisdo desenvolvem raciocinios de julgamento diversos para

uma mesma indicagdo legal.
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“Por ‘praticas’, quero dizer, conjuntos de acOes espaco-temporais estruturadas como,
por exemplo, praticas politicas, praticas culinérias, e praticas religiosas. Um departamento
académico, por exemplo, reune praticas de ensino, praticas de consultoria, praticas de
pesquisa, praticas tomada de decisdo” (SCHATZKI; 2006, p. 1863 - 1864). As praticas sao
um nexo de “fazeres” e “dizeres” compartilhados pelos seus praticantes (SCHATZKI; 2001).

Analisar fendbmenos como a decisdo coletiva por meio da ontologia das préaticas
permite ir além do entendimento da decisdo nas suas caracteristicas evidentes e factuais
(programadas e ndo programadas). A pratica da a viabilidade de entender o que acontece na
acdo de quem decide e também sobre as complementaridades de raciocinio e influéncias
sofridas entre as pessoas (num colegiado), que nem sempre sdo possiveis de identificar e
entender por meio de ontologias tradicionais.

As decisdes coletivas integram raciocinios de decisdo que sdo socialmente
construidos, os quais s&o desenvolvidos em meio a circunstancias e necessidades situacionais,
assim como Brown e Duguid (1991) argumentam. Orgdos colegiados de decisdo, os quais
tomam decisBes coletivas, utilizam os fundamentos legais para decidir em meio a muitos
dilemas éticos oriundos justamente de acontecimentos situados no ambiente social e da
restricdo das leis. Esse contexto pode ser melhor entendido justamente por meio da
consideracao da decisdo como uma pratica social.

As decisdes colegiadas sdo comuns em conselhos de empresas, sociedades e
organizagOes publicas. Elas envolvem ponderacdes em meio a jogos de poder, a consciéncia
de necessidades comuns e interesses particulares. Sao relevantes objetos de entendimento da
administracdo em relacdo a legitimidade das escolhas coletivas (BURNS; ROSZKOWSKA,
2011), a interacdo do grupo (LOUIS, 2015) e as preferéncias na decisdo (ROSSI, 2014). Tais
caracteristicas compdem o0s cenarios de decisdo coletiva nas empresas 0s quais atuam
mediante o que o publico dessas organizacfes necessita e intenciona.

No entanto, os fendmenos coletivos e colegiados de decisdo nem sempre s&o
entendidos por meio de como a agéncia da decisdo constrOi as organizacbes ou como 0S
entendimentos emergentes e fluidos organizacionais sd@ mantidos pelas decisdes
(BLASCHKE, 2015; DOBUSCH; SCHOENEBORN, 2015). Portanto, torna-se um desafio
entender a organizagdo enquanto ordem social latente e temporal em termos de decisdes. Ou
seja, a temporalidade e a emergéncia de elementos da decisdo como informacdes e situacoes
inesperadas requerem interpretacdes coerentes com as necessidades de todos os envolvidos. E
0 pensamento ético da decisdo, sempre tdo necessario e relevante, que permite a efetiva

consideracdo da interpretacdo coerente de pedidos, na pluralidade dos envolvidos na decis&o.
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Dentro do entendimento de decisdo como uma pratica social, precisei também de um
embasamento sobre ética, e, neste sentido, adotei o conceito de ética aristotélica
(ARISTOTELES, 2014). Para Aristoteles, o ser humano é ético ao atuar — na agio —
favorecendo os interesses coletivos em detrimento dos interesses individuais. Ao pensar na
decisdo como uma prética, e considerando que a ética se detém no interesse comum, entendi 0
conceito de phronesis como adequado a interpretacéo da ética nas decisdes coletivas.

A phronesis, prudéncia ou sabedoria pratica € um entendimento de origem aristotélica
que relaciona as atitudes concretas e singulares do homem no seu cotidiano a uma percepcao
mais abrangente de objetivo ou sentido de vida dele. Para Aristoteles, o sentido de vida do
homem ¢é praticar o bem para a coletividade em suas acOes especificas e situadas, realizadas
mediante as necessidades e caracteristicas do contexto, na acdo. Ao refletir sobre a phronesis
e sua ideia central, entendi o carater das decisdes coletivas (colegiadas), as quais acontecem
na busca de um interesse ou necessidade (bem) maior mediante decisdes (acdes especificas)
situadas.

O Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdao (COUNI), objeto de pesquisa
desta tese € um oOrgdo deliberativo superior de uma Universidade Federal Brasileira em
matéria de natureza académica, que toma decisdes relativas ao ensino, pesquisa e extensdo na
instituicdo. Os conselheiros sdo professores que tem um cargo de representacdo de todos os
centros de ensino da universidade. As matérias que compdem as decisfes tomadas sdo
desenvolvidas em forma de processos administrativos por parte dos interessados e a discussao
e votacdo dos pareceres dos relatores sdo realizadas em reunides de periodicidade mensal.

O parecer é realizado por um relator a partir das informagdes que constam no
processo. No entanto, por vezes a legislagdo ndo é clara ou ndo fornece as indicagdes
necessarias para nortear o julgamento. Além disso, ha emoces, relacionamentos sociais,
interferéncias historicas e discursivas que influenciam as decisdes colegiadas no conselho.
Essas decisdes colegiadas tem um impacto social e econdmico consideravel, tendo em vista
que a sua natureza envolve questdes como a abertura de cursos, pedidos de dilatacdo de prazo
para conclusdo de curso, quebra de requisitos para disciplinas, reavaliacdo de bancas de
concursos, revalidagéo de diplomas, entre outros.

Retornando a ideia de Aristoteles (2014), a ética € um caminho do meio, ou seja, ela
acontece em meio a ponderacdo das necessidades de uma maioria de pessoas sobre uma
determinada questdo frente as caracteristicas contextuais da situacdo. Entdo, o bem maior ou
bem comum se da quando as necessidades da maioria das pessoas sdo atendidas por meio de

uma decisdo. Tal adequacdo é socialmente construida na medida em que a interacdo entre
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pessoas e artefatos constroi as formas de pensar e agir nas decisdes. Assim, considerei a ética
da phronesis discutida por Aristoteles como uma ética situada, ou seja, que acontece mediante
situacOes Unicas de forma que os principios morais estejam disponiveis a maioria das pessoas
envolvidas.

Nesta tese evidencio o conceito de bem comum trabalhado principalmente por
Aristételes  (2014) como sendo 0 momento em que a ética situada estd
preponderante/atuante/disponibilizada para a maioria dos envolvidos com as decisdes tomadas
pelo colegiado de conselheiros. O conselho (COUNI), ao julgar um pedido que ndo tem
embasamento legal consolidado, realiza o bem comum quando o julgamento é adequado as
necessidades do discente e gera entendimentos para julgamentos posteriores que tenham o
mesmo carater e natureza. Entdo, o0 bem comum acontece para o discente em questdo e para
outros discentes na forma de jurisprudéncias que sdo legitimadas pelo desenvolvimento da
legislacdo. A propria instituicio também e favorecida porqué tal julgamento revela
construcdes de pensamento moral dentre os conselheiros. Assim, € um bem comum, um bem
para a instituicao, discentes, conselheiros e outros funcionarios envolvidos.

A phronesis € a sabedoria que € utilizada para essa ética situada, a ética construida por
meio de um julgamento Unico que acontece pela falta de respaldo legal do conselho e a
necessidade de construcdo de um pensamento norteador para as decisdes quando justamente a
legislacdo ndo é clara sobre como decidir.

A ideia da phronesis foi relevante porque Aristételes (2014), ao explica-la como uma
virtude, fala sobre a atuacdo do homem em suas contradi¢Ges, seu objetivo de vida, sua visdo
de mundo e resisténcias. Esta visdo permitiu uma analogia com a realidade do conselho.
Porque os pedidos e processos que chegam a ele envolvem dubiedades, inconsisténcias e o
préprio conselho tem insuficiéncias por parte da legislacdo para o julgamento. Aristoteles fala
sobre os fendmenos humanos que sdo construidos socialmente, com complementaridades,
aprendizados e inconsisténcias. Assim, a ideia de phronesis de Aristteles permitiu o
entendimento da realidade do conselho pesquisado.

O fim natural do homem ¢é agir conforme sua natureza racional que desenvolve sua
experiéncia e suas virtudes para o agir ético. A ética é o caminho do meio, ndo € dada a priori,
mas é desenvolvida com base em raciocinio contextual e interacdes entre as pessoas. Deste
modo, deliberar coerentemente condiz com uma acdo etica, € permitir que a ética situada
aconteca na ponderacdo humana. Deliberar sabiamente € ponderar racionalmente conforme as

necessidades situadas do contexto, de maneira gradual, experiencial e habitual.
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Identifico um relacionamento tedrico e prético entre a phronesis e a pratica social da
decisdo. A ideia de phronesis ajuda na compreensdo da decisdo como pratica porque ambas
entendem a decisdo por meio da acdo, das caracteristicas situadas e da incapacidade legal e
humana, por vezes, em fundamentar o julgamento. Por isso, entendi como oportuno realizar
uma pesquisa empirica num conselho superior que toma decis@es coletivas em uma instituicao
universitéria publica. De acordo com Avristoteles (2014), a deliberagdo esta relacionada a algo
da pratica ou que é praticavel. Assim, o julgamento com base na phronesis € feito na acdo de
forma equitativa e segundo a verdade ética. O caminho para deliberacdo envolve o
desenvolvimento da experiéncia para julgar e dos requisitos — virtudes — necessarios para
ponderacdo de situacdes em que o aparato legal ndo € suficiente para balizar o tomador de
decisdo.

Desta forma, como acontecem as decisfes coletivas frente as instabilidades legais e
caracteristicas singulares que envolvem os cenarios (problemas) com os quais os tomadores
de decisdo se deparam? Nesse sentido, a tese central deste estudo é que a tomada de decisdo
coletiva é uma pratica social, guiada pela ética situada e pelos mecanismos legais e relacionais
das pessoas que atuam (decidem) em conjunto.

Entender a decisdo como uma pratica social com fundamentos na phronesis ndo é um
caminho teorico usualmente realizado nos estudos tedricos sobre tomada de decisdo. Mas,
entender uma prética social através de um caminho tedrico claro como a phronesis esta
relacionado ao que Bernstein (2010) argumenta. O autor diz que toda construcdo de
conhecimento cientifico envolve estruturas e escolhas conceituais e interesses humanos. A
phronesis foi um caminho que permitiu entender a pratica e esclarecer suas caracteristicas
emergentes, fluidas e associadamente construidas.

Entendo que esta proposicdo contribui no sentido tedrico principalmente por
evidenciar como a decisdo € uma pratica social que tem base em phronesis. Contribui também
no sentido pratico, por apresentar como a decisdo coletiva se da em conselhos colegiados com
seus aspectos situados e emergentes. E contribui ainda no sentido metodolégico, uma vez que
é necessario o desenvolvimento de um caminho metodoldgico que dé suporte a pesquisa da
decisdo coletiva do ponto de vista individual e relacional, prético, e social.

O objetivo deste estudo, entdo, é compreender como acontece a tomada de decisdo
como pratica em um conselho superior de uma universidade federal brasileira.

Os objetivos especificos propdem:

1 — Analisar as atividades que compdem a tomada de decisdo como pratica e,

consequentemente, 0 Seu Nexo;
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2 — Discutir os tipos de decisbes phronéticas e ndo phronéticas que acontecem na
pratica do conselho pesquisado;

3 — Refletir sobre a phronesis como elemento base da decisdo como pratica no
conselho.

O nexo da prética da decisdo e o componente phronético dessa pratica evidenciam a
relevancia da ética situada nas decisdes do COUNI, no sentido de esclarecer como o0s
conselheiros julgam mediante os casos que ndo tem diretrizes deliberativas claramente
definidas na legislacdo. Refletir sobre a phronesis enquanto base da decisdo como pratica no
conselho envolve entender como a decisdo se da entre os relacionamentos intuitivos,
emocionais, experienciais que constroem as decisdes, com base na perspectiva aristotélica de
bem comum propiciado pelas acGes coletivas dos conselheiros.

A perspectiva das praticas ajuda a melhor entender as nuances coletivas da decisao, 0s
dizeres e fazeres que compdem o0 nexo da pratica na forma de suas politicas e emocGes. Ajuda
também a entender a negociacao de preferéncias e o compartilhamento de informacdes entre
0s membros do grupo, dadas as muitas auséncias de fundamentos tedricos e legais para
decisdo. Nutt (2011) destaca que a teoria sobre tomada de decisdo precisa avancar no
desenvolvimento de uma visao inter-relacional da construcéo da deliberacdo e do julgamento,
ou seja, de como as decisdes acontecem.

Este inter-relacionamento fica mais claro ao observar o COUNI com sua
complexidade social inerente. Essa complexidade reflete a dindmica de sua atuacdo a medida
que as forcas sociais combinam umas as outras, negociando ordem entre os conselheiros,
relatores, interessados e o0s condutores da reunido. Pesquisar o conselho se justifica
principalmente porque ele é um 6rgédo responsavel por deliberar e promover tutoria a todos o0s
Orgdos e pro-reitorias da instituicdo pesquisada, a qual é gerenciada com recursos publicos,
com um orcamento anual de mais de um bilhdo de reais. A caréncia de estudos de natureza
qualitativa sobre tomada de decisdo em 6rgdos colegiados na area organizacional tanto no
Brasil como no exterior (PARNOFF; 2007; KUPERS; PAULEEN, 2015) ocasiona a auséncia
de entendimentos sobre a perspectiva social da decisdo e sobre o raciocinio deliberativo
legalmente e eticamente fundamentado do ponto de vista coletivo.

A pesquisa sobre o conselho contribui ndo somente do ponto de vista tedrico, mas,
sobretudo, ajuda para a reflexdo dos profissionais e/ou mudanca de atitudes e posturas frente
ao seu trabalho cotidiano. Conforme Kuljak (2014) enfatiza, as perspectivas de valor e
virtudes e a nocdo de sabedoria pratica ou phronesis precisam de mais desenvolvimento

tedrico e metodoldgico. A ética situada, fundamento da phronesis, contribui aos estudos
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organizacionais sobre decisdo por indicar de que forma o raciocinio deliberativo ético é
construido. O individuo é um ser social que atua mediante as circunstancias em que esta
inserido, no meio em que vive. Shotter, Tsoukas (2014a) afirmam que em decisdes
phronéticas, que sdo aquelas decisGes que ndo encontram na base legal o necessario aparato
para deliberacdo, € necessario dos profissionais uma avaliacdo da particularidade da situacéo
que enfrentam. Mais do que avaliar por meio de principios gerais sobre um caso, 0S
tomadores de decisdo avaliam as circunstancias por meio das emocdes, razdo, intuicdo e
intelecto.

Além disso, existem diversas caracteristicas importantes das decisdes coletivas como
as discussdes para chegar a um consenso, 0s interesses pessoais envolvidos, o0
compartilhamento de informacdes em niveis diferentes e a exposi¢cdo de preferéncias
(KITTEL; LUHAN, 2013; FISHER, 2017). Tais elementos acontecem em meio a intensidade
de conexdes que conduzem o processo de construcdo social continua da pratica (TSOUKAS;
CHIA, 2002).

Ha necessidades de maior construcdo teorica sobre o papel da phronesis do ponto de
vista relacional e de grupo, ou seja, evidenciando seu papel na pratica social da deciséo.
Aristoteles (2014) trouxe as reflexdes sobre a construcdo e equilibrio das virtudes humanas
para o desenvolvimento da ética do individuo. No entanto, ainda resta entender o pensamento
deliberativo eticamente fundamentado que leve ao entendimento dos relacionamentos entre 0s
atores da prética e os aspectos socialmente construidos da decisdo. Porque a ética situada e a
decisdo em contextos coletivos e colegiados.

As universidades estdo inseridas em um contexto denominado complexo em funcéo de
serem caracterizadas pela sua autonomia, ndo linearidade e ambiguidades (MARGON;
POUBEL, 2016). Elas sao constituidas de 6rgaos colegiados responsaveis pelos processos de
tomada de decisdo. Nesses 0rgaos, as decisdes sdo realizadas, ou pelo menos acompanhadas, a
partir da participacdo da comunidade universitaria como um todo, através de suas
representatividades para busca de decisbes consensuais (RIZZATTI; DOBES, 2003). A
representatividade das decisées no COUNI envolve uma organizagdo em agéo, com relagdes
de poder, emocdes, interesses, influéncias de artefatos, historicas e emergentes na fluidez da
pratica da decisdo. Interessados no processo, 0s 6rgdos relacionados ao conselho e os
acontecimentos situados na instituicdo pesquisada estdo todos inter-relacionados na pratica.

Santos e Alcadipani (2015) afirmam que na academia, pouco se sabe sobre como as
decisdes sdo tomadas do ponto de vista das dominagdes estabelecidas e estratégias praticadas,

ou seja, como as decisfes acontecem nas organizacdes do ponto de vista pratico. Latour
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(2000) evidencia que poucos pesquisadores conseguiram ‘captar’ a mistura cadtica da
organizacdo em agéo, de forma a penetrar nas atividades internas do organizar.

Um desses aspectos do organizar € o decidir na pratica. O COUNI performa a prética
de decidir porque é um conselho universitario de uma instituicdo publica que visa preservar o
bem comum. As ideias de Aristoteles sdo oportunas ao entendimento do decidir do conselho
porque o conselho deve julgar os casos e suas particularidades de maneira a cuidar do bem
publico. Assim como o filésofo explicou, um bem maior atingido por acdes especificas.

Ao entender as acOes da pratica por meio da percepcao de Schatzki (2006), analiso os
espacos da pratica, os fazeres e dizeres caracteristicos, os artefatos relacionados, as
complementaridades da malha social da pratica de decidir. A articulacdo desses elementos
tem um caréater unico e caracteristico o qual Schatzki evidencia em suas discussoes tedricas.

Além deste capitulo introdutorio, este estudo esta organizado da seguinte maneira: o
capitulo 2 aborda sobre o referencial tedrico deste estudo, o qual discute inicialmente sobre as
ferramentas e modelos tradicionais de decisdo, os quais compdem grande parte da literatura
sobre tomada de decisbes nas organizacfes. Posteriormente, discuto sobre as ideias mais
contemporaneas da decisdo, no sentido de evidenciar como as pesquisas mais atuais vém
abordando o tema. Em seguida, discuto sobre as decisdes coletivas, sua natureza e esséncia
nas organizagdes, para depois apresentar a ideia de prética social, sobretudo na visdo de
Schatzki (2006, 2012). Tal ideia de préatica social fundamenta minha viséo da decisdo como
pratica neste estudo, contribuindo para a analise dos resultados encontrados. Em seguida,
abordo sobre a sabedoria prética, a phronesis falada por Aristoteles. Relaciono o conceito do
filésofo em meio a compreensbes de outros autores, os quais reafirmam, fundamentam e
propiciam uma visao mais atual e aplicada as organiza¢des deste conceito tdo antigo. Por fim,
promovo um relacionamento tedrico entre decisdo e phronesis, no sentido de esclarecer
algumas pesquisas que indicam como as decisdes organizacionais sao phronéticas.

No capitulo metodoldgico, capitulo 3, discuto sobre a como se deu a observacdo do
conselho pesquisado e a construgdo do roteiro de entrevistas e das vinhetas. Tais recursos
foram criados com base nas observacOes e na teoria estudada durante a pesquisa. Discuto a
construcdo tedrica das entrevistas — baseadas em Kinsella (2012), Melé (2010) e Schon (1987)
e por elaboragdo propria. Explico a criagdo das vinhetas, realizada de acordo com as
observac0es e as indicacdes teoricas de alguns autores. Exponho ainda a forma de anélise dos
dados, que se constituiu no sentido de esclarecer a decisdo como uma pratica e a consideragao

phronética e ndo phronética nas decisdes.
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O capitulo de resultados mostra inicialmente a caracterizacdo do conselho pesquisado,
sua natureza e objetivos. Depois, apresento as atividades da pratica da decisdo promovendo
uma visdo de seus fazeres e dizeres relacionados a fluidez e estabilidade da pratica.
Posteriormente, apresento o nexo da pratica de maneira mais abrangente, indicando as regras,
os entendimentos e os teleoafetos relacionados. Indico posteriormente as visfes da decisdo
legal, phronética e ndo phronética do conselho. Tais visfes sdo incorporadas ao entendimento
da decisdo como préatica, no sentido de mostrar como a phronesis acontece e como 0s
conselheiros atuam mediante ela. Por fim, durante a apresentacdo dos resultados, discuto
ainda sobre a phronesis coletiva como elemento basilar das decisdes do conselho. Reflito
sobre o carater ético das decisbes e porqué ele ndo se mantém constante no conselho, de
acordo também com evidéncias tedricas apresentadas durante a discussdo do capitulo 2. Neste
debate, apresento alguns encaminhamentos ao conselho pesquisado, de modo a sugerir maior
celeridade as decisdes que ele realiza.

No capitulo final de discussdes, apresento as conclusfes que ficaram claras para mim
com a realizacdo do estudo. Indicando também as implicacGes tedricas e praticas, as sugestdes
para outros estudos, as limitagdes que se apresentaram durante o curso da pesquisa de modo a

refletir sobre o processo de pesquisa que vivenciei na instituicdo em que trabalho e estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para entender a tomada de decisdo como pratica, evidenciando com isso a phronesis
num o6rgao colegiado, tive que buscar caminhos tedricos que relacionassem a decisdo a préatica
social e também aos conselhos e colegiados. Este caminho foi possivel por meio dos autores
que exponho neste capitulo. No entanto, o relacionamento tedrico entre pratica social e
phronesis ndo ficou claro, a principio teoricamente, porque poucas discussdes na literatura
relacionada se propGem a tal objetivo.

Entendo inicialmente ser pertinente falar sobre a evolugéo historica de alguns modelos
tradicionais de tomada de decisdo com base em Simon (1979), Freitas, Moscarola (2002),
Keeney (1982), Pereira, Lobler, Simonetto (2010) e alguns outros autores para evidenciar
como a decisdo foi estudada e considerada na gestdo das empresas durante a maior parte de
seu desenvolvimento na literatura relacionada.

Discorro sobre racionalidade, ja que ela é o fundamento das decisGes ou 0 que norteia
o tomador de decisdo no seu raciocinio deliberativo. Tipologias de racionalidade como as de
Serva (1997) s&o apresentadas de modo a nortear o leitor sobre o pensamento e
comportamento de decisdo. A ideia de racionalidade pratica € enfatizada através de Frega
(2012) e Demeulenaere (2014), de modo a relacionar o conceito a decisdo como pratica e a
propria phronesis em discussdes posteriores.

Entendi ser pertinente, também, falar sobre uma visdo contemporénea, de modo a
tracar os principais desafios e caracteristicas da decisdo nas empresas nesta Ultima década.
Kuljak (2014), Coget, Haag, Gibson (2011), Ametrano (2014) e Kim, Choe, Lee (2016)
apresentam os principais fundamentos das decisbes que envolvem pluralidade de
pensamentos, emogdes, experiéncia, valores, reflexividade. Essas sdo caracteristicas que
fundamentam o pensamento da decisdo com um carater emergente e social.

A decisdo coletiva foi discutida neste capitulo de modo a situar o leitor sobre as
caracteristicas do grupo, as preferéncias, conflitos, interacGes e legitimidades informacionais.
As escolhas tedricas por Rossi (2014), Burns, Roszkowska (2011), Fisher (2017) e Denant-
Boemont, Diecidue, Haridon (2017) deram-se principalmente por seu carater em debater
sobre tais caracteristicas.

A discussdo sobre préatica social principalmente a partir de Schatzki (2006, 2012) e
mesmo a sua escolha como norteador do debate sobre as decisfes no conselho pesquisado se
deu pelo fato de o autor relacionar os fazeres e dizeres da pratica as emoc0es, finalidades e

entendimentos diversos que ocorrem nas atividades do nexo da decisdo. Esta ontologia
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corrobora com as caracteristicas das decisGes colegiadas enquanto socialmente construidas,
com aprendizados, vieses, valores e jogos de poder.

A discussdo sobre phronesis envolve escolhas tedricas como Melé (2010), Kinsella
(2012), Torralba, Palazzi (2010), Salloum (2017), Clegg (2006), Shotter, Tsoukas (2014 a,b),
Schwartz, Sharpe (2010) além do proprio Aristoteles (2014) porque tais autores promovem
uma visao sobre o conceito que envolve percep¢des mais atuais e aplicaveis do conceito. Tais
autores corroboram com o filésofo e desenvolveram estudos relevantes no sentido de
compreender o papel da phronesis nos estudos organizacionais atuais.

Por fim, a decisdo e a phronesis sdo relacionadas numa discussdo tedrica que envolve
principalmente Sanchez, Medina (2013), Grassl (2010) e Kupers, Pauleen (2015) no sentido
de evidenciar a decisdo e sua aplicabilidade phronética nas organizacdes. Isto posto, o debate

se inicia, entdo, com a evolucao da tomada de decisdo nas organizacoes.

2.1 EVOLUCAO HISTORICA DA TOMADA DE DECISAO ORGANIZACIONAL

Um dos principais componentes da acdo humana €, sem ddvida, o pensamento
deliberativo ou, como é mais comumente chamada, a decisdo. Aristoteles dizia que, ndo
estando (inteiramente) submetida, nem ao acaso, nem as leis invaridveis, a acdo humana é
livre, e depende de deliberacio (ARISTOTELES, 1140 a 25 b 5). O estudo sobre o processo
decisorio organizacional tem sido objeto de investigacao de diversos tedricos e gestores, pelo
menos nos ultimos 50 anos (LOUZADA,; VALENTIM, 2011).

Todas as pessoas tomam decisdes, inclusive os administradores, e isso tem estreita
relacdo com o aproveitamento de oportunidades e também com a competéncia para resolver
problemas. A maioria das decisdes pode ser classificada na categoria de “rotineiras” e nao
exige muito esforco analitico (CARVALHO, 2006). No entanto, outras decisfes tém um
carater situacional e reflexivo, e requerem do individuo um preparo e sentido politico, de
modo a dar uma conducéo coerente as atividades organizacionais em seu contexto.

Para Simon (1979), as decisdes podem ser categorizadas em decisdes programadas e
ndo programadas. As primeiras visam resolver os problemas previsiveis, que se comportam
sempre da mesma maneira. Basta aplicar um curso de acdo predefinido. Exemplos de decisdes
programadas s@o algoritmos, procedimentos operacionais e regras de decisdo. As decisdes nao
programadas condizem com problemas que a organizagdo esta enfrentando pela primeira vez
e admitem diferentes formas de serem resolvidos, cada um com suas vantagens e

desvantagens. Situacdes desse tipo precisam de um processo de analises sucessivas, desde o
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entendimento do problema até a tomada de decisdo (MAXIMIANO, 2009). Normalmente, um
dos principais objetivos do processo decisorio sob a lente funcionalista é criar o maior nimero
de decisbes programadas possiveis, ja que sdo menos custosas e mais simples.

A decisdo no contexto tradicional da administracdo estd relacionada a elementos
racionais, ou seja, ao tipo de racionalidade pela qual o individuo é norteado, assim como ao
levantamento de informag@es, a consciéncia dos fatos, & identificagéo de alternativas, escolha
de objetivos, analise, como também valores os quais estdo ligados as experiéncias e visdo de
mundo dos tomadores de decisdo (SILVA; FERNANDES, 2011). March, Simon (1981)
evidenciam que todo o processo de decisdo humano, ocupa-se da descoberta e selecéo de
alternativas satisfatorias e, quando possivel, com a selecdo de alternativas 6timas.

Ao refletir ontologicamente sobre os aspectos determinantes da tomada de decisdo nas
organizagOes, a evolucdo do tema mostra que muitos modelos funcionalistas e praticos de
decisdo foram criados de modo a subsidiar as empresas de uma maneira mais mecanica ou
mesmo protocolar. Sendo assim, o homem foi considerado durante muitos anos (SIMON,
1983; VERCELLI, 1991; GIGERENZER, 2008) um ser orientado eficientemente por sua
racionalidade e exatiddo no que concerne a escolha da decisdo a tomar.

Beuren (2004) discute sobre a utilizagdo de modelos para anélise e tomada de decisdo
nas suas vantagens e desvantagens. Dentre as primeiras, tem-se a simplificacdo da
compreensdo das alternativas e as consequéncias delas, na esséncia de cada uma e a
compreensdo da complexidade de elementos que fazem parte do processo de decisdo. A
principal desvantagem esta na limitacdo da identificacdo de aspectos e variaveis
determinantes para a analise da situacdo, as quais podem ndo fazer parte das nuances de
pesquisa de um determinado modelo adotado.

A importancia dos modelos e técnicas é reconhecida academicamente e no préprio
campo pratico da administracdo. Mas, penso e quero lancar a questdo de até que ponto esses
modelos e técnicas conseguem dar conta dos aspectos subjetivos que envolvem a tomada de
decisdo, de modo a evidenciar de que maneira esta decisdo foi realizada, e, mais
especificamente, como ela é construida. Assim, estudar os principais modelos e técnicas a
decisdo € importante, bem como o processo, complexidade, os problemas, as solucfes, as
incertezas e riscos inerentes a maioria deles.

Keeney (1982) trata sobre alguns fatores que podem aumentar a complexidade dos
problemas de decisdo, que sdo: a) a multiplicidade de objetivos; b) a dificuldade de identificar
boas alternativas; c¢) a intangibilidade, os horizontes a longo prazo; d) os riscos e a incerteza;

e) o fato de haver muitas pessoas a tomar a mesma decisao; f) as decisdes subsequentes ou as
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consequéncias delas; g) o valor das compensacdes, entre outros motivos. O autor discorreu
sobre estes problemas h& mais de trinta anos. Mas é valido ressaltar que, durante muito tempo,
essas questdes fizeram parte do cotidiano dos administradores como sendo problemas
recorrentes do tomador de decisdes nas varias abordagens ou modelos adotados.

Assim, apresento aqui alguns modelos de andlise de tomada de decisdo que surgiram
com vistas a desenvolvé-la, os quais, em grande parte, consideram a tomada de decisdo como
um processo orientado pelo paradigma funcionalista:

Durante a década de 1970 e 1980, muito sobre tomada de decisao foi desenvolvido por
diversos autores. Nesta época, a maioria dessas analises era baseada em axiomas, que
mostravam a probabilidade dos resultados de cada alternativa e as preferéncias dos tomadores
de deciséo.

A racionalidade da tomada de decisdo é baseada num processo de identificacdo de
problemas e sua solugdo da seguinte maneira: qual é o problema?; Quais sdo as alternativas?;
Quais sdo o0s custos e vantagens de cada alternativa?; E o que é ser observado como padrao
para tomar decisdes em situacdes similares? (LOUZADA; VALENTIM 2011). O modelo
racional supde que os tomadores de decisGes tenham informacbes perfeitas e que sejam
capazes de avaliar sistematica e logicamente cada alternativa, para, ao final, tomar uma
decisdo imparcial sobre o que sera melhor para a organizacdo (BERTONCINI et al., 2013).

Este entendimento é Util para a solugdo de problemas com poucas alternativas a
analise, com riscos baixos e custos moderados. Dentro de cada fase existem técnicas, que tem
0 papel de eliminar a improvisacdo e aumentar o grau de certeza na tomada de decisdo
(ROBBINS, 2005; MAXIMIANO, 2011). A burocracia apresentada por Max Weber foi uma
abordagem que ajudou no desenvolvimento do modelo racional. Weber discorreu sobre a
racionalidade dentro da administracdo como uma ac¢do praticada pelo individuo numa relacéo
entre meios e fins (PEREIRA; LOBLER; SIMONETTO, 2010) ou, mais precisamente, a
adequacao dos meios usados aos fins propostos.

No século XX, a ideia de burocracia foi mais desenvolvida e utilizada de diferentes
maneiras e intensidades, em niveis organizacionais distintos. Sua adogdo se deu em
organizagBes publicas, privadas e de terceiro setor (SECCHI, 2009). Nas organizacGes
burocraticas, que séo organiza¢Ges com estrutura e ordem especificadas por uma hierarquia de
decisdo especializada, com regras claras, a fonte de poder é o exercicio da autoridade
racional-legal emanado das normas, institui¢des formais.

Tal abordagem mostra que a determinacdo de tarefas e atividades associadas aos

cargos, prescrevendo e padronizando procedimentos facilitava a decisdo por meio da
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racionalizacdo das atividades. Ap6s o desenvolvimento da burocracia, houve uma maior
consideragcdo do poder e sua participacdo nas organizagdes, sua efetividade dentro das
estruturas hierarquicas e, principalmente, de que ele estd no processo de tomada de deciséo.
Esta abordagem ndo foi suficiente, no entanto, para evidenciar de que maneira 0 poder
acontece dentro dos grupos organizacionais na tomada de decisdo. Esta consideracédo
ontoldgica veio a ser melhor desenvolvida nos estudos de Foucault (1979) e Bourdieu (2005).

Simon (1979) discorda da ideia de racionalidade total, apresentando que ha uma
limitacdo por parte dos sentidos humanos para entender todas as alternativas a decisdo. Ele
mostrou que ndo é possivel tomar uma deciséo totalmente racional, pois para isso, o tomador
de decis&o teria que identificar todas as alternativas, prever com certeza as consequéncias de
cada uma delas para com o0s objetivos tracados, além das muitas variaveis influenciadoras que
fazem parte do processo.

O individuo ndo tem condicBes cognitivas suficientes para capturar todas as
informagdes que podem ser necessarias a resolucdo de um problema. Assim, ele da maior
atengdo as questdes mais “relevantes ou explicitas”. Com isso, “0 processo de tomada de
decisbes racionais pressupfe que levantemos informacGes objetivamente. Mas, nds
levantamos as informacGes seletivamente. O viés de confirmacdo representa um tipo
especifico de percepcdo seletiva. Buscamos informagfes que corroborem nossas escolhas
anteriores e desprezamos aquelas que as contestam” (ROBBINS, 2005, p. 116).

A principal vulnerabilidade que pode envolver este processo sdo os julgamentos
dubios ou a incapacidade de reconhecer o problema e o tipo de relacdo que pode ocorrer entre
o tomador de decisdo e os funcionarios. Sobre esta Ultima questdo, é importante considerar
que os analistas de decisfes quase sempre tentam formalizar os pensamentos e 0s sentimentos
gue o tomador de decisdo deseja usar no problema (KEENEY, 1982; MAXIMIANO, 2011).

Entendendo que o processo de decisdo possui discrepancias, informacGes adicionais
que podem ndo estar, a primeira vista, relacionadas ao julgamento, o desenvolvimento e
analise de informacfes obteve direcionamentos quantitativos e qualitativos, bem como
também o numero e grau de informagfes foram mais bem considerados pelos gestores e
tomadores de decisdo, de forma a mitigar estes problemas (FREITAS; MOSCAROLA, 2002).

A andlise de decisdo ndo resolvera os problemas, nem é sua intencdo fazé-lo. Seu
propdsito é produzir insights e desenvolver a criatividade para ajudar os tomadores de deciséo
a tomar decisdes melhores (KEENEY, 1982). Muitos podem ser os relacionamentos entre as

variaveis ou situacdes que envolvem o problema.
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O modelo processual de tomada de decisdo, conforme o préprio nome indica,
considera a decisdo como um processo e, conforme Choo (2003), é utilizado quando nédo se
tem ferramentas ou técnicas claras para a escolha e analise de alternativas, bem como também
qguando ha grande incerteza sobre o problema. Este modelo é mais flexivel do que o modelo
racional, assim como também é voltado para resultados mais estratégicos do que taticos ou
operacionais. O gestor pode alterar e promover ajustes quando necessario ja que o modelo
considera o processo de decidir como tendo muitas interrupcées e repeticdes.

No entanto, os modelos classicos de tomada de decisdo foram desenvolvidos a partir
de visdes parciais e segmentadas do fendmeno decisorio, com estruturas lineares e fases
diretivas de analise de informacg6es e julgamento. Assim, tendem a ser reprodutivos, limitam a
criatividade, rejeitam a intuicdo e ignoram a dimensdo emocional do individuo. Tanto o
modelo processual como a maioria dos outros modelos fundamentados na ideia de
identificagdo do problema, desenvolvimento de alternativas e escolha da alternativa adequada,
0s quais trabalham a partir de uma perspectiva linear, excluem a possibilidade de
identificacdo e compreensdo das diversas relacdes dindmicas envolvidas no processo, bem
como a natureza dessas relagdes (VENANCIO; BORGES, 2006).

O modelo incremental traz a ideia de flexibilidade para a tomada de decisdo uma vez
que, dado o fato de que existem muitas informacdes, elas precisam ser consideradas com certa
adequacdo e nivel de importancia. Assim, as decisdes sdo resultado de uma série de fases,
uma vez que as grandes mudancas, vindas de contextos instaveis (LINDBLON, 1959) sdo
melhor alcancadas a partir da acdo de mudancas incrementais que visualizem o objetivo
proposto. Pereira, Lobler e Simonetto (2010) mostram que este modelo envolve uma “politica
de pequenos passos” uma vez que ha revisdes continuas das agdes tomadas. Nao ha mudangas
dréasticas como no modelo incremental.

Essa consideracao incremental da decisdo € contributiva no sentido identificar que ha a
necessidade de cautela e cuidado na andlise dos pequenos acontecimentos cotidianos que
levam as grandes decisdes. Que as informacdes vao sendo modificadas aos poucos mediante
as acgles e que com isso ndo é possivel decidir a partir de um tempo fixo ou pré-determinado
para isso.

O modelo anarquico, mais conhecido como modelo ‘lata de lixo’ foi desenvolvido por
Cohen, March e Olsen (1972). Esta denominacéo se deu porque 0 modelo ndo segue nenhuma
estrutura ou fase para direcionar a resolugdo dos problemas. Mas, varios tipos de problemas,
solucBes e situagBes sdo considerados pelos gestores, @ medida que sdo pensados. O modelo

pode gerar inseguranca por parte dos que estdo envolvidos na tomada de deciséo, ja que nao
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h& processos claros para avaliagdo do problema, tal como era feito até entdo. As escolhas
definidas vdo de acordo com 0 a maioria ou opinides proprias que ndo ficam bem claras

O modelo politico de tomada de decisdo desenvolvido por Allison (1971) indica que
as decisdes e suas consequéncias estdo relacionadas ao nivel de poder que os envolvidos
possuem na rede de relacionamentos considerada para o problema. O modelo assemelha-se a
teoria dos jogos, ja que considera os diferentes interesses na organizacdo. Lousada e Valentim
(2011) discutem que os atores ocupam diferentes posicdes e exercem diferentes graus de
influéncia dentro da organizacédo, sobretudo publica, de modo que as decisdes ndo resultam
em uma escolha racional, mas, ao contrario, resultam da influéncia dos atores.

Em 1995, Mintzberg realizou uma rediscussdo do seu modelo processual. Esta analise
apresentou a ideia do modelo desestruturado, que considera as decisGes estratégicas como
sendo ndo lineares e ndo previsiveis, por isso sao chamadas de desestruturadas. Raskin (2006)
indica que nessa desestruturacdo ha constantes mudancas para reavaliar alternativas, fazer
testes e voltar atrés até que seja possivel tomar a deciséo final. Mintzberg (1995) define como
fases do processo decisorio a identificacdo, o reconhecimento e o diagnostico da situacédo, o
desenvolvimento de rotinas e pesquisa de alternativas e a Gltima fase que é a selecdo dividida
em trés etapas: pré-selecdo, escolha e autorizacao.

J& as metodologias de apoio multicritério a decisdo objetivam aumentar a coeréncia
entre a avaliacdo do processo, 0s objetivos e o sistema de valores, a servi¢o dos quais o0 agente
de decisdo se posiciona (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004). O processo de decisdo
multicritério procura apoiar o analista de decisdo ao derivar cada conjunto de critérios em
uma funcdo matematica que serve para verificar o desempenho de cada acdo (BRIOZO;
MUZETTI, 2015). Com isso, € possivel fundamentar proposi¢des que facilitem a discusséo e
andlise sobre o mérito das diferentes alternativas.

No entanto, muitos modelos ndo consideram a real natureza da tomada de deciséo
individual e coletiva, sobretudo nas organizacbes (BLOCKLEY, 2015). Nem todos o0s
processos e modelos de tomada de decisdo sdo igualmente efetivos, sobretudo quando um
grupo de pessoas identifica e considera um grande nimero de ideias e propostas ou quando 0s
valores envolvidos no julgamento sdo desconsiderados ou relegados (RAIFFA, 2002;
SCHWARTZ; BOENKE, 2004; CARVALHO, 2006). A efetividade dos modelos também
pode ser analisada mediante a consideracdo de alguns fatores tanto na tomada de decisdo
programada, como o estilo de geréncia do administrador, seus limitantes cognitivos e
condicionantes ideoldgicos; quanto na decisdo ndo programada: como a improvisagdo, 0O

relacionamento com colegas e o ambiente organizacional.
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Esses fatores, apesar de fazerem parte de alguns modelos, precisam ser considerados
conjuntamente ou de maneira inter-relacional de forma a explicitar como a deciséo acontece.
Raiffa (2002) diz que os limites entre a tomada de decisdo individual, a tomada de deciséo
interativa e a tomada de decisdo conjunta (como nas negociacdes) devem ser porosos, mas
ndo sdo. Ou seja, os modelos de decisdo ndo apresentam a complexidade da decisdo como
sendo resultado de a¢Ges individuais e coletivas.

E a pesquisa sobre decisdo ainda ndo oferece uma descricdo coerente, uma vez que 0
campo € diversificado e essa diversidade é resultado de como o tema foi estudado e
conceituado ao longo do tempo. Os esforgos de pesquisa parecem direcionados a adicionar
mais uma peca ao quebra cabecas. As incompatibilidades dessas ideias, bem como as partes
em falta, parecem blogquear, em vez de facilitar a integracdo (NUTT, 2011).

S80 necessarios meios aprimorados para abordar as inter-relacdes na analise de
decisdes. Por exemplo, um atributo cuidadosamente definido para medir a flexibilidade em
um produto como um calgado ou um sofa pode representar a exclusdo de algumas opgdes de
custo e conforto desses produtos. Esta exclusdo pode envolver questbes politicas e de
percepcOes Unicas sobre estes itens entre as pessoas com niveis de concordancia e
discordancia diferentes, havendo quase sempre uma dificuldade em considera-las
coerentemente e conjuntamente. Existe a necessidade de considerar como as preferéncias e as
diferentes percepcbes impactam a pratica da decisdo. Os modelos falham em caracterizar e
entender os valores de um grupo, a intensidade das preferéncias dos envolvidos e os impactos
delas para com o grupo (KEENEY, 1982). Ou ainda como essas preferéncias constroem o
pensamento para deliberagcdo ou mesmo o julgamento de um ou mais tomadores de decisdo.

Com base em estudos empiricos, Hanlon (2011) evidencia que os modelos prescritivos
e estruturados ndo ddo conta da realidade da préatica da tomada de decisdo, que muitas vezes é
confusa. Assim, muitos modelos acabam na parcialidade de analise e contribuicdo para a
abordagem da tomada de decisdo, o que € resultado de vis6es de mundo diferentes.

Por isso, os modelos remetem a ideia de estabilidade e de ndo complexidade, o que vai
de encontro com a realidade social de atua¢do dos individuos, sobretudo nas organizacdes.
Antes da década de 1950, praticamente ninguém no campo da tomada de decisdo
organizacional e da economia parecia prestar muita atencdo as implicagdes das limitacdes
cognitivas dos que participam do julgamento e da deliberacdo para a decisdo (MATZLER,;
UZELAC; BAUER, 2014).

Os modelos de racionalidade burocrética, racionalidade limitada e mesmo o modelo

processual sdo importantes por discutir o papel da informacdo e o modo como fatores
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racionais impactam a decisdo. Mas é necessario integrar valores, aspiragdes e como 0s
julgamentos e visdes de mundo colaboram para a construcdo social da racionalidade e sua
compreensdo performatica (CABANTOUS; GOND; JOHNSON-CRAMER, 2010). Esses sdo
importantes elementos que comecgaram a ser desenvolvidos posteriormente aos anos de 1980.

No entanto, o estudo de experiéncias passadas com decisdes de carater similar ou
mesmo a discussdo sobre a diminuicdo de regras nos modelos anarquico, incremental e
politico ndo sdo suficientes para explicar o0 mecanismo de aspiracdo ou a adaptacdo que
perpetua o circulo virtuoso da busca da solucdo e analise de alternativas (CASTELLANI;
GIOVINAZZO; NOVARESE, 2010). O conhecimento, sobretudo em termos praticos, nao
pode ser concebido em termos quase algoritmicos, com a aplicacdo de formulas genéricas
(CUMMINGS; TSOUKAS, 1997). Por isso, os modelos e abordagens mais mecanicos ou
prescritivos sdo cada vez mais refutados em vista da crescente complexidade e
interdependéncia nas interagdes entre as pessoas (BACHMANM; HABISCH,;
DIERKSMEIER, 2017).

Mesmo que as técnicas e modelos ajudem, por meio de questionarios, definicdo de
prioridades, discussdo conjunta, apontamentos de solucdes e alternativas, nem sempre é
possivel formalizar ou mesmo compreender os problemas e conflitos, os quais fazem parte
das atividades organizacionais (SMITH, 2014). Nos anos 1980 e nos anos 1990, o “aparato”
técnico e processual ndo era suficiente para entender e trabalhar considerando adequadamente
os conflitos.

“Um tomador de decisdo que quer que um determinado produto seja produzido e
comercializado pode ser motivado para superestimar suas vendas potenciais. Um

gerente de produto cuja avaliacdo depende do cumprimento de um objetivo especifico

pode subestimar as vendas potenciais durante o processo de definigdo de metas”
(KEENEY, 1982, p. 820).

O contexto e as caracteristicas situadas da tomada de decisdo sdo importantes, por
estarem coerentes com uma compreensao da decisdo como pratica (SCHATZKI, 2006) de
maneira mais abrangente e fidedigna. Bertoncini et al., (2013) discutem que as decisdes sdo
tomadas por pessoas, ainda que fagam uso de recursos computacionais. Pessoas essas que sao
afetadas pelo meio onde vivem, pelas outras pessoas as quais se relacionam, por suas
percepcOes, valores, experiéncias e até mesmo por suas crencas, 0 que torna 0 processo em si
extremamente delicado.

A principal construgdo em torno da decisdo, assim, tem sentido do que a constitui e

como ela acontece. Cabantous e Gond (2011) falam sobre o papel que os significados
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individuais que os atores sociais realizam em conjunto tém ao explicar os conflitos, as
experiéncias e a forma como a racionalidade é explorada para a decisdo. Assim, um modelo
para tomada de decisdo ndo pode ser prescritivo porque os significados tanto individuais
quanto coletivos ndo condizem com uma ideia normativa.

O préprio Simon ja falava em 1965 sobre a importancia de valores e experiéncias
relacionados a educacdo, meio social e problemas afetivos no processo de decisdo. Ele admite
que o que é provavel pode acontecer na decisdo e que ndo existe o infalivel. Pereira, Lobler e
Simonetto (2010) evidenciam também que Simon e seus seguidores provaram que O
comportamento ndo é racional, rejeitando o conceito de otimizacdo e adotando o de
satisfagéo.

A pesquisa de tomada de decisdo forneceu um grande numero de investigacdes
empiricas, descricdes, prescricdes, técnicas de estruturacdo e ferramentas analiticas. Apesar
destes esforgcos, poucos avangaram na integracdo desse conjunto de conhecimentos numa
teoria coerente. Algumas das raz0es para isso foram a busca exacerbada pela prescricdo, o
nivel de analise equivocado, as metodologias aplicadas, a diminuta exploracdo dos
relacionamentos e a falta de equilibrio entre rigor e relevancia. As teorias de tomada de
decisdo abundam, mas tais teorias séo dificeis de comparar e a pesquisa em uma determinada
teoria diz pouco sobre préaticas Uteis. E necessario mudar a pesquisa para construir uma teoria
da acdo. E importante também identificar os beneficios que resultam quando processos de
varios tipos sdo considerados conjuntamente e a partir da influéncia de fatores situacionais
(NUTT, 2011).

A tomada de decisdo do ponto de vista administrativo foi durante quase toda sua
historia, desenvolvida como um processo funcionalista e de razdo utilitaria (PEREIRA;
LOBLER; SIMONETTO, 2010), ja que ela seguiu regras e modelos marcadamente
descritivos e prescritivos. Mas ela foi também ao longo dos anos sofrendo releituras e
compreensfes macro ambientais no sentido de evidenciar aspectos nem téo claros na pratica.
O que acontece no real nem sempre pode ser comparado ao ideal da abordagem idealizada da
teoria da decisdao (ANSOFF, 1977; SIMON, 1979). O processo de tomada de decisdo, assim,
adquiriu ao longo dos anos um carater baseado em fatores cognitivos (LINDBLOM, 1959),
emocionais (DAMASIO, 1994); éticos (SANCHEZ; MEDINA, 2013) e educativos
(KUPERS; STATLER, 2008).

Essas consideracGes permeiam e ampliam a compreensdo da tomada de deciséo, bem
como ajudam a entender porque 0s modelos e técnicas de decisdo sdo importantes, mas ndo

suficientes para que haja compreensdo sobre o fendmeno da tomada de deciséo,
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principalmente como uma prética cotidiana e complexa. Langley, et al (1995) aponta que uma
limitacdo dos estudos em tomada de decisdo é a falta de consideracao de forcas como o afeto
e a inspiracdo por parte do decisor. Outra limitacdo € a suposicdo de que 0s processos de
decisdo sdo isolados um do outro e de grande parte da realidade coletiva que é a organizacao.

Esta compreensdo € mais clara quando atrelada a racionalidade que permeia e é
predominante nas agBes dos individuos. A racionalidade necessita ser entendida também
como integrante da pratica social da tomada de decisdo. Nesta perspectiva, a racionalidade
pode ser algo que as organizacGes adquirem se desejarem e dedicarem seus esfor¢cos a isso
(CABANTOUS; GOND, 2010). Deste modo, é necesséario evidenciar a importancia e
participacdo da racionalidade no processo de tomada de decisao.

2.1.1 A Racionalidade E A Tomada De Decisao

A racionalidade envolve, ao longo da histdria de sua evolucéo, muitas caracterizacoes
e entendimentos, 0s quais vdo desde uma percep¢do mais diretiva, tal como apresentei nos
modelos de decisdo desenvolvidos nas ultimas décadas, até uma percep¢do mais subjetiva e
comportamental, tal como evidencio adiante nos capitulos seguintes.

Assim, o que é a racionalidade, de fato? O quadro 01 apresenta os principais tipos de

racionalidade discutidos na literatura relacionada.

Quadro 01 — Principais Tipos de Racionalidade

Tipo de Racionalidade Fundamentada em: Descricdo

Os individuos sdo racionais sempre que atuam de
forma intencional. A deciséo intencional de agir
corresponde a razdo pela qual alguém tem de agir, por
exemplo, fumar para o seu prazer ou ndo fumar, a fim
de evitar problemas de salde. Um comportamento

Weber (1978) irracional seria entdo agir com base em causas ndo
intencionais. A acdo intencional é vinculada e
dependente de caracteristicas psicolégicas ou normas
sociais. Para ser racional, uma intencdo de acdo é a
fonte efetiva de acao.

Intencionalidade: a ideia

de racionalidade é que as

pessoas tém razOes para
decidir o que elas decidem

Consisténcia: de maneira

S . A racionalidade ndo decorre do contetddo das escolhas
intuitiva, a ndo

individuais como tal, mas apenas do fato de que 0s

contradicdo das pessoas na Elster (2010) Lo x -
x individuos sdo consistentes no ordenamento de suas
formulacéo de suas PO -
preferéncias subjetivas.
escolhas

A transitividade das escolhas implica que 0s




33

conteddos da escolha ndo fazem parte da dimensao

racional e, portanto, dependem de outras dimens6es
(subjetivas, psicoldgicas ou sociais). As preferéncias
sdo consideradas fora do dominio da racionalidade. O
critério da racionalidade é aqui apenas consisténcia.

Adequacdo da escolha dos
meios para alcancar um
fim

Weber (1978)

A racionalidade vincula-a a uma dimenséo
instrumental de acdo, em que um ator escolhe os
meios adequados para chegar ao fim, o que exige que
a nocdo normativa de correcdo esteja aqui implicita.
Os critérios de racionalidade sdo claros e bastante
univocos.

A escolha do interesse
proprio

Coleman (1990)

Néo insiste apenas na escolha deliberada de um fim,
nem nos meios para alcangar um fim, nem na
consisténcia dos fins, mas também nos fins de a¢&o,
ou seja, o interesse proprio.

N&o é facil interpretar a nocdo de custos e beneficios
para cada pessoa, uma vez que eles podem
corresponder as mesmas escolhas para um conjunto
de atores ou, inversamente, para escolhas opostas. Em
vez de, por exemplo, aderir a um valor ou a uma
norma social (e valores ou sociais) as hormas devem
ser interpretadas em termos de interesse préprio.

O alcance da racionalidade
estd na determinagdo de
escolhas de alguma forma
corretas que incluem nédo
apenas crengas corretas,
mas também deliberacdes
normativas sobre os fins

Bourdon (2011)

A principal ideia de Boudon sobre a teoria da
racionalidade é que as pessoas tém boas razfes para
fazer o que fazem. Dada a sua situacdo e dada a
informagao que eles tém, eles tendem a fazer a
escolha de alguma forma correta que esta disponivel
do ponto de vista deles. Introduzir a no¢do de ponto
de vista é considerar que uma boa escolha é muitas
vezes, em principio, alcangdvel. No entanto, as
pessoas ndo necessariamente fazem essa escolha
idealmente boa, mas a Unica coisa que eles fazem é o
melhor do ponto de vista de sua situacéo e
informacdo.

Fonte: Elaborado com base em Demeulenaere (2014)

O primeiro tipo de racionalidade tem como énfase o fato de que a intencdo da pessoa

conduz a uma escolha deliberada, baseada muitas vezes em motivos subjetivos. O terceiro

tipo condiz com uma racionalidade instrumental que esté relacionada a uma dimensé&o social.

E a quarta refere-se a uma racionalidade pela busca do interesse, ndo apenas como uma

escolha instrumental dos meios para alcanca-los, mas também como a escolha do interesse em

si mesmo como um fim racional.

O ultimo tipo de racionalidade discutido por Demeulenaere (2014) é condizente com

uma racionalidade pratica, um processo de investigagdo que ocorre em uma situacdo
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probleméatica, com um julgamento também pratico, que opera de forma articulada e
transformadora (FREGA, 2012). Bourdon (2011) diz que as pessoas ndo adotam valores e
normas apenas quando estes se adequam aos seus interesses, mas porque obedecem aos seus
principios morais. Ele rejeita uma perspectiva cultural por si s6, mas diz que a adocdo de
normas e valores tem uma justificativa intrinseca.

No entanto, tais conceitos sobre racionalidade n&o evidenciam de fato a influéncia dos
grupos socais na formacéo de crencas individuais (DEMEULENAERE, 2014), por exemplo.
Entendo que a racionalidade humana é resultado da interacdo e reflexdo dos individuos,
oriundas das normas sociais criadas nos contextos sociais. Tais normas e seus mecanismos de
socializagéo e legitimidade ainda ndao séo compreendidos com clareza.

Frega (2012) usa o termo racionalidade (ao invés de julgamento) para explicar a
dimensao reflexiva da experiéncia moral e politica, pois acredita que o termo racionalidade
apreende melhor o papel técito, afetivo pré-reflexivo da concordancia e discordancia.

No entanto, a ideia de racionalidade mais discutida na literatura envolve as
compreensdes sobre escolhas racionais mais funcionalistas: as regras e variaveis econémicas e
escolhas probabilisticas (regra max-min, regra certa) as quais sao muito utilizadas na teoria
econdmica, ou ainda a propria discussdo em torno da racionalidade burocrética e limitada, os
modelos e técnicas normativos ja comentados no topico anterior. Marcato e Martinez (2013)
ao discutirem o papel da racionalidade na teoria econémica, reforcam a ideia de tomada de
decisdo pautada numa racionalidade a partir de condi¢Ges de incerteza, o que foi explicado
por Simon (1979). Ao ter nocdo de suas limitacGes e do ambiente em que estéd inserido, 0
agente toma suas decisdes com algum grau de conhecimento acerca de suas alternativas.

As principais discussdes e tipologias em torno da racionalidade e seu papel na tomada
de decisdo do ponto de vista administrativo/organizacional, tem sido as que Serva (1997)
apresentou no estudo que realizou em trés organizacdes na cidade de Salvador/BA. Seu
modelo sobre os conceitos e tipologias de racionalidade instrumental e substantiva nos
processos organizacionais discutiu o papel da racionalidade nas organizacbes, e as
diagnosticou a partir de um continuum de intensidade da racionalidade substantiva nas
empresas pesquisadas.

A racionalidade instrumental é condizente com um comportamento que busca o
sucesso individual a partir de resultados utilitarios das atividades organizacionais, com foco
no éxito econdmico, sem a consideragdo de iniciativas éticas (SERVA, 1997). Jogos de poder

e comunicacdes falhas também séo caracteristicas deste tipo de racionalidade.
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A racionalidade substantiva foi discutida por Guerreiro Ramos, tendo a ética como sua
disciplina principal sobre qualquer outra da vida social. A raz&o substantiva, no sentido
aristotélico, transcende em muito a estreita relacdo que atualmente se faz entre razdo e
calculo. Nela, as pessoas poderiam buscar sua auto-realizacdo e satisfacdo pessoal no trabalho
considerando também o direito dos colegas de buscar isso. Para este balanceamento, seria
importante o debate racional e o julgamento ético-valorativo das a¢cBes (SERVA, 1997).

Polanyi foi um importante pesquisador que apresentou o argumento de que nao
necessariamente a racionalidade instrumental tem que nortear as atividades econdmicas e que
a economia precisa seguir uma ideia mais situada e de processo social. Nesse sentido, ele
fundamentou as ideias de Serva (1997) ao indicar e definir os tipos de agdo racional
substantiva e instrumental numa abordagem ou modelo construido a partir de Habermas
(1987) e de Guerreiro Ramos (1981). O argumento é de que a dinamica do cotidiano das
organizagOes possui os dois tipos de racionalidade, ou seja, elas estdo presentes em todos 0s
processos organizacionais, num dado periodo de tempo. Identificando o0s processos e a
intensidade destas racionalidades, é possivel observar como a empresa se insere neste
mercado tdo instrumental de forma ética. O autor destaca que “Vive-se permanentemente
numa dualidade tensa, pois tenta-se construir uma empresa fundada numa ética "substantiva",
mas no seio de uma sociedade que ja lhe oferece um modelo geral, as diretrizes de base e a
I6gica das a¢des, intuidos de uma racionalidade utilitaria, instrumental” (SERVA, 1997, p.
29).

Ao longo de 20 anos 0 modelo das racionalidades de Serva foi aplicado em empresas
de setores diversos no Brasil, e o tema da racionalidade foi discutido e desenvolvido. Dentre
as principais evidéncias de sua participacdo ou natureza nas empresas, a discussao ndo esta
centrada a um campo do conhecimento (SERVA et al., 2015), mas permeia uma série de
estudos criticos da modernidade na filosofia, economia, sociologia e nas ciéncias sociais de
maneira geral.

Nesta discussdo, ainda, a critica a racionalidade instrumental esteve presente, desde a
razdo proposta por Weber na sua ideia de modelo burocratico, até a escola de Frankfurt em
que Guerreiro Ramos (1981) fundamenta as bases de suas ideias a partir de Habermas e sua
teoria comunicativa, para a racionalidade substantiva defendida por Guerreiro Ramos.

Assim, ao longo desses anos 0s estudos sobre racionalidade e a utilizagdo do modelo
apresentado por Serva (1997) fundamentaram um desenvolvimento tedrico e empirico, o qual
foi organizado por Serva, et al (2015) em duas geracOes de pesquisa. A primeira diz respeito

aos resultados de estudos, a maioria teses e dissertacbes, que aplicaram o modelo de



36

racionalidade de 1997 ou o adaptaram. Estes, foram estudos diversificados em termos teéricos
e praticos, jA que abordaram diversos tipos de empresas a partir de abordagens desde
responsabilidade social até a teoria da acdo comunicativa. E culminaram por validar a
utilidade empirica do modelo e a importancia da racionalidade substantiva.

A segunda refere-se aos estudos que tomaram por base os da primeira geragéo,
avancando mais ainda sobre o tema com diagndsticos e reflexdes sobre o modelo de
racionalidade de Serva e interpretacGes sobre a relacdo complexa entre as racionalidades nas
atividades organizacionais. E, a partir destas contribui¢cbes, ha uma crescente evolucédo
ontoldgica e epistemoldgica nas pesquisas relacionadas, como é o caso de Caitano (2016) que
promoveu um debate tedrico da razdo para o campo de evidéncias da acdo e da préatica nas
organizacoes.

A pesquisa de Serva (1997) parece estabelecer dentro dos estudos da racionalidade um
novo patamar de exploracdo no campo das organizacGes, uma vez que assume o desafio de
transpor o debate tedrico, acompanhando o curso da acdo coletiva no interior das
organizacg0es e ressaltando a pratica administrativa (SERVA et al., 2015).

Habermas (1987) explica a racionalidade por meio da linguagem e suas modalidades e
tipos de acdo correspondente. Substituindo o paradigma da consciéncia pelo da linguagem na
consideracdo da racionalidade, o fil6sofo ressalta que a linguagem é uma expressao de valor,
de entendimento, de relacionamento num determinado contexto. Assim, o conceito de razdo
estd ligado a uma construcdo conjunta de significados, em que a argumentacdo dos sujeitos
envolvidos gera um acordo sobre questdes relacionadas a verdade e justica, de modo a gerar o
entendimento que norteia a racionalidade substantiva dentro da comunidade, nas acgdes
organizacionais (SILVA; FERNANDES, 2011). Estes autores indicaram que a decisdo possuli
elementos racionais, voltados a valores especificos de cada individuo e a sua experiéncia e
visdo de mundo. Assim, a tomada de decisao é influenciada por diferentes racionalidades, as
quais tém um caréater ontoldgico distinto.

E necessario entdo entender como é possivel estudar a tomada de decisdo e como estas
diferentes racionalidades fazem o individuo agir na pratica, quais as suas consequéncias e
resultados, o que as influencia e é influenciado por elas. De maneira critica, 0 pesquisador e
estudante de tomada de decisdo tém que manter uma postura reflexiva, que possa considerar
inclusive dimensdes contextuais e experienciais para melhor entender a aplicabilidade dos
modelos e técnicas aprendidos.

Talvez por isso Cabantous e Gond (2011) argumentam que a racionalidade ainda € um

conceito evasivo nas pesquisas em tomada de decisdo, ndo sendo possivel explicar a
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persisténcia, de fato, da racionalidade na vida organizacional. Entre os argumentos, as autoras
dizem que os pesquisadores consideram a racionalidade como um conceito meramente
tedrico, com muitas visdes alternativas, sendo sua presenca empirica muito questionada.
Outro argumento é o de que ha uma tensdo entre a visdo normativa (campo econdémico) e a
visdo descritiva (campo organizacional) e que essa distingdo ocasiona problemas ontoldgicos
para o entendimento da racionalidade; e ainda que as ferramentas de analise de decisdo ndo
apresentam de forma concreta como se ddo os processos complexos pelos quais os atores
organizacionais produzem a racionalidade coletivamente.

A racionalidade também pode ser compreendida por meio de seu relacionamento com
temas como, por exemplo, o poder. Clegg (2003) indica que a racionalidade é sempre
situacional e esta sempre envolvida com o poder, o qual é inerente a todos 0s contextos.
Flyvbjerg (1998) faz uma ponderacdo entre o poder da racionalidade e a racionalidade do
poder através de algumas proposicGes: o poder define a realidade; a racionalidade é
dependente do contexto e o contexto da racionalidade € o poder; quanto maior o poder, menor
a racionalidade (os argumentos racionais ficam relegados a segundo plano diante do
extremado poder); a racionalidade do poder tem raizes histéricas mais profundas do que o
poder da racionalidade (a racionalidade sempre serviu de base para o desenvolvimento do
poder); a racionalidade da lugar ao poder, quando do confronto entre eles; o poder da
racionalidade esta nas relagdes estaveis de poder, e ndo nos confrontos.

Para entender este relacionamento, Flyvbjerg (1998) destaca que ndo é possivel
confiar unicamente na democracia baseada na racionalidade para resolver os problemas. Para
0 autor, o poder da racionalidade € fragil: requer poucos confrontos, o foco na verdade e no
conhecimento acima de tudo. A modernidade e a democracia regulam o poder, as quais sao
fundamentadas pela racionalidade.

Considero a racionalidade um importante meio para entender a tomada de deciséo,
sobretudo como uma pratica social. Quicé a racionalidade seja 0 mais importante meio que
explica a decisdao. No entanto, h& varios elementos do acaso (MELO; FUCIDJI, 2016) que
modificam o resultado das a¢des, além dos aspectos intuitivos (que ainda serdo tratados mais
adiante) e contextuais da vivéncia coletiva. A razdo instrumental é insuficiente para explica-
los, assim como até mesmo a razdo substantiva. Assim, para Melo e Fucidji (2016), ndo é
possivel identificar previamente todas as contingéncias futuras de determinada acdo. Se na
tentativa de alcancar um determinado objetivo o individuo utiliza a raz&o, apenas conseguira
encontrar formas de chegar até este objetivo, mas nunca a certeza de que conseguira alcanca-

lo.
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E por isso a razdo é entendida de modo relacional com outros aspectos para que possa
ser possivel evidenciar com mais clareza a tomada de decisdo pratica, relacionamentos estes
realizados com o poder, as emocGes, a improvisacdo, a intuicdo. Simon (1983) explica a
relacdo da racionalidade com a intuicdo a partir da experiéncia. Para ele, a experiéncia
propicia que o cérebro recorde de situa¢fes similares vividas pelo tomador de decisdes, no
passado, que faz com que ele subitamente encontre solucGes para seus problemas. Mas, como
se da o relacionamento conjunto entre racionalidade, intuicdo, contexto, e emocéo,
considerando as caracteristicas situadas e reflexividade dos agentes que fazem parte de um
grupo? A resposta a estes relacionamentos pode levar a compreensao da préatica da tomada de
decisdo de um grupo.

Nos Gltimos anos, muitos tedricos organizacionais se preocuparam em desenvolver um
novo conceito de razdo, que seria valido para uso em abordagens préticas, e que explica o
relacionamento da racionalidade com a emocéo, o contexto e a propria reflexividade (ROCA,
2007). A razdo prética atualmente discutida teria entdo uma associagcdo com a razéo discutida
por Aristoteles (2014), em que o mesmo afirmava que a racionalidade é um meio para que o
homem viva a partir das virtudes, e com isso encontre a felicidade. A vivéncia por meio das
virtudes como a ética, a coragem ou a magnanimidade.

Aristoteles (2005) fala em trés capacidades racionais que Sdo necessarias ao exercicio
de julgar. Sédo elas a inteligéncia, o discernimento e a razdo intuitiva. A inteligéncia é o
julgamento e, de uma maneira pratica, 0 homem inteligente usa esta inteligéncia para fazer
julgamentos justos e éticos. Pelo uso da inteligéncia as pessoas exercitam sua racionalidade ao
avaliar alternativas e opinides. Ele discute ainda que a inteligéncia faz uso de caracteristicas
tedricas e/ou praticas no exercicio das decisdes. Outra capacidade € o discernimento, que é
atrelado a inteligéncia, e esta mais voltado ao exercicio do julgamento a partir do que € justo
fazer. Aristoteles (2014) diz que discernir ndo € ordenar, mas localizar o que € justo. E a razédo
intuitiva explora os resultados da decisdo, ou seja, verifica o “fato Gltimo”, o fim que se dara
da deciséo a partir da reflexdo e da avaliagdo do que pode ser feito.

Em termos aristotélicos, a racionalidade pratica € uma racionalidade da vivéncia
humana, que é desenvolvida por meio das virtudes, do discernimento e da razdo intuitiva. A
racionalidade pratica discutida por Roca (2007) é uma racionalidade contextual, que tem a
experiéncia como um dos meios basilares. A experiéncia e o desenvolvimento da virtude séo
fontes similares de inspiracéo para a explicagdo e entendimento da racionalidade.

Entendo que também o poder, as emocdes, a intui¢do sdo construtores das experiéncias

humanas conjuntas no desenvolvimento das virtudes. Por isso, a racionalidade é resultado das
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interagcdes humanas que conduzem o homem ao agir racional ético. Esse agir é ‘carregado’
desses aspectos intrinsecos racionais.

Aristoteles em sua obra Retorica (2011) discute que as pessoas ndo sdo motivadas a
agir apenas com base na racionalidade. O recurso emocional é necessario para uma acdo com
base nos desejos do retorico. Entdo, a emocgdo também norteia a deliberagdo, que néo trata
especificamente dos fins, mas do caminho até eles ou 0 que contribui para os fins. Nesta obra,
ele discute sobre as formas politicas e publicas pelas quais as pessoas sdo movidas emocional
e racionalmente a acdo, sem necessariamente um sistema que guie o pensamento para deciséo.
A principal intencdo dele na obra é falar sobre a arte de realizar julgamentos praticos e
comunica-los de maneira convincente, 0 que requer uma compreensdo de si mesmo e de
outros como seres sociais, politicos, e culturais.

Em Etica a Nicdmaco, Aristoteles diz que a sabedoria pratica é uma forma de
racionalidade que trata da opinido. Essa “racionalidade” atua a partir da experiéncia do
individuo sobre as nuances daquela deciséo a ser tomada. Em momentos de incerteza e falta
de informacdes, a confianca e o discernimento sdo o0s elementos importantes que ele destaca.

Desta maneira, quero realcar que ao observar as discussdes e modelos de tomada de
decisdo, bem como o carater e evolucdo da racionalidade, sobretudo nas organizagdes, hd uma
unidade ou um discurso consensual entre eles de que o ser humano é norteado por elementos
intuitivos, cognitivos (BRIGHTON; GIGERENZER, 2012) e subjetivos ao avaliar as
alternativas e promover julgamentos a partir da racionalidade. Estes elementos tém um carater
experiencial e situado, e, embora a maioria dos autores ndo tenha conseguido evidenciar mais
claramente o relacionamento entre eles, alguns estudos ja pontuam a evolugdo do tema para a
vida social. Esses estudos discutem elementos como emocdo (IMBERT; DE ANTONIO,
2005; CLORE, 2011), contexto, experiéncia (SUTERS; HERTWIG, 2011), e mesmo muitos
elementos situados precisam ser melhor discutidos e pesquisados para aprofundar o
entendimento da racionalidade nas organizacdes, o que inclui o0 modo como ela é estudada nas
universidades. Aristételes conseguiu discutir em suas obras um pouco das construcfes sociais
— intuicdo, experiéncia, emo¢do — que fundamentam o pensamento racional humano e com
isso constroem sua racionalidade. E necessario entender como se da essa construgdo na
vivéncia social, considerando o papel das virtudes do meio e as complementaridades da vida

humana.

2.2 TOMADA DE DECISAQ: Ideias Contemporaneas
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Neste item, algumas ideias contemporaneas da tomada de decisdo organizacional sdo
destacadas. S&o elementos que os autores vém abordando nos estudos relacionados ao tema.
Tais elementos norteiam a compreensdo sobre as caracteristicas da decisdo atualmente, bem
como ajudam a entender, posteriormente, o objeto de pesquisa estudado.

“Para dar bons conselhos, Simon dizia ser necessario muitos conhecimentos préaticos
sobre as especificidades da situacdo, assim como intuicdo e empatia” (SCHWARTZ;
SHARPE, 2010, p. 34). A intui¢do ndo € oposta a razdo, mas € complementar, & um raciocinio
baseado na experiéncia. Alguns autores a colocam num patamar de importancia significativa
no processo de decisdo (GIGERENZER, 2009; MCFEE, 2010; ANDRIOTTI et al., 2011)
outros dizem que o futuro da tomada de deciséo seré a ndo utilizacdo da intuicdo como fonte
significativa no processo de decisdo (BONABEAU, 2003).

A intuicdo significa a habilidade do individuo em tomar decisdo utilizando
mecanismos para identificar o que acontece em dada situacdo e agir com base nas rotinas
mentais previamente aprendidas e experienciadas (KLEIN, 2007). No comego dos anos de
1990, a intuicdo comecou a obter importancia significativa nas pesquisas em tomada de
decisdo, com vistas a explorar sua participacdo no pensamento deliberativo. Esta participacéo,
conforme Kahnemann (2002), sugere que na auséncia de fatos claros ou seguros para a
decisdo, a intuicdo seja utilizada no processo decisorio.

Matzler, Uzelac e Bauer (2014) indicam que a intuicdo e a experiéncia passada tém um
importante papel na vida cotidiana de tomadores de decisdo, sobretudo os gestores. Os autores
identificaram a propensdo em confiar na intuicdo por parte dos que fazem parte da
organizacao. Eles dizem quanto mais alto no nivel hierarquico, mais confiante na intuicéo esta
0 gestor. O tamanho da organizacdo também influencia, uma vez que a estrutura
organizacional define como as informacg6es chegam para todos e como 0s membros alcangam
resultados racionais.

Outro importante fator no desenvolvimento da tomada de decisdo dessas duas ultimas
décadas tem sido a reflexdo sobre o carater pluralista do ser humano. Se percebidos de uma
perspectiva individual, como diferentes pessoas seguem diferentes valores e interesses e
exercem diferentes graus de poder, ndo se pode esperar que exista, de maneira universal,
melhores respostas ou respostas que seriam aceitaveis para todos e por todas as pessoas
(KULJAK, 2014). Essa diferenciacdo nas respostas dos individuos promove uma construcao
social do saber, uma vez que diferentes visdes ontolégicas propiciam um novo olhar para cada

pessoa na medida em que ela se abre a debates sobre um problema a ser resolvido.
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O raciocinio pratico é o que mais subsidia a atuacdo de uma pessoa em relacdo ao seu
julgamento, o qual é influenciado por seus pares. Eisner (2002) indica que o0 pensamento para
julgar leva em conta circunstancias locais, pesa compromissos, esta cheio de incertezas,
depende de julgamentos de outras pessoas, dos detalhes, das contingéncias, das interacdes
cotidianas e dos objetivos do processo. O raciocinio pratico é deliberativo mas ndo é material
da ciéncia teorica, seu objetivo é chegar a decisGes boas, mas imperfeitas, em relagdo a
circunstancias particulares.

O raciocinio pratico estd associado a racionalidade pratica, apresentada no item
anterior, a qual é guiada pela experiéncia e pelas virtudes, que também sdo fruto da vivéncia
com outras pessoas e das caracteristicas situadas dela. O raciocinio pratico explica a atuacao
de uma pessoa em suas atividades cotidianas, nos pensamentos, decisGes, opinides e
deliberacdes na atuacdo com outras pessoas. A deliberacdo € dependente de muitos fatores,
mas todos eles envolvem algum nivel de ponderacdo, experiéncia e reflexdo, os quais também
sdo interferidos pela personalidade e pelo contexto em que as decisdes ocorrem. Deste modo,
h& um relacionamento entre raciocinio préatico, racionalidade préatica, contexto e deliberacéo.

Campello (2014) explica a visdo aristotélica de que nao deliberamos sobre todas as
coisas, mas somente sobre as coisas que dependem de nds. A deliberacdo é uma espécie de
pesquisa e vivéncia (raciocinio pratico) que diz respeito as coisas humanas, consiste em
procurar 0s meios para realizar um fim previamente proposto. Ao deliberar, o individuo esta
reduzido a conjecturas, e somente comparando-as, procurara (por meio da racionalidade
pratica), entre os meios possiveis, qual ¢ “o mais rapido e melhor”. A deliberagdo combina
meios eficazes em vista de fins realizaveis.

Mas como se da a deliberacdo considerando contextos complexos e as caracteristicas
pluralistas dos individuos? Castellani, Giovinazzo e Novarese (2010) discutem que a
confiabilidade de ter tomado a decisdo correta muitas vezes estd em saber quando vocé faz o
seu melhor, ou mesmo quando vocé sabe que suas aspiracdes foram atendidas. No entanto,
muitos agentes usam diferentes critérios para entender a deliberacdo e saber como serd a

decisdo. Os autores assim explicam:

Por exemplo, os médicos que perdem pacientes ndo estardo muito insatisfeitos com
seu desempenho, se estiverem aplicando um procedimento apropriado. Este tipo de
avaliagdo soO € possivel em certos casos especificos. Os agentes precisam estar cientes
da natureza processual de sua racionalidade e da natureza parcialmente aleatéria dos
resultados que geralmente recebem. Isso é possivel quando existe um protocolo, com
base em uma experiéncia clara e bem documentada. No entanto, um tipo de
conhecimento ainda mais geral esta envolvido na forma como as pessoas avaliam 0s
resultados e os procedimentos. A evolugdo dos protocolos médicos baseia-se na
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evolugdo do entendimento geral que faz com que os resultados antigos ndo sejam mais
satisfatorios. (p. 377).

Este entendimento geral ¢ o raciocinio pratico, fundamentado pela racionalidade
prética. E ele que explica como se déa a deliberacdo em diferentes contextos e caracteristicas
do tomador de decisdo. E ¢é ele também que permite a atuacdo mediante a pluralidade de
pensamento dos individuos.

Kim, Choe e Lee (2016) refletiram sobre o clima e a reflexividade de grupos como
moderadores significativos da relacdo entre afeto e criatividade. Suas discussfes apresentaram
alguns aspectos sobre a tomada de decisdo em grupos. Por exemplo, um clima afetivo
negativo indica uma situacdo problemaética e faz com que as pessoas se distanciem dos
objetivos, provocando um quadro de perda e promovendo processos de evasdo ou um estilo
de estratégias cognitivas adversas ao risco. Portanto, o clima afetivo molda os quadros de
decisdo que formam o calculo mental individual dos riscos globais, a partir dos
relacionamentos do grupo.

Um estudo também sobre reflexividade foi realizado por Hammedi, Van Riel e
Sasovova (2011), o qual postula que ela oferece uma explicacdo de como a lideranca
transformacional e o estilo cognitivo podem eventualmente afetar o desempenho de tomada
de decisdo no contexto da triagem de novas ideias de produtos. A visdo deles sobre o tema
reflexividade estd voltada para aprendizagem de grupo, revisdo de eventos passados com
autoconsciéncia. Eles consideram, entdo, que 0S processos grupais sdo uma variavel
explicativa ou mediadora do contexto, e que merecem mais atencdo por parte das pesquisas
relacionadas. E necessario que membros da equipe pensem e se relacionem para a deciséo,
sejam mais criticos, possam dar sugestdes e ndo tenham medo de errar.

