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RESUMO

Na atual sociedade o risco apresenta um novo perfil, exacerbado em razdo do modelo
de vida que se caracterizou pela crescente industrializagdo, decorrente do acelerado
ritmo de mudangas e interconectado entre diferentes locais do planeta, o que demonstra
a importancia do reconhecimento da incerteza e da busca pelo tratamento dos riscos,
haja vista se encontrarem cada vez mais presentes na sociedade. Nesse contexto, as
organizagdes necessitam incorporar a gestdo de riscos em todas as suas praticas e
processos de modo oportuno e eficaz, como parte integrante das atividades
organizacionais. A gestdo de riscos também precisa incluir os riscos juridicos
trabalhistas para o cumprimento das normatiza¢des do trabalho, pois o desenvolvimento
sustentavel implica questdes sociais, além de ambientais e econdmicas. Entendimento
contrario incentiva somente o mero crescimento econdmico, destituido do enfoque
social. Desta forma, a partir da constatagdo de que a sociedade atual ¢ uma sociedade
permeada pelo risco e da importancia do Direito do Trabalho como garantidor de
direitos sociais, decorre a relevancia da implantacdo de politica de gestdo de riscos
juridicos trabalhistas nas organizagdes publicas ou privadas, com ou sem fins
lucrativos, para a observancia do ordenamento juridico, como meio de reducdo do
passivo trabalhista, bem como para possibilitar o desenvolvimento sustentavel da
organiza¢do. No entanto, visualizar a gestdo de riscos como composta por etapas
definidas previamente de forma rigida significa promover a simplificagdo tipica do
método de Descartes, do pensamento cartesiano, que se contrapde ao pensamento
complexo. A teoria da complexidade apresenta uma nova forma de compreender a vida
em relacdo aos sistemas sociais, organismos ¢ ecossistemas. Essa nova forma de
perceber o mundo pode ser trazida para o meio organizacional e para as relagdes
trabalhistas. Trata-se de adquirir a percepcao de que tudo se encontra inserido em algo
maior, pois quaisquer componentes que formam o todo sdo interdependentes e estdo
interconectados dentro de uma grande rede, como uma teia composta por varios fios.
Assim, as organizacdes ndo podem manter um foco apenas direcionado aos seus
proprios interesses, isto porque todas as atividades da organizagdo, o que ela faz e
produz, repercutem na sociedade, ou seja, ocasionam resultados positivos ou negativos
no mundo compartilhado por todos.

Palavras-Chave: gestdo de riscos juridicos trabalhistas; teoria da complexidade;
pensamento complexo.



ABSTRACT

In today's society the risk presents a new profile, exacerbated because of the life style
that was characterized by increasing industrialization, due to the rapid pace of change
and interconnected between different parts of the planet, which demonstrates the
importance of recognizing the uncertainty and search the treatment of risks, given meet
increasingly present in society. In this context, organizations need to incorporate risk
management in all its practices and timely and effective processes, as part of
organizational activities. Risk management must also include labor legal risks for the
fulfillment of norms of work, because sustainable development implies social issues, as
well as environmental and economic. Understanding otherwise only encourages the
mere economic growth, devoid of social focus. Thus, from the fact that today's society
is a society permeated by risk and the importance of labor law as the guarantor of social
rights, follows the relevance of the implementation of labor legal risk management
policy in public or private organizations, with or without profit, for the observance of
the legal system as a means of reducing labor liabilities, as well as to enable the
sustainable development of the organization. However, view risk management as
consisting of steps previously defined rigidly means promoting the typical simplifying
the method of Descartes, the cartesian thought, which is opposed to complexity
thinking. Complexity theory presents a new way of understanding life in relation to
social systems, organisms and ecosystems. This new way of perceiving the world can be
brought to the organizational environment and labor relations. It is to acquire the
perception that everything is inserted into something greater, as any components that
make up the whole are interdependent and interconnected within a large network, such
as a web composed of several threads. Thus, organizations can not only maintain a
directed focus to their own interests, that because all activities of the organization, what
it does and produces has impact in society, that is, cause positive or negative results in
the world shared by all.

Key-Words: management of labor legal risks; complexity theory; complexity thinking.
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INTRODUCAO

O tema do presente estudo constitui a gestdo de riscos quanto a
regulamentacdo do trabalho, de modo a influenciar organizagdes para promover a
atuacdo em conformidade com o ordenamento juridico trabalhista. O estudo
enquadra-se na linha de pesquisa intitulada “Estado, Atividade Econdomica e
Desenvolvimento Sustentavel” pertencente a area de concentracdo em Direito
Econdmico e Socioambiental do Programa de P6s-Graduagdo em Direito da Pontificia
Universidade Catolica do Parana.

O tema proposto possui relevancia no atual cenario socioecondmico em que
o Brasil esté inserido. Organizagdes publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos,
enfrentam conflitos judiciais trabalhistas, o que implica na elevacao dos custos e,
desse modo, a continuidade da organizagao pode ser prejudicada.

A importancia do estudo pode ainda ser visualizada quando se considera que
as condutas e as decisdes organizacionais ultrapassam os limites da organizacao, pois
interferem na sociedade. Assim, o Direito do Trabalho tem reflexos na gestdo de
riscos, mediante a constatagdo da necessidade de cumprimento das normas
trabalhistas. Observa-se a importancia da conduta das organizagdes em razdo da
repercussdo de seus atos e decisdes perante a sociedade, de modo que necessitam cada
vez mais se preocupar com a atuacdo em conformidade com normas legais, principios
e valores, também quanto ao trabalho.

Na sociedade atual se verifica um acelerado ritmo de mudangas e, em
decorréncia da interconexao entre diferentes locais do planeta, qualquer lugar pode ser
penetrado por ondas de transformacdo social. As transformagdes ocorridas em razao
da industrializacdo e do avango tecnoldgico impulsionaram um novo perfil de
sociedade, que se caracteriza por uma situacao de risco inerente, com consequéncias
mais radicalizadas e universalizadas.

Diferentes questdes ndo sdo suficientemente explicadas pela ciéncia e
muitos eventos que nao sao completamente compreendidos parecem estar fora do
controle da sociedade. Assim, manifesta-se na sociedade um aspecto sombrio e
desconhecido, que pode implicar em riscos e, por outro lado, pode originar
oportunidades.

A partir desse contexto, o primeiro capitulo trata de questdes relacionadas

ao risco, a sociedade e ao Direito do Trabalho, o que abrange a incerteza e seus
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desdobramentos, quais sejam, os riscos € as oportunidades. Para tanto, ¢ apresentado o
conceito de risco operacional, a definicdo de compliance e algumas consideracoes a
respeito da postura organizacional diante de eventos porventura danosos.

No capitulo primeiro se destaca, ainda, a atuagdo do Comité de Basileia no
campo das instituicdes financeiras quanto a formulagdo de recomendagdes para a
atuacdo em conformidade com as leis e regulamentos, o que se refere ao risco
operacional, nos quais se inserem os riscos juridicos trabalhistas.

Desse modo, ¢ abordada a importancia da consciéncia acerca do risco e a
necessidade da atuacdo das organizagdes em conformidade com o ordenamento
juridico, pois o Direito do Trabalho desempenha relevante papel de garantidor de
direitos sociais.

As decisdes tomadas pelas organizacdes, publicas ou privadas, com ou sem
fins lucrativos, em todos os seus setores ¢ em relacdo a todas as suas atividades,
podem expor a organizagdao a riscos ou a oportunidades, o que enseja a criagdo, a
conservagdo ou a destrui¢do de valor, em razdo das consequéncias positivas ou
negativas.

Ademais, os impactos dos resultados positivos ou negativos atingem nao
apenas as pessoas que prestam servicos no ambito da organizacdo, os clientes € os
fornecedores, mas, sim, a sociedade como um todo, pois as diversas relagdes sociais
existentes estdo interconectadas.

Desta forma, para promover o desenvolvimento sustentavel da organizacao,
a gestdao dos riscos juridicos trabalhistas possibilita a geracdo de valor ou mantém o
valor na organizacdo, com o tratamento dos riscos e por fomentar a visualizagdo de
oportunidades para o aperfeicoamento da organizacdo quanto as questdes sociais
trabalhistas.

Expostas as premissas acima, o segundo capitulo expde a metodologia de
gestao de riscos fornecida pela entidade Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO) e pela Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), com suas etapas para o tratamento dos riscos corporativos. Sao apresentadas
as atividades relacionadas ao processo de gestao de riscos que ensejam a reducao de
eventos prejudiciais a um patamar aceitavel e em consondncia com a tolerancia a risco
a ser estabelecida pela organizagao.

As atividades tratadas nas metodologias expostas possibilitam que riscos

sejam identificados, avaliados e administrados e, com isso, permitem a deteccdo de
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oportunidades para o aprimoramento das relacdes entre a organizacdo € seus
empregados e prevencao de riscos juridicos trabalhistas.

A gestdo de riscos ndo constitui assunto recente. No entanto, em relagdo a
observancia aos direitos dos trabalhadores, ainda ha grande caminho a ser percorrido
e, a0 mesmo tempo, a ser tracado, para que o descumprimento da legislacao trabalhista
seja combatido no ambito interno das organizagdes e, nesse aspecto, ¢ primordial que
as organizacdes reconhecam a importancia do aprimoramento da gestdo de riscos
também quanto aos riscos juridicos trabalhistas.

Diante da importancia da gestdao de riscos, mormente em razao da sociedade
se encontrar permeada pelo risco, no terceiro capitulo observa-se que a realidade ¢
sobremodo complexa para que seja considerada suficiente e adequada a adogdo de um
conjunto de receitas preestabelecidas, como se bastasse apenas executar um programa
preordenado.

Desta forma, o terceiro capitulo expde algumas premissas para a gestao de
riscos com sucedaneo numa nova forma de pensar, que reconhega a complexidade,
para que nao seja limitada ao reducionismo do pensamento cartesiano. Para tanto, sao
abordados alguns termos mais relevantes da linguagem utilizada para explicar sistemas
e o surgimento da nova forma de pensar.

O pensamento complexo ou sistémico reflete uma nova percep¢do da
realidade, detentora de relevantes inferéncias em todos os aspectos, desde a ciéncia e
a filosofia, inclusive sobre as atividades das organizacdes e também sobre a formagao
do operador do Direito. Assim, o terceiro capitulo trata, ainda, da relevancia do
pensamento complexo no ensino juridico para a gestdo de riscos, com fundamento na
assessoria ou consultoria juridica como meio de evitar conflitos.

O pensamento complexo ou sist€émico implica na formulacdo de novas
concepgoes, por meio de um conhecimento juridico voltado a um novo modelo para
obter a pacificagdo social, pois visualizar a pacificagdo social apenas por meio do
Poder Judiciario e depois de instaurado o conflito, significa adotar uma nogao
restritiva que necessita ser repensada.

Pelo exposto, o presente estudo objetiva ressaltar a importancia da gestao
dos riscos juridicos trabalhistas, sob o enfoque da complexidade, pois a gestdo de
riscos juridicos trabalhistas nas organiza¢des melhora o desempenho organizacional na
area de gestdo de pessoas e a reducao de passivos trabalhistas, em prol do

desenvolvimento sustentavel.
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1 RISCO, SOCIEDADE E DIREITO DO TRABALHO
1.1 O RISCO NA ATUAL SOCIEDADE

Atualmente, a sociedade se encontra imersa em riscos que extrapolam as
fronteiras de cada pais, tais como crises financeiras, crise ecoldgica e terrorismo. O
momento hodierno ¢ resultado de uma edificag¢do social e econdmica, bem como dos
costumes e do modo de vida, os quais caracterizaram o periodo anterior, até meados
do século XIX.

O modelo de modernidade presente nos séculos XVIII e XIX sofreu
drésticas alteragdes a partir daquele periodo até os dias de hoje. Tratava-se de uma
sociedade industrial classica, a qual fabricou uma gama de perigos em diversos
aspectos, o que resultou na atual sociedade permeada por riscos de forma global.
Nesse diapasdo, busca-se sintetizar as transformagdes ocorridas na sociedade ao
distinguir os periodos e as caracteristicas da modernidade.

Anthony Giddens expde a existéncia de descontinuidades na
modernidade, as quais separam as modernas institui¢des das tradicionais ordens
sociais. | Dentre as caracteristicas que podem identificar as descontinuidades,
encontra-se o ritmo de mudanca, pois apresenta uma velocidade extrema de
mudancas. Outra caracteristica constitui o escopo de mudancga, isto porque hd a
interconexao entre diversos locais do planeta e, desse modo, todo o globo pode ser
virtualmente penetrado por ondas de transformagao social.

A terceira caracteristica se refere a natureza intrinseca das instituicdes
modernas, isto ¢, ha formas sociais modernas que ndo existiam nos periodos
antecedentes, como, por exemplo, o sistema politico do Estado-nagdo; bem como
existem formas sociais modernas anteriormente existentes, porém, com continuidade
especifica, diferente ou transformada, como as cidades, por exemplo.*

O desenvolvimento social moderno apresenta descontinuidades, pois sob
determinados aspectos se observa que as instituicdes sociais modernas possuem
formas diferentes de todas as outras institui¢des de ordem tradicional e, assim, sdo

unicas. Desse modo, a compreensdo da natureza das descontinuidades se afigura

" GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Tradugio de Raul Fiker. Sio Paulo:
Editora UNESP, 1991, p. 12.
* Ibidem.
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como necessaria verificagdo preliminar para a analise da modernidade e de suas
consequéncias. Anthony Giddens promove uma interpretacdo mormente preocupada
com a andlise da modernidade sob um aspecto institucional, a qual almeja uma nova
caracterizagdo da natureza da modernidade e da ordem p6s-moderna emergente. >

Ulrich Beck, ao explicar os processos de mudancas que permeiam a
sociedade como um todo e que apresentam implicagdes globais, distingue duas
modernidades, que denomina de primeira modernidade ou modernidade cléssica e
segunda modernidade ou modernidade avancada.*

Para o autor, a primeira modernidade se caracteriza por um
antropocentrismo fundamentado numa premissa do pensamento cartesiano, no
sentido de que o homem ¢ o centro do universo e a humanidade alcanga o seu proprio
auge quando, por intermédio da razdo, utiliza a natureza ao seu proveito. A primeira
modernidade, assim, restou caracterizada pela concep¢do de que o maior
conhecimento enseja o controle do mundo natural pelo homem e maior captura da
natureza em seu beneficio proprio.

Esse periodo corresponde ao modelo de industrializagdo. A sociedade se
encontrava estreitamente relacionada ao conceito de Estado-nagdo, isto ¢, a uma
concepgao territorial e de limites de fronteiras, dentro da qual se formavam as redes
sociais, 0 progresso econdmico e tecnoldgico, o controle do mundo natural e questdes
de pleno emprego.’

A segunda modernidade refere-se a transicdo da sociedade industrial para
o que o autor denomina de “sociedade de risco”.® Segundo Ulrich Beck, sdo cada vez
mais desencadeadas forgas destrutivas do processo de modernizagdo, de modo que,
nesse periodo, os riscos passaram a ser percebidos pela sociedade, pois antes eram
ignorados sob o argumento de constituirem efeitos colaterais necessarios para o
crescimento econdmico.” H4 uma crescente critica e discussio publica. Assim, o
processo de modernizacdo passa a ser “reflexivo”, isto €, a0 mesmo tempo € tema e

. 8 ~ , . . A . . .
problema a ser solucionado.” Nao h4 mais inocéncia nas forgas produtivas, pois a

3 Ibidem, p. 09-10.

* BECK, Ulrich. La sociedade del riesgo global. Traducciéon de Jesus Alborés Rey. Madrid: Siglo
Veintiuno, 2002, p. 02-03.

> Ibidem, p. 02.

® Ibidem, p. 03.

7 BECK, Ulrich. Sociedade de risco: rumo a uma outra modernidade. Traducio de Sebastido
Nascimento. 2. ed. Sao Paulo: Editora 34, 2011, p. 25.

¥ Ibidem, p. 24.
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producao de riscos ofusca a acumulagdo de poder do denominado ‘“progresso”
tecnologico-econdémico.’

Desta forma, ocorre a transi¢ao da sociedade industrial para a “sociedade
de risco”, ou, ainda, da modernidade classica ou simples para a modernidade
avangada. Observa-se que, assim como Anthony Giddens, Ulrich Beck ndo abandona
o termo modernidade. Nao ha um rompimento a justificar a denominagdao “pds-
modernidade”. Para Ulrich Beck, a modernidade nao ¢ um modelo extinto.'”

Num primeiro momento poder-se-ia afirmar que modernidade se
relaciona com um modo de viver, praticas, costumes ou forma de organizar a
sociedade que surgiram no século XVII, primeiramente na Europa e mais tarde como
tendéncia mais ou menos mundial. Todavia, como ressalta Anthony Giddens, a partir
do final do século XX iniciam entendimentos no sentido de que a sociedade estaria
no preludio de uma nova €poca, adiante da modernidade, com diversas questdes que
deveriam ser explicadas pelas ciéncias sociais. '

Nesse diapasdo, varios termos sdo sugeridos para designar essa nova era
ou essa transi¢do, uns relativos a representagao de um novo sistema social, tais como
“sociedade de informacao” ou “sociedade de consumo”; outros referentes ao
encerramento de uma ¢época, como ‘“‘pos-modernidade”, “pos-modernismo”,
“sociedade pos-industrial” etc. Os termos decorrem desde discussdes a respeito das
transformagdes institucionais, em razdo do distanciamento do sistema sustentado na
manufatura de bens materiais para um sistema centralizado na informagdo, até
questdes oriundas da filosofia e da epistemologia.'

Para Anthony Giddens, ndo ¢ possivel adquirir conhecimento sistematico
acerca da organizagdo social, em decorréncia do sentimento de que muitos eventos
ndo completamente compreendidos parecem estar, na maioria das vezes, fora do
controle pela sociedade. Desta forma, a utilizagdo de novos termos ndo se mostra

suficiente. E preciso revisitar a natureza da modernidade, pois esta ndo se encontra

? “Na reflexividade dos processos de modernizagio, as for¢as produtivas perderam sua inocéncia. O
acumulo de poder do ‘progresso’ tecnolégico-econdmico ¢ cada vez mais ofuscado pela producao de
riscos”. (Ibidem, p. 15-16).

" FERREIRA, Heline Sivini. A biosseguran¢a dos organismos transgénicos no direito ambiental
brasileiro: Uma analise fundamentada na teoria da sociedade de risco. 2008. 372 f. Tese (Doutorado
em Direito) — Curso de Poés-Graduagdo em Direito, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianopolis, 2008. Disponivel em:
<http://dominiopublico.mec.gov.br/download/teste/arqs/cp058682.pdf>. Acesso em: 5 dez 2014, p. 39.
" GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Tradugdo de Raul Fiker. Sdo Paulo:
Editora UNESP, 1991, p. 08.

12 Ibidem.
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abarcada pelas ciéncias sociais o bastante. O periodo atual ndo se trata de uma pods-
modernidade e, sim, de um momento em que pairam consequéncias mais
radicalizadas e mais universalizadas da modernidade. Além disso, ha uma nova e
diferente ordem, que ¢ “pds-moderna” e, ainda consoante o autor, que se distingue do
denominado por muitos de “pds-modernidade”."

Ao analisar a modernidade, o autor discute temas a respeito da seguranca
e do perigo, bem como da confianca e do risco. '* Ressalta a modernidade como “um
fendmeno de dois gumes”. As institui¢cdes sociais modernas, ao se desenvolverem e
se difundirem em ambito mundial, originaram oportunidades consideravelmente
maiores para que a sociedade usufruisse de uma segura e satisfatéria existéncia em
relacdo ao periodo pré-moderno. Todavia, por outro lado, a modernidade também
manifesta um aspecto sombrio, desconhecido, o qual tem se revelado de modo muito
aparente. Parte desse lado sombrio ¢é representada pela ameaga de confronto nuclear e
conflito militar. Desta forma, o autor desenvolve o que denomina de analise
institucional do carater de dois gumes da modernidade. °

Essas descontinuidades na modernidade podem ser verificadas também
em relacao aos riscos. Na modernidade, os perigos confrontados ndo emanam de
causas naturais primordialmente. Embora catastrofes naturais ainda acontecam, a
maioria das relacdes da sociedade com o mundo fisico na modernidade sdo
substancialmente diversas em comparacdao com os periodos anteriores.

Num primeiro momento, pode-se pensar que os perigos ecologicos
hodiernamente enfrentados manifestem semelhanga as vicissitudes da época pré-
moderna quanto a natureza. Todavia, hd um claro contraste, isto porque, segundo
Anthony Giddens, o conhecimento socialmente organizado, permeado pelos efeitos
da industrializacdo no meio ambiente, desencadeia ameacas ecologicas. Trata-se do
que o autor denomina de “perfil de risco”, o qual se refere a um peculiar conjunto de
ameagas e perigos caracteristicos da modernidade.'®

Desta forma, ha um novo perfil de risco, pois os perigos enfrentados nao
decorrem apenas da natureza e, sim, resultam também do “conhecimento socialmente

organizado”, por intermédio da industrializacdo.!” Além disso, parte do perfil de risco

13 Ibidem, p. 09.

' Ibidem, p. 12-13.
'3 Ibidem, p. 15.

1 Ibidem, p. 99.

7 Ibidem.
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da modernidade ¢ compreendida pela ameaca beligerante, que apresenta um carater
peculiar neste periodo. Em €pocas anteriores a violéncia militar também constituia
perigo a ser confrontado. No entanto, na modernidade a industrializagdo da guerra
aumentou sobremaneira o poder destruidor de armamentos, além da possibilidade de
conflito nuclear."®

O autor explica que o perfil de risco especifico da modernidade possui as
seguintes caracteristicas: a) globalizacdo do risco quanto a intensidade, pois a
sobrevivéncia da humanidade pode ser ameagada por uma guerra nuclear, por
exemplo; b) globalizagdo do risco quanto a expansdo da quantidade de eventos
contingentes que afetam todos ou pelo menos grande quantidade de pessoas no
planeta, tais como as alteracdes na divisao global do trabalho; c) risco decorrente do
meio ambiente criado ou da natureza socializada, quando o conhecimento humano ¢é
incutido no meio ambiente natural; d) riscos ambientais institucionalizados, que
constitui o desenvolvimento de riscos com possibilidade de consequéncias para
milhdes de pessoas, como ocorre nos mercados de investimentos, por exemplo; e)
consciéncia do risco como risco, pois em relacdo aos riscos as lacunas de
conhecimento ndo podem ser transformadas em certeza por um conhecimento
mistico, espiritual ou magico; f) a bem distribuida consciéncia do risco, posto que
grande parte dos perigos confrontados sdo conhecidos por muitos; g) consciéncia das
limitagcdes da pericia, pois nenhum sistema de pericia pode ser completamente de
pericia “em termos das consequéncias da adogdo de principios” de pericia."”

O autor classifica as caracteristicas do perfil de risco da modernidade
entre as que alteram a distribuicdo objetiva de riscos (as quatro primeiras) € as que
alteram a vivéncia do risco ou a percepgio destes (as trés Gltimas).”” A intensidade do
risco ¢ reflexo do aspecto ameacador das circunstancia atuais, diante da possibilidade
de ocorréncia de colapso da economia global, alteragdes na divisdo global do
trabalho, calamidade na natureza, guerra nuclear, dentre outras catastrofes globais de
grandes consequéncias que transcendem classes sociais ou econdmicas.

Além da intensificagdo dos riscos, o perfil de risco da modernidade se
encontra assinalado pela globalizacdo dos riscos, isto ¢, pela extensdo planetaria

destes. Mudangas no ambiente de risco também sdo desencadeadas pela socializacdo

8 Ibidem.
" Ibidem, p. 111-112.
 Ibidem, p. 112.
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da natureza, que se referem aos perigos provocados pela transformacgao da natureza a
partir do conhecimento humano. A natureza socializada pela infusao do
conhecimento humano apresenta um aumento na quantidade de riscos, tais como
radiagdo oriunda de usinas nucleares, poluicdo quimica em rios e mares, poluentes
atmosféricos na camada de ozonio, etc.”!

A planetarizagdo, consoante exposto por Edgar Morin, ocorreu a partir do
aporte da civilizagdo europeia aos continentes e permitiu que a industria e a técnica
atingissem uma forma antes nunca percebida por qualquer civilizacdo. 20
crescimento demografico foi ampliado de modo generalizado em razdo de grandes
movimentos populacionais diante do progresso econdomico, do desenvolvimento das
comunicacgoes ¢, ainda, do aumento do mercado mundial. >

Nesse contexto, Edgar Morin explica que o mundo cada vez mais se torna
um todo e “cada parte do mundo faz, mais e mais, parte do mundo, ¢ o0 mundo, como
um todo, esta, cada vez mais, presente em cada uma de suas partes” e, tal
circunstancia ¢ verificada ndo somente em relacdo a nagdes € povos, mas também em
relagdo a cada individuo.?*

Diante disso, a sociedade industrial ¢ caracterizada por um processo de
modernizacdo incapaz de se autocontrolar, o que conduziu a racionalidade a
patamares cada vez mais elevados e a auséncia de limites redundou no absoluto
dominio da modernizagdo da industria. A inerente autonomizagdo da modernizagao
retira os fundamentos desta, pois sistemas de normas sociais se afiguram falhos e as
ameacas provenientes de decisdes nao podem ser definitivamente controladas,
independentemente da natureza das ameagas, seja ecologica, tecnoldgica ou politica.
Assim, surge a modernidade permeada pelo risco.

Maria José Esteves de Vasconcellos aborda os efeitos da tecnologia sobre as
relacdes do homem com a natureza e sobre as relagdes sociais, ao expor que a tecnologia
fornecida pelos conhecimentos cientificos permitiu ao homem viver mais eficazmente em
diversos ambientes, o que alterou as relagdes do homem com a natureza e as relagdes com

seus semelhantes.?