A experiéncia e o contexto como influenciadores na tomada de deciséo foram muito
pesquisados, uma vez que 0s contextos ambientais complexos diminuem a velocidade de
decisdo (BAUM; WALLY, 2003). Esses contextos ambientais complexos podem gerar um
processo de deliberacdo dificil, dada a inconsisténcia das situacfes que podem se apresentar.
A anéalise cognitiva pode ser comprometida por causa das ameacas e do tipo de
relacionamento entre 0s pares a partir desses tipos de ambientes.

Alguns ambientes tém caracteristicas hostis, 0 que inviabiliza a tomada de decisao
coerente com as necessidades do contexto. Essas caracteristicas influenciam a moral em
momentos em que as pessoas muitas vezes precisam fazer trocas dificeis entre os valores

morais concorrentes e igualmente convincentes (AQUINO; FREEMAN, 2012). Os valores e a
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experiéncia estdo relacionados a decisdo, tanto na deliberagdo quanto para o julgamento.
Decis0es éticas geralmente envolvem opcdes de valor, por isso os valores tém sido discutidos
como forma de desenvolver decisdes éticas. As experiéncias pessoais constroem as estruturas
mentais de discernimento das decisoes.

No entanto, mesmo as pesquisas abrangentes dificilmente explicam como o tomador
de decisdo atua de forma abrangente, realiza analise ou se envolve politicamente. Eles
caracterizam o0 processo e ndo as acdes que ocorrem dentro dele. Os esforcos de pesquisa
raramente especificam elementos da acdo de forma a facilitar a integracdo (NUTT, 2011).
Como tambeém, as pesquisas ndo mostram qualitativamente a complementaridade entre o
carater individual e coletivo da deciséo.

Castellani, Giovinazzo e Novarese (2010) também estudaram o comportamento dos
individuos para decisdo a partir da satisfacdo, mais precisamente, como a racionalidade pode
ajudar a explica-la. Assim, satisfacdo ndo é um resultado, mas é uma passagem em um
processo mais amplo de adaptagdo que conecta passado (as percepcOes que se tem dele),
presente e futuro. Ela faz parte do processo de decidir e é, sobretudo individual, relacionada
com aspiracdes que se tem em relacdo aos resultados da decisdo. No entanto, a satisfacdo nédo
tem como base s os resultados, mas as modificacBes da realidade e os niveis de aspiracdo dos
envolvidos no julgamento. Os niveis de aspiracdo estdo relacionados ndo apenas com a
experiéncia passada e raciocinio de analogia para consertar niveis de aspiracdo. Outros
mecanismos cruciais de psicologia e cognicdo ocorrem quando as pessoas desenvolvem
possiveis mundos relacionados aos futuros desenvolvimentos de acéo.

De fato, a satisfacdo esta relacionada a aspectos do contexto de atuacdo de cada
pessoa. Assim, é valido ressaltar para entendimento da tomada de decisdo contemporanea a
satisfacdo dos envolvidos de maneira individual, caso a decisdo envolva a pessoa que decide,
e de grupo, caso a deliberacdo envolva o pedido de outras pessoas, ou seja, apresentando
consequéncias para outras pessoas. O nivel de satisfacdo individual ou a consideracdo da
satisfacdo dos envolvidos estd relacionado a emocdo que envolve a tomada de decisdo,
sobretudo como pratica.

E indispensavel falar em emocdo quando se trata de decisio. Um processo de deciso
é um sistema de relagdes entre elementos de natureza objetiva e subjetiva, e sendo assim, é
crucial ndo esquecer que ele é, antes de tudo, uma atividade humana, sustentada pela nocao de
valor (PEREIRA; LOBLER; SIMONETTO, 2010) com uma subjetividade onipresente
fundamentada na emocao. Mas, quais os valores ou emocdes que o individuo considera para a

decisdo? Tomaz e Giuglian (1997) apresentam uma importante analise sobre a obra de
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Damasio intitulada “O Erro de Descartes”. Essa obra é relevante para os estudiosos da tomada
de deciséo, sobretudo nas organizacGes. Nela, o autor apresenta o relacionamento entre as
emoc0Oes e a razdo, 0os componentes bastante significativos da decisdo. Este relacionamento,
entre emocdo e razdo, remonta a historia evolutiva dos seres vivos (TOMAZ; GIUGLIAN,
1997), uma vez que, durante a evolucdo natural do homem, o estabelecimento de respostas
comportamentais adaptativas € moldado por processos emocionais e a escolha de respostas
em determinadas situacOes reflete 0 uso da razdo. Ou seja, 0 estabelecimento de repertérios
adaptativos seria construido pelas emocdes e a selecdo de comportamentos no futuro
determinados pela razdo, de maneira interligada.

Damaésio (1994) realizou observacg0es e, a partir de suas pesquisas, indica que o déficit
no comportamento emocional que algumas pessoas tém, ou seja, a dificuldade em refletir e
controlar suas emocOes causa uma dificuldade em tomar decisdes racionais. A razdo néo
“sabe” (TOMAZ; GIUGLIAN, 1997) quando comegar ou parar de avaliar custos e beneficios
para tomada de decisdo. E o quadro referencial das nossas emogdes que seleciona as opgdes.

E ainda, a emocdo estd relacionada a experiéncia individual ou o contexto
(DAMASIO, 1994). Assim, ndo é possivel dissociar a mente e o corpo tal como apresenta
Descartes, ou mesmo nao é possivel promover um raciocinio Unico ou puro, nao relacionado
as emocdes tal como propde Kant. A adequada consideracdo das emocdes permite o equilibrio
das decisOes, porque elas propiciam ponderacdo, experiéncia, bem como principalmente por
estarem relacionadas as areas do cortex cerebral responsaveis neurologicamente pela tomada
de decisdes nos individuos.

Outro estudo sobre emocdo foi o de Coget, Haag e Gibson (2011). Os autores
evidenciaram que a raiva e 0 medo séo as principais emogdes sentidas por gestores na tomada
de decisdo e que, até a data do estudo, a pesquisa sobre o efeito dessas emocdes fortes tem
sido limitada a estudos de laboratério em que a complexidade e a pressdo das decisdes
gerenciais do mundo real estdo ausentes, sdo pesquisas focadas no humor generalizado e nédo
na experiéncia emocional direta. E, ao entrevistar diretores de cinema, oS autores mostram
que os pesquisados tomam decisbes com maior base na racionalidade quando sentem um
medo moderado e tem pouca experiéncia anterior com a situacao.

Assim, sentimentos de medo moderado ou ansiedade indicam aos tomadores de
deciséo que eles precisam de tempo para considerar as escolhas com cuidado e talvez procurar
orientacé@o externa. Sentimentos de alto medo fornecem precaugdes aos tomadores de deciséo
que provavelmente se concentram na historia pessoal e nas implicagdes de uma situacéo
particular e ndo em aspectos da propria tarefa (COGET; HAAG; GIBSON, 2011). Os autores
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apresentam ainda que, embora tenham consciéncia de que o monitoramento das emocdes
enquanto elas sdo sentidas é dificil, entender essas relagbes antes do tempo poderia ajudar um
tomador de decisao a entender melhor suas tendéncias emocionais e seus resultados potenciais
no calor da tomada de decisdo durante uma crise.

A partir dessa visdo, Gigerenzer (2009) aponta que a decisdo ndo é um ato totalmente
consciente, deliberado e guiado pela I6gica uma vez que apenas uma parte da atividade mental
do individuo é consciente, que é justamente essa que é baseada nas perspectivas mais logicas
e formais. Mas, uma parte utiliza, muitas vezes, intuicdo e pressentimentos na pratica da
decisao.

A capacidade de processamento consciente humano constitui apenas uma fracdo do
gue o sistema sensorial inteiro é capaz de processar. Devido a essas enormes diferencas de
capacidade, grande parte do processamento de informacGes em nosso corpo ocorre sem 0
envolvimento do eu consciente (BECHARA, 2004). Os pensamentos cognitivos que levam a
decisdo muitas vezes permanecem no limiar inconsciente até que se haja uma mudanga
significativa que leve a reflexdo (MATZLER; UZELAC; BAUER, 2014).

O quadro 02 apresenta uma sintese das caracteristicas discutidas aqui sobre a tomada
de decisdo, as quais foram desenvolvidas nos estudos dos Ultimos anos principalmente do
ponto de vista individual, mas com construcGes tedricas que preparam o leitor & compreensédo

da decisdo coletiva.

Quadro 02 — Algumas Caracteristicas da Tomada de Decisdo Contemporanea

CARACTERISTICAS AUTORES
Intuicdo Gigerenzer (2009)
Pluralidade do pensamento humano Kuljak (2014)
Raciocinio préatico — racionalidade prética Eisner (2002)
Necessidade de compreensdo do processo de deliberacéo e a Castellani, Giovinazzo e Novarese (2010)

satisfacdo humana

Damasio (1994); Maitlis e Ozcelik (2004);

E a .
mogao Coget, Haag e Gibson (2011)

Kim, Choe e Lee (2016); Hammedi, van

Reflexividade Riel e Sasovova (2011)

Experiéncia, Contexto e Valores Aquino e Freeman, (2012); Ametrano (2014)

Fonte: Elaboracdo Prdpria

Tais construcfes sobre a tomada de decisdo contemporanea ajudam a entender como

se da o raciocinio deliberativo para decisdo. Estas evidéncias se tornam ainda mais claras a
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partir da ideia de decisdo como uma pratica social, com um carater fluido e emergente. Como
também, ao considerar a ideia de Aristdteles de discernimento, inteligéncia e razdo intuitiva,
as quais mostram o raciocinio do individuo como baseado nas emocdes, ponderacéo,
experiéncia e intuicao.

A tomada de decisdo, em sendo a forma como as pessoas julgam e deliberam e os
relacionamentos que envolvem este processo, é antes de tudo uma agdo humana coletiva. Por
isso, é importante entender como se da o raciocinio deliberativo para decisdo na atuagédo
coletiva das pessoas, ou como esses apontamentos contemporaneos sao construidos

conjuntamente.

2.3 TOMADA DE DECISAO COLETIVA

As decisdes coletivas acontecem a partir da reunido e discusséo conjunta de um grupo
de pessoas com vistas a deliberar sobre um assunto. As decisdes conjuntas sdo originadas da
comunicacdo humana, da integracdo e combinacdo de informacdes entre os membros do
grupo. No entanto, as decisdes coletivas sdo frequentemente tomadas sob a condicdo de
informacdes incompletas e assimétricas entre os membros do grupo (BAHRAMI et al., 2012;
KITTEL; LUHAN, 2013).

O processo de elaboracdo das decisbes coletivas pode ser originado de algumas
restricbes na constituicdo de um pais, de falhas na legislacdo ou de restricdes nas normas de
uma comunidade. Em alguns regimes de governanca, as normas do processo de decisdo
coletiva incluem regulacdes no procedimento e no conteldo das decisdes. Em outros, as
normas sdo mais “abertas” e ficam a critério dos membros da decisdo, que sdo livres para
definir os resultados a partir da estrutura legal ou processual que os baliza (BURNS;
ROSZKOWSKA, 2011).

Bahrami, et al, (2012) mostram que os grupos compartilham informacdes a partir da
confiabilidade em suas percepcdes individuais ou de diferentes modalidades sensoriais (visao
e tato, por exemplo). Essa confianca é socialmente comunicada pelos individuos, no debate
conjunto, e contribuem para o desenvolvimento das decisGes coletivas. No entanto, o
recebimento de informacgfes é impactado pelo fato de que os recebedores, muitas vezes,
interpretam as informagdes a partir de suas prdprias percepcdes e perspectivas, e néo,

considerando a visao do transmissor e 0 contexto envolvido.
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As competéncias de cada pessoa dentro do grupo também influenciam o envolvimento
e a discussdo dos que fazem parte dele. O beneficio do envolvimento direto depende
fortemente da similaridade da competéncia dos membros. Grupos com membros que possuem
diferentes perfis de conhecimento tem uma disposicao a ndo considerar suas informacdes ndo
compartilhadas, mesmo elas sendo relevantes (BAHRAM I et al., 2012).

Uma forma de mitigar essa disposicdo a ndo considerar informagdes néo
compartilhadas ¢ a discussdo dentro do grupo, antes da deciséo final. Fisher (2017) argumenta
que as discussdes permitem que muitas informacgdes ndo compartilhadas sejam reveladas, e, a
medida que as preferéncias de cada um sdo reveladas, a dindmica da decisdo muda.

A informacdo e sua disposicdo dentro do grupo, assim, € um dos pontos mais
importantes para entender a decisdo coletiva. Brodbeck, Kerschreiter, Mojzisch, Schulz-Hardt
(2007) apontam que a distribuicdo de informacdes, sobretudo criticas, quando realizada de
maneira desigual entre os integrantes, pode ocasionar um consenso desigual ou prematuro no
grupo. Algumas informacdes ficam disponiveis para apenas alguns poucos, por isso, nao
sendo compartilhadas, influenciam na negociacao de preferéncias entre eles.

A decisdo em um grupo, assim, sofre influéncias a depender da estrutura de
comunicacdo a qual é organizada. Possiveis assimetrias de informagdo podem gerar incerteza
sobre o comportamento de outros membros do grupo e, assim, induzir assimetrias de poder
dentro do grupo (KITTEL; LUHAN, 2013). As assimetrias de poder originam um
entendimento incoerente da natureza das decisdes, bem como geram injusticas e limitam os
debates em torno dos membros do grupo.

Kittel e Luhan (2013) perguntaram-se qual o impacto que diferentes estruturas de rede
— implicando diferentes distribuicbes de informacdes — tém sobre a probabilidade de
articulacdo de uma decisdo majoritéria e sobre o conteudo da decisdo. Diferentes “redes”
podem fazer parte do processo de decisdo, e, para os autores, diferentes conflitos no grupo
podem ocorrer a partir das heterogeneidades e as estruturas motivacionais e preferéncias de
cada um. Ha, assim, um impacto claro da estrutura das redes de comunicacdo no resultado
final da tomada de decisédo em grupo.

Mas, a troca de informagdes pode ocorrer no inicio da reunido, pois 0 conhecimento
prévio sobre as intencdes de voto ajuda os participantes a se coordenarem de maneira mais
eficaz quando fazem uma escolha coletiva (DENANT-BOEMONT; DIECIDUE; HARIDON,;
2017), e também pode preceder as reunides do grupo, a exemplo das pesquisas eleitorais ou 0s
préprios jaris. As pesquisas em tomada de decisdo ndo tem evidenciado este fato, assim como

também as inclinagc6es prévias dos tomadores de deciséo.
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Entender as inclinagBes das pessoas que votam num grupo é importante porque elas
constroem o que pode acontecer na discussao coletiva. No entanto, esse entendimento envolve
tanto problemas de endogeneidade quanto de protocolos de conversacdo raramente
alcancaveis nas pesquisas relacionadas. Os problemas de endogeneidade empirica sdo
causados pela grande variacdo dos tipos de voto (maioria simples, maioria de dois tercos e
unanimidade) entre jurisdicbes. Com isso, acordos fora dos centros de decisdo ndo séo
totalmente documentados e podem ser afetados ou afetar a regra do voto (GOEREE; YARIV,
2011). E alguns protocolos de conversacdo sdo dificeis de alcancar porque ha a necessidade
de experiéncia e conhecimentos prévios tanto sobre os tomadores da decisdo quanto sobre o
assunto envolvido na decis&o.

E importante entender os agentes que s&0 essenciais no estagio de comunicacio que
pode preceder os centros de decisdo. Embora grande parte da literatura ndo tenha feito isso, ja
que focam mais sobre o0s agentes durante a fase de votacdo, esse entendimento € possivel a
depender dos meios de pesquisa desenvolvidos (GOEREE; YARIV, 2011).

A maioria dos estudos em tomada de decisdo coletiva é de natureza quantitativa. Essa
natureza ndo facilita o entendimento de fatores situacionais, contextuais, linguisticos e
relacionais, os quais influenciam e constroem este tipo de decisfes. Os estudos realizados
sobre este tema abordam mais sobre a agregacdo de informagdes de decisdo e a ordem de
prioridade nas votagcdes dos membros de um grupo.

Nem sempre estudos quantitativos dao conta de mostrar a realidade uma vez que ha a
presenca de declaragbes qualitativas que nao contém informac6es numéricas, ou mesmo ha
uma incomparabilidade entre pares de atribui¢des variaveis (ROSSI, 2014).

Yang, et al, (2017) desenvolveram um método quantitativo para determinar 0os pesos
da opinido de especialistas dentro do grupo de forma a agregar as informacgdes subjetivas e
heuristicas com base na decisao final do grupo. Mas, cada especialista tem um conjunto de
conhecimentos e capacidade cognitiva e isso influencia suas preferéncias para cada atributo
da decisdo. O método gerencia a subjetividade dos especialistas no processo de decisao e, de
uma maneira objetiva, reflete a imprecisdo da decisdo deles. No entanto, ele é util apenas
guando se pode ter um namero real de atributos e critérios para cada decisdo, uma vez que €
um metodo quantitativo, realizado por meio de software. Esta abordagem nédo considera
variaveis linguisticas, por exemplo, ou mesmo as caracteristicas ambientais relacionadas a
deciséo.

Os ambientes para deciséo, sobretudo os habilitados em tecnologias de informagéo,

sdo uma area de crescente interesse e necessidade de pesquisa, principalmente porque
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atualmente as pessoas se conectam e compartilham informacdes, haja vista a utilizacdo das
redes sociais (ROSSI, 2014). O autor evidencia que, na tomada de decisdo coletiva, 0s
individuos geralmente expressam suas opinides através de suas restri¢cdes e preferéncias sobre
um determinado conjunto de possiveis decisdes, e entdo uma das decisdes é escolhida.

Assim, por meio de um estudo quantitativo, o autor desenvolveu modelagens para
acomodar diferentes tipos de estruturas e preferéncias de tomadores de decisdo. O principal
argumento dele é que para definir e desenvolver sistemas efetivos de tomada de decisdo
coletiva, sdo necessarias técnicas eficientes e flexiveis para ajudar os agentes a modelar e
apresentar suas preferéncias, bem como para computar sua decisdo coletiva. Ambas as tarefas
sdo naturalmente descritas como tarefas de aperfeicoamento de restricdes: submeter
preferéncias pode envolver encontrar a op¢cdo mais preferida entre muitas, e calcular a deciséo
coletiva pode envolver o célculo do resultado de uma regra de votacdo, que pode ser um
problema computacional dificil.

Além de discutir sobre as modelagens de preferéncias e restrigdes, Rossi (2014)
também falou sobre o raciocinio estratégico dos membros de um grupo para a decisdo
coletiva. Para ele, quando varios agentes cooperam para decidir juntos em uma decisdo
coletiva, com base em suas preferéncias individuais, é natural que eles possam querer agir
estrategicamente. Isso significa que eles podem querer expressar suas preferéncias, que nao
sd0 as reais que tém em mente, se acharem que isso lhes permitira obter uma decisao coletiva
preferida.

Neste cenario, agentes mais inteligentes ou com mais poder computacional, podem ser
capazes de entender como agir estrategicamente para influenciar a deciséo coletiva, enquanto
outros podem ndo ser capazes de fazé-lo. Além disso, na presenca de agentes estratégicos,
aqueles que decidem agir com sinceridade podem ser penalizados.

Um comportamento estratégico pode ser originado a partir da alteracédo de preferéncias
ao longo do tempo. O sistema pode recalcular a decisdo coletiva ap6s cada mudanca e um
acordo ou consenso entre 0s agentes é gerado. No entanto, em algum momento essa alteracao
de preferéncias da lugar a convergéncia de opiniées de modo a estabilizar a decisdo coletiva
final (ROSSI, 2014).

Louis (2015) discute que a tomada de decisdo coletiva é diferente da deciséo

individual:

e O agente individual normalmente tenta ter varias informacdes antes de fazer sua

escolha, tantas quanto possivel, e 0s membros do grupo ndo necessariamente;
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e O agente individual pode considerar novas informac6es para modificar suas crencas
sobre a melhor escolha ou até ignoré-las se achar melhor, a decisao final € dele. Mas,
0s membros do grupo tem que considerar tanto como informagdes afetam suas crencas
como a dos outros membros e, consequentemente, como a mudanga nas crengas pode
afetar o resultado. A depender da informacdo agregada, alguns podem preferir que o
grupo ficasse sem ela o que o autor chama de aversao ao aprendizado;

e A depender da regra do voto ou das caracteristicas do grupo, a interacdo pode fazer
com que eles sejam avessos ao aprendizado. Algo que ndo acontece com o agente

individual.

O autor sugere que guanto mais as preferéncias séo refletidas no resultado final das
decisbes, menos avessos ao aprendizado sdo os tomadores de decisdo. A aversdo ao
aprendizado depende também da regra de votacdo adotada e da integracdo das opinides
envolvidas. E quanto maior o incentivo para a aprendizagem, maior o nivel de informac&o.

Mahmoodi, et al, (2013) evidenciam o pouco conhecimento da literatura sobre como
as pessoas aprendem a integrar opinides uns dos outros em decisdes conjuntas. Essa
integracdo envolve avaliar a confiabilidade das opinides e o compartilhamento dessas
avaliacdes, as quais sdo subjetivas, para decidir qual a opinido passivel a maior contribuicéo
ao grupo. Ha uma dificuldade nesta tarefa uma vez que essa integracdo social normalmente
influencia as informacdes que servem de base as opinides.

Os autores evidenciam a lacuna em estudos tedricos e empiricos sobre 0s aspectos
dindmicos dos beneficios da cooperacdo e confiabilidade nos grupos de decisdo. Ao
compartilhar experiéncias, a confianca entre 0s membros de um grupo aumenta e hd um
beneficio coletivo de transmissdo e combinacdo de decisbes. No entanto, muitas linhas de
trabalho sugerem que a confiabilidade das opinides individuais e a sua combinagédo
permanecem constantes ao longo do tempo.

Assim como a confiabilidade, a legitimidade das escolhas coletivas, ou seja, a
participacdo de agentes que tenham expertise para o assunto envolvido deve ser considerada
no processo de decisdo. A legitimidade aumenta a probabilidade ndo apenas de aceitacéo e
equilibrio social, mas também de eficacia no desempenho das atividades (BURNS;
ROSZKOWSKA, 2011).

O procedimento de realizagdo da tomada de deciséo coletiva legitimado, ou seja, em
que os participantes da decisdo considerem justo e de acordo com normas e valores

compartilhados, permite a resolugdo de conflitos e torna-se um meio para a justica
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distributiva. Esse equilibrio é chamado por Burns, Roszkowska, (2011) de alquimia
institucional.

Os autores argumentam, atraves do seu principio de legitimacdo de escolhas coletivas,
que escolhas efetivas sdo combinadas com legitimacdo e aceitacdo social e requerem a
mobilizagdo e aplicacdo de pericias técnica, legal, econdmica, cultural e outras. O desafio é
atualizar os procedimentos institucionais das decisdes coletivas de modo a considerar a
diversidade de conhecimentos junto as necessidades das partes interessadas relevantes.

Mas, eles ressalvam que algumas escolhas minoritarias ou rejeitadas podem ser mais
eficazes para alcangar objetivos individuais ou coletivos. Uma vez que, pode haver um trade-
off entre legitimidade e otimizacdo dependendo dos arranjos institucionais para a tomada de
decisdo coletiva.

Além dos arranjos institucionais, outro destaque nas decisfes coletivas sdo a
consisténcia e a paciéncia dos membros em discutir e refletir antes da decisédo final. Denant-
Boemont; Diecidue; Haridon (2017) apontam, através de um experimento longitudinal sobre
preferéncias temporais coletivas, que 0s grupos tém maior paciéncia e consisténcia se
comparados, muitas vezes, ao nivel da decisdo individual. Pelo mecanismo de pesquisa do
experimento, 0s grupos convergiram e tomaram decisdes dinamicamente consistentes. A
propria literatura, segundo eles, reitera que 0s grupos sdo mais pacientes que seus membros
individuais. Assim, os individuos tomaram decisGes com mais paciéncia em praticamente
todos os contextos colocados em grupo, independentemente de suas preferéncias e a
composicdo desse grupo. Provavelmente, o maior tempo de deliberacdo, associado a
discussao e trocas de informacdes ajudou a reduzir os erros individuas das pessoas.

As pessoas mais pacientes tem maior influéncia nas decisdes finais, e essa paciéncia
tem uma relacdo com a consisténcia do grupo. Em comparacdo com decisfes individuais, as
decisdes coletivas mais frequentemente produziram uma sequéncia consistente de relacdes de
preferéncia ao longo do tempo (DENANT-BOEMONT; DIECIDUE; HARIDON, 2017). Essa
consisténcia do grupo é favorecida pela qualidade dos debates que podem anteceder a decisao
final. Grupos com experiéncia e conhecimento mutuo tém discussdes mais pontuais, dado o
direcionamento que tomam a partir de tais conhecimentos. A paciéncia e a consisténcia
podem ser aperfeicoadas também por meio da trajetdria dos processos de decisao,
principalmente no que concerne as intervencdes. Saber quando intervir, ou seja, dar instrucoes
ao grupo durante o seu trabalho, é importante.

Por isso, 0s grupos tém muitas vezes que alterar seu processo de decisdo, ou pelo

menos entendé-lo melhor. Mas, muitos lideres, gerentes e académicos estudaram 0s grupos a
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partir de observagdes incompletas ou mesmo s6 a partir do resultado da decisdo (FISHER,
2017).

Através de duas experiéncias com intervencdes em grupos, Fisher (2017) constatou
gue 0s grupos que receberam intervengdes em processo reuniram informacgdes mais criticas e
tomaram decisdes melhores do que os grupos que receberam intervengdes antes da tarefa
porque as intervengOes em andamento prolongaram as discussoes, reduziram a debate sobre as
preferéncias dos membros e reuniram informacdes mais criticas do que as que receberam
intervencdes prévias.

Intervencbes formais ddo aos grupos objetivos especificos para 0 seu processo, 0S
quais ajudam a estruturar e estimular seu trabalho (OKHUYSEN; EISENHARDT, 2002).
Normalmente, as intervencdes tem a funcdo de estagnar um possivel consenso prematuro ou
também servem para melhorar o preparo do grupo para a recepcao a opiniées em processo.
Assim, a intervencdo é importante também por fazer com que cada um do grupo revise o que
esta pensando ou falando e se o grupo esta realmente alcancando os objetivos.

As intervencdes sdo também bem recebidas, principalmente quando alinhadas com o
foco e preocupacdo em destaque no momento da discussdo (HACKMAN; WAGEMAN,
2005). Elas sdo vistas como valiosas principalmente por aumentar a responsabilizacdo do
processo. O momento mais adequado para intervir seria no inicio da discussdo, ja que €
quando o debate ainda ndo atingiu um nivel mais reflexivo e € mais maleavel. A familiaridade
entre 0s membros do grupo € outro fator interessante. Ela permite que os integrantes tenham
mais aten¢do mutua, com maior flexibilidade frente as discordancias e maior agrupamento de
informacdes compartilhadas. No entanto, faz com que as pessoas tenham maior preocupacao
com o relacionamento uns com os outros (FISHER, 2017).

Os grupos normalmente ndo corrigem processos problematicos por conta prépria.
Muitos problemas persistem mesmo quando sdo diagnosticados e muitas decisdes sdo
tomadas ao longo do tempo mesmo a partir de processos disfuncionais (GREITEMEYER et
al., 2002). E dificil corrigir um problema do grupo, porque a solugio envolve administrar
opinides distintas ou pode ter muitas causas. No entanto, Hackman e Wageman, (2005) acham
gue os grupos sao mais flexiveis do que se imagina. Muitos processos sao mais adaptativos do
que alguns modelos de decisao sugerem.

O fato é que chegar a um consenso no grupo nem sempre € simples. Suzuki, et al.,
(2015) descobriram que as decisdes consensuais sdo tomadas a partir da integracdo de
maultiplos aspectos sobre si mesmo (preferéncias individuais), sobre os outros e sobre o

ambiente, 0s quais sdo processados em trés modulos cerebrais distintos. Sobre os outros
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porque h& uma tendéncia em se seguir a opinido da maioria durante a formac&o do consenso.
Sobre 0 ambiente porque o cérebro é capaz de inferéncias sobre modelos mentais de outras
pessoas e estruturas ocultas do ambiente. Esses estimulos sdo processados em paralelo e
integrados ao cérebro para orientar a tomada de decisdes em um contexto social.

No Brasil, Margon e Poubel (2016) realizaram um estudo sobre 6rgédos colegiados nas
universidades publicas. Os autores realizaram um estudo sobre tomada de decisdo na
Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) e diagnosticaram que, nesses 0rgaos, as decises
sdo caracterizadas como processos fragmentados em funcdo dos jogos de interesses entre 0s
diferentes grupos universitarios a elas relacionados. Para os autores, a tomada de decisdo
colegiada é adequada ao contexto das universidades porque é feita por meio da representacao
dos diversos setores da instituicdo. Essa representacdo condiz com as ambiguidades e
complementaridades que existem no processo de decisdo conjunta, por propiciar que o todo
académico e administrativo delibere na comisséo instituida.

Bernardes (2005) destaca que os 6rgdos colegiados tem a funcdo de representar os
diversos ambitos da universidade, sendo os membros do grupo possuidores de igualdade de
poder decisivo, autonomia, de modo que a descentralizacdo e a qualidade da decisdo sejam
garantidas por meio do envolvimento do grupo.

As decisOes coletivas, entdo, normalmente envolvem a representatividade de ambitos
diferentes num colegiado. Tal representatividade envolve uma deciséo individual preliminar,
apos a devida consulta ao 6rgao representado. De acordo com (GOEREE; YARIV, 2011),
guando os individuos ndo tomam decisGes prévias ao debate conjunto, eles tendem a ndo
desenvolver divergéncias durante as discussdes. J& com decisbes individuais prévias, o
pensamento do grupo é elevado. Inclusive, os agentes votam contra suas informagdes privadas
guando o equilibrio informativo prescreve que eles o facam. No entanto, de acordo com
Mahmoodi; et al, (2013), ndo é simples descrever como se da a integracdo de informacdes
subjetivas.

Os mecanismos de coordenacdo sdo centrais na tomada de decisbes em grupo
(DENANT-BOEMONT; DIECIDUE; HARIDON, 2017). Séo eles que viabilizam as
intervengdes adequadas, as discussdes especificas e orientam a atencdo dos tomadores de
decisdo. No entanto, mesmo com tais mecanismos e com 0 estabelecimento de regras e
critérios eticos nas decisdes de um grupo, ao longo do tempo, esta decisdo ndo se torna
totalmente ética e legal.

Fisher (2017) mostra que quando os membros do grupo néo estdo familiarizados uns

com 0s outros ou com a sua lideranga — coordenacdo — as decisdes sdo tomadas abaixo do
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ideal. Esse problema se d& porque a ndo familiaridade muitas vezes faz com que a melhor
escolha n&o seja evidente para os membros individuais e, por conseguinte, para o grupo.

A assimetria de informacdes, a falta de conhecimento da experiéncia mutua dos
agentes, o compartilhamento de informacdes sobre as intencGes de voto pode viabilizar que as
pessoas votem contra suas proprias preferéncias. Alguns procedimentos ou processos
adotados nas decisdes coletivas séo realizados para manter certos valores, normas ou padrdes
nas decisdes. Burns, Roszkowska, (2011) dizem que esses processos excluem resultados e
acOes que ndo estejam de acordo com o que se tinha pensado inicialmente.

O cansaco e a falta de concentragéo séo dois elementos que fazem parte da discusséo
em grupo para decisdo, em qualquer tipo de organizagdo. Chang, Bordia, Duck, (2003)
mostram que quando o tempo previsto acaba, 0s grupos prestam mais atencdo ao tempo do
relégio. E quando o cansaco comeca a interferir nas discussdes e a interpretacio das
informacdes e ideias ndo é realizada de maneira adequada pelos tomadores de decisdo no
grupo.

Cheng, Xiong, Xu (2016) estudaram o processo de adocdo de novas opinides e ideias
pelas pessoas no grupo de decisdo. Eles demonstraram que quando duas opinides tem
aceitabilidade semelhante, a opinido apoiada por mais grupos de decisdo no comec¢o acabara
ganhando o apoio de mais agentes, enquanto uma opinido apoiada por menos grupos de
tomada de decisdo no inicio ndo vai ser consolidada ao longo da discussao. Tais resultados
parecem Obvios, mas a pesquisa deles mostra que as caracteristicas gerais das diferentes
opinies distinguem-se pela sua aceitabilidade. Assim, a aceitabilidade e atualizacdo de
opiniBes e informagbes de um individuo na decisdo conjunta s&o influenciadas pelo limite de
tolerancia de outros agentes, pela resposta dos agentes em uma sociedade e pelos grupos de
tomada de deciséo.

Alguns desses resultados ja tinham sido corroborados por Ginkel e Knippenberg,
(2008) ao discutirem que os grupos tendem a se concentrar mais em informacdes que
acreditam que os outros ja sabem do que em informacGes nem tanto conhecidas. Assim,
alguns grupos de decisdo ndo conseguem agregar o conhecimento exclusivo ou a expertise de
seus membros. Mesmo com informacgdes exclusivas e diferenciais, eles se concentram mais
em informag0es conhecidas de todos.

As opinides sdo a fonte de interpretacdo das alternativas a decisdo. Greitemeyer,
Schulz-Hardt, (2003) estudam perfis ocultos e alternativas a decisdo. Em um perfil oculto, as

informagdes compartilhadas e ndo compartilhadas tém diferentes implicagdes decisorias (ou
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seja, favorecem diferentes alternativas), e a implicacdo deciséria da informacdo néo
compartilhada é mais forte que a da informacéo compartilhada.

E interessante estudar perfis ocultos na tomada de decisio em grupo porque as
discussbes do grupo levam os individuos a trocarem e integrarem informacdes nao
compartilhadas e com isso detectam implica¢des e consequéncias dessas informacgdes de uma
melhor maneira. Segundo Greitemeyer e Schulz-Hardt (2003), as discussfes levam a uma
qualidade maior das decisdes em relacdo a decisdes individuais.

Os autores explicam que em situacbes de perfil oculto, mais informacdes
compartilhadas do que ndo compartilhadas séo discutidas e essas informagdes compartilhadas
sdo repetidas com maior frequéncia. Nestas situacdes, 0s grupos ndo percebem as melhores
alternativas. Acabam decidindo através das alternativas implicitas nas informacoes
compartilhadas. Por isso, 0s grupos ndo conseguem saber seu potencial em relacdo a
qualidade da decisdo. No perfil oculto, a melhor alternativa ndo é detectada por nenhum
membro do grupo antes da discusséo.

Assim, é provavel que a maioria dos membros do grupo entre na discussdo em grupo
com uma preferéncia individual por uma alternativa sub-6tima. Encontrar a alternativa
superior exige que esses membros corrijam suas preferéncias iniciais com base nas
informagdes trocadas durante a discussdo. Entretanto, vérias linhas de pesquisa
mostram que as pessoas relutam de alguma forma em revisar os julgamentos, escolhas
ou crengas iniciais (GREITEMEYER; SCHULZ-HARDT, 2003, p. 323).

Estudos como o de Betsch, et al, (2001) discutem as alternativas a decisdo mostrando
que individuos nas decisdes coletivas ao aprenderem que algumas alternativas sdo superiores
a outras, tem uma tendéncia a manter sua opinido mesmo que recebam um retorno negativo
dessa opinido, ou mesmo que condi¢des ambientais mudem.

As preferéncias dos membros do grupo também explicam o comportamento de
escolher alternativas em detrimento de outras (GINKEL; KNIPPENBERG, 2008).
Greitemeyer, et al (2002) dizem que 0s membros do grupo estdo sempre negociando a partir
de suas preferéncias e, com isso, ndo prestam muita atencdo as informacdes que nao sejam
relacionadas a tais preferéncias. Mesmo que nao haja erros no processo da decisdo em grupo,
preferéncias insuficientemente adequadas sdo mantidas entre os membros do grupo. 1sso
acontece pela distribuicdo oculta de informac6es e pela dedugdo dos membros do grupo das
opinides uns dos outros.

Greitemeyer, et al (2002) mostram ainda que tal problema acontece principalmente no

nivel individual, porque existe uma tendéncia de as pessoas relutarem em revisar suas
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opinides, julgamentos e crengas ou impressdes iniciais. Isso faz com que os perfis ocultos
acontecam, porque as preferencias individuais enviesam a avaliagdo das informacoes
discutidas no grupo em favor da alternativa preferida. Seria necessario, entdo entender como
0s membros do grupo sdo capazes de realizar um julgamento imparcial das informacGes
disponiveis no processo de decisao.

A decisdo do grupo, assim, ndo é a mera soma das decisfes individuais de seus
membros (SONG, 2009). O autor apresenta, através de um estudo quantitativo, que grupos de
consenso sdo menos reciprocos que os individuos. Essa falta de reciprocidade que gera a
competitividade e menos cooperagdo entre 0 grupo. Em varios pequenos grupos, 0 autor
compreendeu que a interacdo entre grupos leva a processos causais de decisdo muito
diferentes. E necessario que a teoria sobre reciprocidade, confianca e preferéncias seja
expandida do nivel individual para o grupo.

Os estudos existentes mostram que o comportamento do grupo é qualitativamente
diferente do comportamento individual e que os individuos tendem a se comportar
diferentemente quando estdo em decisdes em grupo (SONG, 2009). O autor mostra ainda que
0 processo e mecanismo de votacdo e tomada de decisdo em grupo interfere e afeta a deciséo,
facilitando a influéncia social entre os membros ou promovendo um exame mais cuidadoso
das alternativas.

Ginkel e Knippenberg, (2008) indicam que os grupos de tomada de decisdo
geralmente trocam e agregam informacGes menos do que o desejavel para decisdes
complexas. E que quando eles compartilham cognicdo, modelos mentais sobre as tarefas a
serem desempenhadas, h4 normalmente um efeito benéfico no funcionamento do grupo. Ao
realizar as tarefas e julgamento em equipe, 0s membros removem barreiras psicoldgicas para
a introducdo de novo insights. Ou seja, grupos que compartilham tarefas e modelos mentais
sobre como realiza-las superam outros grupos em varias condicdes.

Os autores falam sobre como é possivel superar as preferéncias individuais e a ndo
consideracdo de informagdes relevantes no grupo. Eles utilizam melhor a informacéo
distribuida quando estdo realizando tarefas comuns a equipe durante a troca, discussdo e
integracdo de informacdes relevantes a decisdo. Assim, saber que diferentes papéis
informacionais existem pode afetar o que € percebido como a melhor maneira de tomar uma
decisdo. Quando os membros do grupo percebem que 0s recursos informacionais e as
diferentes competéncias sdo importantes para a tarefa que estdo desempenhando ou para a

deciséo a tomar, eles cooperam juntos e sdo mais atenciosos a informacoes novas.
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Em 2012, Ginkel e Knippenberg discutiram que os lideres tém o papel de influenciar e
mudar a realizagdo conjunta das tarefas dos membros do grupo, de forma que elas fiquem
mais sintonizadas com a elaboracdo e interpretacdo das informacdes. Lideres podem
transmitir instrucdes, modelagem de funcdes, opinides a partir da forma como realizam as

tarefas, de seu carater decisorio.
Como forma de reunir o entendimento de todos os autores debatidos sobre as decisdes

coletivas, exponho a figura 01 a sequir.

Figura 01 — Decis@es Coletivas e suas Principais Caracteristicas e Autores Relacionados
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As decisbes em grupo tem um carater significativamente diferente das decisdes
individuais, conforme discorri. E interessante pontuar que o raciocinio deliberativo coletivo,
sobretudo em universidades, necessita de maiores evidencias empiricas sobre sua construgéo,
algo que comecou a ser feito na discussdo sobre as decisdes colegiadas. As decisdes
colegiadas sdo um tipo de decisdo que, conforme Parnoff (2007), foi inicialmente estudado a
partir do contexto das universidades. O autor argumenta que as decisdes em nivel de consenso
nas universidades ndo sdo empiricamente discutidas na literatura. Como também, professores
e alguns outros funcionérios questionam as decisdes meramente burocréticas sob a alegacéao
de que as decisdes na universidade devem ter a participacdo de todos os que puderem
participar da comunidade universitaria.

Mas o fato é que as decisdes coletivas possuem nuances empiricamente entendidas por
meio da racionalidade pratica e da consideracdo da propria decisdo como uma pratica social.
As caracteristicas contemporaneas das decisfes, 0s elementos situados e emergentes e a Visao
aristotélica da contribuicdo das emocdes, sentidos, virtudes e intuicBes dos individuos
permitem entender o composto coletivo da decisdo no contexto estudado nesta pesquisa (um
conselho superior). E valido, assim, discorrer sobre a visdo da préatica social de Schatzki
(2006, 2012), a qual deu subsidio a analise apresentada na se¢do de resultados deste estudo.

2.4 PRATICAS ORGANIZATIVAS: a visdo de Schatzki

A palavra “pratica”, apesar de muito utilizada no senso comum, assim como em textos
académicos, vem recebendo atencdo especial por parte da filosofia, da sociologia e, mais
recentemente, dos estudos organizacionais e da prépria administracdo (BISPO; SOARES;
CAVALCANTE, 2014). A préatica social € uma corrente de pensamento que obteve
influéncias filoséficas por parte do marxismo, da fenomenologia, do interacionismo simbdlico
e do legado de Wittgenstein. Das influéncias socioldgicas, Bourdieu, Giddens e Garfinkel sdo
0S principais autores.

O mundo atual é um mundo de complexidades sociais o qual Antonacoupoulou (2015)
destaca como interacdes confusas entre 0s atores sociais e as estruturas governantes que déo
forma a diferentes maneiras de organizacdo. Uma acdo, para a autora, € resultado de uma
transagcdo em que as relagOes e as entidades as criam ndo como algo isolado, mas como um

resultado de um envolvimento prévio e das possibilidades que suas inter-relacdes podem criar.
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N&o existe uma visdo ou entendimento Unico de pratica (SCHATZKI, 2001). Dentre as
diferentes visGes, tem-se que as praticas sdo elementos de uma atividade social dentro de uma
comunidade (LAVE; WENGER, 1991), ou uma forma de realizar atividades e acles —
knowing, organizing - a partir de conhecimentos especificos e contextuais
(CZARNIAWSKA, 2008). A prética pode ser entendida como uma juncdo de elementos
contextuais, materiais, sociais, relacionais que acontecem a partir da atuagdo conjunta de
pessoas, 0s quais podem ser considerados na construcdo social nas organizacdes (NICOLINI,
MONTEIRO, 2017).

As regras e rotinas sdo regularmente moldadas de acordo com a dindmica das
situacBes cotidianas. Até mesmo as leis sdo elementos explicitos e tacitos de construgdo social
das organizacdes (ANTONACOUPOULOU, 2015). Sendo assim, uma pratica € moldada
pelas escolhas individuais, intencionais e ndo intencionais dos praticantes. Estas escolhas e o
relacionamento que elas constroem dentro e entre as praticas sdo importantes elementos para
entendé-las.

A pratica ¢ moldada também pelo aprendizado de seus membros. Os grupos geram
aprendizados essenciais por meio das trocas de informacBes e do relacionamento em suas
préticas de trabalho. Essa aprendizagem acontece entre 0s mais experientes e 0s novatos da
pratica. O curriculo situado é justamente o conjunto de atividades materiais, simbdlicas,
econdmicas, politicas que fazem parte de um trabalho e estdo disponiveis por meio dos
padrdes estabelecidos pelo grupo. Ao adentrar a pratica, os novatos tém acesso a este
conteddo relacionado as caracteristicas especificas do sistema (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA,1998).

A prética é uma construcdo de escolhas e de sentidos, que se configuram na conjuntura
da realizacdo de uma atividade. Estas escolhas sdo um reflexo das motivacdes e virtudes das
pessoas, assim como sdo um reflexo de sua identidade e auto-imagem. Compreender,
portanto, a riqueza e a diversidade da pratica, exige um envolvimento mais profundo com a
palavra dos praticantes a medida que negociam prioridades concorrentes e o seu conflito
interno de equilibrar as prioridades individuais e coletivas que, muitas vezes, podem
encontrar, as quais formam a base de seu poder, de suas escolhas, de sua deciséo,
considerando  ainda as  singularidades e  individualidades das  pessoas
(ANTONACOUPOULOU, 2015).

Apesar dessa diversidade, os relatos de préatica sdo unidos na crenca de que fendmenos

como conhecimento, significado, atividade humana, ciéncia, poder, linguagem, instituicdes
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sociais e transformacdao historica ocorrem dentro e sdo aspectos ou componentes do campo da
pratica (SCHATZKI, 2001).

A virada para as praticas parece estar ligada a um interesse no “"cotidiano™ e no
"mundo da vida". Os autores das teorias da préatica sdao influenciados pelo giro interpretativo
ou cultural na teoria social, sendo que os ultimos estudos de Wittgenstein e, em menor grau,
os primeiros de Heidegger sdo pontos de referéncia filos6ficos comuns (que, no entanto,
raramente sdo sistematicamente examinados). Eles formam uma familia de teorias que, de
certa forma basica, diferem de outros tipos classicos de teoria social (RECKWITZ, 2002).
Essas teorias sdo o pano de fundo ou as “lentes” pelas quais é possivel examinar a realidade e
entendé-la de uma maneira micro e macro processual nos seus inter-relacionamentos. As
organizagOes, e mesmo os fendbmenos humanos tém diversas potencialidades de investigacédo
por meio da pratica.

E importante estudar a organizacio e a propria gestdo como uma pratica social, uma
vez que esta perspectiva pode auxiliar os pesquisadores a entenderem as sutilezas,
especificidades e singularidades das organizacdes, que ndo sdo faceis de capturar ao se
pesquisar apenas a partir de questdes organizacionais pontuais (ANTONACOUPOULOU,
2015). A prética permite entender as tensdes que acontecem nas situagOes cotidianas, as
condi¢cBes materiais e histdricas que formam os discursos. Como o0s regimes de acdo Sao
realizados conjuntamente e como os entendimentos se formam (NICOLINI; MONTEIRO,
2017).

Antonacopoulou (2015) enfatiza também que com a compreensdo de pratica, €
possivel entender os modos téacitos e virtuosos de saber, porque ela fornece explicacfes para
as variagdes nas atividades humanas. As mudangcas emocionais, valores, percepcoes,
suposicdes e julgamentos moldam a elasticidade e a plasticidade da préatica e definem sua
identidade.

Por isso, é possivel entender a decisdo nas suas caracteristicas situadas e emergentes,
no sentido de indicar como as complementaridades de raciocinio sdo feitas, como os artefatos
influenciam o modo de ver as situagoes, como 0s acontecimentos cotidianos singulares
constroem os pedidos e as formas de pensar conjunta de conselheiros.

Para tal entendimento, conforme pontuei na secdo introdutéria deste estudo, lango-me
a entender a decisao a partir da ideia de Schatzki (2006, 2012) de nexo da pratica. Sua visao
de prética envolve a nogdo de fazeres e dizeres incorporados, como agdes que as pessoas

fazem com o corpo. Assim como ela pontua: “movimentos de cabeca ou das méos, piscadas
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de olho, por exemplo, podem dizer muitas coisas diferentes, inclusive, de acordo com o
contexto em que se dao” (SCHATZKI, 2002).

O autor entende que a pratica é formada por um conjunto de atividades organizadas
que envolvem a atuacdo de muitas pessoas. Assim, algumas caracteristicas como poder,
ciéncia, organizacdes e mudanga social as quais séo inerentes a atuacdo conjunta das pessoas
pode ser entendida por meio de atividades organizadas. Até mesmo caracteristicas
psicolégicas como identidade, comunicacdo e aprendizado podem ser compreendidas nas
atividades do nexo da pratica (SCHATZKI, 2012). Assim, as atividades sdo organizadas por
meio de um nexo que inclui entendimentos — préticos e compartilhados - regras e teleoafetos
que compdem a préatica e estdo relacionados. O quadro 03 explica tais fenbmenos que

compdem o nexo da pratica.

Quadro 03 - Significado dos Fen6menos do Nexo da Pratica de Schatzki

FENOMENOS DA PRATICA SIGNIFICADO

S8o entendimentos relacionados ao know-how sobre as acbes que
constituem a pratica. Por exemplo, saber enviar e reconhecer e-mails,
conhecer linguagens, formas de manejar materiais. Ou seja, saber como
executar acdes desejadas a partir de fazeres e dizeres basicos. Envolve
“saber como” identificar/entender as agdes dos outros, o “saber como”
instigar acdes desse tipo nos outros e/ou 0 “saber como” responder a
Entendimentos Praticos elas em determinados contextos/situacbes espago temporais
caracteristicos da pratica em questao.

Entendimentos praticos também ajudam a identificar o significado das
situacdes as quais os atores se deparam. Mas 0s entendimentos praticos
também sdo modificados, sustentados, transformados pelas acbes da
prética, sdo inerentes a ela. Por isso, os entendimentos sdo executados
por uma inteligibilidade prética.

As regras sdo instrucbes que 0s participantes da pratica observam,
seguem ou desrespeitam. S&o acOes da vida social que orientam e
determinam o curso correto das atividades. Tais acOes tem a forga
normativa de indicar o curso futuro das atividades, porque sdo regulares
e especificam as agdes tidas como corretas. Sdo principios, instrugdes,
regulamentos, procedimentos, critérios de decisdo que apontam,
censuram e instruem o que deve ser feito pelos praticantes. E com isso,
fazem surgir novas acdes, regulando as atividades ja existentes. Nas
palavras de Schatzki (2002), “Dizer que determinadas regras conectam
fazeres e dizeres de uma dada préatica — e ajudam a organiza-la - é dizer
gue as pessoas consideram, observam, aderem, ao levarem a cabo esses
fazeres e dizeres, as mesmas regras”.

Regras

Os teleoafetos sdo o conjunto de fins, objetivos, interesses, crencas,
Teleoafetos emogdes — sentimentos, afetos — aceitos e legitimos da prética. Sdo
objetivos dos praticantes, ndo necessariamente corretos, que Sao
aceitaveis e legitimos da pratica, mesmo que nao correspondam aquilo
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que deveria ser feito. Sdo finalidades e emogBes que pertencem a
prética, e ndo aos praticantes. A estrutura teleoafetiva ndo é a soma dos
fins e afetos de cada componente da pratica. Tal estrutura é diferente
das versbes incorporadas pelos diversos praticantes. E as versdes sao
incorporadas de maneiras diversas, com suas diferentes experiéncias e
participacdes na pratica. As possibilidades dos teleoafetos sdo infinitas.
A estrutura da préatica seleciona uma pequena parte da estrutura valida
ou legitima para a pratica. Com esse conjunto reduzido, Schatzki (2006)
explica que o praticante decide (nem sempre de maneira racional,
intencional, deliberada, mas “pratica”) o que ele faz, ou seja, que
fazeres e dizeres incorporados levar a cabo nesta ou naquela situagéo.
Na medida em que pratico, minhas decisdes, meus fazeres e dizeres
incorporados e, em Ultima analise, as minhas condi¢bes mentais, sdo
colocadas a prova — sdo aceitos, reprovados, corrigidos, sancionados
pelos outros praticantes.

Esses entendimentos s@o conceitos coletivos, compreensfes sobre
economia, organizacdo, Estado, nagdo que guiam as interpretacbes na
pratica. S80 nog¢des sobre conveniéncia e autenticidade que séo
coletivamente tidas e legitimas. Esses tipos de entendimentos propiciam
Entendimentos Compartilhados articulacdo de praticas e suas malhas sociais. Por exemplo, cozinhar
com a organizacdo doméstica. Assim, articulam o primeiro plano de
praticas especificas com suas configuragdes maiores. Pouca atengdo tem
sido dada pela literatura aos entendimentos compartilhados da pratica
social.

Fonte: Elaboragao Prdpria com base em Schatzki (2002, 2006, 2012)

Estes fendmenos que compdem 0 nexo da pratica social na visdo de Schatzki séo
guiados pelo que faz sentido — inteligibilidade — fazer por parte dos componentes da pratica
em determinado contexto espacgo-temporal. Este sentido é composto pelos entendimentos
sobre os procedimentos, normas e instrucdes da pratica (regras), coordenados pelas emogdes e
interesses legitimos da pratica. Por isso, esses fendmenos estdo interligados uns aos outros.
No entanto, Schatzki (2001) evidencia que o que faz sentido ser feito nem sempre é 0 que o
praticante julga ser apropriado, em ultima instancia. A inteligibilidade prefigura caminhos
possiveis, mas as estruturas teleoafetivas conformam a acéo e intencdo e determinam muito
do que é feito na préatica. No entanto, a estrutura teleoafetiva é moldada por um fenémeno néo
individualista, dificil de ser compreendido.

As regras nem sempre disponibilizam as informacbes suficientes para as
possibilidades de acdo. Os praticantes por vezes recorrem justamente aos entendimentos de
modo a melhor atuar na pratica. No entanto, as regras formais ndo sdo ignoradas ou relegadas
na pratica. Elas sdo um componente da inteligibilidade assim como os outros fendBmenos do

nexo.
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A inteligibilidade préatica ndo esta relacionada com a racionalidade instrumental ou
formal (SCHATZKI, 2001), ou com as racionalidades ja evidenciadas neste estudo. A
racionalidade pratica, apenas ela, assemelha-se a nocao de inteligibilidade porque esta Ultima
norteia o praticante a partir de suas emocoes, interesses e entendimentos e sentimentos sobre o
que faz sentido ser feito na préatica. E a racionalidade pratica propicia entender o raciocinio e
guia o praticante por meio de sua nogdo de sentimentos, valores, experiéncia e intuigdo. No
entanto, outros tipos de racionalidade ndo coadunam com a ideia de inteligibilidade prética.

Welch e Warde, (2017) discutem que as relacdes entre entendimentos praticos e
teleoafetos como categorias conceituais de andlise da pratica sdo ainda obscuras. O
entendimento pratico, por exemplo, é guiado pela inteligibilidade préatica. Os entendimentos
compartilhados administram as atividades da pratica, ordenando a forma normativa que a
inteligibilidade pode assumir. Os autores explicam ainda que as intermediacdes culturais e as
formagOes discursivas nas atividades situadas negociam e formam os entendimentos e
teleoafetos.

Os arranjos materiais ou os artefatos sdo os locais (empresas, universidades,
comunidades, corredores), layouts em que as atividades humanas acontecem. Sdo exemplos a
tecnologia, as redes corporativas, as videoconferéncias 0s quais sozinhos ndo possuem
significado, mas relacionalmente constroem as atividades da pratica em seu nexo. Assim,
conforme Schatzki (2002) pontua, eles ndo tém significado sozinhos, algo que os apresente
previamente. Mas quando combinados na pratica, sdo complementares e concebem as
atividades, dando significado aos dizeres e fazeres da préatica.

Ao entender a pratica social na participacdo dos artefatos, tenho a compreensao de
Reckwitz (2002) quando pontua que certas coisas tém capacidade de agéncia, limitando ou
oportunizando os entendimentos, as regras e teleoafetos nas atividades mentais/corporais da
pratica. Mas os artefatos sdo um componente da pratica, que ajudam a entendé-la nos seus
relacionamentos dentro das atividades.

De modo a compreender a tomada de decisdo como pratica, indiquei na secao
introdutéria deste estudo que a ideia de sabedoria pratica (phronesis) de Aristételes seria a
base do meu raciocinio para entender a decisdo no conselho pesquisado. Poucas pesquisas
indicam a proporcionalidade do relacionamento tedrico entre pratica social e phronesis, mas,
a partir do estudo tedrico e empirico realizado para esta pesquisa, comecei a identificar tais
complementaridades. Assim, no item 2.5 promovo uma discussdo tedrica sobre o que 0sS
autores mencionam sobre phronesis, considerando principalmente a ideia de Aristételes a qual

tomo por base.
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2.5 A SABEDORIA PRATICA — Phronesis

A sabedoria préatica ou phronesis € um termo criado por Aristoteles (384 a. C - 322 a.
C) que pode ser traduzido também como prudéncia. “A prudéncia governa a acdo humana e
pode ser considerada uma espécie de sabedoria pratica oposta a sabedoria tedrica ja que o
saber préatico envolvido na prudéncia ndo é um mero saber, mas saber agir de uma maneira
certa” (CAMPELO, 2014, p. 33). O termo significa uma virtude que, junto com outras, foi
construida por Aristoteles para sua teoria da justica de carater humano, contingente e
adaptavel de acordo com circunstancias dos acontecimentos e das pessoas.

A teoria de Aristoteles fala sobre a pratica de acGes virtuosas. Tais acGes sdo
realizadas pelo ser humano quando ele tem o equilibrio de suas virtudes. E o agir que
determina a condicdo virtuosa do individuo, ou seja, por meio de suas acOes ele desenvolve
suas virtudes e o equilibrio delas. Ser virtuoso é encontrar 0 meio termo nas agdes que Sao
realizadas nas diferentes circunstancias da vida. Para ser virtuoso, entdo, o individuo precisa
saber deliberar para a melhor opcdo por meio do equilibrio de virtudes e justa ponderacéo.
Assim, a phronesis age para que o individuo delibere bem, virtuosamente.

As virtudes sdo a justa medida que a razdo pondera porque, sem a raz&o, a deliberagao
ndo atingiria o equilibrio e tenderia para o excesso ou escassez (NODARI, 1997). Mas a razao
por si s6 ndo faz a phronesis, € preciso experiéncia, intuicdo, raciocinio contextual e reflexao
para que o equilibrio das virtudes seja encontrado.

As virtudes intelectuais de Aristoteles sdo compostas pela sabedoria pratica —
phronesis — conhecimento cientifico — episteme — conhecimento técnico — techne —
inteligéncia — nous e sabedoria — sophia. Estas virtudes sdo inter-relacionadas e obedecem
uma certa hierarquia (PAKALUK, 2005). Sendo que, de acordo com Aristdteles, a sabedoria
préatica por ser a virtude que guia o intelecto no sentido de tomar decisdes sabias, tem um
papel de coordenadora de todas as outras virtudes intelectuais, sendo assim uma atividade que
requer experiéncia e o entendimento da prioridade do particular (FLYVBJERG, 2006;
SHOTTER; TSOUKAS, 2014a).

A phronesis envolve julgamentos e decisdes realizados por parte de um homem
virtuoso ou um ator social virtuoso e envolve mais que o conhecimento cientifico e técnico,
Oou mesmo a juncao dos dois conhecimentos. A pesquisa com base na episteme (FLYBJERG,
2006) fala sobre universalidade e cria verdades genéricas sobre a organizagéo e o organizing,

um know why. Ela é a estrutura da pesquisa organizacional. A techne é mais variavel, vista
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como uma racionalidade instrumental pratica ou know how. A phronesis é uma sabedoria
pratica, uma ética préatica ou ética situada, que envolve tanto saber porque, saber como, € 0
relacionamento dos dois com a sabedoria, experiéncia e inteligéncia pessoal na tomada de
deciséo e trato com os problemas. Nas ciéncias sociais, as pesquisas, sobretudo aplicadas, tém
tomado como base mais a episteme e a techne e menos a phronesis em razdo de um viés
tecnicista de entender os fendmenos sociais.

A ética das virtudes ou ética situada de Aristoteles é a busca da felicidade, é ser
equilibradamente justo em julgamentos a partir das caracteristicas do contexto da acdo. A
felicidade, segundo Aristoteles, é o fim supremo do homem, e é também o relacionamento
justo e agradavel com os outros. Para isso, conforme pontua Salloum (2017), é preciso viver
segundo a razdo juntamente com as virtudes intelectuais e morais.

O filésofo tambem falou sobre virtudes morais, além das intelectuais. O julgamento
moral e ético é justamente disponibilizado pelo equilibrio destas virtudes: coragem,
temperanga, liberalidade, magnificéncia, calma, veracidade, amabilidade, modéstia, justa
indignacdo, justica.

Dentre as varias obras de Aristételes, houve uma distincdo da virtude phronesis em
algumas delas, uma vez que o termo foi sendo desenvolvido pelo filsofo ao longo do tempo.
De acordo com Campelo (2010), a heterogeneidade € uma das principais caracteristicas da
obra de Aristoteles: um texto pressupde uma gama de outros textos; um conceito ético
pressupde uma gama de outros que o0s sustentam logica e teoricamente.

Na obra Protético e Etica a Eudemo, o filésofo traduziu a phronesis como um sentido
mistico e teoldgico. Influenciado por Platdo, a phronesis de Aristoteles falou sobre a
contemplagio como componente da vida boa (ARISTOTELES, 2015) e fundamento da ago
direta, caracterizando um ideal de vida mais contemplativo. No livro Metafisica, o filésofo
lanca a ideia de prudéncia como o saber maior, uma ciéncia mais elaborada, que designa o
saber verdadeiro e imutavel, o que caracteriza um ideal de vida mais politico. No livro Etica
Nicomaquéia, o filésofo considerou a phronesis ndo mais como uma ciéncia, mas como uma
virtude. Essa virtude é dependente do contingente, e acontece mediante a reflexdo do homem
frente as incertezas da vida. E essa a ideia de phronesis que pretendo adotar neste estudo, a
qual inclusive ja foi evidenciada no inicio desta sec¢éo.

O objetivo da Etica Nicomaquéia é mostrar em que consiste viver a vida humana
perfeita. Assim, a prudéncia é peca fundamental em vista desse objetivo, pois é a razdo que
opera no interior das virtudes morais, e unifica a experiéncia de agir por meio delas. Uma vida

plena consiste, essencialmente, em viver e agir virtuosamente; e estas virtudes morais se
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apresentam a partir de diferentes formas (CAMPELLO, 2014). A phronesis, assim, é uma
juncdo da vocacdo contemplativa e a vida préatica, conforme ja especificado, uma virtude por
meio da qual todas as outras podem se realizar. Ela representa “menos uma dissociag¢do entre
a teoria e a pratica e a revanche da pratica sobre a teoria, do que uma ruptura no interior da
propria teoria” (AUBENQUE, 2008, p. 38-39). A phronesis é vista muito mais como um
conceito que implica em uma atuacdo pratica que a partir da teoria, ultrapassando um saber
consciente.

Carvalho (2011) empreendeu um estudo em que discorreu sobre as diferencas entre as
visdes do conceito discutidas por Macintyre e por Ricoeur. O autor aponta que, para
Macintyre, a phronesis é o processo de agir ético, fundamentado na vivéncia contextual do
individuo (polis), que é constantemente aprimorado pela experiéncia de tomar decisbes com
base na particularidade das situac@es e sua reflexdo.

Para Ricoeur, ela é entendida como o campo da deliberacdo dos fins e dos meios,
como virtude hermenéutica da qual faz parte a controvérsia, a contestacdo, a rivalidade, ou
seja, os conflitos das interpretacdes no julgamento pratico. Assim, Ricoeur tem uma visao da
phronesis como uma virtude para se pensar a vida moral, envolta por relacionamentos
politicos, éticos que acontecem nas atividades humanas para o seu bem comum.

A phronesis ndo € um saber a priori e ensinavel tal e qual, mas implica um tipo de
certeza experiencial pelo autor de seus proprios discursos ¢ atos como uma “convicgdo de
bem julgar e bem agir, numa aproximacdo momentanea e provisoria do bem-viver”
(RICOEUR, 1991).

A phronesis € o que permite ao homem julgar e tomar decisdes em casos particulares,
considerando contingéncias e caracteristicas contextuais. Por isso que € o termo que da
sustentacdo as outras virtudes de Aristoteles num juizo de valor pratico entre elas. Segundo
ele, o exercicio do juizo ndo € uma aplicacdo rotineira de normas, mas é o exercicio da
aplicacdo de valores éticos (de carater) e intelectuais, 0s quais sdo indissocidveis da realidade
(MACINTYRE, 1984).

Tanto a sabedoria pratica quanto o conhecimento técnico sdo tipos de conhecimento
pratico, enquanto o conhecimento cientifico e a sabedoria sdo tedricos. Sabedoria é também a
combinacdo de conhecimento cientifico e entendimento (BISPO, 2017). Desta maneira, €
perceptivel que hd um relacionamento entre virtudes tedricas e praticas, 0 que apresenta a
ideia de que para que haja uma completude no que concerne as virtudes, e para a propria
compreensdo de mundo que elas trazem, é necessario que tenhamos em mente que ha uma

complementaridade entre os eventos praticos — cotidianos — e a teoria que pode envolvé-los.
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A sabedoria prética traz a percepcdo de que aspectos relacionados a experiéncia, as
caracteristicas Unicas de cada situacdo nas suas idiossincrasias sdo os fundamentos para a
tomada de decisdo. A phronesis, assim, indica um julgamento a partir de casos particulares,
mas considerando para isso abordagens experienciais e tedricas necessarias na avaliacdo de

cada situacdo. Sobre isso Aristoteles assim aborda:

Mas ninguém delibera sobre coisas que sdo invariaveis ... Entdo ... a prudéncia nao
pode ser uma ciéncia ou arte; Nao ciéncia [episteme] porque o que pode ser feito é
uma variavel (pode ser feito de maneiras diferentes, ou ndo feito em tudo), e ndo arte
[techne] porque a acdo e a producdo sdo genericamente diferentes. [...] O que resta,
entdo, é que é um estado verdadeiro, raciocinado e capaz de agir em relagdo a coisas
que sdo boas ou ruins para 0 homem. [...] Consideramos que essa qualidade pertence
aqueles que entendem a gestdo de domicilios ou estados (ARISTOTELES, 2014).

A phronesis é um componente muito importante na tomada de decisdo em sua
abordagem atual, a qual tem como fundamento os valores éticos do tomador de decisdo.
Porque gerenciar faz parte do cotidiano do tomador de decisGes. Ao tempo em que gerenciar e
tomar decisdes ndo depende s6 da apreciacdo de leis e teorias. A prépria ética, tal como
Schwartz e Sharpe (2010) evidenciam, ndo é derivada de um conjunto de leis e principios
claros e definidos. Dai porque Aristoteles dizia que a sabedoria préatica era necessaria. E dai
porque a tomada de decisbes, tanto na vida pessoal como no contexto das organizacdes é
guiada pela sabedoria pratica (TORRALBA; PALAZZI, 2010). A phronesis coordena
emocdes e conhecimentos prévios em uma linha de raciocinio que leva a acdo (SALLOUM,
2017).

O desenvolvimento dos estudos organizacionais mostra que as ciéncias sociais podem
ser consideradas um exemplo de phronesis (CAITANO, 2016, p. 70; CLEGG, 2006). Em
praticamente todas elas — antropologia, ciéncia politica, linguistica, servico social,
comunicacdo — existe a necessidade de estudar o social, que esta atrelado ao contexto e requer
reflexdes sobre as singularidades das situacfes. Esta analise é melhor realizada por meio do
desenvolvimento das virtudes intelectuais de Aristoteles.

A virtude é, com efeito, uma disposicédo pratica que envolve mais do que a capacidade
racional do agente de identificar, numa dada situacdo, que coisas ele deve fazer. A virtude
envolve um amadurecimento dos sentimentos do agente adquiridos pela pratica de atos em
uma mesma direcdo (CAMPELO, 2014). O autor discorre sobre o homem prudente —

phronimos — e de que maneira ele toma decisdes sabias.
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A palavra phronimos designa uma qualidade intelectual. Assim, a prudéncia é uma
virtude de inteligéncia. O prudente é aquele dotado de inteligéncia critica, aquele que
julga. E s6 se julga bem aquilo que se conhece. O homem prudente é capaz de
considerar o que é bom para eles mesmos e para os outros. O prudente conhece o que
é bom para ele proprio, no caso da prudéncia privada, e para os homens em geral, no
caso da prudéncia politica. Entéo, o prudente ndo é o puro empirico, que vive o dia-a-
dia sem principios e sem perspectiva, mas é o0 homem de visdo de conjunto e de senso
particular. E esta visdo s6 é adquirida pela experiéncia (p. 28; 29).

A experiéncia é muito importante na construcdo da phronesis. Ela é um saber vivido,
mais que propriamente aprendido, resultado de posicionamentos morais e éticos por parte de
guem toma a decisdo. Ndo hd como trazer uma receita para o aprendizado da phronesis,
Avristoteles pontuou que ela é desenvolvida por meio da acéo, da experiéncia. E preciso entfo
a vivéncia das atitudes Unicas, junto com a reflexdo para que a sabedoria pratica ocorra.

Uma nova epistemologia, que reconhece a natureza confusa, complexa e conflituosa
das acdes que acontecem no cotidiano organizacional, pode auxiliar na maneira de conceber o
conhecimento, sobretudo profissional, o qual pode ser melhor compreendido por meio da
reflexdo na pratica (e da pratica) (KINSELLA, 2012).

A autora discorreu sobre como pode ser o julgamento na vida profissional baseado na
phronesis. Ela diz que iluminar os critérios implicitos pelos quais os praticantes fazem
julgamentos pode ser uma maneira Util de conceber e explicitar o ato de equilibrio no qual os
profissionais se envolvem continuamente ao tomar decisdes. E um meio de comegar a pensar
sobre gue tipos de consideracBes levam os praticantes para além das abordagens instrumentais
em suas interpretacdes e julgamentos na pratica.

A autora identificou seis critérios que ajudam a desenvolver o julgamento de
profissionais na pratica a partir da phronesis:

Quadro 04 — Os critérios de Kinsella para julgamento com base na phronesis

CRITERIOS DEFINICAO

Adequacéo ou viabilidade entre o que esta sendo julgado e 0 mundo

Adequacao Pragmatica o .
experiencial do praticante

A persuasdo por parte dos pares dentro da comunidade e o contexto
Persuasio da pratica sdo critérios que sdo analisados e considerados pelos
praticantes em seus julgamentos

A estética serve como uma forma de considerar a experiéncia da
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Visao Estética prépria pratica, no sentido de que a prética bem-sucedida pode ser
concebida como uma forma de arte

Consideracgdes de como os profissionais refletem na pratica e os

Imperativo Etico critérios pelos quais eles tomam decisfes. Muitas decisfes que se

enquadram nas zonas de pratica indeterminadas ou obscuras sdo
infundidas com preocupac0es éticas

A reflexdo é um processo individual e social, considerado a luz do
pensamento individual e coletivo. A préatica atende a poderosa
intersubjetividade que estad sempre em jogo. A intersubjetividade
dialdgica reconhece tanto a negociacdo do significado nas
Intersubjetividade Dialogica configuragdes da pratica quanto o papel do discurso nesse processo.
[...] O praticante orientado para phronesis esta ciente e preocupado
ndo apenas com suas proprias interpretacdes na pratica, mas
também com as possibilidades dialogicas implicitas no
reconhecimento das interpretac6es de clientes, colegas de trabalho e
outros

Ao invés de aceitar visdes recebidas, o praticante orientado para a
sabedoria pratica considera criticamente o motivo pelo qual as
Potencial Transformativo coisas s30 como s&0, examina os aceitos e compromete-se com as
possibilidades de transformar a situacdo em questéo, no interesse da
justica.

Fonte: Elaborado com base em Kinsella (2012)

Esses sdo raciocinios que ajudam o tomador de decisdo a ser mais reflexivo e flexivel
ao pensar de maneira pratica os caminhos e respostas para 0s problemas organizacionais. Os
critérios que Kinsella (2012) apresenta sdo importantes, assim, por evidenciar uma visdo da
phronesis como contributiva a tomada de decisdo como uma pratica coletiva, haja vista
principalmente a discussdo sobre a intersubjetividade dialdgica. Por isso também, escolhi
considerar estes critérios para a construcdo de um dos instrumentos de pesquisa para este
estudo — algo que serd melhor discutido na secéo sobre o percurso metodolégico.

Outros autores que falaram sobre como a phronesis pode subsidiar a tomada de
decisdo foram Melé (2010) e Schon (1987). O estudo de Mele (2010) teve como objetivo
entender como a sabedoria pratica pode ajudar na tomada de decisdo em administragdo. O
autor discorre em grande parte do seu texto sobre ética e a dicotomia que ha entre fatos e
valores dentro da pesquisa de tomada de deciséo. Estes aspectos tem profunda relagcdo com a
phronesis, uma vez que ela norteia essa distingdo. O autor promoveu uma reviséo de seis
fatores relacionados a prudéncia (phronesis ou sabedoria pratica) 0s quais Sao necessarios ao

correto entendimento e agir a partir de tal virtude. Esta reviséo foi realizada, nas palavras do
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autor, com uma terminologia melhor compreensivel a administradores e decisores (MELE,

2010). O quadro 05 apresenta os fatores do agir com base na phronesis de Melé (2010):

Quadro 05 - Os critéerios de Melé para julgamento com base na phronesis

CRITERIOS DEFINICAO

Relembrar experiéncias passadas que podem ter alguma
relagio com a situacdo atual ajuda a avaliar situacdes
particulares com sabedoria pratica. Isso exige que vocé se
lembre de eventos passados ou considere o que geralmente
acontece quando um determinado tipo de acao é realizado. A
experiéncia é desenvolvida ao longo do tempo, tentando reter
o significado de elementos de eventos eticamente relevantes
(MELE, 2010, p. 7).

Relembrar Experiéncias

Isso se refere a necessidade de compreender principios
universais e como eles se relacionam com situacGes
Entender Principios Universais: particulares. [...] Entender o que é o bem humano e

Etica, Moral reconhecer a dignidade humana e os direitos inatos de todo
ser humano é préprio de uma pessoa com sabedoria pratica
(MELE, 2010, p. 7).

E razoavel procurar aconselhamento de pessoas que sejam
prudentes e peritas em matéria de acdo, a fim de se

Buscar Conselhos De Pessoas beneficiar de sua experiéncia e bom senso. Isso &
Experientes/Competentes especialmente importante quando se tem sérias duvidas sobre
a avaliacdo correta da moralidade de uma acdo (MELE,

2010, p. 7).

Prontiddo na resolucédo de questdes que alguém conhece bem
o suficiente e tem a confianca para julgar por si mesmo (caso
contrério, ao invés de sagacidade, seria uma forma de
Praticar a sagacidade imprudéncia). Ao fazer isso, melhora-se a capacidade de
descobrir 0 que a coisa certa a fazer é em uma situacdo
especifica; e fazendo isso rapidamente, sem atrasos
desnecessarios (MELE, 2010, p. 8).

A sabedoria pratica ajuda a estar ciente das circunstancias
especiais que podem surgir em uma situacéo particular e que
sdo dignas de nota. Isso envolve ser vigilante o suficiente
para descobrir as circunstancias pertinentes de cada caso,
distinguindo-as de outras irrelevantes (MELE, 2010, p. 8).

Manter a conscientizacdo em
circunstancias relevantes

Frequentemente, é possivel encontrar agdes que ndo sdo
claramente boas ou mas. Em alguns aspectos sdo bons, mas
Pensar com cautela em outros ndo sdo. Lidar com essas “areas cinzas” requer
cautela. Estar ciente de quaisquer obstaculos que possam
aparecer para agir bem também requer cautela. Uma pessoa
cautelosa sabe quando esperar dificuldades e antecipa-as
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(MELE, 2010, p. 8).

Fonte: Elaboracdo Prdpria com base em Melé (2010)

Entendo que esta revisdo de Melé (2010) € datil a construcdo da conversa e entrevistas
com os conselheiros porque aborda aspectos integrantes do entendimento da phronesis na
tomada de decisdo de maneira coerente também com as atividades do COUNI. Essas
atividades tém como objetivo principal manter o desenvolvimento de ensino, pesquisa e
extensdo em coeréncia com as necessidades da comunidade envolvida do ponto de vista ético
a partir das decisdes do conselho. Assim, construi perguntas a partir destes fatores, as quais
servem como base, mas ndo tem a intencdo de limitar o roteiro as mesmas, ou direcionar a
entrevista. O roteiro esta disposto no capitulo de constru¢do metodologica deste estudo.

Schon (1987) define fatores ou critérios implicitos pelos quais os praticantes realizam
julgamentos. O autor considera importante por ser uma maneira de conceber e explicitar o ato
de equilibrio no qual os profissionais se envolvem para refletir e julgar. Esse ato de equilibrio
envolve inclusive as carateristicas do relacionamento que 0s mesmos constroem diante de
seus pares. Também o autor aponta que sdo consideracfes que podem levar os praticantes a
refletir a partir da phronesis nas suas interpretacfes e julgamentos praticos. Esses critérios
podem me indicar como 0s conselheiros percebem sua decisdo, como consideram as
necessidades dos envolvidos com os processos, com se relacionam no conselho ao construir
seu pensamento deliberativo. O quadro 06 explica os critérios de Schon (1987) que foram
citados por Kinsella (2012):

Quadro 06 — Os critérios de Schon para julgamento com base na phronesis

CRITERIOS DEFINICAO

Sua nocdo de utilidade pragmatica refere-se a ideia de ajuste
Recurso Pragmatico ou viabilidade da pratica dentro do mundo experiencial do
praticante (Schon, 1987 apud Kinsella 2012, p. 48).

Curso de acdo que um praticante escolhe a luz de suas
reflexBes dentro de um contexto de prética particular e
Persuaséo dentro de uma comunidade disciplinar particular (Schon,
1987 apud Kinsella 2012, p. 48).

A estética serve como uma maneira de considerar a
experiéncia da pratica em si, no sentido de que a préatica
bem-sucedida pode ser concebida como uma forma de arte

Apelo Estético
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(Schon, 1987 apud Kinsella 2012, p. 48).

Fonte: Elaboragdo Prdpria com base em Schon (1987 apud Kinsella 2012)

A phronesis envolve uma reflexdo acerca da préatica profissional do ponto de vista
moral, ético e transformativo. Schwartz e Sharpe (2010) pontuam que, muitas vezes, séo
necessarias leis e principios para nortear o tomador de decisdo — como as melodias basicas no
jazz. Mas leis por elas mesmas ndo podem fazer o trabalho. “A improvisacdo moral é o tom
interpretativo que nos jogamos ao redor destas notas e melodias, no sentido de fazer a coisa
certa” (p. 43). A moral é um dos pontos basilares para o desenvolvimento do potencial
transformativo que Kinsella (2012) apresenta ao falar sobre o julgamento pratico com base na
phronesis.

De acordo com Kinsella (2012), phronesis é definida de diferentes formas, mas
normalmente significa reflexdo, tacita ou explicita, que apresenta uma relagdo com
moralidade e que transmite um relacionamento entre reflexdo e acdo. A phronesis enfatiza
reflexdo (tanto deliberada como a que é revelada pela acdo) como meio para realizar a acéo
sébia, para ajudar alguém a navegar nos contextos variaveis da pratica, e como direcionador
que leva a ac0es eficientes.

Avristoteles adverte que alguém que tem muita experiéncia com os particulares, mesmo
ndo tendo uma epistéme adequada, pode julgar melhor o que é verdadeiro e agir retamente do
que alguém que tenha a epistéme adequada, mas ndo tem a experiéncia com os particulares
(CARVALHO, 2011). Assim, as virtudes e, sobretudo a sabedoria pratica vem ganhando
espaco no campo de pesquisa e atuacdo organizacional devido a consciéncia da necessidade
de integrar uma visdo contextual, ética, e de valores na tomada de decisdo nas empresas.

Também, a ética da virtude ja vem ha alguns anos sendo tratada dentro dos estudos
tedricos e empiricos organizacionais com relevancia. E a partir de varias perspectivas: no
nivel individual, no que diz respeito ao comportamento de gestdo e aos modelos de decisdo, a
nivel organizacional na criacdo do clima organizacional e em nivel de sociedade, como forma
de medir o impacto do negocio no ambiente em que opera (FONTRODONA,; SISON;
BRUIN, 2013).

O agente moral, a medida que desenvolve a virtude da phronesis, tornara seus juizos
cada vez mais sofisticados nas considera¢des circunstanciais e mutaveis que ndo estavam
presentes na sua capacidade de julgar original, que era mais simples e governada por regras
(CARVALHO, 2011). No entanto, ideias dogmaticas fixas s&o normalmente inimigas de um
bom julgamento (SCHWARTZ; SHARPE, 2010).
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Shotter e Tsoukas (2014a) indicam varias pesquisas realizadas por estudiosos da area
gue mostram que a sabedoria pratica, por muito tempo de interesse relativamente marginal em
estudos sobre organizacdo e gestao, foi retomada recentemente. Esses estudos identificaram o
"bom senso” e as "decisdes sabias" como uma das caracteristicas mais importantes dos papeis
dos lideres.

Essa énfase aristotélica sobre as virtudes como chave da vida moral, bem como
inclusive discutindo-as dentro dos estudos organizacionais, teve retomada significativa no
final do seculo XX, impactando positivamente o debate ético-filosofico contemporaneo
(CUMMINGS; TSOUKAS, 1997; CARVALHO, 2011). Essa retomada é originada
principalmente por causa das criticas aos modelos de racionalidade adotados nas empresas e
utilizados na propria pesquisa organizacional.

A racionalidade instrumental, ou racionalidade técnica e a propria teoria sobre tomada
de decisdo quase sempre ndo sdo suficientes para trazer os esclarecimentos e gerar a
compreensdo necessaria ao desenvolvimento do conhecimento profissional e organizacional
(SCHON, 1983; CLEGG, 2003). Os problemas contemporaneos de natureza social (baixa
qualidade dos sistemas de salde), demogréafica (preconceitos relacionados a racismo ou
homofobia), econdmica (crises advindas da ilegitimidade de governos), ambiental (confusdes
sobre deliberacGes de exploracdo da mata atlantica, falta de fiscalizacdo do uso de recursos
naturais), dentre outras naturezas, mostram que € necessaria uma consideracdo para além da
racionalidade (mesmo ela sendo prética). E necessaria a virtude de pensar sabiamente de
modo a conceber um raciocinio mais holistico e integrado as necessidades e caracteristicas da
realidade.

Solomon (2004) corrobora esta constatacdo ao falar sobre o fato de que a ética dos
negocios transcende as organizacdes, examinando a natureza do viver bem na sociedade
empresarial. O autor menciona a abordagem aristotélica ao mencionar que a virtude e a
integridade individuais sdo incentivadas pela nova forma de fazer ética nas organizacoes.

Esta ética organizacional baseada nas virtudes se destina a encontrar o equilibrio certo
do dever para com os interessados na organizagdo, considerando os interesses e necessidades
pluralistas ou conflitantes, de modo a entregar o resultado certo — o melhor fim possivel. Tais
tensdes estdo enraizadas na ética (BREDILLET, 2014). Isso significa usar os meios certos de
julgar na pratica, raciocinar em equilibrio e politicamente. Assim como Strang (1998)
pontuam, a ética é politica na medida em que realiza a felicidade (ponderacdo equilibrada)

humana.
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West (2017) acredita que desenvolver a ética de Aristoteles nos dias atuais é relacionar
0s objetivos individuais com 0s objetivos coletivos para alcangar a felicidade — suas
necessidades. Como também dar importancia aos aspectos nao racionais da moralidade como
emoc0es, vontade, escolha, responsabilidade. O autor explicou como a ética de Aristételes
pode ser aplicada para a ética de profissionais contabilistas.

Além do seu papel de norteador das decisdes empresariais, percebo que a phronesis
tem um papel importante na tomada de decisdo, ndo necessariamente do campo
organizacional. A obra de Kuhn (1977) discute que a sabedoria préatica faz parte da propria
construcdo da ciéncia. De acordo com Christie (2012), a escolha de uma teoria por parte de
uma comunidade cientifica ndo estd limitada a simples aplicacdo do método e validacéo de
dados. “Para que seja possivel evidenciar caracteristicas e a propria l6gica do mundo social, é
necessario submergir na particularidade de uma realidade empirica, historicamente situada e
datada, para construi-la” (BOURDIEU, 1989, p. 14). Por isso, construir a ciéncia requer
conhecimento técito, construgdes discursivas e mesmo a analise de relacionamentos de poder
(CHRISTIE, 2012).

Na construcdo da ciéncia, no julgamento, a phronesis, enfim, estd em torno das
atividades humanas cotidianas, pois, todas as pessoas estdo sempre realizando o balanco de
acles. Sempre interpretando principios, objetivos, leis, em relacdo a contextos especificos.
Todos séo constantemente sendo chamados a exercitar a sabedoria pratica nas decisdes mais
fundamentais, confiando em si mesmos e nos outros para fazer isso (SCHWARTZ; SHARPE,
2010).

A internalizacdo do termo permite uma reflexdo sobre aspectos tedricos que
viabilizam a tomada de decis@o com a devida adequacéo para uma dada situacdo. Considerar
as especificidades, necessidades e caracteristicas situacionais e ainda aplicar conhecimentos
tedricos ou instrumentais para a decisdo pode permitir maior compreensdo da pratica de
decidir, que envolve um processo de julgamento e deliberacéo.

Decisdes sabias ndo seriam possiveis sem uma apreciacao de que 0 caso presente ndo é
exatamente como casos passados. 1sso é o que Aristételes quis dizer quando ele disse que a
sabedoria préatica, oposta a lei universal, era necessaria por causa da prioridade do particular.
“Para ser sabios, & necessario um maquinario cognitivo e perceptivo que lembre as
similaridades sem esquecer as diferencas” (SCHWARTZ; SHARPE, 2010, p. 85).

Aprender a ser sdbio de maneira pratica requer o exercicio da deliberacdo. Problemas
praticos sdo crivados com uma variedade de soluges possiveis, cada uma da quais s&o

suscetiveis a criacdo de outros problemas. A deliberacdo ¢ uma maneira de desenvolver
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empiricamente e meta-cognitivamente essas possibilidades e suas consequéncias (EISNER,
2002).

O autor discorre sobre a participacdo da phronesis no desenvolvimento da
epistemologia do conhecimento para pesquisa e pratica da educacdo. Para ele, reflexdo e
deliberacdo sugerem a comparacdo de cursos de acdo alternativos e a estimativa de seus
potenciais custos e beneficios. O raciocinio pratico € interativo, hd um senso de acdo e
correcdo, de tentar coisas de varias maneiras, pensar sobre algo similar que ja aconteceu, de
fazer escolhas e comprometer-se em tradeoffs. Por isso, a phronesis esta cheia de
deliberagdes.

Fazer julgamentos bons e prudentes ndo é submeter o particular ao universal, o
sensivel ao inteligivel. Fazer um julgamento prudente é penetrar em si mesmo, com uma
razdo mais tendente ao razoavel do gque ao racional; é, vivendo num mundo impreciso, ndo lhe
impor a justica excessivamente radical dos numeros; é ser homem e ter pensamentos humanos
(CAMPELO, 2014). O mundo impreciso faz parte da decisdo do homem sébio, por isso é
importante considera-lo em suas necessidades e caracteristicas contextuais. No entanto,
avaliar o contexto e desenvolver a mente para o raciocinio pratico requer um relacionamento
entre as pessoas envolvidas na decisdo. Esse relacionamento e a forma como a sabedoria é
construida € resultado do nivel e qualidade da interacdo entre as pessoas, na construcao de
suas experiéncias, na vivéncia social.

A administracdo, assim como as outras ciéncias, apresentou uma uniformidade e uma
imutabilidade que procurou explicar os fendmenos organizacionais. No entanto, a phronesis é
uma deliberacdo que ndo é fruto da ciéncia, dada a atencéo aos discursos e as pequenas coisas
(FLYVBJERG, 2006) na forma em que esses discursos sdo resultado dos relacionamentos
cotidianos. Assim, a razdo cientifica trata do eterno e da busca por desvendar as suas leis,
explicar os seus mistérios, ambicionando conhecer a verdade, enquanto a phronesis consiste
em uma sabedoria dos limites cujo conhecimento se adquire por experiéncia (CAITANO,
2016) e contato entre os pares.

A phronesis na tomada de decisdo foi bastante discutida ao longo dos anos. Ela
envolve, sobretudo, conforme especificado, uma visao individual da deciséo, ou seja, de como
a pessoa que toma decisdo atua a partir de suas virtudes e experiéncias. Mas é fato que a
tomada de decisdo € uma pratica social, conforme ja mencionado, uma acdo humana que
precisa ser considerada também do ponto de vista coletivo. A phronesis é um caminho para

essa compreensdo, assim como € parte dele.
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No item a seguir discorro sobre como se d& essa sabedoria de Aristdteles mais
direcionada ao tema da tomada de decisao.

2.6 A DECISAO E A SABEDORIA PRATICA

O conhecimento sobre a tomada de decisdo veio evoluindo ao longo dos anos, apesar
de muitas abordagens e conceitos ainda ndo tornarem o tema unificado. De forma a
desenvolver um novo conhecimento sobre decisdo, muitos autores a relacionam com a
phronesis (SHOTTER; TSOUKAS 2014 a, 2014b; SCHWARTZ; SHARPE, 2010; HABISH,;
ADAUI, 2010; MELE, 2010), de modo a entender a decisdo como atrelada a ética da virtude.
Esta ética acontece dentro do processo de tomada de decisdo. No entanto, além de incluir
maior debate sobre ética no desenvolvimento de teorias sociais, é necessario ensinar a pensar
de modo contextual e situado (KUPERS; PAULEEN, 2015).

Em todos os estagios do modelo racional tradicional de tomada de decisdo, ha a
necessidade de ética e até mesmo de sabedoria pratica. Mas, a ética é negligenciada no
processo de tomada de decisdo. Apenas com a deciséo consolidada, os envolvidos, de fato,
pensam sobre suas consequéncias éticas (MELE, 2010). Sanchez e Medina (2013) explicam a
tomada de decisdo ética por meio da consideracdo da sabedoria pratica como sendo uma
competéncia do administrador. Assim, as competéncias sdo consideradas como virtudes que
cada individuo adquire e desenvolve no local de trabalho. A medida que a pessoa desenvolve
a competéncia moral da sabedoria pratica, mais provavel que ela perceba que existe um
problema ético, compreenda-o corretamente e conceba melhores alternativas.

Percebo que a visdo de Sanchez e Medina (2013) sobre a ética fundamentada na
sabedoria préatica é apresentada do ponto de vista mais individual. Os autores falam sobre as
qualidades humanas e competéncias individuais no comportamento ético, afirmando que a
ética estd relacionada ao florescimento humano, entendendo-a como "uma disposicdo para
agir, desejar e sentir que envolve o exercicio do julgamento e leva a uma exceléncia ou
instdncia humana reconhecivel” (p. 721). Torralba e Palazzi (2010) indicam que a ética da
virtude esta sendo reavaliada com relacdo a ética das organizacdes e das empresas, pois, eles
consideram que a melhor maneira de gerir uma empresa nao depende unicamente de um
grupo de principios éticos ou critérios acordados, mas no exercicio efetivo de certas
qualidades de carater e pelos meios 0s quais a organizacdo € empreendida. Assim, a sabedoria
pratica e a propria ética ndo seriam uma competéncia tal como afirmam Sanchez, Medina

(2013), mas um atributo humano derivado da experiéncia.
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De modo a entender como isso acontece, € necessario considerar que os stakeholders
da organizacdo tém um papel na correta orientagcdo e andamento das decisdes. Assim, se todos
fazem parte de um ambiente social, econémico ou cultural, eles sdo afetados por uma série de
tensdes que ndo estdo relacionadas as vontades de uma pessoa em particular, mas sdo
formadas pela conjuntura de atuacdo dos que fazem parte deste ambiente (TORRALBA;
PALAZZI, 2010).

Corroboro com o pensamento de Torralba, Palazzi (2010) quando dizem, ainda, que a
pessoa atua no ambito de um contexto especifico, em que ela ja tem uma nogéo clara da
esséncia, do objetivo, dos valores fundamentais e das virtudes (éticas) favoraveis a boa vida
em geral. Esta é uma afirmacdo que indica que a tomada de decisdo é uma pratica, tendo em
vista que as pessoas atuam mediante a¢Ges situadas e emergentes.

Assim, a ética faz parte da tomada de decisdo como acdo humana. Bernstein (2010)
discute que 0 mundo n&o possui uma estrutura independente de nenhum dos nossos esquemas
conceituais. Todo conhecimento é perspectivo e envolve escolhas conceituais. E por isso que
0 conhecimento sempre envolve interesses humanos. Isto esta relacionado as ciéncias de
varias naturezas, inclusive fisicas, tanto quanto para ética, historia e politica.

As virtudes humanas — as quais foram apresentadas quando falei sobre phronesis — séo
caracteristicas conceituais muito gerais e abstratas para serem medidas (SANCHEZ,
MEDINA, 2013), sdo o entremeio entre o0 excesso e a deficiéncia (TORRALBA; PALAZZI;
2010), podendo ser divididas em virtudes éticas e intelectuais (GRASSL, 2010). Falar sobre o
equilibrio das virtudes nos dias atuais ndo € simplesmente medi-las de forma a indicar o
individuo que equilibra suas decisfes mediante as virtudes que possui. Falar sobre phronesis e
equilibrio de virtudes é entender como o individuo pondera equilibradamente em favor da
coletividade considerando a natureza situada das decisdes. Assim como Aristoteles diz: na
busca do bem comum e da felicidade, as pessoas decidem em meio as incertezas, emocoes,
intuicdo, cognicdo e racionalidade. Essa decisdo equilibrada e situada condiz com o equilibrio
da maioria das virtudes humanas, porque faz com que o individuo pondere sobre o bem
comum e ndo sobre ele mesmo ou uma Unica pessoa.

Grassl (2010) discute, a partir de Aquinas (1225-1274), que o conhecimento e a razao
pratica sdo virtudes intelectuais (que indicam o que é bom e admiravel) e as virtudes éticas
sdo a coragem, a perseveranca (que ajudam a realizar estes atos bons e admiraveis). Essas
virtudes estdo relacionadas, ja que a pessoa que tem sabedoria pratica sabe como exercer a

ética porque a conduta moral implica numa escolha bem realizada.
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Essa € uma visdo diferente de Aristételes, ja que o filésofo vé a sabedoria pratica
como uma virtude principal, frente todas as outras que ele apresentou, e a ética, como sendo
também uma virtude que leva a uma maneira concreta de agir sabiamente em busca da
felicidade. Exercer a virtude, assim, ira depender da responsabilidade atribuida a cada caso
(TORRALBA; PALAZZI, 2010).

Grassl (2010) discute ainda sobre uma compreensdo da teoria da agdo como meio Util
para entender a tomada de decisdo individual como um processo ciclico. Baseado numa
psicologia racional, a teoria da acdo de Aquino apresenta uma prescricdo que concilia a
racionalidade instrumental, a vontade e a moralidade pessoal. Grassl (2010) entdo propde um
modelo que captura as abordagens contemporaneas de modo a fornecer explicacfes sobre o
sucesso e fracasso da gestdo por meio da razao pratica.

Seu modelo de exercicio da razdo pratica, que inclusive pode ser aprendida, foi
construido a partir de suposi¢des cognitivas. H4 uma interacdo cognitiva além da vontade, os
quais sdo 0s governantes da acdo. A razdo pratica governa 0 processo a partir de uma
sequéncia logica e psicoldgica, integrando o processo e levando-o a acdo. As a¢Ges humanas
sdo voluntarias e envolvem o intelecto e a vontade. Suas conclusfes indicam que a gestdo
pode ser entendida a partir da teoria da acdo, que apresenta que as pessoas agem de acordo
com uma vontade ordenada, ndo necessariamente direcionada pela emogédo ou o ganho
material. A acdo gerencial é guiada pela natureza de uma situacdo, de acordo com ela. A
interacdo entre virtudes intelectuais, virtudes éticas e a vontade bem ordenada que é
subjacente a0 modelo de acdo sequencial de Aquinas pode entdo ser pensada como
determinante da exceléncia gerencial (GRASSL, 2010).

Esta compreensdo de Aquinas apresenta uma maneira de considerar a phronesis no
campo organizacional, de modo a evidenciar como a decisdo com base nessa sabedoria pratica
acontece a partir dos elementos situados e da experiéncia dos envolvidos. No entanto, é
necessario evidenciar o papel da emocgdo e da propria cognicdo com maior énfase neste
processo.

AristOteles e Aguinas ponderaram que apenas as pessoas com uma longa experiéncia
tém, realmente, a sabedoria pratica. Mas, 0s jovens podem aproveitar a experiéncia de outros,
como também, principios de aprendizagem e critérios praticos podem ajudar a decisdo
inexperiente. A sabedoria préatica é orientada para agdes Unicas e situadas. Ela inclui aspectos
cognitivos provenientes da experiéncia juntamente com outros aspectos cognitivos gerados
por uma situacéo especifica (MELE, 2010). A experiéncia é importante, por isso as pessoas de

mais idade podem ter maior vantagem nesse sentido, sendo as disposicdes pessoais como
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abertura ao dialogo, reflexdo e ponderacdo, cruciais para descobrir o que € bom em cada
situacdo particular.

A performatividade e a reflexividade propiciam, através de um olhar da pratica, a
compreensdo das caracteristicas situadas de cada decisdo a ser tomada. Esta compreensdo
desenvolve, por sua vez, um comportamento baseado na phronesis. Ainda que ndo saibamos
efetivamente como a sabedoria pratica se da, ela se desenvolve no limiar do pensamento
deliberativo, ela existe e toma forma cada vez que as experiéncias de decisdo sdo tidas ao
longo do tempo (KUPERS; PAULEEN, 2015).

E, além de tomar forma nas experiéncias das empresas, a sabedoria pratica esta em
deliberacdes de organizacOes de varios setores. Habisch e Adaui (2010) enfatizam que, como
consequéncia da industrializacdo, o conhecimento especializado e a andlise racional do
mundo modernizado ndo deixam claro o papel da sabedoria pratica nas escolas de negdécios,
nem a consideram dentro da analise de tomada de decisdo.

Os autores refletiram sobre como o conhecimento em administracdo na pratica, pode
ser enriquecido por elementos da caridade para se tornar um conhecimento baseado na
sabedoria préatica. Assim, para eles, existem trés maneiras de realizar a insercdo da sabedoria
pratica no debate organizacional: primeiro, por meio da orientacdo da praxis a gestdo,
considerando que o altruismo, a reciprocidade e a gratuidade estdo por trds de uma série de
atividades econdmicas, como didlogos de partes interessadas, e a propria cidadania
corporativa. Outro modo é o desenvolvimento e ensino de gestdo voltado para uma educacéo,
de fato. E o terceiro modo é a orientacdo para a racionalidade gerencial e o processo de
tomada de deciséo relacionado.

Habisch e Adaui, (2010) afirmam que a reciprocidade ndo tem sido estudada e
analisada cientificamente na administracdo, e que a teoria em administracdo precisa ser
modificada: com novos ou inéditos conceitos sobre o conhecimento e comportamento nos
negécios. A sabedoria é mais ampla que o conhecimento, inclui a racionalidade cientifica,
mas também a transcende. As teorias precisam ser criadas de modo a elucidar nossa
compreensdo da realidade, considerando a sabedoria um modo pratico de entender as

organizag0es.

“Se os resultados dessas operagdes académicas disciplinares ‘tornarem-se praticos’ no
sentido de inspirar os tomadores de decisdo do mundo real a agir, eles precisam ser
contextualizados em perspectivas mais amplas da realidade que estdo entrelagcadas
com deliberagdes normativas [..] O analista de decisdo bem sucedido pesa
cuidadosamente abordagens diferentes uns contra os outros sem ser ideologicamente
cativado por um Unico conceito. A experiéncia pratica da vida desempenha um papel
crucial aqui” (HABISCH; ADAUI, 2010, p. 666).



80

Kupers e Pauleen (2015) evidenciam o papel importante de professores e
pesquisadores em inserir no curriculo dos alunos de administracdo a sabedoria pratica como
importante meio para o desenvolvimento da decisdo. Os autores apresentam que um
pensamento artistico é a fonte de orientacdo para os futuros tomadores de decisdo, sobretudo
administradores. Esse pensamento é fundamentado numa sabedoria incorporada, resultado da
conexdo entre improvisagdo, aprendizado continuo (experiencial) e habito.

A improvisacdo € um estimulo que pode ser utilizado em construcdo de cenérios ou
simulag¢fes com intuito de modificar o entendimento das préaticas de educacgdo gerencial e do
proprio entendimento de organizacdo. E um desafio ao paradigma objetivista predominante
(KUPERS; PAULEEN, 2015) para a interpretacao das situacdes. A aprendizagem é o meio
justificador da sabedoria pratica. Pelo fato de todos aprenderem continuamente, ainda que de
maneira ndo reflexiva, as decisdes sdo dindmicas e mutaveis pelo contexto. Assim, as
capacidades emocionais, 0s processos ndo racionais, a reflexdo, a experiéncia e a sabedoria
particular e geral condizem com um entendimento da decisdo como emergente e inter-
relacional. A phronesis é sempre relacional e dialogica.

A aprendizagem da sabedoria € diferente de caracteristicas de personalidade, tracos ou
do desenvolvimento de competéncias, de conhecimentos empiricos. Seria uma orientacao
redutora considerar a sabedoria pratica uma competéncia. Essa visdo ndo considera
adequadamente a situacdo e a experiéncia como construtoras dos comportamentos virtuosos e
das préticas sabias (KUPERS; PAULEEN, 2015).

Ainda dentro do debate sobre neutralidade, Roca (2007), corroborados por Habish e
Adaui (2010), entendem que os requisitos essenciais para realizar estudos sobre negocios,
considerando a administracdo uma ciéncia levou a supressdo de consideracfes, valores e
intencionalidade moral nas teorias e prescri¢fes ensinadas por académicos empresariais. Os
modelos transmitidos tinham que ser moralmente e politicamente neutros, porque se
baseavam na metodologia e racionalidade das ciéncias naturais. Mas, a sabedoria pratica
permite a recuperacdo de consideragdes morais na pratica de gestdo. A administracdo, entdo,
concentra-se no desenvolvimento de virtudes e técnicas.

O autor entende que as interagcdes humanas tém um papel central no desenvolvimento
da sabedoria pratica, uma vez que, atraves delas, o gerente ou a equipe de trabalho pode
exercer a sabedoria a partir das mudancas, das particularidades e da interpretacdo que sédo

construidas em conjunto.
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Por mais rica que seja, qualquer histéria individual esta relacionada com a
coletividade, com as escolhas de outras pessoas. Todas as escolhas sdo expressfes de
relacionamentos com o mundo e com outras pessoas (FRANK, 2012). E importante aprender
sobre como esses relacionamentos constroem a experiéncia e moldam as situac@es cotidianas.

No entanto, a maioria dos estudos considerara o papel da sabedoria pratica na tomada
de deciséo organizacional tendo como principal discussdo o papel individual do tomador de
decisdo, enquanto pessoa que tem ou desenvolve a sabedoria pratica. Exemplos de pesquisas
que pontuaram o carater coletivo da decisdo (PROVIS, 2010; VALLABH; SINGHAL, 2014),
existem, no entanto, ndo evidenciam com maior foco de analise como se d& a construcao
coletiva da decis&o.

Gibson (2008) analisou a sabedoria pratica através de um modelo heuristico,
articulando e discutindo evidéncias do ponto de vista principalmente individual na construcdo
dessa sabedoria. O modelo apresenta a natureza dindmica do conceito, e envolve a interagao
entre experiéncia, carater e percepcdo como facilitadores da sabedoria pratica. As conclusdes
principais a partir da literatura estudada foram:

(1) a sabedoria ¢é desenvolvida ao longo do tempo através da atencdo reflexiva ao significado
das experiéncias;

(2) a sabedoria requer esquemas cognitivos, mas também envolve carater e visdo,
essencialmente;

(3) a sabedoria resulta de seus elementos habilitadores que funcionam como um todo e em um

concerto, em vez de individualmente ou sequencialmente.

Figura 02 — Elementos Explicadores da Sabedoria
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Fonte: Gibson (2008, p. 532)
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Esta percepgdo do autor, principalmente em se tratando da sua terceira concluséo,
apresenta o carater relacional e coletivo que a decisdo pode tomar, como também, traz a
reflexdo de que ndo ha sequéncia no modo como se decide, 0 que vai de encontro ao que
Grassl (2010) procurou discutir.

A gestdo por meio da sabedoria pratica funciona como uma capacidade emergente,
sempre contextual e envolvida pela cognicdo. E necessario entender a sabedoria em seu
carater fluido (THOMPSON, 2014) e praxeologico de modo a evidencia-la nas suas varias
nuances. Eikeland (2008) defende um equilibrio aristotélico entre episteme e phronesis, teoria
e prética, entre intelectual e ético.

Isto porque, a sabedoria envolve ‘algo mais’ nas habilidades centrais na tomada de
decisbes empresariais, no conhecimento e na racionalidade. Thompson (2014) define como
categorias parte da sabedoria prética na tomada de decis&o:

e Capacidade Racional: o foco no papel da sabedoria é a capacidade de usar razdo,
l6gica e intelecto para obter o mais alto grau de conhecimento de uma situacéo e
aplicar esse conhecimento de forma mais répida e eficaz.

e Visdo Intuitiva: compreensao mental superior.

e Carater humano: envolve a dimensdo ética da sabedoria, na qual a humildade e a
integridade foram reconhecidas como virtudes da sabedoria.

e Consciéncia de si mesmo: é o conceito de autoconsciéncia e outros relacionados a ele,
como reflexdo profunda, pensamento consciente e observacéo.

e Regulacdo emocional: atitude positiva para a adversidade - implica uma consciéncia

da incerteza inerente a vida e da capacidade de tomar decisGes apesar disso.

Figura 03 — Categorias da Sabedoria Pratica na Tomada de Decisao
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Fonte: Thompson (2014, p. 74)
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A pesquisa de Thompson (2014) apresenta os fatores chave para o entendimento da
virtude da sabedoria pratica também do ponto de vista individual. Rooney e McKenna (2008)
indicam que alguns instintos humanos e a intuicdo estdo profundamente enraizados no
julgamento, esses instintos lidam com as contingéncias do cotidiano.

E ainda, os autores ofereceram um relato sociolégico da sabedoria pratica porque sua
teoria baseada em cognicdo tem pouco a dizer sobre as estruturas e processos sociais
necessarios para promover a sabedoria nas organizacdes. A dimensdo estética da sabedoria
pratica, a qual abordei quando falei sobre os critérios de Kinsella (2012), alerta, conforme
Rooney e McKenna (2008) para o papel da comunicagdo por meio das estruturas discursivas,
sensac0es e significado no contexto das relacdes sociais, estruturas processos sociais.

De acordo com Rooney e McKenna (2008), ainda, € necessaria uma sociologia da
sabedoria organizacional porque, como sistemas sociais, as administracdes publicas podem
ser entendidas em termos de estruturas e processos sociais, incluindo cédigos simbdlicos e
culturais, que afetam sua capacidade de agir com sabedoria.

E ndo sO as empresas publicas tem esse carater de processo social. No entanto, 0s
autores querem reforcar a misséo de atendimento coletivo, comum da empresa publica. Por
isso dizem que a sabedoria do setor publico exige um julgamento intuitivo, experiente e ético
que admita sentimentos "mais internos" sobre o que é o que é preciso fazer. No entanto, tais
julgamentos seriam dificeis de justificar em um sistema muito regulado. A sabedoria admite
uma sensacao de cuidado empatico em exercer julgamento e escolha.

A sabedoria fornece resultados baseados em préaticas que motivam o bem-estar social.
Essas praticas podem também estar no subconsciente de um grupo ou mesmo de um gestor
gue toma decisdo, uma vez que a cada deliberacdo e julgamento finalizado, alguns modelos
mentais sdo construidos de forma a internalizar o conhecimento adquirido. Por isso Rooney e
McKenna (2008) dizem que ter sabedoria é ser capaz de saber quando transcender o cotidiano
e 0 prosaico para provocar transformacdes sociais quando elas sao necessarias. No entanto, 0s
processos, as disposicOes e as atividades associadas a sabedoria pratica sdo dificeis de
alcancar e muitas vezes estdo em desacordo com o0s discursos tecnocraticos, gerenciais e
racionalistas que dominam muito 0 pensamento e a pratica da administracdo publica
contemporanea.

Relaciono assim a necessidade de falar sobre sabedoria pratica nas organizacoes

publicas, sobretudo. Estas organizagfes buscam atingir objetivos para 0 bem comum — para
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sociedade — os quais podem ser melhor desenvolvidos a partir do pensamento da virtude
experiencial e prética, que é a phronesis.

Blockley (2015) propde a ideia de que a resiliéncia faca parte tanto do resultado da
sabedoria pratica, como dela propria. A resiliéncia é gerada a partir das experiéncias de
decisdo cotidiana, e a sabedoria prética € uma forma de atrelar a emocéo e a racionalidade
(ROCA, 2007) a este conceito. Por isso, a sabedoria pratica explica a ciéncia de uma forma
diferente, uma vez que ela ndo pode ser concebida mais como livre de contexto e invariavel.

O autor discorre ainda que as relacdes entre escolha, tomada de decisdo e acdo
precisam ser desenvolvidas para expor a importancia critica das crencas e valores subjacentes
coletivos. O préprio Aristételes diz que ndo se pode examinar apenas a forma como a deciséo
¢ tomada — seus meétodos, técnicas — mas também como ela € criada, ou seja, as crencas,
valores gque criam o objetivo.

A sabedoria pratica da modernidade envolve processos colaborativos de
“aprendizagem em conjunto” que valorizam a confianca, a engenhosidade e a inovagéo
(BLOCKLEY, 2015). A imaginacdo e a propria emocéo sdo produzidas durante o exercicio da
sabedoria pratica, e a capacidade de mover os outros para a acdo depende do nivel tanto
emocional quanto racional do argumento utilizado (ROWLEY; GIBBS, 2008).

Durante este capitulo, trouxe as opinides de alguns autores sobre a phronesis no
campo organizacional, de modo a entender como a tomada de decisdo phronética se da
realmente. Entendo que tais autores promoveram sua interpretacdo das ideias de Aristoteles
sobre sabedoria pratica. E a maioria dessas interpretacdes corrobora com o que foi trazido
pelo filésofo em um sentido mais pratico, ou seja, do ponto de vista das acBes propriamente
ditas. Em Etica a Nicdmaco, obra em que o fildsofo comecou a falar sobre as virtudes
intelectuais e morais, a phronesis foi apresentada com um sentido individual de acdo ética. E
assim o é em praticamente todos os estudos por mim apontados neste capitulo. A ética é
desenvolvida pelo individuo na sua vivéncia e desenvolvimento de carater, experiencial e
laboral. Em Etica a Nicomaco, Aristételes mostra que essa ética individualmente
desenvolvida é resultado do fomento da principal virtude intelectual, a phronesis, que
possibilita que o individuo atue equilibradamente entre as virtudes que possui quando esta
para deliberar. Assim, entendo que a decisdo phronética € a concretude da ética situada,
equilibrada em meio as virtudes do individuo quando este utiliza sua racionalidade pratica
para deliberar em favor da coletividade, na medida do possivel (em busca da

felicidade/atendendo ao bem comum).
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3. PERCURSO METODOLOGICO

Para compreender como acontece a tomada de decisdo como pratica no COUNI, foi
necessario entender inicialmente as atividades da pratica da decisdo e, depois, integrar o
raciocinio deliberativo — phronético e ndo phronético — dos conselheiros as atitudes, emocdes,
experiéncias, contexto, situaces da pratica, ou seja, ao seu nexo. Deste modo, entendi ser
importante a observagdo da pratica estudada como elemento principal, de modo a também
nortear o desenvolvimento do caminho metodoldgico a ser estruturado para a pesquisa.

Ap0s algumas observacoes realizadas, antes mesmo da fase de qualificacdo desta tese,
iniciei a criacdo de um roteiro de entrevistas, baseado em fundamentos teoéricos e nas proprias
observagdes que até entdo havia realizado. As entrevistas permitiram entender a pratica da
decisdo de uma maneira mais abrangente, de modo a perceber opinides, emogdes e atitudes
dos conselheiros. Assim, entrevistei-os no sentido de entender os relacionamentos entre 0s
atores da pratica, além de algumas de suas percep¢6es mais individuais.

Depois, foi necessario um recurso de pesquisa que apresentasse exemplos de situacoes
de maneira especifica, de forma a entender o que o conselheiro pensa individualmente e qual
sua opinido sobre a individualidade de outros conselheiros em seus modos de decidir. Ent&o,
entendi o método das vinhetas como oportuno para entendimento do raciocinio deliberativo
do conselheiro e para a compreensao do relacionamento entre tais raciocinios na préatica do
conselho. Tais vinhetas foram criadas principalmente a partir das decisbes tomadas no
conselho, dos exemplos mais recorrentes, que aconteciam com mais frequéncia dos pedidos
dos interessados.

A medida que realizei as entrevistas e vinhetas, continuei a observagdo como forma de
corroborar ou ndo as informagdes que eram levantadas. E realizei também conversas
informais. Essas conversas permitiram também entender a pratica de uma maneira abrangente,
a medida que eu relacionei os dizeres com os fazeres encontrados nas observacdes. A figura

04 explana tal caminho metodoldgico estruturado para esta pesquisa.
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Figura 04 — Percurso Metodoldgico da Pesquisa
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Fonte: Elaboracdo Prdpria

A Figura 04 mostra que as observacdes foram o principal método de pesquisa que
utilizei, uma vez que ele esta condizente com toda a parte tracejada da figura. E possivel
observar também a data do inicio e o final de cada momento da pesquisa, sobretudo a
realizacdo das entrevistas e aplicacdo das vinhetas.

E assim estruturei o presente capitulo no sentido de apresentar como foram realizadas
as observac0es, as entrevistas, as vinhetas. Posteriormente, indico como as informacdes foram
interpretadas e analisadas na fase de analise de resultados. Em seguida, realizo uma reflex&o
sobre o método utilizado, referente aos desafios, pontos fortes e vulnerabilidades
metodoldgicas encontradas.

Estudar a ciéncia social com base na phronesis proporciona uma oportunidade para ir
além dos debates entre positivistas e interpretativistas sobre como organiza-la em termos de
método (SCHRAM, 2012). A prética e o praticante ndo sdo dissociaveis, assim, ndo me foi
suficiente a concentragdo em comportamentos diretamente observaveis, os quais ndo dao
acesso ao que é latente, a esséncia da pratica, a medida que os praticantes a incorporam
(ANTONACOUPOULOU, 2015).

Uma serie de fatores estd implicita na tomada de decisdo coletiva em 0Orgéos

colegiados, em especial o conselho universitario: a quantidade de conversas informais que ha
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em relacdo ao processo, 0 tempo de debate que ha para deliberacdo na reunidao formal, a
representacdo de alunos, de coordenadores ou outros profissionais 0s quais S80 0S
interessados em cada processo (que normalmente véao a reunido no dia da deliberacdo a qual
estdo interessados). Esses fatores foram considerados na pesquisa em seu carater
complementar, situado e social na decisdo como uma prética.

Abordagens praticas, com énfase em atos, textos e objetos; perspectivas
interpretativas, com énfase na ambigilidade e na tomada de sentido e as perspectivas
institucionais, com énfase em rotinas e rituais — todos ofereceram pontos de partida
produtivos para elaborar entendimentos realistas do trabalho (NOORDEGRAAF, 2014).
Entendo que desenvolver um método para pesquisa da decisdo com base na préatica é viavel
por propiciar uma visdo mais aprofundada de aspectos performativos do tomador de decisdo.
Para acessar tais aspectos e para comecar a entender de fato a pratica da decisdo, comecei a

observar o conselho pesquisado, recurso que explico a seguir.

3.1 AS OBSERVACOES E CONVERSAS INFORMAIS

Iniciei as observacGes do conselho com vistas a entender em linhas gerais o
funcionamento dele para, posteriormente, iniciar a investigagdo com uma estratégia
metodologica melhor definida. A primeira reunido que observei foi no dia 08 de agosto de
2017. A partir de entdo, todas as reunides mensais subsequentes foram observadas por mim.
Finalizei as observac6es no dia 15 de junho de 2018. Neste periodo, agosto de 2017 e junho
de 2018 (10 meses), foram cerca de 70 horas de observacdo s6 das reunides do conselho. Tal
quantidade de horas se deu porque as reunifes iniciavam por volta das 9 horas da manha e
finalizavam entre 17 e 18 horas com o intervalo de duas horas para almoco.

As primeiras impressdes que tive ao frequentar as reunides do COUNI foram de que as
decisbes sdo muito importantes para o andamento da universidade, haja vista envolverem o
relacionamento entre ensino, pesquisa e extensdo na instituicdo, e, principalmente, questdes
que quase sempre ndo puderam ser resolvidas em nivel de coordenacdo, departamento ou
outros 6rgaos relacionados.

A partir j& da segunda observacdo das reunides, percebi a importancia de conversar
informalmente com alguns conselheiros antes e depois das reunides de modo a entender as
primeiras duvidas que foram surgindo. Essas duvidas eram relacionadas aos motivos dos
processos serem inseridos ou retirados de pauta e as formas de deliberar quando o conselheiro

esta relatando um processo e quando néo esta.
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Quase sempre eu chegava antes de a reunido comecar de modo a observar se haviam
muitas conversas informais entre os conselheiros, inclusive para identificar possiveis debates
sobre processos que seriam votados durante a reunido. Porém, ndo eram muitas as conversas
prévias, mas, sobretudo, elas aconteciam durante a reunido mesmo: entre conselheiros que
estavam sentados um ao lado do outro.

As reunides sdo publicas. De modo que ha cadeiras atrds da mesa de votacdo para que
alunos, outros interessados ou o publico em geral possa assistir a reunido. Eram nessas
cadeiras que eu ficava sentada e durante as 07 primeiras observacdes, ou seja, durante as 07
primeiras reunides observadas eu ndo fui identificada pelo conselho. A partir da oitava
observacdo, por ja ter conversado informalmente com a presidente do conselho, a mesma me
identificou e pediu que eu explicasse em linhas gerais a minha pesquisa aos conselheiros, o
que eu fiz em 06 minutos antes da oitava reunido. A partir desta identificacdo, a maioria dos
conselheiros sentiu-se mais confortdvel em me conceder as entrevistas na medida em que eu
as solicitava ao longo da pesquisa empirica.

Durante as observacdes e as conversas informais, construi varias notas de campo com
uma parte descritiva e outra reflexiva. A parte descritiva eu anotei num caderno de campo e a
parte reflexiva, na maioria das vezes, eu gravei minha voz em audio apds cada observacao ou
conversa. Na parte descritiva, além de especificar 0s processos votados com os interessados, 0
objetivo e a deliberacdo feita pelo conselho, tratei de descrever os didlogos e atitudes dos
conselheiros durante a reunido ou a conversa informal que eu tinha com aquela pessoa.

Em meus audios gravados na parte reflexiva, pensei principalmente sobre 0os motivos
da deliberacdo, tentando relacionar com o0s aspectos ja apontados na pesquisa tedrica,
principalmente a partir de Aristoteles, assim como Kinsella (2012), Melé (2010) e Schon
(1987).

As anotacBes foram feitas durante as reunides e a gravacdo de algumas reflexdes foi
feita apos sair da sala de reunifes. Para cada reunido, indiquei o dia e a hora do inicio e do
término dela, bem como também o nimero de pessoas presente, que por causa do quérum nao
foi muito diferente para a maioria das reunides observadas.

Observei também a Secretaria dos Orgéos Deliberativos da Administracio Superior -
SODS — de modo a entender melhor a tramitacdo dos processos e o relacionamento desta
secretaria com conselheiros relatores ao receberem 0 processo para o relato. Na secretaria,
realizei em torno de 4 horas de observacdo em cinco dias intercalados. A cada visita a

secretaria, realizei a observagédo por cerca de uma hora.
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Considero que as conversas informais com os conselheiros foram também um tipo de
observacdo. Ao falar com muitos deles a0 mesmo tempo, observei seu entrosamento, sua
forma conjunta de pensar — complementaridades de raciocinio, o nivel de amizade que
levavam a construir decisbes similares ou dispares entre eles. Por isso, minha observacéao
ultrapassou em muito as 70 horas por mim apontadas no caderno de observacéo.

Realizei em torno de 7 conversas informais com conselheiros antes de proceder as
entrevistas e fiz 5 conversas informais com coordenadores de curso e um chefe de
departamento. As conversas com o0s conselheiros foram para, conforme ja apontei, dirimir
algumas ddvidas que surgiram com a observacdo. As conversas com 0s coordenadores
aconteceram ap0s o0 inicio das entrevistas porque, a partir das respostas as entrevistas iniciais,
senti a necessidade de saber a “versdo” do coordenador sobre algumas opinides dos
conselheiros. Tais evidéncias me permitiram melhor entender a préatica da decisdo a partir dos
muitos atores que fazem parte dela. As conversas informais ndo foram gravadas. Com o0s
coordenadores, questionei principalmente sobre como se da inicio ao pedido do aluno, como a
coordenacdo atua mediante este pedido e qual o papel e relacionamento entre conselho e
coordenacdes.

A observacdo foi Util para a constru¢do dos instrumentos de pesquisa, sobretudo das
vinhetas, de modo a torna-los mais fidedignos com a realidade do conselho. Ou seja, a
observacao serviu de base para a construcdo das vinhetas e do roteiro de entrevistas.

A pesquisa por meio das praticas requer a juncdo de um método como a observacédo
com outros métodos de pesquisa como as entrevistas. Discuto a seguir como construi o roteiro

de entrevistas e os instrumentalizei.

3.2 AS ENTREVISTAS

Se 0 pesquisador quer corroborar, confrontar ou conhecer aspectos histéricos e da
percepcao especifica de alguém relativos a alguma prética, as entrevistas somadas a outros
meios de pesquisa sd0 um importante recurso (BISPO, 2015). Por isso, pelas entrevistas
entendi a decisdo como uma pratica do ponto de vista individual, ao questionar o conselheiro
sobre pontos especificos de sua atuacdo no conselho. Mas entendi também como o
conselheiro apresenta os relacionamentos com seus pares e como eles constroem seu
pensamento deliberativo phronético e ndo phronético.

A construcdo do roteiro de entrevistas foi com base nos critérios (ou evidéncias
empiricas) para julgamento phronético de Schon (1987), Melé (2010) e Kinsella (2012). O

roteiro foi dividido em categorias de analise — que sdo as evidéncias empiricas dos
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supracitados autores e, para cada um deles, elaborei algumas perguntas abertas. Assim como
também elaborei perguntas com base nas minhas reflexdes teodricas sobre os autores
pesquisados e sobre a pratica no conselho por meio das observacdes que realizei previamente.

Na verdade, esses critérios serviram de base para a construcdo do roteiro, mas,
procurei manter a liberdade necesséria a adaptabilidade deles de acordo com as caracteristicas
dos acontecimentos do conselho e o0 andamento das respostas do pesquisado.

Realizei um pré-teste com sete conselheiros depois da criacdo do roteiro. A partir do
terceiro respondente, ja percebi as modificacdes que seriam necessarias, percepcao que foi
sendo reafirmada até o sétimo respondente, quando identifiquei oportuno finalizar o pré-teste.
Este pré-teste indicou que algumas questdes tinham que ser retiradas e/ou modificadas no
roteiro.

Apds os ajustes indicados pelo pré-teste, comecei a realizacdo das entrevistas
propriamente ditas com outros conselheiros que ndo tinham sido abordados no pré-teste. Tal
pré-teste ainda serviu para obter informac@es da pesquisa além de testar o roteiro. O quadro
07 mostra as perguntas criadas apds os ajustes, a descricdo das evidéncias empiricas, o nivel

de anéalise no qual a evidéncia mais se direciona e 0s autores que serviram de base para sua

criacéo.
Quadro 07 — Construcao das Questdes para Pesquisa no COUNI
Questdes Categorias de Analise Nivel de Andlise Fonte

Relembrar Experiéncias:

1 - Ao pensar sobre a | apresentar em que medida os

deliberacdo para um processo, conselheiros lembram de

vocé relembra algumas decisoes pareceres ou processos Individual Melé (2010)

similares as que estd para similares, os quais podem

tomar (que foram feitas por ajudar na reflexdo e na

outros conselheiros)? construgdo do argumento

Entender principios universais
2 — Vocé acredita que, para sua | — Etica, Moral: a virtude ética

decisdo, ha uma preocupacéo é a base do pensamento da Individual

maior com as normas do | sabedoria pratica. Por meio de (Andlise de Melé (2010)
regulamento ou com questdes | sua ética, o conselheiro realiza consequéncias

contextuais dos envolvidos no um balango entre aspectos coletivas)

processo? legais e necessidades situadas

do pedido do interessado

3 — Com que frequéncia vocé | Buscar conselhos de pessoas
busca informacdes com experientes/competentes:
coordenacdes de curso, alunos | apresentar se a interagdo faz
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interessados ou com pessoas parte do processo de Individual e Melé (2010)
mais experientes? Justificar. deliberagdo. Entender a Coletivo
importéancia da experiéncia de
outras pessoas para o
conselheiro
4 — Qual sua percepcéo sobre Praticar a sagacidade:
sua forma de pensar e deliberar | “rapidez em resolver questées
comparando quando  vocé gue conhece bem e tem a
comecou a ser conselheiro e | confianga para julgar por si
agora? mesmo (Melé, 2010, p. 7)” Individual Melé (2010)
Vocé acredita ser uma pessoa
confiante para exercer o cargo
de conselheiro?
5 — Quais os fatores que te | Manter a conscientizacdo em
desconcentram mais quando da circunstancias relevantes:
discussdo dos processos nas | avaliar a manutengdo do foco
reunides? e da atencéo do conselheiro
em questdes praticas
O que te faz mudar de ideia Individual Melé (2010)
quando da decisdo sobre um
processo de pedido de quebra
de pré-requisito de disciplina,
por exemplo?
Pensar com cautela: ponderar
6 — Como se da o tempo de | se hd imediatismo por parte do
decisdo para vocé? conselheiro; se ele considera o
tempo em que estd com o Individual Melé (2010)
processo em maos, se ele é
seguro ao apresentar
argumentos de sua decisdo
7 — Vocé procura entender o | Recurso Pragmatico — “Sua
pedido do processo com base | nogdo de utilidade pragméatica
em quais critérios? Alunos, | refere-se a ideia de préatica ou Schon (1987) com
professores, guestdes | viabilidade préatica dentro do Individual base em Kinsella
estruturais da universidade, mundo experiencial do (2012)
questdes ambientais, | praticante” Schon (1987 apud
comunidade. Kinsella 2012, p. 48)
8 — Como vocé compreende a
importdncia de os alunos
falaram com vocé antes do | Persuasdo: esclarecer sobre o
julgamento de processos, ou | nivel de abertura ao didlogo e
mesmo outros conselheiros e/ou de empatia para com os
professores para esclarecer envolvidos, bem como Schon (1987) com
davidas e realizar pedidos? também se o proprio Individual e base em Kinsella
conselheiro e os envolvidos Coletiva (2012)

Em que medida vocé pode
mudar  de ideia  sobre
pensamentos e deliberages ao
falar com pessoas envolvidas no
processo?

tem poder de convencimento
uns com 0s outros
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9 — Quais as decisbes em que
vocé mais se orgulha de ter
participado/tomado?

De que maneira vocé gosta de
interagir  (conversar  com
amigos, conversar com alunos,
ndo conversar com ninguém)
com outras pessoas para tomar
a decisao?

Apelo Estético — “maneira de
considerar a experiéncia e a
pratica bem sucedida como

uma forma de arte” Schon

(1987 apud Kinsella 2012, p.

48)

Individual e
Coletiva

Schon (1987) com
base em Kinsella
(2012)

10 — Como vocé observa as
diferencas de opinibes sobre
processos como, por exemplo,
um em que uma candidata a
concurso  para  professora
efetiva foi reprovada por néo
ter entregado o plano de curso
antes da prova didatica (uma
pessoa na sala diz que ela
entregou depois, sendo sua
representante)?

Imperativo Etico: identificar
se 0 conselheiro esta, pelo
menos preocupado, com
questdes éticas na deliberacéo
e julgamento e como se da
essa consideragdo

Coletiva

Kinsella (2012)

11 — Como vocé acha que 0s
conselheiros lhe influenciam na
decisédo?

Vocé gosta de ouvir opinides
deles? Vocé acha que os
influencia?

Intersubjetividade dialogica -
“a medida que a natureza
dialégica da interpretacdo €
reconhecida e a medida em
que as versbes outras da
realidade sdo dadas. O
praticante orientado para
phronesis est4d ciente e
preocupado ndo s6 com suas
proprias interpretacdes na
prética, mas também com as
possibilidades dialdgicas
implicitas no reconhecimento
das interpretac@es de clientes,
colegas de trabalho e outros”.
“reconhece tanto a
negociacdo do significado nas
configuragbes da  pratica
quanto o papel do discurso
nesse processo” (Kinsella,
2012, p. 49).

Coletiva

Kinsella (2012)

12 — Quais os aspectos que lhe
parecem importantes ao
considerar um processo de
pedido de recebimento de bolsa
concomitante a trabalho
remunerado (emprego
publico)?

Potencial Transformador -
“transformacédo da realidade
em busca da justica,
pensamento critico” (Kinsella,

2012, p. 49)

Individual e
Coletiva

Kinsella (2012)

13 — Reflete sobre o impacto

Vivéncia Contextual: os




93

das decisfes que tomou para 0s

conselheiros se envolvem com

envolvidos? Vocé  procura as necessidades dos Individual e Elaboracéo
saber dos resultados? interessados e tentam Coletiva Prépria
promover mudancas positivas
a partir de suas decisdes
14 — O que é mais importante
pra vocé: a forma como o | Virtude pratica: o conselheiro
resultado da sua decisdo vai | esti mais preocupado com a
influenciar as atividades da | técnica/regulamento ou busca Individual e Elaboracéo
universidade ou os aspectos | entender como contribuir do Coletiva Propria
técnicos e/ou tedricos que | ponto de vista pratico com os
validam  seu pensamento envolvidos?
deliberativo?
15 — Como vocé interpreta a
fala de muitos conselheiros de Eventos situados: cada
que “Cada caso é um caso” processo envolve um
dentro do COUNI? interessado e um contexto Coletiva Elaboracéo
diferente, ainda que sejam Prépria
Vocé considera que ja tomou pedidos iguais. Os
decisbes diferentes para | conselheiros consideram estas
processos com 0 Mesmo diferengas
objetivo/pedido?
16 — Vocé costuma refletir e
mudar de ideia sobre a decisdo
tomada em um processo Reflex&o na prética e da
durante as reunides? prética: a atuacdo dos
conselheiros é performativa;
Vocé acredita que ha um senso | algumas decisfes ja podem ser Coletiva Elaboracao
comum sobre algumas decisdes | previamente conhecidas, dada Proépria
que sdo tomadas? Ou seja, a experiéncia sobre casos
como se todos ja soubessem o passados
resultado do pedido de alguns
processos?
17 — Vocé ja sentiu que mudou Experiéncia Coletiva: a Elaboracéo
sua decisdo depois de ter experiéncia € construida Coletiva Propria
ouvido o debate sobre a socialmente, mediante os
deliberacgéo dos conselheiros? debates e a reflexdo na prética
Estruturas de poder,
18 — HA grupos de pessoas construcdes discursivas e
dentro do conselho que votam conhecimento tacito:
de maneira similar  (por apresentam como o Elaboracéo
afinidade, respeito, admiracdo, | relacionamento é construido Coletiva Propria
amizade)? de modo a fundamentar a
decisdo coletiva — o poder, a
linguagem, os elementos
situados da comunidade
Identificar interesses de
19 — Vocé gostaria de me dizer | pesquisa que ndo tenham sido Individual e/ou Merriam (2009)

algo mais?

considerados ao longo do seu
processo empirico

coletiva
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Fonte: Elaboracédo Prépria (2017)

Além de questdes formuladas com base em Schon (1987), Melé (2010) e Kinsella
(2012), formulei algumas questdes com base em compreensfes tidas apOs a revisdo de
literatura e as observagfes. Construi perguntas com base no meu entendimento sobre algumas
evidéncias que ndo encontrei na literatura pesquisada ou outros pesquisadores que
apresentassem pontualmente os critérios que pudessem fazer parte do entendimento da
deciséo coletiva de maneira pratica.

As entrevistas foram realizadas de maneira semiestruturada. Procurei cada conselheiro
de modo a tentar marcar o horario e local mais adequado para entrevista-lo. A maioria dos
conselheiros contatados marcou em sua sala na universidade ou em um café na prépria
universidade também. Enviei preliminarmente o roteiro para apenas uma conselheira que
solicitou.

Realizei a codificacdo dos conselheiros para os resultados desta pesquisa pela inicial
do nome ‘conselheiro’, seguida da ordem em que o conselheiro foi entrevistado em relagdo
aos outros pesquisados, seguida do nimero da questdo a que se refere a entrevista. Entdo, para
me referir ao primeiro conselheiro pesquisado em relagdo a primeira pergunta da pesquisa, a
codificacdo ficou: C (Inicial de Conselheiro), 1 (Ordem em que ele foi entrevistado).1
(Pergunta de pesquisa). Essa codificacdo foi para que ndo fosse possivel identificar o
conselheiro pesquisado em sua resposta.

O quadro 08 mostra a quantidade de entrevistados, o cargo que ocupam no conselho, a
duracdo das entrevistas e o exemplo de codificacdo que utilizei para a apresentacdo dos

resultados.
Quadro 08 — Informagdes Gerais sobre a Realizacédo das Entrevistas
Entrevistado Cargo/Funcéo Duragéo Codificacdo
1 Conselheira 1h x 14 min C1
2 Conselheiro 37 min Cc2
3 Conselheira 43 min C3
4 Coordenadora da SODS 42 min c4
5 Conselheiro 47 min C5
6 Representante da PRG 1h x 06 min C6
7 Presidente do Conselho 44 min C7
8 Conselheira 49 min c8
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9 Conselheiro 1h x 03 min C9
10 Conselheira 56 min C10
11 Conselheiro 57 min Cl1
12 Conselheira 30 min C12

Fonte: Elaboracdo Prdpria com base nos Dados da Pesquisa

As entrevistas tiveram a duragéo ao total de 10 horas e 13 minutos, aproximadamente.
A transcricdo das entrevistas foi realizada por mim apds o final da ultima entrevista.
Transcrevi todas elas de maneira literal em arquivo em Word, com espacamento simples,
tamanho 12 e fonte times new roman. Tal documento de transcricdo tem um total de 102
paginas. Concomitante a realizacdo das entrevistas, também realizei as vinhetas com o0s

pesquisados, procedimento que explico a seguir.

3.3 AS VINHETAS

As vinhetas foram um recurso de pesquisa que identifiqguei como oportuno para o
levantamento de informacdes no conselho porque elas propiciam a pesquisa de situagdes
especificas do cotidiano do pesquisado. Assim, elas tém um carater mais pratico, ou seja,
permitem a pesquisa de elementos mais situados da vivéncia do pesquisado. Como também,
melhoram o acesso, muitas vezes dificil, a opiniGes mais concretas em detrimento de
entrevistas tradicionais. Uma vinheta é uma situacao escrita que é apresentada ao pesquisado
para que ele responda a uma pergunta ou para que ele reflita a partir de um exemplo
especifico.

A vinheta foi util principalmente por ajudar no entendimento dos detalhes das
situacOes que acontecem no conselho. Identifiquei as situacGes por meio das observacdes e
refinei o entendimento delas por meio das vinhetas. Elas reproduziram as situacdes de modo
gue as pessoas se sentiram novamente naquele acontecimento, refletindo e pontuando
sentimentos e opinides sobre o que estava sendo enfocado. As vinhetas séo Uteis, assim, para
aprofundar o entendimento sobre um fenémeno, mais do que propriamente para acessa-lo.

Assim, baseada em Azman, Mahadhir (2017) e Wilks (2004), construi situacoes
escritas baseadas em alguns processos de natureza recorrente no conselho. Por isso, a
observacdo foi necessaria previamente a construcdo das vinhetas, para que houvesse o retrato
de como acontece o pedido do processo de maneira fidedigna a realidade. Tais situagdes

foram fundamentadas eminentemente em processos ja votados no conselho porque, com o
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pré-teste das vinhetas, vi que o conselheiro construia respostas mais elaboradas e completas
com situagdes que ja tinham acontecido.

Depois, por ver que a literatura sobre vinhetas diz que um dos maiores problemas ou
limitacGes no seu uso é a questdo de saber se as avaliacGes de situacdes hipotéticas poderdo
servir de base para andlise de sentencas da vida real (HOELZ; BATAGLIA, 2015). Nesse
sentido, as sentengas da vida real ja foram colocadas como forma de saber a opinido do
conselheiro para decisdes phronéticas e ndo phronéticas.

Esse método se distingue de abordagens experimentais, uma vez que ndo estou
condicionando varidveis visando a observacdo de comportamentos quantificaveis. Em
contraste, surgem situacdes que possibilitam um didlogo mais préximo da ideia de pesquisa
qualitativa, em que pesquisador e sujeito constroem mutuamente o material de pesquisa
(KIRSCHBAUM; HOELZ, 2014). Essa constru¢do mdtua se deu porque com o pré-teste eu
identifiquei que vinhetas ficticias ndo estavam adequadas ao que o pesquisado precisava
entender sobre a natureza e caracteristicas do conselho pesquisado.

Assim, em muitas ocasides, as vinhetas foram um ponto de partida para meu didlogo
com os conselheiros, e corroboram alguns achados de pesquisa oriundos, sobretudo, das
observacgdes. A escolha das vinhetas se deu também porque uma das vantagens indicadas por
Wilks (2004) é que a sua utilidade para investigacdo de dilemas éticos é significativa. De
acordo com o autor, seu crescente uso na pesquisa qualitativa oferece novas possibilidades na
exploracdo de valores que possam gerar entendimentos mais complexos e sofisticados da ética
do trabalho social. Por isso, as vinhetas compdem uma ferramenta apropriada para estudar a
tomada de decisdo, que envolve questdes éticas e valorativas em sua abordagem.

A partir da observacdo em algumas reunides, mais precisamente quatro, comecei a
criacdo de algumas vinhetas. A criacdo se deu quando selecionei os pedidos de natureza mais
recorrente e identifiquei as fontes de dissonancia daquela situacdo (pedido). A dissonancia
mostra elementos tanto contextuais, quanto legais e experienciais, 0s quais 0s conselheiros
podem considerar no momento da reflexdo para decisdo. Esses elementos ajudam a formar a
base para o entendimento da préatica da decisdo, de modo a entender como a decisdo acontece
de maneira phronética, legal e ndo phronética.

Realizei o pré-teste com duas pessoas que eram da universidade e ndo do conselho e
com dez conselheiros com o objetivo de identificar se em ambos os casos as vinhetas estavam
especificas o suficiente para retratar o contexto do conselho. Tal quantitativo de pesquisados
foi o suficiente para verificar a representatividade das situagdes retratadas na vinheta, com a

fidedignidade das respostas que se deu ja a partir da terceira vinheta aplicada.
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Diagnostiquei que quem era do conselho conseguiu identificar a pratica de tomada de
deciséo facilmente e fez comentarios sobre os casos retratados nas vinhetas. Por outro lado,
guem ndo era do conselho teve dificuldade para compreendé-las. Os dez conselheiros
participantes do pré-teste ndo foram inclusos na pesquisa propriamente dita das vinhetas.

Abordei os pesquisados mostrando cada vinheta em separado, escrita em papel na
forma de um retangulo, assim como colocado no apéndice C. Apds a leitura da vinheta,
qguando cada interessado se preparou para responder, e eu pedi autorizacdo para gravar sua
resposta. Apds a finalizacdo desta etapa da pesquisa, tais respostas também foram transcritas
de maneira literal em Word.

O quadro 09 mostra as vinhetas criadas, as fontes de dissonéancia para cada uma delas

e os elementos norteadores para criagdo e cada uma delas.

Quadro 09 — Vinhetas para Pesquisa no Conselho e suas Fontes de Dissonancia

VINHETAS

FONTES DE DISSONANCIA

ELEMENTOS
NORTEADORES NA
CRIACAO

Vinheta 1 - Uma aluna pediu
prorrogacdo de prazo para
conclusdo de curso. O esposo
sofreu um acidente e ela perdeu
um ente querido, que ajudou a
cria-la. Esses foram os fatores que,
segundo ela, justificam seu pedido.
Dado o tempo que falta para o
término do curso, provavelmente é
possivel realizar as disciplinas que
ainda Ihe faltam. Seu histérico
aponta um C.R.E de 6.4. Que
fatores vocé considera para tomar
sua decisdo? Por qué?

Alguns conselheiros observam
com mais cautela questdes
pessoais ou contextuais de
alunos. Eles buscam saber com
0s interessados ou o6rgdos da
universidade quais os motivos e
impactos dos pedidos nos
processos.

Outros conselheiros consideram
principios da administracdo
publica como a razoabilidade e
0 cuidado ao erario como fonte
de dados para seu julgamento e
deliberacdo. A razoabilidade
intenciona que o tomador de
decisdes pondere entre 0s varios
critérios ou alternativas pra
decidir e o cuidado ao erario
intenciona que ele tenha
responsabilidade em garantir o
adequado uso de recursos da
instituicdo.

Vinheta baseada em um processo

real. Procuramos retratar uma
situagdo  para  entender o
raciocinio deliberativo do

conselheiro, o qual pode leva-lo a
“quebrar a regra” por causa de
uma excepcionalidade ou
particularidade da situacéo.
Entendemos que o conselheiro
pode tomar uma decisdo
phronética ao considerar
particularidades do contexto do
interessado, mediante o mérito do
seu pedido. Ou pode tomar sua
decisdo com base no que foi
estabelecido pela legislacdo que
versa sobre a natureza do pedido
apresentado.
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Vinheta 2 — Um aluno pede quebra
de pré-requisito para cursar uma
disciplina por ter reprovado por
0,1 décimo. Ele ndo pediu turma
de férias ou de reposicdo porque
diz que ndo ha uma “pratica” da
coordenacdo do seu curso em
realizar tal disponibilidade. O
professor da disciplina da
reprovacdo nao é conhecido. De
acordo com seu historico, ha
reprovacfes em 5 disciplinas.
Como vocé agiria para deliberar
neste pedido? Alguma atitude a ser
tomada?

E interessante identificar até que
ponto o conselheiro busca
informacdes adicionais para
deliberar sobre o processo,
sobre o aluno em questdo, sobre
0 professor e sobre as
caracteristicas do curso.

E importante entender se o
conselheiro considerou aspectos
experienciais passados para
validar sua decisdo. Para este
Gltimo item, pode ser necessario
conversar com ele apds a
resposta a vinheta.

Vinheta criada com base numa
situacdo real. Nessa situacéo,
normalmente, ha um
relacionamento da pratica da
tomada de decisdo no conselho
com outras praticas como de
coordenacBes e  pro-reitorias.
Nessas situacdes, quase sempre é
necessario que o conselheiro
busque informacdes e reflita com
base no conjunto de praticas
relacionadas a tomada de decisao.

Vinheta 3 — Um aluno pede quebra
de pré-requisito por ter perdido
uma disciplina por falta. O
historico apresenta algumas outras
reprovacdes. O mesmo nao
apresenta, no processo, maiores
informagdes sobre a justificativa
para seu pedido. No entanto, sé
resta esta disciplina para ele
terminar o curso. Como Vvocé
reflete sobre este pedido? Quais
questdes devem ser consideradas?

E importante identificar como o
conselheiro considera questdes
pessoais do aluno e questbes
legais da universidade. O
interessado  ndo  apresentou
justificativa para reprovagdo na
disciplina, na verdade ndo
chegou a comparecer ao curso
da referida disciplina. Mas, sé
resta essa disciplina e de acordo
com o PPC (Projeto Politico
Pedagogico) da maioria dos
cursos de graduacdo, deve haver
um limite minimo de disciplina
a serem cursadas no semestre.
Entdo sem a quebra, ele
incorrerd em outro problema.

Vinheta baseada em um processo
real. Buscamos representar um
problema que é a criacdo de
decisbes ndo baseadas na
legalidade e nem no carater
meritorio do interessado. Aqui o
conselheiro  normalmente tem
grande dificuldade em decidir.
Entendemos como ele considera o
mérito do  interessado, 0s
problemas estruturais da
universidade e a ética situada da
situtacdo  no  seu raciocinio
deliberativo phronético.

Vinheta 4 — Uma aluna que tinha
bolsa de estudos em nivel de pés-
graduacdo pediu para recebé-la em
concomitancia ao um emprego em
cargo publico que acaba de
conseguir. A Capes permite o
acimulo da bolsa e do emprego, no
entanto, outros alunos na lista de
classificacdo do processo seletivo
estdo sem emprego e sem bolsa. O
colegiado do programa de pos-
graduacdo votou por retirar a
bolsa da aluna. Como pensar sobre
iss0?  Quais  elementos  sdo
necessarios para a decisdo e qual
deve ser ela? Por qué?

Procuramos entender como o
conselheiro observa o fato de a
aluna ter tido boa colocagdo no
processo seletivo (melhor que
0s outros alunos) e a questdo
legal de a Capes permitir o
acumulo de bolsa.

Vinheta baseada em um processo
real. Também tentamos entender o
processo de deliberacdo a partir da
ponderagdo de caracteristicas
legais, mérito do interessado e
necessidades contextuais.

Vinheta 05 — H& um processo para
criacdo de um novo curso superior
sem a existéncia de pré-requisitos
para disciplinas. Os responsaveis

Nesta  situacdo, tentamos
evidenciar uma problematica
recorrente no conselho: a de
pedidos de alunos para quebra

Vinheta criada com base numa
situacdo  hipotética, que nao
achamos pela observacdo, mas
que é possivel de acontecer no
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pelo projeto do curso alegam que
0S pré-requisitos sao problematicos
porque inviabilizam o limite de
créditos semestrais que os alunos
precisam, ou que muitos alunos
tém problemas pessoais que
dificultam o andamento do curso
no tempo normal. Mas, o0s pré-

requisitos sS40 necessarios as
disciplinas base, e s8o
preparatorios para outras

disciplinas ao longo do curso, ndo
diretamente relacionadas. Qual a
melhor decisdo a tomar?

de pré-requisitos para cursos de
disciplinas. Ha uma
inconstancia de opinides entre
0s conselheiros. Alguns
conselheiros pensam ser
necessaria a quebra devido o
fato de haver tantos pedidos
recorrentes, outros acham que
0s pré-requisitos séo
extremamente necessarios, e
que ndo ha base legal para o
pedido de tais quebras por parte
dos alunos.

conselho.

Realizamos a aplicacdo desta
vinheta com 4 pessoas, além do
pré-teste. Tivemos a intencdo de
entender como o conselheiro
raciocina a partir de uma situacédo
que nunca houve no conselho.
Percebemos que eles refletiram e
em sua maioria tiveram maior
cautela em responder.

Vinheta 06 - Um pedido de
reconhecimento de diploma de
doutorado foi realizado por um
professor que foi aprovado num
concurso para esta instituicdo. O
pedido atende a maioria dos
requisitos legais para tal
reconhecimento. No entanto, a
instituicdo em que o professor

Nesta situagdo, procuramos
suscitar no conselheiro uma
reflexdo sobre aspectos ilegais
presentes nos pedidos dos
interessados. Nesta situacéo, foi
o fato de que instituicdo em que
0 interessado trabalha ser
investigada por fraude.

Assim, existem acontecimentos

Baseada numa situacdo hipotética,
que ndo achamos pela observacao,
mas que é possivel de acontecer
no conselho.

Criamos esta vinheta para
perceber a receptividade do
conselheiro a uma situacdo que
nunca aconteceu no conselho. De
modo a entender se ele teria mais

realizou seu doutorado estd sendo | que podem inviabilizar uma | surpresa e, com isso, iria hesitar
investigada por contratacdo | deciséo favoravel do | ou ndo em sua deliberacéo.
fraudulenta de professores para | conselheiro ao pedido do

pos-graduacdo, desvio de verbas | professor.

para pesquisa cientifica e até

mesmo emissdo de diplomas com

informacBes  falsas. De que

maneira proceder em relacdo a

este pedido do professor?

Vinheta 07 — Uma candidata foi | Processos que envolvem | Vinheta baseada em um processo
reprovada em um concurso | CONCUrsos publicos | real. A deliberacdo parece clara
publico por ndo ter entregado o | normalmente apresentam | para ndés, pois, a partir das
plano de aula antes da prova | problemas ocasionados pela | observacbes realizadas, vemos
didatica, s6 o entregou depois. A | banca examinadora do | que os conselheiros irdo rejeitar o
mesma recorreu ao conselho | concurso, pela interpretacdo | pedido da candidata. Mas, nem

indicando que o edital ndo estava
claro em relacdo ao momento da
entrega. O relator indica que sim,
gue o edital é claro e que a aluna
descumpriu um requisito legal.
Mas, ndo existe uma opinido
definitiva da banca do concurso
sobre o pedido. E importante
considerar o desempenho (muito

incoerente da resolucdo e do
edital.

Tivemos a intencdo de entender
como € a ponderagdo entre
problemas da banca, do
interessado e da  propria
universidade. O raciocinio ético
envolve o equilibrio das
percepgdes e necessidades de

sempre 0S requisitos legais sdo

suficientes para  balizar o
raciocinio deliberativo do
conselheiro.

bom) da candidata no concurso? | todos 0s envolvidos nos

Os requisitos legais sdo suficientes | processos.

para este julgamento? Por qué?

Vinheta 08 — Um pedido para | Alguns processos ndo tém | Vinheta baseada em um processo
reabertura de concurso para | muitas informacdes que | real. Buscamos mais uma vez
professor  auxiliar T-20 foi | permitam uma reflexdo e | apresentar situagdes em que o

realizado por parte do curso de
Medicina. Eles desejam contratar
um profissional graduado para dar

julgamento adequado por parte
do relator. Algumas vezes, para
alguns, mesmo assim ha

conselheiro nem sempre possui
clareza da situacéo para julgar.
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aula em residéncia médica. Nao ha
maiores informagdes no processo
sobre outros requisitos para tal
concurso. Como vocé procede
sendo relator do processo? Como
deliberar sobre este pedido?

possibilidade de julgar, outros
buscam maiores informacdes e
outros, ainda, o devolvem para a
Secretaria dos 6rgdos
Deliberativos da Administracdo

Superior. E interessante
observar até que ponto o0s
conselheiros buscam

informacdes além do que foi
apresentado.

Vinheta 09 - Uma aluna pede
dilatagdo de prazo no curso de
engenharia mecanica. Mas, de
acordo com o historico, ela terd
gue pedir uma nova dilatacdo, ja
que as disciplinas que faltam ser
cursadas ndo poderéo na dilatacio
gue a mesma solicita. Seu CRE ¢é
de 5.2. Como vocé tomaria essa
decisao?

Aqui, trouxemos um elemento
importante que pode inviabilizar
um  julgamento  totalmente
baseado na legislacdo (que é a
necessidade de mais de uma
dilatacdo de prazo). Bem como
também ndo ha indicios de
deliberacdo por mérito do
interessado (dada a nota do CRE
gue por alguns é considerada
baixa).

Vinheta baseada em um processo
real.

Vinheta 10 - Um aluno pede
quebra de pré-requisito alegando
gue caso nao haja a quebra, ele
tera que fazer um semestre a mais
para a referida disciplina. Ao
observar seu histdrico, verifica-se
gue restam 4 semestres para que
ele termine seu curso. O mesmo
possui um CRE de 7,2. Como
proceder neste caso?

O elemento dissonante diz
respeito ao fato de que ele ndo
pode fazer um semestre a mais,
dado que o PPC dos cursos de
graduagdo tem um ndmero de
créditos minimos a serem
cursados que ndo condiz com
uma Unica disciplina.

Vinheta baseada em um processo
real. Aqui procuramos apresentar
uma situagdlo em que O
conselheiro seja confrontado por
problemas estruturais da
universidade e por caracteristicas
excepcionais do interessado -
aluno.

Vinheta 11 - Um aluno pede
quebra de pré-requisito. O mesmo
estd matriculado em uma turma de
reposicdo e sé falta o préximo
semestre para ele finalizar seu
curso de economia. Em seu
histérico, ndo constam reprovacées
por falta mas sim por nota. Seu
CRE ¢ de 6,4. Como vocé tomaria
essa decisao?

O elemento dissonante estd em
refletir sobre o fato de o aluno
ndo ter um desempenho
considerado bom pela maioria
dos conselheiros, mas ja estar
no final do seu curso e em turma
de reposicéo.

Vinheta baseada em um processo
real.

Fonte: Elaboragdo Prépria (2018)

Reitero que tais vinhetas foram baseadas em processos que ja foram votados no

conselho, e que por isso, 0os conselheiros tém familiaridade com as situagOes e fontes de

dissonéncia apresentadas.

Assim, as vinhetas propiciaram entender o pensamento individual e as reflexdes

coletivas que sdo recorrentes na interpretacdo dos pedidos. Conforme exponho no capitulo
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seguinte, para cada situacdo respondida o conselheiro faz mencdo a outros conselheiros,
processos e exemplos o0s quais tem um carater relacional e socialmente construido. Este tipo
de instrumento de pesquisa € um importante recurso para investigacdo com base na pratica
porque a resposta do conselheiro se da mediante aquela situacdo, as quais tem implicitamente
os aprendizados construidos, as formas de raciocinio de poder mais caracteristicas da pratica,
0 conhecimento e entendimentos compartilhados sobre pedidos recorrentes. Nas respostas,
pude entender alguns elementos chave que conforme Antonacopolou (2015) apresenta, Sdo 0s
bens internos da préatica: como as formas de raciocinio e a interacao que 0s constroi.

Foi necessério codificar os respondentes as vinhetas de modo a nédo identifica-los,
assim como nas entrevistas. De modo que utilizei a primeira letra do nome Vinheta seguido
da ordem em que o conselheiro foi pesquisado, seguido do nimero da vinheta. Por exemplo,
para o primeiro conselheiro pesquisado na vinheta de nimero 3, a codificacdo ficou: V1. 3.

As vinhetas por si s6 ndo teriam sido instrumentos importantes para o entendimento da
prética. Sua relevancia e contribuicdo empirica se deram principalmente pela oportunidade de

realiza-las junto a outros instrumentos de pesquisa de maneira mutuamente complementar.

3.4 ANALISE COMPREENSIVA DAS INFORMACOES

De forma a tragar como iria analisar as informacGes alcancadas, procurei ter em mente
outros métodos de pesquisa com base em pratica sociais. Estudando-os, refleti que as
caracteristicas de producdo, reproducdo e modificacdo de praticas de um grupo sdao melhor
entendidas coletivamente, e que o pesquisador estando préximo aos elementos pesquisados e
depois promovendo um distanciamento de modo a refletir sobre o que coletou, ajuda no
levantamento e anélise das informacgdes de uma prética.

Para a analise compreensiva das informacdes das entrevistas, vinhetas e observacgdes,
realizei o que McKenna, Rooney (2008) mencionam como conexdes entre discurso, contexto
e ato. Ou seja, ao interpretar as respostas transcritas das entrevistas e vinhetas, e ao ler o
caderno de anotacOes das observacOes, lembrei-me das acbes dos conselheiros, como elas
acontecem, e relacionei ao contexto observado junto aos discursos e fazeres.

O acompanhamento do conselheiro, do secretario ou apenas dos interessados ndo seria
suficiente para entender a decisdo, assim como também observar ou conversar informalmente
ou s6 na forma de entrevistas. Na verdade, uma juncao de entrevistas, vinhetas e observacao
se fez necesséaria. Analisei as informacBes coletadas por meio desta compreensdo de

complementaridade de dados e fatos.
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Entender o conselho pesquisado e a decisdo como uma pratica — 0 nexo de suas
atividades — envolveu analisar os dados coletados por meio de seus aspectos inter-
relacionados, os dizeres e fazeres da decisdo como uma pratica.

Em sendo assim, identifiquei os relacionamentos entre as falas dos entrevistados que
muitas vezes estavam ocultos na intertextualidade e nas caracteristicas dialdgicas das
entrevistas. Ou seja, numa primeira leitura destaquei elementos dispares e similares das falas
dos entrevistados, como uma forma de entender as respostas e seus raciocinios
complementares e divergentes. Apds esta etapa, realizei uma segunda leitura destacando os
relacionamentos de cada resposta com cada evidéncia empirica do roteiro de entrevistas. Ou
seja, procurei destacar em cada resposta a indicacdo mais explicativa daquela evidéncia
empirica pesquisada. Deste modo, consegui entender as complementaridades e formas de
raciocinio dos conselheiros para cada resposta dada.

Ap0s esta etapa, comecei a analise das vinhetas. Procedi do mesmo modo, analisando
previamente as respostas similares e dispares, encontrando pontos de complementaridade e
contrariedade. Depois fiz outra leitura de modo a identificar as falas — com 0s respectivos
elementos de dissonancia — que melhor expressavam a ideia da evidéncia empirica
pesquisada.

Entdo, de acordo com as evidéncias empiricas do roteiro de entrevistas e as fontes de
dissonancia das vinhetas, relacionei as principais respostas e seus elementos intertextuais de
forma a entender a pratica, a complementaridade e relacionamento de informacdes.

As observacdes estavam transcritas no caderno de observacdo em forma de notas.
Conforme especifiquei, construi notas descritivas e reflexivas das observagdes. E tais notas
serviram de base para toda a construcdo dos resultados e para o fechamento da anélise das
entrevistas e vinhetas. Assim, descrevi 0 nexo da decisdo como uma pratica nos resultados
deste estudo de acordo com o que estava escrito nas notas de campo.

Para explicar a prética, é necessario primeiramente entender os atores envolvidos nela,
seus aspectos implicitos e explicitos. Depois, € preciso considerar a pratica como um todo.
Nesse momento, os dados sdo revisados de modo a organizar a pratica por meio dos atores
humanos e ndo humanos, assim como das atividades produzidas por eles em um conjunto
coerente e significativo (BISPO, 2015). E desta forma procedi na criacdo dos resultados desta
pesquisa: descrevendo primeiro as atividades da tomada de decisdo como pratica, depois o0 seu
nexo como um todo. Posteriormente analisando as decisfes do conselho e, por fim, refletindo

sobre a phronesis como elemento da tomada de decisdo como uma pratica.
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Entendo que tal método por mim realizado identifica os contrapontos e conexdes de
respostas da decisdo como pratica, propiciadas pelos pesquisados na forma de exemplos
(vinhetas) e em linhas gerais (entrevistas), assim como também relacionando com as
observacdes. Tais informacGes especificas (vinhetas) e globais (entrevistas), junto as reflexdes
construidas pela observagdo e conversas informais permitem entender a pratica e seus inter-
relacionamentos situados e emergentes.