2 Ibidem, p. 114.

22 MORIN, Edgar. Os sete saberes necessarios a educa¢ao do futuro. Traducdo de Catarina Eleonora
F. da Silva e Jeanne Sawaya. 2 ed. Brasilia: UNESCO/Cortez Editora, 2011, p. 57-58.

> Ibidem, p. 58.

** Ibidem, p. 58.

» VASCONCELLOS, Maria José Esteves de. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia. 6
ed. Campinas: Papirus, 2007, p. 18.
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As relagdes do homem com a natureza foram modificadas para sua adaptacao
e vivéncia em regides e circunstancias outrora indspitas. Por certo, cada vez mais serdo
alteradas na medida em que o homem se encontra cada vez mais dependente da utiliza¢dao
da ciéncia e da técnica, o que conduz a sociedade atual ao risco iminente de catastrofe
ecologica.

Com as modificagdes tencionadas ao dominio da natureza, o homem parece
direcionar as questdes relativas a sobrevivéncia para o campo das relagdes com os seus
semelhantes. Todavia, as contribui¢cdes apresentadas pela ciéncia ndo se afiguram
suficientes ou ndo sdo adequadas para afastar a sociedade do risco de extingio.?

O avango tecnolégico desencadeado pela ciéncia implica no surgimento de
novas questoes de maneira acelerada e simultanea em variadas regides do mundo, o que
gera consequéncias na sociedade e no seu modo de organizar-se, de forma que pugna por
profundas mudangas nas relagdes sociais.

Assim, Maria José Esteves de Vasconcellos expde que a sociedade atual se
encontra imersa num “mundo excessivamente complexo” e a ciéncia passa a “ndo dar
conta de responder as novas necessidades” trazidas ao mundo muitas vezes pela propria
ciéncia e seu avango tecnoléogico.”’

Segundo Raffacle De Giorgi, a atual sociedade apresenta grande
habilidade quanto a tentativa de controlar indeterminagdes. Todavia, o autor expde
que o controle de indeterminacdes provoca mais indeterminagdo. Assim, ao tempo
em que controla a indeterminagdo a sociedade também acaba por produzir mais
indeterminagdo. Trata-se de um paradoxo ensejador e fomentador da necessidade de
protecdo e seguranca, de modo que na estrutura criada para conferir normalidade se
verifica a indispensabilidade de impedir a estabilizacdo do desvio, de impedir a
normalidade abaixo da normalidade j4 conhecida e admitida.”®

Desta forma, a sociedade apresenta uma estrutura paradoxal visivel que
inevitavelmente se torna referéncia para as agdes, observacdes e descri¢des. O
paradoxo ¢ vislumbrado na medida em que a sociedade contemporinea acentua

antagonismos como, por exemplo, segurang¢a e inseguranga, certeza e incerteza,

*% Ibidem.

T Ibidem, p. 19.

¥ GIORGI, Raffaele De. O risco na sociedade contemporanea. Tradug@o de Cristiano Paixao, Daniela
Nicola e Samantha Dobrowolski. Sequéncia n. 28, junho/94, p. 45-54, p. 49.
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determinagcdo e indeterminacdo, porém todos ao mesmo tempo, de forma que
coexistem mais igualdade e mais desigualdade, mais riqueza e mais pobreza, etc.”’

Como consequéncia dessa estrutura paradoxal da sociedade
contemporanea, o futuro cada vez mais se afigura desconhecido, incerto e tenso
diante dos comuns e urgentes desvios da normalidade. A estrutura paradoxal se
fundamenta na circunstancia de uma distingdo existir justamente porque o seu oposto
existe, isto €, hd mais inseguranca em razao de existir mais segurang:a.30 Desse modo,
Raffaele De Giorgi entende que a iminéncia de catastrofe seria a condi¢do normal da
sociedade.”’

Anthony Giddens retrata a vivéncia na modernidade com a imagem do
“carro de Jagrena”. > Trata-se de uma maquina de grande poténcia que se encontra
em movimento, guiada coletivamente pelos seres humanos até determinado ponto,
pois ha a ameaca de perda do controle pela humanidade. Segundo o autor, aquele que
opoe resisténcia ¢ esmagado pela referida maquina, que repentinamente desvia para
dire¢cdes antes ndo previstas, ndo obstante as vezes passe a impressao de que segue
um caminho determinado. A viagem no “carro de Jagrend” em certos momentos ¢
agradavel e com recompensas, frequentemente pode ser estimulante e imbuida de
esperan¢a. Todavia, a humanidade nunca serd completamente capaz de controlar a

trajetoria, a velocidade e a cadéncia da viagem enquanto perdurarem as institui¢des

da modernidade.*

¥ “Egta paradoxalidade pode ser assim indicada: na sociedade contemporinea, refor¢am-se
simultaneamente seguranca e inseguranca, determinacdo e indeterminacao, estabilidade e instabilidade.
Ou pode-se mesmo dizer: nesta sociedade, hd simultaneamente mais igualdade e mais desigualdade,
mais participagdo e mais participacdo; mais riqueza e, a0 mesmo tempo, mais pobreza”. (Ibidem, p.
50).

O Ibidem.

1 «A condigfio normal da sociedade moderna seria entdo a condigio de normal iminéncia da catastrofe”
(Ibidem, p. 51).

> GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Tradugio de Raul Fiker. Sio Paulo:
Editora UNESP, 1991, p. 124.

3 “Sugiro substituir estas imagens pela do carro de Jagrena — uma maquina em movimento de enorme
poténcia que, coletivamente como seres humanos, podemos guiar até certo ponto mas que também
ameaca escapar de nosso controle e poderia se espatifar. O carro de Jagrena esmaga os que lhe
resistem, e embora ele as vezes pareca ter um rumo determinado, hd& momentos em que ele guina
erraticamente para dire¢des que ndo podemos prever. A viagem ndo ¢ de modo algum inteiramente
desagradavel ou sem recompensas; ela pode com frequéncia ser estimulante e dotada de esperancosa
antecipacdo. Mas, até onde durarem as instituicdes da modernidade, nunca seremos capazes de
controlar completamente nem o caminho nem o ritmo da viagem. E nunca seremos capazes de nos
sentir inteiramente seguros, porque o terreno por onde viajamos esta repleto de riscos de alta-
consequéncia. Sentimentos de seguranca ontoldgica e ansiedade existencial podem coexistir em
ambivaléncia”. (/bidem).



21

Desse modo, o autor expde que a humanidade nunca se sentird segura por
completo, pois o terreno por onde o “carro de Jagrend” ¢ conduzido possui diversos
riscos de elevadas consequéncias. O “carro de Jagrena” ¢ representado pelo autor
como uma maquinaria ndo inteiri¢a e ndo integrada, porque nessa maquina ocorre um
“puxa-e-empurra” dotado de tensdes e contradi¢des com influéncias diferentes.*
Essa visdo precisa ser considerada em qualquer investida no sentido de apanhar ou
apreender a vivéncia da modernidade.

Assim, a partir das considera¢des apresentadas, ¢ possivel afirmar que os
problemas da sociedade seriam agora referentes ao risco, o qual apresenta um novo
perfil, exacerbado em razao do modelo de vida que se caracterizou pela crescente
industrializacdo, decorrente do acelerado ritmo de mudangas, interconectado entre
diferentes locais do planeta.

Nesse contexto, as organizagdes necessitam incorporar a gestao de riscos
em todas as suas praticas e processos de modo oportuno e eficaz, como parte
integrante das atividades organizacionais, a fim de possibilitar o tratamento das
incertezas, tal como orientado pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) *, por intermédio da ISO 31000, bem como pela entidade Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)>®, através da
metodologia que apresenta.

Isto porque, consoante exposto, todas as consideracdes apontadas acerca
das caracteristicas da atual modernidade demonstram a importancia do

reconhecimento da incerteza e da busca pelo gerenciamento dos riscos, haja vista se

* Ibidem.

3% «“Convém que a gestdo de riscos seja incorporada em todas as praticas e processos da organizagio, de
forma que seja pertinente, eficaz e eficiente. Convém que o processo de gestdo de riscos se torne parte
integrante, ¢ ndo separado, desses processos organizacionais. Em particular, convém que a gestdo de
riscos seja incorporada no desenvolvimento de politicas, na analise critica, no planejamento estratégico
e de negocios, e nos processos de gestio de mudangas”. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS. ISO 31000. Disponivel
em:<http://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CB8QFjAA&
url=http%3A%2F%2F200.129.168.182%3 A4030%2Fattachments%2Fdownload%2F7055%2F000007
7796-
1SO31000.pdf&ei=ENEqVN7LINLMggS2v4GACA&usg=AFQjCNFyCQDIQAZ4A7RS9pQphNWjk
08fhg&sig2=s2STVG6tCzg aAA 2tWe9w&bvm=bv.76477589.d.eXY>. Acesso em: 30 set. 2014, p.
11).

3«0 gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores tratar com eficacia as
incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a elas associadas, a fim de melhorar a capacidade de
gerar valor”. (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMISSION.  Enterprise risk management: integrated framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 03).
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encontrarem cada vez mais presentes na sociedade. Para tanto, € preciso ter ciéncia da
incerteza e identificar seus desdobramentos, representados pelos riscos e pelas

oportunidades.

1.2 INCERTEZA, RISCOS E OPORTUNIDADES

Os ambientes nos quais atuam as organizagdes sdo influenciados por
diversos fatores ou circunstancias, tais como globalizagdo, concorréncia
internacional, tecnologia, obsoléncia programada e alteracdes legislativas, dentre
outros. A incerteza ¢ vivenciada por qualquer organizagdo. Por se encontrar
constantemente presente na atividade economica, cabe aos gestores e administradores
definir o grau de aceitabilidade do risco e a interferéncia deste.

De acordo com o conceito apresentado pela entidade COSO, no estudo
Enterprise Risk Management — Integrated Framework (Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Estrutura Integrada), a incerteza deriva da “incapacidade de se
determinar com precisdo a probabilidade de ocorréncia de determinados eventos e
impactos a eles associados”.*’

Referida instituicdo, na mesma obra publicada, ressalta que a incerteza
também pode decorrer ou surgir a partir das opgdes estratégicas adotadas pela
organizacdo ao expor, como exemplo, que a empresa a qual escolhe expandir
negocios em outro pais pode visualizar riscos e oportunidades conforme a politica,
recursos, mercados, for¢a de trabalho e custos dessa nova empreitada.

A ISO 31000 trata a incerteza como decorrente das insuficiéncias
existentes quanto ao evento no que se refere as informagdes, & compreensdo, ao
conhecimento, ao resultado ou a probabilidade de ocorréncia.’® Segundo a ISO
31000, a incerteza proporciona efeitos sobre os objetivos organizacionais, que

compreende um desvio positivo e/ou negativo quanto ao esperado.

7 Ibidem, p. 14.

¥ “A incerteza ¢ o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das informacdes relacionadas a um
evento, sua compreensio, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade.” (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ISO 31000. Disponivel
em:<http://www.google.com.br/url?sa=t&rct=]&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CB8QFjAA &
url=http%3 A%2F%2F200.129.168.182%3A4030%2Fattachments%2Fdownload%2F7055%2F000007
7796-
1SO31000.pdf&ei=ENEqVN7LINLMggS2v4GACA&usg=AFQjCNFyCQDIQAZ4ATRS9pQphNWjk
08thg&sig2=s2S7VG6tCzg aAA 2tWe9w&bvm=bv.76477589.d.eXY>. Acesso em: 30 set. 2014, p.
01).
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As incertezas se desdobram em riscos e oportunidades. Assim, podem
agregar valor ou aniquila-lo. Para que uma organizagdo se mantenha € preciso que
crie valor através da exploracdo dos recursos disponiveis, quais sejam, capital e
trabalho, bem como marca e tecnologia — por exemplo, de modo a garantir que os
beneficios alcangados sejam superiores aos recursos utilizados e preservar esta
situacdo ao longo de sua trajetoria.

Nesse diapasdo, as decisdes organizacionais em todos os seus setores,
seja na formulacdo de estratégias ou no decorrer das operacdes realizadas no seu dia-
a-dia, podem ensejar a criacdo, a conservagao ou a destruicdo de valor. A incerteza
esta atrelada aos eventos oriundos de fontes internas da organizagdo, ou de fontes
externas, cuja ocorréncia pode desencadear consequéncias positivas e/ou negativas
com poder de impacto sobre a organizagao.

Segundo exposto pela instituicdo COSO, os eventos que resultam em
impactos negativos nos objetivos da organizagdo significam riscos, isto €, “o risco ¢
representado pela possibilidade de que um evento ocorrerd e afetard negativamente a
realizagio dos objetivos”.” Por outro lado, existem eventos que podem ocasionar
impactos favordveis, positivos, os quais desempenham apenas um papel de
contrabalanco aos eventos negativos ou significam oportunidades, a qual ¢ assim
definida pelo COSO: “oportunidade ¢ a possibilidade de que um evento ocorra
favoravelmente a realizaco dos objetivos”.*’

Nos termos da ISO 31000, risco compreende o efeito da incerteza sobre
os objetivos da organizagdo, pois influéncias e fatores externos e internos assolam
todas as organizacdes, independentemente do tamanho e do ramo de atuacdo, de
forma que o alcance dos objetivos organizacionais se torna incerto.* A ISO 31000

parte da premissa de que todas as organizagdes se encontram sujeitas ao risco e,

¥ COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Enterprise risk management: integrated framework (Gerenciamento de Riscos Corporativos —

Estrutura Integrada). Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014.

, p. 16.

“Ibidem.

‘1 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ISO 31000. Disponivel
em:<http://www.google.com.br/url?sa=t&rct=1&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CB8QFjAA&
url=http%3 A%2F%2F200.129.168.182%3A4030%2Fattachments%2Fdownload%2F7055%2F000007
7796-
1SO31000.pdf&ei=ENEqVN7LINLMggS2v4GACA&usg=AFQjCNFyCQDIQAZ4A7RS9pQphNWik
08thg&sig2=s2S7VG6tCzg aAA 2tWe9w&bvm=bv.76477589.d.eXY>. Acesso em: 30 set. 2014, p.
05.
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assim, fundamenta que compete as organizagdes o gerenciamento dos riscos, com a
identificacdo, analise e avaliacdao do risco quanto a necessidade de alteracdo deste por
meio do tratamento que atenda aos critérios estabelecidos pela organizagdo quanto ao
risco.

Para a ISO 31000, o risco geralmente se caracteriza pela referéncia aos
potenciais eventos e as suas consequéncias ou, ainda, a conjugacao destes, de forma
que podem ser expressados através da combinag¢do de consequéncias do evento,
inclusive as alteracdes nas circunstancias, e a associada probabilidade de
acontecimento. ** Enquanto os riscos constituem Obices 4 geracdo de valor ou
consomem o valor existente, as oportunidades criam ou mantem o valor.

Assim, para evitar o desgaste ou a perda do valor e também para melhor
aproveitar as oportunidades, riscos e oportunidades necessitam ser identificados,
analisados e tratados, mediante o gerenciamento de riscos € o controle interno, que
configuram ferramentas capazes de subsidiar eficazmente a tomada de decisdes pela
organizagdo. O gerenciamento de riscos propicia a administracdo eficaz das
incertezas, o que abrange os riscos e as oportunidades decorrentes, para que o valor
seja agregado e preservado.

Para Raffaele De Giorgi, o risco constitui a forma de representacao e a
modalidade de produ¢do de vinculos com o futuro. Considera que a sociedade
representa o futuro e produz vinculos com este através de um “medium” e, em
relagio ao risco, o “medium” constitui probabilidade/improbabilidade.*” Assim, o
autor entende que o risco nao se trata da condigdo existencial do homem, ndo ¢ uma
categoria ontoldgica e ndo ¢ a consequéncia das decisdes. Fundamenta que o risco se
relaciona com o futuro, a partir da probabilidade/improbabilidade, para determinar as
indeterminacdes.*

H4 um “acordo temporal da sequéncia” pelo qual tanto € possivel o
funcionamento dos sistemas, da tecnologia moderna ou sociais, quanto a ocorréncia
de catastrofe. A razdo classica e sua logica bindria sdo reduzidas a um precario ponto

de partida.”> Desse modo, o risco também pode ser visualizado como uma forma de

2 Ibidem, p. 01.

* GIORGI, Raffaele De. O risco na sociedade contemporanea. Tradugio de Cristiano Paixdo, Daniela
Nicola e Samantha Dobrowolski. Sequéncia n. 28, junho/94, p. 45-54, p. 50.

* Ibidem, p. 52-53.

* Ibidem, p. 53.
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construgdo do futuro e, assim, diferentes pontos de vista da racionalidade podem ser
visitados na perspectiva do risco.*°

Para Raffaele De Giorgi, o risco, como tipica perspectiva da sociedade
moderna, ¢ o desenvolvimento progressivo do tratamento das contingéncias que, por
excluir seguranca, exclui destino.*’ Os limites sio demonstrados pelo risco, na
medida em que forma vinculos com o futuro mediante o “medium” da
probabilidade/improbabilidade, orientados pela incerteza, desconhecimento e
fatalidade.*® Trata-se o risco de um modo de reparticio dos danos ou prejuizos.
Sustenta-se na suportabilidade e na aceitabilidade.*

O que outrora era considerado como fortuna ou destino, relacionado as
cosmologias, passa a ser pensado como risco. Segundo Anthony Giddens, a
concepcao de fortuna ¢ substituida pelo conceito de risco, o que representa uma
mudanca na no¢do da determinagdao e da contingéncia, isto ¢, em lugar das
cosmologias predominam imperativos morais, causas naturais € acaso. Surgem
concomitantemente a ideia de acaso e de risco.”

Anthony Giddens diferencia o risco do perigo. Apesar de relacionados
intimamente, pois o risco pressupde o perigo, a consciéncia do perigo nao
necessariamente ¢ pressuposta. Quando se opta por arriscar algo se corteja o perigo, o
qual ¢é considerado como uma ameaca aos pretendidos resultados. Assumir um “risco
calculado” ¢ estar consciente das ameagas decorrentes da conduta ou decisdo. No
entanto, pode-se optar por agdes ou situacdes de sujei¢do ao risco sem a devida
consciéncia do quanto e do que esta em risco. Trata-se do estado de inconsciéncia dos
perigos em jogo.”!

Os riscos podem ser institucionalizados em determinadas ocasides, por

exemplo, através de investimentos no mercado de acdes e, nesses casos, em geral o

* Ibidem.

7 Ibidem.

* Ibidem.

¥ Ibidem.

** GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Tradu¢io de Raul Fiker. Sio Paulo:
Editora UNESP, 1991, p. 36.

3! “Risco e perigo estdo intimamente relacionados mas ndo sdo a mesma coisa. A diferenga nio reside
em se um individuo pesa ou ndo conscientemente as alternativas ao contemplar ou assumir uma linha
de acgdo especifica. O que o risco pressupde ¢ precisamente o perigo (ndo necessariamente a
consciéncia do perigo). Uma pessoa que arrisca algo corteja o perigo, onde o perigo é compreendido
como uma ameaca aos resultados desejados. Qualquer um que assume um ‘risco calculado’ esta
consciente da ameaga ou ameacas que uma linha de ag@o especifica pode por em jogo. Mas ¢
certamente possivel assumir agdes ou estar sujeito a situagdes que sdo inerentemente arriscadas sem
que os individuos envolvidos estejam conscientes do quanto estdo se arriscando. Em outras palavras,
eles estdo inconscientes dos perigos que correm”. (/bidem).
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risco é conscientemente calculado.’” Para Anthony Giddens, o risco aceitavel seria o
“conhecimento indutivo fraco”, pois reflete um virtual equilibrio entre a confianga e o
calculo do risco.

O risco considerado como aceitavel pode ser diverso em razdo de cada
contexto, porém, normalmente se centraliza na permanéncia da confianca. Embora
viagens aéreas aparentem um perigo inerente, passageiros ponderam estatisticas que
demonstram o baixo risco a partir do nimero de ocorréncias fatais e de certo
quantitativo de pessoas transportadas.™

O risco ndo se relaciona apenas com ac¢des individuais. Anthony Giddens
aponta a existéncia de “ambientes de risco” nos quais grandes massas de pessoas sao
afetadas coletivamente, como nas circunstancias de risco por desastre ecologico ou
devido a guerra nuclear, por exemplo.**

Os riscos denominados por Anthony Giddens como de “alta-
consequéncia” nao podem ser somente tomados como remotas contingéncias a serem
desprezadas no cotidiano das pessoas. > Riscos significativos e potencialmente
ameacadores para a vida ou para a forma de viver das pessoas se relacionam de modo
direto com as atividades diarias, tanto no que se refere aos danos decorrentes da
poluicao quanto as alteracdes tecnoldgicas que exercem influéncias e repercussoes na
forma de prestagdo do trabalho e na propria existéncia deste, diante da possibilidade
de extin¢do de determinado tipo de trabalho.

O autor aborda também questdes acerca do risco e da oportunidade, ao
sustentar que em muitas ocasides ha uma mescla entre riscos e oportunidades de tal
forma que as pessoas ndo conseguem claramente definir se confiam nas formulagdes
ou modelos apresentados ou se suspendem as novas medidas expostas.>®

Referida dificuldade, relacionada com a decisdo entre confiar nas novas
prescrigdes que representam oportunidade ou suspender estas diante do perigo que
exibem, pode, por exemplo, decorrer dos resultados produzidos pela tecnologia no
trabalho e até mesmo por novos modelos de gestdo implantados em grandes

organizacdes, que podem ensejar males pela inobservancia aos direitos dos

52 Ibidem, p. 36-37.
> Ibidem, p. 37.

4 Ibidem.

> Ibidem, p. 131.
3 Ibidem.
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trabalhadores ao mesmo tempo em que reduzem custos e possibilitam maiores
investimentos.

Atualmente, riscos e oportunidades configuram uma complexa
combinagio.’’ Sdo caracteristicas polares, opostas ou ambivalentes que podem
permear uma mesma circunstancia ou evento nos diversos aspectos da vida diaria
(alimentacio, trabalho, meio ambiente etc).”® Disto decorre a importancia da adocio
do pensamento complexo, com o reconhecimento da complexidade, pois os
antagonismos na modernidade se encontram cada vez mais proximos e inter-
relacionados.

Segundo Ulrich Beck, ha uma produgdo social de riqueza seguida por
uma continua producdo social de riscos.’® Os riscos que surgem para toda a
humanidade ndo sdo mais apenas os riscos pessoais que, dentro do contexto da época
de Cristévio Colombo, por exemplo, refletiam a ousadia e a aventura.”’As ameacas
existentes naquele tempo eram consideravelmente diferentes dos atuais riscos.
Atualmente, as ameagas encontram sua origem na superproducdo de bens e servicos.

Os riscos atuais possuem alcance interpessoal, social, global,
provenientes da modernizacdo, bem como agravados pelo desenvolvimento
econdmico.’’ Para Ulrich Beck, os riscos originados no mais avancado estagio do
desenvolvimento das forcas produtivas, resultam em danos que por vezes se
apresentam, dentre outras caracteristicas, irreversiveis, invisiveis e sustentados em

interpretagdes causais.”

>7 “Confianga e risco, oportunidade e perigo — estas caracteristicas polares, paradoxais, da modernidade
permeiam todos os aspectos da vida cotidiana, mais uma vez refletindo uma extrapolacio
extraordinaria do local e do global”. (Ibidem).

*¥ Uma dessas misturas de risco e oportunidade é exemplificada por Anthony Giddens quando formula
a seguinte indagacdo a respeito da saide e dos alimentos: “como se pode conseguir comer
‘saudavelmente’, por exemplo, quando todos os tipos de alimentos possuem qualidades toxicas de uma
espécie ou de outra e quando o que ¢ afirmado como sendo ‘bom para vocé€” por peritos nutricionistas
varia com as mudangas de estado do conhecimento cientifico?”. (Ibidem).

% BECK, Ulrich. Sociedade de risco: rumo a uma outra modernidade. Traducdo de Sebastido
Nascimento. 2. ed. Sdo Paulo: Editora 34, 2011, p. 23.

5 Ibidem, p. 25.

81« de se notar, porém, que as ameagas de entdo, a diferenca das atuais, agastavam somente o nariz ou
os olhos, sendo portanto sensorialmente perceptiveis, enquanto os riscos civilizatorios atuais
tipicamente escapam a percepc¢do [...]. Os riscos e ameagas atuais diferenciam-se, portanto, de seus
equivalentes medievais, com frequéncia semelhantes por fora, fundamentalmente por conta da
globalidade de seu alcance (ser humano, fauna, flora) ¢ de suas causas modernas. Sao riscos da
moderniza¢do. Sao um produto de série do maquinario industrial do progresso, sendo sistematicamente
agravados com seu desenvolvimento ulterior”. (Ibidem, p. 26).

8 Ibidem, p. 27.
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Peter L. Bernstein aponta que, diferentemente de periodos passados, a
sociedade contemporanea pode prever determinados acontecimentos futuros e
escolher entre diversas alternativas, isto é, o risco pode ser administrado para
conduzir a tomada de decisdes em muitos aspectos, que inclui diferentes questdes,
tais como guerras, planejamento familiar e venda de flocos de milho.*

As atividades antes desenvolvidas, em comparacdo as atuais, eram mais
elementares e singelas. Por certo também possuiam consequéncias prejudiciais,
porém, ndo com a mesma amplitude das hodiernas. Os riscos adquiriram maior
diversidade e podem resultar em danos de vasto alcance, com impactos em diversas
areas e que atingem larga quantidade de pessoas, além da natureza.®* Como exposto
por Peter L. Bernstein, risco significa ousar e ndo é um destino e, sim, uma opgio.®’

A partir dos conceitos expostos sobre risco e, ainda, da apresentacdo da
sociedade como permeada pelo risco, percebe-se a importancia e os pontos positivos
de cada uma das definigdes. Nao se afigura adequado optar por apenas um dos
conceitos apresentados, pois se observa que os referidos no presente estudo trazem
relevantes contribui¢des para o melhor entendimento do tema proposto.