Antonacopoulou (2015) justifica a necessidade do desenvolvimento de métodos de
pesquisa baseados na préatica, os quais possam melhorar 0 acesso de pesquisadores as
contingéncias vividas pelos pesquisados, assim como suas reflexdes e até mesmo
pensamentos e opinides, que sdo aspectos intrinsecos e de dificil acesso, considerando para
isso a dificuldade de acesso e caracteristicas contextuais.

Deste modo, procurei analisar as informacGes por meio de um método de pesquisa
com base na pratica que, formado pelas vinhetas, observacdes e entrevistas, pudesse se

constituir num exemplo de ferramenta de pesquisa qualitativa importante para a area.

3.5 REFLEXOES SOBRE O METODO UTILIZADO

As ciéncias sociais com base na phronesis podem fornecer um importante
complemento de pesquisa para o tipo de conhecimento relacionado & pratica: com base em
conhecimentos tacitos, locais, que emergem da pratica (FLYBJERG; LANDMAN;
SCHRAM, 2012). Pelas observacdes, tive acesso a pratica como um todo: analisei 0s
comportamentos, os artefatos, os fazeres e dizeres das pessoas. Por meio das vinhetas,
observei mais diretamente o raciocinio deliberativo: as influéncias, as motivacgdes, a busca
pelo poder, a ética de cada conselheiro. Por meio das entrevistas, analisei a pratica de uma
maneira mais geral, avaliando exemplos, opiniGes e formas de agir conjuntamente e em
separado. Esses recursos de pesquisa permitiram avaliar a pratica por meio da visdo de
Schatzki (2006, 2012).

Entender uma prética social a partir de Schatzki (2006, 2012) é entender os eventos e
atividades que compoem o nexo da pratica. E entender que ha um nexo no acontecimento da
pratica, que € a interligacdo de fazeres e dizeres incorporados por atitudes, aprendizados,
poder, intuicdo, formas de pensar, de dizer, de fazer que sdo Unicas em uma pratica e mudam
conforme o tempo. Entender a pratica por Schatzki permitiu que eu tivesse acesso a pratica

como ela acontece, naquele momento e naquela situacdo especifica. Metodologicamente
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falando, entender a memoria organizacional e os aspectos situados da pratica e analisa-los
reflexivamente é um desafio enfrentado por meio das entrevistas, vinhetas e observacoes.

O fato de ser funcionéria da instituicdo pesquisada me fez ter maior acesso e
conhecimento de pessoas, setores e servicos 0s quais precisei contatar. Sabendo que eu sou
funcionéaria, durante algumas entrevistas, os conselheiros até se sentiram mais confortaveis em
falar sobre a instituicdo. SO tinham mais cautela ao citar nomes de pessoas. Do ponto de vista
metodologico, obtive maior abertura para realizacdo de entrevistas e vinhetas por este fato.

Como limitacdo metodologica, destaco o fato de ndo ter conseguido confrontar todas
as respostas dos pesquisados dadas as vinhetas e entrevistas com as observagdes realizadas.
Esse confronto é importante de forma a ratificar o que os pesquisados disseram nas entrevistas
com o que eles realmente realizam na pratica. No entanto, entendo que a maioria das
informacdes foi pesquisada e corroborada por mais de um instrumento de pesquisa.

Corroboro com a percepcdo de Santos e Alcadipani (2015) quando mencionam a
perspectiva da pratica tem um desafio metodoldgico a ser confrontado, além de uma agenda
teorica a ser desenvolvida. Explicar a pratica por meio de sua natureza emergente, como ela

acontece, e relacionar tais evidéncias a histdria e contexto envolvido sdo um desafio.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, inicialmente discuto um pouco sobre o conselho pesquisado, sua
funcdo, objetivo, natureza e caracteristicas em relagdo a instituicdo universitaria.
Posteriormente, analiso as atividades da pratica da tomada de decisdo no COUNI — a criacéo
dos processos administrativos, a gestdo dos processos pela SODS, a relatoria dos processos e
as reunides do conselho — de forma a caracterizar cada atividade nos seus fazeres e dizeres
incorporados. Depois, de forma a entender o nexo da pratica, discuto sobre o Know-how
orientador das atividades ja explicitadas, sobre os regimentos e resolu¢Ges que balizam o
conselho, as intencdes emocionais e as finalidades da pratica da decisdo e as construcdes de
significado e conhecimento conjunto.

Entdo, discuto sobre a juridicidade das decisGes e as decisdes phronéticas e nao-
phronéticas — como acontecem e por que acontecem no COUNI. Essa discussdo envolve
entender a ética situada da prética da decisdo e os motivos que favorecem e inviabilizam o
desenvolvimento ético no conselho. Tal discussdao permite entender as trés formas de
acontecimento da decisao pratica no conselho.

E por fim, discuto a phronesis coletiva como elemento balizador das decisdes
colegiadas do COUNI. Essa discussao apresenta 0s motivos de a phronesis ser um elemento

importante na decisdo como pratica social.

4.1 O CONSELHO SUPERIOR DE ENSINO, PESQUISA E EXTENSAO

As Universidades Federais do Brasil possuem conselhos superiores formados por
alguns integrantes da comunidade universitaria — docentes, discentes e servidores técnico-
administrativos. Os conselhos tém o papel de apreciar e julgar matérias de natureza politico-
administrativa e/ou didatico-cientificas relacionadas a atuacdo da universidade para com a
comunidade universitaria. A formacdo dos conselhos coincide com a propria formacdo da
instituicdo, porque sdo os conselhos que criam as normas e julgam sobre o andamento das
atividades da universidade. O julgamento dos conselhos é dado de maneira colegiada, ou seja,
os conselhos sdo formados por varias pessoas que discutem e deliberam sobre as matérias de
forma conjunta, a partir da analise do parecer de um relator para um pedido.

O conselho pesquisado neste estudo é um dos conselhos superiores que compdem a
universidade federal. A universidade é formada pelos seguintes conselhos:

e Conselho Universitario;
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e Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extens&o;
e Conselho Curador.

Conforme abordei na introducdo deste estudo, o conselho pesquisado foi o conselho
superior de ensino, pesquisa e extensdo — COUNI. Esta é uma sigla que criei para que eu
possa fazer mencdo ao conselho sem que sua identidade seja revelada. Todas as universidades
federais do pais tém seu conselho para julgar sobre o ensino, pesquisa e extensdo, mas nem
todos os conselhos sdo chamados da mesma forma. Alguns conselhos superiores sdo
chamados de CONSEPE, outros de CEPE, outros de CEG. Entdo, como forma de ndo
explicitar o possivel conselho alvo desta pesquisa, criei tal sigla: COUNI.

O conselho curador acompanha a execu¢do orcamentaria, opina sobre a prestacdo de
contas do reitor, sobre a aceitacdo de prémios e doagdes para a universidade. O conselho
universitario vota matérias, sobretudo relacionadas a abertura de cursos, abertura de campus,
sobre o desmembramento, extingdo ou fundicdo de 6rgdos da universidade e instituicdo de
prémios. A justificativa para escolha do COUNI como objeto de pesquisa, conforme
apresentei na introducdo deste estudo, se deu pela sua natureza deliberativa especifica para
com pedidos de discentes, problemas em concursos publicos e sobre propostas universitarias
como modificacdo de calendarios da instituicdo e resolucBes. Os outros conselhos votam
matérias mais relacionadas aos 6rgdos da universidade e aceitacdo de prémios, as quais ndo
geram problemas e questionamentos que requeiram maiores reflexdes ou como explicou
Eisner (2002), maior julgamento racional pratico por parte dos conselheiros.

O funcionamento e as competéncias de cada conselho sdo atribuidos pelo estatuto e
pelo regimento da universidade, os quais falam sobre as diretrizes e normas para o
funcionamento da instituicdo. De acordo com o estatuto da universidade, o COUNI ¢

composto pelos seguintes membros:

| — do Reitor, como Presidente;

Il — do Vice-Reitor, como Vice-Presidente;

Il — do Pro-Reitor de Graduacao;

IV — do Pro6-Reitor de P6s-Graduagéo e Pesquisa;

V — do Prd-Reitor de Extensdo e Assuntos Comunitarios;

VI — de dois representantes do pessoal docente de cada Centro dos campi I, II, Il e IV;
VII — de um representante da comunidade;

VIII — da representacdo do pessoal discente;

IX — da representacdo do pessoal técnico-administrativo.
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Os dois representantes escolhidos de cada centro sdo pessoas de areas diversas:
tecnologia, saude, humanas, exatas. Essa tipologia diversificada entre os pares garante uma
diferenciacéo de ideias e opinides no conselho, bem como experiéncias individuais e coletivas
também distintas. O COUNI tem em sua composi¢do aproximadamente 25 pessoas, que Sao
as pessoas que fazem parte das reunides do conselho.

No entanto, para que as decisfes sejam tomadas nestas reunides, outras pessoas que
fazem parte da secretaria dos orgdos da administracdo superior, das coordenacdes, pro-
reitorias e procuradoria juridica também fazem parte do andamento das atividades do
conselho. Em momentos anteriores e posteriores as reunides, sao as pessoas de outros 6rgaos
que fornecem pareceres e opinides que norteiam os relatores e conselheiros no julgamento dos
processos administrativos.

O estatuto da universidade apresenta também as atribui¢cfes do COUNI, que s&o:

I — Fornecer ao Conselho Universitario elementos para formulagdo da politica geral da
Universidade em matéria de ensino, pesquisa e extensao;

Il — Promover a necessaria vinculagdo entre as atividades de ensino, pesquisa e extensdo;

I11 — Opinar conclusivamente sobre modificacdo da estrutura departamental dos Centros;

IV — Criar, expandir, modificar e extinguir cursos e programas de nivel fundamental, médio,
graduacdo, pds-graduacao e extensdo, e estabelecer normas pertinentes;
V — Opinar conclusivamente sobre agregacdo de unidade de ensino superior e sobre a
incorporacdo de unidade agregada;
VI — Estabelecer normas para a realizacdo de Processo Seletivo e a fixacdo do nimero de
vagas para a matricula inicial nos cursos de graduacao e programas de p6s-graduacao;
VIl — Fixar as diretrizes e prioridades de pesquisa da Universidade;
VIII - Estabelecer normas referentes a admisséo e incentivos funcionais do pessoal docente;
IX — Indicar, junto ao Conselho Curador, como seus representantes, trés professores nao
pertencentes ao proprio COUNI e ao Conselho Universitario;

X — Julgar recursos de decisdo da Reitoria e dos Conselhos de Centro, em matéria didatico-
cientifica;

X1 — Opinar conclusivamente sobre acordos e convénios a serem firmados, que envolvam
interesses de natureza didatico-cientifica;

XII — Expedir normas complementares ao Estatuto e ao Regimento Geral da Universidade,

referentes a ensino, pesquisa e extensao;
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X1 — Destituir, por proposta do respectivo Conselho de Centro, representante docente junto
ao COUNI;

XIV — Opinar conclusivamente sobre o Regimento dos Orgdos Deliberativos da
Administracdo Superior, na parte que lhe diz respeito, sobre o0 Regimento de cada Centro e 0s
regulamentos dos 6rgdos suplementares;

XV — Autorizar a realizacdo de cursos de especializacdo, aperfeicoamento e extensao;

XVI — Aprovar a estrutura curricular dos cursos de graduacao e pés-graduacéo;

XVII — Aprovar a revalidacdo de diplomas estrangeiros dos cursos de graduacdo e pos-
graduacéo;

XVIII — Apreciar e decidir sobre os recursos relativos a vida estudantil, matricula, regime
especial, transferéncia, reingresso, dilatacdo de prazo para conclusdo de curso, trancamento de
matricula, dispensa de disciplina, periodo letivo complementar, mudanca e reopcdo de curso,
apos apreciacdo técnica da Pro-Reitoria de Graduacéo.

XIX — Opinar conclusivamente sobre a reforma do Estatuto e do Regimento Geral.

Dentre todas estas atribuicGes, 0 COUNI realiza votacGes em sua maioria relacionadas
a atribuicdo de numero XVIII, que é sobre os pedidos dos discentes em nivel de recurso
oriundos da sua vida estudantil. A maioria dos processos julgados vincula-se ao ensino, em
detrimento da pesquisa e da extensao.

O conselho pode funcionar também em nivel de cdmaras, que tem um carater também
deliberativo e consultivo. No entanto, estas cdmaras ainda estdo sendo implementadas na
instituicdo pesquisada. Assim, 0 COUNI funciona apenas em nivel de conselho pleno.

O conselho retne-se com mais da metade dos membros como quérum, e delibera por
maioria de votos. A representacdo dos docentes de cada centro de ensino da universidade
juntamente com seus suplentes é realizada por uma elei¢do pelos docentes do seu respectivo
centro. O mandato dos representantes é de dois anos, sendo permitida uma reconducédo para
um mandato consecutivo.

A representacdo dos discentes é organizada pela Coordenacdo de Educacdo Popular,
gue é um Orgdo suplementar da pré-reitoria de extensdo comunitaria. Os discentes eleitos
também tém um mandato de dois anos.

A deliberacdo no conselho ocorre pela anélise de um processo administrativo por parte
de um interessado que € aberto junto as instancias anteriores ao COUNI. Este processo €
tramitado até o COUNI, que normalmente é quem tem autoridade legal para deliberar sobre os

pedidos em grau de recurso.
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As reunides sdo quase sempre mensais, no entanto, a frequéncia pode variar para duas
reunibes mensais, de acordo com a quantidade de processos a serem votados. Quando ha
processos que envolvem a abertura de um curso superior ou o fechamento de outro, por
exemplo, a duracdo das reunides € maior. Normalmente, as reunides duram o dia inteiro, com
um intervalo de duas horas para o almogo. As reuniGes comecam as 9 horas da manhd e
finalizam entre as 17 e 18 horas. A depender do andamento da pauta, elas podem finalizar
antes deste horario, porém, normalmente isso ndo acontece.

O COUNI tem autonomia para julgar pedidos de recursos em que instancias anteriores
como proé-reitorias e coordenacbes ndo tem autoridade legal para deliberar. As regras da
universidade para as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, que sdo criadas em sua
maioria pelo conselho, s6 podem ser revistas e refeitas pelo préprio conselho. Mas, algumas
pessoas vivem situac@es na universidade que requerem, segundo eles, uma reavaliacdo do
aparato legal relacionado a situacdo. Por exemplo, ao viver as contingéncias do cotidiano,
esses individuos perdem prazos legais, ndo realizam atividades avaliativas, ndo atuam
coerentemente em uma banca de concurso publico. E por isso, realizam pedidos na forma de
recursos para que o COUNI “quebre” a regra relacionada aquela situacdo e delibere
favoravelmente aquele pedido relacionado.

Os pedidos mais recebidos pelo COUNI sdo relacionados em sua maioria as vivéncias
dos alunos na universidade. Sdo pedidos para trancamento ou volta a disciplinas, curso
concomitante de disciplinas pré-requisito uma da outra, mudanca de turno de curso, dentre
outros (NOTAS DE CAMPO, 2017). Todos estes procedimentos tém diretrizes legais que
norteiam seu andamento dentro da universidade. No entanto, o0s interessados pedem que sua
situacdo seja avaliada no conselho porque ha particularidades na situagdo que podem
fundamentar tal avaliacdo. Essas particularidades sao normalmente uma doenca, um problema
familiar, falta de eficiéncia administrativa por parte de alguma agente da universidade.

Por meio da deliberacdo favoravel ao pleito do interessado, ha uma excecéo a regra ou,
conforme mencionei, uma quebra da regra relacionada aquele caso. A quebra é justificada
pelas caracteristicas e necessidades da situacdo vivida por eles, que segundo alguns
conselheiros, ndo séo consideradas pela regra.

Além de pedidos sobre a vivéncia estudantil, principalmente, o0 COUNI decide
também sobre pedidos de mudancas nas diretrizes da universidade e sobre problemas na
realizacdo de concursos publicos.

A andlise e reconsideracdo das regras por parte do COUNI implicam em reflexfes dos

conselheiros antes, durante e apos as reunides. O conselho tem autonomia para julgar os
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processos sem que haja uma consulta prévia formal a administracdo central da universidade.
Porque é ele quem decide, de maneira conclusiva sobre as reformas do Estatuto e do
Regimento Geral da universidade. E com isso, ele decide sobre o andamento das atividades da
universidade em ensino, pesquisa e extensdo. Por isso, a quebra ou reavaliacdo da regra ndo
implica necessariamente em uma decisdo ilegal, embora isso possa acontecer.

Normalmente os processos administrativos, que sdo a materializacdo do pedido do
interessado, possuem documentos obrigatérios como o requerimento do interessado e 0s
pareceres dos 6rgaos em que 0 processo tramitou anteriormente ao COUNI. Mas, 0s processos
podem ter documentos adicionais, que sdo adicionados ao processo pelos interessados no
momento de sua abertura. Esses documentos adicionais sdo elementos importantes ao
julgamento por parte do conselho, conforme abordarei em capitulos seguintes.

Relato a seguir um exemplo de um pedido ao COUNI: uma candidata em um concurso
publico para a instituicdo pediu para refazer a prova didatica porque uma crianca entrou na
sala de aula durante a sua aula. O processo administrativo aberto por ela tem um parecer da
banca do concurso informando que a candidata apresentou a prova em tempo minimo, mas
que deu seguimento a aula depois do ocorrido. A banca informou em seu parecer que a
interrupgdo nédo foi brusca, e que o pedido da candidata ndo tem fundamento. Durante a
reunido do conselho e apreciagdo do parecer do relator para o pedido, um dos conselheiros
pergunta ao relator do processo se a crianca foi identificada, pois, pode ter sido uma situacéo
intencionalmente criada. No entanto, ndo havia informacdo sobre tal questionamento e nédo
houve qualquer deliberacdo nesse sentido. O relator foi contrario ao pedido da candidata por
ndo haver nem respaldo legal, nem justificativa plausivel a anulacdo de sua prova. Os
conselheiros votaram a favor do parecer do relator em sua maioria (NOTAS DE CAMPO,
2018).

Esse € um exemplo dos pedidos que chegam ao conselho. Sdo muitas situacdes que
tem particularidades que ndo sdo mencionadas no regulamento/regimento da universidade.
Existem situacbes especificas que precisam ser interpretadas na forma da lei. E isso que o
COUNI faz ou tenta fazer ao julgar os processos administrativos enviados ao conselho. Além
de discutir sobre as politicas da universidade, os regulamentos criados, o desenvolvimento da

pesquisa e extensdo na instituicao.
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4.2 AS ATIVIDADES DA TOMADA DE DECISAO COMO PRATICA

Na se¢do introdutoria deste estudo, iniciei a discussdo em que entendo a tomada de
decisdo como uma pratica social. Uma pratica é um conjunto de fazeres e dizeres organizados
em atividades que compdem um nexo para a pratica (SCHATZKI, 2006).

Neste capitulo, tenho a intengdo de descrever cada uma das atividades que identifiquei
como constituintes tomada de decisdo como pratica no COUNI. De acordo com a observagao
e pelas entrevistas e vinhetas realizadas, entendo que 0 nexo da pratica da tomada de decisdo
no conselho pesquisado é formado por quatro atividades que acontecem de maneira dispersa
no espaco e no tempo, tal como afirma Schatzki (2006; 2012).

Uma atividade é composta por fazeres e dizeres realizados em conjunto, que sdo
organizados e se conectam através de relacbes como causalidade e direcionamento intencional
(SCHATZKI, 2012, p. 15). A intencionalidade e causalidade entre as quatro atividades da
prética serdo evidenciadas posteriormente a sua discussdo, momento em que apresento uma
discussédo sobre a tomada de decisdo como pratica no COUNI, de maneira mais abrangente.

A primeira atividade da tomada de decisdo como pratica € a criacdo dos processos
administrativos. Nesta atividade, os processos sdo criados pelo interessado no sistema
operacional da universidade e/ou junto aos 6rgdos pertinentes, de acordo com a necessidade
deste interessado e natureza de sua atuacdo na universidade. O processo é tramitado até
chegar & Secretaria dos Orgdos Deliberativos da Administragdo Superior, normalmente
quando ha um pedido em grau de recurso ao COUNI por parte do interessado.

A segunda atividade da tomada de decisdo como pratica € a gestdo de processos
administrativos pela Secretaria dos Orgdos Deliberativos da Administragio Superior — SODS.
A SODS é um 6rgéo de apoio administrativo aos conselhos universitarios e seus colegiados 0s
quais compdem a estrutura administrativa e cientifica da universidade. Este 6rgédo trabalha em
conjunto com relatores, conselheiros, coordenadores, interessados e outros agentes da pratica
da tomada de decisdo. E a SODS quem recebe o processo administrativo, faz uma revisio
inicial dele e 0 encaminha ao relator, de acordo com a indicacdo de relatoria da reitoria.

A terceira atividade da tomada de decisdo como pratica é a relatoria do processo. O
relator do processo aprecia-o e emite um parecer a ser apresentado na reunidao do conselho. Os
conselheiros deliberam sobre o pedido materializado pelo processo administrativo a partir do
parecer do relator apresentado na reunido do conselho.
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A quarta atividade da tomada de decisdo como pratica é a reunido do conselho. E nesta
atividade que acontecem as leituras dos pareceres, as discussoes, deliberacGes e julgamentos
dos processos administrativos por parte dos conselheiros.

A seguir, apresento com mais detalhes a primeira atividade da préatica da tomada de
decisdo no COUNI.

4.2.1 A criacdo dos Processos Administrativos

A criacdo de um processo administrativo no sistema integrado de gestdo de atividades
académicas da universidade é a primeira atividade que inicia a pratica da tomada de decisdo.
O interessado da inicio ao seu pedido enderecando-o0 ao Orgdo ou departamento que é
responsavel por acolher a demanda e dar os primeiros encaminhamentos ao pedido.

Os processos podem ser abertos — originar-se — em nivel de coordenagdo de curso, se
for um aluno da instituicdo, ou em nivel de chefia departamental se for um professor. O
processo pode ser originado também por interessados externos a instituicdo, em se tratando de
recursos para concursos publicos oferecidos pela instituicdo, por exemplo. No entanto,
conforme observei, a maioria dos processos relatados nas reunides do conselho tem sua
origem nas coordenacgdes de curso, ou seja, sdo pedidos de alunos principalmente para quebra
de pré-requisitos necessarios a realizacao de disciplinas.

Alguns outros pedidos recorrentes ao conselho referem-se a pedidos de prorrogacéo de
prazo para conclusdo de curso, reingressos em cursos, abertura de concursos publicos e
reconhecimento e validagdo de diplomas de graduacéo e pés-graduacéo.

Os processos administrativos sdo arranjos materiais relevantes nesta atividade. Eles
sdo arranjos porque sdo padronizados, seguem uma estrutura documental especifica, bem
como tem um ritmo a ser seguido. A estrutura documental sdo os documentos obrigatorios
anexados ao processo. O ritmo a ser seguido é o tramite que 0s processos administrativos
seguem nos Orgaos pertinentes da universidade. O processo administrativo € o que Reckwitz
(2017) chama de artefato.

Este artefato tem seu conteldo perpetuado em outras atividades e outras préaticas, tal
como Latour, (2008) evidencia quando diz que os artefatos se fundem de uma pratica a outra,
no relacionamento sem limites que ha entre as praticas. Os processos administrativos estdo em
outras praticas como coordenacdes de curso e pro-reitorias. O processo € a materializagdo do
pedido do interessado, e pode reunir informacOes e documentos adicionais para a

fundamentacdo desse pedido como: atestados medicos, declaragdes, registros de nascimento,
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pareceres de alguns 6rgéos da instituigdo. Os referidos documentos adicionais servem de base
a interpretacdo do relator do processo e em seguida dos conselheiros.

Também, os processos administrativos podem ser criados sem nenhuma informacao
adicional, apenas com os documentos obrigatérios. Nesses casos, alguns conselheiros
analisam e normalmente ndo emitem pareceres favoraveis aos pedidos. Outras vezes, 0S
conselheiros procuram tais informac6es adicionais com os proprios interessados ou em 0rgaos
da instituicdo como coordenacdes e pro-reitorias.

Nicolini e Monteiro (2017) mencionam que 0s cursos de acdo de cada atividade da
préatica geram o relacionamento entre as atividades. Assim, 0 curso de acdo que a criagdo do
processo administrativo segue gera impactos em outras atividades. Quando o processo chega
as maos do relator (uma atividade), ou mesmo antes, quando ele vai para a SODS (outra
atividade), a auséncia de informacGes tanto obrigatorias — por exemplo, o historico escolar do
discente — quanto adicionais que sejam relevantes faz com que haja demora ou até erro no
julgamento.

Um dos papeis da coordenacdo é explicar ao aluno a maneira como ele deve
fundamentar e instruir o seu pedido de modo que ndo haja duvidas por parte do relator para
realizar a deliberacdo. No entanto, nem sempre 0s processos possuem a instrugcdo — conjunto
de informacdes — correta e necessaria para o julgamento do relator (NOTAS DE CAMPO,
2017). Em conversas informais com coordenadores, eles afirmaram ndo ter problemas quanto
a prestacdo de informac@es sobre a instru¢do dos processos aos alunos. Ja a SODS e alguns
conselheiros evidenciam que as coordenacbes ndo cumprem bem o seu papel na
fundamentacdo dos processos em seu principio. A fala de um dos conselheiros mostra tal

percepcao:

A coordenacdo tem um papel importante, tanto a de graduacdo como a de pos.
As duas cometem erros no nascimento dos processos. Alguns deles poderiam
ser corrigidos na propria coordenagdo, outro poderiam ser melhor organizados,
mais bem justificados por elas também. Com toda a estrutura montada no
processo, ajudaria o conselho a decidir (C7. 8).

O fato € que a maioria dos interessados ndo tem conhecimento de que as informacGes
que eles podem dispor no processo tém um papel significativo para o caminho do julgamento
(NOTAS DE CAMPO, 2017). O desenvolvimento desta fase inicial de criagdo do processo e
desenvolvimento do pedido é importante porque é nela que sdo apresentadas informacGes

relevantes que irdo nortear o conselheiro relator a realizar o seu julgamento e deliberacéo.
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Nem todos os interessados apresentam evidéncias plausiveis e justificaveis, aos olhos
dos conselheiros, para os pedidos realizados. Um exemplo é quando um aluno vai pedir uma
quebra de pré-requisito para cursar uma disciplina. Alguns justificam o pedido por ndo
quererem perder o contato com a turma de origem, outros porque ndo querem atrasar 0 curso
(sem maiores esclarecimentos) ou ainda porque a disciplina é dificil ou ndo gostam do
professor. Essas sdo justificativas, na opinido dos conselheiros, ndo justificaveis ao pedido e
por isso ndo sdo suficientes para que o pleito seja atendido (NOTAS DE CAMPO, 2018).

Assim, as justificativas plausiveis dos pedidos dos interessados, a qualidade da
instrucdo para os processos e o eficiente papel desempenhado pelos 6rgaos relacionados ao
seu inicio sdo preponderantes nesta atividade da préatica da tomada de decisdo no COUNI. Um
dos conselheiros emitiu a seguinte opinido sobre 0 modo como alguns interessados entendem

0 seu pedido:

[...] E vocé nota que a justificativa ndo vem incorporada com o que ele pede. E
como alguns conselheiros falaram na Ultima reunido: pede por pedir. Ndo é um
interesse do aluno, é uma conveniéncia. E o fato de ele achar que tem o direito
e pode usar isso quando ele quiser. E ai pega mal pra a gente que Ié e vocé
nota pelo processo que a pessoa esta pedindo por pedir. Ah, porque eu quero
me formar com meus colegas, ah quero me formar o mais rapido possivel.
(C5.1).

Os relatores do processo muitas vezes tém que pensar sobre o que aconteceu no inicio
dos processos, sobre como o interessado se motivou para realizar seu pedido, sobre sua real
necessidade, que nem sempre o préprio interessado conhece e compreende. A fala de uma das
conselheiras apresenta tal constatacao.

O que ndo é bem instruido vocé ja vai com o pé atras. Por exemplo, eu estou
com dois alunos que migraram pra a nova estrutura curricular do curso, o
problema é que a nova estrutura curricular preconiza que o curso deve ser
finalizado em no maximo 12 periodos. A antiga estabelecia 15. Ai o aluno esta
cheio de disciplinas ainda pra pagar, retardou o curso, desblocou, e migrou pra
a nova estrutura. E ai o que ele pede? Ele pede pra que seja levado em
consideracdo o tempo maximo de curso da estrutura curricular anterior. A
primeira pergunta que vocé faz é: meu Deus, porque vocé migrou? Porque
vocé fez essa burrada? Assinou um documento na coordenagéo de curso. E
qual foi a instrugdo dada pelo coordenador? Ai o coordenador diz assim, eu
disse que ndo migrasse. Porque eu fui buscar a pessoa e ele disse assim: eu
ndo fui orientado. Ai eu fui a coordenacdo, e ai ele me disse e qualquer pessoa
vé aqui pelo histérico que a migracdo vai ser prejudicial. Ai ele faz essa
burrada, ele se auto boicota. Ai eu vejo quantos créditos ainda sdo pendentes?
Se ele tivesse em consideracdo o tempo maximo da estrutura curricular
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anterior era plausivel que ele concluisse. Se... na medida em que ele se auto
sabota e migra sem o coordenador balizar essa migracdo, entdo € um
problema. O que eu vou sugerir pra ele, nesse caso especifico eu vou negar, e
vou dizer pra ele, olha no momento certo vocé vai pedir extrapolagdo de
prazo. S&o dois semestres mas vocé precisa de trés. E mais facil assim. Agora,
eu poderia simplesmente negar. Mas isso me incomoda, poxa o cara... sabe...
(C10.12).

Este € um dos exemplos que mostra que o relator tem que pensar sobre o interessado
de maneira abrangente e ao mesmo tempo, situada. Entender o raciocinio do pedido, a
necessidade do interessado e considerar opinifes e atitudes dos 6rgdos que se relacionam ao
surgimento dos processos séo fundamentais para o julgamento.

Observei que a forma e a justificativa do processo sdo significativas para o
julgamento. Elas despertam, no conselheiro, entendimentos tacitos sobre as reais intencdes do
interessado. A partir da observacdo, identifiquei que algumas coordenacBes também tém
percepcdes similares a opinido (fala) acima destacada sobre as intencGes e méritos dos
interessados. Muitas coordenacgdes ndo consideram como coerentes alguns pedidos realizados,
por causa do mal desempenho dos alunos interessados (NOTAS DE CAMPO, 2018).

E importante destacar que, com a criacdo dos processos, seja nas coordenacdes, em
pro-reitorias ou em centros, esses Orgaos emitem pareceres sobre os pedidos do processo.
Estes pareceres sdo, na verdade, opinies sobre caracteristicas do pedido e fatos envolvidos. A
comunicacdo entre esses 0rgdos pode ajudar na consideracdo, por parte dos relatores dos
processos, de informacGes importantes que ndo estdo explicitas nos processos. Assim como
Cheng, Xiong Xu (2016) discutiram, grupos de tomada de decisdo consideram as opinifes
mais destacadas pela maioria. Assim, as opinides de coordenadores ou pré-reitores fazem
parte da analise e discussdo dos processos. E sdo ponderadas de acordo com a aceitabilidade
da maioria do grupo.

Apbs a criacdo e tramitacdo dos processos em alguns 6érgdos da universidade, a
depender da natureza e tipo de pedido, eles sdo encaminhados para a SODS. Esta secretaria
exerce algumas funcdes para encaminhar o processo para um conselheiro realizar o relato —
apreciacao — desse processo conforme as diretrizes do conselho. Mas também, exerce outras
tarefas conforme apresento na atividade descrita no item 4.2.2.

4.2.2 A Gestéo de Processos pela SODS

A Secretaria dos Orgdos Deliberativos da Administracdo Superior — SODS — conforme

expus no capitulo anterior, é um 6rgao que da apoio administrativo aos conselhos e colegiados
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da universidade. A secretaria tem entre suas principais atribuicGes a de receber os processos

de pedidos destinados ao conselho pesquisado, os quais séo relacionados ao ensino, pesquisa

e extensdo. O 6rgdo possui, além da coordenadora, trés funcionarios que sdo agentes

administrativos e dois funcionarios terceirizados que realizam o trabalho de tramitacdo dos

processos fisicos.

Os processos sdo recebidos pela secretaria de maneira fisica e eletrénica. E todos os

despachos ja realizados no processo por coordenacgdes, pro-reitorias, centros, procuradoria

juridica, bem como de outros 6rgdos sdo digitalizados nesta secretaria antes de serem

encaminhados ao relator.

a)

b)

d)

Dentre as principais ag0es realizadas pela SODS, estdo:

Preparar atas das reunifes do conselho que acontecem na maioria das vezes,
mensalmente, e distribui-las.

Preparar a pauta das reunides do conselho, que é realizada da seguinte forma: o
funcionario da secretaria, junto com a coordenadora, faz um levantamento dos
processos que ja foram votados, dos que ainda serdo e dos que foram retirados de
pauta em reunides anteriores na forma de pedidos de diligéncias ou vistas. Com isso,
uma nova pauta com os processos prontos para deliberacdo do conselho é montada a
cada reunido ordinéria ou extraordinéria.

Preparar os despachos para cada processo, que consiste em avaliar a natureza do
pedido para enviar ao relator. Discutirei mais a frente sobre o ato de escolher um
relator para o processo.

Receber os interessados nos processos: alguns vém saber qual o relator do seu
processo ou adquirir seu contato para dirimir davidas ou realizar pedidos. Ou até
mesmo 0s interessados tentam ter o contato do relator para fazer algum tipo de
coergdo ou ‘pressdo’ para seu parecer. Essa coer¢do condiz com o que Watson (2017)
falou sobre as relaces de poder e coercdo como efeito das praticas. As praticas e suas
atividades sdo inerentemente sobre poder. Relatores tem o poder sobre os interessados
uma vez que tem seu processo em maos e podem decidir conforme sua consciéncia
diz. Interessados mantém sobre os relatores uma pressao no sentido de dar
informagoes positivas e ‘pedir’ indiretamente a aprovacdo de seu pedido. Tal como
Nicolini e Monteiro (2017) evidenciam, o jogo de poder € um regime de acdo que é
perpetuado e modificado nas atividades da préatica ao longo do tempo. Os conselheiros
relatores tém diferentes modos de recepcionar um contato de um interessado. Alguns

acham necessario e adequado este contato, no sentido de fazer esclarecimentos; e



f)

9)

h)
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outros tém a opinido de que apenas eles enquanto relatores devem fazer contato com
0s interessados, e ndo o contrario. Assim, os interessados vao a secretaria também para
saber como estd 0 andamento do processo, se ja foi encaminhado para o relator ou se
falta alguma informacéo.

Receber alguns relatores para tirar duvidas sobre os processos: alguns relatores vém
obter esclarecimentos por parte da gestora da secretaria sobre como devem realizar o
seu parecer ou mesmo sobre informacgdes que constam nos processos. Acredito que o
motivo de os relatores terem duvidas sobre como proceder ao analisar um processo
acontece principalmente porque ndo ha um treinamento, em nenhum nivel, para que
um professor da instituicdo se torne conselheiro. Ndo ha instrucBes sobre como é
montado e fundamentado um processo, sobre as resolugbes da instituicdo que
subsidiam as decisdes, sobre como deve ser a analise, quais 0s aspectos a serem
evidenciados com maior importancia ou ndo. Esta auséncia de treinamento traz um
impacto nos futuros cursos de acéo da atividade porque, como Schatzki, (2017) mostra
0s cursos de acdo presentes impactam as atividades no futuro. O fato de ndo haver
nenhuma capacitacdo para ser conselheiro gera maior demora na deliberacdo dos
processos e davidas sobre o papel e responsabilidade do conselho para com os pleitos
dos interessados.

Monitorar o calendario das reunifes e os processos que ja foram julgados e os que
foram retirados de pauta ou foram pedidos como prioridade.

Publicar a aprovacdo de resolucdes através dos protocolos, que normalmente € feito s6
por uma pessoa especifica da secretaria, j& que ¢ uma atividade de “confianca”.
Normalmente, para publicacdo, é necessario rever o texto aprovado, o qual é editavel.
Dai o fato de ser uma atividade que deve ser realizada com seguranca uma vez que
envolve a divulgacdo coerente das normas e resolucfes que regem a instituicao.
Realizar a analise prévia dos processos que chegam a secretaria, com vistas a
identificar a eficiéncia do encaminhamento e cadastro do pedido. Muitos processos
sdo encaminhados a secretaria sem assinaturas, nUmero de paginas e datas. Vejo que
um dos principais problemas ocasionadores das lacunas nos processos é o tramite dele
em instancias anteriores a SODS. Esse tramite carrega consigo algumas dificuldades
das instituicdes publicas como morosidade no encaminhamento de decisfes e falta de
atencdo por parte dos funcionarios para com algumas pendéncias como datas e

assinaturas. Do ponto de vista pratico, esses problemas geram maior demora as
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decisbes e consequentemente o0s interessados perdem tempo e recursos por essa
espera.

i) Disponibilizar os anteprojetos das proposices e resolugdes que o conselho ira
discutir.

J) Emitir as convocagOes para as reunides e manter o controle da frequéncia dos
membros do conselho.

k) Publicar e dar conhecimento das decisdes do conselho.

A coordenadora da secretaria, a qual foi designada pelo reitor, supervisiona essas
acoOes realizadas pela SODS, sugerindo os textos dos despachos e analisando aqueles que sao
feitos pelos funcionarios nas matérias mais complicadas como pedidos de anulacdo de
concurso ou revisdes de data para defesa de teses e dissertacdes. Ela também auxilia o
presidente da mesa durante as reunides e transmite esclarecimentos durante os debates.

Conforme discuti na secdo de fundamentos tedricos, Fisher (2017) realiza uma
reflexdo sobre as intervengdes em processo, afirmando que estas sdo mais eficientes do que as
intervencdes pré-tarefa. Observei que as intervencdes da coordenadora da SODS durante as
reunides sdo necessarias e relevantes, em sua maioria. Okhuysen e Eisenhardt (2002) tambem
estudaram caracteristicas das intervengdes e, no conselho pesquisado, identifiquei que as
intervencdes geram maior preparo do grupo para reflexdo sobre as opinides dos pares e
principalmente sobre aspectos da legislacdo, assim como os autores afirmaram. No entanto, as
intervencdes da coordenadora e da mesa geram transtornos as reuniées do conselho quando
sdo realizadas de forma sUbita e desordenada. As intervengdes tém que acontecer no momento
mais adequado para ndo atrapalhar o debate, assim como afirmam Hackman, Wageman
(2005). E também, elas devem acontecer da forma correta, de modo a atrair a atencdo sem
gerar emocdes negativas nos componentes do grupo de deciséo.

O trabalho da coordenadora é realizado junto ao presidente da mesa em alguns
momentos, principalmente no preparo dos despachos das decisfes votadas e ndo votadas.

A administracdo da secretaria tem os funcionarios em carater terceirizado para a
funcdo de tramitar os processos nas unidades administrativas da universidade, de forma a
protocolar as chegadas e saidas de cada uma delas. Quando o processo ndo esta bem instruido
ou estruturado (com um pedido que ndo € claro), o préprio secretario da unidade
administrativa faz a tramitacdo (e ndo o funcionario terceirizado da SODS) no sentido de
tentar mitigar as duvidas. Essa é uma atitude socialmente reconhecida, ou seja, uma forma

legitimada de agir, assim como Gherardi, (2006) discute. Na visdo de Nicolini, Monteiro
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(2017) este é um procedimento que produz uma cena mutuamente inteligivel, ou seja, é um
entendimento compartilhado entre os pares. Os secretdrios vdo realizar as entregas dos
processos na SODS para discutir sobre os problemas dos pedidos dos processos e de que
forma devem se dar as deliberacdes realizadas pelo seu 6rgao.

A principal funcdo da SODS é de recebimento dos processos para apreciacdo no
conselho. A secretaria também realiza a escolha de possiveis relatores para tal apreciacdo — 0
que eles chamam de despacho. A coordenadora analisa a matéria — pedido, pleito — de cada
processo junto aos outros funcionarios e a deliberacdo do conselheiro que vai relatar o
processo depende da natureza do pedido e do remetente, ja que de acordo com o regulamento,
processos ndao podem ser julgados pelo conselheiro do mesmo centro de ensino o qual ele foi
originado.

A designacéo final da relatoria é da reitora, que € a presidente do conselho. Embora, é
funcdo da coordenadora da SODS esclarecer e dar sugestdes sobre alguns possiveis relatores,
dependendo da matéria do processo (NOTAS DE CAMPO, 2017). Quando Sdo processos
relacionados a po6s-graduacdo, a reitora escolhe uma pessoa que tem vivéncia e experiéncia
em pos-graduacdo. Ja processos de pedidos de quebra de pré-requisitos sdo encaminhados
para praticamente qualquer conselheiro.

Observei que este tipo de encaminhamento pode ser realizado a depender do interesse
da presidéncia da mesa. O perfil dos conselheiros jA € conhecido pela presidéncia do
conselho. Por isso, alguns processos sdo encaminhados para alguns relatores mais ‘legalistas’
ou mais contemporizadores conforme eles mesmos denominam uns aos outros. Essa
identidade dos conselheiros é conhecida por todos e considerada pela presidéncia do conselho
qguando da escolha do relator (NICOLINI, 2013). Os conselheiros mais legalistas s&o
preocupados em fazer com que o regulamento seja cumprido a0 maximo, sem nenhuma
flexibilidade. Os conselheiros mais contemporizadores sdo mais flexiveis e pensam menos na
resolucé@o quando analisam o pedido de um interessado.

Durante uma entrevista, uma conselheira assim respondeu quando questionada sobre

como o0 seu pensamento mudou ao longo do tempo para as decisdes no conselho.

[...] Entdo essa ponderacdo, que é uma coisa bem contextual, ela vem de outro
apelo, que é um apelo mais humano, que é um apelo de como eu vejo 0 mundo
[...] Os engenheiros sdo mais pragmaticos, mais legalistas. A éarea de
humanidades ja é mais flexivel (C10. 2).
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A partir das conversas informais, identifiquei que o conhecimento de algumas
caracteristicas de cada conselheiro é importante na decisdo da reitora no momento de enviar
um processo para relatoria. Mas € fato que a partir da observacdo do modo como cada um
delibera, é possivel entender como um determinado pedido podera ser considerado por um
conselheiro em detrimento de outro.

Em conversa com a coordenadora, ela explicou que ela mesma encaminha muitos
processos aos relatores, pelo fato de ela conhecer bem a estrutura da universidade e o
regulamento que baliza o conselho. Ja alguns outros séo deliberados para relatoria apenas com
a reitora. A coordenadora encaminha para o relator, e no préprio processo, € dito da seguinte
maneira: “de ordem da presidente do conselho, fica designado este conselheiro para analisar e
relatar este processo”.

Os processos, entdo, sdo encaminhados aos conselheiros que devem relata-lo na
reunido seguinte do conselho. Apds a reunido, a secretaria emite uma certiddo de ata com o
resultado da deliberacdo do conselho e encaminha o processo julgado para os érgdos em que
ele foi despachado anteriormente, até ele chegar a sua origem, onde foi iniciado o pedido. A
secretaria pede que estes 6rgdos tomem ciéncia da decisdo e deem ciéncia aos interessados.
Os processos julgados também podem ser encaminhados para algum érgdo especifico que
tenha sido deliberado a partir da analise do conselho apés a reunido.

Normalmente, pedidos que envolvem matricula fora do prazo ou reingresso de alunos
sdo encaminhados, ap6s a deliberacdo e julgamento do conselho, para a CODESC -
coordenacao de escolaridade — para que ela realize o procedimento, mesmo que ela ndo tenha
sido um 6rgdo pelo qual o processo tramitou inicialmente.

A tramitacdo dos processos de pedidos de alunos, que sdo 0S processos mais
recorrentes no conselho, segue a seguinte ordem:

1) Em processos de pedidos de alunos: 0s processos sdo originados nas coordenacdes de
curso, de la seguem para Pr6 Reitoria de Graduacdo (ou de P6s Graduacao a depender
do curso do aluno), que normalmente ndo tem poder legal para deliberar
favoravelmente ao pleito, e por isso, emitem a opinido sobre o pedido, mas sempre 0
negando. Em certas ocasiOes, 0 processo volta para a coordenacdo do curso para
maiores esclarecimentos por parte do coordenador ou mesmo do aluno. Os processos
com pedidos de reingresso no curso sdo originados com o requerimento do interessado
a CODESC. Se o parecer deste 6rgdo for desfavoravel, o interessado pode recorrer ao
conselho. Entdo, normalmente os alunos dédo inicio ao processo com uma abertura

formal no sistema da instituicdo e no 6rgdo ao qual se remetem. Apds isso eles
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encaminham ao 6rgdo competente a analisar o pedido. Normalmente pro-reitorias e
procuradorias juridicas ndo tem poder legal para decidir, e apos esse tramite legal, os
processos sdo encaminhados ao conselho.

Os alunos ndo podem tramitar com o processo em maos depois da sua origem na
coordenacdo. Esta é uma precaugdo porque pode haver conflito de interesse entre o
que o aluno almeja e o que deve ser efetivamente decidido me relagdo ao seu pedido.

Todos os recursos de processos administrativos ndo resolvidos até o nivel do centro de
ensino de todos os campi da universidade sdo encaminhados para a SODS. Por isso, 0
trabalho desempenhado pela SODS é volumoso e, algumas vezes, complexo. Em conversa
com a coordenadora, a mesma indicou algumas necessidades da secretaria as quais, se
resolvidas, poderiam dar maior celeridade aos trabalhos. A principal delas é a contratacdo de
um profissional em lingua portuguesa, de forma a dar maior clareza para as minutas das
resolucbes que sdo criadas no conselho, e para realizar a revisdo dos textos das resolucdes ja
criadas, uma vez que os conselheiros ndo tém propriedade, no momento em que realizam a
analise do regulamento, para compreender se um texto de uma resolucdo dad margem para
mais de uma interpretacdo. Muitas vezes, as resolucdes sdo confusas e tém termos ambiguos.
As diferencas de interpretacdo sdo mais passiveis a acontecer dados estes problemas, o que
poderia ser mitigado pela analise de um profissional da area de linguistica.

Este é um fator que influencia o julgamento dos conselheiros e constrdi entendimentos
diversos acerca dos pedidos dos interessados. Assim, juizos sociais — que sdo as variadas
percepcdes dos conselheiros — junto a juizos normativos — a propria resolucdo que rege o
conselho — sdo socialmente reconhecidos dentro da pratica da decisdo no conselho (NOTAS
DE CAMPO, 2018). O reconhecimento dos juizos sociais e normativos € o que Gherardi
(2006) fala sobre a dinamica da pratica. Esses juizos sdo fundamentados, na visdo de Schatzki
(2006) dentro do arranjo material — resolugdes, processos — que suporta essa e outras
atividades.

A atividade anterior, de criagdo dos processos, tem um papel significativo para esta
atividade da SODS, uma vez que, em conversas informais com a coordenadora e pela
observacao, ha alguns erros quanto ao encaminhamento dos processos e por isso, conforme ja
comentei, eles tém que voltar a sua origem ao chegar na SODS. Em algumas ocasifes, a
coordenadora deixa a critério do relator a busca de informagGes adicionais ou mesmo

fundamentais ao julgamento do pedido. Esta sera uma acao que falarei na proxima atividade.
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Alguns processos sdo intempestivos, que significa que estdo fora do prazo legal para
julgamento por parte do conselho, ou seja, séo caracterizados como perda de objeto (NOTAS
DE CAMPO, 2018). Por isso, ndo tem seguimento quanto chegam as pro-reitorias,
procuradoria juridica ou outro 6rgdo. Mas, a maioria das falhas é diagnosticada, de acordo
com a SODS, pelas coordenagdes de curso de graduacdo e de pds-graduagdo, as quais, de
acordo com a coordenagdo da SODS, ndo sabem, na maioria das vezes, do seu papel para com
a criacao e ordenamento dos processos.

Um dos motivos pelos quais este tipo de problema acontece, segundo a coordenadora
da secretaria, é por falhas na representatividade dos conselheiros. Os conselheiros séo eleitos
para representar um centro de ensino da universidade no conselho, e por isso, devem dar um
retorno aos centros, departamentos e coordenagdes sobre as principais deliberacdes, informes
e problemas identificados durante as reunides deste conselho. Os representantes tém que levar
aos representados 0 que acontece nas reunides, quais os resultados dela, quais os principais
problemas e oportunidades em relacdo ao seu centro, que séo discutidos ou apontados pelos
conselheiros dentro e fora das reunides.

Durante a discussdo tedrica deste estudo, evidenciei a opinido de Bernardes (2005)
quando destaca a importancia da representatividade dos diversos ambitos universitarios nos
6rgdos colegiados. De acordo com o autor, o envolvimento do grupo, garantido por meio da
autonomia e igualdade de poder decisivo, gera a confianca necessaria para que a
representacdo efetivamente aconteca na universidade. Entendo que ha realmente uma falha de
comunicacdo entre os conselheiros e o centro por cada um representado, que € resultado da
falta de integracdo entre o conselho e os outros 6rgdos da universidade. De acordo com as
conversas informais, identifiquei que o conselheiro ndo relaciona o conselho a outros 6rgaos,
como estruturas interligadas de uma estrutura maior que € a instituicdo — universidade.

A efetiva realizacdo do papel do conselheiro por parte dele é significativa para o
funcionamento da SODS, sobretudo, também, fora das reunides. O prdprio networking que ha
entre os conselheiros e com o0s envolvidos com eles, pode aperfeicoar a atividade das
coordenacdes, departamentos e centros e o trabalho da SODS. As informagdes divulgadas
sobre 0 que acontece nas reunides ajudam a diagnosticar o que esses 0rgaos estdo precisando
aperfeicoar no desenvolvimento dos processos administrativos e para sua deliberacdo por
parte dos conselheiros.

A relatoria do processo por parte do conselheiro é outra atividade que faz parte da

tomada de decisdo como pratica no conselho pesquisado. Discuto-a no item 4.2.3.
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4.2.3 A Relatoria do Processo

O relator do processo é a pessoa indicada pelo reitor para analisar e desenvolver seu
parecer que deve ser apresentado ao conselho. Ele estuda o processo a partir do regulamento
que normatiza o pedido, ou seja, o relator deve conhecer e consultar a resolucdo referente a
natureza de cada um destes pedidos.

Os conselheiros ndo se informam preliminarmente sobre 0s processos que sao votados
no dia da reunio. Eles o conhecem por meio do relator. E o relator que, através do histérico e
dos documentos contidos no processo, constrdi seu parecer o qual sera lido no dia da reunido.
E nesse momento que os conselheiros conhecem o processo, e votam a partir das informacdes
disponibilizadas pelo relator, no seu parecer (NOTAS DE CAMPO, 2018). Os conselheiros
poderiam conhecer previamente o processo caso fosse disponibilizado a eles um documento
preliminar a reunido com informacdes sobre todos 0s processos a serem votados, ou caso eles
fossem a SODS informar-se sobre os processos a serem votados em cada reunido. Mas,
nenhuma dessas a¢Oes acontece.

Os relatores ndo sabem como devem realizar as votagdes e analisar 0s processos assim
que comecam a fazer parte do conselho. Nao ha um treinamento ou capacitacdo para que um
docente torne-se conselheiro da instituicdo. Ao longo do tempo, os conselheiros desenvolvem
a competéncia de realizar o relato de um processo administrativo e de deliberar a medida que
observam e refletem sobre outros relatos. A forma de realizar o relato é aprendida
socialmente, ou seja, é pela observacdo nas reunides que os conselheiros desenvolvem sua
maneira de pensar e julgar, ao tempo em que constroem a escrita do parecer. E pela
participacdo nas reunides, pelas conversas informais e pela reflexdo individual e coletiva que
o relator assimila o curriculo situado (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998) referente a
votacéo.

Questionada durante as entrevistas sobre as mudancas em sua forma de pensar e

deliberar ao longo do tempo, uma das conselheiras assim respondeu:

Entdo assim, melhorou realmente. Até no sentido de ter mais fundamento
legal. Antigamente eu ia mais por coracdo no sentido do sentimento, daquilo
gue eu achava que estava correto. Hoje em dia, ndo que isso tenha mudado,
mas eu sO coloco aquele sentimento se eu conseguir comprovar que aquilo tem
um fundamento legal. Entdo eu cheguei a ver um parecer meu ali que néo
citava lei nenhuma, artigo nenhum nem nada. Entendeu? Quase que assim: eu
acho que deve ser assim por isso. Entendeu? E tava tudo correto, tinha
fundamento. S6 que eu ndo coloquei qual era a lei, qual era o artigo, qual a
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resolugdo. E pior que foi aprovado, entdo o pessoal confia no meu sentimento!
((Risos)) (C1. 4).

Esta € uma visdo que mostra como o0 modo de pensar deliberativamente desta
conselheira foi sendo modificado e construido com o tempo. Os pareceres mudam conforme o
aprendizado no conselho. Ela ndo deixou de considerar aspectos singulares de cada caso
analisado, mas preocupou-se em melhor subsidiar legalmente seu parecer. Observei que assim
acontece com a maioria dos conselheiros. Sem nenhum treinamento ou preparo, eles
comecam a deliberar sem conhecer fielmente as regras que balizam a forma deliberativa de
pensar. Outra conselheira assim refletiu quando conversamos durante sua entrevista sobre o

fato de ndo haver formac&o para ser conselheiro.

Né&o ha nada. Nada que signifique empossamento na instituicdo passa por uma
formacdo. A gente vai ocupar cargos de chefia sem ter nenhuma formacéo
sobre chefia. A gente vai ocupar um cargo pra ser conselheiro sem nem ter
passado por uma discussdo sobre o que seja 0 COUNI, sobre esse brago da
instituicdo, sobre o regimento da universidade. Entdo, assim, nada que
implique cargos dentro dessa instituicdo tem como prerrogativa a formagéo
para isso, em assuntos de coordenagdo, assuntos de chefia, de pro-reitorias. A
Unica formacgdo que a gente tem aqui é a académica e mais nada, até porque
esse é o critério de ingresso na instituicdo, a formacao académica (C10.19).

A conselheira reflete sobre o fato de ndo haver capacitacao para o cargo de conselheira
assim como para outros cargos na instituicdo pesquisada. A auséncia de treinamento € algo
que impacta negativamente o trabalho dos relatores, porque o relato precisa ser desenvolvido
mediante a consideracao de aspectos legais, éticos e por vezes contextuais, 0s quais precisam
ser coerentemente respaldados e dimensionados. Tal respaldo e dimensionamento poderiam
ser melhor desenvolvidos com um treinamento para o cargo.

O momento de apresentacdo do processo e leitura do parecer normalmente requer uma
atencdo maior por parte dos conselheiros e dos condutores da reunifo. E nesse momento que
as informacdes necessarias a reflexao e deliberacdo dos conselheiros sdo disponibilizadas. Por
isso, as atividades anteriormente apresentadas, de criacdo dos processos e de geréncia da
SODS, estdo relacionadas ao trabalho do relator do processo. Essas associacdes entre as
atividades se dao porque as informacdes disponibilizadas pelos interessados nas instancias
anteriores sédo fundamentais para balizar a decis@o do relator e depois a do conselho. De

acordo com Nicolini, Monteiro (2017), as atividades podem se associar ab mesmo tempo ou
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ndo. E a natureza da associacdo das atividades aqui analisadas se d& porque elas s&o
interdependentes e acontecem de maneira sequencial, embora esta ndo seja uma regra.

O trabalho do relator € significativo no relacionamento das atividades da pratica da
tomada de decisdo. Conforme apresentei, nem sempre as informacgdes necessarias a analise do
relator estdo contidas no processo. Por isso, alguns relatores buscam coordenacdes, chefias ou
até mesmo os interessados de modo a sanar duvidas e questionamentos. Outros relatores , no
entanto, preferem ndo procurar os interessados. E s6 algumas vezes procuram 0Orgdos da
universidade para obter informacdes importantes (NOTAS DE CAMPO, 2017).

Eu particularmente vou ao encontro do interessado quando eu vejo alguma
falha. Entdo eu procuro, se eu vejo que ha possibilidades em que o processo
pode ficar mais convincente, atestavel, eu tento, todos 0s processos vém com o
e-mail e o telefone do interessado, e eu entro em contato com o interessado.
Ajude aqui, vamos |4 tira uma davida aqui, outra acola (C10. 13).

Outra conselheira tem uma percepcdo diferente sobre a busca de informacgdes

adicionais ao processo com interessados. Sua fala a seguir mostra sua opiniéo:

Eu busco algumas informag6es adicionais principalmente na coordenagdo do

Ccurso ou na prapria reitoria. Eu ndo busco o aluno em si ndo, porque o aluno é

o interessado, ai ele var ter argumentos que podem confundir as coisas (C3. 3).

As resolugdes que balizam o conselho ndo definem claramente o papel do relator.

Entdo, ndo fica explicito se ele deve ou ndo buscar informacgdes adicionais para um processo a

ser relatado por ele. Isso tem uma implicacdo préatica para a analise dos processos porque cada

relator tem uma compreensdo diferente sobre esta iniciativa. E tem uma implicacdo teorica,

porque o nivel e quantidade de informacdes disponiveis para a analise das decisdes, sobretudo
coletivas, constroem resultados diferentes, de acordo com Kittel, Luhan (2013).

Outro conselheiro entrevistado assim respondeu quando questionado sobre a

frequéncia com que buscava informacgdes com coordenac@es de curso, alunos interessados ou

com pessoas mais experientes.

Eu ndo vou atras... em relagdo ao interessado. Porque pra mim se ta
interessado, e ele sabe que tem a possibilidade de entrar em contato com o
relator como j& aconteceu varias vezes comigo de interessados virem falar
comigo. Eu ndo, nunca fechei porta pra isso. Quando é em relacdo a
documento, que a pré-reitoria de graduacdo ou a coordenacdo era pra ter
emitido, eu ja baixo logo em diligéncia, eu ndo vou nem atras (C5. 3).
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Este conselheiro espera que o interessado 0 procure para quaisquer esclarecimentos,
mas ele ndo tem iniciativa de contata-lo. Assim, esta € uma acdo que difere de um conselheiro
para outro, e influencia a construcdo do parecer, porque a iniciativa de procurar ou ndo o
interessado gera um quantitativo de informac6es diferente para julgar.

Na opinido da coordenadora da SODS, é importante que o relator procure o
interessado, de modo a diminuir duvidas ou citar informacdes relevantes no processo que ndo
estejam l4. “Tem conselheiro que acha que tem que dar parecer com o que esta 14 e ai ndo
pede nem procura documento” (C4. 3). Ou até mesmo, de modo a confirmar dados que néo
estdo coerentes. Por exemplo, algumas pessoas colocam atestados — de consultas médicas — no
processo, mas esses ndo condizem com o periodo que esta sendo afirmado por eles no pedido.

A depender da natureza do relator, de sua forma de pensar e de votar, ele envia e-mails
ao interessado, vai as coordenacfes, aos centros, com vistas a melhor instruir o processo.
Conselheiros mais legalistas geralmente ndo procuram maiores informac6es sobre o processo
e julgam a partir do que Ihes é entregue pela SODS. Conselheiros mais contemporizadores
buscam informacdes para além do que lhes é fornecido, seja por necessidade de complemento
de ideias, seja por intuicao.

A fala a seguir apresenta como uma das conselheiras sentiu a necessidade de buscar
informac@es adicionais ao processo que tinha em méos. Essa busca se deu mais propriamente

pela intuicdo, tal como Klein (2007) afirma que pode acontecer em muitas decisdes.

Eu uma vez dei um parecer num processo de um aluno, ele era aluno
estrangeiro, um aluno africano. Ele estava aqui com aqueles convénios, e no
convenio do pais dele, que inclusive era um pais que estava lutando pela
independéncia, ai ele, pelo convénio, ele ndo poderia ser reprovado trés vezes
na mesma disciplina e ele foi. Em célculo. Ele tinha que voltar pra o pais dele.
Quando eu olhei o histdrico dele, eu sozinha em casa e analisando, eu sabia
que a legislacdo dizia que sO podia reprovar trés vezes. Mas me deu a
impressdo que tinha algo mais. Ai eu procurei saber quem era a pessoa que
cuidava desses alunos que vinham de fora pra ca. E fui procurar o professor,
gue era um professor da matematica, ai eu disse a ele: professor eu estou na
davida porque esse aluno vai precisar voltar e ai ele me deu uma informacao
que foi definidora pra mim. Ele disse assim que o pais desse aluno estava em
guerra e que se ele voltasse ele iria ser convocado. Entdo eu ndo disse nada e 0
professor também ndo disse nada, nem que eu desse parecer favoravel nem
desfavoravel. Eu s6 fiz dizer obrigada e eu sai feito uma bala! Eu tomei essa
deciséo na hora (C6. 14).

Alguns conselheiros consideram reflexdes praticas relacionadas a uma ética particular,

a sua ética particular, que os faz ‘quebrar’ a regra do conselho para tomar uma determinada
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decisdo, de forma a continuar mantendo sua visdo mundo. As decisdes baseadas em phronesis
acontecem quando o conselheiro utiliza a visdo aristotélica e aplica os principios de uma vida
feliz e justa, na visao dele, a um caso concreto.

Um pedido de um aluno para trancamento total de um curso por motivos psicologicos
envolveu um debate intenso por parte dos conselheiros e da relatora, inclusive com a mudanca
de seu parecer ap6s a apresentacdo das opinides e ponderacdes dos pares (NOTAS DE
CAMPO, 2018). A mudanca do parecer por parte de um relator depois que este foi construido
condiz com uma mudanca de percepcdo dele a luz do que foi apresentado na discussao entre
os conselheiros. O raciocinio pratico, que conforme Eisner (2002) pontuou é o raciocinio que
se ‘molda’ a algumas caracteristicas particulares da situacdo, faz parte da conduta de alguns
conselheiros. Para eles, muitas vezes o particular € a excepcionalidade necessaria a mudanca
de pensamento. Este pensamento condiz com a phronesis (ARISTOTELES, 2015),
fundamentada no juizo moral, na ética do bom senso.

Outros conselheiros ndo mudam seu parecer praticamente em nenhum momento. Nao
had uma flexibilidade ou adaptabilidade por parte deles para considerar novas e relevantes
informacdes trazidas durante a discussdo nas reunides do conselho. Essa postura ndo indica a
auséncia total de uma deliberacdo phronética — baseada em phronesis, mas apresenta que 0
relator ndo tem a flexibilidade necesséria para desenvolvé-la.

Desenvolver a phronesis na tomada de decisdo significa pensar e agir de modo
deliberativo a partir do particular. Observei que os relatores tém a percepc¢do de que a maioria
dos casos/pedidos que chegam ao conselho tém esse carater particular, o carater que Schwartz
e Sharpe (2010) evidenciaram como as situagdes do cotidiano que fogem do habitual e
precisam ser consideradas. Essa particularidade ou, como alguns conselheiros chamam
excepcionalidade, traz o elemento da diferenca para cada processo a ser julgado.

Os conselheiros, sobretudo relatores, sabem que essas particularidades quase sempre
demandam uma quebra do que foi posto em lei sobre aquele pedido. Essa quebra representa
um pensamento por parte do relator sobre a prioridade do particular em detrimento do que foi
posto na lei. O pensamento e deliberagdo phronética garante que o particular seja considerado
para que a etica seja mantida naquela situacdo. O que considero ética neste estudo, mais uma
vez, € a ética de Aristoteles, a ética do bem comum, da virtude, da empatia e do pensamento
contextual.

Na terceira vinheta aplicada, sobre um pedido de um aluno para quebrar o pré-
requisito para uma disciplina por ele té-la perdido por falta, uma das conselheiras refletiu

sobre como se da a interpretacdo da quebra da lei.
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A maioria das vezes as pessoas contrariam a lei porque usam o bom senso.
Porque as resoluges sdo congeladas demais e o contexto dos problemas nédo é
de rob6s. E existem outros fatores que influenciam a vida. (V6. 3)

O exercicio do julgamento e deliberacdo no conselho, na forma em que o relator
procede ao identificar o particular na decisao pratica, é resultado da dindmica das relagdes do
relator e dos outros conselheiros. Ao identificar que um conselheiro fez determinada
mengcéo/consideracdo em seu julgamento, notadamente muito relatores tomam para si aquela
forma de pensar. A phronesis do individuo, no caso relator, condiz com uma ética situada,
socialmente construida através das experiéncias individuais e coletivas entre os conselheiros,
membros da mesa que preside o conselho, interessados e publico relacionado.

Para o desenvolvimento do relato final, h& que se ter uma boa anédlise de todos os
documentos e informacgdes, bem como um relacionamento disto com a legislacdo. Ou seja,
mediante 0 que a lei apresenta, o julgamento do relator considera os elementos ou
informacdes dos processos, junto a sua experiéncia profissional e pessoal. A intuicdo (KLEIN,
2007), o raciocinio pratico (EISNER, 2002) e os interesses e visdes éticas distintas sdo 0s
grandes construtores da decisdo do relator, junto ao seu conhecimento do regulamento da
instituicao.

O relator pode desenvolver um juizo de valor, uma opinido enviesada sobre o pedido
que tem em maos e, com isso, pode influenciar o grupo a votar de acordo com sua percepgéao.
Essa percepcdo pode, inclusive, ser originada de um interesse particular do préprio relator ou
de alguém relacionado a ele, no processo em questdo, assim como Margon e Poubel (2016)
discutiram em seu estudo, e foi apresentado no capitulo das decisdes coletivas. A partir da
oratdria do seu relato e da confiabilidade transmitida, o relator propicia as informagfes que
ele considera adequadas para o julgamento dos conselheiros. Por isso, sua importancia
significativa nesta e em outras atividades, ja que os conselheiros ndo tém conhecimento
prévio dos processos que serdo julgados nas reunides.

O relator defende suas ideias com bom argumento, com disposicdo em dialogar e
propiciar seu ponto de vista baseados em fatos e ideias proprias. Essa acdo dele se relaciona a
ideia de retorica, de eloquéncia em apresentar uma opinido baseada no relacionamento entre a
legislacdo e sua interpretacdo daquele pedido. A eloquéncia e a retdrica tém um papel
relevante na atividade de relatoria dos processos, porque é na forma de argumentacéo,

entonacdo, exemplificacdo e identificacio que o conselheiro consegue explanar seus
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interesses e necessidades em aprovar ou reprovar um pedido. Tal capacidade é inerente a
alguns conselheiros em detrimento de outros. Mas também observei que a experiéncia no
conselho propicia este aprendizado nos conselheiros.

No momento em que um relator recebe um processo e tem algum tipo de
relacionamento com alguma das partes envolvidas, ele deve devolver o processo & SODS de
maneira a garantir a impessoalidade no julgamento. Mas néo foi isso que aconteceu com um
caso de selecdo para pds-graduacao em nivel doutoral num dos programas da instituicéao.

Neste caso, trés candidatos alegam ter havido ilegalidades no processo seletivo que
participaram: parcialidade do presidente da comissdo julgadora, acumulo errado da nota de
lingua inglesa de um dos candidatos, subtracdo indevida de pontuacdo de dois recorrentes,
orientacdo e coautoria de artigos de membros da comissdo avaliadora da selecdo junto a
candidatos, indevida atribuicdo de notas a candidatos sem a devida publicacdo cientifica,
desrespeito ao calendario do edital de selecdo, do inicio das aulas antes de esgotadas as
versdes administrativas do calendario de homologacdo das notas, do arredondamento das
notas, da impessoalidade. Os interessados requerem que seja refeito o julgamento das notas
dos interessados e de todos os que participaram do processo seletivo, com a devida solugédo
dos problemas indicados, e retirando, por consequéncia, dois candidatos previamente
aprovados, os quais os interessados no pedido alegam terem sido aprovados injustamente. Tal
pedido foi realizado inicialmente ao conselho do referido programa de pés-graduacao e,
posteriormente, chegou ao COUNI em nivel de recurso.

O relator ficou nove meses com 0 processo em Maos sem apresentar sua apreciacao e
julgamento. Bem como também, os interessados no processo, em uma das reunides na qual o
processo ndo foi julgado, mais uma vez, pediram a fala para indicar que o relator tinha um
relacionamento de amizade com um dos professores acusados da banca de selecéo.

O relator diz que ficou dificil julgar sem nenhum objeto juridico e prova palpavel ou
recomendacéo legal no processo. N&o se sentiu seguro em julgar e consultou a procuradoria
juridica da instituicdo. Tal consultoria se deu principalmente para saber se houve perda de
objeto pelo processo. E a procuradoria pede gque seja instaurada sindicancia investigatoria no
centro de origem da referida pés-graduacdo, a fim de investigar a materialidade e autoria dos
fatos narrados no processo.

Baseado na resposta da procuradoria juridica, o relator apresenta seu parecer indicado
a abertura de sindicancia para investigar o processo seletivo e que tal resultado deve ser

enviado a reitoria para as devidas providéncias.
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O fato é que o relator ficou muito tempo com o processo em maos, e realmente, até
pelas conversas informais dos conselheiros durante partes da reunido em que o processo foi
relatado, o relator conhecia de maneira proxima um dos professores envolvidos nas
acusacdes. Entdo, o relato ndo foi realizado em tempo habil, bem como a impessoalidade do
relator n&o foi cumprida corretamente.

Durante as reunifes, a maior parte dos conselheiros realiza o seu relato de maneira
clara (NOTAS DE CAMPO, 2017). A leitura do processo por parte do relator envolve as
seguintes fases:

e NuUmero de cadastro do processo no sistema e nome do interessado;

e Objetivo/pedido;

e Contexto e situacdo do interessado, o que eles chamam de histérico. A elucidacdo do
contexto permite que o relator cite possiveis documentos que constem no processo e
que tenham servido de suporte para o seu julgamento;

e Anadlise: é nesse momento que o relator discorre sobre a opinido dele a partir das
informacdes que foram apresentadas no processo. Ele fundamenta sua visdo sobre o
que foi ou ndo foi apresentado, mostrando sua linha de raciocinio;

e Parecer: normalmente apresenta qual o critério legal do regulamento/regimento que
faz mencéo aquele pedido e qual foi a deliberagdo do relator — se foi acompanhando o
critério legal ou ndo.

Alguns poucos relatores ndo conseguem apresentar o real significado e objetivo do
pedido do interessado, o que muitas vezes acontece pela ndo apropriacdo por parte dele do
regulamento da instituicdo ou pela sua forma prépria de falar, que ndo € clara (NOTAS DE
CAMPO, 2017).

Outro destaque é que alguns conselheiros ndo tém propriedade para julgar certos
pedidos técnicos de mudancas de disciplinas. Por serem de areas ndo relacionadas a natureza
de alguns pedidos, os membros do conselho precisam conversar com pessoas de areas afins
aquele pedido para um melhor discernimento sobre ele. Por exemplo, um pedido para 0 curso
concomitante de duas disciplinas que eram pré-requisito uma da outra na area de engenharia
foi dado para que uma professora da area da saude realizasse o parecer. Entdo, a referida
docente procurou professores desta area para conversar sobre estas disciplinas, antes de
realizar seu parecer. Este € um dos problemas da presidéncia da mesa e da propria SODS ao
enviar 0s processos para relatoria. E causa deficiéncia no processo de deliberacdo e

julgamento do conselho.
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Assim, reitero a importancia da atividade do relator para a tomada de decisdo como
pratica no COUNI. Destaco, por fim, a fala de uma conselheira sobre o papel do relator e, até
mesmo, sua capacidade de retérica e pensamento relacional. Ela utilizou o exemplo
anteriormente mostrado sobre a relatoria do processo seletivo para pos-graduacdo em nivel

doutoral para explicar sua percepcao.

Entdo o relator é quase tudo. N&o é tudo por duas questdes: primeiro, existe 0
outro, o outro conselheiro tem insights, tem sacadas, ele tem sensos mais
agucados pra tentar perfurar esse processo. E tentar adentrar nele. Ele pega
algumas brechas através das perguntas que ele faz. Ele esta tentando provocar.
E o relator também ndo € quase tudo pelo interessado. Se o interessado néo
estivesse ali, aquele processo ndo teria sido tdo discutido. Vocé veja que
naquela reunido sobre o processo do Prodema [Programa de Pds Graduagdo
em Desenvolvimento e Meio Ambiente], quem provocou o relator foram os
interessados que estavam presentes. Inclusive pra dizer a pagina em que estava
aquele documento. Eu fico com vergonha. Com muita vergonha porgue isso
me desqualifica enquanto conselheira (C10. 19).

Neste exemplo especifico, a conselheira mostra emogdes — como vergonha — que
sentiu durante a reunido em que o relator apresentou seu parecer. A juncdo de processos
problematicos com relatorias desqualificadas e/ou antiéticas ocasiona momentos em que a
reflexdo sobre papel e competéncia do relator € mais evidente.

Apresento na atividade a seguir a discussao sobre a reunido do conselho, que envolve
também artefatos materiais, praticas discursivas e ndo discursivas na tomada de decisdo como

pratica, assim como Schatzki (2017) menciona na textura das atividades de uma pratica.

4.2.4 A Reunido do Conselho

A reunido do conselho € uma das atividades da préatica da tomada de decisdo em que a
relatoria do processo — atividade anteriormente analisada — € consolidada. A leitura do
processo € realizada pelo relator durante a reunido. Apos essa leitura e deliberacdo do relator,
0 presidente da mesa da a palavra para algum conselheiro que tenha duvidas, esclarecimentos
ou que queira suscitar o dialogo sobre aquele pedido, a partir do que foi apresentado pelo
relator. Esse momento é relevante uma vez que é nele que acontecem as discussdes conjuntas
do conselho sobre os pedidos. Com a conclusdo da leitura do parecer do relator, o conselho

comeca a refletir e conversar sobre questdes-chave para deliberacdo final. As discussdes dos
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conselheiros envolvem opinides sobre a legislacdo, sobre o parecer do relator ou sobre o caso
especifico.

Nesse momento, muitas cenas mutuamente inteligiveis e cursos de acdo (NICOLINI;
MONTEIRO, 2017) séo realizados. Ou seja, entendimentos compartilhados sdo postos pelos
conselheiros como forma de sustentar sua visdo daquele pedido. Normalmente, sdo esses
entendimentos que fundamentam a decisdo deles. Tais entendimentos compartilhados seréo
apresentados no capitulo seguinte.

Por isso, a reunido do conselho é o momento em que acontece a maior parte da
discussdo entre os pares, que muitas vezes € resultado ou foi influenciada pelas atividades que
acontecem previamente a reunido como a origem dos processos, a gestdo de processos pela
SODS e o trabalho do relator. Sdo esses sistemas de atividades (SCHATZKI, 2017) que
formam a prética da tomada de decisao no conselho.

H&, normalmente, uma ordem para as reunides, a qual é enviada previamente aos
conselheiros na forma de uma pauta. Esta pauta contém a ordem dos processos que serdo
julgados, com seu numero identificador e relatoria. Ao dar inicio a reunido, a presidéncia da
mesa realiza alguns informes e, ap0s, discute essa ordem de processos com intuito de dar
prioridade a alguns deles. O pedido de prioridade para processos nao é permitido do ponto de
vista legal. Mas, alguns conselheiros pedem com a justificativa de que 0s processos estdo
‘atrasados’. Alguns pedidos de quebra de pré-requisito precisam ser julgados antes que o
semestre acabe, ou processos que foram colocados em diligéncia (por normalmente serem mal
instruidos) e que tiveram documentos inseridos ao longo do trdmite, tornam-se urgentes.
Prioridades sdo pedidas também para processos de prorrogacdo de prazo para conclusdo de
curso, reingresso de alunos a instituicdo e assuntos institucionais como mudancas em
resolucdes. Ainda, prioridades sdo pedidas para os processos de alunos que se encontram
assistindo a reunido.

Alguns processos se configuram como perda de objeto, por passarem muito tempo em
pauta e ndo serem julgados. Essa demora acontece justamente por causa desses pedidos de
prioridade e das faltas dos conselheiros relatores. H4 um grande volume de processos em cada
reunido. Normalmente sdo colocados até 120 processos para as reunides que duram o dia
inteiro. Um Unico pedido pode levar cerca de meia hora, quarenta minutos para ser julgado, a
depender do debate que acontece entre os conselheiros.

E praticamente impossivel dar conta da quantidade de processos que se coloca em
pauta em cada reunido (NOTAS DE CAMPO, 2017). Além dos pedidos de prioridade, ha
também os pedidos de retirada de processos da pauta, porque ja foram votados, estdo
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repetidos, porque o relator ndo est4 mais no conselho ou porque houve mudanga de relatoria
ou um pedido de diligéncia. Alguns relatores devolvem os processos a SODS por ndo se
sentirem aptos a julgar em alguns processos com carater mais juridico ou porque sdo do
mesmo centro que o interessado.

Pedidos de inclusdo na pauta também acontecem concomitantemente aos pedidos de
prioridade e de retirada. Observei que hd uma perda de tempo consideravel com esses pedidos
de inclusdo, retirada e prioridade antes do efetivo inicio da reunido do conselho (NOTAS DE
CAMPO, 2017). Do ponto de vista legal, ndo ha justificativa para tais pedidos. Identifiquei
que as justificativas estdo associadas a falhas de administracdo da SODS e a interesses dos
relatores de ordem politica ou social.

O resultado da decisdo pode ser imprevisivel em alguns pedidos, porque depende
dessa visao de mundo, da experiéncia do relator, do seu conhecimento sobre aquela natureza
de pedido. Essas caracteristicas da decisao individual comecam a ficar claras durante o debate
na reunido do conselho. Mas a decisao final é colegiada, € um conselho. Entdo, por mais que
algum relator tenha cometido uma injustica ou um devaneio, o conselho avalia, durante a
reunido, o pedido e o raciocinio do relator de modo a valida-lo ou ndo. E uma decisdo
conjunta. O apice das reunides ocorre quando ha a discussdo entre os conselheiros. E nela que
eles constroem seu raciocinio para deliberacdo: através de uma informacdo dada, de uma
opinido compartilhada sobre algum envolvido no processo, de uma experiéncia similar
relatada, enfim, através do conjunto organizado de fazeres e dizeres (SCHATZKI, 2006) que
acontece neste momento.

H& um relacionamento entre alguns conselheiros de modo mais préximo. O fato de
haver uma mesa circular em que os conselheiros podem ficar de frente um para o outro, ou ao
lado, favorece o estreitamento dos relacionamentos e a maior clareza das informacdes postas.
Os conselheiros normalmente sentam nos mesmos locais em todas as reunifes e conversam
um pouco antes do inicio sobre assuntos diversos ou sobre 0s processos que estdo relatando
(NOTAS DE CAMPO, 2017). Apesar do grau de autonomia e independéncia do relator,
normalmente muitos deles conversam sobre 0s processos com aqueles pares com quem tem
maior empatia. Durante a troca de informagdes do conselho sobre um pedido, alguns
conselheiros conversam com colegas que estdo ao seu lado sobre sua opinido em relagdo ao
pedido, em relagéo ao relator e a discussédo que é realizada naquele momento.

Os relatores conversam também com alguns interessados pouco antes das reunides.
Alguns interessados assistem as reunides e intervém quando solicitado ou, até mesmo, pedem

para falar para dar uma informacéo complementar apos o relato ser finalizado. Este € um fator
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que influencia a tomada de decisdo por parte dos conselheiros. A presenca do interessado
pode coagir o conselheiro a votar a favor dele ou perturbar o momento de reflex&o individual
e coletiva para a votacdo. Durante as entrevistas, um conselheiro refletiu sobre a participacao
dos interessados nas reunides do conselho, quando perguntado sobre a sua compreensdo da

importancia de os alunos conversarem com ele antes do julgamento dos processos.

Eu acho que na maioria das vezes atrapalha, inclusive eu acho estranho a
postura, de ter na reunido o interessado do processo ali. Eu t6 com o parecer
dele, e é favoravel, acontece tudo e eu olho pra cara dele e ele esta feliz. Na
hora que termina ele ja levanta e vem agradecer a vocé e sai. E pra mim isso
pega muito mal, porque é como se vocé tivesse bancado a defesa dele, como
se fosse um advogado (C5. 8).

No entanto, a presenca do interessado também pode aperfeicoar o processo de
deliberacdo, porque algumas vezes eles disponibilizam informaces relevantes ao julgamento
dos conselheiros (NOTAS DE CAMPO, 2018).

Conforme apresentei anteriormente, a maioria dos processos votados na reunido é de
pedidos de quebra de pré-requisitos para disciplinas, solicitacdo de revalidacdo de diplomas
de graduacdo e de pds-graduacdo. Nestes Ultimos tipos de processos, os conselheiros sao mais
legalistas/técnicos e, para decisdo, seguem a lista de documentacdo requerida para tal
validacdo. Em outros processos como os pedidos de quebra de pré-requisitos ou de anulacéo
de concursos, os conselheiros sdo mais contemporizadores, realizam um raciocinio mais
subjetivo ao considerar questdes pessoais dos interessados e até mesmo comunitérias.

Os processos subjetivos requerem a consideracdo do particular, e por isso nestes, 0s
conselheiros sdo contemporizadores. Nestes processos, as decisfes tem um carater mais
phronético, tal como uma ética situada que mencionei quando falei sobre o trabalho do
relator. Ou, na visdo de Aristoteles, nestes tipos de processo, o relator delibera a partir da
virtude prética do equilibrio. Em processos mais técnicos, o conselheiro age como tal, sendo
mais legalista.

Durante a discussdo tedrica em capitulos anteriores, mencionei que autores como
Damasio (1994); Gigerenzer (2009); Coget, Haag e Gibson (2011); Aquino; Freeman (2012)
falam sobre os tomadores de decisdo contemporizadores como aqueles que consideram mais a
intuicdo, as caracteristicas particulares da situacdo e até mesmo a emogdo ao analisar um caso.
E como se a sua racionalidade fosse flexivel ou adaptavel sem deixar de ser ética, mas sendo,

sobretudo transformadora, assim como Frega (2012) apresentou.
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No entanto, ao destacar estes dois tipos de caracteristicas de decisdo dos conselheiros,
ndo quero determina-los como extremos e nem pretendo limitar a decisdo como prética no
conselho a partir destes dois tipos — legalista e contemporizadores. Ao contrario, apresento
este como o inicio da minha compreensdo das decisdes do conselho. Esta foi a forma como
compreendi preliminarmente a tomada de decisdo no COUNI. Depois, comecei a perceber
que a caracteristica do particular e do raciocinio pratico faz parte, em muitos momentos,
desses dois tipos de modos de pensar, formando outros, dando um sentido a decisao
individual phronética (baseada nas ideias de Aristoteles) e posteriormente a outros resultados
deste estudo.

A duracdo — manha e tarde — das reunides tem algumas implicacdes para a deciséo.
Normalmente no inicio da reunido da manhd e da tarde, os conselheiros estdo mais propensos
a ouvir e discutir os processos. Ao final da manha e ao final da tarde o nivel de concentracao
cai consideravelmente, provavelmente devido o cansaco. Também, as emocGes ficam mais
explicitas. Esta duracdo das reunibes é explicada pelo quantitativo de processos a serem
votados, 0 que se torna muitas vezes estressante. Também, outras caracteristicas como 0s
debates intensos e a gravidade dos pedidos apresentados geram estresse e cansago acentuado
nos conselheiros (NOTAS DE CAMPO, 2018). Uma das conselheiras assim refletiu sobre

como ela se sente na semana em que participa das reunides:

As reunifes sdo muito cansativas. [...] Nos dias em que eu estou na reunido do
conselho eu perco a semana porque eu estou relatando num dia, no outro é a
reunido e no outro dia eu estou destruida. De cansago, preocupagéo, energia
baixa. No inicio eu pensei que era fome porque eu passava a tarde sem comer.
Comecei a almogar bem e comer barrinhas de cereal. Mas ndo deu resultado
(C8. 19).

Outra conselheira fez uma reflexdo mais preocupante sobre a duracéo das reunides e

suas implicagdes para as votagdes e deliberacdes.

Inclusive teve um caso que a gente votou antes do almogo contra e depois do
almogo foi diferente, pra um processo quase igual. A hora conta muito, o
cansaco. Geralmente tem confusdes no final da tarde, que as pessoas ja estdo
sem paciéncia. Tem uma diferenca de votacao e de agressividade (V3. 7).

O cansaco dos conselheiros é visto claramente ao final das reunibes. Eles nédo
demoram mais analisando os processos, ndo entendem de inicio os relatos apresentados, e as

informacdes dadas pela mesa condutora da reunido quase sempre séo repetidas (NOTAS DE
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CAMPO, 2018). E mais preocupante ainda € que a qualidade das decisdes muda conforme o
cansaco e o estresse acumulado durante o dia de votacGes. A grande quantidade de opinides,
sobretudo diversas, gera cansaco emocional, que fica maior com a aproximacdo do final da
reunido. As opinides pessoais e a forma como estas opinides sdo classificadas uns pelos
outros gera debates mais longos ainda, o que estende ainda mais as reunides.

A auséncia de treinamento para ser conselheiro tem implicagdes positivas e negativas
para as reunides. As positivas dizem respeito a abertura dos conselheiros ao aprendizado,
abertura que se justifica porque eles ndao sabem efetivamente como agir e por isso guerem
aprender com maior rapidez. O aprendizado durante as reunides acontece também quando ha
integracdo das opinides envolvidas nos relatos, assim como Louis (2015) afirma quando diz
que a incorporacdo e adaptacdo de opinides nas discussdes gera aprendizado. Ou seja, quando
as opinides da maioria dos conselheiros sdo dadas e discutidas, normalmente o parecer do
relator vai ficando mais coerente com a percepcéo da maioria.

As implicagdes negativas acontecem por causa da inseguranga dos conselheiros, das
dificuldades geradas pela auséncia de comunicacao entre relator e envolvidos com o processo.
Essa dificuldade de comunicacdo acontece porque os conselheiros relatores ndo sabem como
devem proceder para deliberar sobre um pedido, dada a auséncia de capacitacao.

Ao final da reunido, os processos julgados sdo enviados pela SODS as instancias
anteriores por ele percorridas, ou mesmo a outras que sejam necessarias para deliberacoes
adicionais, conforme também apresentei durante a discussao da atividade da SODS.

Assim, entendo que as quatro atividades apresentadas — criacdo dos processos, gestdo
dos processos pela SODS, relatoria dos processos € a reunido do conselho — integram a pratica
da tomada de decisdo no COUNI. No entanto, uma pratica € bem mais que a integracdo de
algumas atividades. Assim como Antonacopoulou (2015) destaca, a pratica é composta por
esta integracdo junto a evolugdes e negociacdes em curso, que mudam a forma como as
atividades s@o performadas e constituem novas possibilidades que suas inter-relacbes podem
tomar.

Definir o limite da pratica e da propria agdo ou atividade é dificil, assim como Nicolini
e Monteiro (2017) evidenciam. Por isso, a finalizacdo da atividade da reunido do conselho é
entrelacada com o comeco ou os limites das outras atividades e de outras praticas.
Entendendo-a como uma prética, a tomada de decisdo no COUNI envolve bem mais que a
reunido do conselho, porque ndo € la que a decisdo acontece, mas sim, € la que ela também é

construida, consolidada. A decisdo acontece ao longo de todas as atividades destacadas.
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Cada atividade tem um papel na pratica da tomada de decisdo. Reconhecendo a
decisdo do conselho como uma prética, cada atividade esta entrelacada uma a outra de
algumas maneiras. A atividade de criacdo dos processos e a atividade da gestdo de processos
pela SODS estdo principalmente relacionadas porque a ndo instrucdo dos processos em seu
inicio faz com que a SODS tenha que buscar informacgdes junto a coordenagdes ou outros
0rgdos que dao inicio aos processos para melhor fundamenta-los e/ou compreendé-los. Este
relacionamento nem sempre acontece da maneira mais adequada e eficiente, visto que existem
problemas de gestdo por parte da SODS e problemas no surgimento dos processos por parte
dos interessados e de outros 6rgaos responsaveis.

O relacionamento entre a gestdo da SODS se da com o trabalho do relator
principalmente porque este relator procura a coordenadora da SODS para esclarecer duvidas e
conversar sobre seus entendimentos gerais, ao tempo em que a SODS transmite as regras e
procedimentos para o relator quando solicitado por ele. O relator é impactado também pela
reunido do conselho porque é nela que € desenvolvido o seu conhecimento tacito sobre a
deliberacdo dos processos e sdo nas reunides em que os relatos sdo lidos e apreciados pelo
conselho.

A reunido do conselho ¢ uma atividade que sofre consequéncias da criacdo dos
processos, porque sdo as informacGes e 0 proprio processo criado, com suas caracteristicas
Unicas que servem de base para a decisdo. A falta ou a abundancia de informacGes sdo
geralmente fendmenos da criacdo dos processos que geram consequéncias para Seu
julgamento coletivo durante das reunifes, assim como autores mencionaram. A reunido do
conselho também tem impactos do trabalho da SODS, porque problemas na pauta, na
designacdo de relatorias e nos despachos dos processos geram atrasos na reunido e
julgamentos ineficientes.

Todas as atividades estdo entrecruzadas de diversas maneiras, que mudam, acabam e
sdo renovadas ao longo do tempo, tal como o acontecimento de uma prética. E importante
entender que tais relacionamentos caracterizam a tomada de decisdo como pratica no COUNI,
reconstruidos e modificados a medida que acontecem.

Assim sendo, 0 nexo da pratica tal como Schatzki (2012) discute, envolve os artefatos,
as integracOes e suas mudancas e construgdes continuas, no arranjo de seus fazeres e dizeres
incorporados. Como forma de melhor entender este nexo, no proximo capitulo discuto mais
especificamente algumas caracteristicas das atividades em seus fazeres e dizeres. De forma
mais direta, apresento a compreensao que obtive do nexo da tomada de decisdo como pratica

no COUNI. Foi meu objetivo apresentar neste capitulo as atividades da prética, e no préximo,
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discutir e analisar o relacionamento destas atividades nos seus fazeres, dizeres e artefatos

constituintes.

4.3 0 NEXO DA PRATICA DA DECISAO NO CONSELHO

Entendo a tomada de decisdo como uma variedade de acGes que acontecem
estruturadas no espaco e no tempo, tal como apresenta Schatzki (2006). De acordo com o que
discuti no referencial tedrico, o autor define que a estrutura de uma pratica pode ser entendida
por meio de um nexo de fendbmenos. Este nexo € composto por entendimentos praticos,
regras, teleoafetos e entendimentos compartilhados. Tomando por base tal percepcéo de nexo
de Schatzki, evidencio neste capitulo a estrutura de governanga do nexo da pratica da tomada
de decisdo no COUNI.

Tal estrutura de governanga ou nexo, ainda, pode ser explicada porque as acdes das
pessoas do conselho se interligam e formam uma identidade conjunta, de maneira ordenada

em torno da pratica da tomada de deciséo.

4.3.1 O Know-How Orientador das Atividades

O know-how que orienta as atividades da préatica sdo as habilidades e aptiddes que
caracterizam as acOes da pratica. Sdo formas de entender e fazer as acbes. Como Schatzki
(2006) diz, sdo alguns dos entendimentos praticos que constituem a prética.

Na atividade da criacdo dos processos, a partir das conversas informais, constatei que
ha principalmente os entendimentos por parte das coordenagdes sobre como devem construir
0 processo — quais documentagdes colocar, quais instrugdes apresentarem aos alunos, qual a
resolucdo que deve ser consultada para cada natureza de pedido dos alunos. Essas agdes séo
compostas por fazeres e dizeres como: “o aluno tem na cabega o que quer” (dizer); mostrar o
parecer falando sobre o pedido (fazer); “pedimos pra colocar tudo que ajude a entender o
pedido” (dizer). As coordenagdes de curso representam outra pratica social, uma das praticas
sociais que mais estdo relacionadas a préatica da tomada de decisao do conselho.

Os alunos normalmente participam das reunides do conselho como forma de mostrar
ao relator e aos conselheiros um interesse, cuidado e aten¢do em relagdo ao seu pedido. Este é
um entendimento pratico dos interessados nos processos (NOTAS DE CAMPO, 2018). Ou
seja, eles entendem que estar presentes na reunido, mesmo que ndo intervindo, mostra que

eles estdo atentos e que o pedido realizado por eles é importante.
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O fato de nédo haver formacdo para ser conselheiro desenvolve muitos entendimentos
préaticos para as atividades da tomada de decisdo. Interpretar um pedido em um processo
conforme a lei e considerando aspectos particulares da situacdo é uma forma de entendimento
pratico, porque envolve o desenvolvimento de um know-how sobre como deliberar. Envolve
também os entendimentos dos relatores os quais sdo construidos a partir de experiéncias
pessoais e coletivas que ndo séo aprendidas formalmente, mas sdo executadas a partir da
inteligibilidade dos praticantes.

Os conselheiros construiram algumas perguntas ao longo das reunides como forma de
melhor julgar os processos. Esses sdo outros entendimentos que foram criados
espontaneamente como forma de aperfeicoar o processo de interpretacdo dos pedidos durante
as reunides (NOTAS DE CAMPO, 2017). Alguns pedidos nao sdo compreendidos de maneira
clara nem pelo relator, nem com as discussdes realizadas ap6s a leitura do parecer dele.
Assim, percebi durante as discussdes, que alguns conselheiros realizam perguntas de forma a
entender 0s processos e, essas perguntas, sdo mantidas como uma interpretacdo norteadora de
processos com pedidos semelhantes.

Por exemplo, pedidos de quebra de pré-requisito sempre traziam compreensdes
conflitantes e diversas entre os conselheiros. Até que uma das conselheiras teve a ideia de

construir um raciocinio para realizar tal tipo de deliberacdo. Na entrevista, ela explicou:

Al eu disse: gente, vamos analisar e criar pelo menos um... uniformizar esses
pareceres aqui. Ai foi engragado porque ninguém nunca tinha parado pra isso
la. Eu falei assim: qual o CRA do aluno? Ai o professor gque tava dando o
parecer ndo tinha levado isso em consideracéo, ai foi la e olhou no historico
escolar e tava 14 0 CRA. Ai, quantos semestres o curso dele permite? Ele foi
la e olhou. Qual o semestre que ele t4 agora? Sdo 15 e ele ta no 14°. S6 falta
mais um, portanto ele é concluinte. Quantos créditos téo faltando pra ele
cursar? Cabe em um semestre? Nao cabe em um semestre? Do que
adianta eu quebrar o pré-requisito se ndo vai conseguir? Tem que dar uma
prorrogacdo de prazo pra ele. Entdo eu fiz varias perguntinhas na sequéncia.
Ai o professor conseguiu organizar o parecer dele que estava quebrado. Ai os
outros quando vieram falaram assim: [...], faz aquelas perguntas de novo. E s6
fazendo as perguntinhas a gente viu que com os dois documentos a gente
conseguiria dar um parecer mais consubstanciado. (Grifo meu) (C1.3)

Esse € um exemplo do que acontece nas reunides com alguns pedidos que ndo eram
corretamente interpretados. E interessante perceber que sdo construcBes sociais, s&0
entendimentos praticos do conselho acerca dos pedidos, um know-how, uma forma de

entender e deliberar de maneira pratica, sem intervencdes regimentares diretas, mas também
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sem deixar de pensar na lei. Esses entendimentos sdo construidos também sob a influéncia das
informagdes dispostas nos processos — da SODS (atividade), de coordenagdes ou de outros
Orgdos, assim como pela percepcao dos relatores (atividade). Por isso, tais entendimentos sao
0s norteadores das atividades da pratica.

O desenvolvimento do know-how mostra que uma pratica é influenciada por
entendimentos gerais, Unicos, socialmente construidos, a medida que o praticante tem acesso
aos artefatos, as tensdes entre os relacionamentos e aos aprendizados conjuntos. Construir
perguntas gerais para interpretar um processo é uma forma de construir um raciocinio ou um
entendimento sobre um pedido. Tal raciocinio, uma vez consolidado, € constantemente
modificado na atuacdo da pratica social. Os entendimentos praticos da préatica social ndo séo
guiados por regras formais e pela busca da eficiéncia de uma pratica, mas pela sensibilidade e
atuacdo da pratica a partir da inteligibilidade dos praticantes em seus fazeres e dizeres
incorporados.

A indicacdo da construcao de cronogramas para o caso dos pedidos de extrapolacéo de
créditos e de extrapolacdo de tempo para finalizar o curso é outro know-how, que foi
construido com os didlogos com alguns interessados e nas proprias reunides do conselho.
Alguns interessados ndo conseguiam finalizar o curso mesmo sendo dado mais tempo pelo
conselho. Por isso, ao saber deste problema alguns conselheiros comegaram a pedir
cronogramas detalhados para o término do curso de modo que o interessado pudesse
aproveitar o tempo de maneira adequada. Este know-how ou entendimento pratico é um dos
indicadores de que os conselheiros buscam ndo sé analisar o pedido dos interessados, mas
também fixar os meios para que os pleitos sejam atendidos, quando possivel. Essa € uma
forma de pensar — um fazer — que fundamenta tanto a atividade do relator como a de criagéo
dos processos e a prépria pratica da tomada de decisdo. A préatica da tomada de decisdo no
conselho envolve um bom senso e um pensamento reflexivo, assim como Shotter e Tsoukas
(2014a) evidenciaram, sobre as implicacbes e consequéncias das deliberacdes dos
conselheiros.

Outro know-how envolve a atividade da SODS, mais especificamente. Alguns
processos sdo enviados a conselheiros que tem ou podem ter algum conhecimento sobre a
natureza do pedido. Ou seja, pedidos sobre disciplinas da area de salde sdo enviados a
conselheiros desta area. Pedidos sobre disciplinas da area de engenharia sdo enviados a
conselheiros desta area. Este € um entendimento que facilita outra atividade que é a relatoria
do processo. Ha a ressalva apenas de que o conselheiro ndo deve pertencer ao mesmo centro

de ensino o qual foi origem do pedido. Ha a indicacdo legal de que o conselheiro relator ndo
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deve conhecer os envolvidos com o processo, professores, alunos ou outros servidores. No
entanto, a partir das observagdes, identifiquei que nem sempre isso acontece. Haja vista o
processo sobre a selecdo para a pés-graduacdo em nivel doutoral que foi encaminhado a um
relator que conhecia um dos professores da banca.

Assim, o know-how que orienta as atividades constitui-se de aprendizados continuos e
dindmicos dentro e fora da pratica, a partir do que foi sendo observado pelos praticantes e
alicercado pela sua inteligibilidade.

N&o é possivel identificar a totalidade de know-how e entendimentos praticos das
atividades da tomada de decisdo como pratica no COUNI. Sdo compreensdes que mudam e se
reconstroem ao longo do tempo, assim como acontecem em grande quantidade. Mas a
discussdo sobre know-how permite entender a préatica e seus relacionamentos na estrutura de
governanca de suas atividades. A seguir, discuto sobre as resolugdes, estatuto e regimentos

que dao suporte legal as decisGes do conselho.

4.3.2 As Resolugdes e Regimentos

As resolucdes e regimentos, as regras de maneira geral, sdo outro fenbmeno que
compdem a pratica social. A préatica pode ser entendida a partir de suas regras explicitas, ou
seja, as instrucbes que 0s participantes da pratica seguem, desobedecem ou ignoram no curso
de suas atividades. E também se referem a regras ndo explicitas, que sdo o entendimento que
as pessoas tém ou constroem a partir das regras que seguem. A maioria das acOes realizadas
na préatica é delimitada pela inteligibilidade ou o entendimento que elas constroem de normas
e procedimentos explicitos os quais estdo submetidas. A partir do entendimento de Schatzki
(2006), as regras sao interpretagdes codificadas das leis, mais do que as leis por elas mesmas.

Inicialmente discorro sobre as regras explicitas do conselho, que sdo os fundamentos
gue os conselheiros seguem para tomar as decisGes e para sua propria atuacdo no conselho.
Estas regras sdo submetidas também aos funcionarios da SODS, as pro-reitorias e até mesmo
aos interessados, no sentido de dar indicagbes de como 0s mesmos devem proceder no

andamento dos processos administrativos.

4.3.2.1 Regras Explicitas

A principal regra ou a regra geral que regula o conselho é a lei 9784/99. Essa lei fala

sobre como se d& a legitimidade dos processos administrativos no ambito da Administracdo
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Publica Federal, com capitulos e artigos que versam sobre como deve se dar a tramitagdo dos
processos, dos direitos e deveres do administrado, 0s recursos, prazos e sancoes. Nessa lei,
também, sdo dados os principios que a administracdo publica obedece, os quais,
consequentemente, sdo tidos como base para as decisdes no conselho. Observei que o0s
conselheiros tém o cuidado de mencionar tais principios, com atencéo especial ao principio da
economicidade e razoabilidade, quando da leitura — desenvolvimento — de seus pareceres. Os

referidos principios estdo expostos no Quadro 10:

Quadro 10 — Principios da Administracdo Publica, seu Significado e Papel no Conselho

PRINCIPIOS DA
ADMINISTRACAO

PAPEL/PARTICIPACAO NO

PUBLICA SIGNIFICADO CONSELHO
Pouco citado nos pareceres. Esse
O administrador publico ndo pode principio acaba sendo considerado de
desviar-se da lei, que oferece a maneira implicita as decisdes dos
Legalidade Administracéo Publica uma linha a ser conselheiros. Em sua maioria, as
seguida. decisdes tém um caréater legal, ainda
que sejam conduzidas muitas vezes
em prazos fora da resolucgéo.
Pouco citado nos pareceres. Este
principio é realizado de maneira
O administrador pablico deve buscar automatica nas decisdes. Ao julgar
Finalidade alcangar a finalidade ou fim publico que pedidos individuais, normalmente o
é o interesse publico, objetivo da lei. conselho ndo menciona o bem
publico, embora eles se auto
denominem servidores publicos, tal
como séo.
Praticamente ndo é citado nos
pareceres. A motivacao para agir
taticamente e juridicamente é
O administrador publico deve ter uma comprometida pela falta de
Motivacéo motivacao para os atos, que é a treinamento para o cargo de

fundamentacdo tatica e juridica para
aborda-los.

conselheiro. Quando do inicio a
participacdo no conselho, os
conselheiros ndo constroem pareceres
com os fundamentos legais
claramente definidos.

Razoabilidade

A administracdo deve pautar-se sob o
que é razodvel, ou seja, agindo da melhor
forma possivel para atingir o fim pablico

pretendido.

Muito citado nos pareceres, este
principio norteia no sentido de que
alguns pedidos ndo sdo totalmente

aceitaveis, mas devem ser apreciados
e até aprovados devido suas
contingéncias, situacdes e provas
especificadas.

O administrador publico deve buscar
atingir a adequacdo dos meios e fins de

Praticamente ndo é citado nos
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Proporcionalidade

dado ato, devendo este ato ser
racionalizado buscando a medida mais
compativel com a finalidade publica a
ser investigada.

pareceres, mas tem uma interpretagao
similar ao principio da razoabilidade
por parte dos conselheiros.

Moralidade

A administracéo publica deve trabalhar
a partir de padrdes éticos, probidade,
lealdade, honestidade. A nogéao aqui é

maior que a moral para 0 senso comum e
deve ser entendida como o trato da coisa
publica em busca do melhor interesse
coletivo.

Pouco citado nos pareceres. Porém, ha
um comprometimento moral da
maioria dos conselheiros em
compreender as necessidades e papel
tanto da instituicdo quanto dos outros
envolvidos.

Ampla Defesa

A administracéo publica deve dar ao
individuo todos 0s meios e recursos de
defesa, tanto pessoal quanto técnica
(através defensor).

Praticamente ndo é citado nos
pareceres. A SODS é uma das
principais garantidoras dos
interessados nos processos, seja nas
designac0es, seja na administracdo
dos processos em diligéncia, seja no
didlogo com coordenagdes e outros
6rgaos para o levantamento de
informacdes.

Contraditorio

A administragdo publica deve garantir as
partes a possibilidade do exercicio do
direito de resistir a uma dada pretensdo,
ou seja, alegado algo contra/desfavoravel
a minha pessoa posso contraditar e alegar
0 contrério e vice-versa.

Praticamente ndo é citado nos
pareceres. No entanto, a pratica
mostra que 0s interessados, ao
participarem das reunides e terem
direito a fala, podem expressar
argumentacdes para possiveis
esclarecimentos.

Seguranca Juridica

Esse principio indica que é possivel a
mutabilidade das leis, sem que tal
mudanca atinja a coisa julgada, ou seja,
0s atos ja praticados sob o crivo da
antiga lei, bem como o direito adquirido.

Praticamente ndo é citado nos
pareceres. Observei que ha uma
discussao sobre possiveis
jurisprudéncias no conselho. Porque
em principio ndo é para haver a
mesma interpretacdo em todos os
pedidos semelhantes, dadas as
caracteristicas Unicas de cada caso,
apesar de os conselheiros utilizarem a
mesma lei.

Interesse Publico

Na administragdo publica impera o
interesse publico sob o privado. Os
administrados estdo em situacdo juridica
inferior & Administracéo publica.

Muito citado nos pareceres. Os
conselheiros falam sempre sobre a
instituicdo, suas necessidades, sobre
0s impactos para todos o0s envolvidos
com um dado pedido de um processo.

Eficiéncia

A administragdo publica deve ser
realizada com presteza, qualidade e
satisfacéo.

Praticamente néo é citado nos
pareceres. A eficiéncia é um principio
nem tanto garantido nas decisdes do
conselho. Ha muitos problemas com
os relatores, a SODS principalmente
em relacdo aos prazos. Problemas
também de instrucdo dos processos e
clareza e preparo de alguns
conselheiros para apreciacdo dos
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processos e atuacao no conselho.

Fonte: Adaptado de E-Gov (Observatério do Governo Eletrénico) (2012)

Um principio que é muito citado nos pareceres, mas que ndo esta explicitado na lei
9784/99 ¢é o da economicidade (NOTAS DE CAMPO, 2018). Ao considerar este principio, 0s
conselheiros seguem o raciocinio, conforme observei, de que investimentos sdo feitos pela
instituicdo em alunos a medida que eles cursam suas graduacdes e pos-graduagdes e, por isso,
€ necessario que seu pleito/pedido seja atendido. Essa garantia de atendimento ao pedido tem
a intencdo de também garantir que este investimento realizado ndo seja prejudicado ou
perdido. E um raciocinio que gera discussdes e argumentacdes conflitantes durante as
reunides.

O estatuto é outro conjunto de normas e regras que norteia a universidade e em
consequéncia o conselho. Estatutos sdo um conjunto de regulamentos que dao diretrizes a
uma instituicdo, empresa publica ou privada, ou seja, a um conjunto de pessoas.

O estatuto da Universidade pesquisada foi aprovado em 2002, e apresenta a disposicao
dos Orgaos e a estrutura universitaria (em todos os seus campi, pré-reitorias, unidades de
ensino, pesquisa e extensao, centros e departamentos) e, com isso, também normatiza algumas
regras que norteiam as decisdes do conselho. As explicacdes sobre o estatuto da universidade,
notadamente em relacdo ao conselho, como sua composi¢do e competéncias exigidas dos
envolvidos com as atividades de decisdo, foram apresentadas e discutidas no capitulo 3 deste
estudo, no qual discorri sobre o conselho pesquisado.

De acordo com o estatuto, a universidade goza de autonomia didatico-cientifica,
disciplinar, administrativa e de gestdo, que é exercida de acordo com a lei 9784/99 e com o
proprio estatuto. A universidade toma decisdes em conselhos de forma a atingir seu objetivo e
atividades indissocidveis de ensino, pesquisa e extensdo, como também para promover o
desenvolvimento socioecondmico da regido em que se encontra e do pais.

Ao pensar sobre as diretrizes explicitas para a tomada de decisdo no conselho, é
necessario entender que a universidade €, antes de tudo, uma instituicdo de ensino e que tal
carater transmite a ideia de que as decisGes tenham também uma natureza doutrinéria,
orientadora e até formativa.

Além do estatuto e da lei 9784/99, a universidade conta com regimentos, que Sao
também um conjunto de normas que regem o funcionamento da instituicdo. Esses regimentos

promovem esclarecimentos e orientacGes para as atividades do conselho no sentido de
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esclarecer mais propriamente como devem ser os julgamentos dos processos. Os regimentos
da universidade s&o o regimento geral, o regimento da reitoria e o regimento da SODS. Este
ultimo disciplina o funcionamento do conselho e de outros Orgdos deliberativos da

universidade. Dentre as principais medidas do regimento da SODS, estdo:

e Os conselhos reunir-se-d0 mensalmente de maneira ordinaria e/ou extraordinaria;

e O quorum para as reunides dos conselhos sera de mais da metade de seus respectivos
membros;

e As reunides serdo publicas, com excecdes a depender do julgamento do presidente do
conselho, quando do tipo e natureza do assunto;

e As reunides tém as seguintes etapas: leitura, discussao e aprovacdo da ata da reunido
anterior; leitura do expediente; comunicagdes, indicacdes e propostas; ordem do dia.

e Quando da auséncia do presidente e o vice-presidente, assumira o papel de conducéo
das reunides: um dos pro-reitores presentes, ou 0 membro mais antigo no magisterio
superior da universidade ou 0 mais idoso quanto se tratar dos demais casos;

e Os pareceres serdo desenvolvidos por um relator designado pelo presidente do
conselho, sendo este parecer discutido e votado na primeira reunido apds o
recebimento do processo pelo relator;

e Os relatores podem pedir um prazo maior para desenvolver seu julgamento e parecer
do processo, dada a complexidade da matéria. Para isso, devem justificar o fato para o
colegiado, sendo o prazo da reunido subsequente o indicado;

e O relator pode pedir uma diligéncia do processo a secretaria, ao perceber a
necessidade de melhor instrui-lo;

e Para cada processo ou matéria a ser discutida na reunido, sera realizado um processo
de discussao da seguinte maneira — ap6s a abertura do debate pelo presidente:

o Cada conselheiro podera falar duas vezes no prazo maximo de 5 minutos para
cada vez. O presidente pode Ihe conceder um tempo maior, excepcionalmente;

o Para o caso das discussdes sobre regimentos, estatuto ou regulamento de algum
Orgdo, setor ou atividade da instituicdo, o tempo de fala de cada conselheiro
sera de trés minutos em duas vezes.

o O relator devera dar tantas explicages quantas forem solicitadas;
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o Ao final da discussdo, somente poderd ser usada a palavra para questdo de
ordem ou para encaminhamento da votacdo com uma argumentacao de cinco
minutos no maximo para um conselheiro pré e outro contra.

e Deverdo ser apresentadas em ata as razdes contrérias apresentadas por qualquer
conselheiro ao parecer dado pelo relator;

e Qualquer conselheiro pode solicitar vistas a um processo, antes do final da discusséo
de sua mateéria;

e O processo com pedido de vista devera ser devolvido em até 72 (setenta e duas) horas
antes da reunido ordinaria subsequente. Nova vista ndo é autorizada, salvo se o
presidente ou plenario autorizarem.

e Em qualquer momento da reunido, qualquer conselheiro pode pedir a palavra no
sentido de levantar questdo de ordem.

e Compete ao presidente da mesa do conselho:

o Convocar reunides ordinarias e extraordinarias;

o Presidir as sessoes e trabalhos do respectivo Colegiado;

o Aprovar a pauta e a ordem do dia de cada reuniéo;

o Dirigir as discussdes, concedendo a palavra aos conselheiros, coordenando os
debates e neles intervindo para esclarecimentos;

o Resolver as questdes de ordem;

o Esclarecer a questdo que vai ser objeto de votagéo;

o Impedir debate durante o periodo de votacdo;

o Promover o regular funcionamento do Colegiado;

o Designar membros do Colegiado para, individualmente ou em comissao,
desempenharem encargos especiais;

o Exercer, nas reunides plenarias, o direito de voto e usar o voto de qualidade
nos casos de empate;

o Resolver os casos omissos de natureza administrativa;

o Autorizar a realizacdo de estudos técnicos, de sua iniciativa ou mediante
decisdo do plenario e fazé-los executar, quando necessario, através de

contratacdo de servigos de terceiros.

Esses sdo alguns capitulos, artigos e alineas do regimento da SODS o0s quais destaco —
em minhas palavras acima pontuadas — como mais importantes. Esses sdo apontamentos que 0

trabalho da SODS, uma das atividades da pratica da tomada de decisdo, deve observar e
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seguir na atuagdo com outras atividades da préatica da decisdo como as reunides do conselho e
a relatoria do processo.

Essas regras explicitas tém importancia para a decisdo como pratica uma vez que elas
sdo a forca normativa para os direcionamentos presentes e que podem, de acordo com
Schatzki (1997) influenciar também o curso futuro das atividades porque dizem como ou
quais acOes deveriam ser realizadas para serem tomadas como corretas. As resolucdes,
regimentos, estatutos, fazem parte de muitas praticas sociais e regulam a atuacdo dos
praticantes na complexidade social caracteristica da pratica. Mais do que simplificar ou
direcionar, as regras e diretrizes muitas vezes contrapdem a natureza dindmica da pratica
social. Por isso muitas regras necessitam de adaptacOes constantes e reflexdes ao serem
interpretadas e colocadas em exercicio. Esta é uma reflexdo que ficou mais presente ao pensar
sobre a phronesis e a deliberacédo legal no conselho pesquisado.

Outra regra que orienta as atividades do conselho sdo as resolu¢des administrativas,
que sdo normas para um contexto especifico de servico publico, de cumprimento obrigatério.
As resolucbes, na verdade, explicam ou ddo mais detalhes sobre os regulamentos e 0s
regimentos, ou seja, sao interpretacbes dos regimentos, estatuto e leis de maneira mais
especifica e pontuada a um contexto em questao.

As principais resoluc6es consultadas pelo conselho sdo as que se referem ao ensino em
nivel de graduacdo, que é a resolucdo 16/2015 e a que se refere ao ensino em nivel de pos-
graduacdo, que € a resolucdo 79/2013. A resolucdo da graduacdo fala sobre turmas de
reposicdo, relacdes entre componentes curriculares, mudancas na estrutura curricular, horarios
de aulas, atividades de orientacdo, sistemas de selecdo, ingresso, reingresso, matriculas,
criacdo e extincdo de cursos, dentre outros assuntos. O texto da resolucdo é detalhado, mas
ndo menciona sobre a necessidade de disciplinas como pré-requisito para outras disciplinas. O
pré-requisito significa que para que o aluno curse uma disciplina, seja necessario o0 curso de
outra anterior de forma que o aluno se prepare para aquela. Assim, se um aluno vai cursar a
disciplina de Administracdo Geral, é necessario que primeiro ele curse uma disciplina de
Historia da Administracdo, por exemplo.

Mesmo sem o regulamento mencionar sobre a necessidade de pré-requisitos, muitos
cursos de graduacdo os tém, e inumeros pedidos dos alunos sdo feitos ao conselho para o
curso concomitante das disciplinas que sdo pré-requisito uma da outra. Esses pedidos —
processos — sdo alvo de grandes discussdes no conselho no que concerne as justificativas dos

interessados e dos problemas do curso de graduacédo envolvido.



148

A resolucdo sobre os cursos de pds-graduacdo fala principalmente sobre a criacdo e
alteracdo dos programas, funcionamento, corpo docente e discente, regime didatico-cientifico,
do trabalho final, da obtencdo do grau e expedicdo do diploma. Normalmente o conselho
realiza decisdes sobre pedidos de expedicdo de diplomas e sobre o trabalho final.

Por fim a resolucdo 04/2002 interpreta o que foi estabelecido pela lei 9784/99 e, com
isso, d& as diretrizes para regulacdo dos processos administrativos no ambito da instituicdo
pesquisada. Esta resolucdo menciona os principios que, segundo ela, devem reger 0s
processos administrativos 0s quais mencionei anteriormente: legalidade, finalidade,
motivacdo razoabilidade, proporcionalidade, moralidade, ampla defesa, contraditorio,
seguranca juridica, interesse publico e eficiéncia. Destaco nesta resolucdo os seguintes artigos
como sendo principalmente importantes no entendimento das atividades da préatica da tomada
de decisdo no conselho pesquisado.

Artigo 3°. Nos processos administrativos, serdo observados, entre outros, 0s critérios
de:

| — atuacdo conforme a legislacdo em vigor e os padr@es éticos de probidade, decoro e
boa fé;

I — interpretacdo da norma administrativa de forma que melhor atenda o fim pablico a
que se dirige, vedada a aplicacéo retroativa de nova interpretacao;

Il — divulgagdo oficial dos atos administrativos, ressalvadas as hipdteses de sigilo
previstas na constituicao;

IV — indicacdo dos pressupostos de fato e de direito que determinaram a decisao;

V — observéancia das formalidades essenciais a garantia dos direitos dos administrados.

Gostaria de destacar que a resolugdo ndo deixa claro o entendimento de ‘padrdes
éticos’ e ‘boa f&’ os quais menciona no artigo I. Também, importante destacar o artigo II o
qual se refere ao fato de estar vedada a aplicacdo retroativa de nova interpretacdo da norma
administrativa. Ou seja, interpretacbes novas das normas administrativas ndo tém impactos
em decisOes passadas. Essas novas interpretagfes acontecem porque as leis séo continuamente
reinterpretadas e modificadas, de maneira constante e principalmente inconstante. Ao discutir
as diretrizes normativas que dado suporte a um parecer, a lei € muitas vezes reinterpretada e,
por conseguinte adaptada ou aperfeicoada em alguns momentos. A fala de uma das proé-

reitoras explica este fato.
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Se o regulamento em determinado aspecto esta sendo sempre quebrado, vai ter
que se repensar. Ou pra melhorar ou pra a gente tirar, pra fazer alguma coisa.
Porque a comunidade ndo esta se vendo, ndo esta se refletindo nele. Se nédo
esta se vendo o regulamento so traz letra morta, e letra morta ndo interessa a
ninguém. Entdo as conjunturas mudam um regulamento. [...] Mas se ela
comeca a ser muito mexida, contestada, ela tem alguma coisa que ndo esta
funcionando bem e ela tem que funcionar pra que as coisas funcionem bem na
ponta (C7. 19).

Nesta fala a pro-reitora reflete sobre a necessidade de mudar alguns aspectos da
resolucédo que nédo estdo sendo coerentemente respaldados com a realidade. O que ela chama
de ‘letra morta’ ¢ a regra que ndo é mais aplicada ou condizente com a realidade. Sao
disciplinas que nao deveriam ser pré-requisito uma da outra, sdo modificacdes na forma de
avaliar um candidato, s&o resolucdes antigas que ndo servem de base para a atualidade.

Cabe destacar ainda os seguintes artigos da resolucéo 04/2002:

Artigo 15° Cabe ao interessado a prova dos fatos por ele alegados, sem prejuizo do
dever atribuido a unidade competente para a instrucdo do processo.

Artigo 17°. N&o havendo disposicdo legal em contrario, concluida a instrucdo do
processo, a autoridade competente tem um prazo de até 30 (trinta) dias para decidir, admitida
a dilatacdo desse prazo até o dobro, por motivo devidamente justificado.

O destague ao artigo 15° é porque nem sempre o interessado apresenta as provas e
informacdes necessarias a instrucdo do processo. E isso acarreta um prejuizo ao julgamento
coerente por parte do relator e consequentemente pelo conselho. O artigo 17° ndo é aplicado
pelo conselho em muitas reunides. Os conselheiros ficam mais de um més com 0 processo
em mados, sem qualquer carater de diligéncia. Esta norma ndo é aplicada principalmente
porque 0S processos nao entram na pauta da reunido seguinte, dado o grande volume, e
também porque os conselheiros ndo conseguem julgar em tempo habil, seja por interesses
individuais ou pelo grande volume de atribuicGes que possuem.

Burns e Roszkowska (2011) ao discutirem que as decisfes coletivas podem ter um
carater de autonomia, explicam em parte o que acontece nas decisées do COUNI. Os autores
mencionam, conforme pontuei na estrutura tedrica deste estudo, que em alguns regimes de
governanga, o grupo pode definir as decisdes ou os resultados a partir da estrutura legal ou
processual que os baliza. Mas eles sdo “livres” para decidir, ou, as normas sdo mais “abertas”.
E neste aspecto que as deliberagdes do COUNI assemelham-se ao que os autores explicaram.
Tal percepcdo corrobora com decisdes mais situadas e contextuais, as quais discutirei mais

especificamente ao final deste capitulo.
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Mas, as atividades contém acgOes reais que algumas vezes sdo dotadas de regras
implicitas. S&0 normas que acontecem na pratica sem que estejam formalmente fixadas, mas

que sao responsaveis pelo seu acontecimento.

4.3.2.2 Regras N&o Explicitas

As regras ndo explicitas sdo as regras que ndo estdo claramente ou formalmente
definidas, mas que balizam e orientam as atividades da pratica. Considero que esse tipo de
regra também esta relacionado a inteligibilidade dos que performam a prética. Porque, de
acordo com Schatzki (2017) sdo as regras e as estruturas teleoafetivas que determinam a
inteligibilidade dos praticantes.

O que faz sentido ser feito € moldado ndo sO por caracteristicas individuais, mas
também por um fenébmeno ndo individualista, conforme Schatzki (2001) discutiu. No
conselho as atividades sdo moldadas por acontecimentos como: nivel de conversas informais,
empatia com pensamentos dos colegas e clareza de informacg6es no processo. Entdo o que faz
sentido ser feito é construido pela coletividade na atuag¢do conjunta nas atividades. Por isso,
sobretudo, ha mais uma evidéncia de que a tomada de decisdo no COUNI é uma prética
social. E também, esta € uma indicacdo de que acdes se tornam regras ndo explicitas a medida
que ha interacdo e construgdes sociais entre os praticantes. Um exemplo disso foi dado por
um conselheiro quando perguntado sobre como ele interpreta a fala de que ‘cada caso ¢ um
caso’:

Eu ndo sei se vocé ja percebeu nessas reunides que existem algumas regras
gue sdo veladas. Entdo, algumas regras veladas que eu percebo é... ndo da pra
dar quebra de pré-requisito a estudante que esta no quarto ou quinto periodo, é
uma regra velada. Ndo se da a quebra sem consultar a coordenacdo, é outra
regra velada. Entdo ocorre a influéncia de uns com os outros até que vocé
estabeleca uma regra que ndo necessariamente precisa ser dita, algumas delas
sdo explicitadas e outras ndo. Porque vocé sabe como é a visdo geral do
conselho, é uma discussdo sobre 20 processos parecidos até que se chegou
aquela conclusdo de que normalmente se vota dessa forma. E isso influencia,
ndo que vocé ndo possa defender o contrario, e ser aprovado pelos demais.
Mas normalmente o que acontece € isso (C11.15).

O conselheiro mostrou que a partir da votacdo em alguns processos, ficou entendido
que a quebra de pré-requisito pode ser aprovada mais ‘facilmente’ pelo relator quando o aluno
estd no final do curso. Assim como também, a coordenagdo sempre deve ser consultada
guando da existéncia deste tipo de pedido. Essas sdo duas regras veladas, que correspondem

também a entendimentos compartilhados, que ndo estdo especificadas nas resolugdes, mas que



151

fazem sentido para a maioria dos conselheiros fazer no julgamento dos processos. Ndo é um
know-how, nem um entendimento pratico, mas uma regra ndo explicita seguida por eles.

Outros conselheiros também utilizaram o exemplo do pedido de quebra de pré-
requisito ao final do curso, explicando o raciocinio de que ao final do curso o aluno ndo tem
mais tempo de cursar os pré-requisitos. As falas mostram quais possiveis indicacdes de
excecdes sdo consideradas no julgamento dos processos.

Eu normalmente ndo dou quebra pré-requisito durante o curso que vocé tenha
um tempo pra recuperar, a menos que seja pra vocé ficar blocado e tal.
Reingressos de pessoas que ndao demonstrem interesse ou que tenham perdido
prazos legais € muito complicado de dar, embora ja tenha acontecido de eu
dar. Porque as vezes a pessoa ndo tem acesso a internet e ela prova, entdo
concedo. Mas em outros a pessoa diz que quer voltar porque existe a vaga, ai
nesses normalmente eu ndo concedo. Mas sdo casos particulares, caso a caso
(C11. 15).

Quando o aluno €é concluinte e teve algum tipo de problema mais pontual,
entdo isso é a ponderacdo necessaria pra a quebra de pré-requisito. A
legislagdo ndo vai dar conta disso. Por isso ha uma ponderagdo. Agora no
inicio do curso, sabe, com o curso inteiro pela frente, eu ndo vejo sentido
(C10. 16).

Uma das respostas a vinheta 02 sobre a reprovacdo e um aluno por 0,1 décimo e seu
pedido de quebra de pré-requisito em consequéncia deste fato, também indicou este raciocinio

para com o pedido de quebra de disciplinas pré-requisito uma da outra.

Eu olharia aqui se essa quebra de pré-requisito esta mais pra o final do curso.
Porque no meio do curso ndo se justificaria mesmo por um décimo. Agora no
final, um aluno pré-concluinte ou concluinte eu acho que ficaria mais
plausivel. N&o seriam seis meses a mais (V9. 2)

As regras nao explicitas sdo criadas, muitas vezes também porque a particularidade
dos casos faz com que seja necessario um modo de julgamento e interpretacdo para o
particular. No entanto, essas regras sdo criadas de maneira involuntaria pelo conselho. De
acordo com os conselheiros, na medida em que eles véo conversando e refletindo na agéo,
bem como a partir dos varios pareceres apresentados nas reunides, esses tipos de regra se

tornam especificacdes socialmente aceitas.
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Uma regra ndo explicita, que é um ‘fazer’ da pratica da tomada de decisdo, com um
fim especifico, é a votacdo dos processos dos interessados que estdo presentes na reunido. A

fala da conselheira sobre esta regra exemplifica tanto sua finalidade quanto seu resultado.

Essa é uma condugdo que a mesa criou pra tipoooo... tipo assim, pra valorizar
aquela pessoa que perdeu o dia dela todo esperando e pra nao ter que voltar
outro dia. Nem sempre da certo, porque as vezes tem tantas pessoas que ndo
da pra botar todos. E quando o parecer é contrario, a pessoa quer falar, ou
guando ha uma discussao pra negar o parecer do relator, ela quer ter direito a
fala. Entdo eles vao pra pressionar (C1. 6).

Este € um exemplo que mostra a finalidade dos fazeres e dizeres que existem na
pratica. Esta regra ndo explicita, que também faz parte da estrutura teleoafetiva da pratica da
decisdo, mostra que a mesa condutora da reunido realiza acBes com vistas a organizar o
processo de votacdo. Assim, muitos destes fazeres e dizeres sdo regras ndo explicitas da
prética da decisdo.

Outra regra ndo explicita é a conversa de relatores com interessados antes ou durante a
reunido. As respostas a vinheta 07 sobre uma candidata reprovada em concurso publico por
ndo ter entregue o plano de aula antes da prova didatica, mostraram que os relatores
conversam com o interessado que Vvai a reunido antes de ela comegar. Eles conversam também
durante a fase de debates sobre o processo, depois da leitura do parecer do relator.

A resposta a seguir ilustra tal percepcao.

Eu acho que a presenca [do interessado na reunido] muda, muda a percepc¢éo
de qualquer pessoa. E os pesquisados tem que ser honestos. Mas se Vocé me
perguntar formalmente eu vou dizer: ndo muda. Mas eu sei que muda. Eles
conversam na hora... depois. Eu acho que é errado inclusive, porque néao fica
impessoal (V3. 7).

Deixar que o aluno se manifeste durante a reunido é bom porque ele sempre
traz reflexdes importantes. Eu acho isso bom, na medida do possivel, sabe....
(V8. 7).

A participacdo de interessados durante as reunides e a conversa deles com relatores e
conselheiros é uma regra ndo explicita. Conforme observei, muitos interessados ficam
presentes até a votacao de seu processo, e a depender da discussao, eles pedem para intervir e
vao ao encontro do relator, quando este termina a leitura de seu parecer. Esta regra € uma
forma de dar direito de o interessado acompanhar a votacdo de seu pedido, bem como também
de o interessado esclarecer duvidas e problemas apontados pelos conselheiros durante a
discussdo (NOTAS DE CAMPO, 2017).
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As regras nao explicitas sdo originadas de um conjunto de intencGes e finalidades da
pratica. Schatzki (2017) falou sobre as regras explicitas como criadoras dos cursos de acdo
das atividades. Mas € preciso entender como se da a formacéo e legitimidade das regras nao
explicitas. Entende-las requer uma reflexdo sobre como as finalidades das acfes sdo
construidas. Compreendo que este tipo de regras acontece bastante nas praticas sociais, seja
porque as préaticas sdo formadas por relacdes de poder (CLEGG, 2003; WATSON, 2017)
ambiguas e conflitantes e por isso requerem a construcéo de dizeres e fazeres alternativos as
regras formais; seja porque as atividades da pratica social s@o emergentes de acdes
influenciadas por outras praticas, com outros interesses e inteligibilidades.

No item 4.3.3 discuto sobre as inten¢bes e finalidades das acGes e atividades da

tomada de decisdo como pratica no conselho.

4.3.3 As IntengOes Emocionais e as Finalidades das Agdes Deliberativas

As atividades de tomada de decisdo sdo guiadas pela inteligibilidade da pratica da
decisdo. O que faz sentido para a pratica € permeado ndo s6 por aspectos racionais, mas,
sobretudo pelo que os praticantes inserem de emoc0es, crencas, know-how orientados pelos
objetivos individuais e socialmente construidos. A tomada de decisdo como pratica possui
intengGes emocionais e finalidades diversas nas suas deliberagdes. Os conselheiros tém
objetivos diversos quando da interpretacdo e votacdo de um processo. Esses objetivos sdo a
estrutura teleoafetiva da pratica da decisdo.

Muitas inten¢des podem ser indicadas a partir dos fazeres e dizeres da pratica da
tomada de decis@o no conselho e do conjunto deles. Tais conjuntos de fazeres e dizeres
representam, em grande parte, regras ndo explicitas porque de fato, acontecem com frequéncia
no conselho e sdo legitimadas como normas informais. Aponto no quadro 11 algumas
teleologias/finalidades e também as principais fontes da pesquisa que permitiram o acesso a
estes resultados.

Quadro 11 — Exemplos de Conjuntos de Fazeres e Dizeres e suas Teleologias

CONJUNTO DE FAZERES E FIM FONTES PRINCIPAIS
DIZERES
Estabelecer uma ordem de Falas da mesa condutora durante a
prioridade entre os muitos reunido - Observacéo
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processos na pauta

A mesa condutora da reunido

realiza as votacOes dos
interessados que estao
presentes na reunido

Dar importancia ao interessado que
foi acompanhar a votagéo do seu
processo e esclarecer davidas

Falas em duas entrevistas:
eu acho que a gente tem que dar
atencdo a quem esté perdendo seu
dia 14, sabe (C8. 8).

Tem muitas pessoas que vem
acompanhar, ai ja é bom votar logo o
deles se for possivel (C7. 16).

Processos que tem pedidos
similares sdo relatados
sequencialmente

Estabelecer uma linha de raciocinio
similar para votacéo

Atitudes da mesa condutora durante
a reunido — Observagdo

Dar maior celeridade a reunido pelo
foco mais especifico nas diferencas
de cada processo

Atitudes da mesa condutora durante
a reunido — Observagao

O interessado apresenta

documentos adicionais ao

processo como certidGes e
declaracGes

Despertar emocGes positivas no
relator e nos conselheiros para seu
julgamento

Resposta a Vinheta:
eu vejo que ele coloca isso aqui no
processo pra que eu me sinta
motivada mesmo pra ajuda-lo, sabe
(V6. 3).
Leitura dos pareceres durante as
reunides

Fundamentar o processo com
informagdes que sejam pertinentes
e relevantes ao julgamento

Falas em duas entrevistas: eu
considero sim atestados. SO tem que
ver as datas porque as vezes eles
colocam datas que néo batem (C4.
12).

E aqui que eu vejo as
excepcionalidades, o que tem de
diferente da regra pra me basear (C2.
4).

Conversas informais com
coordenadores de curso.

Acelerar a tramitacdo do processo
pela ndo necessidade de pedidos de
diligéncia

Atitudes da SODS — Observacgéo

A SODS fornece o contato ao
interessado do relator do seu

Permitir que o interessado forneca
informagdes adicionais ao relator

Atitudes da SODS — Observacéo

processo
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Permitir maior clareza ao
interessado no acompanhamento do
processo

Atitudes da SODS —
Observagdo/conversas informais com
funcionarios da SODS

O relator do processo procura

informagdes adicionais com os

interessados ou em 6rgaos da
universidade

Dirimir davidas e promover maior
fundamentacédo ao seu julgamento

Leitura de pareceres durante a
reunido/observacdo na
SODS/conversas informais com
relatores

Dar oportunidade ao interessado —
muitas vezes aluno — para que seu
processo ndo seja rejeitado, ou, seja
adequadamente julgado

Fala em uma entrevista: Eu acho
importante. Eu sempre consulto os
interessados por e-mail quando eu
necessito de maiores informacdes

(C5. 10).

E obvio que se tiver no processo
alguma coisa que va influenciar
muito significativamente a vida do
individuo, eu peco mais informagdes
(C9. 3).

Auxiliar a SODS e dar maior
rapidez ao trabalho da instrucéo dos
processos

Fala da entrevistada: Quando chega
aqui um processo sem historico, qual
é a ordem ou encaminhamento
correto que a coordenadora faz? Que
a gente devolva o processo pra ela
pra que ela enquanto SODS
encaminhe o processo pra
coordenacdo ou pra quem de direito
pra instruir 0 processo
adequadamente e voltar pra a gente.
Isso significa em média uma semana,
se o pessoal for agil o suficiente. Eu
prefiro mandar um e-mail pra
coordenagdo, ela envia pra mim por
PDF e eu imprimo e anexo ao
processo. 1sso eu resolvo em uma
hora e ta resolvido o processo. [...] E
o fato de vir assinado
eletronicamente ndo tem a
necessidade de ir por la. Mas ela ja
puxou minhas orelhas algumas vezes
porque ela acha importante colocar o
processo em diligéncia via secretaria.
Sé quando é uma coisa muito oficial
tipo concurso, ai eu mando por
diligéncia por 14 (C1. 5).

Observagdo na SODS

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

O quadro 11 apresenta conjuntos de fazeres e dizeres da pratica da tomada de decisao

no conselho e suas finalidades, que ndo sdo excludentes umas as outras, mas sim

complementares, muitas vezes. Tais informac6es apresentadas no quadro foram corroboradas
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por mais de uma fonte de pesquisa, principalmente a observagéo. A coluna da direita indica as
fontes de informag&o principais que serviram de base para as constatagdes.

O referido quadro apresenta alguns exemplos da estruturacdo teleoldgico-afetiva no
conselho pesquisado de acordo com a nogéo de Schatzki (2006, 2012). Nessa estruturacao, ha
alguns projetos, acdes, combinagdes e emogGes que fundamentam as finalidades dos fazeres
elou dizeres das atividades. Os conjuntos de dizeres e fazeres da pratica tem finalidades
baseadas em emocbes como despertar sentimentos positivos no relator para apreciacdo do
processo ou finalidades administrativas como acelerar a tramitacdo do processo ou
fundamenta-lo com informacgdes mais relevantes.

Algumas destas finalidades sdo legitimadas, ainda que ndo sejam aceitaveis do ponto
de vista legal. E o caso do objetivo de dar importancia ao interessado que foi acompanhar a
votacdo do seu processo na reunido ou de dar oportunidade a ele para disponibilizar maiores
informacdes sobre seu pedido. Essas sdo finalidades legitimadas na pratica uma vez que séo
aceitas socialmente pela maioria dos conselheiros.

Tais finalidades geram alguns impactos para as decisées do conselho. Em processos
com muitas informacdes, o tempo para deliberacdo normalmente é maior, mas também a troca
de informacdes e discussdes também aumentam, o que segundo Denant-Boemont, Diecidue e
Haridon (2017) ajuda a reduzir os erros individuais das pessoas.

As intervencdes dos interessados durante as reunides podem despertar emog6es nos
conselheiros. Essas intervencdes em processo normalmente redinem informacg6es mais criticas
e consideraveis, fazendo com que o grupo tome melhores decisdes em detrimento do que
recebe intervencbes antes da tarefa — reunido (OKHUYSEN; EISENHARDT, 2002,
FISCHER, 2017). Diferentes informacdes e papéis informacionais como as informagfes no
processo ou disponibilizadas pelos interessados durante as reunifes afetam como o0s
conselheiros percebem a melhor maneira de tomar aquela decisdo (GINKEL;
KNIPPENBERG, 2008). Alguns simplesmente consideram que a presenca e disponibilidade
do interessado em esclarecer duvidas € uma acdo significativa a ser considerada na
deliberagdo. Outros conselheiros ndo percebem que tal atitude é importante, e acham,
inclusive, que tais comportamentos prejudicam o curso deliberativo durante os debates
(NOTAS DE CAMPO, 2018).

Relevante discutir também que o recebimento de informagdes pelo conselho — grupo —
é impactado pelo fato de que os conselheiros recebem e interpretam as informacdes a partir de
suas perspectivas, visdo de mundo e percepcdes. E ndo a partir da viséo do transmissor e/ou

contexto envolvido (BAHARAMI, et al, 2012). Estas sé&o caracteristicas do curso deliberativo
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que impactam a decisdo como pratica na medida que constroem a decisdo a partir de
elementos situados e dos modos téacitos de performar.

Observei, durante a realizacdo da pratica e mais especificamente na atividade das
reunides, que os conselheiros, os relatores e os interessados sdao tomados por emogdes em
varios momentos. Tal como discutido por Coget, Haag e Gibson (2011), o0 medo e a raiva sdo
as principais emocgOes sentidas por quem vai tomar uma decisdo importante, sobretudo
coletivamente. Alguns conselheiros e relatores sentem raiva principalmente quando seu

parecer ndo é aprovado pelo conselho. A fala a seguir ilustra esta constatacéo.

Entdo eu ja percebi nas reunides que tem pareceristas que se apegam
ao parecer dele, independente dos desdobramentos daquele parecer
[...] Eu percebo que tem conselheiros que tem uma vaidade muito
grande nos seus pareceres e ficam com raiva quando todos ndo votam
favoravelmente (C11. 4).

Além da raiva, e cansaco emocional e mental se faz presente, quase sempre, na
atividade das reuni6es do conselho. O cansaco emocional é gerado devido a duracdo das
reunibes, das discussbes sem necessidades e das discordancias. As discordancias e
complementaridades de raciocinio geram nos conselheiros, ao final do dia, distracbes, mal
humor e falta de paciéncia para o julgamento dos processos nesta ocasido (NOTAS DE
CAMPO, 2018).

Emocdes diversas estdo presentes durante a reunido. Estas emocdes estao relacionadas
a cognicdo do individuo para julgar. Influenciam a cognicéo e constroem também o raciocinio
deliberativo. Entdo, quando um conselheiro est4 concentrado na reunido, ele vive sentimentos
que sdo responsaveis por moldar a forma como irdo votar um pedido. Shotter e Tsoukas
(2014a) indicam que sentimentos e emoc¢des ndo sdo separaveis a cognicdo. E que tal
separacdo deve ser desafiada. Entender, assim, esta complementaridade envolve reconhecer
que emocgdo dos conselheiros antes e durante das reunifes faz parte da cogni¢do para
deliberagéo porque a racionalidade humana néo é totalmente Gnica e singular. A racionalidade
pratica do conselheiro esta envolta por emocgfes e sentimentos diversos, ocasionados pela
construcdo de teleoafetos na pratica da deciséo.

A empatia com os interessados é outro sentimento que faz parte da pratica da tomada
de decisdo no conselho. Este sentimento é gerado pelas combinacgdes de atividades como a
relatoria do processo — parecer do relator — e a criagdo dos processos — 0s elementos trazidos

por instancias anteriores a tramitacdo. Esses elementos sdo também caracteristicas do artefato
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material que € o processo, bem como se juntam as experiéncias pessoais do conselheiro em
suas nogdes de valor e ética, as quais também fazem parte da pratica.

Tal como afirmou Pereira, Lobler e Simonetto (2010), a nocao de valor do tomador de
decisdo e os fatores emocionais envolvidos com o caso sdo parte do processo, e afetam o
acontecimento da pratica que é o seu proprio fim (SCHATZKI, 2006). A fala de uma
respondente as vinhetas: “alguns fatores emocionais contam e as vezes vocé se sensibiliza
com a historica e muda seu pensamento, mesmo que tenha ali a lei”, (V3. 10) ilustra o fato de
que h& uma combinacao de fins e emocbes ou afetos que acontece na préatica da tomada de
decisdo no conselho.

O desenvolvimento de relacionamentos de amizade existe e afeta os fins dos fazeres e
dizeres, ja que constroi sentimentos de afinidade de uns conselheiros com os outros. Observeli
gue algumas amizades existem e que os principais dialogos informais sdo realizados entre
amigos dentro do conselho. Quando perguntada se era influenciada por seus pares, a

conselheira falou sobre vinculos de amizade.

[a influéncia] Vem também dos contatos, por exemplo, na posi¢cdo de se
sentar. As pessoas buscam sentar nos espagos tipicos, e a gente vai comecando
a criar vinculos com guem esté do lado. E esse que esta do lado nos influencia
(C10. 11).

Outro sentimento que existe na pratica da decisdo é a ansiedade. Os interessados que
estdo presentes na reunido realizam perguntas uns aos outros sobre o andamento da pauta e
votacdo dos processos de modo a saber a proximidade de votacdo de seu processo. O fato de
alguns relatores pedirem prioridade para os processos que vao relatar também demonstra
ansiedade, ja que pela regra todos os processos tém igual importancia para julgamento.

Dada a grande quantidade de processos, os relatores intencionam que 0s que eles tém
em maos sejam votados rapidamente para ndo haver acumulo. Esta ansiedade mostra
interesses diferentes no julgamento dos processos: dos interessados de ter urgéncia no
julgamento, dos condutores da reunido de julgar conforme a ordem dos processos, e dos
relatores de ter o tempo suficiente para realizar sua apreciagdo. Nestas ocasifes, 0S
conselheiros precisam de mais tempo ainda para tomar a decisdo, ja que a ansiedade faz com
que eles ndo considerem as escolhas com cuidado, assim como evidenciaram Coget, Haag e
Gibson (2011).
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Outro sentimento presente na decisdo como pratica no conselho é a satisfacdo ou a
insatisfacdo. Os interessados sentem satisfacdo ao ter seu processo aprovado pelo conselho.
Hé satisfacdo também da mesa condutora da reunido na medida em que o conselho consegue
realizar muitas votacGes a cada reunido do conselho. A partir de conversas informais com
coordenadores de curso, refleti que ha insatisfacdo por parte deles no que concerne a sua
relacdo com a SODS e com o proprio conselho. Para eles, ndo hd um relacionamento entre
coordenacdes, a SODS e os relatores que fundamente uma correta decisdo por parte do
COUNI. Haja vista a opinido de Torralba e Palazzi (2010) de que a conjuntura de atuacdo dos
que fazem parte de um ambiente gera uma série de informagdes e conhecimentos que
precisam estar disponiveis aos que realizam um julgamento. Assim, a insatisfacdo dos
coordenadores é compreensivel, plausivel e até mesmo preocupante.

Alguns interessados que participam das reunifes, emitindo opiniGes na ocasido,
algumas vezes se exaltam, uma vez que as explicagcbes dadas por eles sdo contestadas e
questionadas pelo conselho. Esta exaltacdo influencia a acdo do relator e a decisdo do
conselheiro porque ao se exaltar e pedir adendos, os interessados provocam emocdes nos
conselheiros de empatia ou discordancia em relacdo as opinifes apresentadas.

Assim, a combinacdo das emocg6es dos interessados, dos relatores e dos conselheiros
sdo elementos que constroem a finalidade da préatica da decisdo, a sua teleoafetividade. As
emocdes aqui relatadas, reitero, sdo todas pertencentes a pratica, tal como evidencia Schatzki
(2006, 2012). A escolha para sentar no mesmo local por parte dos conselheiros vem da
organizacdo de alguns artefatos materiais — a mesa, as cadeiras — que é realizada sempre da
mesma forma. A escolha por onde se sentar envolve também os sentimentos de empatia de
uns conselheiros com os outros, que é resultado das interacdes e dialogos que acontecem na
atividade das reunides e da relatoria do processo. Entdo, todas as atividades e seus fazeres e
dizeres estdo relacionados na construcdo da pratica, em sua teleoafetividade.

Diversos fins ou finalidades estdo presentes na pratica da tomada de decisdo no
conselho. Esta interacdo gera a finalidade de julgar os processos de maneira legal, mas
considerando também possiveis particularidades do pedido — que fogem a regra. Esta Ultima é
uma finalidade da pratica que € construida e influenciada por todas as outras. A
teleoafetividade de Schatzki condiz com os projetos, acdes e emogdes combinadas que levam
a finalidade da acdo ou da atividade. As reflexdes que construi sobre a teleoafetividade da
pratica da tomada de decisdo no conselho levam a uma reflexdo sobre teleologia. Ao
considerar, neste estudo, as visbes do filosofo Aristdteles para o conceito de phronesis,

observei as diferencas entre as duas opinides sobre teleologia: de Schatzki e de Aristoteles.
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Avristoteles falou sobre a real finalidade do homem. Para ele, a teleologia sdo os fins
que levam a acdo do homem. Esta acéo condiz com a busca da felicidade, que é o fim da acdo
humana. Assim, os fins do homem s&o suas proprias acdes na busca da felicidade. A diferenca
entre as visbes de teleologia dos dois é que para Aristoteles a finalidade do homem é a
felicidade e a ética, as quais sdo intrinsecas a sua agdo justa e a teleoafetividade de Schatzki
mostra que a finalidade vai depender do conjunto de expectativas, crengas e emocoes
pertencentes a pratica social.

A estrutura teleoafetiva de Schatzki ndo é a soma dos fins e afetos de cada pessoa. E a
construcdo coletiva da interacdo entre pessoas e artefatos ao longo do tempo que constréi a
finalidade da pratica. Ao refletir e tomar decisdes, 0s conselheiros sdo impactados por
sentimentos e valores, por isso, a inteligibilidade pratica da decisdo — que é o que faz sentido
para as pessoas fazerem — ndo condiz com a racionalidade instrumental, mas com uma
racionalidade performativa e substantiva: com valores, emocdes e aspectos situados
associados.

Um dos conceitos de razdo mais apropriados para compreender a racionalidade da
tomada de decisdo como préatica, ao considerar a teleoafetividade e os outros elementos da
prética € o de racionalidade pratica (ROCA, 2007). A racionalidade prética é construida no
cotidiano das agdes, mediante as caracteristicas da situacdo. No entanto, a racionalidade
também envolve e € um conceito inerente ao poder (CLEGG, 2003). A propria pratica social,
assim como Watson (2017) aponta, é resultado do efeito do poder, ou seja, ele ndo € algo
externo a pratica.

Compreendo diferencas entre as teleologias de Schatzki e Aristdteles, assim como
compreendo que os conceitos de racionalidade ndo explicam, de fato, a tomada de deciséo
considerando-a como uma pratica social. Assim, a racionalidade préatica é condizente com as
formas de pensar do conselho na medida que explicam que os conselheiros, funcionarios da
SODS, pro-reitores, coordenadores e interessados atuam mediante emogdes diferentes
partilhadas ao conhecimento técito e tedrico — legal — relacionado a cada pedido (processo)
para deciséo.

Ainda falando sobre elementos da estrutura teleoafetiva da préatica da decisdo, pontuo
mais especificamente sobre jogos de interesse e poder. Alguns exemplos mostram que a
postura da mesa condutora da reunido exerce coercdo aos conselheiros. A mesa tenta garantir
que interesses sejam atingidos a partir do modo como d& informagcfes — umas em maior
quantidade do que outras — e na rapidez com que procede a votacdo — sem um padréo

especifico para manifestacdo de votos favoraveis, contrarios e abstencfes. Esta € uma agéo
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que legitima o poder da ‘mesa’ condutora da reunido e, conforme Flyvbjerg (1998), 0s
argumentos racionais ficam relegados a segundo plano diante do extremado poder.

Ha jogos de interesse também na analise de alguns pareceres. Relatores que sdo mais
propensos a pensar favoravelmente ao interessado tém debates significativos com aqueles
conselheiros que tendem a pensar mais favoravelmente ao professor, servidor ou a outra parte
envolvida com o processo, que ndo o interessado. Assim como conselheiros mais legalistas
tém extensos debates com os conselheiros mais contemporizadores. Esses debates sdo
cercados por interesses da parte da mesa condutora da reunido e dos proprios conselheiros
com vistas a manter suas opinides ou os interesses dos interessados.

Assim, os aspectos teleoafetivos da pratica da decisdo possuem emocgdes, jogos de
poder e finalidades diversas, que estdo construidas coletivamente. A vivéncia por meios das
emocdes, das virtudes e da ética é permitida pela da racionalidade humana (ARISTOTELES,
2014) que pode ser considerada como uma racionalidade pratica dentro da tomada de deciséo
como préatica no conselho pesquisado.

A partir do conjunto de emoc0es, desejos, afetos, interesses selecionados pela estrutura
teleoafetiva da pratica € que os conselheiros decidem. Essa decisdo é fundamentada nos

fazeres e dizeres incorporados dos praticantes.

4.3.4 As Construges de Significado e Conhecimento

As atividades da pratica da tomada de decisao sdo interligadas pelo compartilhamento
de significados e conhecimentos tacitos que constroem o nexo da préatica. Esses significados e
conhecimentos sdo entendimentos, percepcOes gerais ou conceitos coletivos que estdo
imbricados nos fazeres e dizeres da pratica. Sdo chamados por Schatzki (2006) de
entendimentos compartilnados, os quais, segundo ele, estdo relacionados aos outros
fendmenos da pratica — os entendimentos gerais, as regras e a teleoafetividade. A tomada de
decisdo como préatica no COUNI tem alguns destes tipos de entendimentos construidos.

De acordo com os resultados de algumas vinhetas, as opinides, também chamadas de
pareceres, de 6rgdos e instancias anteriores a tramitacdo dos processos - como coordenagdes e
pro-reitorias - sdo importantes para o julgamento de um processo. Ha o entendimento de que a
deliberacdo do relator e posteriormente dos conselheiros é favorecida com o parecer de outros

orgaos relacionados ao pedido do processo.
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Uma das respostas a vinheta 09 sobre um pedido de dilatagdo de prazo em que a
interessada precisaria pedir uma nova dilatacdo, ja que as disciplinas que faltam ser cursadas

ndo seriam possiveis no tempo pedido, ilustra tal constatacao:

Sobre a quebra de pré-requisito, eu tenho algumas restricdes que sdo: eu
respeito muito o que a coordenagdo fala, entdo nesse caso quem me da o
contexto é a coordenacdo do curso. Porque eu entendo o PPC do nosso curso
de engenharia de energias renovaveis, e eu sei que ele foi feito encadeando os
pré-requisitos que sdo necessarios. Entdo como eu recebo quebras de outros
cursos sobre 0s quais eu ndo tenho referéncia ou conhecimento profundo sobre
a necessidade de um componente em relacdo ao outro, eu sempre consulto a
coordenacdo pra se manifestar mesmo que de maneira informal, por e-
mail ou algum outro mecanismo, sobre aquela situacdo. Entdo nesse caso o
contexto é me dado pela coordenagdo (V9. 9) ‘Grifo meu’

Nesta resposta a vinheta 09, o conselheiro fala sobre o fato de que o contexto para que
ele entenda o pedido do interessado, no caso o aluno, é dado pela coordenacdo. Ela quem
emite uma opinido sobre a situacdo, a qual vai fundamentar o pensamento deliberativo dele.
Outra resposta, desta vez a vinheta 02 mostra como a opinido de um 0rgao, que neste caso

também é a coordenacdo, é considerada pela conselheira.

Quando o aluno pede a quebra, mesmo que a coordenacdo apresente a
documentagdo de que ele é capaz de cursar a disciplina e existe
compatibilidade de horario, mas ele tem tempo habil, ndo se justifica pela
prépria construcdo da necessidade da sequéncia dessas disciplinas. M um
aluno pede quebra de pré-requisito (V6. 2).

A opinido de 6rgdos relacionados ao processo é importante, no entanto ndo é apenas
isso que baliza o pensamento deliberativo da conselheira, conforme a Ultima fala destacada.
As opinides sdo importantes, na verdade, para fundamentar e propiciar maiores evidéncias a
interpretagdo do julgamento. A fala de um entrevistado evidencia a importancia das opinides

de outros 6rgaos:

Em concursos eu normalmente consulto a procuradoria juridica aqui na
universidade. Porque eu tenho que entender todas as 6ticas. Ndo me basta sé a
opinido da pro-reitora ou dos departamentos, sabe. Eu tenho que ver pela
legislacdo mesmo. Por isso eu vou 14 (C5. 10).
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Esse é um entendimento compartilhado porque é uma ideia geral que compdem a
construcdo deliberativa e a propria prética da decisdo. Este entendimento compée o que faz
sentido, fundamento da inteligibilidade pratica do conselheiro, para 0 pensamento da decisdo
como pratica. Assim, pareceres de outros profissionais tém informacdes e percepcles
relevantes que fazem parte do julgamento do conselheiro. Quando o0s processos néo tém tais
pareceres, eles séo colocados em diligéncia de forma que estes pareceres sejam requisitados.

A experiéncia e os valores de outros profissionais que podem opinar sobre o pedido
ficam mais perceptiveis por meio dos pareceres que contém nos processos. E conforme
Aquino e Freeman, (2012) e Ametrano (2014), séo as experiéncias, os valores e as percepcoes
de contexto de 6rgdos competentes que propiciam a confiabilidade necessaria para as decisées
conjuntas.

Ha também uma percepcdo ou entendimento de que a mesa de condugdo da reunido
interfere nos debates e no prdprio julgamento dos conselheiros de maneira inadequada. De
acordo com as entrevistas, ha interrupcdes, falas em momentos inoportunos e manifestacdes
de juizos de valor por parte dos conselheiros que compdem a mesa durante as reunides.
Conforme evidenciei no debate tedrico deste estudo e ja em alguns momentos desta discussao
empirica, as intervengdes durante as decisfes coletivas sdo ferramentas que tanto permitem
aperfeigcoar o processo como trazem danos se realizadas no momento errado. As intervencdes
diminuem a impessoalidade requerida para o julgamento, a paciéncia e a propria consisténcia
do grupo, conforme a opinido de Denant-Boemont, Diecidue e Haridon (2017).

Quando perguntada sobre quais os fatores que mais desconcentram no momento da

discussdo dos processos nas reunides, uma das conselheiras assim respondeu:

Me incomoda as vezes a quantidade de interrup¢do que a mesa faz sem
necessidade ou as vezes uma ma conducdo da mesa. Acho que o pessoal tinha
gue ter um pouco mais de experiéncia pra poder estar encaminhando. Mas tem
melhorado bastante. Até teve uma vez que eu chamei a atencdo da mesa, que é
importante que a mesa retorne pra a gente a contagem dos votos. Quase toda
reunido eu tenho que chamar atenc¢do disso. Porque ela faz a contagem, anota
& e a gente ndo sabe se foi aprovado ou rejeitado. Como se a gente nao
precisasse saber disso. Eu ndo sou uma mera pec¢a do processo que voto ali e
acabou, eu tenho que entender como aquilo ali funciona pra poder trazer um
novo parecer (C1. 5).

Observei que este € um entendimento compartilhado que existe na pratica porque, de
fato, € moldado por um conjunto de fazeres e dizeres da mesa 0S quais governam a

inteligibilidade de alguns conselheiros condutores da reunido. Eles transmitem informagdes
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pertinentes como regras explicitas, mas também emitem opiniGes que normalmente mostram
sua forma de ver o mundo ou o seu conjunto de valores pessoais (NOTAS DE CAMPO,
2018). Outra conselheira pesquisada a partir das entrevistas também apontou para a

participacdo da mesa durante as reunides.

Outro dia a gente fez uma votacao sobre um reingresso de um aluno no curso
de matematica. A mesa quase ndo deixa a gente votar, falando sobre o que o
aluno iria perder se ndo pudesse reingressar, falando sobre o curso de
matematica. Quase que a gente ndo consegue pensar (C8. 5).

Esta fala representa muito do que observei durante a atividade das reunides do
conselho. Os integrantes da mesa emitem opinides pessoais de forma a tentar moldar as
decisdes conforme seus interesses e percepgdes éticas. O principal dizer que reflete este
entendimento dos conselheiros, observado a partir das conversas informais, é: “eu fico sé
esperando a mesa falar, sabe (c6digo); tem hora que a gente se perde, € muita opinido da mesa
(codigo); ndo, ndo mas eu preciso falar aqui, a universidade tem um dever com esse aluno,
precisa formar ele [...]” (fala da presidente da mesa condutora da reuniéo).

H& também uma compreensdo na tomada de decisdo como pratica de que ela possui
dois tipos de conselheiros, conforme também apontei em discussfes anteriores: uns legalistas
e outros contemporizadores. Na verdade, hd também outros modos de pensar e articulacbes na
pratica que representam outros ‘tipos’ de conselheiros. Como alguns que tentam equilibrar
pensamentos legalistas com aspectos mais situados, e outros que ndo se preocupam em nada
com o regulamento ou ndo consideram de nenhum modo os aspectos situados dos pedidos.