A percepcao do risco acompanha a nogao de perigo, de mutabilidade das
circunstancias e da inseguranga decorrente do fato de se estar vulneravel, pois
presente no cotidiano, tanto no aspecto individual quanto global. Desse modo, a
no¢do de risco e o seu tratamento deve permear ndo somente estudos na area de

conhecimento das ciéncias naturais, mas também no campo das ciéncias sociais, a

63 «A ideia revolucionaria que define a fronteira entre os tempos modernos e o passado é o dominio do
risco: a nogao de que o futuro € mais do que um capricho dos deuses e de que homens e mulheres nao
sdo passivos ante a natureza. [...]. A capacidade de definir o que podera acontecer no futuro e de optar
entre varias alternativas ¢ central as sociedades contemporaneas. A administragdo dos riscos nos guia
por uma ampla gama de tomada de decisdes, da alocagdo da riqueza a salvaguarda da saude publica, da
conducdo da guerra ao planejamento familiar, do pagamento de prémios de seguro ao uso do cinto de
seguranc¢a, da plantacdo de milho a venda de flocos de milho”. (BERNSTEIN, Peter L. Desafio aos
deuses: a fascinante histéria do risco. Tradugdo de Ivo Korytowski. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997, p.
01-02).

84 «“Nos velhos tempos, os instrumentos da agricultura, da industria, da gestdo empresarial e das
comunicac¢des eram simples. As panes eram frequentes, mas os reparos ndo exigiam a chamada de um
encanador, eletricista ou cientista da computacdo — ou de contadores e analistas de investimentos. A
falha em uma 4rea raramente exercia impacto direto sobre outra. Os instrumentos que ora usamos sao
complexos e as panes podem ser catastroficas, com consequéncias de longo alcance. Temos de estar
sempre alertas para possiveis falhas ou erros”. (Ibidem, p. 02).

65 «A palavra ‘risco’ deriva do italiano antigo risicare, que significa ‘ousar’. Neste sentido, o risco é
uma opgdo, e nio um destino. E das agdes que ousamos tomar que dependem de nosso grau de
liberdade de opgao, que a historia do risco trata”. (Ibidem, p. 08).
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exemplo do Direito do Trabalho.®® A relevancia do estudo relacionado ao risco nesse
aspecto ¢ vislumbrada na medida que o Direito do Trabalho se afigura como
garantidor de direitos sociais.

Na sociedade atual a natureza dos riscos difere consideravelmente dos
riscos de outros periodos, em razao da hodierna industrializagdo exacerbada e dos
constantes avangos tecnoldgicos. Assim, na area do Direito do Trabalho € preciso
aprimorar a percep¢do e o conhecimento acerca do risco, com a finalidade de
fomentar a capacidade de compreensdo e gerenciamento de riscos, pois direitos
conquistados arduamente no decorrer de muitos anos devem ser respeitados, bem
como para propiciar a continuidade do empreendimento econdémico de modo
socialmente sustentavel.

Os riscos atualmente existentes na sociedade apresentam uma
complexidade cada vez maior, pois o mundo contemporaneo caracteriza-se por
transformagoes céleres e em larga escala, com consequéncias no ambito laboral. Tal
enseja novos desafios para o conhecimento acerca do risco, diante da necessidade de
maior percepgao, estudo e gerenciamento deste.

Além disso, como visto, as incertezas se desdobram em riscos e
oportunidades, pois a incerteza decorre de eventos provenientes do ambiente interno
da organizacdo, ou do ambiente externo, cuja ocorréncia pode desencadear
consequéncias positivas e/ou negativas que impactam a organizacao.

Assim, no decorrer do gerenciamento do risco podem ser visualizadas
oportunidades para agregar valor, com beneficios relacionados ao capital ¢ ao
trabalho, bem como quanto a marca e a imagem da organizacdo, de modo a garantir o

desenvolvimento sustentavel ao longo de sua trajetoria.

1.3 RISCO OPERACIONAL

5 «A nogdo de risco, porque ambigua mas frequentemente associada ao perigo, instabilidade e
vulnerabilidade, ¢ transversal aos mais diversos sectores e problemas do quotidiano da sociedade, do
local ao global. E por isso alvo de amplas investigagdes no campo do conhecimento das ciéncias
naturais, através de estudos orientados para as causas e previsdo dos fendémenos que lhe estdo
associados, bem como na area das ciéncias sociais, relacionados sobretudo com a percep¢do e
prevengio”. (QUEIROZ, Margarida; VAZ, Teresa; PALMA, Pedro. Uma Reflexdo a Propésito do
Risco. Disponivel em:
<http://www.ceg.ul.pt/ERSTA/..%5CDescarga%SCERSTA%SCMQ_TV_PP.pdf>. Acesso em: 05 dez.
2014, p. 01).
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Consoante exposto, nas definigdes acima apresentadas para o termo risco,
sdo ressaltados diferentes aspectos relevantes, de modo que a conceituagdo do risco
engloba questdes multidimensionais. Assim, em relacdo as organizagdes, o risco pode
ser dividido, por exemplo, em trés grandes grupos, quais sejam: a) risco de mercado,
referente as oscilagdes nos precos dos ativos negociados em consonancia com as
circunstancias de mercado; b) risco de crédito, relativo as possiveis perdas diante do
inadimplemento de uma das partes; c) risco operacional, o qual decorre de possiveis
falhas, ineficiéncias ou inadequagdes quanto a pessoas, processos internos, sistemas e
eventos externos.’’

O risco operacional se relaciona a ocorréncia de equivocos e incorrecoes
no desempenho da atividade econdmica, isto é, representam falhas no fazer. Na
realizacdo de qualquer atividade da organizacdo ha a possibilidade de perdas. No
setor bancario existe maior regulamenta¢ao quanto ao risco operacional, porém, este
¢ inerente a toda organizagao, em qualquer ramo que atue.

Conforme disposto na Resolugdo BACEN 3.380/2006, risco operacional
corresponde a “possibilidade de ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia
ou inadequacgdo de processos internos, pessoas € sistemas, ou de eventos externos”.
Inclui, na defini¢ao do risco operacional: a) o risco legal relacionado a inadequagao
ou deficiéncia dos contratos; b) sangdes decorrentes do descumprimento de
disposicdes legais e, ainda, c) indeniza¢des provenientes dos danos ocasionados a
terceiros durante o desempenho das atividades da organizagdo.®®

No conceito formulado pelo Banco Central, o risco operacional abrange
os prejuizos referentes as falhas no desempenho dos contratos firmados pela
organizagdo, o que também se refere ao contrato de trabalho e as perdas oriundas do
descumprimento de dispositivos legais, de modo que a inobservancia as disposi¢des

aplicadas ao trabalho encontra-se abarcada pela defini¢ao de risco operacional.

%7 Existem autores que subdividem o risco em outras classificagdes. Todavia, para os fins do presente
estudo a divisdo do risco em trés grandes grupos se apresenta suficiente, pois para a exploragdo do
tema interessa somente o risco operacional.

8 wArt. 2°. Para os efeitos desta Resolucdo, define-se como risco operacional a possibilidade de
ocorréncia de perdas resultantes de falha, deficiéncia ou inadequacgdo de processos internos, pessoas e
sistemas, ou de eventos externos. § 1° A definicao de que trata o caput inclui o risco legal associado a
inadequacdo ou deficiéncia em contratos firmados pela instituicdo, bem como a sangdes em razao de
descumprimento de dispositivos legais ¢ a indenizagdes por danos a terceiros decorrentes das
atividades desenvolvidas pela instituigdo". (BANCO CENTRAL DO BRASIL. Resolucio BACEN
3.380/2006. Disponivel em:
<http://www.bcb.gov.br/pre/normativos/res/2006/pdf/res 3380 _v2 P.pdf>. Acesso em: 02 abr. 2013.).
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No conceito de risco operacional ndo se vislumbra apenas o
descumprimento das normas relativas ao trabalho. Ao elencar os eventos de risco
operacional, a Resolugdo BACEN 3.380/2006 inclui as demandas trabalhistas e a
seguranga deficiente do local de trabalho.”

A partir da defini¢do de risco operacional, as perdas que impactam o
resultado esperado de modo negativo podem ocorrer na execu¢do do contrato de
trabalho, em razdo do descumprimento das leis e normas regulamentares trabalhistas,
bem como podem ser verificadas em diferentes organizagdes, independentemente se
publicas ou privadas, se possuem ou nao fins lucrativos, do porte e do setor de

atuacao.

1.3.1 Comité de Basileia

Em relagdo ao sistema bancario e financeiro, houve aumento do controle
governamental com a finalidade de proteger a economia e garantir a estabilidade
financeira, diante do aumento das transacdes realizadas por todo o mundo e
consequente possibilidade de impactos negativos ocasionados por insolvéncias
bancarias.”

A no¢do de atuar em conformidade com normas e procedimentos
estabelecidos teve inicio no mercado financeiro, com o objetivo de regular a politica
econOmica internacional diante das relagdes monetarias entre diferentes paises, o que
assumiu uma notavel importancia nos ultimos anos no Brasil.

Para propiciar um melhor entendimento acerca deste trabalho, importante

mencionar alguns dos principais marcos relacionados ao surgimento da ideia que

6% «Art. 2°. (...) § 2°. Entre os eventos de risco operacional, incluem-se: I - fraudes internas; II - fraudes
externas; III - demandas trabalhistas e seguranga deficiente do local de trabalho; IV - praticas
inadequadas relativas a clientes, produtos e servigos; V - danos a ativos fisicos proprios ou em uso pela
institui¢do; VI - aqueles que acarretem a interrupgdo das atividades da instituicdo; VII - falhas em
sistemas de tecnologia da informagdo; VIII - falhas na execugdo, cumprimento de prazos e
gerenciamento das atividades na instituicao”. (bidem).

" “No caso do sistema bancério e financeiro, esta preocupacio da regulamentagio governamental é
historicamente mais acentuada, originalmente com seu foco voltado para a protegdo da economia
popular. Com o crescimento da importancia das transagdes financeiras em todo o mundo, o controle
governamental sobre os bancos e instituicdes financeiras estd mais voltado para a preservagdo do
sistema de pagamentos do pais e o controle da solvéncia e estabilidade do sistema financeiro. A
preocupagdo principal ¢ com eventuais impactos negativos de insolvéncias bancarias sobre o lado real
da economia e sobre a politica econdmica”. (LUNDBERG, Eduardo. Rede de protecdo e saneamento
do sistema bancario. Disponivel em: < http://www.bcb.gov.br/ftp/redeprot.pdf >. Acesso em: 02 abr.
2013).
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admite a necessidade de observancia a normas e regulamentos no desempenho da
atividade economica.

Observa-se que inicialmente se concebia que a causa da faléncia de
alguns bancos se encontrava atrelada ao risco de crédito, ou seja, ao risco na
concessao do crédito bancario. Com o passar do tempo, a quebra de instituigdes
financeiras e a ocorréncia de fatores externos, dentre outros, demonstraram que os
problemas nao se referiam apenas a essa modalidade de risco.

O governo e a administragdo de relacdes monetdrias internacionais,
mediante criagdo de instituigdes, procedimentos e sistemas de regras, eram
necessarios para a reconstrug¢do do capitalismo mundial apos a Segunda Guerra. Em
julho de 1944, os delegados de 44 nagdes firmaram o Acordo de Bretton Woods.
Estabeleceram o Banco Internacional para a Reconstru¢do e Desenvolvimento
(BIRD) e o Fundo Monetario Internacional (FMI), os quais passaram a operar em
1946."!

Houve imposi¢do a cada pais quanto a ado¢do de uma politica monetaria
a qual conservasse a taxa de cambio das moedas nacionais dentro de um valor
estipulado em ouro. Também foi acordado que o FMI promoveria financiamento para
combater possiveis dificuldades de pagamento. Em razdo da crescente demanda
global por ouro, em 1971 o presidente norte-americano Richard Nixon, de modo
unilateral ndo atendeu a disposi¢do do sistema Bretton Woods e cancelou a
conversibilidade direta do doélar em ouro. Desta forma, verificou-se no sistema
financeiro internacional um cenario de incerteza em razao da taxa de juros e cambio
altamente volateis e, ainda, pela auséncia de regulat;ﬁo.72

Nesse contexto, com a finalidade de fortalecer e proteger o sistema
financeiro mundial, foi criado o Comité da Basileia para Supervisdo Bancaria, para
estimular boas praticas financeiras e estabelecer procedimentos de controle e atuacao.
O Comité de Basileia (Suica) surgiu no ambito do Bank For International Settlements
(Banco de Compensagdes Internacionais — BIS) em 1974 (sua primeira reunido
ocorreu em 1975), como forma de melhorar a qualidade da supervisao bancaria e
fortalecer a solidez e seguranca do sistema bancario internacional, mediante a adogao

de exigéncias minimas como precaucao contra o risco de crédito.

"' MANZI, Vanessa Alessi. Compliance no Brasil: consolidagio e perspectivas. Sdo Paulo: Saint Paul,
2008, p. 15.
2 Ibidem, p. 15-16.
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O Banco de Compensagdes Internacionais (BIS), que ndao ¢ uma
institui¢do multilateral oficial, patrocina o Comité de Basileia, através do
fornecimento dos necessarios meios materiais para o seu funcionamento, bem como ¢
responsavel por sua secretaria. Inicialmente possuia o especifico objetivo de
organizar o pagamento das reparacoes de guerra devidas pela Alemanha em prol dos
paises vencedores da Primeira Guerra Mundial.”

Em 1988, foi firmado o Acordo de Capital de Basileia (Basileia I), pelo
qual foram definidos mecanismos para a mensuracdo do risco de crédito, sendo
estabelecida a exigéncia de capital minimo para suportar riscos.”*

A partir de 1990, o Brasil comeca a fazer parte do mercado mundial de
alta competitividade, em decorréncia da abertura comercial, passando a ser
pressionado a adotar os modelos de transparéncia e de seguranca propostos pelos
orgaos reguladores internacionais, quais sejam, Bank for International Settelments
(BIS) e Securities and Exchange Commission (SEC).”

Em 1994, adveio a Resolucdo CMN 2.099, que dispde acerca das
condigoes relativas ao acesso ao Sistema Financeiro Nacional, aos valores minimos
de capital e patrimdnio liquido ajustado, bem como a instalacdo de dependéncias e a
obrigatoriedade da manutencao de patrimdnio liquido ajustado em valor compativel
com o grau de risco das operacdes ativas das instituicdes financeiras e demais
instituicdes autorizadas a funcionar pelo Banco Central - BACEN.

A partir de 1996 passa a ser exigido o capital minimo para suportar
também os riscos de mercado, contendo a determinagdo de que os supervisores
avaliem as estratégias, as estimativas de adequagdo e a habilidade dos bancos de
monitorar e garantir a conformidade com a exigéncia de capital minimo.”®

A Resolugao CMN 2.554, em 1998, determinou que as instituicdes
financeiras e demais instituigdes autorizadas a funcionar pelo Banco Central,
implantassem controles internos voltados para as atividades por elas desenvolvidas,
como, por exemplo, seus sistemas de informagdes financeiras, operacionais e

gerenciais, bem como o cumprimento das normas legais e regulamentares a elas

3 ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS ENTIDADES DOS MERCADOS FINANCEIROS E DE
CAPITAIS — ANBIMA. Basileia III: novos desafios para a adequagdo da regulacdo bancaria. Rio de
Janeiro: ANBIMA, 2010, p. 13.

™ Ibidem, p. 14.

7 MANZI, Vanessa Alessi. Compliance no Brasil: consolidagio e perspectivas. Sdo Paulo: Saint Paul,
2008, p. 16.

78 Ibidem, p. 29.



34

aplicaveis. A Resolucdo CMN 2.682 dispds sobre critérios de classificagao das
operacgoes de crédito (ratings) e regras para constitui¢do de provisao para créditos de
liquidacdo duvidosa. Em 2000, o capital minimo exigido para as instituigdes
financeiras privadas foi revisto.

A publicacao do Novo Acordo de Capitais (Basileia II) ocorreu em 2004.
Apresentou o conceito de risco operacional, o qual prevé a alocagdo de recursos para
fraudes, roubos e falhas processuais, pois estes podem estar presentes em qualquer
ponto da organizagdo e em toda a organizagdo, de modo que o respectivo controle
envolve complexidade. Ainda, trouxe alteracdes quanto a gestdo do risco de crédito.
O segundo acordo de Basileia inovou ao dispor acerca da necessidade de se apurar
capital para ser destinado a cobrir o risco operacional, além da previsdo pra os riscos
de crédito e de mercado, “em grande parte em reagio a débdcle do Banco Barings”.”’

O Comité de Basileia destina-se a supervisao bancaria. Nao constitui uma
institui¢ao ou um férum internacional oficial. Trata-se de uma entidade que promove
discussdes informais entre reguladores bancarios de determinados paises.”®

Desta forma, as decisdes do Comité de Basileia apresentam relevante
limitagdo, na medida em que configuram apenas sugestoes fornecidas para a
comunidade internacional de reguladores. O status do Comité ndo confere forca legal
para as suas decisoes, inclusive em relagdo aos seus proprios paises membros. Isto
porque os reguladores ndo possuem autorizag¢do para se pronunciarem e decidirem em
nome de seus respectivos Estados.”

No entanto, as sugestoes formuladas pelo Comité podem ser dotadas de
imperatividade acaso sejam amparadas pelo pais e transformadas em efetiva
regulacdo financeira. As recomendagdes do Basileia II quanto ao gerenciamento do
risco operacional apresentaram relevantes reflexos no Brasil, pois foram acolhidas
pelo Banco Central — BACEN, através de normas e de orientagdes, tais como:

Resolucdo CMN 3.380, de 29 de junho de 2006; Resolucdo CMN 3.490, de 29 de

7 ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS ENTIDADES DOS MERCADOS FINANCEIROS E DE
CAPITAIS — ANBIMA. Basileia III: novos desafios para a adequagao da regulacdo bancaria. Rio de
Janeiro: ANBIMA, 2010, p. 16.

® «O Comité de Basileia para a Supervisio Bancaria nio ¢é propriamente uma instituigio, nem
tampouco um forum internacional oficial. O Comité ¢ uma instancia de discussdo e coordenacdo
informais entre reguladores bancarios, originalmente apenas de paises mais avangados. O Comité é
patrocinado pelo Banco de Compensagdes Internacionais (BIS), o que significa que o BIS ¢
responsavel por sua secretaria ¢ pelos meios materiais necessarios ao seu funcionamento. O proprio
%IS, de qualquer forma, também ndo ¢ uma instituicdo multilateral oficial”. (/bidem, p. 13).

Ibidem.
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agosto de 2007; Carta-circular BACEN 3.315, de 30 de abril de 2008 Carta-circular
BACEN 3. 316, de 30 de abril de 2008; Carta-Circular BACEN 3.383, de 30 de abril
de 2008; Comunicado BACEN 19.028, de 29 de outubro de 2009.

Tratam-se de medidas adotadas que implementaram a proposta do Comité
de Basileia no Brasil, para normatizar a importancia da atuacdo das instituigoes
supervisionadas em conformidade com as leis e regulamentagdes, o que se refere aos
riscos operacionais, nos quais se inserem os riscos juridicos trabalhistas.

A partir do segundo semestre de 2007, forte crise financeira atingiu os
mercados e retratou a fragilidade das instituigdes financeiras em relagdo ao
gerenciamento dos riscos de liquidez. Diante desse contexto, o Comité de Supervisao
Bancéria de Basileia publicou em setembro de 2010 o documento Basileia III, o qual
detém recomendagdes que objetivam o aumento da qualidade da base de capital
regulamentar e a cobertura dos riscos, ao determinar que os bancos mantenham
maiores reservas de capital.

A necessidade de regulamentacdo efetiva e aplicavel a diferentes paises
para mitigar riscos, ¢ verificada em diversos casos, tais como os atos terroristas nos
Estados Unidos em 2001, os escandalos financeiros no Barings, Eron, WorldCom e
Parmalat.*

Em relacdo aos bancos existe o que pode ser chamado de “risco
sistémico” em razdo de um “efeito domind™.®' Isto &, diante da possibilidade de
perdas monetarias que possam ser geradas por escandalos relacionados a institui¢des
financeiras, correntistas e investidores tendem a resgatar seus valores e investimentos
muitas vezes de forma simultdnea logo apds tomarem conhecimento das
circunstancias causadoras de eventuais prejuizos.

A cada noticia veiculada na midia acerca de escandalos envolvendo
bancos, surge a instabilidade decorrente do clima de tensdao no mercado financeiro e
econdmico, o que gera estas “corridas bancarias”. Por exemplo, antes de ser extinto, o
falido Banco Bamerindus, cuja sede se encontrava em Curitiba — Parand, surgiram

boatos a respeito da sua precdria situacao financeira e, no periodo de julho de 1995 a

% MANZI, Vanessa Alessi. Compliance no Brasil: consolidagio e perspectivas. Sdo Paulo: Saint Paul,
2008, p. 17.
8 Ibidem.
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dezembro do mesmo ano, o banco perdeu cerca de sete milhdes em saques diarios e
os seus depositos decresceram em sete bilhdes de reais.™

Desta forma, mundialmente impera uma supervisdo mais severa em
relacdo as instituicdes financeiras, até mesmo para fortalecer a imagem dos bancos e
a respectiva seguranca dos clientes e investidores.

O Comité de Basileia passou a demonstrar preocupagdo com 0O risco
operacional no Basileia II, o qual estipulou a alocagdo de recursos para fazer frente as
fraudes, roubos e falhas nos procedimentos organizacionais, cujo controle se afigura
dificil, posto que falhas podem ocorrer em qualquer ponto da organizagdo. Referido
acordo também trouxe mudangas no intuito de aprimorar a gestdo do risco de
crédito.*

Segundo o art. 3°. da Resolucdo 3.380/2006, que determinou a
implementagao do gerenciamento do risco operacional no ambito das instituigdes
financeiras, a estrutura deste deve englobar: a) a identificagdo, a avaliagdo, o
monitoramento, o controle e a mitigagdo do risco; b) as acdes de documentar e
armazenar informacdes de perdas referentes ao risco; c) relatdrios destinados a
identificar e corrigir tempestivamente as deficiéncias do controle de gerenciamento
de riscos, com periodicidade minima de um ano; d) testes para a avaliacdo dos
sistemas de controle de riscos implantados, de periodicidade minima anual; e) testes
para a avaliacdo da politica de gerenciamento do risco, nos diversos niveis da
organizacdo, inclusive em relacdo aos prestadores de servigos terceirizados; f)
elaboragdo de plano de continéncia para a continuidade das atividades e também para
que graves perdas sejam limitadas; bem como g) as acdes para implementar, manter e
divulgar estruturado processo de informagao e comunicagao.

Desta forma, ¢ possivel observar que com o advento do Basileia II, a
fixacdo de alocagdo minima de capital para fazer frente as eventuais perdas

financeiras ndo constitui medida por si s6 suficiente para garantir a seguranga e a

%2 Camara dos Deputados, Comissdo Parlamentar de Inquéritos. CPI — Proer, p. 110-127. Disponivel
em: <http://www2.camara.leg.br/atividade-legislativa/comissoes/comissoes-temporarias/parlamentar-
de-inquerito/51-legislatura/cpiproer/relatoriofinal/cap3bamerindus.pdf>. Acesso em: 02 abr. 2013.

8 ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS ENTIDADES DOS MERCADOS FINANCEIROS E DE
CAPITAIS — ANBIMA. Basileia I1I: novos desafios para a adequagdo da regulagdo bancaria. Rio de
Janeiro: ANBIMA, 2010, p. 16.
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solidez das institui¢des bancarias. E imprescindivel que os riscos sejam identificados
e tratados para que as atividades se desenvolvam de modo sustentavel.™

O Basileia II ressaltou a importancia do enfrentamento dos riscos
operacionais, o que restou normatizado no Brasil por diferentes resolugdes e
orientagdes do Banco Central, conforme acima mencionado. Como exposto, o risco
operacional abrange os prejuizos referentes as falhas no desempenho dos contratos
firmados pela organizacdo, o que inclui o contrato de trabalho e as perdas decorrentes
do descumprimento das normas e regulamentagdes trabalhistas.

Portanto, para atender as recomendagdes do Comité de Basileia,
normatizadas no Brasil pelo Banco Central, ¢ imprescindivel a implantacao da gestao
de riscos juridicos trabalhistas também no ambito das institui¢cdes financeiras, pois a
solidez e a seguranca do sistema bancario ndo depende apenas de alocacdes para

fazer frente aos riscos de crédito.

1.4 O DIREITO DO TRABALHO COMO GARANTIDOR DE DIREITOS
SOCIAIS

O Direito do Trabalho possui como razdo para o seu surgimento as
danosas consequéncias da Revolucdo Industrial. Nesse periodo historico, o trabalho
humano sofreu exploragdo sem limites, com salarios irrisérios, jornadas
excessivamente longas, degradantes condi¢des de trabalho também em relacdo a
saude, iminentes riscos de acidentes de trabalho, crescente emprego de criancas e
adolescentes em humilhantes e perigosas condigdes.

O mundo do trabalho se encontrava imerso num amplo campo de males.
Era regido apenas pelas regras privadas de mercado, do direito comum civil. Desse
modo, entendia-se que em relagdo ao trabalho o contrato firmado com o empregador
era a lei a ser obedecida pelo empregado, o contrato fazia a lei entre as partes, isto ¢&,

a vontade do empregador prevalecia, pois o trabalhador era destituido de qualquer

¥ «Qs objetivos de seguranga e solidez do sistema financeiro nio podem ser conseguidos somente pelo
estabelecimento de necessidades minimas de capital. Os novos requerimentos do Comité de Basileia
buscam estimular nas instituicdes financeiras a busca pela elevacao de suas capacidades de mensuracao
e administragdo dos riscos, ou seja, a constru¢do de uma cultura de gerenciamento de riscos como
forma de dar sustentacdo aos resultados empresariais”. (SANTOS, Lourival Nery dos. Riscos
operacionais: a importancia do gerenciamento pelas institui¢des financeiras. In MENDONCA, Ana
Rosa Ribeiro de; ANDRADE, Rogério Pereira de (Org.). Regulacio bancaria e dinimica financeira:
evolucio e perspectivas a partir dos acordos de Basileia. Campinas: Unicamp, 2006, p. 385 a 403, p.
394).
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poder de negociagdo, ja que diante da sua necessidade de sobreviver num meio social
paupérrimo apenas lhe restava aceitar as clausulas contratuais impostas, sem prévia
discussdo.*

Ademais, a introducdo das madaquinas retirou o trabalho de grande
quantidade de pessoas, o que desencadeou um elevado aumento na demanda por
trabalho e consideravel diminui¢do na oferta de emprego. Tal circunstancia, além de
reduzir os salarios ao infimo, tornou o emprego escasso em comparagdo com O
quantitativo de trabalhadores que buscavam meios de sustento.

A violéncia utilizada por algumas organizagdes de trabalhadores
representavam ameaca a estabilidade e a estrutura da sociedade, ja caracterizada por
disparidades econdmicas e sociais que demonstravam exacerbada desigualdade. As
péssimas situagdes de trabalho e a substituicdo de muitos trabalhadores por maquinas
ocasionaram revoltas por parte dos trabalhadores, que almejavam destruir os meios
materiais de producdo. Algumas dessas lutas, que inclusive envolviam a destruigao
de maquinarios, foram relatadas por Karl Marx.

Passa a ser invocada a imperiosa intervencao do Estado com a finalidade
de impedir a desumana exploracdo do trabalho e regular as questdes sociais
relacionadas ao labor. A doutrina social da Igreja apresentou relevante papel na

reivindica¢do de direitos aos trabalhadores, por intermédio de Enciclicas, tais como a

%5 “E desse modo que eclode a primeira Revolugio Industrial, resultante da consolidagdo e expansdo
das ideias liberais que facilitam o desenvolvimento do capitalismo, quando a burguesia inglesa passa a
dispor de capital suficiente para financiar fabricas, adquirir matérias-primas e maquinas. [...] os
detentores dos meios de produgdo ditam unilateralmente as piores condi¢des de trabalho no ato da
contratacdo e no decorrer da prestacao de servicos, mediante o pagamento de infimo e insuficiente
‘salario’ aos trabalhadores contratados nesses moldes”. (GOMES, Dinaura Godinho Pimentel. Efetiva
valorizagdo do trabalho humano pela Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil como conquista
social. In. GUNTHER, Luiz Eduardo; MANDALOZZO, Silvana Souza Netto (Coord.). 25 anos da
Constituicio e o direito do trabalho. Curitiba: Jurua, 2013, p. 165-179, p. 166-167).

% “Durante o século XVII, quase toda a Europa presenciou revoltas dos trabalhadores contra a maquina
de tecer fitas e galdes, o chamado moinho de fitas, denominado em alemdo Bandmiihle, Schnurmiible
ou Miihlenstuhl. Nos fins do primeiro ter¢o do século XVII, um motim popular destruiu uma serraria
movida a vento construida por um holandés nas proximidades de Londres. Ainda no comeco do século
XVIII, s6 dificilmente as maquinas de serrar movidas a d4gua venceram a resisténcia popular protegida
pelo Parlamento. Quando, em 1758, Everet construiu a primeira maquina de tosquiar 13, movida a agua,
foi ela langada ao fogo por cem mil pessoas que ficaram sem trabalho. Cinquenta mil trabalhadores que
até entdo viviam de cardar 1a dirigiram uma peti¢ao ao Parlamento contra as maquinas de cardugar e de
cardar de Arkwright. A enorme destruicdo de maquinas nos distritos manufatureiros ingleses durante os
primeiros 15 anos do século XIX, provocada principalmente pelo emprego do tear a vapor, conhecida
pelo nome de movimento luddita, proporcionou ao governo antijacobinos de Sidmouth, Castleraegh e
quejandos o pretexto para as mais reacionarias medidas de violéncia. Era mister tempo e experiéncia
para o trabalhador aprender a distinguir a maquinaria de sua aplicagdo capitalista e atacar ndo os meios
materiais de produgdo, mas a forma social em que sdo explorados”. (MARX, Karl. O capital: critica da
economia politica. Livro Primeiro. O processo de produgdo do capital. Tradu¢do de Reginaldo
Sant’Anna. 20. ed. Rio de Janeiro: Civilizagdo Brasileira, 2002, v. I, p. 488-489).
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Rerum Novarum (1891), de Ledao XIII; Quadragesimo Anno (1931) e Divini
Redemptores (1931), ambas de Pio XI.

As Enciclicas refletiram a preocupacdo com o bem comum e, para
assegurar dignidade a todos, pugnavam pelo cardter ndo absoluto da propriedade
privada, posto que esta deveria se submeter as necessarias limitagdes; pelo salario
justo e suficiente, concessio de periodos de descanso, dentre outras questdes.®’

A interven¢ao do Estado ocorreu por meio da legislagdo sobre o trabalho,
para garantir cldusulas que estabelecessem direitos minimos aos trabalhadores,
harmonizar conflitos entre capital e trabalho, bem como propiciar a melhoria da
condicdo econdmica e social dos trabalhadores, o que resulta na melhoria das
condi¢des de vida da sociedade. Um dos marcos primordiais de reconhecimento de
direitos sociais aos trabalhadores foi o surgimento da Organizagdo Internacional do
Trabalho (OIT), em 1919, com o escopo de estabelecimento de um patamar minimo
de direitos s serem observados por todos os paises.™

A importancia e a singularidade do Direito do Trabalho apenas podem ser
compreendidas a partir da analise historica dos fendmenos sociais relacionados a
exploracao do capital. O reconhecimento dos direitos sociais decorreu da pressdo e da
mobilizacao dos trabalhadores em razao dos conflitos entre capitalistas e operarios,
num periodo caracterizado por violéncia e condi¢des desumanas.

Segundo Arion Sayao Romita, o Direito do Trabalho ndo se destina
simplesmente a protecdo de um dos sujeitos da relacio de trabalho, pois ¢é
caracterizado por uma for¢a que contrabalanca, ou equilibra, a relagdo existente entre
a parte que possui poder social e a outra parte que ndo o possui.® Trata-se da
atenuacao das disparidades que se instauram entre os polos da relacdo de trabalho,
como uma for¢ca compensadora.

Desta forma, infere-se o Direito do Trabalho como garantidor de direitos

sociais e instrumento de prote¢do contra os abusos da propriedade privada e da

¥ Para uma maior abordagem do tema, vide: GUNTHER, Luiz Eduardo; VILLATORE, Marco
Anténio César (Coords.). Rerum novarum: estudos em homenagem aos 120 da enciclica papal.
Curitiba: Jurua, 2011. Ainda: GASDA, Elio Estanislau. Trabalho e capitalismo global: atualidade da
doutrina social da Igreja. Sdo Paulo: Paulinas, 2011.

8 Para maiores detalhes vide GUNTHER, Luiz Eduardo. A OIT e o direito do trabalho no Brasil.
Curitiba: Jurua, 2011.

% «O principal escopo do direito do trabalho sempre foi — e atrevo-me a dizer que sempre serd — o de
constituir uma forga compensadora (countervailing force) apta a neutralizar a disparidade do poder
contratual inerente — e necessariamente inerente — & relagdo de trabalho. [...]. E uma tentativa de inserir
a lei numa relagdo de mando e subordinagdo”. (ROMITA, Arion Sayao. Direitos fundamentais nas
relacdes de trabalho. 5. ed. Sao Paulo: Ltr, 2014, p. 450).
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exploracdo do capital na atividade econdomica, a fim de promover a dignidade
humana. Os trabalhadores lutaram para conquistar direitos que lhes assegurassem
dignidade, isto ¢, leis trabalhistas foram promulgadas apenas depois de grande
sofrimento ocasionado a muitos, que sonharam em transformar a lamentavel
realidade em um futuro possivel.

Da importancia do Direito do Trabalho decorre a relevancia da
implantagdo de politica de gestdo de riscos juridicos trabalhistas nas organizac¢des
publicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, para a observancia do ordenamento
juridico trabalhista, isto porque as decisdes da organizacao interferem nas relacdes de
trabalho estabelecidas. O eficaz gerenciamento dos riscos corporativos € o proprio
uso de suas técnicas aprimora a tomada de decisdes para atender aos objetivos de

conformidade as leis trabalhistas.

1.5 COMPLIANCE. CONFORMIDADE AO ORDENAMENTO JURIDICO E
REGULAMENTOS COMO OBJETIVO COMUM DAS ORGANIZACOES

Atualmente, a sociedade anseia por uma conduta integra e responsavel
das organizagdes. O amplo acesso a informagdo e a rapida divulgagdo propiciados
pelos meios de comunicagdo permitem que a sociedade adquira conhecimento acerca
da atuacdo das organizacdes e, assim, possibilita que as pessoas verifiquem se a
conduta das empresas se encontra ou nao pautada em valores éticos e preceitos legais.

Observa-se a importancia da conduta das empresas em razdo da
repercussdo de seus atos e decisdes perante a sociedade, de modo que as organizacdes
necessitam cada vez mais se preocupar com a atuacdo em conformidade com normas
legais, principios e valores. A conduta contraria ao ordenamento juridico nao reflete
apenas a desobediéncia a uma regra, mas também uma ruptura na reputagdo € na
imagem da empresa. H4 uma espécie de “controle social” das organizagdes.

Consoante exposto por Vanessa Alessi Manzi, compliance refere-se ao
cumprimento ou ao ato de cumprir e tem origem no inglés, do verbo to comply, o
qual significa cumprir, de forma que pode ser conceituado como a observancia e a

execucdo de normas e procedimentos impostos, como um dever de cumprir leis,
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diretrizes, regulamentos internos e externos, para a diminui¢ao de riscos relacionados
a imagem da empresa e a legisla¢io.”

A autora aborda a existéncia de um risco de compliance e o conceitua
como risco legal, relacionado as sangdes regulatorias, as perdas financeiras ou de
reputacdo da organizacio, por decorréncia de falhas no cumprimento de normas.”'
Clientes, acionistas, empregados e fornecedores vislumbram a organizacao de
determinada forma que se fundamenta na identidade da empresa, nas informagdes
veiculadas pela midia, nas estratégias de mercado adotadas e na visdo ou politica
transmitida pela organizagdo, dentre outros.

Tais aspectos das organizagdes, perceptiveis pela sociedade, assim como
o desempenho, a lucratividade e a responsabilidade social, repercutem na
credibilidade da empresa. Assim, ha o risco da reputacdo da empresa ser atingida de
modo negativo, ao ponto de desencadear perda de clientela, diminuigdo de
rendimento, litigios judiciais e até mesmo impossibilitar a continuidade do
empreendimento.

Uma politica de compliance aliada a gestdo de riscos constituem
ferramentas hdbeis para promover a boa governanga corporativa, a sustentabilidade
do empreendimento e a integridade relacionada a imagem da organizacao,
independentemente desta atuar no setor publico ou no ambito privado, a fim de
promover a minoragdo de riscos e para o aprimoramento dos procedimentos de
controle interno.

Apesar de ndo ser tarefa facil mensurar financeiramente os impactos
diretos de um efetivo programa de compliance, ¢ certo que produz vantagens na
medida em que a boa reputacdo da empresa confere valor a sua marca, admiragdo e
confianca publica. Nesse diapasdo, a empresa € capaz de atrair e fidelizar clientes,
parceiros, investidores e, inclusive, empregados.

Assim, o compliance protege a reputagdo da empresa. Nao ¢ possivel
estimar o valor do efeito negativo a imagem de uma organizacdo, ndo se trata apenas

da perda dos investimentos na area de publicidade e comunicagdo. Leva-se

% «“Q termo compliance origina-se do verbo em inglés fo comply, que significa cumprir, executar,
satisfazer, realizar algo imposto. Complaince é o ato de cumprir, de estar em conformidade e executar
regulamentos internos e externos, impostos as atividades da instituicdo, buscando mitigar o risco
atrelado a reputacdo e ao regulatorio/legal”. (MANZI, Vanessa Alessi. Compliance no Brasil:
consolidag@o e perspectivas. Sdo Paulo: Saint Paul, 2008, p. 15).

1 “A expressdo risco de compliance, por sua vez, é definida como o risco legal, ou de sangdes
regulatorias, de perda financeira ou perda de reputagdo”. (/bidem, p. 39).
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consideravel tempo para a empresa construir uma reputagdo sélida e esse tempo nao
pode ser monetariamente mensurado. Consoante reconhecido pela entidade COSO,
“o historico de conformidade de uma organizacio poderd afetar de modo
significativo, positivo ou negativo, a sua reputagdo na comunidade e no mercado”.”?

Ademais, a produtividade também depende do comprometimento dos
empregados € uma empresa a qual respeita os direitos dos trabalhadores aumenta a
satisfacdo destes, o que acarreta a fidelidade, o comprometimento e a consequente
melhora no rendimento. Surge a nocdo do trabalho em equipe. O empregado passa a
se sentir e agir como membro de uma comunidade pertencente ao ambito laboral,
entendendo a importancia dos valores, objetivos € metas da organizagao.

A implantacio do programa de compliance diminui os riscos de
imposi¢ao de multas por autoridades administrativas, cassagdo de licenca para a
atividade, condenagdes judiciais, além de preservar a responsabilidade civil e
criminal de proprietarios, acionistas e executivos da organizagdo. Desta forma, reduz
o custo operacional da atividade econdmica e promove o desenvolvimento
sustentavel da atividade econdmica.

Sob o aspecto macroecondmico, para a almejada justiga social ¢€
necessaria a existéncia de organizagdes comprometidas com o respeito aos direitos
individuais e em conformidade com o ordenamento juridico, o qual engloba
principios e valores, de modo que quando ausente este comprometimento pode surgir
a falta de credibilidade nas organizagdes e decorrente impacto na economia. Ressalta-
se que o Estado Democratico de Direito se fundamenta na observancia as leis.

O adequado programa de compliance e a eficaz gestdo dos riscos
promovem a sustentabilidade da empresa. A FEBRABAN apresenta trés dimensoes
do desenvolvimento sustentavel: sociais, ambientais e econdmicas. No aspecto social,
o desenvolvimento sustentavel abrange questdes relativas ao combate a pobreza,
fome, discriminacdo e corrup¢do; ao respeito as minorias € ao consumidor, a

o s 93
educagdo basica, bem como ao trabalho decente.

9 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Enterprise risk management: integrated framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM _ExecutiveSummary Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 40.

 FEDERACAO BRASILEIRA DE BANCOS. Bancos e desenvolvimento sustentavel. Disponivel
em:
<http://www.febraban.org.br/7Rof7SWeb6qmyvwJcFwF710aSDf9iyV/sitefebraban/Bancos%20¢%20D
esenvolvimento%20Sustent%E 1vel%20-%20julh0%202011.pdf>. Acesso em: 02 abr. 2013.
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A sustentabilidade ndo se refere somente a aspectos econOmicos e
financeiros, mas também, de forma integrada, aos aspectos sociais € ambientais, pois
desenvolvimento sustentavel “é aquele que atende as necessidades do presente sem
comprometer a possibilidade de as geracdes futuras atenderem as proprias
necessidades”.”* O desempenho da atividade econdémica em conformidade com as
normas do trabalho acarreta beneficios ao desenvolvimento econdmico e social, ao
pais como um todo.

O desenvolvimento sustentdvel pode ainda ser conceituado como um
processo de desenvolvimento humano, nos aspectos individual, social ou global, que
envolve uma estratégia adaptativa e apta a garantir a manutengao da evolucao cada
vez mais solida e cada vez mais solidaria, de forma a aumentar a possibilidade de
continuagdo da vida humana e de outras vidas neste planeta por tempo indefinido.”

Implantar uma cultura de compliance na organizagao juntamente com a
gestdo de riscos pode significar a obtengdo de ganho de valor e melhor
competitividade no mercado, o que contribui de modo decisivo para a sobrevivéncia
do empreendimento. Organizagdes éticas e promotoras da observancia as
regulamentagdes juridicas tomam decisdes com maior qualidade ou mais acertadas,
que alcancam a boa governanca. A boa governanga da organizacdo permite a
continuidade do empreendimento.

Consoante exposto pela metodologia COSO de gerenciamento de riscos,
o cumprimento de leis e regulamentos deve corresponder a uma das categorias de
objetivos das organizagdes. Trata-se, portanto, de objetivo comum a todas as
organizagdes e sobremodo pertinente para o presente estudo.”®

As atividades das organizagdes devem ser conduzidas de forma a atender,
frequentemente, diversas determinacdes legais, tanto especificas ao ramo de atuagao
quanto gerais, como concorréncia em mercados, tributos, protecao ao meio ambiente,

comércio internacional, bem como em relagdo aos direitos de seus empregados.

% Trata-se do conceito de desenvolvimento sustentivel estabelecido em 1987 como resultado dos
trabalhos realizados pela Comissao Mundial de Meio Ambiente e Desenvolvimento (Relatorio
Brundtland), criada pela ONU. BRUNDTLAND. Our common future: the world commission on
environment and development. Oxford University Press, 1987.

% INTERNATIONAL SOCIETY FOR THE SYSTEMS SCIENCES. Glossary. Disponivel em:
<http://isss.org/projects/glossary?s=systematic>. Acesso em: 09 dez. 2014.

% COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Enterprise risk management: integrated [framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 05.
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Dentro da atual sociedade permeada pelo risco existem padroes
desejaveis de comportamento em relacdo aos diferentes problemas sociais,
ambientais e econdmicos. As leis e as regulamentacdes pertinentes direcionam a
organiza¢do em padrdes minimos de comportamento, que devem ser integrados aos
objetivos de conformidade. Desta forma, o gerenciamento de riscos organizacionais,
para concretizar a politica organizacional de compliance, proporciona uma garantia

razoavel de que os objetivos de conformidade estdo sendo atingidos.

1.6 CONSCIENCIA DO RISCO. POSTURA DIANTE DO RISCO

No decorrer dos anos, as organizagdes enfrentam mudangas estruturais e
também culturais. A sociedade apresenta novas exigéncias e demandas também
quanto a conduta das organizagdes, € nao apenas em relacdo a oferta de bens e a
prestagdo de servigos. Tal decorre do aumento das informagdes disponiveis e da
maior facilidade de acesso a estas, o que enseja um monitoramento pela sociedade.

Para o desenvolvimento do pais, dentre outros fatores, encontra-se o
cumprimento das normatizagdes do trabalho, pois o desenvolvimento sustentavel
implica questdes sociais, além de ambientais e economicas. Entendimento contrario
incentiva somente o mero crescimento econdmico, destituido do enfoque social.

A gestdo de riscos quanto a regulamentacdo do trabalho possui como
objetivo propiciar as as organizacdes controles detectivos e preventivos destinados a
identificar e impedir a autuagdo em desconformidade com as obrigagdes impostas
pelo ordenamento juridico trabalhista, o que conduz a facilitacio da tomada de
decisdes quanto as medidas necessarias a serem adotadas antes que consequéncias
maiores surjam.

Além da possibilidade de promover a atuagdo em consonincia com o
ordenamento juridico, o controle é relevante para manter a organiza¢ao proxima do
alcance de seus objetivos e interesses, ao assumir um aspecto de imposicao de limites
e de orientacao ao melhor aproveitamento dos recursos disponiveis.

Em razdo de escandalos e faléncias de negocios de consideraveis
consequéncias’’, com grandes impactos prejudiciais em investidores ¢ empregados,

dentre outros, nos ultimos anos houve uma intensificagdo quanto a relevancia acerca

7 GALBRAITH, John Kenneth. A economia das fraudes inocentes: verdades para o nosso tempo.
Tradugdo de Paulo Anthero Soares Barbosa. Sdo Paulo: Companhia das Letras, 2004, p. 10.
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do gerenciamento de riscos, o que aumentou a preocupacdo com a formulagdo e
implantacao de estratégias habeis a identificar, avaliar e responder aos riscos. Tais
eventos demonstram o quao relevante ¢ a continuidade do negocio, o que justifica a
aten¢do especial a ser direcionada aos controles internos e a gestdo de riscos.

Para garantir a continuidade do empreendimento, ¢ imprescindivel que a
tomada de decisao quanto ao nivel de risco a ser aceito se encontre embasada por um
eficiente gerenciamento de risco e controle interno, pois estes proporcionam o
desenvolvimento sustentavel da organizacao.

Ocorre que, na pratica, existem organizagdes que nem ao menos buscam
conhecer riscos, mormente em relacdo aos direitos trabalhistas, e promovem as
tomadas decisorias sem o devido respaldo ou anélise, sem identificar a repercussao
da conduta organizacional, seja do ponto de vista financeiro ou seja relacionado a
imagem; como se decidissem “no escuro”.

A consciéncia dos riscos € 0 modo como a organizagdo reage diante
destes ocorre e pode ser alterada conforme a historia e a cultura organizacionais, isto
¢, de acordo com as experiéncias pretéritas e as convicgdes compartilhadas no
ambiente interno. Organizacdes que vivenciaram resultados positivos nas situagdes
em que assumiram riscos elevados, apresentam visao e atitudes de gerenciamento de
riscos diferenciadas, quando em comparacdo com a visdo e as atitudes de
organizagdes com resultados mal sucedidos em relacdo aos riscos, ao enfrentar
severas consequéncias legais e financeiras.

Uma organizagdo que no decorrer de sua trajetéria ndo enfrentou
prejuizos destacados e nem se esteve exposta a riscos, pode apresentar uma nog¢ao
equivocada quanto a necessidade de gerenciamento de riscos, sem atribuir a devida
importancia a este e, assim, passa a entender que consequéncias adversas e danosas
simplesmente ndo acontecerdo, como se fossem um mito.

Nao consideram que o risco ¢ inerente a qualquer atividade e, ainda, que
a sociedade atual ¢ uma sociedade permeada pelo risco. Assim, mesmo que uma
organizacdo disponha de estratégias perfeitas, excelentes equipes, competéncia em
suas operacoes, procedimentos integros e confiabilidade nas tecnologias utilizadas,
dentre outros atributos, encontra-se vulneravel a incerteza, o que demanda a
implantacdo de processos eficazes de gerenciamento de riscos.

Em determinadas organizacdes ¢ possivel observar que o exacerbado

passivo trabalhista decorre da ma gestdo de pessoas e da auséncia de cumprimento de
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leis trabalhistas de modo continuo ou corriqueiro. Existem organizagdes que ndo se
preocupam com a forma que as suas atividades sdo desenvolvidas em seus diferentes
setores ou departamentos. Assumem riscos juridicos trabalhistas muitas vezes
desnecessariamente.

Relevante observar a postura organizacional em face dos riscos. Por
exemplo, a exacerbada énfase em vendas pode conduzir os empregados a um
demasiado esforgo, a tal ponto que as transacdes passam a ser efetivadas de modo
“agressivo” ou a qualquer custo, sem a devida aten¢do ao cumprimento de normas, o
que aumenta consideravelmente a possibilidade de perdas diante da inobservancia as
leis.

Segundo a entidade COSO, existem ocasides nas quais a propria
organizagdo oportuniza a ocorréncia de atos ilegais ou desonestos, por fornecer,
muitas vezes sem intencdo, forte incentivo para essas condutas.® Ao exaltar
injustificadamente os resultados e exigir um curto prazo para atendimento de metas,
por exemplo, instiga a formag¢do de um inapropriado ambiente interno, o que também
pode acontecer diante da exagerada atengdo ao lucro.

Assim, ¢ possivel reduzir ou eliminar indesejadveis comportamentos
justamente pela redug¢do ou eliminacao desses prejudiciais incentivos, pois a gestao
de riscos juridicos trabalhistas mostra-se relevante desde a selecdo das pessoas que
irdo laborar na organizagao até a extingdo do contrato de trabalho, momentos que por
si s6 ensejam implicacdes legais.

Por exemplo, a publicagdo de anuncio de oferta de emprego pode
ocasionar pratica discriminatoria quando possui exigéncias relacionadas a aparéncia,
faixa etaria, ou ainda, quando no decorrer do processo de recrutamento sdo requeridas
certidoes em relacdao aos antecedentes criminais, aos cadastros de restri¢ao ao crédito
ou quanto as reclamatorias trabalhistas porventura ajuizadas. Ha ainda quem exija
atestados relativos ao estado gravidico ou a determinadas doengas.

Outro exemplo constitui, no decorrer do contrato de trabalho ou quando
da sua extin¢do, anotacdes desabonadoras na Carteira de Trabalho e Previdéncia
Social — CTPS, as quais mencionam aplicagdo de adverténcia, suspensao ou justa

causa, que podem ser decorrentes de apuracdes disciplinares unilaterais procedidas

% COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Enterprise risk management: integrated [framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 30.
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pela organizacdo ou até mesmo anotagdes de registros provenientes de reclamatorias
trabalhistas.”

Constituem praticas proibidas porque sdo discriminatdrias (art. 5°, VIII;
art. 7°, XXX, XXXI, XXXIII, ambos da Constituicdo de 1988), porém, comumente
verificadas, o que pode resultar em passivo trabalhista no campo da tutela individual
ou em sede de acdes coletivas.

Quando se trata de gestdo de pessoas e Direito do Trabalho diversas
outras situagdes podem ocorrer no ambito da organizagdo, tais como abuso do poder
diretivo do empregador ou exposi¢do vexatoria e discriminatéria de empregados que
ndo atingiram metas.'*

Organizagdes que ndo vislumbram a realidade permeada pelo risco
juridico trabalhista, podem sofrer relevantes impactos que inclusive impedem a
continuidade do empreendimento. Ao contrario, as organizacdes que adquirem
consciéncia acerca do risco e que promovem medidas para trata-lo, sdo capazes de
beneficiar a si mesmas, além de seus empregados e a sociedade como um todo.