Os diferentes modos de pensar, as experiéncias e conhecimentos tedricos e tacitos dos
conselheiros da pratica na sua acdo conjunta contribuem a formacéao das decisfes phronéticas,
das decisbes legais ou mesmo uma decisdo que ndo estd prevista na lei, as decisGes
extrajuridicas. Estes tipos de decisdo compdem a tomada de decisdo como préatica no conselho
porque constituem diferentes formas de agir de maneira deliberativa, situadas nas acles e
atividades que acontecem no nexo da pratica.

Algumas compreensdes ou conhecimentos compartilhados da pratica da decisdo
também ocorrem mais especificamente na atuagdo dos conselheiros depois da relatoria do
processo. Quando o conselheiro tem ddvida, em muitas ocasides ele ndo se abstém, mas, vota
de acordo com o parecer do relator, o que eles chamam de ‘seguir o relator’. Esse ¢ um
significado construido por causa da demora nas deliberagdes e da confiabilidade que ha entre

alguns conselheiros. E como um entendimento compartilnado de que alguns relatos, a
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depender do individuo que o realiza, tem maior propensdo a ser aceitos quando ha davidas
entre os conselheiros. Obtive esta constatacdo principalmente através das conversas informais
e das minhas reflexdes apds observar conselheiros que votavam mais favoravelmente a alguns
colegas relatores em detrimento de outros. Isso se da porque a prépria intuicdo do conselheiro
€ mais consultada em alguns relatos do que em outros, sendo esta intuicdo gerada pela
confiabilidade que ha no relato de alguns conselheiros em relagdo a outros.

Significados e conhecimentos sdo compartilhados na pratica, também, sobre a ordem
de raciocinio para relatar um processo. Existe um entendimento de que lendo sequencialmente
o historico, a analise e o parecer, o relator serd mais claro e a discussdo e votagdo ocorrerao
mais facilmente (NOTAS DE CAMPO, 2018). Inclusive, de fato, muitos relatores com maior
tempo de permanéncia no conselho apresentam seu relato de modo que quase nenhuma
duvida ou questionamento acontece durante as discussdes. As decisdes coletivas sdo
permeadas por discussdes dos pares, normalmente em um conselho, e por isso, a apresentacao
clara dos argumentos é tdo importante, porque norteia a decisdo conjunta, ndo sé a deciséo
individual. Entdo, a compreensdo sobre a importancia da clareza do relato é um entendimento
compartilhado na pratica e da pratica da tomada de decisdo no COUNI.

A prética da decisdo é cercada (mesmo considerando que uma préatica social ndo tem
limites bem definidos e estabelecidos) pela compreensdo de que o conselho perde muito
tempo nas discussdes sobre os processos em detrimento de discussfes para reflexdo sobre o
regulamento como um todo. Esta, na verdade, é uma falha do préprio conselho uma vez que
ele tem entre suas atribuicdes a de construir elementos para formulacdo da politica geral da
Universidade em matéria de ensino, pesquisa e extensdo. Mas normalmente o que acontece,
conforme observei, € que os conselheiros e outros agentes da pratica ficam muito tempo
discutindo processos especificos no momento em que deveriam estar revendo diretrizes e
regimentos de modo a atualiza-los e revisa-los. Existe, de fato, este entendimento, embora
pouco seja feito para solucionar tal problema.

Hé& ainda uma compreensdo ou entendimento compartilhado de que 0s processos quase
sempre ndo sdo bem fundamentados. Percebi este entendimento principalmente durante as
entrevistas porque os conselheiros quase sempre diziam das dificuldades em procurar o
interessado ou outros Orgdos para saber mais sobre um pedido. Quase sempre o conselheiro
busca informacdes adicionais ou coloca o processo em diligéncia para que a SODS realize tal

levantamento. As falas das entrevistas explanam tal constatacéo:
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Geralmente eu vou na PRG quando é caso de aluno ou vou na coordenacgdo
quando € algum caso especifico que ndo envolve a PRG. Geralmente eu vou
atrds ou pelo menos eu mando pra o interessado aquela diligéncia, aguela
necessidade de acrescentar a informagéo pra que eu possa melhor julgar (C12.
3).

De regra eles vem mal instruidos. Quando ele vem mal instruido, eu nao
costumo entrar em contato com os interessados. Normalmente eu tomo uma
decisdo com o que eu tenho disponivel no processo (C9. 3).

Esta Gltima fala mostra que o conselheiro ndo busca informagdes adicionais para
fundamentar seu pensamento deliberativo, de maneira geral. Mas é fato, para ele, que 0s
processos sdo mal instruidos. Constatei este entendimento também e principalmente ao
observar o trabalho da SODS. Esta secretaria tem o trabalho de estar revisando os pedidos dos
processos para conferir datas, assinaturas, documentos comprobatérios, encaminhamentos e
justificativas. E entendimento também da secretaria de que ha falhas na construcao e instrucéo
dos processos (NOTAS DE CAMPO, 2018).

Ao observar os significados e conhecimentos compartilhados — os entendimentos —
vejo que a tomada de decisdo como pratica no COUNI envolve os quatro fendmenos da
pratica discutidos por Schatzki (2006, 2012) que séo os entendimentos préaticos, as regras, 0s
teleoafetos e os entendimentos compartilhados. Observei que estes fendbmenos estdo
relacionados, assim como define Schatzki (2006). Normalmente, um entendimento é ou
também pode ser uma finalidade da pratica, que tem um carater emocional e surge a partir de
uma regra informal. Ou quase sempre uma regra dd margem a varias finalidades dentro da
pratica e gera entendimentos diversos a partir disso. Essas sdo algumas associacdes que
acontecem entre os fendmenos da pratica. Tais fendmenos da pratica estdo relacionados e sdo
construidos conjuntamente.

Perguntada em que medida pode mudar de ideia ao falar com outras pessoas
envolvidas no processo, a pro-reitora fez uma reflexdo que indico como adequada para este

momento da discussdo sobre a tomada de decisdo como pratica no COUNI.

Existem varios fatores, elementos, pessoas e interlocutores envolvidos
numa discussdo daquela. A discussdo ndo se restringe aquele plenario.
Ele reflete 0 que é posto em todos os setores (C7. 8).

Esta fala reflete a ontologia da decisdo analisada neste estudo. A tomada de deciséo é
uma prética social, influenciada por varios setores, construida pelos relacionamentos entre

eles dentro da universidade.
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A prética é dindmica, fendbmenos sdo criados, influenciando o acontecimento ou nédo
de outros fendmenos. Entendo que a tomada de decisdo envolve processos criados,
gerenciamento da secretaria, interpretacdo de relatores, discussdes entre conselheiros, entre
varios fazeres, dizeres, discursos e artefatos. A dinamica da pratica analisada aqui se da pela
juncdo destes elementos. Destaquei neste capitulo as caracteristicas/fendbmenos do nexo da
préatica da tomada de decisao no COUNI. Alguns dizeres da prética analisada, dentre suas
atividades, que entendo como mais recorrentes sdo:

e Esse é meu parecer, salvo melhor juizo deste conselho (Dizer do Relator);
e Os conselheiros que forem a favor permanecam como estdo, contrarios se manifestem

(Dizer da mesa condutora das Reunides);

e Vocé tem 5 minutos para falar, uma sé vez (Dizer da mesa condutora das reunides ao
interessado que pede para falar durante a reuniao);

e O interessado anexou 0s seguintes documentos ao processo (Dizer do Relator);

e Qual a indicagdo do regulamento neste caso? (Dizer do Conselheiro).

e De ordem da presidente do conselho, fica designado este conselheiro para analisar e
relatar este processo (Deliberacdo escrita no processo quando da designagdo para

relatoria).

Alguns fazeres que destaco da pratica sdo: acenar para chamar o colega para
conversar; sentar ao lado de um colega antes da reunido; os funcionérios da SODS organizam
as cadeiras que ficam atras da mesa das reunides para que 0s interessados possam sentar-se; 0
interessado fica na porta da sala de reunides esperando o relator do processo para falar com
ele antes da reunido comecar. No entanto, esses fazeres, assim como os dizeres, sdo
continuamente modificados, tal como um processo inacabado e emergente (CUNLIFFE,
2014). Eles séo continuamente reconstruidos também com as modificagdes dos artefatos e das
pessoas.

H4&, conforme Reckwitz (2017) pontuou, uma relacdo material e cultural na prética.
Porque tudo na pratica esta relacionado. As emogdes, por exemplo, sdo materiais por causa
dos efeitos fisicos que produzem. Sédo culturais porque tem esquemas locais de acédo dentro da
pratica. Entdo, culturalmente falando e fazendo alusdo ao que Aristoteles (2014) explica, as
emocdes, virtudes e sentimentos sdo aprendidos e moldados pela prética, conforme se vai

atuando. Os conselheiros, ao vivenciarem os sentimentos diversos da pratica social da decisdo
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se tornam virtuosos e phronéticos ao atuarem/agirem na cotidianidade das atividades. As
virtudes e emocdes sdo aprendidas e performadas na préatica da pratica social.

Do ponto de vista material, os artefatos mais caracteristicos da tomada de decisdo
como préatica no conselho sdo os processos administrativos, os regimentos, o manual dos
conselhos, a sala de reunido da SODS, a antessala de reunides, a sala da SODS, as salas dos
professores relatores, os equipamentos eletronicos como notebooks e data-shows (tela de
projecdes) utilizados durante as reunides, o hall da reitoria, cenario de muitas conversas
informais antes e ap0s as reunides. Tais conversas informais sdo responsaveis pela construcéo
dos saberes e conhecimentos tacitos sobre as deliberacbes e interpretacfes avaliativas. A
antessala de reunides e a sala dos professores relatores também sdo locais de conversas
informais sobre os pedidos e suas caracteristicas. Por isso, sdo importantes espagos para
entender a decisdo como uma préatica. Nesses locais, as discussGes e acontecimentos geram
impactos para a decisdo final nas reunides, a qual é precedida de impressdes e julgamentos.
Esses vérios artefatos tem um significado quando sdo associados com outras matérias e
pessoas nas malhas e/ou atividades da pratica.

No hall da reitoria, que fica em frente a sala de reunides, alguns conselheiros
conversam antes e apds as reunides. Nessas conversas, normalmente eles tém o processo em
maos para tirar ddvidas e saber a opinido dos que conversam com eles. Por isso também,
outras préticas estdo relacionadas a tomada de decisdo como préatica no conselho (WATSON,
2017). Destaco, conforme ja mencionei, a pratica das coordenac6es, a pratica das pro-reitorias
— principalmente de graduacdo e poOs-graduacdo, a pratica das procuradorias juridicas, a
préatica da pesquisa, a pratica da extensdo e do ensino nos varios setores de cada uma destas
naturezas.

H& um relacionamento entre essas praticas, uma relacdo de complementaridade, de
disponibilidade de conduta uma da outra. As pré-reitorias e coordenacdes estdo combinadas
com a prética da decisdo no conselho na disponibilizacdo de pareceres, principalmente. Mas
mais que isso, hd também os modos de pensar, de falar que estdo interligados e influenciam a
performance de uma pratica em outra. Pré-reitores tém debates e atuam junto a coordenadores
de curso, debatendo sobre planos de curso, sobre diretrizes universitarias, sobre problemas na
pesquisa, e para isso fazem uso de artefatos para gerar informacdes a conselheiros e alunos —
interessados - nos processos criados. O ensino, a pesquisa, a extensdo, sao outras praticas
sociais que tem relacionamentos com a pratica da decisdo no conselho. Essas praticas tém
regras, estruturas teleoafetivas e entendimentos que sdo construidos mediantes decisdes do

conselho, repassadas pelos representantes de cada centro a professores e pesquisadores. Ha
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um nexo na pratica e entre as préaticas. Esse nexo funciona como construtor e modificador das
atividades e agdes ao longo do tempo.

A perspectiva das praticas ajuda a entender a tomada de decisdo no contexto colegiado
ou coletivo porque evidencia o carater da construcdo consensual da decisdo, algo que falarei
mais detalhadamente no capitulo seguinte. Ajuda a entender porque ela apresenta a deciséo
como socialmente construida, e assim como Antonacopoulou (2015) afirma, e mostra, ainda,
a decisdo como moldada por emocdes, valores, percepcles, suposicdes e suposicles. Estes
sdo coletivos, realizados num emaranhado de interesses, conflitos e jogos de poder. A
perspectiva das praticas ajuda a entender este molde de elementos, porque mostra como se da
e as implicacdes das atividades da decisdo nas suas tensdes e relacionamentos.

A identidade conjunta das multiplas interligacfes das pessoas e artefatos mostra uma
pratica da decisdo em grande parte conforme Bredillet (2014) discutiu. O autor falou sobre
encontrar o equilibrio certo para com os participantes da decisdo a partir dos varios interesses
conflitantes, de forma a entregar o resultado certo ou o0 melhor fim possivel. E essas tensdes, 0
autor complementa, estdo enraizadas na ética. Dai o fato de a phronesis ser uma caracteristica
da tomada de decisdo como pratica no COUNI. A ponderacdo a partir dos varios interesses
conflitantes no contexto situado, ao gerar o bem comum e o0s principios éticos, € uma decisao
phronética.

Como forma de ilustrar um pouco do que ja foi discutido até aqui, a figura 05

apresenta um recorte da pratica da tomada de decisdo no COUNI.
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Figura 05 — Recorte da Pratica da Tomada de Decisdo no COUNI

—p Sequéncia
da pratica

Composicao
da atividade

- Nexoda
pratica

Recorte da

pratica

Fonte: Elaboracdo Prdpria

LEGENDA DA FIGURA:

FRAGMENTO DA ATIVIDADE/FENOMENO DA

FIGURA PRATICA ELEMENTOS CONSTITUINTES

A atividade de criacdo dos processos
envolve principalmente entendimentos
sobre os protocolos administrativos, sobre a
instrugdo dos processos. Envolve também
teleoafetos relacionados as inten¢des do
interessado e relatores.

1 Criacéo dos Processos

A atividade de gestdo pela SODS possui
entendimentos principalmente sobre o
gerenciamento das reunides e a organizagdo
dos processos administrativos.

2 Gestdo dos Processos pelas SODS

A atividade da relatoria do processo possui
0 elemento da phronesis e entendimentos
sobre aprendizado do relator. Envolve
também com maior evidéncia a nogdo e
atuacdo das regras e sobre caracteristicas do
relator — legalista, contemporizador.

3 Relatoria dos Processos

A atividade das reunides possuli
entendimentos construidos pelas discusses
entre os conselheiros e por problemas de
gestdo da SODS. Dialogos informais e a
participacdo de alguns interessados também
constroem teleoafetos e regras ndo

4 Reunides do Conselho
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explicitas da préatica.

Realizado dentro e entre as atividades da
prética, o know-how envolve capacidades e
habilidades da pratica: formas de interpretar
os pedidos, a deliberacdo do processo para

relatoria por parte da SODS.

O Know-How Orientador das
Atividades

As resoluces e regimentos guiam as
6 As Resolugdes e Regimentos atividades da pratica de maneira explicita e
ndo explicita.

Envolvem os muitos teleoafetos que existem
principalmente nas relatorias dos processos
e nas reunides do conselho. A pratica social
esta envolta por emogdes e sentimentos que
guiam a finalidade das atividades.

As Intenc6es Emocionais e as
Finalidades das Acbes Deliberativas

S&o0 as compreensdes conjuntas sobre alguns
As Construgdes de Significado e elementos da pratica: intervengdes da mesa

Conhecimento condutora das reuniBes, ordem de raciocinio
para relatoria, entre outros.

Centros de Ensino, Pesquisa e Extenséo,

9 Outra(s) Pratica(s) Relacionada(s) Coordenacdes, Pro-Reitorias.

Phronesis, artefatos, aspectos culturais e

10 Outros Componentes da Prética S J .
sociais, tecnologia, aprendizagem.

Fonte: Elaboragéo Prdpria com base nos Dados da Pesquisa (2017, 2018)

A figura 05 apresenta 0 espago em que a pratica se concentra. A partir dela, intenciono
ilustrar como se d&o os diversos relacionamentos e construcdes entre as atividades materiais,
os discursos, as relacdes sociais, processos e fendmenos da pratica (SCHATZKI, 2017). A
figura ndo tem o objetivo de situar os elementos da pratica da tomada de decisdo no COUNI
como sendo associacOes especificas da pratica, mas, evidenciar tais elementos como
relacionados e imbricados na pratica. Todos eles estdo reunidos conjuntamente e sdo
construidos socialmente.

A linha pontilhada indica o nexo da pratica, que atravessa e relaciona elementos
constituintes de tal nexo com as quatro atividades analisadas, uma vez que as atividades sdo
constituidas de fazeres, dizeres, entendimentos, teleoafetos e regras. A sequéncia da pratica da
a ideia que as atividades sdo realizadas uma apds a outra. Mas, de fato, hd uma
complementaridade entre elas e a linearidade desta sequéncia é um tanto difusa, ja que os
processos muitas vezes voltam a orgdos iniciais ao seu tramite para maiores esclarecimentos.
Hé& a ideia de uma sequéncia na pratica, que como construcéo social de elementos situados, se
da em meio a algumas inconstancias.

As atividades sdo compostas por alguns elementos, indicados pela linha da figura. Esta

composigdo das atividades mostra o dinamismo que ha entre os elementos constituintes da
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prética, indicados no quadro legenda da figura. Tal quadro apresenta o papel das atividades e
fendmenos da pratica, indicados por meio dos fragmentos apontados na figura.

Mais uma vez reitero que ndo € objetivo desta ilustracdo minimizar ou apontar
elementos especificos da pratica, mas apresentar e discutir alguns relacionamentos,
ramificagbes e construcBes da pratica da tomada de decisdo, de forma que o leitor possa
melhor compreender como se d& a pratica social analisada neste estudo.

Na secdo 4.4, intenciono analisar e refletir sobre as caracteristicas das decisdes

coletivas que sdo tomadas no conselho pesquisado.

4.4 AS DECISOES COLETIVAS NO COUNI

Neste capitulo, pretendo inicialmente analisar a juridicidade das decisGes, ou seja, as
caracteristicas legais e racionais que validam as decisGes do conselho. Nesta anélise, reflito
também sobre as regras explicitas e ndo explicitas — ja apontadas em capitulos anteriores —
para construcdo das decisdes e também sobre as tipologias de decisdes apontadas durante a
construcdo teorica deste estudo. Compreendo como os elementos técnicos e os modelos de
deciséo sdo contributivos e participam das decisdes coletivas estudadas.

Posteriormente, compreendo a tomada de decisdo como pratica no conselho por meio
das decisdes que considero phronéticas — baseadas em phronesis. Tais decisdes acontecem
porque a legislacdo nem sempre apresenta os fundamentos legais para o julgamento das
situacOes (pedidos) que surgem no conselho. Julgar as excepcionalidades das situa¢fes dos
interessados requer um raciocinio deliberativo phronético por parte dos conselheiros em
determinados casos. A phronesis dos conselheiros acontece na medida em que ele reflete e
delibera individual e conjuntamente a partir da sua ética situada, ou seja, construindo um
pensamento deliberativo baseado nas caracteristicas ou necessidades de cada situacéo.
Pretendo, neste capitulo, explicar a construcdo conjunta deste pensamento. A construcao
conjunta da phronesis leva a uma ideia de uma phronesis coletiva, algo que surge a partir da
tomada de decisdo como prética no conselho pesquisado.

Ainda, discuto decisdes do conselho que ndo sdo baseadas na lei nem na phronesis
(ética situada de Aristételes). Nominei tais decisGes de decisdes ndo phronéticas. Este tipo de
decisdo acontece quando o conselho constréi e legitima deliberagbes que nao estdo no
regulamento, nem possuem tais caracteristicas eticas discutidas pelo filosofo. Discuto também

a justificativa para este tipo de deciséo, entendendo como ela acontece na pratica.
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Comeco a discussao a partir da juridicidade das deliberacdes, a qual é apresentada no
item a sequir 4.4.1.

4.4.1 A Juridicidade das Deliberacdes

Neste momento, discuto as decisdes legalmente embasadas do conselho. Realizo essa
discussdo como forma de melhor expor os tipos de decisGes do conselho e seu raciocinio
deliberativo. Em tais decisfes, ndo ha dilemas éticos para os conselheiros, € ha o

cumprimento da legislacdo de maneira direta e clara.

Quadro 12 — Exemplos da Juridicidade das Decis6es no Conselho

Exemplo

O que esta no regulamento

Alguns candidatos a concurso para professor
substituto questionam a contagem de pontos da prova
de titulos realizada pela banca e alegam acumulacao
de pontos por parte de alguns interessados. Os
candidatos pedem que seja feita uma recontagem de
pontos. A partir deste pedido, a comissdo de selecéo
fez essa reclassificacdo dos candidatos. Porém, a
comissdo ndo respeitou alguns critérios para
julgamento da prova de titulos e prazos para entrega
de documentos. O COUNI tomou a decisdo de anular
0 concurso porque a banca ndo atuou mediante os
artigos 24 e 26 do regulamento em questéo.

De acordo com a resolucio 07/2017 que
Regulamenta as condi¢des de contratacdo e o
Processo Seletivo de Professor Substituto do
Magistério Superior:

Art. 24. Em caso de empate na média final de
classificacdo, serdo adotados, sucessivamente, 0S

seguintes critérios de desempate: | — maior nota
obtida na Prova Didatica; Il — maior titulagdo
académica; 111 — ldade.

Art. 26. O relatorio conclusivo de que trata o Artigo
anterior devera ser homologado pelo Colegiado
Departamental/Colegiado da Unidade Académica no
prazo maximo de 10 dias corridos ap6s a divulgacao
do resultado final.

Um aluno pede para cursar uma disciplina que é pré-
requisito de outra de maneira concomitante. O
mesmo perdeu a referida disciplina por falta. Além de
documentos obrigatérios como histérico, hd& um
parecer da coordenacdo do curso com opinido
contréria ao pedido, e ha também uma declaragdo do
aluno afirmando que o pedido se justifica pela sua
necessidade de finalizar rapidamente o curso e voltar
a sua cidade de origem. Ao observar o pedido, o
relator emite parecer contrario e o conselho aprova
Seu parecer.

A resolucdo 16/2015 que define os critérios para
manuten¢do dos cursos de graduagdo menciona que,
para concessdo ao pré-requisito, o interessado nao
pode ter perdido a disciplina por falta.

Um aluno pede prorrogacdo de prazo para finalizar
seu curso com a justificativa de que adquiriu uma
doenga durante o seu curso. O mesmo apresenta
atestado médico informando sobre seu problema de
salde, como também um parecer da junta de
especialistas da instituicdo corroborando tal atestado.
O relator foi favoravel ao pedido e o conselho
aprovou o parecer.

A resolucdo 16/2015 que aprova versa sobre o
Regulamento dos Cursos Regulares de Graduacdo
diz:

Art. 256 No periodo letivo regular correspondente a
duracdo méaxima para integralizagdo curricular, a
Pro-Reitoria de Graduacdo pode conceder ao
estudante prorrogacdo do limite para conclusdo do
curso, na propor¢do de: | — ate 50% (cinquenta por
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cento) da duragdo padréo fixada para a conclusdo do
curso, para os estudantes com deficiéncia ou com
afeccbes congénitas ou adquiridas, que importem na
necessidade de um tempo maior para conclusdo do
curso.

Um docente requisita o reconhecimento de seu
diploma de mestrado, o qual foi realizado em uma
universidade do exterior. Os documentos exigidos
foram todos disponibilizados no processo com o
devido registro da instituigdo estrangeira responsavel
pela diplomagdo, acompanhados pela devida
traducdo. O relator emitiu parecer favordvel ao
pedido, tendo em vista que tais critérios foram
atendidos. E o conselho deliberou favoravelmente ao
relato.

A resolucdo 06/2017 que versa sobre as normas para
revalidacdo de diplomas de cursos de graduagdo
expedidos por estabelecimentos estrangeiros de
ensino superior, pede que seja apresentado pelo
interessado em reconhecimento de diploma todos os
documentos obrigatorios, tais como coOpias do
diploma e do historico escolar, projeto pedagdgico ou
organizacdo curricular do curso, informagdes
institucionais, documentos, entre outros.

Um conjunto de alunos pede prorrogagéo/alteracéo
de prazo para conclusdo de curso. O processo tem
histdrico escolar atualizado e os interessados afirmam
que migraram para nova estrutura curricular do curso.
Os mesmos ndo tém bom aproveitamento no curso,
ndo estdo com as disciplinas em dia, tem reprovacdes
e parecer da coordenacdo alegando que eles devem
realizar outro processo seletivo. A relatora emitiu
parecer contrario ao pedido, tendo em vista que ndo
atende aos critérios da resolucdo. A decisdo do
conselho foi favoravel ao parecer da relatora.

O artigo 256 da resolucéo 16/2015 néo especifica que
alunos em mudanca de estrutura curricular devam ter
um tempo a mais do que a estrutura permite. Como
também, o desempenho académico deve ser
considerado como bom em sendo um CRE igual ou
maior que 6,0. Para este caso.

Vinheta 04:

Uma aluna que tinha bolsa de estudos em nivel de
p6s-graduacdo pediu para recebé-la
concomitantemente a um emprego em cargo publico
que acaba de conseguir. A Capes permite o acimulo
da bolsa e do emprego, no entanto, outros alunos na
lista de classificacdo do processo seletivo estdo sem
emprego e sem bolsa. O colegiado do programa de
pos-graduacdo votou por retirar a bolsa da aluna.
Como pensar sobre isso? Quais elementos sdo
necessarios para a decisdo e qual deve ser ela? Por
qué?

“Eu sou muito mais legalista. Se ela tem direito, ela
tem. Por mais que isso tenha problemas, eu sei que
tem outras pessoas, mas ela tem direito. Entdo se
VOC& me perguntar 0 que eu penso, eu penso em
seguir a resolucdo. Ai esse servidor piblico mora em
Jodo pessoa? Ele é daqui? Eu tendo a votar pela lei
independente. Porque se eu abrir excegdes e ficar
esperando... vocé perde o pardmetro, € o emocional
gue vai lhe guiar pra tudo e é o emocional que vai lhe
guiar pra tudo e a lei ja ndo serve como referéncia.”
(V3. 4).

Um aluno solicita quebra de pré-requisito de
disciplina. Analisando o histérico — com reprovagoes
— e a nota geral ruim, com parecer desfavoravel da
coordenacdo do curso e do professor da disciplina no
processo, o parecer do relator foi desfavoravel ao
pedido do aluno considerando principalmente que ele
reprovou por nota na disciplina pré-requisito. Uma
das conselheiras, depois que o relator deu seu parecer
falou sobre a importdncia de ter a opinido da
coordenacdo do curso no processo analisado. Outra
conselheira pergunta ao relator se ele so se baseia em
requisitos legais para seu relato no parecer. Ela diz
que assim fica muito facil decidir, s6 pela legislacéo.
O relator diz que na andlise do relato esta também o

A resolucdo 16/2015 que define os critérios para
manuten¢do dos cursos de graduagdo menciona que,
para concessdo ao pré-requisito, o interessado nao
pode ter reprovado com nota inferior a 3,0 na
disciplina que pede o pré-requisito. Bem como
também, é notdrio que o relator considerou o mal
desempenho do aluno.
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mérito da questdo. Um conselheiro reitera o parecer
do professor relator. O parecer foi aprovado por
maioria de votos.

Vinheta 08:

Um pedido para reabertura de concurso para
professor auxiliar T-20 foi realizado por parte do
curso de Medicina. Eles desejam contratar um
profissional graduado para dar aula em residéncia
médica. Ndo ha maiores informac6es no processo
sobre outros requisitos para tal concurso. Como vocé
procede sendo relator do processo? Como deliberar

“Eu lembro desse processo. Eles alegaram que nao
tinham tantos candidatos com doutorado. N&o é da
alcada da banca saber quantos candidatos vao se
inscrever e quais. Compete ao departamento solicitar
a abertura de edital 8 PROGEP com candidatos com
doutorado. E se ndo aparecer nenhum candidato abre
pra mestre. A banca ndo tem que questionar edital e
resolugéo. Mas tem que fazer valer os dois.” (V4. 8).

sobre este pedido?

Fonte: Elaboracdo Prdpria com base nos Dados da Pesquisa (2017)

Os exemplos do quadro 12 mostram o processo deliberativo do COUNI mediante a
interpretacdo da legislagéo referente aos pedidos. Nestas decisdes, os conselheiros realizam
um raciocinio burocratico no seu parecer, ou seja, a decisdo € eminentemente racional,
conforme Pereira, Lobler e Simonetto (2010) explicam: baseada num processo funcionalista
que segue regras e prescricoes claras.

e fluida

A decisdo conselho,

(ANTONACOPOQULOU, 2015), também tem acbes de natureza repetitiva, assim como a

como pratica no apesar de emergente
caracteristica das decisdes legais.

Os pedidos sdo julgados conforme as especificidades da resolucdo, considerando 0s
interesses da administracdo e da universidade como um todo. A legislacdo é criada pelo
préprio conselho, que baseado na compreensdo das necessidades da instituicdo e dos seus
atores — alunos, funcionarios e outros servidores — relaciona os apontamentos legais em
beneficio de todos.

Decidir meramente do ponto de vista legal envolve custos moderados e riscos baixos,
assim como Robbins (2005) aponta. O momento em que o conselho decide mediante as
regras, ele tem alto grau de certeza em suas decisdes, utiliza pouco a intui¢do, as emocdes e as
reflexdes baseadas em experiéncia.

Tal decisdo é condizente com uma racionalidade fundamentada numa relacdo entre
meios e fins. Com isso, o raciocinio deliberativo do conselho legalmente embasado é
racionalmente determinado e técnico (MAXIMIANO, 2011).

No entanto, este tipo de decisdo ndo acontece a todo 0 momento no conselho. Muitos

sdo os pedidos que ndo tem nos critérios legais, a indicagdo de como o conselheiro deve
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deliberar para o interessado. A legislacdo nem sempre é diretiva e clara no seu objetivo de
nortear as interpretacdes do conselho. Nestas decisdes, é necessario entdo que o conselheiro

desenvolva um modo de pensar para além da legislacdo, € o que discuto no item a seguir.

4.4.2 A Decisao Phronética

A prética social (RECKWITZ, 2002; SCHATZKI, 2006; SCHATZKI, 2012;
ANTONACOPOULOU, 2015) e a phronesis discutida por Aristoteles (2014) ndo possuem
um relacionamento tedrico consolidado (SHOTTER; TSOUKAS, 2014a). Entendo que a
phronesis € um elemento da decisdo ao considera-la uma prética social porque a phronesis
para decidir é construida socialmente, em articulagbes de maneira situada, ainda que
inicialmente ela aconteca através de uma pessoa na relatoria dos processos no conselho, por
exemplo. Conforme discuti nos fundamentos tedricos, a pratica social é formada por
relacionamentos entre as atividades da pratica na forma de um nexo de fazeres, dizeres e
artefatos de maneira conjunta (SCHATZKI, 2006). Esses nexos constroem experiéncias,
reflexdes e uma atuacdo conjunta que se torna a base para as decisdes phronéticas coletivas.

O pensamento e acdo (decisdo) phronética sdo constituidos entre fazeres e dizeres da
pratica porque formas de falar ou atitudes corporais expressam e constroem os atos e valores
éticos na agdo. A phronesis se manifesta na acdo do homem, no pensamento e desempenho
deliberativo de maneira pratica real e social.

A phronesis é uma virtude aprendida por meio da acao e, por isso, ndo é desenvolvida
através da analise de regras ou treinamentos. Mas, sobretudo, € por meio do contexto das
praticas sociais, no qual as atividades situadas e os exemplos especificos mostram como
proceder para a acao/decisdo ética, que a decisdo phronética acontece. Através da vivéncia
e/ou da consideracdo dos aspectos situados das praticas sociais, o conselheiro desenvolve,
como Norman (1998) aponta, uma forma de lidar (decidir) com situacdes especificas baseada
numa sabedoria pratica. Essa forma de lidar ¢ ética e situada. Etica porque o conselheiro é
antes de tudo um educador — um professor da instituicdo — e situada porque é condizente com
as necessidades Unicas da situa¢do — pedido — de um interessado.

A principal evidéncia tedrica de relacionamento e fundamento entre a préatica social e a
decisdo phronética é indicada por Shotter e Tsoukas (2014a, 2014b) ao falarem sobre o fato
de que os conceitos de sabedoria e julgamento s&o entendidos de maneira performativa, ou
seja, com foco em detalhes situacionais. E assim é com as decisdes na vida cotidiana, com as
situacGes que cada um vive e julga mediante regras sociais e formais, e algumas vezes,

mediante as necessidades que fogem as regras. Neste estudo, além de corroborar Shotter e



177

Tsoukas (2014a, 2014b), entendo que a phronesis acontece de maneira coletiva, ndo sé
individual assim como Avristoteles (2014) apresentou, porque ela acontece na pratica social,
em algumas decisfes do conselho pesquisado, mais propriamente.

A phronesis ndo € um fenémeno da préatica, assim como entendimentos, regras e
teleoafetos. Estes fendbmenos estdo imbricados na pratica, sdo parte dela, sendo performados
pelas pessoas e artefatos nas atividades. Mas a phronesis é um elemento da tomada de deciséo
(SHOTTER; TSOUKAS 20144, 2014b; SCHWARTZ; SHARPE, 2011; HABISH; ADAUI,
2010; MELE, 2010), entendendo-a como uma pratica, porque acontece em alguns momentos
dela. Ou seja, algumas decisbes sdo phronéticas e outras ndo sdo, a depender de algumas
caracteristicas que aponto em discussdes mais a frente neste estudo.

O pensamento deliberativo phronético é construido entre esses dizeres e fazeres da
pratica. A “ética situada” dos conselheiros considera elementos particulares dos pedidos dos
interessados como um problema de saude, um acidente, um problema social, que sdo
acontecimentos que ndo estdo previstos na lei para interpretacdo do relator e posteriormente
do conselheiro na decisdo coletiva. Ou seja, quando ndo esta claro ou quando ndo ha uma
regra que viabilize uma decisdo racionalmente diretiva. Nesses momentos, é necessaria uma
reflexdo moral, tacita ou explicita, num relacionamento entre reflexdo e acdo para a
deliberacdo. Esta é a ideia de Kinsella (2012) sobre phronesis, que permite entender também
sua forma coletiva — prética.

De forma a entender tal constatacdo, retomo a ideia de Aristoteles sobre ética, a qual
norteia o0 conceito de phronesis. A ética, para o filésofo, € o que leva 0 homem a acédo
conforme o equilibrio de suas virtudes. Leva também a uma relacdo humana justa para a
felicidade de todos, pela busca do bem comum segundo a razdo (ARISTOTELES, 2014).
Assim, a atuacdo performada dos conselheiros constitui os caminhos para o desenvolvimento
da ética situada, na busca do bem para a universidade, para o interessado e para outros
envolvidos com o processo (bem comum).

O raciocinio deliberativo phronético vai sendo moldado conforme as caracteristicas
circunstanciais aparecem e sdo consideradas no julgamento. Primeiramente o conselheiro
desenvolve um raciocinio pessoal, ao ler o pedido do interessado no processo. Posteriormente
as discussdes antes e durante as reunides dao maior ‘forma’ a este julgamento, até que a
deliberacdo aconteca. A ética, neste sentido, € desenvolvida por meio da préatica, da acao
oriunda da reflexdo, inclusive, mais do que por apontamentos tedricos e/ou legais. As praticas
organizativas tém um carater fluido, constantemente organizado e relacional. Por isso,

explicar a decisdo como prética social permite dizer que ela ndo é construida individualmente,
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mas, sobretudo, na vivéncia conjunta das a¢Ges cotidianas. E a ética na busca do bem comum
precisa de elementos préaticos, de acdo propriamente dita, de contingéncias para que seja
desenvolvida na mente dos conselheiros, dando-se na forma de acédo — deliberacéo.

O ato de julgamento do conselheiro acontece a partir de uma linha de raciocinio.
Mesmo considerando contingéncias e as varias prioridades e caracteristicas do pedido do
interessado, h4 uma linha de raciocinio basilar na sabedoria pratica, a qual acontece pela
busca do bem comum (por ser uma instituicdo publica) e da ética. Essa é a linha base é o
verdadeiro sentido de deliberar no COUNI.

Quando da discussédo sobre as atividades da decisdo como uma prética, refleti sobre o
fato de que ha dois tipos de identidade dos conselheiros: uns sdo mais legalistas, outros mais
contemporizadores. Os mais legalistas tém uma resisténcia em julgar considerando
particularidades ou excepcionalidades nas situacdes apresentadas pelos interessados, mirando-
se quase que exclusivamente pelos critérios legais. Os contemporizadores realizam um
julgamento mais balanceado entre o cumprimento da legislacdo e a consideragdo da
particularidade da situacdo do interessado, porque nem sempre as leis sdo suficientes para a
interpretacdo e julgamento do conselheiro.

Essas duas identidades dos conselheiros formam, durante as discussdes, outras
identidades que, na pratica, mantéem um constante estado de reconfiguracdo, fluidez e
continua reconstrucdo (ANTONACOPOULOU, 2015). Ap6s um periodo de observacgdo e as
primeiras conversas informais, entendi que a tomada de decisdo no COUNI é formada por
conselheiros com divergentes perfis de atuacdo profissional, com diferentes visées de mundo
e opinides. E que tais diferencas sdo as construtoras do raciocinio deliberativo phronético ao
qual me referi no capitulo anterior. Entdo, o conselheiro legalista e 0 contemporizador sdo 0s
dois principais nortes de compreensdo da atuacdo e identidade dos conselheiros. Mas ha
diferencas entre eles que ndo permitem a caracterizacdo do conselho com estas duas unicas
formas de identidade.

A construcdo de pensamentos coletivos ocorre durante as reunides, nos debates entre
relator e interessado, entre os 6rgdos da instituicdo relacionados ao processo. Por isso, a
phronesis é fonte e resultado das discussfes conjuntas que acontecem, sobretudo na atividade
das reunides do conselho. O desenvolvimento do equilibrio de virtudes se da na atuacao
conjunta das pessoas, nas caracteristicas da pratica social em que se situam, na vivéncia
cotidiana e na conjuntura da memdria organizacional do conselho (SCHATZKI, 2012).

Tal ética situada coletiva é resultado das identidades dos conselheiros, sobretudo as

duas ja discutidas, junto aos seus entendimentos socialmente compartilhados, as regras,
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finalidades e emocdes relacionadas. Estes entendimentos socialmente construidos acontecem
nas discussdes, nas complementaridades de raciocinio, visdes de mundo, opinides e
discordancias na pratica da tomada de decisdo. Os pareceres sdo contestados, questionados ou
admitidos, fundamentados por opinides éticas em alguns momentos. Tal compreensdo € uma
referéncia a politica de Aristdteles (2014) a qual considera 0 homem na sua dimenséo social.

Os conselheiros emitem opinides sobre o que entendem ser justo a partir, por exemplo,
de um pedido de dilatagdo de prazo por parte de um aluno para término do seu curso. A
medida que cada um apresenta sua percepcdo, a fala individual constroi os significados de
cada conselheiro até o ponto de criar um entendimento compartilhado conjunto sobre critérios
para se julgar um pedido. Tal entendimento compartilhado € construido por meio de um
raciocinio coletivo, resultados de fazeres e dizeres durante a deliberacdo do pedido apés a
leitura do parecer do relator. A phronesis coletiva acontece quando os conselheiros constroem
entendimentos compartilhados fundamentados em seus teleoafetos — quando as regras nédo
subsidiam suficientemente o julgamento — 0s quais sdo éticos situados. Ou seja, a decisdo
phronética coletiva acontece quando construc@es éticas conjuntas se ddo no conselho a partir
da deliberacdo colegiada dos seus membros.

De forma a demonstrar tal constatagcdo, indico um exemplo de como acontece 0
raciocinio deliberativo para decisdo phronética com base na préatica colocado por um dos
conselheiros pesquisados. Ele explicou tal raciocinio quando estava respondendo a uma das
vinhetas apresentadas sobre um pedido de dilatacdo de prazo em que a interessada precisaria

de outra dilatacdo para cursar as disciplinas que lhe restam.

Entdo eu tomei como filosofia depois de 4 ou 5 reunides a de me embasar, €,
respeitar as resolucdes e os regimentos da ‘universidade’ e me embasar,
guando é preciso, em evidéncias que levaram aquele requerente a estar
naquela situacdo peculiar. Eu ndo vejo o conselho como uma situacéo de que
quebra todas as regras, mas em situacdes em que o ‘COUNI’ pode quebrar pra
casos excepcionais, ele pode. Entdo, numa situacdo dessa de dilatagdo, eu sei
que tem 22 ou 25 outras pessoas que seguiram o fluxo normal, entdo eu néo
me sinto que estou fazendo 'um mal ou dando um prejuizo ou quebrando as
regras da universidade em sua maioria porque tem 25 outros casos que nem
precisaram ir pra o ‘COUNT’. Entdo esse que a gente precisou, porque nio a
gente ter um olhar e gerar uma conversa, ver qual é o contexto. Todas essas
decis@es tem um contexto, sdo particulares (V9. 9).

A particularidade considerada pelo conselheiro é uma das caracteristicas situadas da
pratica social (SCHATZKI, 2006) e também condiz com a prioridade do particular
(FLYVBJERG, 2006; SHOTTER; TSOUKAS, 2014a) da phronesis. Assim, este conselheiro
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mostra que ele pode permitir determinado pedido de um interessado ao ver o que levou a estar
naquela situacdo. O que ele chama de ‘quebrar a regra’ € julgar quando nao ha esclarecimento
legal sobre o que ele estd deliberando. O raciocinio deliberativo phronético envolve a
ponderacdo entre a lei e alguma caracteristica situada que ndo esteja presente nesta lei. A
racionalidade pratica (EISNER, 2002) € mediadora nesta ponderagdo, que envolve também
conforme Campello (2014) pontuou o amadurecimento dos sentimentos e da experiéncia do
agente adquiridos pela pratica.

A racionalidade pratica € o que permite que o conselheiro pondere entre manter a lei,
ndo cumpri-la ou aperfeigoa-la mediante o julgamento de um fato que ndo tenha sido
contemplado por ela, na consideracdo de excepcionalidades ou particularidades de um caso —
pedido. A phronesis embasada pela ética situada é construida por meio das experiéncias, da
empatia do ser humano para com seus pares ou proximos. Aristoteles (2014) dizia que para
viver bem na polis, o individuo tinha que agir mediante o trato dos problemas e necessidades
dos seus proximos, de modo a garantir o0 bem comum por intermédio da atuacdo pela
experiéncia.

Mas, isso ndo significa ndo cumprir leis. O que acontece € que as leis por elas mesmas
ndo sdo suficientes (SCHWARTZ; SHARPE, 2010). A racionalidade prética do conselheiro é
resultado da sua reflexdo, e posteriormente da reflexdo junto a outros conselheiros, das
normas explicitas e sociais que, embora regulamentadas, correspondem a raciocinios tacitos,
afetivos de concordancia e discordancia sobre um pedido (FREGA, 2012;
DEMEULENAERE, 2014).

O quadro 13 apresenta os fundamentos phronéticos das decisGes como prética.
Apresento tais resultados a partir de algumas vinhetas aplicadas. As vinhetas foram um
auxilio ao processo analitico interpretativo e serviram de base para o aprofundamento do
entendimento da decisdo em sua ideia phronética. As informacdes levantadas com as vinhetas
foram complementadas, subsidiadas e relacionadas as outras informacdes coletadas por meio

dos outros recursos metodoldgicos de pesquisa.
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Quadro 13 — Fundamentos das Decisfes Phronéticas (Vinhetas)

VINHETA

RESPOSTA DO CONSELHEIRO

FUNDAMENTO PHRONETICO

Um aluno pede quebra de pré-requisito alegando
que caso nao haja a quebra, ele terd que fazer um
semestre a mais para cursar a referida disciplina.
Ao observar seu historico, verifica-se que restam 4
semestres para que ele termine seu curso. O mesmo
possui um CRE de 7,2. Como proceder neste caso?

“Nao daria quebra. Teoricamente damos a quebra
quando o aluno ndo tem mais possibilidade de dilatar o
curso e pra que ele nao fique prejudicado ja que o
interesse da universidade, ai entra o interesse da
administracéo. A universidade ndo quer reter os alunos,
0 que ela quer € liberar esses alunos. Entdo ninguém vai
desperdicar um semestre por causa de uma disciplina.
Mas seria recomendado: se o0 aluno pede a quebra e ele
apresenta documentacdo da coordenacdo de que existe
um horéario compativel e que ele tem condic6es de
cursar essas disciplinas e ele ndo tem mais possibilidade
de dilatar o curso, entdo, a quebra é concedida.”
(V6. 10)

Neste raciocinio deliberativo, a conselheira considera a
necessidade do aluno e da universidade ou, como ela
diz, o interesse da administracéo. Pelo critério legal, a

quebra de pré-requisito é concedida quando a

coordenacdo sinaliza um horério compativel e quando o
aluno foi assiduo a disciplina a qual ele pede a quebra.
A conselheira mostra seu raciocinio que a faz deferir o

pedido, com base no entendimento legal e também com

base em possiveis necessidades contextuais dos
envolvidos. Esse raciocinio é um entendimento
compartilhado: sobre como votar considerando a
resolucdo e entendendo o pedido a partir dos envolvidos
com ele. A conselheira pensa também em
consequéncias para a universidade, o que representa um
raciocinio que considera algo maior — relacionado ao
bem comum.
Tal parecer condiz principalmente com a ideia do
‘Recurso Pragmatico’ de Schon (1987).

Um aluno pede quebra de pré-requisito por ter
perdido uma disciplina por falta. O histérico
apresenta algumas outras reprovagdes. O mesmo
ndo apresenta, no processo, maiores informac6es
sobre a justificativa para seu pedido. No entanto, s6
resta esta disciplina para ele terminar o curso.
Como vocé reflete sobre este pedido? Quais
questbes devem ser consideradas?

“Eu ndo daria. Agora eu iria pensar: quando a gente vai
olhar o0 nimero de créditos minimos vemos que o aluno
ndo pode se matricular em uma Unica disciplina. Negar a
quebra seria abrir um precedente porque ele vai entrar
no ‘conselho’ ou a coordenagdo vai ter que matricular
em cardter extraordinario autorizar que ele se matricule
em apenas uma disciplina. Normalmente s&o no minimo
8 ou 10 créditos. Ai se eu for extremamente na
legalidade: ‘vocé vai fazer de novo porque foi reprovado
e so falta essa’, eu vou cobrir um santo e vou descobrir
o outro. Porque 14 na frente o processo vai voltar pra
qualquer instancia porque vai virar novamente carater

De acordo com a legislacdo, este aluno ndo teria direito
a quebra por ter perdido a disciplina por falta.
Neste raciocinio deliberativo, € interessante perceber
gue a conselheira pensou nas consequéncias que 0 seu
voto contrario ao pedido iria trazer para a instituigéo. E
ela pensou também em um problema estrutural/legal da
universidade. Quando ela pensa na universidade, ela
esta pensando no todo. E ela esta pensando também no
mérito do interessado. Nesta consideragdo do mérito,
ela pondera sobre a justiga na sua deliberagdo e até
mesmo em como educa-lo de modo que ele ndo realize
pedidos sem viabilidade.
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excepcional por conta desse nimero de créditos. [...]
Entdo a justificativa seria ndo pelo mérito mas por um
problema estrutural da universidade. E no meu parecer
eu faria questdo de deixar isso claro.” (V6. 3).

Esse parecer condiz principalmente com a ideia do
‘Recurso Pragmatico’ de Schon (1987).

Uma aluna pede dilatacdo de prazo no curso de
engenharia mecénica. Mas, de acordo com o
histérico, ela tera que pedir uma nova dilatacdo, ja
que as disciplinas que faltam ser cursadas néo
poderdo ser realizadas concomitantemente na
dilatacdo que a mesma solicita. Seu histdrico é de
5.2. Como vocé tomaria essa decisdo?

“Dilatag@o de prazo so ¢ concedida uma vez pela
legislacdo. Se a pessoa ja tem consciéncia que mesmo
com a dilatacdo ela ndo vai conseguir, entdo assim... pra
mim isso ja é algo muito fora do comum. Uma dilatacdo
deve ser estudada, conceder a dilatagdo e uma quebra de
pré-requisito talvez possa ser. Mas a dilatagdo da
dilatacdo eu ndo concederia. Porque na hora que vocé
abre esse precedente pra um aluno, eu ndo tenho como
cobrar da universidade. Mas vocé saber de agora que
concedendo uma dilatacdo |& na frente vai vir outra, eu
ndo concederia. Porque ele vai quebrar qualquer
parametro de decisdo que se tem pra outras pessoas [...]
S6 pode gerar um problema muito maior pra o
‘conselho’. Porque a gente esta fugindo da regra,
quebrando a regra duas vezes. E ela ja esta dizendo de
inicio que precisa de duas dilatagbes! Entdo a dilatacéo
gue poderia ser por 6 meses eu ja sei que ela vai ter que
ser obrigatoriamente pra antes. Seria uma decisdo que
eu teria que tomar conscientemente que ela ndo atende
ao principio da regra. Ela vai querer o dobro disso.”
(V6. 9).

O raciocinio da conselheira evidencia seu conhecimento
da legislacdo sobre o caso e uma ponderagao sobre o
fato de que o pedido da interessada é praticamente
insustentavel no sentido de desenvolver um raciocinio
que balize decisdes similares que acontecam
futuramente. A conselheira teve a acdo de medir as
consequéncias do pedido para a universidade como um
todo e para a prépria interessada.

Esse parecer condiz principalmente com a ideia de
‘Pensar com cautela’ de Melé (2010).

Uma candidata foi reprovada em um concurso
publico por ndo ter entregado o plano de aula antes
da prova didatica, sé o entregou depois. A mesma
recorreu ao conselho indicando que o edital ndo
estava claro em relacdo ao momento da entrega. O
relator indica que sim, que o edital é claro e que a
aluna descumpriu um requisito legal. Mas, ndo
existe uma opinido definitiva da banca do concurso
sobre 0 pedido. E importante considerar o

“Em relagdo a concurso, a gente cai naquela... se vocé
concede a uma pessoa necessariamente vocé esta
prejudicando outra. E em concurso o edital tem que ser
plenamente seguido. Entdo os candidatos podem fazer o
gue quiserem no concurso, mas ele vai ser reprovado
por isso, é uma penalidade. Agora a banca tem que saber
exatamente qual € o regimento atual e cumprir. Nesse
caso, ela alegar que ndo estava claro no edital ndo é um
bom motivo pra mim. E a banca em si, ela ndo deve ter

Neste raciocinio, as evidéncias phronéticas estdo
relacionadas principalmente ao fato de o bom
desempenho da aluna ndo ser justificativa para seu
pedido. E de fato, tal particularidade néo é suficiente
para o ndo cumprimento da legislagdo. O raciocinio
deliberativo do conselheiro considerou que um possivel
parecer positivo a este pedido iria prejudicar outros
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desempenho (muito bom) da candidata no
concurso? Os requisitos legais sdo suficientes para
este julgamento? Por qué?

opinido, ela deve seguir o regimento. Entéo se 14 esta
dizendo que tem que entregar antes entdo tem que ser
assim. Entdo nesse caso eu negaria porque se esta
dizendo no edital que tem que entregar entdo tem que
ser assim. A banca ndo pode errar. E o erro da banca ndo
justifica o desobedecimento do edital. Se a banca errou,
ndo justifica desobedecer o edital. Ai tem que retornar o
concurso, desfazer a banca pra nomear uma nova e fazer
novo concurso.” (V7. 7).

candidatos.

Esse parecer condiz principalmente com a ideia de
‘Relembrar Experiéncias’ e ‘Praticar a sagacidade’
de Melé (2010) e do ‘Imperativo Etico’ de Kinsella

(2012).

Um aluno pede quebra de pré-requisito por ter
perdido uma disciplina por falta. O histérico
apresenta algumas outras reprovagdes. O mesmo
ndo apresenta, no processo, maiores informac6es
sobre a justificativa para seu pedido. No entanto, sé
resta esta disciplina para ele terminar o curso.
Como vocé reflete sobre este pedido? Quais
questdes devem ser consideradas?

“Aqui eu acho que ndo daria. Porque ele esté dizendo na
nossa cara que ele ndo foi pra aula, sem qualquer motivo
aparente e que a gente vai quebrar porque so falta essa.
Bom, se ele tivesse interesse realmente em terminar
logo o curso, e se ele ndo tem motivo pra ndo ir ou ser
reprovado por falta, ai ndo nos cabe ferir o PPC do curso
pra dar de bandeja pra ele uma disciplina s6 porque ele
quer. Pra gente passar por cima do PPC e do regimento,
porque quando a gente abre uma quebra de pré-requisito
a gente passa por cima do PPC que néo foi criado pelo
COUNI mas sim por uma comissao de especialistas na
area, entdo a gente ta dizendo aos especialistas da area
que uma coisa que eles dizem que ndo pode fazer, pode.
E segundo que a gente ta quebrando um regimento feito
e aprovado pelo conselho que diz que ndo pode ter
quebra de pré-requisitos. E o regimento geral dos cursos
de graduacdo. Quando a gente quebra um pré-requisito a
gente esta indo de encontro ao que diz os especialistas
na area e de encontro também aquilo que n6s mesmaos
aprovamos no ‘conselho’. Nesse eu ndo daria por causa
da justificativa porque ele ndo me disse porque. N&o tem
aparentemente nenhuma adversidade.” (V4. 3).

Este raciocinio mostra a considera¢do do PPC (Projeto
Pedagdgico do Curso) do curso por parte da
conselheira, a consideracdo do colegiado que o criou e
de outros parametros legais que baseiam as disciplinas
pré-requisito dos cursos superiores. Para a conselheira
ndo ha particularidade ou caso omisso que evidencie um
parecer favoravel a este pedido.

Esse parecer condiz principalmente com a ideia de
‘Recurso Pragmatico’ Schon (1987).

Uma aluna pediu prorrogagdo de prazo para

“Eu tendo, claro, a considerar os fatores que aqui estdo,
a considerar o lado da instituicdo que tem interesse que
ela se forme e, mas, daria uma olhada no histérico

De acordo com a legislacéo, o interessado pode ter até
dois periodos letivos concedidos em carater adicional
caso seja deficiente ou esteja com afecgdo congénita ou
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concluséo de curso. O esposo sofreu um acidente e
ela perdeu um ente querido, que ajudou a cria-la.
Esses foram os fatores que, segundo ela, justificam
seu pedido. Dado o tempo que falta para o término
do curso, provavelmente é possivel realizar as
disciplinas que ainda lhe faltam. Seu histérico
aponta um C.R.E de 6.4. Que fatores vocé

considera para tomar sua decisdo? Por qué?

também. Pra saber se por exemplo, ela reprovou
disciplinas ou teve trancamentos que séo anteriores a
justificativas que ela esta dando. Porque uma coisa é
vocé cursar 70% do curso com boas notas e sem
reprovacéo por falta e tudo. E ai acontece uma tragédia
familiar e vocé d& uma titubeada no curso. E outra coisa
é voce ter essas reprovacdes e dificuldades desde o
primeiro periodo. Ai leva a gente a crer que nao foi esse
contexto social, esse falecimento, esse acidente que
ocasionou isso. Na verdade é a sua postura desde o
inicio do curso”. (V4. 1)

adquirida, ou ainda, nos demais casos. A lei ndo
especifica quais sdo tais ‘demais casos’.

A conselheira refletiu em relagéo as excepcionalidades
no contexto da interessada, mas tentou identificar a
conduta da interessada antes da tragédia familiar de
modo a melhor construir seu raciocinio deliberativo.

Esse parecer condiz principalmente com a ideia do
‘Recurso Pragmatico’ de Schon (1987).

“Esse caso aqui eu aprovaria porque sdo forgas maiores.
Um acidente com o marido que é uma pessoa proxima e
depois a perda... a concessao de dois semestres ou até
mais pra a pessoa terminar o curso seria plenamente
plausivel. E veja, eu pediria o histérico pra saber so se
ela conseguiria ou ndo. Mas mesmo que ndo houvesse
essa certeza de que ela terminaria em dois semestres, eu
concederia por uma questdo de humanidade.” (V7. 1).

Neste raciocinio deliberativo, o conselheiro considerou
a excepcionalidade da interessada como uma questéo de
humanidade, o que representa os ‘demais casos’
apresentados na legislacdo.

Esse parecer condiz principalmente com a ideia de

‘Manter a conscientizacio em circunstincias
relevantes’ de Melé (2010).

Fonte: Dados da Pesquisa Teorica e de Campo (2017, 2018)
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Os fundamentos phronéticos evidenciados no quadro 13 estdo relacionados aos
parametros da phronesis indicados por Kinsella (2012) e Melé (2010). De maneira geral, o
parAmetro ‘Imperativo Etico’ de Kinsella (2012) é o grande norteador de todas as respostas
dos conselheiros pesquisados com a aplicacdo das vinhetas evidenciadas no quadro. Observei
que este pardmetro esta presente em todas as decisdes phronéticas dos conselheiros, uma vez
que a prépria ética é o norte da sabedoria pratica de Aristdteles. Percebi que o raciocinio
deliberativo dos conselheiros considera mais de um ator como interessado ou beneficiario
daquele pedido do processo.

A decisdo phronética é construida em meio a experiéncias individuais, senso e no¢éo
de bem comum do conselheiro. Entdo, quando o conselheiro considera problemas estruturais
da universidade pode sofrer ao conceder uma quebra de pré-requisito a um aluno, ou quando
considera a que ira trazer prejuizos a outros candidatos em uma selecdo para p6s-graduacéo,
ele esta desenvolvendo um raciocinio phronético baseado na ética situada do bem comum.
Quando a regra ndo € clara sobre 0s casos omissos ou 0s demais casos, o conselheiro
considera através de sua racionalidade pratica a ponderacao phronética para julgar.

As vinhetas propiciaram grande parte destes achados por causa de sua caracteristica
em investigar informacgdes mais especificas e exemplos mais concretos. Ao pesquisar 0
conselheiro individualmente, refleti sobre como seu raciocinio e sua racionalidade s&o
construidas socialmente. Para entender a decisdo como pratica e algumas deliberacGes, foi
necessario entender o carater individual da decisdo, conforme expus na secdo metodoldgica
deste estudo.

Assim, compreendi o que Sanchez e Medina (2013) afirmaram sobre a ética como
estando relacionada ao florescimento humano, sendo uma competéncia reconhecivel. E
compreendi também sobre a ética de Torralba e Palazzi (2010), quando afirmaram que ela é
um atributo humano derivado da experiéncia. Dentro da ideia de decisdo phronética, entendo,
entdo, que a ética comeca a ser delineada individualmente, estando nesse momento mais
relacionada a tal atributo humano, até que se desenvolve na préatica, sendo socialmente
construida e, nesse sentido, contribuindo para que se desenvolva como uma competéncia
individual e coletiva.

Ao refletir sobre algumas respostas as vinhetas, vejo que phronesis, entdo, envolve o
trato com questdes particulares, mas sem deixar de considerar as nuances e necessidades
gerais, para 0 bem comum. Para Aristételes (2014) a phronesis ou a prudéncia, como ele

também denomina, ¢ a relacdo entre o universal (0 projeto integral da vida boa) e o singular
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(com acbes concretas). A acdo se refere a coisas particulares, mas, é necessario possuir a
phronesis no geral e no particular.

Agir com base na virtude envolve ndo apenas dizeres e fazeres, mas, sobretudo as
intencdes (teleologia) deles, como a pessoa viu 0 que estava julgando (HUGHES, 2001). A
phronesis ou sabedoria pratica envolve uma forma de percepcdo desenvolvida pela
experiéncia, reflexdo, racionalidade préatica, que se desenvolve a capacidade de resposta e
acao ao longo do tempo (KLEIN, 2003).

Ao tempo em que é racional, o conselheiro é perceptivo no sentido de, conforme
pontua Matthews (2006), sentir as possibilidades e contornos da situagdo. Por isso, quando o
conselheiro diz que ndo seguir o Projeto Pedagdgico do Curso de um curso é prejudicial, ele
mostra que ira prejudicar os parametros basilares que um conjunto de profissionais pensou ser
0 melhor para fundamentar um curso superior.

E essa ndo é uma questdo s intelectual, mas é uma forma de imersdo do conselheiro
no mundo do interessado, agindo em varias linhas de raciocinio. Por isso, nas decisdes
phronéticas, o individuo é guiado pela racionalidade pratica ao considerar suas experiéncias
até construir um raciocinio ético situado para julgar o processo.

As entrevistas também propiciaram perceber os fundamentos phronéticos das decisdes
do conselho. O quadro 14 evidencia alguns resultados conforme as fontes de cada pergunta

realizada.
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Quadro 14 — Fundamentos das Decisdes Phronéticas (Entrevistas)

QUESTIONAMENTO DA ENTREVISTA

RESPOSTA DO CONSELHEIRO

FUNDAMENTO PHRONETICO

PERGUNTA 2 - Vocé acredita que, para sua
decisdo, hd uma preocupacgéo maior com as
normas do regulamento ou com questdes
contextuais dos envolvidos no processo?

Eu tenho uma tendéncia a tentar a0 maximo entrar na
norma, mas eu tento também observar a situacdo pontual
daquele processo, daquela pessoa que esta solicitando.
Vamos supor no caso de uma quebra de pré-requisito,
como eu fui coordenadora, tem muitas coisas que eu
enxergo diferente dos outros conselheiros. Entdo quando eu
vejo um aluno pedindo quebra de pré-requisito, onde ele
vem de uma situacao curricular bem complicada, de muita
reprovacédo, de muito trancamento, que d& uma ideia de um
desinteresse, eu tenho uma tendéncia a ser contraria aquela
quebra de pré-requisito (C12. 2).

Entender principios universais — Etica, Moral: a virtude
ética é a base do pensamento da sabedoria pratica. Por
meio de sua ética, o conselheiro realiza um raciocinio
gue esteja voltado a trazer beneficios para todos os
envolvidos no pedido. Esta evidéncia empirica é de
Melé, (2010).

Esta conselheira faz uma reflexdo sobre acontecimentos
que ndo estdo explicitos no pedido do interessado. Tais
acontecimentos implicitos que envolvem a conduta do
interessado sdo o fundamento ético que norteia o
raciocinio deliberativo da conselheira.

PERGUNTA 14 — O que é mais importante
pra vocé: a forma como o resultado da sua
decisdo vai influenciar as atividades da
universidade ou os aspectos técnicos/legais
que validam seu pensamento deliberativo?

Com certeza. Eu ja peguei processo de quebra de pré-
requisito que tinha certiddo de 6bito. Na primeira reunido
desse ano, tinha um aluno que tava pedindo quebra de pré-
requisito pra terminar o curso ainda esse semestre porque
tinha perdido o pai e a me, estava aqui sendo sustentado
por uma tia e precisava arrumar um emprego na area dele.
Se ndo me engano, ele ndo tinha muitas faltas nessa
disciplina. E ai como eu vou negar? Como eu vou dizer a
ele que ele ndo pode se formar por causa de uma disciplina
e que ele tem que passar mais 6 meses na cidade sendo
sustentado, sem trabalhar, sem os pais, porque eu ndo posso
dar uma quebra de uma disciplina. Ent8o, assim, quando
aparece caso assim eu tendo a pensar em muitas coisas.
(C8. 14).

Virtude pratica: o conselheiro pode utilizar um raciocinio
para deliberar a favor da conjuntura social, legal,
econdmica da instituicdo, mas sem deixar de considerar
aspectos técnicos/legais para isso. Esta evidéncia
empirica foi criada por elaboragéo prépria.

A decisdo phronética é realizada por meio de um
julgamento a partir do regulamento (técnica/legislacdo).
Mas, nem sempre a norma universitria, que é criada
dentro da ideia de servir ao bem comum, apresenta todos
os fundamentos legais para nortear a decisdo. Por isso, 0
conselheiro virtuoso compreende que atender um Unico
interessado ndo representa fugir desse bem comum,
porque o conselheiro ético sabe que pode desenvolver tal
raciocinio para pedidos similares que sejam apresentados
ao conselho em outros momentos. Os entendimentos
compartilhados, em muitas ocasifes, sdo jurisprudéncias
para julgar mediante situagbes ja apresentadas aos
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conselheiros.

PERGUNTA 2 — Vocé acredita que, para sua
decisdo, hd uma preocupacgé@o maior com as
normas do regulamento ou com questdes
contextuais dos envolvidos no processo?

Eu peguei um processo de um aluno de educacéo fisica no
altimo més, faltava apenas o TCC e mais uma disciplina.
Al ele queria uma prorrogacdo. A méae dele teve um
problema, ele ficou acompanhando a mée. Filho Unico,
encheu o processo de foto, muito triste até de ver, terminou
a méde morrendo. Depois o pai entrou em depressao, depois
amputou as duas pernas do pai e ele, filho Gnico, e pela
legislacdo ele ndo pode ter mais curso. Agora diga... 0
‘COUNI’ é um 6rgio criado pra isso.. tem casos e casos. E
diferente uma pessoa que passa o sinal vermelho porque
estava embriagado e porque estava distraido (C2. 2).

Entender principios universais — Etica, Moral: a virtude
ética é a base do pensamento da sabedoria pratica. Por
meio de sua ética, o conselheiro realiza um balanco entre
aspectos legais e necessidades situadas do pedido do
interessado. Esta evidéncia empirica é de Melé (2010).

O conselheiro considerou a histéria (contexto) do
interessado para deliberar favoravelmente ao seu pedido.
Em prorrogaces de prazo, a legislagdo indica que se
deve dar até dois periodos letivos a quem tem
deficiéncia, alguma doenca ou nos demais casos. A
legislagdo ndo é clara sobre os demais casos e, nesse
sentido, o conselheiro deliberou favoravelmente
considerando as particularidades do interessado.

PERGUNTA 3 — Com que frequéncia vocé
busca informagfes com coordenacfes de
curso, alunos interessados ou com pessoas
mais experientes? Justificar.

Geralmente quando surge ddvida eu vou nas coordenagdes.
Algumas coisas ficam claras no processo. Mas quando eu
tenho ddvida eu nunca ajo. Quando existe divida ou o
processo é mal instruido, eu baixo em diligéncia pedindo
instrucGes que aquela diligéncia seja cumprida. Ou eu vou
buscar informag6es com o préprio aluno ou com a
coordenacdo do curso. Mas as vezes 0 processo ja vem
instruido e o negdcio ta tdo claro o que ele pede, assim.
Agora uma decisdo minha ou de qualquer pessoa vem
carregada de principios morais, religiosos, principios
cristdos. Bom senso, cada um tem o seu (C2. 3).

Buscar conselhos de pessoas experientes/competentes:
apresentar se a interacdo faz parte do processo de
deliberacdo. Entender a importancia da experiéncia de
outras pessoas para o conselheiro. Esta evidéncia
empirica é de Melé (2010).

Este conselheiro entende que buscar informacdes de
pessoas competentes ajuda em sua deliberagcdo. Mas que
isso € um recurso a mais para sua decisdo, ja que ela tem
muitos principios — segundo ele — que a norteia. E que a
cautela é importante em certos julgamentos.

PERGUNTA 1 - Ao pensar sobre a
deliberacdo para um processo, Vocé
relembra algumas decisdes similares as que
esta para tomar (que foram feitas por outros
conselheiros ou por vocé)?

Ent&o cada um é um motivo diferente. As vezes é problema
de satde na familia. Entdo teve um estudante que teve que
fazer quebra de pré-requisito porque no semestre que ele
tinha que cumprir determinada disciplina, faleceu o pai, a
esposa teve cancer. Parece, assim, que Deus escolheu
naquele periodo, fazer tudo com ele naquele momento.

Relembrar Experiéncias: apresentar em que medida 0s
conselheiros lembram-se de pareceres ou processos
similares, os quais podem ajudar na reflexdo e na
construcdo do argumento. Esta evidéncia empirica é de
Melé (2010).
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Entdo ndo tem como vocé comparar, vocé bota na balanga
reprovacdo por dificuldade do cidad&o, reprovacao por
briga de professor, por problema de sadde... ndo da muito
pra comparar. Entdo eu nunca fiz essa tomada por
comparagdo. Outro tipo de processo que eu tenho julgado
muito é concurso. Edital é diferente apesar da resolucéo ser
a mesma, éeee banca diferente, entdo vocé tem candidatos
diferentes que fazem leituras diferentes do que acontece. E
as vezes alguns erros recorrentes, ai vocé tende a buscar o
mesmo caminho. O erro é recorrente, ndo pelo processo
em si. (C1. 1). (Grifo meu)

Neste fundamento, Melé (2010) ndo indica o grau em
que o individuo — conselheiro — deve lembrar-se de
experiéncias passadas ou mesmo comparar as atuais a
elas. Mas o conselheiro ético sabe, segundo o autor, que
pode nortear-se de alguma maneira por tais experiéncias.

A conselheira mostra que ndo é possivel comparar 0s
casos que chegam ao conselho. Ela mostra os tipos de
problemas — de salde, com professores — que sdo
apresentados e as muitas diferencas que eles acarretam
ao raciocinio deliberativo phronético. A ética dela
permite que ela aja em favor do interessado no sentido de
julgar a partir do mesmo caminho para todos, como ela
mesma diz.

PERGUNTA 1 - Ao pensar sobre a
deliberagdo para um processo, Vocé
relembra algumas decisdes similares as que
esta para tomar (que foram feitas por outros
conselheiros ou por vocé)?

Sim, sem duvida. Isso é fundamental. Isso implica que ele
[o regulamento] vai ser quebrado quando necessario a
partir de dados contextos, a partir de dados casos. Entdo ele
vai ser quebrado por essa linha, e que linha é essa? E a
linha de quem faz a moderacéo necessaria. E razoavel, é
importante, vai impactar favoravelmente pra o outro? Vai.
Entdo temos que interpretar para além do regulamento,
porque ele ndo é suficiente pra tudo (C10.1).

Relembrar Experiéncias: apresentar em que medida 0s
conselheiros lembram-se de pareceres ou processos
similares, o0s quais podem ajudar na reflexdo e na
construcdo do argumento. Esta evidéncia empirica € de
Melé (2010).

Esta conselheira refletiu de outra forma em relacdo a
conselheira anterior para a mesma pergunta. Ela diz ser
fundamental a importancia de lembrar-se de experiéncias
anteriores. Porque o regulamento ndo ¢ ‘suficiente’ para
balizar seu raciocinio deliberativo. A conselheira anterior
fez uma reflexdo sobre o nivel reflexivo e de comparacéao
com outras experiéncias em seu pensamento deliberativo.
Esta conselheira refletiu sobre a importancia de lembrar-
se de experiéncias, sem evidenciar em que nivel ela
realiza estas comparac6es.

PERGUNTA 2 — Vocé acredita que, para sua
decisdo, hd uma preocupacgéo maior com as
normas do regulamento ou com questdes
contextuais dos envolvidos no processo? Um

Entdo veja, o conselho superior ele tem como feicdo
justamente ser balizado pela regra, mas, abrir
possibilidades para que ela seja ponderada. Porque ela nao
da conta de tudo. Porque sendo vocé vai ficar criando

Entender principios universais — Etica, Moral: a virtude
ética é a base do pensamento da sabedoria pratica. Por
meio de sua ética, o conselheiro realiza um raciocinio
que esteja voltado a trazer beneficios para todos os
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equilibrio dos dois?

excecOes a excecdo, a excecao, a excec¢do... € um inciso,
outro inciso e mais um inciso. Entdo de fato esse é o papel
do conselho. [...] Existe dentro dessa perspectiva, penso eu,
da contextualizacao que € a universidade cumprir o seu
papel formativo. E ai vem aqueles discursos, € o principio
da economicidade, da razoabilidade. Esses principios tem
uma encorpacdo juridica, mas eles tém uma formacéo
pratica, de pensar que a universidade tem que cumprir o0 seu
papel formador. E se a gente puder ponderar pra que esse
compromisso seja efetivado a gente vai fazer isso. Entao o
principio da razoabilidade, a despeito de ser uma
terminologia do &mbito juridico, ele tem uma feicéo
prética. Entdo nds vamos usé-lo como instrumento que
justifique, que viabilize uma postura de quebra de regra pra
garantir o cumprimento de um compromisso. Eu acho que
isso existe e isso tem um apelo significativo, que € razoavel
e fundamental. E é algo legal. Foge a regra enquanto uma
normativa estabelecida, enclausurada naquilo que é
institucionalizado. A regra ela fala por si, em dada medida.
Ela fala por si dentro dos limites daquilo que ela se prop6e
a normatizar. Mas é necessario que ela seja ponderada.
(C10. 2).

envolvidos no pedido. Esta evidéncia empirica é de
Mel¢, (2010).

Esta conselheira expressou sua visdo sobre como se da
sua ética para deliberar. Esta é a ética situada de Melé
(2010) baseada em Arist6teles (2014). Este é o raciocinio
deliberativo phronético da tomada de decisdo como uma
pratica. A evidéncia de pratica social esta exposta
guando ela mostra que criar excecbes da excecdo, da
excecdo, para julgar 0s processos por vezes é necessario
porque a lei ndo fornece todas as bases para o raciocinio
deliberativo do conselheiro. De fato, a realidade é cheia
de ambiguidades e a atuagdo ética requer a reflexdo e
acdo continua nesta realidade fluida e emergente. A
ponderacdo entre aspectos legais e situados também é
evidenciada a partir da fala sobre os principios
norteadores do conselho, os quais tém uma ‘feicdo
pratica’, segundo a conselheira. De fato, quando o
conselheiro é razoavel, ele ndo s6 julga o pedido dessa
forma, como disponibiliza sua forma de pensar para
outros, transforma  ideias, conceitos, constroi
experiéncias e mostra como as atividades devem ser
organizadas dentro da instituicdo. Esse também é um
papel formador, legitimado pela decisdo como uma
prética.
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PERGUNTA 4 — Qual sua percepcao sobre
sua forma de pensar e deliberar comparando
quando vocé comecou a ser conselheiro e
agora?

Muda do ponto de vista pessoal. O seu senso de
responsabilidade aumenta. VVocé compreende que o seu
lugar aqui dentro é um lugar que tem impactos dos mais

variados. Quer dizer, eu sou professora do colégio agricola,
mas estou julgando sobre um aluno que faz engenharia
quimica. Entdo, vocé tem uma dimensao mais coletiva da
instituicdo, entdo isso muda o senso de responsabilidade. O
Senso ético, 0 senso de comprometimento e muda o fato de
que particularmente eu levo isso pra o meu aluno (C10. 4).

Praticar a sagacidade: “rapidez em resolver questdes que
conhece bem e tem a confianga para julgar por si mesmo
(Melé, 2010)”.

A ética é socialmente construida. Ela evolui conforme o
individuo atua e vive experiéncias com outros. Dessa
forma a conselheira evoluiu seu senso de
responsabilidade e seu posicionamento ético situado. Sua
visdo de coletividade é condizente com a ideia de bem
comum de Aristételes (2014). Esse senso de
responsabilidade promove o julgamento confidvel do
conselheiro, por ele mesmo, como indica Melé (2010).

PERGUNTA 4 — Qual sua percepcéo sobre
sua forma de pensar e deliberar comparando
quando vocé comecou a ser conselheiro e
agora?

[...] Entdo muitas vezes um parecer pode ser perfeito do
ponto de vista legal e de resolugdes, mas ele pode trazer
uma injustica extrema pra o aluno e pra universidade. E eu
vejo que tem muitos professores la, sem julgar ninguém,
cada um tem o seu perfil, que ndo tentam ver o contexto
das coisas. Dessa forma eu fui influenciado a sempre tentar
entender o contexto das coisas. Ver o entendimento da
coordenagdo em relacdo a isso, ver o entendimento do
aluno, tentar entender onde foi que houve fissdo e atuar
nisso pra remediar. Mas sem deixar de ser legal, sabe.
(C11. 4).

Praticar a sagacidade: “rapidez em resolver questdes que
conhece bem e tem a confianga para julgar por si mesmo
(Melé, 2010)”.

O conselheiro reflete sobre sua forma de deliberar, que
mudou com o0 tempo, considerando mais questdes
contextuais. Isso € uma indicagdo de como ele construiu
sua confianca para julgar. De acordo com a fala dele,
percebo que a rapidez em resolver questdes que conhece
bem acontece na sua ponderacdo sobre onde aconteceu a
fissdo — problema do pedido — para remediar. Ou seja, 0
conselheiro pondera de que maneira estdo acontecendo
problemas e como fazer para que eles ndo acontegam
mais.

E a gente tenta... pelo menos eu tento ver cada caso como
um caso, gerando uma certa consciéncia de que a um
estudante foi dada uma concessdo e eu estou lembrado de
que aquilo aconteceu. Como o contexto, como as situagdes
normalmente ndo sdo idénticas, a gente carrega aquilo na
consciéncia, mas com a liberdade de ser contrario caso seja,

Eventos situados: este fundamento foi criado para
entender como o conselheiro considera aspectos Unicos,
excepcionalidades nos pedidos que ndo estdo previstas na
lei. Como eles julgam estes pedidos?

Esta evidéncia empirica foi criada por elaboracdo
prépria com vistas a pesquisar se todos consideram
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PERGUNTA 15 — Como vocé interpreta a
fala de muitos conselheiros de que “Cada
caso ¢ um caso” dentro do COUNI?

devido a especificidade do caso em questdo. Normalmente
é assim que eu faco e que eu vejo que o pessoal também
faz. Eu sempre lembro de como eu fiz pra ndo ser injusto
com ninguém (C11. 15).

conjuntamente, de maneira complementar ao raciocinio
deliberativo do outro, as caracteristicas situadas dos
pedidos.

Conforme abordei anteriormente, ndo ha jurisprudéncia
para as decisdes. Mas ha uma linearidade de raciocinio
deliberativo no sentido de agir conforme a ética. O
conselheiro explica que dada a concessdo a um
interessado, ele guarda a experiéncia, que ndo é
necessariamente um requisito para decisGes futuras, mas
serve como uma caracteristica de valor refletido.

PERGUNTA 8 - Em que medida vocé pode
mudar de ideia sobre pensamentos e
deliberagdes ao falar com pessoas envolvidas
no processo? Ou da discussao?

Assim, em relacdo a pedido de quebra de pré-requisito
especificamente eu nunca mudei. E dificil eu ndo conceder
uma quebra quando em geral é pra se formar. E se eles
precisam da quebra de uma disciplina pra se formar, é
interesse deles, mas € interesse também da instituicdo que o
aluno se forme e va pra o mercado de trabalho quanto
antes. Tem os principios da razoabilidade. [...] Eu ndo vou
prender um aluno na instituicdo podendo ele estar no
mercado de trabalho por conta de uma disciplina. Tem isso.
Eu acho que é dificil, acho que.... faz um ano que estou no
conselho e em apenas em duas ocasides eu nao dei a
quebra. Talvez porque ele ndo tenha justificado, ele ndo iria
se formar, ndo justificou e tem aquelas justificativas que
sdo absurdas: ah, se eu ndo tiver a quebra eu vou sair da
minha turma. Bom mas... quando ele vai se formar eu dou a
guebra. Quando tem uma justificativa dessa que é de cunho
pessoal e que ta provado que € uma situacéo limite eu dou a
guebra. Mas quando é uma assim pra sair da turma ou
porque ndo gosta de professor, ai é muito pueril pra a gente
passar por cima do PPC do curso, dar uma quebra sobre
uma justificativa que € absolutamente... (C8. 8).