A consciéncia e postura em relagdo aos riscos decorrem, além de outros
fatores, da integridade e do compromisso da organizagdo com valores éticos € com a
conformidade a leis e regulamentos, bem como da auséncia de preocupagdo quanto a
reputacdo organizacional frente aos clientes, fornecedores e empregados.

Na modernidade se verificou que os riscos podem ser avaliados e as
influéncias do destino e supersticoes passam a perder lugar. O reconhecimento do
risco altera o modo de proceder diante de circunstancias que outrora eram dominadas
por nogdes de fortuna (destino). Conforme Anthony Giddens, mediante o
reconhecimento da existéncia do risco ou do conjunto de riscos, aceita-se a
possibilidade de acontecer resultados nao desejados ou danosos, bem como a

possibilidade de que tal ndo pode ser eliminado.'”"

% A Subsecio 1 Especializada em Dissidios Individuais (SDI-1) do Tribunal Superior do Trabalho
(TST), nos autos do Processo: RR-74500-48.2008.5.17.0005, decidiu pelo deferimento da indenizagao
pleiteada pela trabalhadora cuja carteira de trabalho recebeu anotacdo de que o registro do contrato
decorreu de decisao judicial.

1% O Tribunal Regional do Trabalho da 21* Regido, no Recurso Ordinario (RO) n°. 01034-2005-001-
21-00-6, manteve a sentencga da 1* Vara do Trabalho de Natal/RN que decidiu pela indenizagdo diante
da atitude do empregador de submeter a humilhagdo ¢ ao constrangimento empregados que ndo
atingiam metas.

" GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Tradugdo de Raul Fiker. Sio Paulo:
Editora UNESP, 1991, p. 100.
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As decisdes tomadas dentro da organizagdao possuem resultados que
impactam também os que se encontram fora do ambito organizacional. A organizagao
¢ influenciada por riscos externos e, por outro lado, exerce influéncia externa.'” Os
perigos existentes e os riscos a eles associados fazem parte da vida de individuos e do
cotidiano de organizacdes. A peculiaridade reside na circunstancia de que os riscos
enfrentados pelas organizacdes podem ocasionar resultados em uma quantidade
maior de pessoas, como por exemplo os riscos aos quais um Estado se encontra
sujeito.

Consoante Roger Kaufman, as organizagdes, durante o desempenho de
suas atividades e processos, mantem relagdes com diferentes grupos internos e
externos, razao pela qual ndo podem manter um foco apenas direcionado aos seus
proprios interesses, pois todas as atividades da organizacdo, o que ela faz e produz,
repercutem na sociedade, isto €, ocasionam resultados positivos ou negativos no
mundo compartilhado por todos.'”

A intensificagdo e a globaliza¢do dos riscos demonstram a necessidade de
reconhecimento do risco e da postura organizacional para o enfrentamento deste. Tal
aspecto também justifica a gestdo dos riscos.'” Como exposto por Peter L. Bernstein,
o risco ndo é um destino, pode ser visto como uma op¢io.'*

A partir da percepg¢do do risco na sociedade como um todo, em razao das
céleres inovagdes e renovagdes tecnoldgicas com a consequente intensificagdo da
concorréncia, verifica-se que as questdes organizacionais no decorrer do tempo se
modificam e vao se tornando cada vez mais complexas, consequentemente, do
mesmo modo, os riscos tendem a constante alteracdo e complexidade.

Dessa forma, ¢ fundamental que a organizacdo se encontre devidamente

preparada a reagir e a superar cada novo desafio, pois os procedimentos atinentes a

102 . . . . . . ~ N ;.
“[...] o ambiente de risco institucionalizado dos mercados ndo pode ser confinado & sua propria

‘esfera adequada’. Nao apenas riscos extrinsecos forgam a penetrag@o, mas os resultados das decisdes
tomadas no interior da estrutura institucionalizada afetam constantemente os que estdo do lado de
fora”. (Ibidem, p. 115).

1% KAUFMAN, Roger. System approach, systems approach, systematic approach, and systemic
approach: like cousins, they are related, but not the same. Disponivel em:
<http://www.performancexpress.org/2012/1 1/system-approach-systems-approach-systematic-
approach-and-systemic-approach-like-cousins-they-are-related-but-not-the-same/>. Acesso em: 09 dez.
2014.

1 GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Traducdo de Raul Fiker. Sio Paulo:
Editora UNESP, 1991, p. 117.

193 «A palavra ‘risco’ deriva do italiano antigo risicare, que significa ‘ousar’. Neste sentido, o risco é
uma opgdo, e nio um destino. E das agdes que ousamos tomar que dependem de nosso grau de
liberdade de opcdo, que a historia do risco trata”. (BERNSTEIN, Peter L. Desafio aos deuses: a
fascinante historia do risco. Tradugdo Ivo Korytowski. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997, p. 08).
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recursos humanos demonstram aos empregados o nivel de integridade,
comportamento €tico e conformidade legal priorizados na organizagdo. Os atos dos
gestores e administradores recebem influéncia do histérico e da cultura da
organizac¢do, através de observacdes da postura organizacional anterior ou hodierna
diante de similares situagdes de risco. '*

As agoes cotidianas da organizacao quanto a gestdo de pessoas precisam
refletir a cultura corporativa que a empresa sustenta ou objetiva alcangar. Se propaga
aos empregados e a sociedade como um todo a atuagdo conforme leis e regulamentos,
importa que efetivamente aja dessa forma com seus trabalhadores, pois, se sonega
direitos trabalhistas amplamente reconhecidos, por consequéncia sua conduta nao
revela a conformidade que alega possuir.

Todas as circunstancias acima mencionadas e outras que podem ocorrer
devido a desorientacdo de gestores demonstram que condutas reprovaveis e
atentatorias da dignidade do trabalhador ainda existem e, por esta razao, justificam a
necessidade do eficaz gerenciamento de riscos e da assessoria juridica, sempre
dotados do novo olhar proveniente do pensamento complexo ou pensamento
sistémico, pois para promover o equilibrio pretendido pelo Direito do Trabalho
quanto as relagdes entre o capital e o trabalho, pessoas nao podem ser vistas como

mera mao de obra, for¢a de trabalho ou apenas um fator no processo de producao.

1% «A forma pela qual a administracdo trata o seu pessoal pode transmitir uma mensagem poderosa.
Cabe aos gestores lembrar que os atos dizem mais do que as palavras. Seus atos, por sua vez, sao
influenciados pelo historico e pela cultura da organizagdo, baseando-se em observagdes anteriores de
como os seus mentores enfrentaram situa¢des semelhantes”. (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION. Enterprise risk management: integrated
framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 82).
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2 GESTAO DE RISCOS

2.1 O QUE E GESTAO DE RISCOS

A gestao de riscos compreende uma série de atividades coordenadas no
ambito interno da organizagdo, para direcionar e controlar esta quanto aos riscos.'”” A
gestao de riscos constitui a arquitetura formada por principios, estrutura e processos,
destinada a gerenciar eficazmente os riscos; enquanto que o gerenciamento ou o ato
de gerenciar os riscos é a “aplicacdo dessa arquitetura para riscos especificos”.'*

O objetivo da gestao de riscos quanto ao Direito do Trabalho ¢ que as
organizagdes disponham de controles detectivos e preventivos, para identificar e
impedir a atuacdo em desconformidade com as obrigagdes impostas pelo
ordenamento juridico trabalhista. Ademais, o escopo também consiste na facilitagao
da tomada de decisdes quanto as medidas necessarias a serem adotadas antes que
consequéncias maiores surjam.

Além da possibilidade de promover a atuagdo em consonincia com 0
ordenamento juridico, a gestdo de riscos ¢ relevante para manter a organizacao
proxima do alcance de seus objetivos e interesses, ao assumir um aspecto de
imposicdo de limites e de orientacio ao melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis. Sua existéncia nas instituicdes representa questdo de suma importancia
na medida em que examina a aplicagdo dos recursos e o atendimentos dos interesses
organizacionais. Diante da intensificacdo dos riscos na sociedade, cada vez mais ¢
imprescindivel a gestdo de riscos para o alcance dos objetivos tragados pela
organizagao.

Nao se trata de assunto recente. Todavia, quanto a observancia aos
direitos dos trabalhadores, grande caminho precisa ainda ser percorrido. O

descumprimento despropositado da legislagdo trabalhista necessita ser combatido no

17 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ISO 31000. Disponivel
em:<http://www.google.com.br/url?sa=t&rct=1&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CB8QFjAA&
url=http%3 A%2F%2F200.129.168.182%3A4030%2Fattachments%2Fdownload%2F7055%2F000007
7796-
1SO31000.pdf&ei=ENEqVN7LINLMgeS2v4GACA&usg=AFQjCNFyCQDIQAZ4A7RS9pQphNWik
08thg&sig2=s2S7VG6tCzg aAA 2tWe9w&bvm=bv.76477589.d.eXY>. Acesso em: 30 set. 2014, p.
02.

' Ibidem, p. 1V.
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ambito interno das organizagdes. Para tanto, ¢ primordial que gestores reconhecam a
relevancia do aprimoramento da gestao de riscos juridicos trabalhistas.

E preciso identificar qual a percepcdo da alta esfera administrativa das
empresas, dos gestores e de todos os empregados acerca da gestdo de riscos, com
evidéncias das questdes positivas e negativas, isto porque o comprometimento de
todos ¢ essencial para proporcionar maior fiscalizagdo e acompanhamento na
realizacdo das metas e objetivos da organizagao.

A gestdo de riscos ostenta papel relevante ndo apenas na eficiente
utilizacdo de recursos disponiveis. Observa-se a importancia da gestdo de riscos
como diretriz ndo apenas das atividades de planejamento, financas e contabilizacao,
mas principalmente quanto a gestao de pessoas e a organizacao do trabalho.

Permite descortinar se as atividades sdo realizadas de modo conforme a
legislagao do trabalho, com a finalidade de identificar debilidades e corrigi-las, além
de evitar o surgimento de outras falhas. Através de uma efetiva gestdo de riscos €
possivel proceder a comparagdes entre o planejado e o executado, verificar as
aplicagdes dos recursos disponiveis, e a aptidao organizacional de avaliacdo e de
resposta aos riscos.

Desta forma, a gestdo de riscos também enfatiza a prevencao de erros e
falhas que possam ocorrer. No entanto, ¢ necessario que seja formulada para
efetivamente ser infligida com sucedaneo em orientagdes consubstanciadas na
observancia ao ordenamento juridico.

Portanto, a gestdo de riscos constitui processo apto para minimizar riscos,
quando procedido de modo a considerar seus aspectos fiscalizatorios e preventivos,
em consonancia com a missdo e objetivos organizacionais, dentro da observancia ao
ordenamento juridico, inclusive no campo do Direito do Trabalho.

A seguir, serdo apresentados alguns exemplos de metodologias para a
gestdo de riscos. Tanto na metodologia COSO quanto na ISO 31000 ¢ possivel
observar a importancia de se admitir e perceber que a organiza¢do se encontra
inserida numa sociedade permeada pelo risco e, ainda, que necessita da mudanca da
forma de pensar, com a adog¢do de um pensamento que observe a complexidade das

relacdes sociais.

22 A METODOLOGIA COSO - COMMITTE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION
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Nos Estados Unidos, em 1985, surgiu o COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission), para apoiar a Comissdo Nacional sobre
relatérios financeiros fraudulentos, como uma iniciativa do setor privado, consoante
exposto no site da entidade.'” A denominacio popular Treadway Commission advem
do primeiro presidente da Comissao Nacional — James C. Treadway Jr.
Hodiernamente, o presidente do COSO ¢ Robert Hirth.

Trata-se de uma organizacdo privada, independente, mantida por cinco
entidades patrocinadoras, cujas denominagdes em inglés e traduzidas seguem

descritas no quadro abaixo:

Quadro 1 — Entidades patrocinadoras do COSO

AICPA American Institute of Certified Public Instituto Americano de Contadores
Accountants Publicos Certifcados

AAA American Accounting Association Associacdo Americana de Contadores

FEI Financial Executives Internacional Executivos Financeiros Internacional

11A The Institute of Internal Auditors Instituto de Auditores Internos

IMA Institute of Management Accountants Instituto dos Contadores Gerenciais

Fonte: SANTOS, Cerli da Luz dos; SOUZA, Rita Cassia de; HILLEN, Cristina. Controle interno:
analise baseada na metodologia COSO em uma empresa de Campo Mourdo / PR. Disponivel em:

<http://www.fecilcam.br/nupem/anais_viii_epct/PDF/TRABALHOS-COMPLETO/Anais-
CSA/CONTABEIS/07-clsantostrabalhocompleto.pdf>. Acesso em: 09 dez. 2014.

A missdo do Committee of Sponsoring Organizations (COSO) ¢
proporcionar o desenvolvimento de sistemas e estruturas abrangentes, com a
orientagdo quanto ao gerenciamento de riscos corporativos e controles internos para o
combate a fraudes, concebidas no intuito de melhorar o desempenho organizacional e
de governanga.

A instituigdo apresenta como sua visdo ser reconhecida no mercado
global como lider no desenvolvimento de diretrizes nas areas de risco e de controle, a
fim de propiciar a boa governanca organizacional e a reducdo de fraudes. Seu
objetivo ¢ formular orientagdes em trés temas inter-relacionados, quais sejam: gestao
de riscos em empresas (Enterprise Risk Management - ERM), controle interno e
dissuasdo da fraude.'"’

Quanto a gestdo de riscos, elabora diversas orientagdes desde 2004 e, em

relacdo ao controle interno, desde 1992. Para a dissuasdo da fraude, a entidade

1% COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION. About
us. Disponivel em: < http://www.coso.org/aboutus.htm >. Acesso em: 23 ago 2014.
10 77

Ibidem.
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publicou o estudo divulgado em 1999, intitulado Relatérios Financeiros
Fraudulentos: 1987-1997 e, ainda, outro estudo denominado Relatorios Financeiros
Fraudulentos: 1998-2007, lancado em 2010. Todas as mencionadas orientagdes sao
destinadas a melhoria da governanga corporativa.

Todavia, para a eficidcia dessa nova mentalidade ou forma de pensar
direcionada a prevengdo, as ferramentas e os estudos prescritos necessitam ser
absorvidos pelas organizagdes, por um novo pensamento que deve permear todos os
seus integrantes, independentemente de serem ou ndo ocupantes de cargos de diregdo.

Em relagdo ao controle interno, o COSO desenvolveu o estudo
denominado [Internal Control — Integrated Framework, o qual permite que
organizagdes procedam a analise e aperfeicoamento dos sistemas de controle interno,
com a incorporagdo das diretrizes desenvolvidas pelo COSO nas normas e
regulamentos expedidos pelas instituigdes com o foco de aprimorar suas atividades
para completar seus objetivos.

Ap0s a publicacdo da obra Internal Control — Integrated Framework, o
COSO promoveu estudo que resultou na obra intitulada Enterprise Risk Management
— Integrated Framework, a qual aborda o tema gerenciamento de riscos corporativos
de modo expressivo, veemente ¢ mais amplo que anterior, podendo ser analisado em
relacdo a politica de risco de qualquer organizagao.

Referido estudo, ao apresentar a estrutura ou o modelo de gerenciamento
de riscos corporativos, ndo tenciona a substituicdo dos sistemas de controle interno
existentes nas organizagdes e, sim, a incorporagdo de principios, conceitos
fundamentais e padrdes que conduzem a uma atuacdo mais responsavel e preparada
da organizagdo para reagir frente aos desafios.

Antes de decidir qual a extensdo de risco que a organizagdo se encontra
disposta a assumir, € preciso que esta promova a correta identificagao do risco e a sua
adequada analise. Para garantir a continuidade da organizacdo, ¢ imprescindivel que a
tomada de decisdo quanto ao nivel de risco a ser aceito se encontre embasada por um
eficiente gerenciamento de risco e controle interno, pois estes podem contribuir para
o desenvolvimento sustentavel da organizagao.

Para o presente trabalho, aborda-se o estudo sob o titulo Enterprise Risk

Management — Integrated Framework (Gerenciamento de Riscos Corporativos —
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Estrutura Integrada).''' O novo modelo ampliou as medidas de controle em relagdo
ao gerenciamento de riscos. O modelo apresentado pela entidade COSO demonstra
essa inter-relagdo entre objetivos organizacionais e componentes do gerenciamento

de risco da seguinte forma:

Figura 1 — Cubo apresentado pelo COSO
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Fonte: COSO - Committee of Sponsoring Organizations. Enterprise
risk management: integrated framework. Disponivel em:

<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary
_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23 ago. 2014, p. 07.

Os objetivos tracejados pela organizagdo se encontram diretamente
relacionados com os componentes do gerenciamento de riscos corporativos, pois em
um aspecto se estabelece o que a organizag¢do almeja e sob outro aspecto ¢ exposto o
que ¢ preciso para que tal seja alcangado.

As quatro colunas (verticais) constituem as categorias de objetivos, quais
sejam: estratégicos, operacionais, de comunica¢do e conformidade. As oito linhas
(horizontais) representam os componentes do gerenciamento de riscos: ambiente
interno, fixacao de objetivos, identificacdo de eventos, avaliacdo de riscos, resposta a

risco, atividades de controle, informacdes e comunicagdes, monitoramento. Por fim,

H A traducdo em lingua portuguesa se encontra disponivel em
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf> Acesso em 23
ago 2014. O documento em inglés ¢ denominado Enterprise Risk Management — Integrated
Framework, conhecido como ERM ou COSO II, elaborado em 2004.
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na parte superior (terceira dimensao) sao visualizadas as unidades ou setores de uma
organizacao, que sao: estratégico, operacional, comunica¢ao e conformidade.

Ao elaborar a figura ou o cubo, o COSO tenciona ilustrar a capacidade de
manutengdo de foco “na totalidade do gerenciamento de riscos de uma organizagao,
ou na categoria de objetivos, componentes, unidade da organizacao ou qualquer um
dos subconjuntos”.'"?

Demonstra a necessidade de manter enfoque na totalidade dos aspectos
relacionados a organizag¢do e, concomitantemente, nas suas partes, de modo que ¢
possivel observar a existéncia de uma correlagdo entre o gerenciamento de riscos € o
pensamento complexo ou sistémico, o que sera melhor explicado no capitulo
seguinte.

O gerenciamento de riscos corporativos precisa ser eficaz em todas as
quatro categorias de objetivos, para que a organizagdo disponha de uma garantia
razoavel quanto ao alcance dos objetivos estratégicos e operacionais. Para tanto, ¢
preciso ainda a confiabilidade das comunicagdes internas da organizacdo, bem como
a observancia de todas a leis e regulamentos aplicaveis.

A obra FEnterprise Risk Management — Integrated Framework
(Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada) ¢ composta por duas
partes. A primeira contém os componentes primordiais do gerenciamento de riscos
corporativos, com principios e conceitos relevantes. A segunda parte trata das
técnicas de aplicacdo e expode, para cada um dos componentes, os exemplos que

facilitam a absorc¢ao do conteudo.

2.2.1 O gerenciamento de riscos € o processo de gestao

O processo de gestao ¢ composto por diversas atividades, dentre as quais
se encontra o gerenciamento de riscos. Assim, as acdes desempenhadas no
gerenciamento de riscos sdo atividades da administracdo organizacional. No entanto,
nem todas as acdes da administragdo se referem ao gerenciamento de riscos, pois o

processo de gestao se afigura com abrangéncia maior.

"2 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Enterprise risk management: integrated [framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 07.
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Os objetivos, as estratégias, as atividades de controle e as respostas aos
riscos sao exemplos de decisdes da administracdo do empreendimento, porém,
importa que sejam pautadas em um adequado e efetivo gerenciamento de riscos
organizacionais, para possibilitar a redu¢do de riscos a um patamar aceitavel em
consonancia com a tolerancia a risco estabelecida.

O gerenciamento de riscos corporativos'"” pode ser definido como um
processo conduzido no ambito interno da organizacdo, por pessoas envolvidas em
diferentes niveis organizacionais, isto ¢, pelo conselho de administragdo, diretoria e
demais empregados, na fixacdo de estratégias destinadas a identificar em toda a
organizacao potenciais eventos com capacidade de afeta-la, bem como administrar os
riscos para que sejam mantidos em compatibilidade com o apetite a risco da
organizagdo e, ainda, possibilitar uma razodvel garantia quanto ao cumprimento dos
objetivos organizacionais.'*

Pelo gerenciamento de riscos € possivel identificar, avaliar e administrar
riscos, diante da dubiedade e indeterminagdo constantes no ambiente interno e
externo de toda organizacdo. Trata-se de um processo permanente desenvolvido para
detectar eventos com potenciais resultados na organizacdo, que transcorre qualquer
dos seus setores, devendo ser conduzido por todos, ou seja, por administradores,
diretores e pelos demais empregados.

Observa-se que o conceito acima transcrito se refere a viabilizacdo de
uma garantia razoavel para a realizagdo dos objetivos organizacionais, isto porque
existem limitagdes relacionadas ao gerenciamento de riscos. Mesmo na hipdtese de
que sejam adotadas todas as orienta¢des disciplinadas no modelo formulado quanto
ao gerenciamento, o processo decisorio acerca dos riscos ndo esta, ele proprio,
destituido de riscos. Podem surgir falhas quando das decisdes sobre as escolhas a
serem optadas no que se refere as possibilidades de resposta ao risco, pois decorrem
do julgamento humano.

Nao ha qualquer garantia absoluta de que serdo afastadas as falhas
geradas pelo erro ou engano. O estudo formulado pela entidade COSO exemplifica

que “os controles podem ser anulados por conluio entre duas ou mais pessoas”’, bem

'3 Observa-se que a metodologia COSO utiliza a expressio “gerenciamento de riscos” enquanto a ISO
31000 faz uso das expressdes “gestdo de riscos” e “gerenciamento de riscos”.

"4 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Enterprise risk management: integrated [framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 04.
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como que “a administragdo tem o poder de recusar-se a aceitar as decisoes de gestao
de riscos™.'"

De acordo com o referido estudo, o gerenciamento de riscos corporativos
possui as seguintes finalidades: a) alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada;
b) identificar e administrar riscos multiplos e entre empreendimentos; c) fortalecer as
decisdes em resposta aos riscos; d) aproveitar oportunidades; e) reduzir surpresas e
prejuizos operacionais e f) otimizar o capital.“6

O alinhamento entre o apetite a risco e a estratégia deve ser estimado pela
administracdo da organizacdo em primeiro momento ao proceder a analise das
escolhas estratégicas a serem adotadas, ao estipular os objetivos que se harmonizam
com a estratégia optada e, ainda, ao introduzir ou aprimorar ferramentas para
diligenciar os riscos. A postura de nivelar o apetite a risco e a estratégia pode ser
visualizada, por exemplo, numa companhia que, por possuir diminuto apetite a risco
em relacdo ao valor de sua marca, estabelece diversas medidas destinadas a
salvaguardar a seguranga de seus produtos.

A otimiza¢do das decisdes de resposta a risco ocorre pela efetiva
implantacao das metodologias e técnicas proporcionadas pelo gerenciamento de
riscos corporativos. As respostas possiveis ao risco precisam ser identificadas e
escolhidas pela organizagdo. Uma companhia de transportes, ao reconhecer o risco
inerente as suas atividades, pode optar pela reducdo com um treinamento mais eficaz
de seus motoristas, pelo compartilhamento do risco por intermédio da contratagao de
seguro ou pode aceitar o risco, sem tomar qualquer atitude, embora ciente das
potenciais consequéncias.

Do ponto de vista da gestdo de riscos, a melhor opcao seria a escolha de
resposta efetiva ao risco, consistente na adog¢do de mecanismos redutores ou até
mesmo que excluam o risco, se possivel, € ndo simplesmente permanecer inerte
frente ao risco ja identificado.

A redugdo das probabilidades de surpresas e dos custos ou prejuizos
operacionais decorre do efetivo gerenciamento de riscos, quando a organizagao

aperfeigoa sua competéncia no reconhecimento de eventos possiveis, na avaliagao de

riscos e na consolidag@o das respostas em potencial.

"3 Ibidem, p. 08.
" Ibidem, p. 03.
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Também possibilita a identificacdo e o aproveitamento de oportunidades,
pois sdo avaliados diferentes eventos em potencial. Ao examinar eventos que
pudessem impactar o aumento sustentavel de receita, por exemplo, determinada
empresa alimenticia verificou a inquietacdo de sua clientela quanto a mudanga de
preferéncias alimentares em prol da satide, o que desencadeou uma reformulagdo nos
produtos e consequente aumento da base de consumidores.

Além disso, o gerenciamento de riscos corporativos apresenta a
capacidade de melhorar a alocagdo de capital. Isto porque, ao fornecer importantes
informacdes a respeito dos riscos, oportuniza a administragdo organizacional verificar
quais as necessidades de capital e investimentos para otimizar a alocagdo de recursos.
Tal pode ser verificado nas institui¢des financeiras, pois, considerando as exigéncias
do Comité de Basileia quanto a alocagdo de capital, se os niveis relativos aos riscos
de crédito e aos riscos operacionais forem apurados de modo mais preciso,
desnecessaria se mostrard a designagao de capital adicional.

Portanto, a gestdo dos riscos contribui para que metas de desempenho e
de rentabilidade da organiza¢do sejam atingidas, assim como impede a perda de
recursos. O gerenciamento de riscos corporativos também verifica a conformidade da
organizacdo com leis e regulamentos, assegura a atuagdo corporativa consoante
legislacdes e, consequentemente, conserva a boa reputacdo da empresa. A
incorporacdo do gerenciamento de riscos na estrutura organizacional exerce
influéncia direta na capacidade do empreendimento de implantar suas estratégias e de
cumprir sua missdo, além de implicar contengdo de custos, o que se torna

especialmente importante em mercados altamente competitivos.

2.2.2 Conceito de gerenciamento de riscos corporativos

A defini¢do de gerenciamento de riscos corporativos, elaborada pela
entidade COSO, apresenta aspectos fundamentais para o entendimento do tema. A
partir da amplitude do conceito, possibilita a aplicagdo em organizagdes de diferentes
setores, como industrias ¢ institui¢des financeiras.

E conceituado como um processo conduzido no &mbito de uma
organizagdo “pelo conselho de administragdo, diretoria e demais empregados”,
adotado no decorrer do “estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar

em toda a organizagdo eventos em potencial, capazes de afetd-la”, bem como para
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administrar os riscos de forma que sejam mantidos em compatibilidade com o apetite
a risco da organizagdao e “possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos seus
objetivos™.'’

Primeiramente, destaca-se da defini¢do acima que o gerenciamento de
risco se trata de um processo continuo, isto €, ndo constitui ato isolado ou algo
estatico. Compreende acdes permanentes e interativas, que se difundem por toda a
organizagao.

O gerenciamento de riscos corporativos se desenvolve através de um
processo conduzido por pessoas, desde a alta administragdo até os empregados sem
funcdo de confianca. A missdo, a estratégia, os objetivos e as implementacdes
necessarias sdo procedidos por pessoas. Configura resultado e ao mesmo tempo
influencia as agdes de pessoas, as quais nem sempre se comunicam, compreendem e
realizam tarefas da forma adequada. Ademais, apresentam histérias de vida,
habilidades técnicas, prioridades e anseios diferentes.

Todas as diferentes realidades de cada pessoa intervém no gerenciamento
de riscos, mas também podem ser influenciadas por este. Assim, o gerenciamento de
riscos oferece referéncias, como um norte a ser seguido, para que as diversas fungdes
a serem desempenhadas no empreendimento quanto a identificagdo, avaliacdo e
respostas aos riscos possam ser realizadas de modo consistente, pois auxilia as
pessoas envolvidas a compreender os riscos inseridos no contexto e do ponto de vista
dos objetivos organizacionais.

Conforme conceito acima, o gerenciamento de riscos pode ser empregado
durante o estabelecimento de estratégias para o alcance dos objetivos da organizacao,
quando da consideracdo dos diversos riscos relacionados a cada uma das opcdes de
atuacdo organizacional. Por exemplo, determinada empresa pode escolher entre
adquirir outra corporacdo ou reduzir custos, sendo que a primeira alternativa
implicaria na falta de capacidade organizacional para atuar em mercados novos ou
desconhecidos e, a outra, exigiria a busca de novas tecnologias ou fornecedores.
Assim, os mecanismos do gerenciamento de riscos amparam a organizagao quando
da fixagdo das estratégias relacionadas aos objetivos.

Além disso, da defini¢do se depreende que o gerenciamento de riscos

aplica-se a toda organizagdo, em seus varios setores e niveis. Desta forma, sdo

Wibidem, p. 04.
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examinadas todas as atividades, como planejamento estratégico, administracao,
alocacao de recursos, processo produtivo, prestagao de servigos, marketing, gestao de
pessoas, dentre outras. A organizagdo pode adotar uma “visdo de portfolio dos

118 .
Trata-se de um procedimento o qual requer

riscos”, como denominado pelo COSO.
a participagao de todos os gestores que sdo os responsaveis em cada uma das
unidades ou setores da organizacdo para a avaliagao dos riscos, a fim de obter uma
visdo conjunta ou combinada, o que facilita a verificagdo da compatibilidade dos
variados riscos envolvidos no empreendimento como um todo em relacdo com o
apetite a risco da organizagao.

Tal procedimento revela sua importancia na medida em que os riscos
especificos de cada unidade ou setor, se analisados de forma isolada, podem ser
compativeis com o nivel de tolerdncia a risco da unidade ou setor, todavia, se
considerados conjuntamente com os demais, € possivel que exorbitem o apetite a
risco da organizacdo. Sob outra perspectiva, também ¢ possivel que os riscos
inadmissiveis para determinado setor ou unidade organizacional sejam compensados
com o resultado da andlise de riscos de outra unidade ou setor. Importa, assim, o
tratamento dos riscos inter-relacionados ¢ realizado de acordo com a totalidade dos
riscos da organizacdao e com o apetite a risco.

O apetite a risco ¢ reflexo do patamar de riscos que a organizagdo se
dispde a suportar no seu intento de agregar valor, para gerar limites e diretivas em
todas as atividades desenvolvidas, o que inclui a gestao de pessoas. Poder ser apurado
de modo qualitativo, como alto, moderado ou baixo, ou de forma qualitativa ao
equilibrar crescimento, retorno e risco. Por se relacionar com as estratégias
organizacionais, também deve ser considerado quando da formulagdo destas.

O conceito apresentado ressalta, ainda, que o gerenciamento de riscos,
mesmo quando aplicado de forma adequada e efetiva, resulta numa garantia razoavel,
pois incertezas e riscos se referem ao tempo futuro, o qual ndo pode ser antevisto com
exatiddo. Por outro lado, a no¢do de garantia razoavel se contrapde a ocorréncia de
falhas frequentes e diminui a possibilidade de concretizagdo de eventos danosos.

Por fim, a defini¢ao aborda o cumprimento dos objetivos organizacionais.

A metodologia COSO apresenta quatro categorias de objetivos para a organizacao,

"1bidem, p. 19.
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quais sejam: estratégicos, de operacdes, de comunicacdo e de conformidade.'” Os
principais objetivos da organizagdo sao tracados conforme a missao estatuida e, para
o atendimento dos objetivos, estratégias sdo formuladas, bem como outros planos
vinculados a estas. Existem objetivos peculiares a organizacdo. Todavia, ha aqueles
que sao comuns a diferentes organizacdes. Nestes se encontram, por exemplo, obter
uma boa reputacao perante clientes e manté-la, bem como atuar em consonancia com
leis e regulamentagdes.

Dentre as categorias de objetivos apontadas pelo COSO, os estratégicos
se relacionam com as metas, ordenam-se conforme a missdo organizacional e
oferecem suporte a esta. Os objetivos de operagdes almejam o eficaz e eficiente
aproveitamento de recursos disponiveis. Os de comunicagdo se referem a
confiabilidade que deve estar presente em relatorios e informes. Os objetivos de
conformidade possuem fundamento na observancia as leis e as regulamentagdes
aplicadas as atividades da organizagao.

Referidas categorias se encontram correlacionadas, visto que
determinados objetivos podem estar presentes em mais de uma categoria. H4 uma
inter-relagdo entre as categorias. Existem objetivos que s3o especificos e
acompanham a area de atuagdo da empresa. As detentoras de acdes negociadas em
bolsas de valores devem enviar para as autoridades competentes informacdes a
respeito de valores mobilidrios, assim como as que precisam prestar informagoes a
determinadas institui¢des governamentais quanto a preservacao ambiental, em
atendimento a leis ou regulamentagdes, o que pode ser classificado nas categorias de
objetivos de comunicacdo e de conformidade. Referidos exemplos igualmente
demonstram que objetivos de uma categoria podem se sobrepor ou auxiliar os
objetivos de outra.

Os objetivos relacionados ao cumprimento de leis e de regulamentacgdes
decorrem de compliance e o gerenciamento adequado e efetivo de riscos corporativos
propicia a garantia razoavel do atingimento dos objetivos das quatro categorias.

O gerenciamento de riscos nao corresponde a uma absoluta garantia de
eficacia. Decisdes e julgamentos equivocados pela organiza¢ao podem ocorrer, nao
obstante o efetivo controle e gerenciamento, assim como eventos externos nao sao

completamente neutralizados em todas as ocasides. Entretanto, o gerenciamento eleva

"9 Ibidem, p. 21.
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consideravelmente a probabilidade da tomada de decisdes consubstanciadas em

fundamentos consistentes.

2.2.3 Componentes do gerenciamento de riscos corporativos

O modelo formalizado pela entidade COSO traga oito componentes inter-
relacionados do gerenciamento de riscos, decorrentes do modo de administragdo da
organizagdo e integrantes do processo de gestdo, que sdo: ambiente interno, fixacdo
de objetivos, identifica¢dao de eventos, avaliacdo de riscos, resposta a risco, atividades
de controle, informagdes e comunicagdes e, por fim, monitoramento. '

Em exame a figura desenvolvida pela metodologia COSO (cubo),
colacionada em topico anterior, a qual demonstra a relagdo direta verificada entre os
objetivos organizacionais € os componentes do gerenciamento de riscos, observa-se
que as quatro categorias de objetivos apresentadas nas colunas superiores (na
vertical) sdo perpassadas por todos os componentes mencionados em cada linha (na
horizontal) e sdo observadas na organizagdo como um todo (colunas).

Tal significa, por exemplo, que o cumprimento de leis e regulamentos
pertinentes em aten¢ao aos objetivos de conformidade, inter-relacionam-se com todos
os componentes do gerenciamento de riscos e ¢ relevante em todos os ambitos da
organiza¢do. O mesmo raciocinio ¢ procedido em qualquer célula da matriz
representada pelo cubo.

O gerenciamento de riscos ndo ¢ aplicado de modo idéntico nas
organizagdes. Existem destacadas diferencas entre as organizagdes quanto ao porte,
ramo de atuagdo e, inclusive, cultura organizacional, dentre outras distingdes. Em
organizagdes menores, provavelmente a metodologia a ser implementada sera menos
formal e estruturada em relagdo as organizagdes de grande porte. Nao obstante, os
conceitos basicos precisam estar presentes, pois qualquer organiza¢do pode usufruir
de cada um dos componentes, com os beneficios advindos da implantacdo e do

funcionamento efetivo destes.

2.2.3.1 Ambiente interno

1bidem, p. 22.
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O ambiente interno constitui o componente que serve de base para a
aplicacdo de todos os demais componentes do gerenciamento de riscos. O ambiente
interno exerce influéncia sobre a forma de estabelecimento dos objetivos e das
estratégias, de estruturacdo de negocios, de identificacdo, avaliacdo e gerenciamento
de riscos. Também apresenta influéncia sobre o desempenho das atividades de
controle, de informacao ¢ comunicag¢ao, bem como de monitoramento.

O ambiente interno ¢ influenciado por fatores como a histéria e a cultura
da organizagdo, de modo que abrange elementos como valores éticos, integridade,
consciéncia de risco, competéncias, gestdo e desenvolvimento de pessoas, por
exemplo. Além disso, o ambiente interno possui importancia na medida em que pode
influenciar e aprimorar a cultura organizacional.

Para algumas organizagdes, a boa imagem e reputacdo assumem uma
tamanha relevancia que, de tao valiosa, orientam seus padrdes de atividades para
além do mero atendimento as leis e regulamentos. Segundo a entidade COSO, “os
gerentes de organizagdes bem administradas aceitam cada vez mais o conceito que a
ética compensa e que o comportamento ético ¢ um bom negécio”.'?!

Para a efetividade do gerenciamento de riscos, ¢ necessario que o
tratamento dos riscos seja compreendido e aceito na organizacdo. O ambiente interno
precisa ser propicio ao adequado desenvolvimento da administracdo de riscos.
Praticas comerciais integras podem ser lucrativas. A estipulagdo de metas realizaveis,
por exemplo, constitui uma sadia pratica de motivagdo, que nao desencadeia o
estresse contraproducente e tampouco atos irregulares.

O comportamento ético e a integridade da propria organiza¢do formam a
cultura corporativa. A boa conduta deve ser comunicada e também praticada pela
organizacdo. Desta forma, “nao ¢ suficiente apenas dizer as palavras corretas, uma
atitude de ‘faca o que digo e ndo o que faco’, somente gerard um ambiente
inadequado”.'*

Além disso, a organizacdo pode comunicar os valores éticos que zela,
com especificas orientacdes do certo e errado, bem como através de treinamentos

destinados a repassar os padroes de desempenho e comportamentos esperados,

mesmo porque o aprendizado se trata de processo continuo.

2 1bidem, p. 30.
Z1bidem, p. 35.
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O ambiente interno manifesta sua significancia justamente por interferir
positivamente ou negativamente sobre os demais componentes necessarios para o
gerenciamento de riscos. Um ambiente interno inadequado pode desencadear
desgastes na imagem ou reputacdo organizacional, prejuizos financeiros e, inclusive,

o fracasso do empreendimento.

2.2.3.2 Fixagdo de objetivos

A fixagdo de objetivos constitui requisito anterior € necessario para a
identificacdo eficaz de eventos e avaliagao dos riscos, a fim de obter respostas aos
riscos. Os objetivos devem ser tragados e alinhados conforme o apetite a risco, pois
este indica os patamares de tolerancia aos riscos.

A metodologia COSO aponta que os diversos objetivos da organizagao,
podem ser estabelecidos dentro de trés amplas categorias, quais sejam: operacionais,
de comunicacdo e de conformidade. Os objetivos operacionais se encontram
relacionados a eficacia e a eficiéncia das operacdes realizadas pela organizacdo e
sofrem variacdes de acordo com a estrutura e o desempenho organizacionais. Os
objetivos de comunicagdo se referem a confianga das informagdes prestadas nos
relatérios e outros documentos da organizagdo, sejam financeiras ou ndo. Os
objetivos de conformidade dizem respeito ao cumprimento de leis e regulamentos. '>*

Dentro do gerenciamento de riscos corporativos, a organizagao verifica se
os objetivos aceitos estdo de acordo com o apetite a risco, pois falhas nesse
alinhamento pode resultar em riscos consideravelmente baixos em relacdo aos
objetivos a serem atingidos ou demasiadamente elevados.

Nao compete ao gerenciamento de riscos prescrever os objetivos, mas a
administracdo organizacional cabe a escolha destes. O efetivo gerenciamento deve
certificar a existéncia de procedimentos que alinhem os objetivos a missdo e que
sejam correlatos ao apetite a risco, pois acaso verificada a incompatibilidade, devem
ser revisados.

Como precondigdo, ¢ preciso a fixagdo de objetivos para que a
organizacdo identifique, avalie e adote as medidas apropriadas quanto a

administracdo de riscos. Para tanto, a alta esfera administrativa dispde, em um

B1bidem, p. 39.
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sentido amplo, o que a organizacao almeja alcangar, ao designar qual a sua missao,
visdo ou propdsito, e estabelecer as razdes de sua existéncia. De acordo com esses
motivos entabulados € que a organizacdo fixa os objetivos relacionados a estratégia,

operagdes, comunicacgdo e conformidade.

2.2.3.3 Identificagdo de eventos

Os eventos em potencial cuja ocorréncia afetam a organizacdo podem ser
identificados. Por intermédio do gerenciamento de riscos corporativos, a organizacao
apura se os eventos representardao efeitos adversos em relagdo as estratégias e ao
alcance de objetivos, caso em que se encontra diante de riscos — eventos de impactos
negativos, os quais exigem avaliacdo e resposta. Se for apurado que os eventos em
potencial representardo oportunidades, serdo direcionadas aos processo de
estabelecimento de estratégias e adequagao aos objetivos.

Para a eficaz identifica¢do de eventos, a organiza¢do necessita ponderar a
multiplicidade de fatores internos e externos possiveis de originar riscos e
oportunidades no ambito de toda a organizacdo. Nos termos da metodologia COSO,
os eventos sdo diversificados, “do Obvio ao escuro” e “de zero a altamente
significativo”, que ndo podem ser ignorados mesmo quando apresentam possibilidade
relativamente remota de acontecimento se forem altos os impactos na consecucao de
relevante objetivo.'**

A execugdo das estratégias e a realizacdo dos objetivos podem ser
afetados por infindaveis fatores internos e externos que impulsionam variados
eventos, isto €, existem fatores internos e externos que influenciam os eventos. No
gerenciamento de riscos corporativos hd o reconhecimento da relevancia da
percepcao desses fatores e dos eventos que desencadeiam. Quanto aos fatores
externos, a metodologia COSO exemplifica uma série de eventos identificados nos
aspectos econdmicos, do meio ambiente, politicos, sociais e tecnologicos.'?

Dentre os eventos econdmicos se encontram os relacionados as variagoes
de pregos, disponibilidade de capital e diminuicdo de barreiras a entrada da
concorréncia, por exemplo. Os eventos relacionados ao meio ambiente configuram

entraves ao uso de matérias primas, danos provocados por incéndios, terremotos,

1bidem, p. 46.
2 1hidem.
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inundacdes etc. Os eventos politicos podem ser relativos ao acesso ao mercado
estrangeiros ou a restricdo destes, aumentos da carga tributaria, alteracoes legislativas
e outros. Os eventos sociais constituem mudangas nas condi¢des demograficas ou nos
costumes, demandas relativas a recursos humanos e paradas na produgdo, por
exemplo. Os relacionados a tecnologia podem ser formas novas de comércio
eletronico, aumento de custos e de implantacdo de servigcos decorrentes de inovacgoes
tecnologicas.

Em relacdo aos fatores internos, a metodologia COSO aponta os
seguintes: infra-estrutura, pessoal, processo e tecnologia. Os eventos relacionados a
infra-estrutura compreendem, por exemplo, a necessidade de elevacdo do capital
alocado em suporte ou manuteng¢do preventiva de call center para aumentar o nivel de
satisfacdo do cliente. Os de ambito pessoal constituem os acidentes de trabalho,
fraudes, paralizagdes da producdo, danos pessoais, financeiros ou a imagem e
reputagao, dentre outros. Os eventos da categoria de processo relacionam-se as
modificacdes sem as adequadas alteragdes em protocolos administrativos, os
equivocos nas execucdes de procedimentos que possam acarretar perda de
participacdo no mercado, insatisfagdo de clientes, ineficiéncias etc. Os eventos
relacionados a tecnologia podem se referir as violagcdes de seguranga e quedas de
sistemas, transacdes fraudulentas e incapacidade técnica de continuidade das
operagdes, por exemplo.'*

A analise dos fatores internos e externos ¢ benéfica, pois possibilita que
sejam vislumbrados os eventos porventura decorrentes. A metodologia COSO expde
que podem ser utilizadas diferentes técnicas em conjunto, como apoio para a
identificacdo de eventos, como semindrios interativos em grupo € a presenca de um
facilitador para auxiliar os participantes. As técnicas podem enfocar eventos
pretéritos a fim de verificar tendéncias, além de buscar conjecturas futuras.'?’

As técnicas podem ser sofisticadas e consideravelmente especializadas de
acordo com o ramo de atividade da organizagdo. Todavia, consoante ressaltado pela
entidade COSO, grande parte dos eventos podem ser identificados de um modo
simples, como técnicas de rastreamento de perdas monetarias com foco nos historicos
de eventos, desde por intermédio de dados lancados nos sistemas e até com

sucedaneo em observacdes internas dos empregados diante de fatos por estes

2 1bidem, p. 47.
Y Ibidem, p. 48.
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percebidos. As técnicas podem ser avancadas, com o uso de dados de modelos
altamente aperfeicoados que elaboram aprimoradas projecdes. Também podem ser
comuns, de custos modicos para utilizacdo, tais como reunides interativas,
percepedes dos empregados e analise detalhada de eventos passados.'?®

Diferentes técnicas podem ser combinadas. A organizagdo pode se
socorrer tanto de técnicas consideravelmente sofisticadas como das mais simples. A
metodologia COSO exemplifica as seguintes técnicas de utilizagdo de eventos:
inventario de eventos, analise interna, algadas e limites, seminarios ¢ entrevistas com
facilitadores, analise de fluxo de processo, indicadores preventivos de eventos, bem
como metodologias de dados sobre eventos de perda.'?

A técnica denominada de inventdrio de eventos constitui a detalhada
relacdo de potenciais eventos, caracterizados como comuns as organizagdes de um
setor em especifico ou comuns a um determinado processo ou atividade. A analise
interna pode ser procedida por meio de reunides de responsaveis ou quando do
planejamento de negdcios, de informagdes prestadas por clientes, fornecedores e
empregados, de consultas fornecidas por especialistas internos a organizagdo ou
externos. Ao langar determinado produto, por exemplo, a organizagao pode dispor de
sua experiéncia, de seu historico quando a outros langamentos e, a0 mesmo tempo,
desenvolver pesquisa de mercado para identificar os eventos que influenciaram de
forma positiva ou negativa os resultados do langamento de produtos da concorréncia.

A técnica relativa ao estabelecimento de algadas e limites funcionam
como “gatilhos” que advertem a organizagdo a respeito de atividades definidas por
grau de relevancia, o qual determina a algada e os limites de cada uma mediante
critérios estabelecidos previamente. Por exemplo, uma organizagdo estipula que se
especifico limite de preco for alcancado pela concorréncia seus proprios precos serao
alterados.

Os semindrios e entrevistas com facilitadores permitem discussdes
estruturadas que identificam eventos que possam impactar a realiza¢do de objetivos,
através do compartilhamento de conhecimentos e experiéncias acumuladas, em
exposicoes conduzidas por facilitadores.

A andlise de fluxo de processo constitui o mapeamento de determinado

processo, com a reunido de diversas informagdes sobre entradas, atividades

2 1hidem.
P Ibidem, p. 48-49.
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desenvolvidas, responsabilidades e saidas, isto €, a analise de todas as etapas de um
processo, com a finalidade de vislumbrar fatores internos e externos que podem
impactar cada uma das etapas ou atividades do processo. Um laboratorio, por
exemplo, adota 0 mapeamento das atividades existentes em seus processos de entrada
e analise de amostras de sangue, para identificar riscos decorrentes da rotulagem de
amostras, de encaminhamento entre setores internos e das alteracdes de turno de seus
empregados.

A técnica relacionada ao uso de indicadores preventivos de eventos
consiste no monitoramento de dados relacionados aos eventos para verificar a
presenca das condi¢des que podem desencadear o evento. Uma institui¢ao financeira
monitora os padrdoes de pagamento e ao averiguar atrasos relativos as parcelas de
empréstimos, toma as medidas possiveis de impedir o inadimplemento do contrato
por meio de contatos telefonicos com os clientes, por exemplo.

A técnica de metodologias de dados sobre eventos de perda se trata da
utilizagdo das bases historias de dados de eventos de perdas passadas com a
finalidade de identificar tendéncias e realizar as proje¢des possiveis. Esta abordagem
permite a identificagdo da causa ou da raiz das adversidades, a fim de que sejam
avaliadas e tratadas, pois tal pode ser mais eficaz do que lidar com eventos isolados
ou individualizados. Através de metodologias de dados acerca de eventos de perda €
possivel, por exemplo, que uma transportadora, em andlise a sua base de dados
relativos a reclamagoes e a acidentes, constate que grande parte dos eventos ocorre
em determinada base geografica ou faixa etaria de condutores e, identificadas as
causas, direciona a ado¢do de medidas mais condizentes.

Observa-se que a identificacio de eventos apresenta graus de
profundidade, amplitude e disciplina variaveis entre as organizagdes.'*” As técnicas
sdo escolhidas de acordo com o entendimento acerca dos riscos e com a forma de
abordé-los de cada organizag¢do. No entanto, a eficiéncia na avaliacdo dos riscos e na
respostas a estes necessita da suficiente e eficaz identificagdo de eventos.

Os eventos manifestam uma relacdo de interdependéncia, pois
normalmente ndo surgem de modo isolado. E possivel que um evento desencadeie
outro ou que eventos ocorram concomitantemente. Assim, na identificacdo de

eventos ¢ preciso averiguar ¢ compreender a forma pela qual sucedem as inter-

BO1bidem, p. 50.
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relagdes. Como exemplo de inter-relacionamentos, pode-se citar que a ampliacdo do
“treinamento em marketing poderda melhorar a forca de vendas e a qualidade do
servigo, trazendo como resultado um aumento na frequéncia e no volume de pedidos
de clientes”, ou seja, maior treinamento de empregados promove a melhora da
qualidade da prestacdo de servigos e satisfacdo do cliente, de forma que a
organizacdo precisa estar preparada para o consequente aumento do volume de
transacdes. Assim, o exame das interdependéncias, dos relacionamentos existentes
entre os eventos, possibilita a verificagdo do nivel de direcionamento dos esfor¢os
empreendidos na gestdo de riscos."

Os eventos em potencial podem estar relacionados entre si. Verificada a
correlacdo entre os eventos, a avaliagdo deve ser procedida em conjunto, isto porque
os eventos podem interagir uns com os outros ou podem se combinar, de forma que
as probabilidades se tornem significativas, assim como os impactos gerados. Ao
passo que determinado evento isolado, por exemplo, apresenta impacto relativamente
baixo, as diferentes e possiveis correlagdes de varios eventos podem ocasionar
impactos relevantes.'**

Observa-se que as questdes trabalhistas se referem aos recursos humanos
e, desse modo, incluem-se como fatores externos de ordem social e fatores internos
de ordem pessoal."** Assim como os demais eventos, riscos ¢ oportunidades relativos
as questdes trabalhistas também podem ser originados em razdo da conduta da
organizacdo, da suas escolhas e forma de proceder nas diversas atividades que
realiza, inclusive quanto a gestdo de pessoas. A capacidade e habilidade
organizacional constitui reflexo das opcdes pretéritas e influencia as decisdes
gerenciais, o que afeta futuros eventos.

Em relacdo ao cumprimento da legislacdao trabalhista, como técnica de
identificacdo de eventos apresenta relevancia os dados historicos de condenagdes
judiciais provenientes das reclamatorias trabalhistas ajuizadas pelos empregados e ex-

empregados perante a Justica do Trabalho.

B! Segundo a metodologia COSO, para desenvolver o entendimento acerca do relacionamento entre os
eventos e para obter melhores informagdes, o que amplia a base de andlise de riscos, a organizagdo
pode agrupar em categorias os potenciais eventos. Para tanto, fornece uma util abordagem de
categorias de eventos em seu Anexo 4.2. (Ibidem, p. 50-51).