Persuasdo: esclarecer sobre o nivel de abertura ao
dialogo e de empatia para com os envolvidos, bem como
também se o prdprio conselheiro e os envolvidos tem
poder de convencimento uns com o0s outros. Esta
evidéncia empirica € de Schon (1987) com base em
Kinsella (2012).

A conselheira mostra que ndo muda de opinido a partir
de influéncias/persuasdo de outros conselheiros sobre
pedidos de quebra de pré-requisito. Normalmente, a ética
situada permite que o conselheiro reflita e mude de ideia
quando achar conveniente e necessario. Em sua visao,
ndo ha necessidade de mudanca de pensamento sobre
este tema porque seu raciocinio deliberativo esta
formado.

No entanto, o raciocinio deliberativo phronético da
conselheira acontece porque ela pondera as justificativas
dos alunos que ndo sdo baseadas em critérios legais,
como quando o aluno pede para sair da turma porque ndo
gosta do professor, por exemplo.

Fonte: Dados da Pesquisa Tedrica e de Campo (2017, 2018)
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Os exemplos do quadro 14 mostram a forma como alguns conselheiros disseram
raciocinar phroneticamente, ainda que ndo saibam, de fato, o que significa phronesis. Tal
raciocinio é resultado da visao do conselheiro da situacdo, que é moldada pelas caracteristicas
da decisdo colegiada. Também, tal modo de deliberar é fundamentado pelo desenvolvimento
das virtudes do conselheiro, principalmente pela sua temperanca, coragem e liberalidade
(ARISTOTELES, 2014).

Assim como Shotter e Tsoukas (2014a) evidenciaram, as virtudes do conselheiro
mostram o que de maneira intuitiva ele considera para julgar, e a deliberacdo atua sobre essa
consideracdo. Ou seja, pela intuigdo eles ‘sentem’ o contexto do pedido do interessado,
considerando problemas de salde ou outros eventos dramaticos e situados, por exemplo, 0s
quais ndo estdo previsto na lei. E seu raciocinio deliberativo phronético é moldado pela sua
racionalidade pratica. Por meio disto, o conselheiro analisa aspectos situados do pedido —
problemas de salde do interessado, por exemplo — de modo a adaptar a legislacdo ou refletir
sobre seus aspectos problematicos ou positivos ou mesmo propondo melhorias quando
necessario.

Os conselheiros utilizam virtudes equilibradas por meio de seu raciocinio pratico, que
é o cerne da sabedoria pratica. Pelas conversas informais, percebi que experiéncias pessoais
também sdo norteadoras das reflexdes dos conselheiros, que no momento, inclusive, do debate
coletivo, apresentam algumas dessas vivéncias como forma de exemplificar sua construgdo
argumentativa phronética (NOTAS DE CAMPO, 2018).

Entendo que nestes exemplos os conselheiros foram éticos, na compreensdo da ética
situada de Aristoteles (2014). O prudente é aquele que entre varias escolhas, ou pelo menos
entre algumas poucas dificeis escolhas, discerne entre a mais adequada para que ele realize o
que é bom para si e para os outros, discernimento que é gerado pelo equilibrio de suas
virtudes. No entanto, nem sempre os conselheiros mantém o discernimento para decisdo em
todos os julgamentos. A caracteristica fluida da pratica e os relacionamentos que nela
acontecem, justificam e explicam o fato de o conselheiro ndo se manter ético em todas as
decisbes. Em andlises posteriores, mais precisamente no ultimo capitulo deste estudo, procuro
justificar o fato de a ética ndo se manter constante nas decisfes do conselho.

No COUNI, esse discernimento € necessario porque a legislagdo nem sempre orienta a
decisdo do relator e conselheiro, haja vista as lacunas que ela possui e a demora pela sua
atualizacdo mediante as diversas situagdes — pedidos — que acontecem no conselho.

Deste modo, algumas decisGes no conselho sdo phronéticas no sentido de que os

conselheiros refletem contextualmente sobre o pedido, e tambem sobre o papel e
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representatividade legal das resolugdes e regimentos que os balizam. Esta compreensédo
contextual reflete uma preocupagdo em ndo ser injusto ou antiético, por parte do conselheiro.
Utilizo mais uma vez o raciocinio de Shotter e Tsoukas (2014a) quando evidenciam que 0S
problemas sdo recorrentes de diferentes formas, e apesar de o julgamento ser dinamico, eles
ndo desaparecem quando abordados, sendo necessario estar atento para 0s processos de
desdobramento das decisdes, sobretudo conjuntas.

Nesse sentido, o conselheiro delibera sobre um pedido de um interessado, quando este
ndo esta disposto na lei, e deve desenvolver este mesmo raciocinio para outros interessados
com pedidos similares, de modo a manter a decisao justa e ética para outros interessados. Essa
é a linha de raciocinio phronética do conselho. Observei que algumas vezes acontece de 0
conselheiro manter suas deliberagdes em outras reunides com pedidos similares, na forma de
entendimentos compartilhados (NOTAS DE CAMPO, 2018).

Em uma das entrevistas, quando um dos conselheiros estava respondendo a 152
pergunta sobre como ele interpreta a fala de muitos conselheiros de que “Cada caso é um
caso” dentro do COUNI, refleti sobre como sua postura ética considera o0s varios atores

envolvidos com o pedido do interessado no momento de julgamento.

A gente tem vdrias instdncias e hierarquias dentro da universidade. Como
colegiado de departamento, nds temos um nivel de decisdo que esta submetido
ao departamento, ao centro, e assim subindo a pirdmide. Eu ndo me sinto
confortavel em tomar decisGes em que eu ultrapasse a minha hierarquia. Entdo
eu como departamento ja votei contrario em um processo e no COUNI eu
votei a favor porque 14 eu tenho poder de votar a favor. Entdo veja, quando
vem um pedido de dilatagdo de prazo para mestrado, no colegiado da p6s eu
SO posso conceder esse prazo em no maximo 6 meses. Entdo ndo adianta,
naquele Ambito a pessoa me pedir 6 meses e 1 dia que eu ndo vou poder dar.
Porque eu conheco as leis sob as quais eu estou abragado. Entdo no colegiado
eu sou legalista. Mas se a pessoa recorre a0 COUNI, é porque tem algumas
coisas que a lei ndo da conta, ou a gente tem que quebrar a lei. E nesse caso,
estando no ambito certo, com as condigdes favoraveis vislumbrando um bem
comum tanto pra universidade quanto pra os estudantes, se a lei ndo me da
respaldo eu interpreto conforme a situacdo me pede. Mas estando numa
instancia inferior eu ndo faco isso ndo (C11. 15).

Nesta resposta, o conselheiro falou sobre vislumbrar o bem comum. Sua reflexéo
mostra que ele considera a natureza do cargo que ocupa, de conselheiro superior, e a
representatividade e papel da decisdo que ele toma neste ambito.

Nas decisGes phronéticas, 0s principios universais sobre ética de cada tomador de

decis&o norteiam o julgamento por meio da busca da felicidade (MELE, 2010). A atuag&o por



195

meio de suas virtudes € o caminho para este julgamento ético eudaiménico — feliz. A
felicidade do conselheiro, assim, num entremeio entre Aristoteles e a realidade do conselho,
consiste em atingir o julgamento justo e equilibrado, o qual é resultado da atuacdo conjunta
dos conselheiros e suas virtudes.

A pergunta do roteiro de entrevistas referente ao entendimento dos principios
universais sobre ética e moral foi a de nimero 2: ‘vocé acredita que, para sua decisdo, hd uma
preocupacdo maior com as normas do regulamento ou com questdes contextuais dos
envolvidos no processo?’. Além das respostas apresentadas no quadro 13, destaco a seguinte

resposta para este questionamento:

A primeira coisa que eu faco € olhar a legislacdo a respeito daquele pedido.
Depois é o qudo longe esta da legislacdo, se estiver muito longe, absurdamente
longe, eu nego. Agora, se estiver proximo, eu digo assim: por exemplo, porque
existem algumas regras pra o aluno fazer uma avaliagdo e pedir dispensa de
disciplina, s6 que ele tem que ser classificado como um aluno com
extraordinario desempenho. Nesse calculo sobre esse desempenho, numa
tabela o aluno tem que ter 60 pontos. Entdo, se ele chegar bem préximo,
dependendo do contexto eu autorizo ele a fazer essa avaliacdo. Agora se ele
estiver muito distante, possivelmente eu ndo vou autorizar (C9. 2).

O conselheiro apresenta o raciocinio de que se 0 aluno esta proximo a ter seu pedido
interpretado por meio da legislacéo, a depender de sua justificativa ele concede o pedido. Este
raciocinio é condizente com a adequacdo pragmatica de Kinsella (2012). De acordo com este
fundamento, o conselheiro ha uma adequacéo ou viabilidade entre o que esta sendo julgado e
o mundo experiencial do praticante. E nesse sentido que o conselheiro interpreta o pedido
proximo a legislacdo e as caracteristicas — experiéncias, necessidades — do interessado que
podem fundamentar sua deliberacéo positiva.

Outra evidéncia empirica da decisdo phronética é a pratica da sagacidade, que é
segundo Melé (2010, p.?) a rapidez em resolver questdes que conhece bem e tem a confianca
em julgar por si mesmo. Na pergunta 4, referente a esta evidéncia empirica, que foi: ‘Qual sua
percepcdo sobre sua forma de pensar e deliberar comparando quando vocé comecgou a ser

conselheiro e agora?’, destaco, além das expostas no quadro 13, as seguintes respostas:

Mudou. Tanto em relacdo ao mérito, como em relagdo a como conduzir o
processo. Agora, eu tive muita dificuldade no inicio e ndo tinha muita
experiéncia, e 0 que eu achava eu dava minha opinido. Eu ndo sabia dos
mecanismos: solicitar diligéncia, retirar de pauta, sabe (C5. 4).
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Mudou bastante porque a gente comega a ter contexto sobre o que é a
universidade. Viver no dmbito da engenharia, eu sei as condi¢bes particulares
dela, que tem um determinado perfil socioeconémico, que tem um perfil de
publico, uma determinada caracteristica. E ai estando 1& no COUNI me fez
entender que tem perfis muito distintos dentro da universidade. E ai me deu
mais contexto pra inclusive eu estar tratando com os alunos (C11. 4).

Refletindo sobre esta ultima fala, a sagacidade do conselheiro é desenvolvida a medida
que ele adquire experiéncias, nas suas reflexdes sobre os pedidos no conselho, de modo a
levar para outras instancias da sua vida profissional. A primeira fala mostra que o conselheiro
tinha dificuldade no inicio de seu trabalho no conselho principalmente pela falta de
treinamento. A auséncia desse treinamento dificulta a sagacidade do conselheiro, que,
normalmente, demora a adquirir a confianca e o desempenho eficiente necessario para julgar.

A sagacidade também pode ser influenciada pela dificuldade do conselheiro em
aprender e por algumas caracteristicas do grupo em relacdo a abertura ao didlogo (BETSCH,
et al, 2001). Estas dificuldades ndo favorecem o desenvolvimento do raciocinio deliberativo
phronético.

A mudanca de pensamento do conselheiro ao longo do tempo é um elemento da sua
ética, porque o equilibrio para a conduta ética consiste em a pessoa conhecer primeiramente a
si mesma. Na primeira resposta acima apresentada, o conselheiro diz que emitia opinides sem
preparo ou respaldo legal, ou seja, ele diz que ndo tinha preparo para julgar. Percebi que
atingir o autoconhecimento é uma caracteristica dos conselheiros que tomam as decisdes
phronéticas porque eles sabem como agiam antes e como agem agora, Oou Seja, Como seu
raciocinio deliberativo foi sendo construido ao longo do tempo. A falta de formacédo é quase
sempre citada por eles durante estas reflexdes (NOTAS DE CAMPO, 2018).

O autoconhecimento foi falado por Thompson (2014) como uma categoria da
sabedoria pratica na tomada de decisdo: ‘consciéncia de si mesmo’. A reflexdo profunda, o
pensamento consciente e a observacao sdo caracteristicas da ética de Aristoteles, na visdo do
autor. A observacdo leva a reflexdo e a consciéncia de quais atitudes sdo contributivas ao bem
comum legitimo. Esta é uma reflex@o sobre o papel individual da decisdo phronética, que ja
foi discutido por alguns autores de maneira teérica e pratica (GIBSON, 2008; THOMPSON,
2014; KUPERS; PAULEEN, 2015).

A persuasao, que é o nivel de abertura ao dialogo e a empatia para com os envolvidos
nos processos e 0 poder de convencimento de uns conselheiros com os outros é uma evidéncia

empirica das decisdes com base em phronesis falada por Schon (1987). Nesta evidéncia,
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pesquisada principalmente por meio da pergunta 8: ‘Como vocé compreende a importancia de
os alunos falaram com vocé antes do julgamento de processos, ou mesmo outros conselheiros
e/ou professores para esclarecer davidas e realizar pedidos? Ou durante as reunides?’ destaco,

além da resposta discutida no quadro, a resposta a seguir:

Eu acho importante porque de fato a parte interessada tem que estar 1a. Entdo a
parte interessada tem maior chance de explicar o problema, explicar mais do
que qualquer processo escrito. Pode explicar o que é mais importante. E o que
eu vejo € o seguinte, quando o aluno esta la ele tem mais chance de o que ele
pediu ser aprovado. Em casos de concurso, quando vocé tira o primeiro lugar e
coloca o segundo, ai sim essa é necessariamente uma decisao dificil. Porque
ndo envolve s6 uma concessdo. Entdo processos seletivos sdo bem criticos,
porque envolve ndo sO o interessado, mas a outra parte. E as vezes s6 um
interessado esta |4 pra falar a versdo dele (C9. 8).

A presenga do aluno ou interessado nas reunifes € um fundamento de persuasdo
porque é uma evidéncia de abertura ao dialogo e disponibilidade de informacGes relevantes a
decisdo coletiva (SCHON, 1987 apud KINSELLA, 2012). Durante esta resposta, 0
conselheiro trouxe uma reflex&o sobre o fato de o julgamento dos processos seletivos serem
dificeis, e a presenca de apenas um interessado dificultar no sentido de ndo haver o
contraponto — informacgbes — de outro interessado. Na tomada de decisdo como pratica, a
persuasdo pode se dar por parte dos conselheiros uns com o0s outros, por parte dos
interessados e relatores e entre os 6rgdos mais atuantes nas atividades de criacdo dos
processos e geréncia da SODS. Nestes relacionamentos, a troca de informacoes,
conhecimentos e principalmente opinides constroem a base das decisdes coletivas dos
relatores e conselheiros. Neste exemplo, a presenca do interessado na reunido mostra a
abertura ao dialogo por parte do conselho e mostra também que os interessados persuadem 0s
conselheiros com as informagdes que disponibilizam.

Ainda sobre a evidéncia empirica/fundamento da persuasdo de Schon (1987) apud
Kinsella (2012), destaco as seguintes respostas sobre a pergunta: ‘Em que medida vocé pode
mudar de ideia sobre pensamentos e deliberagdes ao falar com pessoas envolvidas no

processo? Ou durante as reunides?’.

J& mudei de ideia. Inclusive teve casos que se eu pudesse votar novamente
hoje eu votaria diferente. Estou comegando o segundo ano agora. Porque a
gente é forgado a tomar uma deciséo ali na hora, e pode ndo ser a melhor.
Entdo parecer eu nunca me arrependi, mas votacdo umas duas ou trés eu
gostaria de mudar (C9. 8).
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Sim, porgue 14 é outro espaco. Aqui eu estou como técnica mas 14 eu estou
representando a pré reitoria, mas pode ser que... tem processos que eu nado
voto a favor em hipdtese nenhuma mesmo o conselho todo votando. Por
exemplo, transferéncia de um aluno da rede privada pra cd, ou entdo a
transferéncia mesmo da rede publica se ndo for ex oficio, porque ex oficio tem
uma lei determinada. Entdo como a gente tem uma resolugdo que trata de
transferéncia, que chama de transferéncia voluntaria que o aluno se submete
com o ndmero de vagas que a instituicdo definiu, ele vai concorrer com os
demais, entdo se a gente faz isso a gente estd cometendo uma ilegalidade
porque tem uma lei federal que esta acima da ‘institui¢ao’. E também eu ndo
acho justo. Como eu vou conseguir uma vaga ha instituicdo porque eu dei uma
entrada pedindo, e os outros que estdo fora, que ndo souberam daquela vaga,
como é que fica? (C6. 1).

Na primeira resposta o conselheiro refletiu que se votasse hoje em algumas matérias
votadas anteriormente, sua decisdo seria diferente. Na segunda resposta a conselheira, que
representa a pro-reitoria de graduacdo durante as reunifes do conselho diz que faz uma
separacgdo entre sua forma de pensar quando esta na pré-reitoria e quando esta no conselho. E
que a persuasdo e deliberacao dos conselheiros ndo a influencia na votacdo de alguns pedidos,
como exemplo o que ela deu da transferéncia de alunos de outras instituicGes. Este
discernimento € formado pela racionalidade préatica dos conselheiros, em sua nogdo de justica
ao ndo permitir a entrada de um aluno sem 0 exame necessario a sua transferéncia ou a
ponderar sobre a evolucdo de seu raciocinio deliberativo no sentido de que hoje, sua decisdo
seria diferente.

A reflexdo na prética e da pratica € uma evidéncia/fundamento criada por elaboragédo
propria para esta pesquisa, de modo a entender a atuacdo performativa dos conselheiros. A
pergunta foi: ‘Vocé acredita que hd um senso comum sobre algumas decisdes que sdo
tomadas? Ou seja, como se todos ja soubessem o resultado do pedido de alguns processos?’.

Destaco a resposta a seguir para explanacéo e reflexao sobre esta evidéncia:

[...] A coordenacdo de curso é o espago que o aluno tem, todo processo dele
comeca la, entdo o parecer da coordenacdo ainda que ndo seja definitivo que
sim ou que ndo, mas pode dar uma indicacdo. Que é o0 que a gente chama
assim: o estudo do mérito. Isso aqui n&o é possivel mas esse € um aluno assim
e assim, entdo quando a coordenacdo expde alguns elementos, eles podem
definir o parecer do conselheiro. Entdo a coordenagdo em tese deveria
conhecer todos os alunos e 0 que se passa. Por exemplo, teve um aluno que
completou a carga horéria dele toda e deixou de fazer uma optativa em um
eixo do curriculo dele que é obrigatéria. Entdo ele apesar de ter uma carga
horaria a mais, ele ndo completou. S6 que ele ta dizendo ali que ninguém
alertou ele, que ninguém explicou, e que existe um constrangimento. Entdo
esse é um problema da coordenacdo. Tem que ver se ela falou nisso e corrigir
o problema. Ele vai entrar no conselho. S6 que eu vou dar o parecer contrario
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porque quando a gente detecta um erro, esse erro tem que ser corrigido na area
técnica. Se o conselho quiser conceder € outra coisa (C6. 16).

Em sua decisdo, a conselheira reflete que em falhas de coordenac6es, sua decisdo se da
no sentido de tentar sanar essa falha, indeferindo pedidos que chegam a pré-reitoria oriundos
de problemas em coordenacGes. Ela reflete também sobre problemas administrativos de
coordenacdes no sentido de orientar os alunos. Sao reflexdes sobre os diversos agentes
relacionados com as solicitacdes dos interessados que chegam ao conselho.

Shotter e Tsoukas (2014a) afirmam que a decisdo com base em phronesis é um
processo hermenéutico, em que as caracteristicas de uma situacao surgem gradualmente, antes
gue a pessoa possa usar a linguagem nessa situacdo de forma representativa adequada. Por
isso, os conselheiros realizam um julgamento performativo phronético com base na prética,
assim que as experiéncias, reflexdes e casos diversos sdo postos no conselho e discutidos
durante as reunides.

O fato de um conselheiro ser a favor de um pedido ndo o compele a ser a favor de
outro pedido da mesma natureza. Porque os pedidos sdo similares, mas sua apresentacéo, seu
contexto e sua interpretacdo, em consequéncia, sdo normalmente diferentes. No entanto,
conforme pontuei, ha uma linearidade de raciocinio para as decisfes. Para esta linearidade e a
correta ponderacdo das decisbes do conselho, os conselheiros desenvolvem uma linha de
raciocinio comum, que norteia a forma de julgar. Ela fomenta uma forma de pensar que nao é
dispar entre as interpretacGes para pedidos semelhantes dos processos. A excecao € quando ha
interesses, conflitos, problemas no processo de votacdo que ndo disponibilizam a ponderagéo
por meio da ética situada, algo que falarei mais detalhadamente posteriormente.

A interpretacdo ponderada de alguns pedidos é fundamentada pela dinamicidade dos
fendmenos cotidianos que acontecem entre individuos e arranjos materiais. Essa dinamicidade
é combinada por sentimentos, emocdes, negociacdes, complementaridades e interesses entre
os diferentes elementos da pratica social (RECKWITZ, 2002; SCHATZKI, 2006; NICOLINI,
2017).

O raciocinio deliberativo do conselheiro virtuoso, tal como Shotter e Tsoukas (2014a)
discutem, ndo considera todas as alternativas possiveis até encontrar a melhor, assim como a
maioria das decisbes individuais e coletivas tradicionais realizam (CASTELLANI;
GIOVINAZZO; NOVARESE, 2010). Mas, eles deliberam entre um conjunto pequeno de

possibilidades que sua intuicdo, reflexdo, conhecimento tedrico e empirico disponibilizam.
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As virtudes sdo desenvolvidas na comunidade politica (ALVES, 2010). Por isso, é
pela interagéo e discussdo no conselho que os conselheiros desenvolvem suas virtudes. Tais
virtudes sdo a fonte para o seu julgamento. Mas elas também sdo originadas das experiéncias
individuais e coletivas em outros &mbitos da vida.

O homem virtuoso colabora para o bem da sociedade. Conforme apontei nos
fundamentos teoricos, as reflexdes do homem frente as caracteristicas da vida constroem seu
raciocinio deliberativo. Mas também, tal raciocinio € construido de maneira conjunta, pelos
conflitos, emocdes, estudos teodricos, discordancias e concordancias de opinides entre 0s que
fazem parte de um colegiado.

Shotter e Tsoukas (2014a) mencionam como importante algo que logo constatei ao
observar as discussGes durante as reunides que € a acdo espontanea dos que realizam o
julgamento phronético. Assim como discuti teoricamente, a a¢do espontanea revela que o
conselheiro envolve uma sintonizacdo emocional com o caso particular. Tal sintonizacdo
disponibiliza uma percepcdo discernida da situagdo, baseada no que a responsividade
emocional revelou como importante. Entdo, considerando o ultimo exemplo mostrado pelas
vinhetas na pagina 187, quando ao julgar um pedido de prorrogacdo de prazo o conselheiro
considera os problemas que o interessado apresentou e desenvolve a base para julgamentos
similares posteriores, ele estd desenvolvendo uma ética situada para julgar pedidos como
aquele. Entdo, todos terdo acesso a este raciocinio para decisdo ao ter pedidos com
caracteristicas similares votados também similarmente através dos entendimentos
compartilhados do conselho. Também, quando o conselheiro diz que tomou sua decisao
baseado numa questdo de humanidade, ele estd envolvido emocionalmente com aquele
julgamento.

As emocbes dos conselheiros, seus teleoafetos, sdo respostas espontaneas das
vivéncias situadas do conselho. As emocOes, apesar de também ser individuais, sdo
socialmente aprendidas no contexto da pratica, sdo respostas culturalmente apropriadas a um
pedido especifico. Ou seja, sdo respostas que a situacdo demanda (TSOUKAS, 2010;
SHOTTER; TSOUKAS, 2014a). A phronesis coletiva é construida em meio a emogdes, ao
desenvolvimento da racionalidade pratica, a regras e entendimentos compartilhados. Todos
estes aspectos sdo respostas, consequéncias e caracteristicas da pratica da tomada de decisdo
no conselho. Algumas dessas emocdes e sintonizagdes foram discutidas quando abordei sobre
os teleoafetos da pratica da decisdo no capitulo anterior.

As emocdes fazem parte dos conhecimentos tacitos dos conselheiros, e seu julgamento

phronético envolve esse tipo de conhecimento mais do que os conhecimentos tedricos e
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intelectuais. Keohane (2010) mencionou que o nucleo interno da decisdo tem mais reacdes
inatas de uma pessoa do que sua destreza intelectual. De fato, acGes espontaneas séo a base
para o julgamento do conselheiro, assim como a ideia aristotélica de julgamento. Por
exemplo, na ultima fala anteriormente destacada, a conselheira evidencia que € importante
entender o parecer da coordenacdo do curso nos processos. Porque as coordenacgdes tém
informagdes pertinentes para disponibilizar evidéncias para o julgamento. Esta reflexdo sobre
a necessidade de ponderar sobre o parecer das coordenacdes € propiciada pelo
desenvolvimento de conhecimentos tacitos dos conselheiros, de modo a deliberar a partir da
mediacgéo entre o que a legislagéo permite e o que a legislagdo ndo menciona.

As decisdes phroneticas sdo realizadas conforme a continua reconfiguracéo da pratica,
de maneira relacional, com base nas tensdes, politicas e negociac6es dos atores da pratica em
conjunto. Ou seja, ela acontece principalmente por meio das discussdes durante as reunides do
conselho, quando um conselheiro d& uma opinido apo6s a leitura do parecer do relator. Nesse
momento as complementaridades de discordancias de raciocinio constroem muitos
conhecimentos e significados conjuntos de natureza phronética.

Durante as observacdes, identifiquei algumas negociacdes e relacionamentos que

constroem as decisdes phronéticas, conforme apresento no quadro 15.
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Quadro 15 — Elementos Constitutivos da Phronesis Coletiva (Observacao)

Exemplo da Decisédo no Conselho

Caracteristicas Tebricas

Phronesis Coletiva

Um pedido de quebra de pré-requisito foi relatado pela conselheira
que informou que, ao analisar o histérico, 0o aluno tem varias
reprovacdes e ndo apresentou maiores motivos para seu pedido. A
relatora tem a opinido de que ele quer apenas diminuir o tempo de
curso que perdeu com reprovagdes. A coordenacdo do curso — em
colegiado — foi favordvel ao pedido. A relatora diz ainda que ele
pode pedir turma de reposicdo para a referida disciplina. Em
discussdo, umas das conselheiras afirma que turma de reposicao é
dificil porque as coordenac@es ndo disponibilizam frequentemente e
fala da necessidade de considerar o principio da economicidade.
Outro conselheiro pergunta se o ndmero de créditos vai ser
extrapolado com essa quebra e a relatora diz que ndo. A
representante da PRG faz uma fala sobre a importancia do histérico.
Diz que abreviar o curso é perigoso e pode prejudicar a qualidade do
aprendizado dos alunos. Ou seja, a formacdo do discente tem que
ocorrer no tempo certo. E que vai pedir a PRG que dé pareceres com
mais detalhes sobre a situacdo dos alunos ao realizarem este tipo de
pedido. Outro conselheiro diz que ndo ha motivos para adiantar as
coisas porque o conhecimento precisa ser ‘digerido’. Apés as
discussdes, o parecer foi aprovado por maioria de votos.

Potencial Transformador - “transformacdo da
realidade em busca da justica, pensamento
critico” (KINSELLA, 2012). O pensamento
critico dos conselheiros aconteceu leva a
ponderacdo sobre o tempo de abreviagdo do curso
superior frente as justificativas apresentadas
pelos alunos.

A relatora interpretou o pedido com base no
critério legal de que o aluno ndo deve ter
reprovacdo na disciplina em que solicita pré-
requisito. Como também, ele ndo esta no final
do curso, que seria outra justificativa legal
para a concessdo do seu pedido. No entanto,
algumas reflexdes foram realizadas no sentido
de pensar a motivacdo do aluno para aquele
pedido. Estas reflexdes sdo fundamentadas no
pensamento ético dos conselheiros e sdo
importantes para o desenvolvimento da
legislacdo que versa sobre o caso e para
outros parametros de fomento do ensino na
instituicdo. Os conselheiros debateram sobre a
importancia de os alunos realizarem o curso
em tempo adequado de forma a garantir maior
absorcdo e criacdo e desenvolvimento da
aprendizagem e conhecimento.

Um candidato deseja participar de processo seletivo para professor
da instituicdo e o edital solicita um ano de magistério em ensino
superior como um dos requisitos para avaliacdo do candidato. Ele
quer comprovar esse magistério com atividades de tutoria. Alguns
conselheiros argumentam que tutor ndo tem papel de professor. A
Capes orienta que as universidades federais que decidem sobre esta
disparidade. Em discussdo um dos conselheiros reflete que se o
conselho aprovar, valerd esse raciocinio para outros pedidos

Eventos situados: cada processo envolve um
interessado e um contexto diferente, ainda que
sejam  pedidos iguais. Os  conselheiros
consideram estas diferencas. Esta evidencia feita
por elaboracdo prépria mostra que julgar se
tutores e professores realizam as mesmas
atividades de docéncia envolve um pensamento
sobre as atividades do professor, o que ele faz no

Em ndo havendo uma fundamentacdo legal
clara sobre como o relator e conselheiros
devem deliberar sobre pedido realizado, fica a
critério do conselho interpretar tal solicitacao.
Os conselheiros refletem conjuntamente sobre
0S aspectos negativos e positivos de
considerar tutores e professores como tendo a
mesma competéncia para docéncia. Tais
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similares. O parecer do relator foi favoravel, considerando entdo que
o candidato realizou atividades de magistério em ensino superior
com tutoria. Um conselheiro diz que ndo ha jurisprudéncia para
outros processos, ja que iria demorar para mudar a resolugdo. A
presidente da mesa condutora da reunido fez uma fala sobre as
competéncias dos professores e tutores no sentido de mostrar suas
diferencas. Ja outra conselheira fez uma fala que tanto o tutor quanto
o0 professor precisam se preparar para ministrar aulas e
principalmente sanar duvidas dos alunos. Argumentou que eles
realizam cursos preparatdrios e que tem o mesmo perfil. Apds a
discusséo, o parecer do relator foi rejeitado por maioria de votos.

seu dia a dia e também sobre o tutor. Sédo
necessarios  conhecimentos sobre a vida
profissional destes dois funcionarios. Sao
pensamentos Unicos que podem servir de
caminho deliberativo para outras questfes
semelhantes da instituicao.

reflexdes contribuiram para deliberacédo
negativa do conselho. No entanto, um dos
conselheiros ndo entendeu a importancia de
manter o raciocinio phronético para outros
pedidos similares. Mesmo assim, o conselho
tomou a decisdo phronética construida
socialmente a partir dos argumentos dos
conselheiros de ndo considerar as atividades
como equivalentes.

Um pedido de quebra de pré-requisito foi realizado por um aluno que
estd no inicio do ultimo semestre para finalizar seu curso, e ndo foi
reprovado por falta na disciplina em que solicita a quebra do pré-
requisito. O relator foi desfavordvel. No entanto, o aluno atende aos
critérios legais para deliberacdo positiva de seu pedido. H& algumas
reprovagdes por nota em seu histérico e 0 mesmo esta matriculado
em uma turma de reposi¢do. Um conselheiro reflete que o conselho
tem que pensar que o aluno reprovou por nota. Mas, a legislacéo diz
que ele tem que ter sido assiduo na disciplina e ter obtido nota maior
que 3. A quebra permite terminar o curso no periodo atual. Um dos
conselheiros fez uma fala sobre o relato do relator. Disse que o relato
ndo estava baseado nos critérios legais, e que o conselho deve pensar
gque mesmo ndo sendo bom aluno, a legislacdo ndo é clara sobre
como julgar com base no desempenho do aluno ao longo do curso
para pedidos de quebra de prée-requisito. Outro conselheiro reflete
gue maus alunos ndo tem mérito para ter o pedido atendido. E o
relator diz que exatamente que pensou nesse sentido. Uma
conselheira entdo, fala que é necessario rever este ponto do
regulamento, e a coordenadora da SODS tal necessidade para rever
na proxima discussdo sobre a legislacdo. O parecer foi reprovado por
guase unanimidade.

Manter a conscientizacdo em circunstancias
relevantes: avaliar a manutencdo do foco e da
atencdo do conselheiro em questdes préaticas
(MELE, 2010). Mesmo com reprovagdes, OS
conselheiros julgaram conforme o critério legal
que baliza o pedido. Mas, ponderando sobre o
mérito de alunos que passam por esta situacéo.

O raciocinio deliberativo phronético do
conselho foi de que ha necessidade de rever o
regulamento de modo a  deliberar
uniformemente a todos os interessados com
pedidos similares. E também, o conselho
realizou reflexdes sobre o mérito dos
interessados. A discussdo conjunta trouxe a
reflexdo de que o parecer do relator ndo
estava legalmente embasado e por isso foi
rejeitado pelo conselho. Por ser uma decisdo
colegiada, coletiva, mesmo o parecer do
relator ndo sendo phronético, o conselho,
através das discussdes e reflexfes conjuntas,
rejeita o parecer.

Uma banca de concurso ndo considerou o titulo de doutor de um
candidato durante a prova de titulos de um concurso publico na

Pensar com cautela (MELE, 2010). Praticar a
sagacidade: “rapidez em resolver questbes que

O conselho refletiu sobre como o edital foi
construido especificamente no que concerne
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instituicdo. A banca considerou que o titulo ndo preenchia os
requisitos dispostos no edital. O parecer do relator foi que o
resultado deve ser mantido, ou seja, a opinido da banca esta correta.
Em discussdo, um dos conselheiros diz que a banca poderia reavaliar
o titulo nem que fosse pra manter a decisdo. E continuou opinando
que os editais muitas vezes ndo sdo claros quanto aos requisitos
formativos dos candidatos. Para ele, alguns doutorados ndo tem a
denominacéo especifica que esta no edital. O relator esclarece que o
edital ndo especifica claramente o doutorado do candidato, mas que a
tese deve ser em area especifica. E que a tese do candidato
interessado ndo foi na referida area especificada no edital. No
entanto, segundo o interessado, a tese dele é similar ao tema pedido
no edital. Ainda, outro conselheiro fala que os editais devem ser
cumpridos a risca, e que qualquer suspeita de ineficiéncia da banca
deve ser investigada. Os conselheiros concordam com esta Ultima
opinido, em conversas informais. O relator esclarece que, pela
anélise do processo, ndo ha qualquer problema com a atuagdo da
banca. Um conselheiro pede que o relator leia o trecho do edital que
fala sobre a area do doutorado e tema da tese para o0 concurso. Apos
a leitura, os conselheiros entendem que ndo ha incoeréncias no
edital. Um conselheiro afirma que alguns editais tém especificaces
muito diretivas para que candidatos especificos sejam beneficiados.
Ao final da discussdo, o parecer do conselheiro foi aprovado por
maioria de votos.

conhece bem e tem a confianga para julgar por si
mesmo (Melé, 2010)”.

Os conselheiros foram precisos em observar o
edital e fazer consideracBes sobre a natureza de
alguns editais, que tem a intencdo de ndo seguir
critérios legais para realizacdo de concursos
publicos. Decisdo tomada com base em cautela e
sagacidade.

ao pedido realizado pelo candidato
interessado. E julgou que ndo houve falta de
clareza do referido edital ou ineficiéncia da
banca. Tal julgamento se deu porque
problemas em bancas de concurso ndo tém
suas solucdes claramente definidas pelo
regulamento, o que faz ser necessario um
julgamento sensato do conselho.

Um aluno pede quebra de pré-requisito. Em seu histérico, consta o
trancamento de 4 disciplinas e algumas reprovacées. Ele esta no 11°
semestre de um total de 15 semestres. A coordenagdo emitiu um
parecer para ele focar em disciplinas base que ja reprovou. Em
discussdo, um conselheiro pergunta qual o CRE do aluno e o relator
informa que € 6,7 no curso de engenharia quimica. O relator faz uma
fala sobre o fato de o aluno ter dito que ndo tem emprego e ndo tem
como se manter no semestre seguinte. O parecer do relator foi que o
atendimento do pleito ndo sera suficiente para resolver o problema
do interessado, e que ele precisa ainda de um acompanhamento
pedagdgico para seu curso. Outros conselheiros concordaram com o
relator a0 mencionar que os alunos ndo sabem conduzir seus estudos

Recurso Pragmatico — “Sua nog¢do de utilidade
pragmética refere-se a ideia de préatica ou
viabilidade préatica dentro do mundo experiencial

do praticante” Schon (1987).

Os conselheiros refletem sobre as dificuldades
dos alunos e a necessidade de
acompanhamento dos seus estudos dadas
essas dificuldades. E refletiram que a
permissdo da solicitacdo do interessado ndo
vai resolver seu problema, haja vista ele ndo
ter como se manter na cidade em que estuda.
As reflexdes evoluiram para direcionamentos
a outros alunos/interessados que tenham
problemas similares.
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quando perdem disciplinas ou tem dificuldade para acompanha-las. E
gue 0s pareceres para esse tipo de pedido devem vir com indicacGes
de acompanhamento para os discentes. O parecer desfavoravel foi
aprovado por maioria de votos.

Um aluno solicita o trancamento total do curso de farmécia. Além do
requerimento que consta no processo, ha o parecer de
acompanhamento psicolégico e, a pedido da relatora, um relatério
médico psiquiatrico com o tempo de trancamento solicitado de um
semestre. Ele alega necessitar de trancamento por sofrer de
depressdo moderada. A relatora menciona que muitas disciplinas
foram cursadas pelo interessado com consecutivas aprovages, o que
vai de encontro ao que, segundo a relatora, ele alega. O interessado
recorre a0 COUNI porque ele perdeu o periodo de trancamento em
que deve realizar sua solicitacdo, bem como ele est finalizando o
primeiro periodo do seu curso. Esses sdo impedimentos legais a
deliberagdo favoravel ao seu pedido. H& o parecer ndo claro do
psicologo e um do psiquiatra informando apenas que 0 interessado
faz uso de medicamento, mas sem direcionamentos sobre parar sua
vida académica. O raciocinio da relatora é que o interessado pode
estar querendo apagar o histérico. Ela ndo se sentiu segura em dar o
parecer e disse que poderia mudar ap6s a discussdo do conselho. O
parecer foi favordvel. Durante a discussdo do caso, uma das
conselheiras fala do fato concreto do atestado médico e do néo
concreto do pensamento/opinido da relatora sobre as reais intengdes
do interessado. Outro conselheiro diz da necessidade de refletir que
hd um caso excepcional, porque é um pedido particular. A relatora
alega, ainda, que se o interessado trancar o semestre atual, terd
algumas disciplinas ja aprovadas canceladas ou perdidas. Apds a
discussdo ela manteve o parecer favoravel ao aluno. Foi aprovado
por unanimidade.

A iniciativa da relatora condiz com um
pensamento cauteloso (pensar com cautela) por
parte da relatora, fundamento phronético
discutido por Melé (2010). A intersubjetividade
dialégica (KINSELLA, 2012) mostra que o
agente phronético ndo esta preocupado s6 com
suas interpretacdes na pratica, mas com as
possibilidades dial6gicas nas interpretacdes de
colegas de trabalho, conforme foi 0o pensamento
da conselheira relatora do processo.

A intersubjetividade  dialégica envolve a
negociacdo de significado nas configuragdes da
pratica e o papel do discurso nesse processo. O
discurso é um elemento importante no processo
deliberativo. E através dele que o conselho
desenvolve raciocinio deliberativo phronético
para que o que estd sendo julgado no presente e
para o futuro.

O caso mostra que os conselheiros, mesmo
com a existéncia de um critério legal ndo
sendo atendido no pedido do interessado
(finalizando o primeiro periodo do curso), tem
intencdo  de  refletir para  deliberar
favoravelmente ao interessado. Apesar de a
resolucdo indicar que ndo deve haver
trancamento de matricula para o estudante que
esteja no primeiro periodo do seu curso, 0s
conselheiros consideram que h4 um caso em
que a lei ndo fornece elementos concretos
para decisdo. E por isso, eles deliberaram
favoravelmente ao pedido. A relatora ndo teve
seguranga para construir seu relato, e colocou-
se a disposicdo para modifica-lo a depender
da discussdao do conselho. Entendo que tal
atitude da relatora ndo foi instavel. Na
verdade, os conselheiros demoram a adquirir
0 raciocinio para pensar no bem comum. Tal
raciocinio é melhor disponibilizado ou
construido nas deliberagdes conjuntas.

Outro pedido de quebra pré-requisito foi feito por uma aluna que tem
17 componentes curriculares pendentes, estd matriculada em 5
disciplinas obrigatérias, faltando 58 créditos para seu término.
Considerando que ainda faltam 3 semestres, o relator foi

Vivéncia Contextual: os conselheiros se
envolvem com as necessidades dos interessados e
tentam promover mudangas positivas a partir de
suas decisOes. Evidéncia tedrica feita por

Percebi que os conselheiros reprovaram o
parecer contrario do relator porque ha um erro
no PPC do curso referente ao pedido. Neste
sentido, de forma a ndo prejudicar alunos e
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desfavoravel ao seu pedido. Em discussdo um conselheiro que
ministra aulas no mesmo curso o qual a aluna solicitante cursa,
destaca erro no Projeto Pedagdgico do Curso (PPC) referente a
disciplina a qual o aluno pede a quebra de pré-requisito. O professor
destaca que o problema ja foi resolvido, mas ndo para os semestres
atuais. Em seguida, uma conselheira faz a reflexdo de que se o
conselho ja permitiu uma quebra dessa natureza por causa de
problemas no PPC, ndo pode votar diferente, porque isso seria um
problema para o conselho. Um conselheiro pergunta quantos alunos
estdo com o problema e o professor que deu o esclarecimento sobre o
erro no PPC responde que sdo 3 ou 4 alunos. E pergunta o CRA da
aluna solicitante, que é 5,81 com reprovagdes por nota e falta.
Professora relatora diz que se a coordenacdo explicasse no processo
0 que aconteceu, seria mais facil deliberar, inclusive com maior
rapidez. A presidente da mesa condutora da reunido diz que h4 uma
proposta de que as quebras devem ser realizadas pela
coordenagdo/colegiados de curso e departamento. E que ir& discutir
isso com maior evidéncia quando da préxima reviséo da resolucéo.
Entdo, o parecer contrario do relator foi reprovado por maioria de
votos.

elaboracdo propria. Entendo que a decisdo
tomada pelo conselho ird resolver os problemas
estruturais do curso superior em questdo. E os
conselheiros sabem que sua decisdo tera esse
impacto, porque ela foi tomada com esta
intencéo.

entendendo o problema da coordenacdo, eles
deliberaram favoravelmente ao pleito do
interessado, Vvotando contrariamente  ao
parecer do relator.

Fonte: Elaboracgdo Prdpria com base na observagdo (2017, 2018)
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O quadro 15 mostra alguns exemplos de decisbes phronéticas que acontecem no
conselho. As reflexdes para deliberacdo ocorrem porque, assim como Tsoukas, Cummings
(1997) explicam, participar de uma comunidade, neste caso o conselho, envolve tanto aceitar
as leis quando realizar didlogos coletivos, deliberaces e debates historicamente
desenvolvidos sobre temas recorrentes de modo a aperfeicoa-los, quando necessario. Como o
préprio Aristoteles (1926, pp. 1106a26-b28) diz, a ética ndo disponibiliza um procedimento
formal para decisdo, nem oferece uma forma Unica, jurisprudente para decidir. Assim, a
pratica da decisdo tem a phronesis coletiva em alguns momentos, resultado das interagdes e
fluxo de atividades no julgamento dos processos.

A decisdo phronética do conselho envolve um senso politico de entender as
necessidades de todos os envolvidos com um processo. Para isso, o conselheiro prudente
recorre a um pensamento equitativo para com tais envolvidos, para que a justica seja de algum
modo propiciada a todos eles. Os conselheiros mencionam que néo ha jurisprudéncia para 0s
casos, mas o fato de haver certos entendimentos compartilhados, conforme ja demonstrado
durante a discussdo da pratica, mostra que ha interpretacbes similares, pensamentos comuns
que norteiam a deliberacdo dos conselheiros. Esses pensamentos comuns séo incorporados e
legitimados no conselho como forma de modificar a lei, que ndo deu conta de fundamentar o
raciocinio para aquele pedido excepcional do momento.

Os conselheiros enfrentam desafios éticos a todo 0 momento, ao se depararem com
pedidos individuais, por vezes mal fundamentados e explicados ou a partir das estruturas de
poder que acontecem na pratica. Nesse momento, eles utilizam a imaginagdo moral para
ajudar na sua deliberacdo. Roca (2007) menciona que a imaginacdo moral é necessaria
guando ha decisbes que envolvem desafios éticos que surgem no nivel da pratica. Essa
imaginacdo do conselheiro o ajuda a compreender a qualidade moral de um pedido quando ele
esta refletindo.

Por ser uma pratica social, a tomada de decisdo no COUNI requer um tipo de
conhecimento ou racionalidade capaz de abranger conteddos técnicos e morais. Esses
conteudos interagem uma vez que fazem parte do mesmo mecanismo. Assim, imaginagéo,
ética, racionalidade préatica, conhecimentos técnicos (legais) fazem parte das decisGes
phronéticas do COUNI como forma de guiar seu pensamento quando a legislagdo nédo é
suficiente para tal.

Em Shotter e Tsoukas (2014b) a phronesis também foi discutida como inerente a

natureza indeterminada e fluida das circunstancias. Cada vez que um individuo age, deve de
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algum modo recomecar. Ao explorar a natureza incerta da prética, recomegamos a
interpretacdo para chegar a um sentido geral inteligivel. Esse sentido ndo é um célculo
utilitario, mas é eticamente e politicamente discernente.

No presente estudo realizado, entendo que o sentido inteligivel que a decisdo
phronética toma se d& no atendimento do bem comum. Conforme Thompson (2014) pontua, 0
carater fluido da phronesis precisa ser entendido. Entendo que tal fluidez é resultado tanto da
dindmica da pratica, quanto das proprias limitacbes legislativas do conselho, como
consequéncia. Entdo, esse carater fluido phronético torna-se mais claro ao perceber as
decisBes como orientadas para a ética situada, & medida que o conselheiro desenvolve suas
virtudes na prética.

A figura 06 tem a intencdo de propiciar uma visualizacdo da decisdo como pratica

phronética, a partir das evidéncias empiricas encontradas neste estudo realizado no COUNI.

Figura 06 — Deciséo Phronética no COUNI

Etica | Racionalidade
Situada  Prética

Consenso, Nexo de
Experiéncia | Atividades

Fonte: Elaboracdo Prdpria (2018)
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A Figura 06 apresenta no primeiro circulo (cinza) as evidéncias empiricas de Kinsella
(2012), Melé (2010) e Schon (1987) que serviram de base ao entendimento da phronesis nesta
pesquisa. Tais evidéncias falam sobre as estruturas de poder, lembranca de experiéncias,
entendimento de principios universais, sagacidade, pensamento cauteloso, recurso
pragmatico, potencial transformador, apelo estético, persuasdo, eventos situados, busca de
conselhos de pessoas experientes, reflexdo na pratica e da pratica e intersubjetividade
dialdgica. No circulo branco, estdo os elementos que fazem parte da convergéncia entre as
decisbes coletivas e a phronesis. Esses elementos permitem a compreensdo da decisdo como
uma pratica phronética, que sdo: reflexdo, deliberacdo, bem comum, colegiado,
excepcionalidade. Sdo como palavras-chave das decisfes phronéticas, que sdo oriundos dos
elementos empiricos, e geram a percepcdo da decisdo phronética estabelecida no quadrante
interior aos dois circulos mencionados.

O quadrante interior resume a ideia das decisdes phronéticas no COUNI, as quais
reinem compreensdes sobre racionalidade, phronesis, moral, prética social e caracteristicas
das decisbes coletivas — colegiadas (estas compreensdes estdo apontadas no exterior do
primeiro circulo). O quadrante interno, entdo, resume a ideia de decisdes phronéticas em

quatro palavras: Etica Situada, Racionalidade Pratica, Consenso e Experiéncia e Nexo.

4.4.3 A Decisdo Nao Phronética

As decisbes ndo phronéticas sdo decisbes tomadas pelo conselho que ndo tem
embasamento legal e nem ético na sua fundamentacdo. Algumas interpretacdes dos
conselheiros ndo sdo fundamentadas pelo pensamento coletivo — bem comum, e também néo
sdo formadas pelo que estd posto no regulamento que o conselho segue. No entanto, o
colegiado ndo tem autonomia para tomar decisdes que ndo estejam no regulamento, a ndo ser
que tal decisdo se torne uma jurisprudéncia, e em seguida, seja legitimada na regra de forma
que todos tenham acesso aquele tipo de decisdo tomada pelo conselho naquele momento.

Destaco alguns exemplos deste tipo de deciséo e uma breve discussao sobre eles:

Quadro 16 — Exemplos de Decis6es Nao-Phronéticas

Exemplo de decisdo no Conselho

Andlise

Um pedido de quebra de pré-requisito foi realizado
por um aluno que esta presente na reunido e fala sobre
a possibilidade de atrasar seu curso em 6 meses caso a
quebra ndo seja concedida. O relator do referido
processo apresenta em seu relato que ha tempo

Tal decisdo ndo atende aos critérios legais de pedido
de quebra de pré-requisito, principalmente porque o
aluno ndo perdeu a disciplina por nota, mas sim por
falta. Como também, o relator destaca o tempo
suficiente para que o aluno finalize a disciplina. Por
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suficiente para o discente terminar o curso e que ndo
ha motivo para quebra. Menciona também que o aluno
ndo apresenta problema de salde e que 0 mesmo ja se
matriculou na disciplina que pede quebra de pré-
requisito e ndo cursou. Nesse sentido, o parecer do
relator foi contrario ao pedido. O aluno diz que tem
outra matricula, e que faz muito tempo que esta na
instituicdo. Em discussdo uma conselheira argumenta
que o professor da disciplina que o aluno pede quebra
de pré-requisito apresentou um parecer N0 Processo
dizendo ser contrario ao pedido, mas a conselheira
argumental que tal parecer que nao é viavel, ja que o
aluno ainda ndo cursou a disciplina e, com isso, tal
professor ndo teria propriedade para dar parecer. O
parecer do relator foi rejeitado pela maioria dos votos.

fim, o interessado nao apresenta justificativa plausivel
para o seu pedido, o que justificaria uma
excepcionalidade para possivel jurisprudéncia futura
na lei. A decisdo ndo foi ética por ndo evidenciar uma
acdo para 0 bem coletivo na instituicdo.

Pedido da coordenacdo de engenharia ambiental para
revisdo do conselho de deferimento de quebra de pré-
requisito dado pelo préprio conselho para um aluno do
referido curso. Na ocasido, 14 conselheiros foram
favoraveis ao pedido e 11 foram contra. O pedido de
revisdo se deu porque a coordenacdo alega que ndo ha
turma de reposicdo para matricular o aluno em
questdo. A coordenagdo entende que o aluno néo
apresentou  excepcionalidade que justifigue a
deliberacdo favoravel ao seu pedido. O atual parecer
do relator foi de que a coordenacdo ndo tem obrigagéo
de dar turma de reposicdo ou de férias e, com isso, é
contrério ao pedido do interessado. Em discussdo, um
dos conselheiros menciona que ja foram aprovados
outros casos semelhantes pelo conselho. E que isso
tem que ser ponderado pelos conselheiros. Uma
conselheira questiona em quantas disciplinas o
interessado esta matriculado e a relatora responde que
sdo seis. Outra conselheira questiona quantas
disciplinas faltam para que o aluno finalize o curso e a
relatora diz que s6 falta essa. O CRA do interessado é
7,46. Um conselheiro reflete que o relator deveria
procurar o colegiado do curso para uma melhor
deliberagdo sobre esse pré-requisito e diz que ndo vé
problema em quebrar. O parecer do relator foi
reprovado, e ainda com 4 abstengdes.

A decisdo ndo atende o critério legal porque a
coordenagdo informa que ndo hd turma para
matricular o interessado — aluno — e mesmo assim, o
conselho delibera ao seu favor. De uma maneira
ponderada o conselho poderia ter colocado o processo
em diligéncia, de modo a garantir que a decisdo seria
mais criteriosa para outros alunos em condicBes
semelhantes. A decisdo também ndo foi ética. Porque
o conselho ndo considerou que a coordenagdo ndo tem
turma de férias para disponibilizar ao aluno. Se o
conselho ndo tivesse concedido o pré-requisito, o
aluno teria que ficar um semestre a mais porque nédo
ha turma de reposi¢do ou de férias. No entanto, ao
conceder, o conselho traz um problema para a
coordenacdo, que é disponibilizar a disciplina para o
aluno.

Um pedido de quebra de pré-requisito foi realizado
por um aluno que alega ser a Unica fonte de renda de
uma familia de oito pessoas. Ele alega ainda que
trabalha em outra cidade. O mesmo foi reprovado por
falta na disciplina em que pede a quebra de pré-
requisito e, com isso, ndo atende a um dos critérios
legais para deliberacdo positiva de seu pedido. Uma
das conselheiras, em discussdo, alerta para a
dificuldade de muitos estudantes de trabalhar e estudar
em cidades diferentes. Outro conselheiro fala sobre o
fato de que a deliberacdo positiva ao seu pedido ndo o
faria ndo reprovar novamente a disciplina ja que o
mesmo continua a trabalhar, ou seja, o problema néo
seré resolvido mesmo se ele atendesse o critério legal
para ser concedida a quebra. Um conselheiro pergunta

O interessado ndo atende aos critérios legais de
assiduidade a disciplina em que pede o pré-requisito,
bem como j& estar ao final do seu curso. Além disso, o
conselho tem a evidéncia de que o interessado pode
ndo cumprir com o que foi pedido pelo fato de
continuar trabalhando. N&o ha reflexdes sobre o
cuidado ao erédrio, ou mesmo do principio da
economicidade. Também o conselho ndo indica
acompanhamento desse aluno e de outros que
trabalham ou tem situacdes similares. E nenhum
interessado que faz pedidos dessa natureza se
compromete verbalmente ou por escrito afirmando o
cumprimento do que pediu.
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em qual fase do curso ele estd e o relator diz que
faltam dois semestres para o término do seu curso. O
parecer do relator foi favoravel e a votacdo do
conselho também, com algumas abstencdes.

Uma aluna requisita reingresso no curso de teatro. Ela
abandonou o curso ha quatro semestres e alega ter
abandonado por problemas pessoais. O relator diz que
uma das conselheiras o aconselhou a dialogar com a
aluna interessada e, na ocasido, ela afirmou que seus
pais a obrigaram a fazer outro curso superior, que foi
0 curso de direito. Com isso, ela ndo conseguiu
conciliar os dois cursos e teve muitas reprovacdes no
curso de teatro até abandona-lo. Agora, com 0 apoio
dos pais e com maior organizacdo, ela afirmou ao
relator que quer voltar a fazer o curso de teatro. E
afirma que ndo vai mais fazer direito. O parecer do
relator foi que considerando que a aluna passou por
problemas pessoais que a fizeram ser reprovada por
falta em algumas disciplinas, e em seguida abandonar
0 curso, considerando que a solicitagdo cumpre quatro
dos cinco requisitos estabelecidos para reingresso de
alunos nos cursos superiores, e considerando que o
requisito que ndo foi atendido de ter um CRA igual ou
superior a cinco teve seu cumprimento prejudicado
pelos mesmos motivos alegados pelo abandono, que
foi problemas pessoais, considerando também o
desejo da aluna de concluir o seu curso apos resolver
estes problemas pessoais e organizar sua vida, e pelos
principios da economicidade e razoabilidade, o
parecer foi favoravel. Foi aprovado pelo conselho com
apenas uma abstencéo.

Os requisitos legais para o reingresso de alunos em
cursos superiores sdo: | - exista vaga para 0 curso e
turno ou polo de origem; Il - tenha o abandono do
curso ocorrido ha, no maximo, 05 (cinco) periodos
letivos; 1l - possua Coeficiente de Rendimento
Académico (CRA) igual ou superior a 5,0 (cinco). A
pro-reitoria de graduacéo envia o pedido ao conselho.
O conselho tomou uma decisdo nao-phronética porque
um dos requisitos para reingresso ndo foi atendido. E
ainda, o conselho poderia ter refletido sobre este
pedido de modo a adequar a legislagdo para
ocorréncias que fogem ao que esta posto na lei, de
modo a beneficiar outras pessoas sem ter que
descumprir a lei sempre.

Um pedido de quebra de pré-requisito foi feito por um
aluno que alega que so resta esta disciplina e uma de
estagio para o proximo periodo. A coordenacdo ndo
emitiu parecer sobre se a quebra trard maiores
prejuizos e sobre a possibilidade de turmas de
reposi¢do. O parecer do relator foi desfavoravel. Em
discussdo um dos conselheiros argumenta que o
processo ndo tem informagdes suficientes para o
julgamento. Uma conselheira explica que o aluno pede
por pedir, ja que o processo ndo tem maiores
informagdes sobre se é necessario que o interessado
termine o curso com urgéncia. A presidente da mesa
traz a reflexdo que a instituicdo “deve” um semestre
aos alunos, j& que foram realizadas greves que
atrasaram o curso das atividades. E a secretaria da
SODS lembra que o PPC do curso ndo permite que se
facam muitas disciplinas no udltimo semestre. Esta
Ultima informacdo foi decisiva para que o parecer
fosse rejeitado.

A todo o momento a discusséo dos conselheiros estava
sobre o interessado. Em mostrar que a instituicdo é
devedora, que sdo necessarias maiores informagoes
para deliberar. Muitos conselheiros entendem que os
processos devem ter informagdes contextuais, de
elementos situados, como se apenas nesse tipo de
apresentacdo fosse possivel julgar. H& o entendimento
compartilhado (SCHATZKI, 2006) de que o
interessado tem uma necessidade social quando
apresenta 0s processos ao conselho. Deste modo,
quando a coordenadora da SODS deu a informagdo de
que ha um problema ou caracteristica estrutural do
PPC que inviabiliza o curso de muitas disciplinas no
altimo semestre do curso, os conselheiros negaram o
parecer desfavoravel do relator.

Fonte: Elaboragdo Prdpria com base nas Observagdes




212

Algumas decisdes ndo seguem os critérios legais e quase sempre, por consequéncia,
ndo ponderam adequadamente sobre necessidades comuns dos envolvidos. Normalmente, séo
varios 0s motivos para o0 acontecimento deste tipo de decisdo. Um deles € que os pareceres
dos oOrgdos que possuem alguma relacdo com o pedido (que se encontram no processo para
anélise do relator) tém interesses e visdes de mundo Unicas desses 6rgdos que ndo sao
concretamente e adequadamente ponderados pelo relator e, em consequéncia, pelo conselho.
Por exemplo, um aluno pediu quebra de pré-requisito de uma disciplina com a justificativa de
que houve greve na universidade e isso atrasou seu curso, e que ele precisa ir ao mercado de
trabalho. A coordenacdo do curso deu um parecer — que ndo € conclusivo — sobre 0 nimero
maximo de disciplinas que podem ser cursadas por periodo, e que o aluno ndo tem
justificativa plausivel para ter seu pedido aceito. Mesmo assim, o relator deu um parecer
permitindo a quebra, e o conselho foi favoravel ao voto do relator.

Os entendimentos compartilhados e os conhecimentos socialmente construidos no
conselho sdo legitimados por leis “préprias” que dao validade a este pensamento. Entendo que
estas leis préprias estdo relacionadas ao pensamento do conselheiro de forma a beneficiar
exageradamente o interessado no pedido, em detrimento da comunidade como um todo. Em
um pedido de reingresso ao curso, o interessado tinha um CRE de 4,6 que é inferior ao CRE
indicado na legislacdo para aprovagdo de reingresso, que é 5,0. O parecer da relatora foi
desfavoravel, mas o conselho rejeitou o parecer alegando que o interessado justificou o
pedido por ter tido problemas financeiros durante o curso, como também, pelo fato de a
universidade ter realizado um investimento nele durante os ultimos anos (NOTAS DE
CAMPO, 2018). Tal percepcao revela uma preocupacdo do conselho com o interessado em
detrimento de ponderagdes em cunho mais ilimitado e universal.

H& ainda os interesses politicos, que fazem com que relatores construam relatos
fundamentados em apenas um ponto de vista ou opinido. Ou seja, alguns relatos mostram
apenas a visdo (necessidades) do interessado, outros, da opinido pessoal do relator. Mas o
relato deve indicar uma deliberacdo coerente com todos os envolvidos com o pedido —
interessados diretos e instituicdo. E os conselheiros “seguem o relator” numa jungdo de
fazeres e dizeres que leva a legitimidade de muitos pareceres contestaveis. O conselho segue o
relator quando ndo conhece o0 que esta sendo votado, quando a maioria estd cansada de
argumentar e tentar entender os argumentos do relator ou mesmo quando “sente” que € a
melhor decisdo a tomar. A fala de um dos conselheiros entrevistados sobre se ele acha que ha

grupos de pessoas que votam de maneira similar mostra a percepcao:
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Entdo muitas vezes é uma espécie de negociagdo: vocé tem a turma que quer
quebrar o pré-requisito e a turma que nao quer e nessas condi¢bes chega-se a
um meio termo que € bem aceito por toda aquela comunidade e eu acho que
isso acontece e isso é saudavel. Algumas questdes politicas sdo muito fortes.
A influéncia politica existe muito da mesa pra os conselheiros. Mas ali dentro
também existem outras politicas que sdo multicéntricas. Cada centro tenta
influenciar o outro. Entdo a gente tem uma tendéncia a entender que esse jogo
politico esta presente ali em algum nivel (C11. 18).

A opinido do conselheiro é de que ha influéncias entre os 6rgaos da instituicdo que
influenciam as decisbes no conselho. Tais influéncias s&o geradoras de resultados
desconhecidos, quando hé interesses que ndo sdo 0s corporativos.

As visdes de mundo de cada conselheiro também constroem o nexo da pratica da
decisdo. Seus discursos, 0 entrosamento de uns com 0s outros, a abertura ao dialogo para
alguns assuntos em detrimento de outros contrarios a sua visdo séo caracteristicos de decisées
sem base legal. Porque visbes de mundo e debates coletivos sdo abundantes em apegos
politicos e vieses de conhecimento. Por exemplo, pelas observacgdes, percebi que conselheiros
que tiveram dificuldades pessoais em seus cursos superiores tem maior propensdo a julgar
favoravelmente aos interessados. Pessoas que tem posicionamentos politicos mais claros e
definidos também os apontam durante seu discurso deliberativo. Discursos assim sdo
evidentes em mostrar 0s contextos sociais e econémicos fragilizados em que alguns
interessados se colocam, no sentido de construir a deciséo do conselho.

As decisdes ndo phronéticas ocorrem também porque o conselho quer reforcar sua
imagem, na institui¢do, como 6rgdo que pode “quebrar algumas leis”. Ou seja, o conselho
autodenomina-se como um 6rgdo que formula e que flexibiliza a lei quando necessério,

segundo sua visdo. A fala de um dos conselheiros explana esta constatacéo:

A gente ndo pode desobedecer uma lei federal, estadual ou municipal. As
normas aqui da universidade ndo tém forca de lei por isso que ao quebrar um
pré-requisito a gente ndo esta indo de encontro a lei porque sendo seria uma
decisdo ilegal que a gente iria tomar como funcionario puablico. Eu mesmo
nunca vou tomar uma decisdo que va de encontro a uma lei federal, estadual
ou municipal, agora dentro na universidade, algumas normas a gente pode
ponderar, verificar se aquela regra, que ndo seria nem lei, seria uma regra, vai
ser aplicada totalmente ou se existiriam umas nuances, alguns pontos
relevantes em que a gente poderia afrouxar aquela regra. Entdo é basicamente
esse 0 meu processo de decisdo (C9. 2).

Na verdade, ‘afrouxar’ a regra seria dizer que a regra pode ser descumprida para o

caso de haver uma justificativa ‘plausivel’ do interessado. Mas, nas decisdes phronéticas, a
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interpretacdo deve ir além do que est4 na regra quando ela ndo é clara sobre como a decisdo
deve ser tomada para aquele pedido. O descumprimento da regra por uma justificativa ndo
seria uma decisdo phronética, a menos que a legislacdo esteja mal construida, incoerente,
desatualizada ou incompleta.

A falta de conhecimento sobre as resolugdes, regimentos e regulamentos por parte dos
relatores e conselheiros também dificulta o julgamento deliberativo baseado nos critérios
legais e na propria ética. Conforme mencionei em capitulos anteriores, a auséncia de
treinamento para o conselhno ¢ um dos motivos da dificuldade do desenvolvimento do
raciocinio deliberativo phronético. Com isso, o relator acaba emitindo um parecer que, por
vezes, pode ir de encontro a resolucdo. Um exemplo disso é que em um pedido de
extrapolacdo de crédito, o relator foi favoravel ao aluno mesmo ele tendo um CRE 4,0 e com
muitas reprovacdes. A resolucdo indica que o aproveitamento do aluno deve ser bom, sem
reprovagdes e com nota de CRE maior que 5,0.

O conhecimento entre interessados e/ou envolvidos nos processos e seus relatores, que
inclusive fere o principio da impessoalidade, € outro indicativo das decisdes ndo-phronéticas.
Discuti no capitulo anterior sobre o que aconteceu numa banca de selecdo em nivel de pos-
graduacdo. Neste pedido, além de o relator ter ficado durante quase um ano com 0 processo
em méaos, 0 mesmo conhecia um dos professores da banca a qual os interessados pediam
revisdo de provas. Entdo, tal relator ndo poderia realizar a deliberacdo deste pedido por
conhecer um dos principais envolvidos com o processo.

O fato € que os conselheiros acreditam que o conselho existe para flexibilizar as regras
quando ha uma necessidade a ser sanada para o interessado. Mas de fato, o conselho deve
deliberar para 0s casos omissos, em que nao é possivel através do regulamento decidir: ou
porque o regulamento ndo fala sobre como deliberar aquele pedido, ou porque ele € falho ou
ambiguo ao tocar no ponto de discussdo. Esse entendimento compartilhado errbneo do
conselho existe e alguns conselheiros, em consciéncia, votam favoravelmente a pedidos que
em tese ndo deveriam ser favoraveis.

O conselho reflete sobre as leis de modo a aperfeigoa-las e atualiza-las mediante as
discussdes dos processos e as caracteristicas de votacdo. No entanto, muitos processos Sao
recorrentes e ndo ha a devida reflexdo sobre a legislacdo de forma a adequé-la a tal
recorréncia de pedidos. Por isso, 0 conselho realiza sua funcdo decisoria muitas vezes de

maneira errada.
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Observei que, em linhas gerais, os conselheiros ndo sabem de fato qual o papel do
conselho. E ndo conhecem a fundo a legislacdo. Essa € uma percepcdo geral, porque entendo
que a medida que o conselheiro participa das deliberacfes e relata processos, ou seja, com 0
tempo, sua percepcao sobre o conselho se torna mais proxima do que ele realmente se propde
a ser. Mas, séo os proprios conselheiros que, em conversas informais durante as reunides e em
debates com os interessados, flexibilizam a legislacdo de modo a deliberar favoravelmente ao
interessado.

Durante as entrevistas, em relacdo ao entendimento de principios universais éticos e
morais (MELE, 2010), um dos conselheiros assim respondeu a pergunta: Vocé acredita que,
para sua decisdo, hd uma preocupagdo maior com as normas do regulamento ou com questdes

contextuais dos envolvidos no processo?

[...] Esse particular depende do que estd sendo pedido, alguns pontos do
regulamento sdo vistos como mais fortes, assim, tem uma tendéncia menor a
serem quebrados, outros sdo mais frouxos. Entdo nesses ai a contextualizagdo
pode ser mais forte. Em outros ndo, vocé sé conseguiria quebrar uma regra a
partir de uma contextualiza¢cdo muito forte (C9. 3).

De acordo com o conselheiro, alguns pontos do regulamento sdo ‘mais fortes ou mais
fracos’. Mas, na verdade, entendo que alguns pontos precisam ser revistos de modo a ser mais
claros e fidedignos com a realidade fluida e emergente da pratica. No entanto, simplesmente
ndo respeita-los ou ndo acata-los nas decisdes do colegiado néo resolve o problema de sua
inadequacdo com a realidade.

Uma das respostas a pergunta sobre o fundamento ‘praticar a sagacidade’ de Melé

(2010), o conselheiro deu a seguinte resposta para a pergunta: Qual sua percep¢do sobre sua

forma de pensar e deliberar comparando quando vocé comecou a ser conselheiro e agora?

Mudou logo no inicio. Porque inicialmente eu pensava que o COUNI era uma
instancia que servia para que o regimento fosse cumprido fielmente, depois eu
percebi que vai haver casos e casos em que a contextualizagdo pode fazer com
que a regra em ambitos especificos ndo seja atendida. [...] (C9. 4).

O conselheiro reforca o poder da contextualizagdo do interessado como elemento
norteador do raciocinio deliberativo de ndo seguimento das regras. No entanto, essa
contextualizagdo s6 pode ser valida quando as regras ndo direcionam a interpretacdo do
pedido frente a realidade do interessado. Ou entdo, quando aspectos éticos e morais se tornam

mais fortes e significativos do que qualquer outra interpretacéo.
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Dentro do fundamento teodrico ‘estruturas de poder’, o qual foi criado por elaboragao
propria, destaco algumas respostas para a seguinte pergunta do roteiro semiestruturado de
entrevistas: Ha grupos de pessoas dentro do conselho que votam de maneira similar (por

afinidade, respeito, admiracdo, amizade)?

O mais grave que eu acho é que na reunido as pessoas ndo entendem a
seriedade de alguns assuntos e ndo prestam atencdo na hora que esta sendo
lido o parecer, e dependendo de quem esta 14 na mesa, a votacdo € muito
rapida e as pessoas nem sabem que votaram a favor. Existe um interesse de
cumprir a pauta ou um interesse pessoal da pessoa em relagcdo a um processo
que muitas vezes ele é jogado... e as pessoas ndo entendem a seriedade daquilo
ali. [...] Porque se vocé ndo pensa no todo, no global, vocé pensa no
especifico, sempre vai ser algo que vai ser conforme o dia [...] Entdo, claro
que a gente é humano. Tem dias que a gente esta com mais disposi¢do pra
ouvir, vocé nota que tem conselheiros que em um dia falam muito e em outros
nado falam nada. Entdo é muito variavel (C12. 18).

A gente teve um exemplo claro ontem. Um processo do Prodema [Programa
de Pds-Graduacdo em Desenvolvimento e Meio Ambiente] em que o relator
ndo consegue ter pulso firme pra dizer sim ou ndo, embora ele esteja com
todas as provas na mdo. Porque ele tem uma relagdo pessoal com o
coordenador do programa que estava sendo julgado, acusado. E o processo
tinha varias provas irrefutaveis (C8. 18).

Afinidade, eu diria afinidade. Por exemplo, os conselheiros do mesmo
campus, ou que sentam juntos, eles tendem a conversar antes e vocé sabe que
aquele voto ndo é um voto s6. Provavelmente ele é um voto que se expressa
duplamente. Entdo ha conversas anteriores e ai é militancia, ai € aproximacdes
pessoais, afinidades pessoais e politicas. Vocé pega, por exemplo, 0s
conselheiros que sdo expressamente militantes politicos dentro da
universidade, atuam em sindicatos, esses conselheiros tem uma tendéncia e se
aproximar daquilo que é mais sensivel aos discentes (C10. 18).

As falas dos conselheiros representam os vieses, caracteristicas comportamentais e de
vivéncia coletiva que justificam muitas decisdes ndo-phronéticas tomadas pelo conselho.
Assim como Goeree e Yariv (2011) pontuaram, é importante entender as inclina¢fes das
pessoas que votam num grupo porque isso que constrdi o que acontece na discussdo coletiva.
A fala da primeira conselheira representa a gravidade da falta de seriedade e atengé@o durante
as votacOes por parte dos conselheiros. As pessoas estdo mais interessadas em que 0s
processos de sua relatoria sejam votados, de acordo com a conselheira. A segunda fala mostra
o exemplo que destaquei em analises anteriores sobre uma banca de processo seletivo para
doutoramento. O relator do processo conhecia o coordenador do programa que estava sendo
contradito pelos interessados. A terceira fala mostra a importancia de pensar sobre os votos

por afinidade e visdes de mundo similares.
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Goeree e Yariv, (2011) também destacam alguns desses elementos quando falam que
acordos fora dos centros de decisdo ndo sédo totalmente documentados e podem ser afetados
ou afetar a regra do voto. Acredito que os acordos e conversas informais tem grande
participacdo no voto por serem o0s construtores do raciocinio deliberativo do conselheiro. O
conselheiro € impactado por opinides e valores de &mbitos mais individuais do que coletivos
quando sua ética situada ndo esta totalmente formada. A capacidade cognitiva do individuo é
proporcional ao seu desenvolvimento emotivo e por consequéncia da sua ética.

Destaco, por fim, a seguinte resposta sobre o fundamento teorico reflexdo na pratica e
da prética, criado por elaboracdo prépria: Vocé acredita que ha um senso comum sobre
algumas decisdes que sdo tomadas? Ou seja, como se todos ja soubessem o resultado do

pedido de alguns processos?

Entdo as diretrizes do curso, o PPC diz que o curso tem que ser 4 ou 5 anos e
os alunos querem fazer em 3 anos ou 4. Porque muitas vezes eles antecipam
em fazer um concurso ou se candidatam a uma pos e ai a solucéo é a
extrapolagdo de créditos, entdo isso quebra todas as normas. Entdo, s6 uma
justificativa muito bem montada pra quebrar a estrutura de um PPC. As
discussfes que sdo travadas no ‘COUNI’ sdo serissimas porque elas mexem
com a estrutura da universidade, com 0s nossos regulamentos, mexem com 0s
PPCs, com uma série de coisas (C7. 16).

Entendo, desta forma, que as decisdes ndo-phronéticas do conselho acontecem por
varias razdes, mas a principal delas é a interpretacdo errdnea do papel do conselho e a busca
da flexibilizagdo continua do regulamento em detrimento de seu aperfeicoamento constante.
Comportamentos dubios, maniqueistas, desvios de carater ou mesmo para beneficios e
usufrutos pessoais (interesses pessoais) se fazem presentes na pratica estudada, e foram
observaveis em alguns momentos. Porém, ndo sdo caracteristicos da pratica da decisdo do
conselho. As diferentes visdes de mundo dos conselheiros e suas opinides acerca das
responsabilidades do requerente do pedido sdo as principais vias de desenvolvimento de
opiniBes maniqueistas. Ou seja, alguns conselheiros dizem que a universidade tem a
obrigacdo de propiciar o0 maximo de mecanismos para que o discente tenha seu pedido
atendido. Em detrimento de conselheiros que avaliam que o discente precisa também arcar
com a maioria das responsabilidades de seus problemas na vida estudantil.

Opinides sobre eficiéncia em gestdo e papel da universidade na sociedade também
geram conflitos e diferentes interpretagfes dos pedidos mais voltadas ao favorecimento

pessoal em detrimento do coletivo nas decisdes. As discussdes em torno dos pedidos fazem
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com que alguns conselheiros decidam em favor de um unico beneficiado se isso fizer com que
ele mantenha sua opinido prévia. Algumas resisténcias a mudanca de opinides geram decisdes
arbitrérias.

Outro fator que gera comportamentos dubios é a necessidade de autoafirmacdo de
alguns conselheiros na relatoria dos processos. Alguns deles ndo mudam de opiniGes mesmo
quando a discussdo do conselho encaminha a decisdo de maneira diferente do que o relator
tinha decidido. Ou seja, por vezes os argumentos e reflexdes gerados pelo conselho mostram
que outra decisdo para determinado pedido seria injusta. Mas mesmo assim, muitos relatores
continuam com 0s pareceres contrarios ao que seria de bom senso decidir.

As razdes para o ndo aperfeicoamento do regulamento vao desde falhas gerenciais do
préprio conselho, como a conveniéncia de alguns aspectos ambiguos da resolucdo como
exemplo. A ponderacao de alguns principios como razoabilidade, economicidade também nao
séo realizadas adequadamente.

A interpretacdo de pedidos particulares ndo impede que o bem comum seja ponderado,
a coletividade e o interessa da instituicdo. E necessario que o conselho delibere construindo
entendimentos jurisprudentes para que pedidos phroneticamente interpretados sejam possiveis
a mais de um interessado.

Assim, algumas decisdes no conselho ndo sdo baseadas na sabedoria pratica de
Aristételes, na sua ideia de moral e ética do bem comum, nem sdo balizadas pela construgéo
legal que fundamenta as decisdes do conselho. Ainda assim, afirmo que hd uma phronesis
coletiva que baliza algumas decis6es que o conselho toma, porque em varios momentos o
conselho constroi raciocinios deliberativos phronéticos com base no pensamento coletivo —
instituicdo, sociedade, interessados. Embora esse raciocinio ndo seja constante, ele é
caracteristico do conselho quando ha o equilibrio das virtudes, quando estas virtudes se
complementam durante as atividades da préatica da tomada de decisdo.

Assim, neste capitulo indiquei trés ideias centrais de como as decisGes coletivas
acontecem no colegiado pesquisado. Por meio de uma postura eminentemente legal, por meio
de uma acéo ética situada e por meio de decises que ndo tem fundamentos éticos e legais.

Esses trés elementos formam as decisées do COUNI, conforme mostra a figura 07.
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Figura 07 — Os Trés Elementos das Decisdes Coletivas do COUNI

. NAO
LEGAIS PHROMETICAS PHRONETICAS
- Juridicidade - Etica Situada - Focono
Individuo
- Conhecimento - Racionalidade
da Legislacao Pratica - Despreparo

para Decisao

Fonte: Elaboragéo Prépria (2018)

As decisdes legais envolvem a juridicidade das decisfes analisadas como de acordo
com 0s regimentos e resolucdes que o COUNI se baseia. E, junto aos outros dois elementos,
ddo forma e explicam a préatica da decisdo a partir de seus aspectos sociais e emergentes. No
capitulo seguinte, discuto sobre a phronesis coletiva como elemento basilar das decisdes
como pratica no conselho, inclusive como forma de indicar a sua ndo permanéncia constante

nas decisoes.

45 A PHRONESIS COLETIVA COMO ELEMENTO BASILAR DA TOMADA DE
DECISAO COMO PRATICA NO CONSELHO

A abordagem das praticas apresenta os fendmenos como eles acontecem: com suas
vulnerabilidades sociais, complementaridades, problemas, conflitos e aprendizados conjuntos.
No entanto, utilizar o caminho da phronesis para entender a decisdo como uma pratica social
— em suas caracteristicas de fendmeno coletivo — pode representar um relevante passo para as
pesquisas em préaticas sociais.