132 «porém quando existir alguma correlagdo entre os eventos, ou os eventos combinam-se e interagem
para gerar probabilidades ou impactos significativamente diferentes, a administragdo os avaliara em
conjunto. Enquanto que o impacto de um tUnico evento pode ser moderado, o de uma sequencia ou
combinagdo de eventos pode ser muito mais significativo”. (/bidem, p. 58).

B 1bidem, p. 51.
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2.2.3.4 Avaliacao de riscos

Mediante a avaliagdo de riscos, a organizacdo verifica em que niveis os
potenciais eventos afetam a concretizacao dos objetivos organizacionais. Os eventos
sao considerados sob dois aspectos, quais sejam, probabilidade e impacto. Nesse
diapasdo, existem diferentes métodos desenvolvidos que conjugam aspectos
quantitativos e qualitativos. Os eventos em potencial apresentam resultados que
podem ser analisados de forma isolada ou por categorias.

Consoante ja exposto, os eventos em potencial e as suas consequéncias
nos objetivos organizacionais sdo influenciados por fatores de origem externa e
interna quanto a organizagdo. Determinados fatores se afiguram como comuns a
diversas organizagdes. Entretanto, normalmente os eventos sdo peculiares a cada
organizacdo, em razao da singularidade dos objetivos estabelecidos ¢ da tomada de
decisoes.

Na avaliacdo de riscos, devem ser considerados o conjunto dos eventos
futuros potenciais a partir do contexto formado por circunstancias relativas a
organizacdo e as suas atividades, como a amplitude de atuacdo, a diversidade de
operagdes e o grau de regulamentacao.

Além disso, € preciso que os eventos previstos € os imprevistos sejam
ponderados. Existem eventos que sdo recorrentes e ja fazem parte da rotina da
organizacdo, de forma que costumeiramente sao abordados nos procedimentos de
gerenciamento de riscos. Por outro lado, h4 eventos cuja identificacdo ndo se mostra
tdo perceptivel, apesar do relevante impacto que podem causar. Desse modo, a
avaliacdo de risco de atividade realizada em uma unica oportunidade, ao contrario,
trata-se de acdes continuas no ambito de toda a organizagao.

Ainda, ao ser procedida a avaliagdo, mostra-se relevante apreciar os
riscos inerentes e também os riscos residuais. O risco inerente € o caracteristico,
natural e proprio da organizagao, posto que diretamente relacionado ao desempenho
de suas atividades. Compreendem os riscos que devem ser analisados e tratados na
auséncia de medidas que alteram a probabilidade e os impactos dos eventos, de forma
que a avaliacdo dos riscos primeiramente ¢ realizada quanto a estes. Em momento
posterior ao tratamento e as respostas aos riscos inerentes, ¢ possivel que ainda

persistam riscos, os quais sao denominados de residuais.
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Através dos métodos qualitativos e quantitativos, a organizacdo apura a
estimativa da probabilidade e do impacto. Probabilidade e impacto compdem as
perspectivas pelas quais deve ser avaliada a incerteza de potenciais eventos. A
possibilidade de ocorréncia de dado evento ¢ demonstrada pela probabilidade, ao
passo que o efeito ¢ vislumbrado pelo impacto.

Em termos qualitativos, a possibilidade de ocorréncia do evento pode ser
classificada como clevada, média ou reduzida, bem como através de outros critérios
ou escalas de especificas conotagdes. Sob consideracdes quantitativas, a
probabilidade pode ser aferida ao ser indicada porcentagem ou outra medida
numérica de frequéncia.

De acordo com a metodologia COSO, geralmente as aferi¢des relativas a
probabilidade e ao impacto sdo obtidas por intermédio de informagdes decorrentes de
fontes de dados. O recurso aos dados dos eventos passados conduzem a utilizacao de
fundamentos mais objetivos, o que demonstra importancia na medida em que evita
estimativas puramente subjetivas.'**

Desta forma, a organizacdo se beneficia dos dados observados
internamente, os quais refletem a sua experiéncia pretérita, ao verificar a frequéncia e
o impactos de deficiéncias anteriores, o que deve incluir as consequéncias advindas
dos descumprimentos normativos.

Também podem ser considerados os dados e as experiéncias externas, de
outras organizagoes, por exemplo, por intermédio da verificacdo da jurisprudéncia
relacionada.'®® A anélise a partir das fontes de dados, internos ou externos, enseja
uma aferi¢do mais objetiva e precisa da probabilidade e do impacto. Ademais, trata-
se de meio eficaz para a atuagdo preventiva da organizagao.

Todavia, deve ser sopesado que os eventos sofrem influéncia de fatores
os quais podem se alterar no decorrer do tempo e, assim, ¢ necessario cautela na
utilizacdo de eventos ocorridos no passado quando da elaboracdo de previsdes
futuras, ou seja, importante averiguar as modificacdes de fatores sucedidas.

A metodologia COSO considera que julgamentos subjetivos sao

elaborados pelos gestores a respeito da incerteza e tal se constitui numa inerente

B 1bidem, p. 55.

3 A metodologia COSO ressalta que ndo obstante os dados externos serem importantes como “um
ponto de controle” ou para aperfeicoar a analise, melhores resultados sdo propiciados através da
utilizagdo de dados de fontes internas, o que ndo impede a conjugacdo dos dados internos e externos
para aumentar a precisdo da estimativa.(/bidem,).
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limitagdo que necessita ser reconhecida. No entanto, ha tomadores de decisdo que se
apresentam confiantes quando da realizagcdo de julgamentos € ndo averiguam o grau
de incerteza que realmente se encontra presente em determinada situagdo. Neste caso,
ha um significativo “viés de seguranca excessiva”.'*®

Em muitas ocasides os atos decisorios revelam tendéncias humanas que
variam de uma pessoa para outra, isto €, as pessoas ndo sao neutras ou destituidas de
aspectos subjetivos em relagdo aos riscos. Tal precisa ser sopesado a fim de evitar
interpretagdes equivocadas. A predisposicdo a confianga em excesso na apuracao de
incertezas pode ser atenuada quando dados empiricos sdo colhidos interna e/ou
externamente para o emprego de forma eficaz nas estimativas procedidas na
avaliacdo de riscos.

Como metodologia de avaliagdo de riscos, a organizacdo pode se
beneficiar de técnicas quantitativas e de técnicas qualitativas. Quando os riscos nao
podem ser quantificados ou quando a obten¢ao de dados suficientes e confidaveis ndo
se afigura possivel, normalmente técnicas qualitativas de avaliacdo sdo empregadas,
bem como nas ocasides em que a captacdo e a andlise de dados ndo se mostram
viaveis diante da relacdo entre o custo desembolsado e o beneficio a ser obtido.

As técnicas quantitativas, quando possivel, sdo empregadas para
complementar as estimativas subjetivas, mediante utilizagdo de modelos
matematicos, por exemplo. Constituem técnicas sobremodo dependentes da
confiabilidade dos dados e das premissas fundamentadoras, porém, capazes de
fornecer uma previsdo sustentada. A metodologia COSO exemplifica as seguintes
técnicas quantitativas de avaliacdo de riscos: comparacdo com referéncias de
mercado, modelos probabilisticos e modelos nio probabilisticos. "’

A comparagdo com referéncias de mercado (benchmarking) verifica-se
quando determinado grupo de organizagdes promove um processo cooperativo, no
qual eventos ou procedimentos especificos sdo focalizados para comparar
mensuracdes e resultados ou, ainda, para detectar oportunidades de aprimoramento.

Os modelos probabilisticos consideram determinadas premissas para
apurar a probabilidade de ocorréncia de eventos e respectivos impactos, com
sucedaneo em dados historicos ou na simulacdo de resultados que possam exprimir

circunstancias e comportamentos futuros. Dentre os exemplos de modelos

BO1bidem, p. 56.
Y 1bidem, p. 57.
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probabilisticos se encontram o valor em risco (value-at-risk), fluxo de caixa em risco,
receitas em risco e distribuicdes de prejuizo operacional e de crédito. Quanto ao
impactos imprevistos ou extremos, os modelos probabilisticos podem ser utilizados
para avaliar resultados esperados e médias.

Os modelos nao probabilisticos se referem ao emprego de critérios
subjetivos, sem a quantificagdo de associada probabilidade, na elaboragcdo de
estimativas a respeito dos impactos de eventos. No entanto, assim como os modelos
probabilisticos, as avaliacdes s@o procedidas com base em dados historicos ou
resultados simulados a partir das hipdteses formuladas sobre comportamentos
futuros. Como exemplos de modelos ndo probabilisticos, podem ser citadas as
medicoes de sensibilidade, os testes de estresse, bem como analises de cenarios.

Quando da utilizacdo de técnicas qualitativas de avaliacdo da
probabilidade e do impacto de eventos de risco, a organizacdo pode se socorrer das
formas de abordagem previstas para a identificacdo dos eventos, tais como
semindrios e entrevistas para obter opinides de participantes acerca da probabilidade

e dos impactos de eventos de risco por meio de escalas numéricas ou descritivas.

2.2.3.5 Resposta a Riscos

Apoés a identificagdo e avaliagdo dos eventos de riscos, a organizagdo
define de que modo respondera aos riscos, isto €, se evitara, atenuard, compartilhara
ou aceitard os riscos. A organizacdo deve avaliar os efeitos da resposta escolhida
incidentes sobre a probabilidade e o impacto do risco, bem como deve ponderar os
custos e beneficios da op¢ao, pois a resposta definida precisa resguardar que os riscos
residuais estejam dentro dos limites da tolerancia a risco estabelecida. A metodologia
COSO classifica as respostas a riscos em quatro categorias, representadas pelos
verbos evitar, reduzir, compartilhar e aceitar. '**

A conduta de evitar o risco constitui a cessagdo, interrup¢ao, suspensao
ou descontinuagdo da atividade ensejadora de risco. Pode significar o encerramento
de um processo produtivo, o término de uma linha de produtos, a venda de certo

departamento ou a escolha por ndo mais expandir a atuacdo da organizagdo em novo

mercado geografico. O posicionamento no sentido de evitar o risco pode significar

B81bidem, p. 61.
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que ndo houve identificacdo de medidas a serem adotadas para a redugdo do impacto
e da probabilidade dos riscos.

Reduzir o risco significa quando a organizagdo opta por medidas que
impliquem na reducdo da probabilidade de ocorréncia e/ou dos impactos dos riscos,
para alinhar os riscos a um grau compativel com o nivel de tolerancia estabelecido.

A conduta de compartilhar o risco ocorre quando a probabilidade ou o
impacto dos riscos ¢ minorada através da reparticdo ou da transferéncia de parte do
risco, tais como contratacdo de seguros, transac¢des de headging ou terceirizacdes de
certas atividades; com a finalidade de reduzir os riscos a um nivel harmonizavel
como a tolerancia almejada ao risco.

Aceitar o risco significa o posicionamento da organizacdo no sentido de
se conformar com o risco € ndo providenciar qualquer medida que diminua a
probabilidade ou altere o patamar de impacto dos riscos. Os riscos sdo aceitos, por
exemplo, quando o custo adicional das medidas a serem implantadas ultrapassam o
custo provavel da ocorréncia do evento danoso. A aceitagdo do risco pode indicar que
este ja se encontra dentro da tolerancia da organizagao aos riscos.

Algumas opgdes de resposta aos riscos podem parecer débvias em alguns
casos. Em outros a visualizagdo das alternativas disponiveis podem nao ser aparentes,
de modo a exigir levantamentos e analises para apuracdo. Segundo a metodologia
COSO, ao optar pelas respostas aos riscos, a organiza¢ao deve ponderar os resultados
das possiveis respostas na probabilidade e no impacto do risco, a partir da
compatibilidade com a tolerancia a risco preestabelecida; examinar os custos € 0s
beneficios das respostas disponiveis e, ainda, deve considerar eventuais
oportunidades para alcance dos objetivos organizacionais, para além da andlise do
risco em especifico.'*’

Referidas categorias de respostas a risco podem ser combinadas para
atingir melhor resultado. Ao avaliar as opgdes de resposta, a organizacdo deve
considerar em que patamares as respostas disponiveis afetardo a probabilidade e
impacto do risco, pois as respostas atingem estes de forma diferente. Tendéncias,
eventos anteriores e situagoes futuras em potencial podem ser sopesados na analise.

Diante da limitagdo dos recursos, as organizacdes ponderam a relagdo

existente entre os custos e os beneficios que cada resposta possa implicar. Nas

B 1bidem, p. 62.
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equagoes de custo-beneficio, sdo medidos os custos diretos e indiretos relacionados
as respostas, bem como os custos de oportunidade relativos a utilizagdo dos recursos.
Em alguns casos os beneficios representam dificil quantifica¢do, por conduzir uma
avaliagdo subjetiva. Por exemplo, os programas de treinamento de empregados
ensejam aparentes beneficios que, no entanto, ndo sdao possiveis de serem
quantificados.

As oportunidades podem ser visualizadas quando da identificacdo de
eventos e também quando da resposta ao risco. Desta forma, a analise das respostas a
risco ndo devem estar limitadas ao tratamento do risco em especifico, sob pena da
organizac¢ao nao vislumbrar as oportunidades.

Para administrar o risco identificado e avaliado, a organizagdo seleciona a
resposta ou uma combinagdo de respostas que conduzam a probabilidade e o impacto
do risco a parametros harmonizados com a tolerancia a risco. Todavia, ap6s a opgao
da resposta, podem ser verificados riscos residuais e, se forem superiores aos limites
de tolerancia da organizagdo, a resposta ou o grau de tolerdncia podem ser
reexaminados. Trata-se, assim, de um processo interativo de equilibrio entre o risco e
a tolerancia.

Segundo o COSO, o risco residual sempre existird, em decorréncia da
limitacdo de recursos, da incerteza e das demais limitagdes proprias a todas as
atividades empresariais.'** Tal ocorre em razdo das caracteristicas da sociedade,
permeada pelo risco, conforme exposto no capitulo anterior.

A organizagdo necessita verificar a resposta adotada para reformulagdo ou
ponderar uma resposta adicional, em complemento & posicdo assumida, com a
finalidade de harmonizag¢do ao apetite a risco. Em outra hipotese, pode suceder,
naturalmente, uma compatibilizacdo com o apetite a risco, mediante equilibrio entre
riscos maiores apresentados em determinado departamento ou func¢ao organizacional
e os riscos menores de outras unidades sopesadas de forma individualizada. Assim, o
risco se configura compativel com o apetite a risco em relacdo ao todo
organizacional, o que afasta a necessidade de reformulagdo de resposta ou adogao de

resposta adicional.

140 «A administragio reconhece que sempre existird algum nivel de risco residual, ndo somente porque
os recursos sdo limitados, mas também em decorréncia da incerteza ¢ das limitagdes inerentes a todas
as atividades empresariais”. (Ibidem, p. 65).
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O eficaz gerenciamento de riscos corporativos pugna pela apreciacao do
risco a partir de uma perspectiva que considera a organizagdo como um todo ou uma
visdo em portfolio. No entanto, a metodologia COSO expde que, normalmente, a
organizagdo aborda o risco, num primeiro momento, quanto a cada setor, unidade de
negocios ou fungdo, mediante desenvolvimento de avaliacdo dos riscos para este
setor, unidade ou fungdo, que reflete o perfil de riscos residuais destes relacionados
aos seus proprios objetivos e tolerancias.'*!

De acordo com a metodologia COSO, ao adotar uma abordagem de
visualizag¢ao dos riscos de forma individualizada e especifica a cada departamento, a
organizacdo podera, de modo mais satisfatorio, utilizar uma visao de portfolio para
estabelecer se o perfil de risco residual se encontra em compatibilidade com o apetite
a riscos alinhado aos objetivos.'**

A visdo de portfolio se afigura relevante, pois em cada unidade, setor ou
funcdo da organizagdo, os riscos podem estar dentro dos limites de tolerancia de cada
um destes, porém, quando abordados em conjunto, podem ter ultrapassado os niveis
do apetite a risco da organizagdo considerada como um todo.

Nesse aspecto, observa-se a necessidade de ser adotada uma forma de
pensar que pressuponha a complexidade, considerada a importancia desta para unir
uma visdo isolada com uma visdo do todo. A visdo da parte e a concomitante visao

do todo constitui uma das premissas do pensamento complexo ou sistémico.

2.2.3.6 Atividades de Controle

Ap6s a escolha da resposta ou do conjunto de respostas, dentre as opgdes
apresentadas, em contrapartida aos riscos identificados e avaliados, a organizacao
deve promover atividades de controle em todos os seus niveis e fungdes, com a
finalidade de resguardar a implantacdo e execugdo das respostas aos riscos.

As atividades de controle constituem politicas e procedimentos os quais
ensejam uma série de diferentes atividades relacionadas, exemplificativamente, com

atribui¢des de responsabilidades, autorizacgdes, inspegoes, fiscalizagdes, revisdes.'*?

" bidem, p. 65.

“Ibidem.

14 «As atividades de controle sdo politicas e procedimentos que direcionam as agdes individuais na
implementacdo das politicas de gestdo de riscos, diretamente ou mediante a aplicagdo de tecnologia, a
fim de assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas”. (Ibidem, p. 67).



77

Nao hd uma classificacdo preestabelecida pela metodologia COSO, pois expde
algumas atividades de controle e as ressalta como sugestdes.'**

Conforme a natureza dos objetivos da organizagdo, as atividades de
controle podem ser classificadas em atengdo aos riscos associados a estratégia, as
operagdes, 4 comunicacdo e ao cumprimentos de normas e regulamentacdes.'* As
atividades de controle pertencentes a alguma das categorias acima mencionadas
podem se referir a categorias diversas. Concomitantemente, ¢ possivel que
determinada atividade seja adequada e oportuna para atender a necessidade de
controle quanto aos objetivos relacionados a estratégia e/ou operagdes, comunicacao,
bem como observancia as normas e regulamentacoes.

As atividades de controle devem ser suficientes para garantir que as
respostas aos riscos sejam executadas de forma eficaz. Compreendem tipos distintos
e diversificados, pois podem ser preventivas, de deteccdo, administrativas, procedidas
manualmente ou computadorizadas. A metodologia COSO, em seu Anexo 7.1,
descreve exemplos de atividades comumente utilizadas, tais como revisdes da alta
direcdo, administracdo funcional direta ou de atividade, processamento da
informacdo, controles fisicos, indicadores de desempenho e segregacio de funcdes.'*

As revisdes da alta direcao consistem na comparacgao efetivada pela alta
direcdo entre o desempenho atual e o estabelecido, com a consideragdo acerca das
previsdes elaboradas e dos periodos anteriores, em confrontagdo com a concorréncia,
por exemplo. Podem ser promovidas campanhas de marketing, implementagao de
procedimentos de melhoria, de contengao ou redugdo de custos e, ainda, medi¢dao do
nivel de alcance das metas.

A administragdo funcional direta ou de atividade abrange a averiguacao
de relatérios de desempenho procedida pelos gerentes no exercicio de suas
atribui¢des. Cada gerente examina os relatorios das operagdes que se encontram
sobre sua responsabilidade, no ambito de seu setor ou departamento. Podem também
ser procedidas reconciliagdes de fluxos de caixa didrios.

O processamento da informagdo constitui a reunido de dados com a
finalidade de wverificar se as transagdes apresentam integridade e se foram

devidamente autorizadas, bem como se hé precisdo quanto as informacdes prestadas.

“Ibidem, p. 69.
“1bidem, p. 67.
“1bidem, p. 69.
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Por intermédio dos controles fisicos: a organizagdo promove a protecao fisica de
equipamentos, titulos, numerarios, estoques, dentre outros bens, com a contagem
periodica e comparagdes a partir de registros anteriores.

Os indicadores de desempenho consistem na investigacdo de resultados
para constatar circunstancias que possam acarretar auséncia de capacidade de
conclusdo dos objetivos almejados, com a utilizagdo de informacgdes provenientes de
diferentes conjuntos de dados, tais como operacionais e financeiros, para a
formulagdo dos indices relacionados.

A segregacao de fungdes ¢ a reparticdao de responsabilidades e atribuicdes
entre diferentes pessoas, no intuito de diminuir o risco de fraude ou de erro. Como
exemplo, pode ser fixada a responsabilidade acerca de autorizagdo de transagdes para
determinada pessoa, enquanto outra se responsabiliza pelo registro de entregas do
objeto do contrato ou, ainda, a pessoa responsavel por vendas a crédito ndo ¢ a
mesma responsavel pelo registro de contas a pagar.

Uma combinagdo de atividades de controle pode ser implementada para
zelar as respostas escolhidas frente aos riscos. Observa-se que dentre as atividades de
controle se encontram medidas preventivas e de deteccao, ajustadas por controles
informatizados ou automatizados e manuais, com a finalidade de assegurar a correta e
adequada obtenc¢do de informagdes e dados. Ademais, dois aspectos podem ser
vislumbrados nas atividades de controle: a politica a qual estabelece o que precisa ser
feito e os procedimentos necessarios para cumpri-la.

Muitas atividades de controle sdao especificas da organizacdo. As
organizagdes apresentam diferentes objetivos e formas diferentes de abordar os
riscos, o que resulta nas diferencas de respostas aos riscos e de atividades de controle.
As organizagdes sdao conduzidas por pessoas diferentes e com critérios proprios,
podem atuar em ambientes ¢ mercados dessemelhantes, com niveis diferentes de
sofisticacdo das operacdes realizadas, possuem portes diversos, bem como historia e

cultura especificas, dentre varios outros aspectos.

2.2.3.7 Informagao ¢ comunicacao

Para possibilitar que as responsabilidades e as atribui¢des no

gerenciamento de riscos sejam cumpridas na organizacdo, os dados ou as

informacdes convenientes precisam ser reconhecidos, coletados e comunicados.
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Geralmente, sistemas de informatica sdo utilizados para reunir informagdes internas e
externas pertinentes. A importancia da obtencdo de informagdes e da comunicagdao
destas decorre da necessidade de possibilitar o adequado e eficiente gerenciamento de
riscos, bem como a tomada de decisdo fundamentada em fatos corretos e premissas
coerentes.

Entretanto, ¢ imprescindivel que a comunicacdo seja eficaz e, desse
modo, deve ocorrer em toda a organizagdo, nas diferentes fungdes, setores e
departamentos. Ademais, a comunicagdo precisa ser clara e objetiva, a fim de
cientificar todos a respeito de suas atribuicdes e responsabilidades, nos diversos
niveis hierarquicos e, ainda, para alertar a importancia do gerenciamento de riscos
corporativos.

A comunicagdo eficaz precisa acontecer no ambito interno e também no
campo externo, na relagdo com os oOrgaos reguladores, fornecedores, clientes,
acionistas etc. Em todos os niveis organizacionais as informacdes precisam fluir, pois
necessdrias para a identificagdo e avaliacdo dos riscos, além de sustentarem a
adequada escolha de respostas e as atividades de controle.

As informagdes sdao relevantes para a concretizagdo dos objetivos
organizacionais, nos aspectos operacionais, financeiros e de conformidade, dentre
outros. Para os fins de conformidade as legislacdes os dados referentes aos
empregados e as informagdes a respeito da organizagdo do trabalho interno devem ser
eficazmente comunicados a alta administragdo. Para a identificacdo de riscos e
oportunidades, a organizagdao deve apurar uma gama de informagdes acerca das
relagdes de trabalho e da forma como ocorrem as prestacdes de servico, as quais
possibilitam a criticidade e a tomada de decisdes.'"’

Importa que a alta esfera da administra¢do da organizacao, a qual detém o
poder decisorio em ultima instancia, usufrua de acesso imediato e eficaz as questdes
trabalhistas para o controle e acompanhamento das respostas.'*® Além disso, a

organizacdo também deve compartilhar solugdes inovadoras. O aprimoramento da

147 «“para fornecer suporte eficaz a administragio de riscos corporativos, a organizagdo coleta e utiliza
dados historicos e correntes. Os dados historicos permitem que a organizacdo acompanhe o
desempenho real em relacdo as metas, aos planos e as expectativas. Esses dados possibilitam insights
sobre o seu desempenho nas mais diversas condi¢des, permitindo que a administragdo identifique
correlagdes e tendéncias, bem como faca previsdes em relagdo ao desempenho futuro. Os dados
historicos também possibilitam um aviso antecipado dos eventos em potencial que merecem a atengdo
da administrag@o”. (/bidem, p. 78).

8 Ibidem.
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coleta e da comunicagdo das informagdes melhora a capacidade de gerenciamento de
riscos da organizacao.

Segundo a metodologia COSO, as comunicagdes devem transmitir que o
gerenciamento eficaz de riscos corporativos se mostra importante e pertinente; expor
quais sao os objetivos organizacionais, o apetite a risco € a tolerancia a risco,
mediante linguagem comum e acessivel; explicitar as atribuicdes e as
responsabilidades das pessoas que conduzem e sustentam os componentes do
gerenciamento de riscos corporativos.'*

Desta forma, mostra-se relevante que a organiza¢do disponha de uma
assessoria juridica preventiva, a qual preste informagdes corretas e completas para
que a organizacdo ndo se sujeite a um excesso de riscos. Precisa entender e expor os
riscos diante das circunstancias que a organizacdo enfrenta quanto as exigéncias

legais e regulamentares trabalhistas.

2.2.3.8 Monitoramento

O monitoramento ¢ o ultimo componente do gerenciamento de riscos
corporativos. Trata-se de verificar e avaliar a existéncia e o funcionamento dos
demais componentes. Compreende atividades continuas no decurso das operagdes da
organizac¢do ou avalia¢des independentes ou, ainda, a conjugacao de ambas.

Constata-se a importancia do monitoramento na medida em se que
considera que o gerenciamento de riscos corporativos pode se modificar com o
tempo, isto €, as respostas anteriormente eficazes a riscos podem se tornar
inadequadas ou indcuas; as atividades de controle podem ndo serem mais executadas
eficazmente e até mesmo os objetivos da organizacdo podem ser alterados com o
passar do tempo. Ademais, podem ocorrer alteragdes diante da admissao de novos
profissionais, introdu¢do de novos processos e operagdes, variagdes na estrutura e no
direcionamento da organizagao etc.