A visdo da gestdo ndo se isenta de realizar juizos de valor e interpretacdes porque
tomar decisdes €, antes de tudo, assumir posicionamentos. Entdo, explicar a gestdo, a deciséo,
requer um olhar também sobre o que ¢ eficiente e dispensavel nas organizagdes, porque 0
gerenciar envolve entender o que estad dando certo e errado nos relacionamentos de trabalho.
Por isso, explicar a pratica da decisdo por meio da ideia de ética situada de Aristoteles (2014)
permitiu 0 acesso a importantes caracteristicas do fendbmeno da decisdo, de forma a entendé-lo

nao s6 como ele acontece, mas, de uma maneira critica.
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O que os exemplos de decisdes phronéticas e ndo phronéticas discutidas no capitulo
anterior evidenciam é que quando os conselheiros conseguem realizar um raciocinio voltado
para a coletividade, normalmente as decisbes tém um carater phronético. Mas, em alguns
momentos, 0s conselheiros estdo mais preocupados em atender o interessado, sem a
preocupacédo das consequéncias de sua decisdo para outros envolvidos, bem como sem refletir
sobre a jurisprudéncia negativa que pode acarretar em problemas ao conselho. Por exemplo,
quando os conselheiros votam a favor de um interessado que precisa de mais tempo para
finalizar seu curso — quando a legislacdo ndo indica quais motivos claros devem ser
considerados para propiciar um tempo a mais para conclusdo de curso superior — eles
precisam internalizar aquela forma de raciocinio e julgar casos semelhantes de acordo com
aquela forma de pensar. Em muitos momentos isso acontece, mas ndao em todos.

A sabedoria pratica ndo é aprendida sem experiéncia prévia, ela é resultado das acoes e
das vivéncias da pratica, considerando em cada caso 0 contexto e as particularidades
envolvidas. Entdo, nas decisdes com base em phronesis do COUNI normalmente o que se
ocorre é uma discussdo dos pedidos fundamentada em reflexdes sobre a coletividade, sobre o
que € justo para todos ou para a maioria dos envolvidos naquela situacéo julgada.

A cada novo pedido, com suas particularidades e novas situacdes e problemas, as
decisdes sdo guiadas pela forma de raciocinio coletivo, pelas argumenta¢des que constroem
uma linearidade de ideias. Entdo, as virtudes individuais do conselheiro sdo mutuamente
construidas no raciocinio deliberativo conjunto. O conselho é um meio em que a phronesis €
aprendida através da prética, do cotidiano das decisdes. Esta evidéncia € reforcada pelo fato
de ndo haver treinamento para os conselheiros que comegam as suas tomadas de decisdes.

O raciocinio deliberativo phronético e facilitado ndo s6 do ponto de vista individual,
como a maioria dos autores falam ao analisar a phronesis nas organizacbes e mais
especificamente na tomada de decisdo (GRASSL, 2010; SANCHEZ; MEDINA, 2013;
KUPERS; PAULEEN, 2015), mas, sobretudo, ele é o cerne da decisdo enquanto fenémeno
coletivo, enquanto pratica social. E por causa das contribuicdes dos fazeres, dos dizeres
performados, dos artefatos, da tecnologia, dos aprendizados e outros fendmenos que a decisao
com base na sabedoria préatica é desenvolvida no conselho.

A perspectiva da préatica ajuda a entender a tomada de decisdo coletiva no COUNI
porgue evidencia as emocdes dos conselheiros, 0 modo como a empatia ou a raiva com um
interessado o faz pensar para decidir. Mostra também que o nivel de abertura ao aprendizado

facilita que o conselheiro pense no todo em detrimento do carater individual do pedido. A
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pratica da tomada de decisdo coletiva mostra ainda que a lideranca de algumas pessoas na
mesa condutora da reunido facilita o processo interpretativo dos raciocinios dos colegas: seus
direcionamentos e interesses explicitos e implicitos.

Analisando a tomada de decisdo como uma pratica, com varias atividades — episédios
— que sdo dotadas de discursos reflexivos, tensbes, condigdes historicas e materiais que
fundamentam as decisdes, entendi como a ideia de pratica social esta relacionada a esséncia
da phronesis. Foi uma dificuldade encontrar os elementos tedricos que relacionassem a
perspectiva socialmente construida da pratica social aos fundamentos filosoficos da phronesis

de Aristoteles (2014). Na figura a seguir, indico o relacionamento entre as duas ideias.

Figura 08 — Vinculo Tedrico entre a Pratica Social e a Phronesis

Prética Social 4 ,L » Phronesis
Nicolini, Gherardi, Agoes Situadas Salloun (2017) 5|
Yanow (2003)  nal 2‘
Feldman z
Orlikowski {2011) Evemoa&m:;genle’s’ Thompson (2014)
— 5
Antonacopoulou {2015) Experiéncias Conjuntas R;ZT:{;;?E;) "5‘
Schatzki (2005) ;"gg%gg{?"f" Melé (2010}
1 \ Conhecimento Keepers
Gherardi (2006) 2
contextualizado
SRR Pauleen (2015)

Fonte: Elaboragdo Prdpria (2018)

Esta associacdo entre a phronesis e a pratica social é demonstrada pelas ideias de
acOes situadas, eventos emergentes, experiéncias conjuntas, visdo do todo e do particular e
conhecimento contextualizado. Este relacionamento tedrico também permite entender as
caracteristicas da préatica social da decisdo como phronética, a qual foi discutida no capitulo
anterior.

Entendo que a phronesis ndo acontece em todas as decisdes tomadas no conselho. A

phronesis € um componente da decisdo do COUNI, mas ela ndo é um fendmeno imbricado da
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prética, ou seja, ela faz parte da memdria da pratica, mas ndo acontece sempre, ou seja, em
todas as decisdes do conselho.

Entdo, depois de realizar estas reflexdes, duas perguntas se destacaram ao chegar neste
ponto da pesquisa: porque algumas decisGes sd@o phronéticas, mas isso ndo € suficiente para
que o conselho decida phroneticamente em todos os momentos em que hé essa demanda?
Porque a mesma ética ndo se mantém constante nas decisdes do COUNI? E, a partir de um
raciocinio mais abrangente, porque a ética ndo é constante em muitas instituicdes brasileiras
que tomam decisdes coletivas? Porque muitos agentes sofrem as consequéncias de decisdes
eminentemente racionais — mesmo nos seus mais diversos niveis de desenvolvimento — e ndo
conseguem manter a reflexividade de decisdes sabias?

Primeiramente, entendo que as perguntas podem ser respondidas ao serem
considerados o0s pontos de tensdo e emocdo da pratica, assim como as suas maultiplas
finalidades. A decisdo como préatica possui tensdes que acontecem pela conduta dos relatores,
pelos objetivos dos interessados e pelas percepgdes diversas dos conselheiros. Essas tensoes
provocam emocoes diversas, conforme abordado durante a analise das atividades da prética.
Entdo, as emocBes geram teleologias que, durante os debates, fogem, em alguns momentos, a
identificacdo do bem coletivo ou comum na interpretacdo do pedido. A atuacdo ética do
conselho, entdo, possui fragilidades ou, dito de outra maneira, ainda esta se consolidando na
pratica da decisdo.

E justamente esse um dos principais indicativos pelos quais a ética situada n3o se
mantém constante no conselho. Quando os conselheiros refletem a partir de aspectos
individuais, em detrimento do entendimento do bem coletivo, eles estdo construindo reflexdes
que ndo condizem com a ética situada e para 0 bem comum de Aristételes (2014).

O proprio Aristoteles fornece explicacbes que demonstram a impermanéncia da
phronesis no pensamento humano, e que esta relacionado as decisdes do conselho. Ele indica
que algumas pessoas que praticam atos justos, ditos éticos, ndo sdo necessariamente justas.
Essas pessoas podem praticar um ato ético contra sua vontade, por ignorancia ou para atingir
outro objetivo, sendo a ética neste caso uma consequéncia mais do que um resultado
almejado. Esta explicacdo de Aristoteles condiz com a percepcao de que a ética, na verdade,
ndo € do conselheiro, mas da pratica da decisdo. Entdo, porque a ética ndo se mantém
constante na memoria organizacional da préatica da decisao?

Alguns resultados tedricos e empiricos das decisdes coletivas trazidos por alguns

estudos na literatura relacionada explicam a manutencdo ndo linear das decisfes phronéticas
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no COUNI. O quadro mostra os achados tedricos e empiricos de algumas pesquisas discutidas

no capitulo de decisbes coletivas deste estudo e sua indicagdo da impermanéncia da ética

situada no conselho pesquisado.

Quadro 17 — Resultados Teorico-Empiricos de Alguns Estudos Em Decisdes Coletivas e sua
Relagdo com Resultados desta Pesquisa

RESULTADOS TEORICO-

EMPIRICOS DE ALGUNS

ESTUDOS EM DECISOES
COLETIVAS

AUTORES

RESULTADOS DA PESQUISA

Informagdes incompletas e
assimétricas entre 0s membros do
grupo

Bahrami, et al, (2012); Kittel;
Luhan (2013)

A completude de informages é
importante para que o conselheiro
perceba as implicacGes de sua decisdo
para todos os envolvidos. Tal
incompletude é proporcionada pelos
relacionamentos ineficientes entre os
varios agentes da pratica no COUNI

Mostram que 0s grupos
compartilham informacdes a
partir da confiabilidade em suas
percepgdes individuais ou de
diferentes modalidades sensoriais
(visdo e tato, por exemplo). Essa
confianga é socialmente
comunicada pelos individuos, no
debate conjunto, e contribuem
para o desenvolvimento das
decisdes coletivas

Baharami, et al, (2012)

A confianga entre os membros do
conselho ndo é percebida uns pelos
outros eficientemente em todo
momento. Algumas relatorias séo
realizadas sem a devida autoconfianca,
0 que gera instabilidade no grupo. A
confianca individual do conselheiro
afeta a pratica.

Grupos com membros que
possuem diferentes perfis de
conhecimento tem uma
disposicdo a ndo considerar suas
informacdes ndo compartilhadas,
mesmo elas sendo relevantes

Baharam, et al, (2012)

O COUNI tem conselheiros com
diversos perfis. Sdo professores de
areas diferentes, e que assim, tem uma
linha de raciocinio bem diferente uns
dos outros. Na pratica, essa diferenca
de raciocinio, por exemplo, professores
da érea de humanidades e professores
da area da salde ou exatas, gera
preferéncias de informacdo bem
distintas, o que impacta
consideravelmente a visdo sobre a
coletividade em detrimento do caréater
individual.

Apontam que a distribuicdo de
informagdes, sobretudo criticas,
quando realizada de maneira
desigual entre os integrantes,
pode ocasionar um consenso

Brodbeck; Kerschreiter;
Mojzisch; Schulz-Hardt (2007)

Quando os conselheiros tém visdes
muito distintas e votam em pequenos
grupos de consenso, ou seja, quando ha
consenso desigual, ha dificuldade para
0 pensamento ético
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Possiveis assimetrias de
informacdo podem gerar
incerteza sobre o comportamento
de outros membros do grupo e,
assim, induzir assimetrias de
poder dentro do grupo

Kittel e Luhan (2013)

As assimetrias de poder geram

nos debates ou quando o interessado

uma situacéo, os raciocinios para
decisdo ética sdo impactados
negativamente

injusticas e limitam os debates. Quando
a mesa condutora da reunido interfere

tem sua fala desconsiderada ao explanar

Sao necessarias técnicas
eficientes e flexiveis para ajudar
0s agentes a modelar e apresentar
suas preferéncias, bem como para
computar sua decisdo coletiva

Rossi (2014)

A discussdo aberta e clara das
preferéncias de relator, conselheiros e
interessados precisa ser coerente com as
necessidades do pedido: pedidos muito
subjetivos (relacionados a afastamento
por depressao e problemas familiares)
precisam de ponderacéo cautelosa e
baseada em experiéncia

Os membros do grupo podem
querer expressar suas
preferéncias, que ndo sdo as que
realmente tém em mente, se
acharem que isso Ihes permitira
obter uma deciséo coletiva mais
preferida

Rossi (2014)

Essa é uma visao errdnea de que a
opinido da maioria é mais adequada. E
prejudica o desenvolvimento ético na e
da prética do grupo. Nas decisdes ndo
phronéticas quase sempre, algumas
entrevistas mostraram que conselheiros
tinham opinides contrarias ao que foi
votado. Mas durante os debates,
manifestaram concordancia

A participacdo de agentes que
tenham expertise para o assunto
envolvido deve ser considerada
no processo de decisdo. A
legitimidade aumenta a
probabilidade ndo apenas de
aceitacao e equilibrio social, mas
também de eficécia no
desempenho das atividades

Burns e Roszkowska (2011)

Por isso, apos realizar o relato, alguns
relatores pedem a opinido de
conselheiros da area similar ao pedido
que relataram

Os grupos sdo mais flexiveis do
que se imagina. Mesmo com a
dificuldade que h& de corrigir
problemas, porque a solucéo
envolve administrar opinies
distintas ou pode ter muitas

causas

Hackman e Wageman (2005)

(destinagdo de processos para relatores

consegue diagnosticar tais problemas

Os principais problemas que ocorrem
no COUNI séo de natureza da SODS

inadequados) e de relatoria
(interpretacdo do pedido com pouco
conhecimento da legislacdo). A
resolucdo desses problemas é
dificultada quando o grupo nao

conjuntamente.

Descobriram que as decisdes
consensuais sdo tomadas a partir

Suzuki, et al., (2015)

da integracdo de multiplos

As percepcdes de cada conselheiro
sobre o ambiente, sobre 0s outros e

sobre eles mesmos formam uma parte
da préatica da decisdo. E a opinido de
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aspectos sobre si mesmo
(preferéncias individuais), sobre
0S outros e sobre o0 ambiente, 0s
quais sdo processados em trés
madulos cerebrais distintos.
Sobre 0s outros porque ha uma
tendéncia em se seguir a opinido
da maioria durante a formacéao do
consenso. Sobre 0 ambiente
porque o cérebro é capaz de
inferéncias sobre modelos
mentais de outras pessoas e
estruturas ocultas do ambiente.
Esses estimulos sdo processados
em paralelo e integrados ao
cérebro para orientar a tomada de
decisBes em um contexto social

um conselheiro sobre outro influencia a
decisdo. Isso acontece porque quando
um pedido é relatado por determinado

conselheiro, a opinido que os outros
conselheiros tém sobre ele constréi o
raciocinio deliberativo de cada
conselheiro. Os conselheiros conhecem
o0 pedido por meio do relator, e é
através do relato e de opinides pessoais
sobre aquele relator que parte da
deciséo no conselho é construida. Essa
construgdo nem sempre se da de
maneira impessoal e ética, porque 0s
conselheiros combinam opinides
pessoais e experiéncias ndo
relacionadas ao pedido relatado.

Quando metade de seu tempo
previsto acaba, 0s grupos prestam
mais atencao ao tempo do rel6gio

Chang, Bordia e Duck (2003)

Quando a reunido esta perto do fim, as
discussbes sdo menores, 0s argumentos
s8o rapidos, o cansago atrapalha.

Quando os individuos ndo tomam
decisBes prévias ao debate
conjunto, eles tendem a nao
desenvolver divergéncias durante
as discussoes

Goeree e Yariv (2011)

E o que acontece no conselho. As
decis0es finais sdo tomadas nas
reunibes ap0ds a decisdo do relator. As
divergéncias tendem a acontecer menos
quando séo julgados pedidos
recorrentes. No entanto, a recorréncia
de pedidos precisa ser considerada pelo
conselho porque provavelmente tal
recorréncia seja pelo mesmo problema.

As caracteristicas gerais das
diferentes opinides distinguem-se
pela sua aceitabilidade. Assim, a
aceitabilidade e atualizagdo de
opinides e informagdes de um
individuo na decisdo conjunta sao
influenciadas pelo limite de
tolerancia de outros agentes, pela
resposta dos agentes em uma
sociedade e pelos grupos de
tomada de deciséo

Cheng, Xiong e Xu (2016)

A aceitabilidade de opinides no
conselho depende em grande parte do
quanto o interessado esta sendo
favorecido com as opiniGes. A maioria
do conselho desenvolve deliberages
mais aceitaveis uns pelos outros quando
estas estdo em favor de um interessado
em detrimento de decisdes que trazem
resultados de cunho mais coletivo.

Fonte: Elaboracdo Prdpria com Base na Pesquisa Teorica e Empirica

Deste modo, algumas caracteristicas das decisdes coletivas demonstram a propenséo a
ndo linearidade de principios éticos nas decisdes deste tipo. A ética situada ndo é permanente
na memoria do conselho de modo a garantir sua manutencdo em todas as decisdes. Isso se da
também pelo desenvolvimento de entendimentos praticos e compartilhados fundamentados

numa preocupacao exacerbada com o aluno ou interessado. Percepcdes sobre os principios da
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economicidade e da razoabilidade quase sempre direcionam os pensamentos deliberativos no
conselho para a aprovagédo de pedidos no sentido de favorecer o interessado. Essas sdo as
indicacdes da impermanéncia ética no COUNI.

Refletindo sobre as evidéncias empiricas utilizadas como fontes de pesquisa — Kinsella
(2012), Melé (2010), Schon (1987) — relaciono outro questionamento presente durante as
andlises dos resultados encontrados: por que e como a phronesis se faz presente em algumas
decisdes do conselho?

Segundo Schatzki (2001, 2002), a prética social realiza o que faz sentido fazer em
determinado espaco e tempo, nas relages sociais com 0S outros sujeitos, arranjos materiais e
as emergéncias do momento. No entanto, Schatzki (2012) também menciona que héa
estabilidade durante algum tempo dos elementos da pratica, estabilidade proporcionada pela
memoria organizacional. Tal estabilidade faz com que alguns entendimentos compartilhados e
praticos sobre a votagdo sejam mantidos mesmo com a entrada e saida de conselheiros ao
longo do tempo no conselho. Tais entradas e saidas acontecem em momentos distintos. Mas a
forma de deliberar se mantém pela memoria, a medida que situacGes e pedidos similares sdo
postos no conselho.

Assim, a ética ndo se mantém constante na memoria organizacional da pratica. Mas
ela acontece em alguns momentos, guiada por essa mesma memoria quando da internalizaco
de formas de pensar — jurisprudéncias — que guiam o pensamento deliberativo em alguns
pedidos lancados ao conselho. Entendo que os elementos evidenciados no quadro 17,
destacam sobre a impermanéncia da ética situada. No entanto, nos momentos em que 0
conselho pensa a partir do bem comum, nos momentos em que ele consegue ter uma Vvisao
mais abrangente do pedido, ele delibera de maneira phronética.

Assim acontece também, por exemplo, em jaris, quando o juiz tem a premissa de
decidir em situacdes que ndo estdo claras na lei. Ele se mira, nesse momento, em experiéncias
e situacBes que ja aconteceram, mas considerando as devidas diferencas circunstanciais e
guiando seu pensamento para o bem dos envolvidos (comum). E nesse momento que se da a
importancia da phronesis no ambito organizacional. Neste estudo, tive as reflex6es de que
mesmo ndo sendo constante, por alguns motivos ja evidenciados, a ética se faz presente nas
decisbes em alguns momentos pela memoria do grupo, pela manutengéo coerente da politica e
da racionalidade pratica no conselho pesquisado.

Pela politica, a ética é fortalecida quando ha a atuacdo do cidaddo responsavel

socialmente, quando a ideia politica é colocada em acdo na sua forma genuina, assim como
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Strang (1998) explica: a politica estabelece a responsabilidade publica na qual o individuo
torna-se excelente como ser humano. Tal compreensdo de politica permite entender a ética
como parte dessa politica, de forma que as pessoas transcendem o individualismo e atuam
mediante o generalismo. Essa politica € mantida na préatica social da decisdo por meio da
jurisprudéncia — entendimento consensual anterior — de alguns pedidos para outros
interessados. Ou seja, a forma de deliberar sabiamente para um interessado é internalizada na
pratica na forma de um entendimento compartilhado, para que em pedidos semelhantes, a
forma de julgar seja similar.

A politica, para este estudo, é essa ideia de bem comum, de garantir o bem supremo ou
a felicidade, conforme explicou Aristoteles. Nodari (1997) destaca que a politica tende a
assegurar a todos esse bem comum porque a politica € o complemento necessario a ética. E a
politica sO atinge sua esséncia ética quando é realizada em conjunto e com a visdo de
necessidades da coletividade. Entdo, quando o conselho toma uma decisdo phronética, a
politica e a moral estdo dentro de um sentido dito coletivo e social.

A percepc¢édo da moralidade na pratica da gestdo e a busca da manutencao dos valores
gue garantem o acesso a objetivos ditos mais comuns vém se tornando mais forte nos estudos
organizacionais ha pouco tempo (ROCA, 2007; HABISH, ADAUI, 2010). Por fazer parte de
uma instituicdo publica, principalmente, o carater do conselho é justamente deliberar em favor
da coletividade através das decisbes coletivas. E de fato, as decisdes do conselho e seus
elementos phronéticos caracterizam processos e raciocinios abertos, experienciais e de
relacionamento com o mundo, assim como Frank (2012) pontua. No exemplo sobre
disponibilizar ao aluno o trancamento total de seu curso de farméacia no primeiro periodo, a
decisdo foi ética no sentido de que os pareceres do psicélogo e psiquiatra ndo foram
conclusivos e, nestes casos, a resolucdo ndo é clara sobre 0 modo de decidir. O conselho
pensou com cautela para com o interessado no sentido de ser justo com ele e com outros
interessados em situacdes semelhantes.

No COUNI, os conselheiros tém decisdes phronéticas em alguns momentos, pautados
pelo dimensionamento da situagdo e pelo equilibrio de prioridades concorrentes, assim como
a ideia de julgamento de Shotter e Tsoukas (2014a). Entender a construgdo coletiva desse
raciocinio foi um dos grandes desafios desta pesquisa.

Nem sempre cada caso é um caso conforme os conselheiros muitas vezes pontuam. Os
casos tém algumas caracteristicas comuns, que diminuem a ambiguidade na interpretacdo. E

0s casos tém que ter interpretaces similares na medida em que também se assemelham.
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A racionalidade pratica é a base da ética porque, corroborando com Melo e Fucidji
(2016) conforme pontuei nos fundamentos tedricos, o uso do raciocinio, a propria
racionalidade, fornece caminhos a serem seguidos na consideracdo de contingéncias ou
particularidades do contexto para a decisdo sabia. Se a racionalidade é pratica, ela traz
consigo observacOes e ponderacBes tidas equilibradamente na pratica do conselho. Por
exemplo, uma experiéncia de um conselheiro quando contada e refletida por outras pessoas
conjuntamente na reunido se torna outra, porque ha insercdes, contribuicdes e observacoes
(positivas e negativas) que se somam ao que foi vivido. Entdo, a racionalidade pratica pondera
essas experiéncias, junto a elementos tedricos, intuitivos e emocionais de modo a melhor
entender a singularidade da situagdo, norteando o raciocinio deliberativo.

Compreendo o que Maclntyre, (1984) aponta quando diz que as virtudes individuais
sdo aprendidas nos contextos das praticas sociais mais do que por regras e legislaces. As
virtudes que Aristoteles se referia sdo o que hoje Shotter e Tsoukas (2014a) consideram como
as tendéncias para julgar circunstancias particulares. A atuacdo conforme o equilibrio dessas
virtudes se desenvolve mediante o relacionamento entre as atividades da pratica: a criagdo dos
processos, a gestdo dos processos pela SODS, a relatoria e a reunido do conselho. Ao viver as
atividades do nexo da pratica da decisdo, o conselheiro desenvolve as virtudes, que sao suas
tendéncias a raciocinar phroneticamente no conselho.

A realidade do conselho trouxe constatagdes que transcendem esse objeto de pesquisa.
A principal delas é de que as regras e legislacbes quase sempre precisam de interpretacdes
para além do que elas apresentam em seu texto estatico. Essa situacdo é resultado de regras
insuficientes e mal construidas, assim como porque a realidade se mostra muitas vezes tdo
ambigua e problematica que a legislagdo nao ‘d4 conta’ de subsidiar um julgamento.

O julgamento de circunstancias particulares quando a regra ndo da diretrizes para esse
julgamento é feito com coeréncia ética quando o juiz, o relator, o conselheiro, o gestor, o
administrador consegue utilizar sua racionalidade pratica para ponderar entre 0 que é mais
adequado para a maioria dos envolvidos com a situacdo. Essa ponderagdo com base na
racionalidade préatica envolve emocdes, fins, afetos, poder, sentido de equidade, dizeres e
fazeres incorporados, experiéncia e opiniées em conjunto, na pratica.

O discernimento é o cerne das decisdes do conselho. Aristoteles (2014) discute que
discernir ndo é ordenar, mas localizar o que € justo, com base na ética e na moral. De acordo
com o filésofo, "O discernimento deve ser entdo uma qualidade racional que leva a verdade

no tocante as agdes relacionadas com os bens humanos" (ARISTOTELES, 2014, p. 65). A
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racionalidade pratica faz uso do discernimento quando pondera entre as caracteristicas da
situacdo analisada. O discernimento do conselho me foi perceptivel principalmente quando
aconteciam as seguintes falas: “nos ndo temos tanta competéncia pra julgar isso, essas coisas
tém que ser vistas pelas coordenagdes”. “eu acho que uma coisa ¢ permitir aulas em janeiro,
outra coisa € a gente saber que em janeiro ndo tem Onibus pra os alunos do interior”. “as
greves s@o culpadas mesmo, porque agora ndo tem mais tempo pra nada, nem pra fazer uma
reposicdo quanto mais uma final”. “Esse calendario tem que ser feito de acordo com cada
centro, ndo da pra votar pra a universidade toda ndo. Cada centro aqui tem uma realidade”.

A interpretacdo dos conselheiros faz uso também da razéo intuitiva. Aristdteles indica
que a razdo intuitiva percebe o fim que se dara da decisdo. E percebe também os motivos que
acarretaram as contingéncias apresentadas. Esses sdo elementos que também fazem parte da
deliberacdo phronética do conselheiro quando eles apresentam fazeres como colocar o
processo em diligéncia depois de uma longa discussdo no conselho ou quando eles consultam
diretores ou coordenadores antes de deliberar nos processos.

Avristoteles (2014) considera que a phronesis € uma qualidade daqueles que realizam a
gestdo, de Estados, assim como de domicilios. O filésofo faz um relacionamento entre tal
conceito com a gestdo entendendo, conforme expus nos fundamentos tedricos, que o conceito
nem é uma ciéncia e nem uma arte. E, na verdade, um fundamento maior da episteme
(conhecimento), techne (técnica do saber), nous (entendimento/inteligéncia) e sophia
(sabedoria). Como fundamento maior, esta relacionado ao que gerencia, porque envolve
discernir entre o que € bom e ruim para 0s homens em meio a ciéncia, técnica, inteligéncia e
sabedoria.

A compreensdo deste estudo sobre a decisdo como uma pratica phronética fundamenta
a percepcdo atual de phronesis cientifica. Ou seja, entendo a phronesis como sendo um
fundamento norteador da ciéncia, assim como Aristoteles explicou. A ciéncia precisa de
experiéncia e de prética, de ética situada, que sao a prépria phronesis para que ela seja efetiva.
A contingéncia e o seu julgamento faz parte da ciéncia no seu desenvolvimento, de forma que
ela busque uma explicacdo definitiva e total para o que se propde.

O desenvolvimento dos estudos organizacionais mostra que as ciéncias sociais podem
ser consideradas um exemplo de phronesis (CAITANO, 2016, p. 70; CLEGG, 2006). Porque
nessas ciéncias, a participacdo do contingente & mais marcante. A phronesis € um fundamento
cientifico para a tomada de decisbes coletivas (em muitos niveis, colegiadas). Entender a

felicidade de Aristoteles ndo € entender a felicidade dos homens, é entender que a percepcao
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da humanidade sobre felicidade ndo é suficiente para explica-la. As decisGes sabias, ditas
phronéticas neste estudo, sdo felizes no sentido de que s@o tomadas no que melhor podia ser
feito naquela ocasido (a ética do caminho do meio), ndo da melhor maneira ou da maneira
mais acertada nos padrdes funcionalistas da administracdo, mas da maneira mais adequada,
mediante as circunstancias que se tém.

Os estudos organizacionais ao evidenciarem a participacdo do contexto e a prética
cultural especifica para analise da decisao, assim como Kuljak (2014) discutiram, mais do que
desenvolver uma nova percepcao do que é a decisao individual e coletiva, tracam os caminhos
para as compreensdes da pratica como a explicadora de muitos fenémenos néo acessiveis no
campo. Esse desenvolvimento envolve tanto melhores meios para o pensamento tedrico e
pratico e o balanco de ambos, quanto ferramentas operacionais e sua adequacdo a aspectos
situacionais para pesquisar e desenvolver a eficiente decisao.

Flyvbjerg (2006) mostra que nos dias atuais, a episteme € o conhecimento
epistemoldgico. A techne é a tecnologia ou técnica. Eles mostram o nivel em que o
conhecimento cientifico e a racionalidade instrumental estdo inseridos no pensamento
moderno. No entanto, a palavra para a phronesis, na modernidade, ndo é bem desenvolvida
como para as outras virtudes intelectuais. Entdo, como condicéo necessaria e mais importante
ao sucesso das organizacdes, a phronesis propicia um entendimento da realidade complexa
em que atuamos e nos prepara para tal atuacdo mediante nossa necessaria mudanca de postura
no trabalho e pessoal.

A felicidade nos dias de hoje é a adequacdo. Nas organizacdes, ser ético é saber
quando uma legislacdo ndo da conta de explicar o que fazer em determinado momento, e
neste momento, fazer o que for melhor para a maioria dentro do possivel e adequado. Entdo, a
decisdo phronética pode ser mais bem desenvolvida nas decisdes colegiadas quando dentre a
maioria das pessoas que decidem, ha a ponderacdo moral semelhante a dos sabios, baseada na
ética da virtude.

Entdo, seria necessario descrever as virtudes de cada conselheiro e 0 modo como eles
a desenvolvem e o grau em que atuam mediante elas? A dificuldade em tal medicéo iria
envolver anos de pesquisa e reflexdo sobre ética e individualidade do ser humano. Acredito
que a ética do conselho envolve mais a virtude conjunta do que as virtudes individuais dos
conselheiros. Entender a decisdo como uma pratica envolve saber que a soma das virtudes
individuais dos conselheiros ndo indicara a virtude coletiva do conselho. E possivel saber

entdo que o conselho é phronético quando ele julga mediante o bem da coletividade. Atingir
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uma decisdo coletiva phronética so é possivel quando tais virtudes existem de forma a guiar o
raciocinio deliberativo para a busca do bem comum. Saber como e em que quantidade tais
virtudes existem individualmente em cada conselheiro foge ao escopo e objetivo desta
pesquisa.

A tomada de decisdo organizacional tem dado atencdo significativa nos Gltimos dez
anos a ética da virtude, mas mais de uma maneira individual (TORRALBA; PALAZZI, 2010;
SANCHEZ; MEDINA, 2013). Entender uma instituicdo publica, que € politizada, cheia de
incoeréncias e interesses implicitos envolve entender que as tensdes e emocdes estdo
interligadas e imbricadas nas atividades de maneira explicita e implicita. Entender os fatores
inerentes ao comportamento e virtudes morais e intelectuais dos conselheiros, que s&o mais
implicitos que explicitos, ainda assim ndo seria suficiente. Alzola (2017) aponta que as
virtudes tem o poder de explicar, prever e descrever as acfes dos individuos, mas apenas
deles. A prética entdo, apresentou-se como mais clara e diretiva na pesquisa empirica, a
medida que relacionei os comportamentos observaveis.

O fato de as decisdes serem colegiadas também facilitou a observacéo e entendimento
da instituicdo publica. As decisdes colegiadas demandam maiores compreensdes sobre como
se d& o consenso, sobre a negligéncia da literatura em relagdo as discussées prolongadas as
quais sdo prévias a decisdo e o consenso. No COUNI, o consenso fica mais longe quanto mais
a legislacdo ndo é clara sobre o pedido em questdo. Ou quando os conselheiros se deparam
com um pedido novo, que nunca aconteceu. E neste caso, 0s entendimentos, as regras e 0S
teleoafetos vao sendo moldados a partir deste novo pedido — processo.

As resolucdes e regimentos do conselho tém em algumas de suas diretrizes, uma
abertura para mais de uma interpretacdo sobre o seu significado. Acredito que este ndo é um
problema s6 do COUNI, mas da maioria das legislacdes que regem varios ambitos de decisdo

no pais. E o que acontece com o principio da razoabilidade, por exemplo:

“O principio da razoabilidade ¢ uma diretriz de senso comum, ou mais
exatamente, de bom sendo aplicada ao direito. Esse bom senso juridico se faz
necessario a medida que as exigéncias formais que decorrem do principio da
legalidade tendem a reforcar mais o texto das normas, a palavra da lei, que o
seu espirito. Enuncia-se com este principio que a Administragdo, ao atuar no
exercicio de discricdo, tera de obedecer a critérios aceitaveis do ponto de vista
racional, em sintonia com o senso normal de pessoas equilibradas e
respeitosas das finalidades que presidiram a outorga da competéncia
exercida.” (BUCCI, 2010 apud FERRAZ; DALLARI, 2012).
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A abertura para mais de uma interpretacao leva o conselho a decisdes diferentes para o
mesmo pleito. Entdo, observando o principio destacado acima, quais sdo esses critérios
aceitaveis do ponto de vista racional? Cada conselheiro acaba por ter o seu proprio
entendimento sobre critérios aceitaveis, porque ndo esta evidente na disposicao do significado
do principio da razoabilidade. Deste modo, relaciono a reflexdo sobre conforme é dito em
linguagem popular: a lei d& margem pra tudo no Brasil. Mas de fato, a lei é muitas vezes mal
construida e ndo reflete a realidade e suas necessidades. Bem como também ela ndo é
atualizada e aperfeicoada com o tempo. Este é outro fator problematico no desenvolvimento
da phronesis, uma vez que o raciocinio phronético parte de alguma ideia do que seja legal e
moral para o que esta sendo avaliado.

Em muitas observacdes, entendi as conversas entre conselheiros e mesa condutora da
reunido sobre as diferentes visbes do que estd posto na lei. As coordenagfes de curso, por
exemplo, tem o entendimento de que o conselho ndo cumpre leis, julgando ‘conforme eles
querem’. A fragilidade da legislagdo gera incertezas, incoeréncias e injusticas. Além da
fragilidade, a desatualizacdo das normas, que também ¢é prejudicial. A realidade transitoria, 0s
acontecimentos diversos — pedidos diferentes — requerem a revisao continua da legislacdo de
modo que ela considere mais casos frequentes e facilite o julgamento.

A linguagem, os dizeres e os textos tém inUmeros papeis nos relacionamentos da
pratica (SCHATZKI, 2017), tendo também uma importante funcdo para atualizacdo das leis.
As atividades da pratica sdo perpetuadas e modificadas com o tempo, e até mesmo
desaparecem (NICOLINI; MONTEIRO, 2017). Por isso, também, que os problemas com a
legislacdo ndo permitem o desenvolvimento ético no conselho, porque tal legislacdo ndo se
adequa e se modifica conforme a prética.

A phronesis fornece os elementos para a reflexdo e modificacdo da legislacdo por
produzir contribuicdes para o didlogo e a pratica em curso nas organizacdes. Mais do que
gerar conhecimento final ou até inequivocamente aplicado (FLYVBJERG, 2006), a decisao
phronetica fornece as reflexdes sobre a realidade dos fatos de modo a permitir uma maior
ponderacdo para atualizagdo e modificacdo de leis e regulamentos conforme a realidade

vivida.
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4.5.1 Sugestbes de Encaminhamentos para a Gestdo da Decisdo como Pratica no
Conselho

Além das observacdes colocadas ao longo da discussao dos resultados desta pesquisa,
as quais sdo Uteis para reflexdo do conselho pesquisado, trago neste item alguns apontamentos
mais diretos para a gestdo eficiente das decisdes colegiadas estudadas.

Primeiramente, a auséncia de formacdo para o conselho ocasiona, dentre varios
problemas, incoeréncias na criacdo dos regimentos e regulamentos, porque os conselheiros
ndo sabem de fato qual o papel e natureza do conselho e, por isso, 0os regulamentos nédo
retratam bem as necessidades e principais recorréncias que acontecem no conselho. A
legislacdo € o grande alicerce das decisdes em qualquer ambito administrativo. As leis
permitem interpretacdes dubias, ndo consideram as exce¢fes de nenhuma maneira, ndo Sao
atualizadas, revistas, enxutas. Isto acarreta discussGes necessarias, porém cansativas € pouco
contributivas durante as reuniées. Mas em outros casos, como conselhos de empresas privadas
ou mesmo outros conselhos superiores como o STF, isso acontece, sobretudo por falhas
administrativas. E em consequéncia, por interesses pessoais dos que fazem parte das decisdes.

O treinamento prévio, em equipe, poderia desenvolver os conselheiros em sua atuagédo
para a tomada de decis&o no conselho. Como também, um treinamento durante as reunides, ou
seja, com equipes em processo (SALAS; et al., 2008) e ndo sd necessariamente um
treinamento prévio pode ser adequado para os conselheiros (FISCHER, 2017). As equipes em
processo guiam a tomada de decisdo no momento em que acontece a deliberacdo.

A fala de uma das entrevistas mostra um pouco do que ela percebe com a auséncia de

treinamento:

Porgue veja, se a gente ndo tem um treinamento pra ser conselheiro, a gente
aprende na pratica. Quando eu entrei eu fui ler o regimento, a resolucdo da
SODS, os principios do julgamento na administracdo publica pra poder
entender minimamente qual era o meu trabalho ali. A gente ndo tem
treinamento, a gente ndo tem uma assessoria juridica, a gente ndo tem uma
procuradoria juridica da universidade, a gente tem uma federal na
‘institui¢do’. Que também da pareceres bem distintos a depender da situacéo.
Entdo a gente fica um pouco a mercé disso no ‘COUNTI’. (C12. 19).

A falta de formacdo ocasiona outros problemas como as injusticas no julgamento dos

conselheiros, pelas falhas em seu pensamento deliberativo. O conselho deve estabelecer um
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cronograma pequeno para revisdo da legislacdo mais recorrentemente utilizada, conforme
levantamento das ultimas reunides.

Muitos processos sdo recorrentes porque o pedido foge a regra, ou porque diretrizes
ndo sdo estabelecidas quando o primeiro processo surgiu. O conselho ndo é um o6rgao para
deliberacdo total sobre pedidos particulares, mas sim um 6rgédo que reflete a partir de pedidos
particulares. Mas tais reflexdes funcionam para que a legislagéo seja revista e/ou modificada.

Alguns processos de pedidos de alunos poderiam ser julgados em outros 6rgéaos,
sobretudo coordenacdes. Estes orgaos, quando eficientemente atuando, tem a impessoalidade
(ndo que o conselho ndo tenha) e o conhecimento técito referente ao interessado (sua conduta
como aluno e os eventuais problemas que tenham acontecido), o qual facilitam o adequado
julgamento do pedido. O relator perde tempo buscando mais informacGes que ndo estdo no
processo de modo a melhor subsidiar sua decisdo e construir seu relato.

Os problemas de saude mais recorrentes, questbes familiares, necessidades do
mercado de trabalho tem que ser discutidos no conselho de modo a fazer parte da regra. De
modo que a legislacdo seja mais coerente com a realidade e de modo que tantos pedidos ndo
cheguem ao conselho, e sejam resolvidos em outros ambitos anteriores a sua tramitacéo.

A universidade é uma instituicio muito grande, com muitos acontecimentos e
contingéncias. Os conselheiros ndo se lembram de tudo nem conseguem mensurar 0 impacto
de decisBes sobre os muitos envolvidos. Também por isso, a pratica € cheia de emocdes,
valores e intuicBes que fazem parte da decisdo. Seria importante ter um balanco sobre as
decisdes tomadas, de modo a entender se o raciocinio dos conselheiros, seus discurso e forma
de pensar estdo coerentes com as necessidades dos interessados e envolvidos com a
instituicao.

A SODS que é a responsavel por elaborar a pauta de cada reunido, deve realizar um
acompanhamento mais proximo dos processos e contato prévio com os relatores antes da
reunido, de modo a confirmar a situagdo dos processos que ainda ndo foram votados, se estéo
em diligéncia ou aptos a serem votados. Os préprios relatores podem procurar a SODS de
modo a informar a situacdo dos processos. Para que nas reunifes, ndo seja necessario um
grande tempo para discutir quais processos irdo ser retirados ou inclusos na pauta.

Os relatores devem respeitar o tempo de julgamento do processo que € de 30 dias ou
para a reunido subsequente. Muitos deles ficam trés, quatro meses com o relator, que nédo da

explicagOes sobre a demora no julgamento ou 0 andamento do processo.
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Tenho observado, ao longo dos Ultimos meses, que a instru¢do dos processos tem
melhorado. Mas, é necessario principalmente que haja uma melhor comunicacdo entre a
SODS e as coordenacdes de curso no sentido de preparar 0 processo, ou seja, para que a
SODS informa os documentos ausentes ou que auxiliem a instru¢do do processo de forma que
o relator tenha mais propriedade — informagdes — para julgar.

Em conversas informais com alguns coordenadores de curso, 0s mesmos indicam que
explicam aos alunos 0 modo como seu processo deve ser construido, mas que ndo ha
comunicacdo entre o conselho e as coordenacGes. E essa auséncia de comunicagdo € um
grande empecilho, na visdo das coordenagdes, ao ordenamento e eficiéncia no julgamento dos
pedidos ao conselho.

Uma das falas de uma conselheira mostra os problemas evidenciados pelo conselho. A
pergunta referente a esta fala foi: Qual sua percepc¢do sobre sua forma de pensar e deliberar

comparando quando vocé comegou a ser conselheiro e agora?

O interessado muitas vezes nao sabe e nem é informado pra tal. E tem relator
que ndo vai atras disso, ele vai dar o parecer em cima do que esta la e pronto.
Se os interessados fossem instruidos a montar o processo adequadamente —
docentes (pelo chefe de departamentos), académicos (pelas coordenagdes de
curso) — os trabalhos e discussdes, porque quase nao ha discussbes quando é
bem instruido, iriam reduzir a metade. As vezes passamos duas horas em um
processo, uma manha toda, os institucionais. Tem concurso que discutimos
uma tarde toda. (C4. 4).

Também, muitos conselheiros ndo conhecem a legislacdo de fato. Alguns pareceres
sdo construidos com poucas evidéncias legais na deliberacdo. Esse € mais um problema
ocasionado pela auséncia de treinamento. De fato, poucos cargos administrativos e
consultivos na universidade tém treinamento para tal. Os proprios docentes em suas pés-
graduac6es ndo tém um preparo adequado para o0 ensino, haja vista o curriculo destes tipos de
Curso que priorizam a pesquisa e a producgéo de artigos.

O conselho também precisa acompanhar suas decisdes. Ou seja, identificar de algum
modo se as decisbes tomadas estdo sendo cumpridas ou foram adequadas aquele momento. Se
0 pensamento deliberativo do conselheiro esta sendo desenvolvido adequadamente. Esse
acompanhamento pode ser feito pela SODS, mesmo em meio as suas muitas atribuicdes, em

parceria com coordenacdes, chefias de departamento e pro-reitorias.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo, pretendo apresentar as percepcfes finais sobre este estudo realizado,
resgatando o objetivo de modo a desenvolver o raciocinio conclusivo desta pesquisa. Discuto
também as implicacGes tedricas e préaticas da pesquisa, indicando suas limitagGes e sugerindo
uma agenda para estudos futuros. Por fim, apresento reflexdes sobre os desafios por mim

enfrentados ao realizar esta tese.

5.1 0 OBJETIVO DE PESQUISA E AS PERCEPCOES FINAIS

Esta tese teve 0 objetivo de compreender como acontece a tomada de deciséo como
pratica em um conselho superior de uma universidade federal brasileira. De modo a
atingir tal objetivo, ao longo do estudo, debati sobre a decisdo numa perspectiva socialmente
construida, com fazeres, dizeres, finalidades, emocdes, experiéncias e entendimentos
compartilhados no nexo das deliberagdes no conselho. Tal perspectiva foi Gtil para entender a
justificativa da fragilidade da legislacdo. Ou seja, as regras, resoluc@es e as leis as quais 0
conselho segue sdo frageis no sentido de ndo conseguir evidenciar a realidade dinamica da
universidade pesquisada. Por isso, entendi que a decisdo, assim como a prépria realidade a
qual ela acontece, por ser socialmente construida, fluida e dindmica, requer uma dinamicidade
de pensamentos deliberativos e a¢Oes julgadoras, sem deixar de considerar suas leis.

As reflexdes sobre a decisdo como uma pratica social foram um dos primeiros
elementos que me fez entender o COUNI de uma maneira diferente do ‘tradicional’. E essa
percepcao propiciou compreender a propria legislacdo de outros dmbitos de julgamento no
Brasil, as quais permitem, muitas vezes, julgamentos dubios ou diferentes interpretacdes de
um mesmo parametro. Essa é uma ineficiéncia legal que gera injusticas para os interessados e
envolvidos em um processo/pedido. No COUNI, essa ineficiéncia é gerada principalmente por
dois motivos: o primeiro é a inexperiéncia e a falta de conhecimento dos conselheiros, que sdo
aqueles que chancelam a legislacdo da universidade estudada. A inexperiéncia acontece
porque os conselheiros em sua maioria ja participam das reflexdes e criacbes das resolucdes
ao entrar no conselho, independentemente de seu tempo de atuacdo na universidade como
docente. A falta de conhecimento acontece porque criar e revisar leis ndo significa meramente
refletir sobre uma realidade de forma isolada. E saber adequar o que esta escrito de modo que
tal indicacdo legal ndo promova uma condicdo estatica ou invariavel. Depois, até como uma

consequéncia deste primeiro motivo, as decisGes phronéticas, em algumas ocasides, ndo se
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tornam os entendimentos compartilhados necessarios tanto para o aperfeicoamento da
legislacdo, quando para julgamentos mais rapidos e coerentes por parte do conselho.

Outra perspectiva relacionada que foi debatida ao longo desta tese foi a construcéo e a
natureza da phronesis aristotélica nas decises colegiadas. Essa perspectiva contribui aos
estudos organizacionais principalmente por evidenciar que a experiéncia do conselheiro e a
capacidade de pensamento sobre necessidades comuns desenvolvem um julgamento coletivo
ético — phronético. A contribuicdo aos estudos organizacionais também pode se dar ao
discutir os motivos pelos quais a phronesis se desenvolve ou o que impede o seu
desenvolvimento nas decisdes coletivas.

Os estudos organizacionais e a pratica da gestdo estdo modificando a maneira como
encaram a moral e a ética na atuacdo da decisdo. Corroboro com Ghoshal (2005), ao refletir
sobre os resultados desta tese, quando ele diz que a moralidade e a ética sdo inseparaveis da
intencionalidade humana. As escolas de negdcios libertaram seus alunos de qualquer senso de
responsabilidade, segundo o autor, para tornar os estudos organizacionais uma ciéncia por
meio da negacdo da ética nas teorias.

A prética da gestdo e principalmente da decisdo € inerente a consideracGes morais e
éticas, sobretudo quando ela é tida como uma pratica, ou realizada coletivamente. Mas, as
prescricdes, a andlise de alternativas, as caracteristicas ‘tradicionais’ da racionalidade néo
favorecem o pensamento ético do administrador. Em instituicdes publicas, em universidades,
a manutencdo de consideracdes morais € ainda mais urgente dada a sua natureza servidora da
comunidade/sociedade nos niveis de ensino, pesquisa e extensao.

West (2017) fala sobre o desenvolvimento do carater individual como sendo
necessario a internalizacdo da ética na gestdo/administracdo. O autor mostra que a
aprendizagem habitual supervisionada nas empresas, com exemplos morais em ambientes
praticos propicia o aperfeicoamento da ética. Entendo que esse desenvolvimento é propiciado
pela visdo dos relacionamentos humanos como formadores das decisbes através da
experiéncia e conhecimento tedrico e pratico. O gestor pode disponibilizar reflexdes graduais
e continuas aos tomadores de decisdes, conselheiros, consultores, de modo que eles entendam
o cardter situado e as transformac@es da realidade que constroem a decis&o.

O desenvolvimento da phronesis na atuagdo administrativa envolve entdo o trabalho
por meio da observacao de exemplos morais e éticos. Envolve a reflexdo sobre a realidade e o

debate frente as incertezas, considerando as muitas versdes dos fatos, as visdes de mundo e a
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forma em que tudo isso contribui ao desenvolvimento da comunidade — sociedade, ou da
maioria das pessoas.

A ética aristotélica fornece os subsidios, mesmo depois de centenas de anos do seu
desenvolvimento, para analisar a conduta humana coletiva e seu acontecer no mundo. Uma
ética sistematizada, equilibrada, que tem nas virtudes humanas o ponto chave, foi 0 meio para
entender o COUNI como uma prética phronética. Através deste estudo, pude refletir sobre o
caréater coletivo da construcédo social da ética na préatica do conselho.

Deste modo, esta tese revelou alguns meandros da atuagdo humana numa prética,
envolta por artefatos, emocdes, finalidades, politicas, interesses e entendimentos sobre o que é
justo. Também, propiciou entender a pratica como sendo o agir situado, a ponderacao sobre
circunstancias novas que acontecem em todo momento no ambito do trabalho. Essa
ponderacdo faz uso do equilibrio das virtudes humanas. No entanto, mais importante que
entender quais sdo essas virtudes, é entender como se da esse julgamento sabio de uma
maneira pratica. De fato, as indicagBes diretas sobre as virtudes humanas de Aristoteles —
temperanca, coragem, justica — e sua ponderacdo e medicdo ndo sdo e nem explicam os
efetivos direcionamentos da phronesis nos dias atuais. Porque as decisdes phronéticas
coletivas representam mais que as caracteristicas éticas de cada conselheiro. Para
compreender a pratica da decisdo, é necessario compreender as complementaridades de cada
visdo individual, de cada raciocinio, de cada discurso, a riqueza da disponibilidade de
informacBes ou os resultados encontrados depois de um jogo politico. Cada um desses
elementos ndo pode ser entendido individualmente, mas, sobretudo, a partir da nocdo de
construcdo social.

O homem s0 se torna ético e virtuoso convivendo e se relacionando com os outros — na
Pélis, como Avristételes (2014) afirma. Entdo, fora da cidade, ndo existe felicidade, fora da
convivéncia humana, ndo existe felicidade. O COUNI representou essa convivéncia laboral
que permitiu entender como a ética € socialmente construida entre os pares, na pratica, como
ela é aprendida. A concepgdo aristotélica de viver bem, feliz, equilibrado virtuosamente,
permitiu entender como o individuo age eticamente para uma vida concreta.

Tal concepcao permite refletir sobre outros ambientes de decisdo que ndo o conselho
de uma institui¢do publica. Em tribunais, em conselhos de empresas privadas, em reunides de
colegiado, muitas decisdes sofrem pressdes sociais sobre os tipos de deliberacdo que deve ser
realizada. A vivéncia ética e as reflexdes morais sdo Uteis no sentido de filtrar opinides e se

preparar as pressdes dos proprios pares e de pessoas de fora das decisdes. No COUNI, essas
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pressdes sdo ocasionadoras pelo descumprimento de prazos e do desrespeito aos regimentos
que balizam algumas decisdes. Este descumprimento € realizado também pelas deficiéncias
punitivas aos tomadores de decisdo, conselheiros, gestores, que, por inseguranca, interesses,
pressdes sociais, conforme pontuei, ndo oportunizam seu desempenho deliberativo para a
decisdo. Estas sdo implicacBes ou caracteristicas das decisfes coletivas que sdo impactadas
pelo desenvolvimento ético na deliberacdo.

E geram decisdes ndo-phronéticas, as quais acontecem no conselho pesquisado pelas
préprias caracteristicas das decisdes coletivas como: indisponibilidade de informacdes, pressa,
nivel de aceitabilidade de opinides ou inflexibilidade do grupo. Mitigar este tipo de decisdo é
um desafio tanto para o COUNI quanto para muitos conselhos de empresas publicas e
privadas. Para isso, eles podem melhor gerenciar a alteracdo e revisdo de normas e legislacdes
e refletir sobre até que ponto ha o ndo direcionamento legal para decisdo em algumas
situacOes (pedidos).

A pesquisa no COUNI revelou que as jurisprudéncias e julgamentos phronéticos sao
0s meios mais adequados de revisdo legal, porque sdo deliberacdes que permitem melhor
compreender outros pedidos que também ndo tém aporte legal para sua interpretacdo.
Contudo, os conselheiros acham que o papel do conselho € decidir conforme as leis de
maneira ad hoc, ou seja, de acordo com o pensamento individual deles em cada caso. Seria
como se criassem um complemento a legislacdo, um acréscimo, um adendo, que nunca tem
fim porque a velocidade de adequacdo legal e os déficits nas criacdes das leis ndo acontecem
com a velocidade e eficiéncia necessarios. Portanto, decidir ad hoc, é tomar conta
individualmente de um poder que deveria se restringir a interpretar as leis vigentes.

E fato que as legislagdes precisam de uma estabilidade para se fixarem a memoria
organizacional e para que sejam conhecidas por quem as utiliza, de modo a consolidar sua
utilizacdo e utilidade. Mas é necessaria uma determinacdo de mudancas legais mais
equilibradas e coerentes com as mudancas da realidade a qual o conselho atua. O caréater da
ciéncia social, o entendimento da phronesis, mostra que a dinamicidade também precisa fazer
parte dos instrumentos balizadores das decisdes, das reflexdes e da propria pesquisa sobre esta
ciéncia.

A interpretacdo individual do conselheiro € um instrumento de poder quando ele
delibera sem a devida base legal. E mesmo nas decisfes éticas, ha instrumentos de poder
quando tais decisbes ndo subsidiam outras interpretacdes na forma de jurisdigOes. Isso faz

com que haja uma relagdo de superioridade/inferioridade entre relator e interessado.
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Flexibilizar a compreensdo da lei em beneficio a um interessado néo € antiético se o relator
consegue internalizar na pratica o conhecimento necessario para evolucdo legal e julgadora.
Ou seja, se ele permite que tal interpretacdo e acdo julgadora esteja disponivel aos outros
interessados com problemas similares.

Este é o principal beneficio das decisdes eminentemente legais. A juridicidade das
decisdes mostra que ndo sdo necessarias interpretagdes para além do que estd posto na lei.
Isso mitiga a ocorréncia de jogos de poder e influéncias entre interessados, relatores e
conselheiros. No entanto, conforme exposto na discussdo tedrica, ndo sdo todas as decisdes
que tém a caracteristica legal como norteadora do pensamento de quem decide. A propria
caracteristica da decisdo como uma préatica, com atividades que séo perpetuadas e modificadas
ao longo do tempo, ou mesmo que desaparecem, faz com que a legislacdo néo seja suficiente
em todos os ambitos da decis&o.

As atividades da pratica sdo perpetuadas e modificadas porque as emogdes, as relacoes
de poder ndo sdo resultados da pratica, mas sdo, conforme Watson (2017) menciona, efeitos
dos inumeros momentos da pratica. Esses momentos sdo Unicos e constroem 0s proximos, que
também constroem outros como um circulo construtor da pratica. A criacdo dos processos, 0
trabalho da SODS, a relatoria dos processos e as reunides séo atividades constantemente
modificadas a partir desses elementos que n&o séo subjetivos, mas sociais.

Ao pesquisar o COUNI, corroboro com Kuljak (2014) ao evidenciar alguns aspectos
para o desenvolvimento de organizacBes sabias. A visdo compartilhada sustentavel e a
aprendizagem incorporada sdo questfes desafiadoras nesse desenvolvimento. De forma
complementar, a reflexdo conjunta, a mudanca de pensamento sobre a natureza do conselho e
a gestdo eficiente de processos entre os 6rgaos da universidade também sdo necessarios ao
maior desenvolvimento ético e sdbio do COUNI.

O conceito de felicidade, de tendéncia da sociedade de viver de extremos — em Etica a
Nicbmaco quando Aristoteles fala das virtudes e seus extremos — a l6gica do consumismo,
trazem reflexdes sobre quem somos e principalmente porque somos. Tais reflexdes deveriam
ser basilares para o desenvolvimento das instituigdes, sobretudo do Brasil. As decisbes
colegiadas podem ser uma forma de restaurar a confianca nas instituicdes politicas e
econémicas do pais, neste momento conturbado pelo qual a politica e a economia estdo
vivendo.

A estrutura universitaria da instituicdo pesquisada € enorme, com muitos 0rgéos,

docentes, secretéarios, funcionarios terceirizados nos ambitos de seguranca, limpeza e
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assisténcia. O tamanho e o carater dessa estrutura ndo sdo administrados com a
descentralizacdo e a destreza necessarias. As formas “fraturadas” de racionalidade e a
burocracia continuam a guiar grande parte da instituicdo pesquisada. Com esta reflexdo,
corroboro com Empson, et al., (2013) quando afirmam que formas burocraticas de governanca
sdo mais marcantes do que qualquer principio de colegialidade.

A complementaridade de ideias e a troca adequada de informagdes propiciam oS meios
para que a colegialidade aconteca de maneira ética no conselho. As decisdes colegiadas
precisam ter em suas caracteristicas a reciprocidade, a confianca, o respeito e a consideracao
das ideias dos pares. A conduta profissional ética, entdo, pode ser garantida na atuacdo dos
conselheiros por meio da eficiente atuacéo da colegialidade nas decisdes do COUNI.

Esta tese avanca para além do que Sahlin, Eriksson-Zetterquist (2016) apontaram, uma
vez que indica a participacdo da ética como desenvolvedora da colegialidade nas
universidades. Para esses autores, a colegialidade foi prejudicada pela sua consideracédo a
partir da burocracia e do gerenciamento continuo nas organizacgdes. Por isso, ndo fica claro
como ela atua, é mantida e qual o seu objetivo. Esta tese avanca ao discutir o papel da ética
como mantenedora da colegialidade, no que concerne a confianca, complementaridade de
raciocinios e atuacdes dos conselheiros na pratica social da decisdo.

Avanca em relacdo ao que Bennett (1998) apresenta sobre o fato de que a academia é
individualista, e precisa de um modelo relacional alternativo, com a criagdo de um ambiente
de profissionalismo colegial fundamentado, entre outras estratégias especificas, na ado¢édo de
um codigo de ética universal. Esta tese sugere que o fundamento ético para o
desenvolvimento da colegialidade na educacao superior € melhor entendido e desenvolvido se
considerado um componente da pratica da decisdo colegiada.

Novas formas organizacionais sao necessarias tanto ao ensino da administracdo quanto
a sua pratica. Estas novas formas mostram o papel de decisbes emergentes, de aspectos
situados que influenciam cada deliberacdo e principalmente, da complementaridade na
atuacdo dos varios agentes de uma pratica e sua fluidez. O ensino da ética nas universidades e
seu desenvolvimento nas organizacgdes, conforme pontuado, pode fazer uso da natureza das
decisOes coletivas, no sentido de entender a participagdo conjunta de pessoas nas decisdes e
como elas afetam e se complementam umas as outras.

O ensino da phronesis nas universidades ja é algo discutido na literatura em suas
formas de desenvolvimento e reflexdo sobre o papel do administrador, a auséncia de

neutralidade nas decisGes organizacionais e 0 papel ético que ele possui frente as situacdes
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conflitantes que acontecem no ambito empresarial (HARTMAN, 2006; ROCA, 2008;
KINSELLA; PITMAN, 2012; SHOOTER; TSOUKAS, 2014b). Mas, relacionar a atuacéo
ética do administrador com a dinamica da pratica € urgente no ensino e pesquisa em
administracdo, para que seja possivel entender de que forma a pratica nem sempre acompanha
seu curso esperado — neste caso, as diretrizes legais do conselho nem sempre sdo suficientes
para balizar o conselheiro em sua decisdo. A forma pela qual a pratica deve ser guiada
compde um importante raciocinio para entender os meandros da deciséo coletiva ética e nao
ética — ou o que foge ao curso normal da pratica. Entender a pratica sob esta perspectiva nédo é
direcionar o observagdo empirica do fendbmeno. Mas, é entender que a atuacdo material e
imaterial da pratica tem um curso formal que pode servir de base para sua anélise explicita e
implicita e sua melhor compreenséo.

Os administradores tomam decisfes com base em valores e sentimentos, também. Tais
valores fazem parte da pratica social da decisdo e estdo presentes em sua analise empirica,
sobretudo quando o pesquisador precisa entender as caracteristicas éticas da decisdo. Este foi
um relevante passo na pesquisa sobre préatica social, porque ela pode se dar para além da
explicacdo sobre o fenémeno tal como ele acontece em seus relacionamentos e
complementaridades sociais. Mas, sobretudo, de modo a propiciar um olhar direcional ético
que fornece subsidios e caminhos para entender a pratica com base em valores e reflexdes
individuais e coletivas, sem deixar de mostrar como ela acontece.

A principal conclusao deste estudo é que os fendmenos humanos coletivos, as decisdes
coletivas e suas caracteristicas, sdo construtores da realidade. Essa realidade possui nuances,
aspectos éticos e antiéticos situados e relacionamentos e interesses os quais sofrem influéncia
de varios agentes da pratica da decisdo em sua manutencdo ao longo do tempo. A prética da
decisdo foi estudada a partir de um caminho de pesquisa, que foi a ideia de phronesis —
sabedoria préatica — de Aristoteles, em seu entendimento de ética situada. Esse caminho de
pesquisa direcionou tanto o entendimento da préatica quando as justificativas e modificacfes a
serem necessarias de modo a desenvolver a deciséo coletiva.

E um desafio ao COUNI concentrar-se mais no desenvolvimento de suas decisbes
phronéticas, e trabalhar para entender e confrontar suas decisdes ndo phronéticas. 1sso
envolve entender que as decisdes do COUNI afetam a sociedade/comunidade a qual a
instituicdo esta inserida, porque os pedidos julgados séo referentes aos atores diversos atuando

na instituicdo: trabalhando, estudando, conversando, construindo-a. Ou seja, a viséo do todo
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em detrimento da visdo unilateral por parte do conselheiro em relacdo ao interessado no
pedido é o principal norteador do desenvolvimento ético na pratica da decisdo do COUNI.

O nivel de consciéncia e conhecimento da comunidade universitaria sobre o papel do
conselho néo é coerente com o que, de fato, ele realiza. E quase sempre ndo sabem que ele é o
criador e guardido da legislacdo. A percepcao geral que se tem é que o conselho ndo cumpre,
na verdade, as leis que lhes sdo balizadoras. Esta percep¢do da comunidade é resultado da
prépria inconformidade de conhecimento dos conselheiros em relacdo a natureza e papel do

conselho.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS E PRATICAS DO ESTUDO

Este estudo pode ter desenvolvido e/ou subsidiado algumas implicacfes teoricas
oriundas das reflexdes e informacbes empiricas, as quais podem se dar, principalmente, pelo
fato de que este estudo:

e Evidencia a Tomada de Decisdo como Prética Social: destacando o carater situado dos
pedidos e da realidade a qual o conselho atua. As fronteiras do COUNI sdo
constituidas conforme aspectos emergentes e fluidos da pratica, com isso, a tomada de
decisdo é vista como um nexo de atividades, de acontecimentos que sdo resultados de
legislacdes e da atuacdo de individuos, finalidades, emocdes e artefatos da préatica.

e Analisa a tomada de decisdo como préatica phronética e ndo phronética, além de legal:
e neste aspecto, aborda sobre como a ética se consolida e acontece na pratica da
decisdo, e assim, como e por que ela ndo acontece em algumas situacoes.

e Desenvolve uma trajetéria metodoldgica que traz desafios e contribui¢Bes aos estudos
sobre pratica com base em phronesis: realizar estudos com base em pratica envolve
um olhar abrangente por parte do pesquisador, ao tempo em que € necessario perceber
nuances individuais e complementaridades entre o todo e algumas partes. Por isso, a
realizacdo de vinhetas concomitantemente a entrevistas foi relevante no sentido de
entender o todo e os fragmentos da pratica da decisdo.

As implicages praticas oriundas das reflexdes e estudos sobre esta tese podem se dar
principalmente pelo fato de que este estudo:

e Discute a tomada de decisdo coletiva no ambito de conselhos: em como as pessoas
deliberam conjuntamente — considerando as opinifes uns dos outros, discordando,

concordando. Quais 0s agentes interferem e contribuem as decisdes em grupo.
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e Discute o conselho superior de uma instituicdo publica de ensino: com suas
fragilidades, contribuicGes e papel decisorio para com os envolvidos em uma
instituicdo publica de ensino superior.

e Discute o papel da colegialidade nas organizacGes: como as decisdes colegiadas
controlam os agentes da pratica e como o poder e as emogdes pressionam outros

Orgdos institucionais ou mesmo outros agentes da pratica.

5.3 REFLEXOES SOBRE A PESQUISA REALIZADA, SUGESTOES E LIMITACOES
PARA OUTROS ESTUDOS

Neste momento, reflito de uma maneira pessoal sobre esta tese desenvolvida, a qual
me trouxe desafios, aprendizados e emogdes enquanto pesquisadora, docente e publico
envolvido com a instituicdo pesquisada. Dentre os desafios, destaco inicialmente o tempo de
observacao e da prépria pesquisa como um todo. Foram mais de 70 horas de observacéo,
muitas conversas informais e entrevistas, além das vinhetas realizadas. Eu “incorporei” a
forma de pensar do conselheiro e de atuar da préatica. Entdo, por vezes, tive que me distanciar
do conselho porque me senti envolvida com as decisdes. Na verdade, em alguns momentos,
senti que estava pensando conforme uma conselheira, e ndo como pesquisadora. Esse foi o
principal desafio que me deparei. Porque conhecendo alguns problemas recorrentes que
acontecem com alunos, professores e outros servidores, por vezes, pensei e concordei,
inclusive, com decisfes ndo-phronéticas assim que me deparava com elas durante as reunides.
Porém, esta percepcdo so durava o tempo de chegar em casa e refletir melhor no dia seguinte.

Com as informacdes coletadas e os muitos dados (achados) da pesquisa empirica
realizada, foi um desafio organiza-los de maneira clara e coesa de modo a atingir o objetivo
de pesquisa aqui pretendido. Considerando o fato de que explicar a decisdo como uma pratica
social com aspectos éticos e ndo éticos seria um desafio, optei por realizar um quadro de
analise conceitual previamente pensado. Assim, fundamentei--me na visdo de Schatzki de
pratica social ao explicar as atividades e 0 nexo da pratica da decisdo no conselho. Expliquei
separadamente cada atividade e depois 0 nexo como um todo para que ficasse claro,
principalmente, o seu relacionamento com a teoria.

Uma facilidade foi o fato de pesquisar pesquisadores, ndo das ciéncias sociais, mas,
pesquisadores que sabem a importancia da pesquisa para o desenvolvimento cientifico e, mais
propriamente, do trabalho que exercem no conselho. Também, ao compreender que o0 COUNI

precisa de direcionamentos e de um olhar ‘de fora’, os conselheiros sentiram-se mais
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motivados a participar da pesquisa. O tempo que tive para realizar, empiricamente, e
desenvolver, analiticamente, a pesquisa foi outro facilitador. Estando afastada de minhas
atividades laborais, pude dedicar-me quase que inteiramente a pesquisa.

Dificil apontar todos os aprendizados por mim disponibilizados com este estudo. Dou
énfase, neste momento, aos aprendizados obtidos como pesquisadora. A pesquisa com base na
prética requer um redirecionamento continuo do pesquisador, de modo que ele ndo se perca
em meio aos aspectos individuais e Unicos do objeto pesquisado. Entdo, a todo 0 momento eu
tentei realizar o efetivo relacionamento de uma opinido com um fazer, um dizer, uma emocéo
ou uma regra e de tudo isso com o ‘todo’ da pratica social da decisdo que estava estudando.
Isso foi um grande aprendizado, porque revela, de fato, como é o mundo em que vivemos —
cheio de contradicdes e elementos correlacionados.

A empatia com alguns interessados com o0s pedidos ao tempo em que a intensa
discordancia com relatores, outros conselheiros e outros interessados foi a principal emocéo
sentida por mim. Assim, depois desta pesquisa, passei a entender a universidade de outra
forma, com uma visdo mais abrangente e plurilateral da instituicdo. Mudei enquanto
profissional, porque agora conheco melhor o papel de um conselho superior e posso dar
exemplos sobre ética, decisdo, colegialidade, do ponto de vista empirico, sobretudo. Mudei
também como pesquisadora, porque entendo mais os aspectos imbricados da realidade que
vivemos, resultados da visao da préatica social. Serei uma pesquisadora mais atenta a dindmica
social que faz parte dos fendmenos organizacionais, das ciéncias sociais. Entendo também
gue esta mudanca é resultado do estudo de um tema como as decisdes coletivas, que tem um
impacto grande na instituicdo, com os poderes, sentimentos e opinides diversas que guiam a
prética na universidade.

Outros estudos podem buscar entender como as decisdes coletivas sdo desenvolvidas
em contextos eminentemente desafiadores de sua natureza e necessidade consensual. Como
exemplo, conselhos de médicos, de policiais, no sentido de indicar como a colegialidade age
com outras formas de governanca e interesses explicitos e implicitos envolvidos.

Dentre as limitacGes deste estudo, destaco a auséncia de uma discussdo maior a partir
das questbes culturais da universidade, como seu tempo de atuacdo no Estado, seus
funcionarios, alunos, servidores. Ou seja, como caracteristicas mais longingquas ao conselho

pesquisado podem interferir na pratica da decisdo estudada.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Esta pesquisa faz parte de um trabalho de tese, intitulado: Tomada De Decisdo Como
Pratica: Um Estudo No Conselho Superior De Ensino, Pesquisa E Extensdo Em Uma
Universidade Federal Brasileira, realizado por Nivea Marcela M. Nascimento Macédo, com
0 n° de matricula: 2015100051, no curso de Doutorado em Administracdo do Programa de
Pds-Graduagdo em Administracdo da Universidade Federal da Paraiba — UFPB.

O principal objetivo da pesquisa é compreender como acontece a tomada de decisdo
como préatica em um conselho superior de uma universidade federal brasileira, portanto,
sua participacdo (respondendo a entrevista) serd de grande importancia a conducdo deste
trabalho. Peco sua permissao para que a entrevista seja gravada em audio no intuito de que
nenhuma informacao prestada deixe de ser captada, e consequentemente perdida.

Esclareco que todas as informacdes fornecidas serdo utilizadas unicamente aos fins de
pesquisa académica, no intuito de conhecer o tema a partir de uma pratica especifica a ser
identificada. Portanto, suas respostas ndo lhe causardo algum prejuizo ou dano e sua
identidade sera mantida em sigilo.

Esclareco ainda que a sua participacdo € voluntaria e que, caso queira, podera
interromper ou desistir em qualquer momento da entrevista, ou deixar de responder quaisquer
questdes que lhes forem feitas.

Qualquer duvida adicional também podera ser sanada junto ao professor Dr. Marcelo
de Souza Bispo, orientador desta pesquisa. Caso concorde participar, solicito sua assinatura de
ciéncia no campo abaixo.

Agradeco muito pela sua colaboragéo!

ENTREVISTADO(A)

Jodo Pessoa, de de 2018
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APENDICE B - Roteiro de Entrevistas Semi-Estruturado

Pesquisa realizada no ‘COUNI’ para avaliacdo do tomada de decisdo coletiva a partir da
pratica.

Pesquisadora/Doutoranda: Profa. Nivea Marcela Nascimento Macédo

Orientador: Prof. Dr. Marcelo de Souza Bispo

Doutorado em Administracdo — PPGA/UFPB

*Dar informac0es sobre a pesquisa ao entrevistado

Roteiro de Entrevistas

Questdo 1 — Ao pensar sobre a deliberacdo para um processo, vocé relembra algumas
decisdes similares as que esta para tomar (que foram feitas por outros conselheiros ou por
VOCé)?

Questdo 2 — Vocé acredita que, para sua decisdo, ha uma preocupagdo maior com as normas
do regulamento ou com questdes contextuais dos envolvidos no processo? Como vocé insere
a ética nesta situacdo? (considerando a resposta).

Questdo 3 — Com que frequéncia vocé busca informagdes com coordenacdes de curso, alunos
interessados ou com pessoas mais experientes? Justificar.

Questdo 4 — Qual sua percepcdo sobre sua forma de pensar e deliberar comparando quando
vOCcé comegou a ser conselheiro e agora?

Vocé acredita ser uma pessoa confiante para exercer o cargo de conselheiro?

Questdo 5 — Quiais os fatores que te desconcentram mais quando da discussdo dos processos
nas reunides?

Questdo 6 — Como se da o tempo de decisdo para vocé?

Questdo 7 — Vocé procura entender o pedido do processo com base em quais critérios?
Alunos, professores, questdes estruturais da universidade, questdes ambientais, comunidade.

Questdo 8 — Como vocé compreende a importancia de os alunos falaram com vocé antes do
julgamento de processos, ou mesmo outros conselheiros e/ou professores para esclarecer
duvidas e realizar pedidos?

Em que medida vocé pode mudar de ideia sobre pensamentos e deliberacOes ao falar com
pessoas envolvidas no processo?

Questdo 9 — Quiais as decisdes em que vocé mais se orgulha de ter participado/tomado?

Questdo 10 — Como vocé observa as diferencas de opinides sobre processos como, por
exemplo, um em que uma candidata a concurso para professora efetiva foi reprovada por néo
ter entregado o plano de curso antes da prova didatica (uma pessoa na sala diz que ela
entregou depois, sendo sua representante)?

Questdo 11 — Vocé acha que os conselheiros lhe influenciam na deciséo?
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Vocé gosta de ouvir opinides deles? Vocé acha que os influencia?

Questdo 12 — Quais o0s aspectos que lhe parecem importantes ao considerar um processo de
pedido de recebimento de bolsa concomitante a trabalho remunerado (emprego publico)?

Questado 13 — Vocé reflete sobre o impacto das decisdes que tomou para os envolvidos? Vocé
procura saber dos resultados?

Questdo 14 — O que é mais importante pra vocé: a forma como o resultado da sua deciséo vai
influenciar as atividades da universidade ou o0s aspectos técnicos/legais que validam seu
pensamento deliberativo?

Questao 15 — Como vocé interpreta a fala de muitos conselheiros de que “Cada caso é um
caso” dentro do “COUNI"?

Vocé considera que ja tomou decisGes diferentes para processos com O mMesmo
objetivo/pedido? Por qué?

Questdo 16 — VVocé costuma refletir e mudar de ideia sobre a decisdo tomada em um processo
durante as reunifes?

Vocé acredita que ha um senso comum sobre algumas decisfes que sdo tomadas? Ou seja,
como se todos ja soubessem o resultado do pedido de alguns processos?

Questdo 17 — Vocé ja sentiu que mudou sua decisdo depois de ter ouvido o debate sobre a
deliberacdo dos conselheiros?

Questdo 18 — Ha grupos de pessoas dentro do conselho que votam de maneira similar (por
afinidade, respeito, admiracdo, amizade)?

Questdo 19 — Voceé gostaria de me dizer algo mais?

Obrigada pela sua participacédo
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APENDICE C - Vinhetas Para Pesquisa no Conselho

~

Uma aluna pede dilatagcdo de prazo no curso de engenharia mecanica. Mas, de acordo com o
historico, ela terd que pedir uma nova dilatacdo, ja que as disciplinas que faltam ser cursadas
ndo poderdo na dilatagdo que a mesma solicita. Seu historico é de 5.2. Como vocé tomaria
essa deciséo?

)

~

Um aluno pede quebra de pré-requisito alegando que caso ndo haja a quebra, ele terd que
fazer um semestre a mais para a referida disciplina. Ao observar seu historico, verifica-se que
resta 4 semestres para que ele termine seu curso. O mesmo possui um CRE de 7,2. Como
proceder neste caso?

/

4 )

Um aluno pede quebra de pré-requisito. O mesmo esta matriculado em uma turma de
reposicdo e s falta o proximo semestre para ele finalizar o curso. Em seu historico, ndo

constam reprovagdes por falta mas sim por nota. Seu CRE é de 6,4. Como vocé tomaria essa
deciséo?

)
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4 )

Uma aluna pediu prorrogacao de prazo para conclusdo de curso. O esposo sofreu um acidente
e ela perdeu um ente querido, que ajudou a cria-la. Esses foram os fatores que, segundo ela,
justificam seu pedido. Dado o tempo que falta para o término do curso, provavelmente é
possivel realizar as disciplinas que ainda lhe faltam. Seu historico aponta um C.R.E de 6.4.
Que fatores vocé considera para tomar sua decisdo? Por qué?

- )

Um aluno pede quebra de pré-requisito para cursar uma disciplina por ter reprovado por 0,1
décimo. Ele ndo pediu turma de férias ou de reposicdo porque diz que ndo ha uma “pratica”
da coordenacdo do seu curso em realizar tal disponibilidade. O professor da disciplina da
reprovacao ndo é conhecido. De acordo com o histérico, ha reprovacdes em 5 disciplinas.
Como vocé agiria para deliberar neste pedido? Alguma atitude a ser tomada?

. )

4 )

Um aluno pede quebra de pré-requisito por ter perdido uma disciplina por falta. O histérico
apresenta algumas outras reprovacdes. O mesmo ndo apresenta, Nno pProcesso, maiores
informacdes sobre a justificativa para seu pedido. No entanto, s resta esta disciplina para ele
terminar o curso. Como vocé reflete sobre este pedido? Quais questbes devem ser
\consideradas? )

4 N

Uma aluna que tinha bolsa de estudos em nivel de po6s-graduacdo pediu para recebé-la em
concomitancia ao um emprego em cargo publico que acaba de conseguir. A Capes permite o
acumulo da bolsa e do emprego, no entanto, outros alunos na lista de classificacdo do
processo seletivo estdo sem emprego e sem bolsa. O colegiado do programa de p6s-graduacéo
votou por retirar a bolsa da aluna. Como pensar sobre isso? Quais elementos sdo necessarios
para a decisdo e qual deve ser ela? Por qué? /
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-

Uma candidata foi reprovada em um concurso publico por néo ter entregado o plano de aula
antes da prova didatica, s6 o entregou depois. A mesma recorreu ao conselho indicando que o
edital ndo estava claro em relacdo ao momento da entrega. O relator indica que sim, que o
edital é claro e que a aluna descumpriu um requisito legal. Mas, ndo existe uma opinido
definitiva da banca do concurso sobre o pedido. E importante considerar o desempenho
(muito bom) da candidata no concurso? Os requisitos legais sdo suficientes para este

Kjulgamento’? Por qué?

\

\_

Um pedido para reabertura de concurso para professor auxiliar T-20 foi realizado por parte do
curso de Medicina. Eles desejam contratar um profissional graduado para dar aula em
residéncia médica. Ndo ha maiores informacgdes no processo sobre outros requisitos para tal
concurso. Como vocé procede sendo relator do processo? Como deliberar sobre este pedido?

\

)