Em razdo de diversas mudancas, a exemplo das citadas acima, ¢
necessario que a organizacao averigue a permanéncia da eficacia do gerenciamento

de riscos corporativos. O monitoramento pode ser realizado por intermédio de

1bidem, p. 80.
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atividades continuas ou mediante avaliacdes independentes. A organizacao pode
utilizar o monitoramento continuo e periodicamente as avaliacdes independentes.

Ainda segundo a metodologia COSO, normalmente, os mecanismos do
gerenciamento de riscos sdo estruturados na organizagdo para proceder o proprio
monitoramento de modo continuo, pois quanto maior a abrangéncia e a eficiéncia do
monitoramento continuo, menor a urgéncia de realizagdo das avaliagdes
independentes.150 O monitoramento continuo precisa ser integrado nas atividades
comuns e rotineiras da organizagdo. Precisa estar arraigado na organizagdo para que
seja conduzido em tempo real e para que responda de forma dinamica frente as
alteracdes.

A existéncia de diversas condenacdes judiciais na esfera trabalhista
quanto aos mesmos pontos nas relagdes de trabalho, pode ser um indicativo (pois
outros aspectos teriam que ser considerados, tais como a cultura contenciosa no pais,
a ampla concessao dos beneficios da assisténcia judicidria gratuita e a inexisténcia de
condenacdo ao pagamento de honorarios sucumbenciais) da auséncia de atendimento
dos objetivos de conformidade e questdes que se refletem no gerenciamento de riscos

corporativos.
2.3 ISO 31000 — ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) constitui o Foro
Nacional de Normalizacdo. As normas brasileiras apresentadas pela ABNT, sao
formuladas por Comissdes de Estudo (CE), compostas por representantes dos
produtores e dos consumidores, bem como por representantes chamados de neutros,
tais como universidades e laboratorios, dentre outros."!

A responsabilidade pelo conteido das normas brasileiras apresentadas
pela  ABNT ¢ dos Comités Brasileiros (ABNT/CB), dos Organismos de
Normalizagdo Setorial (ABNT/ONS) e das Comissdes de Estudo Especiais

15077, ;
Ibidem, p. 83.

51 ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ISO 31000. Disponivel
em:<http://www.google.com.br/url?sa=t&rct=1&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CB8QFjAA&
url=http%3 A%2F%2F200.129.168.182%3A4030%2Fattachments%2Fdownload%2F7055%2F000007
7796-
1SO31000.pdf&ei=ENEqVN7LINLMggS2v4GACA&usg=AFQjCNFyCQDIQAZ4ATRS9pQphNWjk
08thg&sig2=s2S7VG6tCzg aAA 2tWe9w&bvm=bv.76477589.d.eXY>. Acesso em: 30 set. 2014, p.
1V.
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(ABNT/CEE).

A norma técnica ABNT NBR ISO 31000 foi elaborada pela Comissao de
Estudo Especial de Gestdo de Riscos (CEE-63). Houve consulta de ambito nacional,
mediante a circulacdo do Projeto n.° 63:000.01-001, consoante Edital n.° 08, de
07.08.2009 a 08.09.2009."** Segundo consta na ISO 31000, referida norma é idéntica,
no que se refere ao contetido técnico, estrutura e redagao, a ISO 31000:2009, a qual
foi elaborada pelo ISO Technical Management Board Working Group on risk
management (ISO/TMB/WG), consoante ISO/IEC Guide 21-1:2005.'

A ISO 31000 constitui norma que descreve todas as etapas do
gerenciamento de riscos, como um processo sistematico e 16gico, cuja eficacia
depende do atendimento de principios estabelecidos pela norma, com a finalidade de
garantir que o tratamento de risco adicional ndo seja requerido.

A norma orienta as organizagdes ao desenvolvimento, implementacao e
melhoria continua de uma estrutura destinada ao gerenciamento de riscos na
governanga, que integre o planejamento, a estratégia, a gestdo, os procedimentos para
reportar dados e resultados, os valores, a politica e a cultura organizacional. Propde
uma abordagem genérica, consistente em principios e diretrizes destinados ao
gerenciamento de toda forma de risco, dentro de qualquer contexto e em face de
qualquer objetivo  organizacional, com sistematicidade, transparéncia e
confiabilidade.

A principio, em comparagdo com a metodologia COSO, pode-se pensar
que a ISO 31000 apresenta um aspecto diferencial no sentido de estabelecimento do
contexto. No entanto, numa consideracdo mais profunda, observa-se que o referido
estabelecimento do contexto constitui a captura dos objetivos da organizacdo, do
ambiente em que esta se encontra, das partes interessadas e dos critérios de risco, isto
¢, refere-se aos aspectos também abordados na metodologia COSO.

Segundo a ISO 31000, a gestdo de riscos, quando implantada e mantida
em conformidade com os preceitos estipulados na norma, possibilita os seguintes
beneficios a organizacdo: a) aumento da probabilidade de alcance dos objetivos; b)
encorajamento da gestdo proativa; c) atengdo a necessidade de identificacdo e
tratamento dos riscos em toda a organizagdo; d) melhor reconhecimento das

oportunidades e das ameagas; €) observancia as normas internacionais € as normas

152 1bidem.
153 Ibidem.
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legais e regulatorias; f) melhor reporte de informagdes financeiras; g) aprimoramento
da governanca; h) aumento da confianca das partes interessadas; 1) promog¢ao de base
confiavel para sustentar a tomada de decisdo e o planejamento; j) aprimoramento dos
controles; k) eficacia na alocagdo ¢ utilizacdo dos recursos destinados ao tratamento
dos riscos; 1) melhor eficacia e eficiéncia operacional; m) melhor pratica em satude e
seguranca, bem como maior prote¢ao ao meio ambiente; n) aprimora a prevengao de
perdas e a gestdo dos incidentes; o) atenua as perdas; p) aperfeicoa a aprendizagem
organizacional e q) eleva a capacidade de resiliéncia da organizagdo."™

Referidos beneficios podem atender as necessidades das organizagdes que
almejam implantar e desenvolver uma politica de gestao de riscos para enfrentar os
efeitos da incerteza sobre o alcance dos objetivos organizacionais, com a finalidade
de evitar o aumento exacerbado do passivo trabalhista e até mesmo os Obices a

continuidade da organizagao.

2.3.1 Diretrizes da gestao de riscos

A ISO 31000 oferece, de forma abrangente e genérica, principios e
diretrizes para a gestdo de riscos, de maneira que possa ser aplicada em qualquer
organizagdo, tais como empresas publicas, empresas privadas e associacdes sem fins
lucrativos, pois ndo se trata de norma especifica para determinado ramo ou setor.

Ao delinear diretrizes genéricas, ndo promove uma uniformidade nas
organizacoes a respeito da gestdo de riscos e as diversas necessidades especificas de
cada organizacdo diante dos diferentes objetivos, ambientes ou contextos, estruturas,
processos, operagdes, fungdes, produtos, projetos, entre outros aspectos distintivos e
peculiares das organizagdes, tal como verificado na metodologia COSO.

Nesse diapasdao, a ISO 31000 fornece um norte ou uma direcdo para
normas e processos ja existentes nas organizagdes quanto a gestdo e o gerenciamento
de riscos, sem substitui-las e, ainda, embasar normas e processos futuros, mediante
uma abordagem comum.

Expde que o processo de gestdo de riscos constitui o uso de politicas,
procedimentos e praticas de gestdo, de forma sistemdtica, para a comunicagdo,

consulta, estabelecimento do contexto, o que inclui todas as atividades destas, bem

% Ibidem, p. V-VI .
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como para a identificacdo, analise, avaliagdo, tratamento, monitoramento ¢ exame
critico dos riscos."”

O estabelecimento do contexto ¢ a estipulacdo de quais parametros,
internos e externos, serdo contemplados para ponderar as questdes relativas ao
gerenciamento de riscos. Trata, ainda, de estabelecer o objetivo e os critérios de risco,
a serem utilizados na politica de gestao de riscos. O contexto externo configura o
ambiente em que a organizagao almeja atingir seus objetivos no ambito externo.

Segundo a ISO 31000, o contexto externo inclui, por exemplo, aspectos
relacionados a cultura, ao ambiente social, a politica, as leis e regulamentacdes, as
finangas, a tecnologia, ao ambiente natural e também ao ambito competitivo, tanto
internacional quanto nacional, regional ou local. No contexto externo sio
consideradas ainda “os fatores-chave” e as tendéncias que geram impacto nos
objetivos organizacionais; as relagdes existentes com as partes interessadas externas,
seus valores e percepgdes.'°

O contexto interno consiste no ambiente em que a organizacdo busca
realizar seus objetivos no ambito interno. Inclui, por exemplo, a governanga
corporativa, a estrutura da organizacao, as fungdes, as responsabilidades, a politica
interna, a cultura da organizagdo, os objetivos e estratégias para implementagdo, o
capital da organizagdo, processos internos, normas, diretrizes, modelos adotados,
sistemas internos e fluxos de informag¢do. Compreende também as questdes
relacionadas as pessoas, partes interessadas internas, o que inclui os empregados da
organizacao, suas percepcoes e valores, bem como a extensao e a forma das relacdes
contratuais. Os processos formais e informais de tomada de decisdo encontram-se
inclusos na conceituagio do contexto interno."’

A organizacao fornece, compartilha e obtém informagdes ao empreender
didlogos com as partes interessadas, o que pode incluir seus proprios empregados e a
assessoria juridica preventiva, além de outros, mediante processos continuos e
iterativos de comunicacdo e consulta, para um gerenciamento eficiente de riscos. De
acordo com a ISO 31000, a consulta constitui um processo de comunicacao

sistematizada, bidirecional, pois deve fluir nos dois sentidos entre a organizagdo e

135 A ISO 31000 conceitua processo de gestio de riscos como a “aplica¢io sistematica de politicas,
procedimentos e praticas de gestdo para as atividades de comunicagdo, consulta, estabelecimento do
contexto, ¢ na identificagdo, analise, avaliagdo, tratamento, monitoramento e analise critica dos riscos”.
(Ibidem, p. 02).

" Ibidem, p. 03.

Y7 Ibidem.
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suas partes interessadas, ou outros, em momento anterior a tomada de decisdo ou
direcionamento de especifica questdo.'”®

Todavia, a norma ressalva que a consulta ¢ um processo que afeta a
decisdo por intermédio da influéncia, e ndo do poder da organizagdo frente a outra
parte. Além disso, expde que se trata de uma entrada para o processo decisorio e nao
de tomada de decisdo em conjunto, pois ¢ cedigo que esta ¢ atributo da organizacao,
dentro do seu poder diretivo do negocio.'”

A ISO 31000 aborda de forma global a expressdo “processo de avaliagdo
de riscos”, que compreende a identificagdo de riscos, bem como a analise e a
avaliacdo destes. A norma brasileira explica que traduziu “risk assessment” como
“processo de avaliagdo de riscos” e “risk evaluation” como “avaliacio de riscos”.'%

Para a identificagdo dos riscos, a organizagdo promove a busca, com 0
reconhecimento e descricdo destes, por meio de investigacdo acerca das fontes de
risco e dos eventos e, ainda, ao examinar as suas causas € as suas potenciais
consequéncias. Tal processo considera os dados histdricos, os conhecimentos
teodricas, as opinides de especialistas, além de envolver as necessidades das partes
interessadas.

A fonte de risco possui o intrinseco potencial de originar o risco. O
evento ¢ um acontecimento ou uma mudanga em um especifico conjunto de
circunstancias. Um evento pode ocasionar diversas consequéncias, que podem ser
expressas de modo qualitativo ou quantitativo, porém, as consequéncias sao certas ou
incertas, de efeitos positivos ou negativos em relacdo aos objetivos organizacionais,
bem como podem acarretar reagdes em cadeia.

A norma aborda a existéncia do perfil de risco, o qual descreve um
conjunto de riscos qualquer, composto de riscos relacionados a toda a organizagao, a
uma parte da organizacao ou ao qual for estabelecido. O perfil de risco, nos termos
postos, assemelha-se ao que a metodologia COSO denomina de categorias de riscos,
que também podem ser classificadas de acordo com partes da organizagdo, tais como

setores, departamentos ou fungdes. Na ISO 31000, a andlise de riscos significa a

158 Ibidem.
% Ibidem, p. 03-04.
1 Ibidem, p. 04.
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adogdo de medidas, como um processo, para a compreensao da natureza do risco e
para a determinacdo do nivel do risco.'®!

Através da analise de risco, que inclui a estimativa de riscos, a
organizagdo obtém a base para proceder a avaliagdo do risco e para tomar decisoes a
respeito do tratamento dos riscos. A significancia do risco ¢ auferida a partir de
termos de referéncia estabelecidos de acordo com os critérios de risco da
organizagdo, os quais sdo fundamentados nos objetivos organizacionais € no
contexto, tanto interno quanto externo. Os critérios de risco podem ainda ser
definidos consoante disposto em normas legais ou regulamentares. O nivel de risco
constitui a grandeza e a amplitude de um risco ou de um conjunto de riscos,
demonstradas pelas suas consequéncias e probabilidades.

A ISO 31000 define a avaliagdo de riscos como o “processo de comparar
os resultados da andlise de riscos com os critérios de risco para determinar se o risco
e/ou sua magnitude ¢ aceitavel ou toleravel”.'® Desta forma, a avaliacdo de riscos é
imprescindivel para a tomada de decisdo a respeito do tratamento do risco.

O que a metodologia COSO denomina de “resposta a risco”, a ISO 31000
chama de “tratamento de riscos” e o conceitua como o processo para modificar o
risco. Nesse diapasdo, expoe que o tratamento de risco envolve: a) o ato de impedir o
risco através da decisdo de ndo iniciar ou descontinuar a atividade originadora do
risco; b) a acdo de assumir ou elevar o risco, com a finalidade de buscar
oportunidades; ¢) o ato de remover a fonte de risco; d) modificagdo da probabilidade;
e) modificacdo das consequéncias; f) a conduta de compartilhar o risco com outras
partes mediante contratacdes; € g) o ato de reter o risco como uma escolha
consciente.'®

Observa-se que todas as formas de tratamento de risco da ISO 31000 se
encontram inseridas nas quatro espécies apresentadas pela metodologia COSO. No
que se refere as consequéncias negativas, o tratamento de risco também ¢
mencionado como “mitigacdo de riscos”, “eliminacdo de riscos”, “prevencdo de
riscos” e “reducao de riscos”.

A ISO 31000 define o controle como “medida que estd modificando o

risco” que inclui politicas, processos, praticas ou outras a¢des modificadoras do

1 Ibidem, p. 05.
12 Ibidem, p. 06.
13 Ibidem.
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risco.'® Todavia, como exposto pela ISO 31000 e pela metodologia COSO, nem
sempre os controles resultam nas modificagdes almejadas quanto ao risco.

Para a ISO 31000, o risco residual trata-se do risco “remanescente apos o
tratamento do risco”, que pode inclusive apresentar riscos nao identificados
anteriormente. Também denominado de risco retido.'®

Monitoramento compreende as atividades de supervisdo e verificagdao
desempenhadas de modo continuo. A ISO 31000 inclui na definicdo de
monitoramento a observagdo critica ou a identificacdo da situacdo e acrescenta que
pode ser aplicado na estrutura da gestao de riscos € no processo de gestao de riscos,
bem como pode ser utilizado em relagdo ao risco ¢ ao controle.'®® A anélise critica
constitui a realizagdo de atividades que determinem a adequacdo, a suficiéncia e a
eficacia da premissa estudada ou do assunto em questdo para concretizar os objetivos
estabelecidos. Pode ser aplicada a estrutura e ao processo de gestao de riscos, ao risco
e ao controle.'®’

Assim, ¢ importante que a gestao de riscos possua como pressuposto estar
integrada nos processos organizacionais, quanto a tomada de decisdes, de modo a
abordar a incerteza explicitamente, com fundamento nas melhores informagdes
possiveis, de forma transparente e inclusiva, para o continuo aprimoramento da

organizagao.

2.3.2 Principios da gestdo de riscos

A ISO 31000 descreve onze principios que devem ser observados para a
eficaz gestdo de riscos, quais sejam: a) criacdo e prote¢do de valor; b) parte que
integra todos os processos da organizagdo; c) parte da tomada de decisdo; d)
abordagem explicita da incerteza; e) sistematizagdo, estruturacao e oportunidade; f)
fundamento nas melhores informacdes disponiveis; g) elaborada “sob medida”; h)
consideragdo dos fatores humanos e culturais; 1) transparéncia e inclusdo; j)
dinamicidade, iteratividade e capacidade de reagdo frente as mudangas; k) facilitagao

da melhoria continua da organizagdo.'®®

1% Ibidem.
195 Ibidem.
1 Ibidem, p. 07.
17 Ibidem.
18 Ibidem.
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A gestao de riscos cria e protege valor na medida em que contribui para a
melhoria do desempenho da organizagdo, o que resulta no favorecimento da
concretizagao dos objetivos, além de promover a protecdo da satide e a seguranga das
pessoas, conformidade as legislagdes e regulamentacgdes, protecdo do meio ambiente,
aprimoramento da governanga corporativa ¢ melhoria da imagem da organizacao
perante as partes interessadas.

A gestdo de riscos ndo pode ser realizada como se fosse uma atividade
autonoma e independente das demais atividades e processos da organizagdo. Trata-se
a gestao de riscos de parte que integra todos os processos da organizacao, inclusive o
planejamento estratégico. Ademais, ¢ parte integrante do processo de tomada de
decisdes, pois fornece os subsidios para a realizagdo de escolhas conscientes e para a
fixacdo de prioridades.

Para tanto, deve abordar a incerteza de modo explicito, o que implica no
exame da natureza da incerteza e do tratamento a ser conferido a esta. Segundo a ISO
31000, a abordagem praticada pela gestdo dos riscos ¢ sistematica, estruturada e
oportuna, para promover “resultados consistentes, comparaveis e confiaveis”. '®
Desse modo, precisa estar fundamentada nas melhores informagdes disponiveis.

Quando a ISO 31000 estatui como principio a elaboracdo “sob medida”
da gestdo de riscos, refere-se ao alinhamento desta com o contexto interno e externo e
com o perfil de risco da organizagdo. Além disso, a eficaz gestdo de riscos pondera os
fatores humanos e culturais, mediante reconhecimento das capacidades, percepcoes e
intencdes das pessoas envolvidas com a organizacdo, no ambito interno e externo,
tais questoes podem beneficiar ou configurar obstaculos para o alcance dos objetivos
organizacionais.

A gestdo de riscos transparente e inclusiva permite que as partes
interessadas e os tomadores de decisdo se envolvam de forma apropriada e oportuna.
A transparéncia em todos os niveis da organizacdo e a inclusdo de todos os
interessados, com a devida representacdo deste e ponderacdo de diferentes opinides,
promove uma gestao de riscos continuamente atual e pertinente.

A gestao de riscos necessita ser dindmica e iterativa, bem como habil para
reagir diante de mudancgas. Para que a gestdo de riscos seja capaz de constatar

mudangas e reagir a estas, ¢ imprescindivel a ado¢do do pensamento complexo. Isto

1 Ibidem.
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porque o contexto € o conhecimento sdo alterados conforme o surgimento de eventos
internos e externos, os quais desencadeiam novos riscos, alteram ou extinguem os
existentes.

Ademais, proporciona a permanente melhoria da organizagdo, pois
através da adequada e eficaz gestdo de riscos sdo desenvolvidas e implantadas
estratégias que aprimoram a propria gestdo e a organizacao como um todo. Desta
forma, ao se considerar que a organizacdo necessita de “um entendimento atual,

55170

correto e abrangente de seus riscos observa-se a importancia da percepcao da

complexidade, em oposi¢do a uma visdo simplista e reducionista.

2.3.3 Estrutura da gestao de riscos

Consoante disposto na ISO 31000, a gestao de riscos eficaz depende da
eficaz estrutura de gestdo. A estrutura de gestdo fornece relevante auxilio na medida
em que traca os fundamentos e a ordenacdo para o gerenciamento de riscos em
diferentes niveis e especificos contextos da organizag¢do. Além disso, permite que
informacdes a respeito dos riscos sejam reportadas e utilizadas adequadamente para a
responsabilizacdo e tomada de decisdes. Nesse aspecto, a ISO 31000 apresenta o
seguinte quadro de descricdo de componentes da estrutura de gestdo necessarios para

o gerenciamento de riscos:

Figura 2 — Estrutura de gestao de riscos da ABNT

Mandato e comprometimento (4.2)

1T

Concepgao da estrutura para gerenciar riscos (4.3)

Entendimento da organizagio e seu contexto (4.3.1)

Estabelecimento da politica de gestao de riscos (4.3 2)

Responsabilizacao (4.3.3)

Integracao nos processos organizacionais (4.3.4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicacao e reporte internos (4.3.6)
Estabelecimento de mecanismos de comunicagdo e reporte externos (4.3.7)

Melhoria continua da estrutura Implementacao da gestio de riscos (4.4)

| {4.5) | Implementacao da estrutura para gerenciar riscos (4.4.1)

Implementagao do processo de gestdo de riscos (4.4.2)

Monitoramento e analise critica da estrutura (4.5)

0 Ibidem, p. 22.
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Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. ISO 31000. Disponivel em:
<http://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&gq=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CB8QFjA A &url=
http%3 A%2F%2F200.129.168.182%3A4030%2Fattachments%2Fdownload%2F7055%2F0000077796
1SO31 000.pdf&ei=ENEqVN7LINLMggS2v4GACA&usg=AFQjCNFyCQDIQAZ4A7RS9pQphNWjk
08thg&sig2=s2S7TVG6tCzg aAA 2tWe9w&bvm=bv.76477589.d.eXY>. Acesso em: 30 set. 2014, p.
09.

O quadro acima demonstra o inter-relacionamento iterativo dos
componentes da estrutura para gerenciar riscos. O quadro apresentado ndo constitui a
prescricdo de um sistema de gestdo, pois se trata de subsidio o qual deve ter os
componentes da estrutura da gestdo de riscos adaptados pela organizagdo, a partir das
necessidades especificas desta.

A eficaz gestdo dos riscos pugna por um forte comprometimento da
organizacdo, em todos os seus niveis. Para tanto, convém que a organizagdo: a)
estabeleca e aprove a sua politica de gestdo de riscos; b) promova o alinhamento da
cultura organizacional com a politica de gestdo de riscos; c) estipule indicadores de
desempenho da gestdo de riscos de acordo com os indicadores de desempenho
organizacional; d) realize o ajuste entre os objetivos da gestdo e os objetivos e
estratégias organizacionais; e) garanta a conformidade com a legislacdo e
regulamentos; f) especifique as responsabilidades dentro da organizacdo; g) assegure
a necessaria alocacdo de recursos para a gestdo de riscos; h) informe as partes
interessadas quanto ao beneficios da gestao de riscos e, ainda, 1) garanta apropriada
estrutura para gerenciar riscos.'”!

Consoante ja exposto, para a gestao de riscos como um todo e para a sua
estrutura de gerenciamento, € imperioso o conhecimento e entendimento da
organizacdo acerca do contexto interno e externo, posto que exercem significativas
influéncias.

A politica de gestdo de riscos especifica os objetivos e expde o
comprometimento da organizagdo. Justifica o gerenciamento de riscos, apresenta as
relagdes entre os objetivos da gestdo de riscos e dos objetivos organizacionais,
estipula as responsabilidades no gerenciamento de risco e a forma de tratamento dos
conflitos quanto as respectivas atribuicdes.

Além disso, a politica de gestdo de riscos aborda a disponibilidade dos

recursos necessarios para o gerenciamento, o modo de medi¢do e informagdo sobre o

" Ibidem, p. 09-10.
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desempenho da gestdo de riscos, bem como a analise critica e periodica para a
melhoria da politica e da estrutura da gestao de riscos.

Quanto a alocacdao dos recursos para a gestdo de riscos, a ISO 31000
expde que devem ser considerados os aspectos relacionados a pessoas e suas
habilidades, experiéncias e competéncias. Os recursos adequados precisam ser
disponibilizados para cada fase do processo de gestao de riscos, com a formulacao de
métodos e ferramentas, documentacdo de procedimentos, sistemas de gestdo da
informacdo e do conhecimento e, ainda, a elaboracdo e realizacdo de programas de
treinamento.

A ISO 31000 recomenda a implantagao de mecanismos de comunicagao e
reporte internos e externos, para que alteragdes e informacdes sejam relatadas e
disponibilizadas, o que oportuniza a retroalimentacdo e a constru¢do de um clima de
confian¢a na organizau;:?to.172

Para a ISO 31000, o monitoramento consiste na a) medicado do
desempenho da gestdo de riscos por intermédio de indicadores sujeitos a analise
critica de adequacdo; b) medi¢do periddica do progresso auferido ou do desvio
quanto ao plano de gestdo de riscos; ¢) analise critica periodica acerca da propriedade
e adequacdo da politica, do plano e da estrutura da gestdo de riscos, a partir do
contexto interno e externo; d) informes sobre os riscos, o progresso ¢ a forma de
cumprimento da politica de gestdo de riscos e, também, o e) exame critico da
estrutura da gestdo de riscos, relativamemte a sua eficacia.'”

A gestdo de riscos e seu correspondente gerenciamento devem ser
continuadamente e periodicamente analisados de forma critica, a fim de resguardar a
atualidade e adequagdo para a pertinente e correta formulagdo de respostas frente aos

eventos e alteracdes nas circunstancias.

2.3.4 Processo de gestao de riscos

Consoante exposto pela ISO 31000, o processo de gestdo de riscos
constitui parte integrante da gestdo de riscos, a ser inserido na cultura e nas praticas
organizacionais e adaptado as peculiaridades decorrentes do ramo de autuacdo da

organizag¢do. Compreende as atividades de comunicacdo e consulta, estabelecimento

2 Ibidem, p. 12.
' Ibidem, p. 13.
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do contexto, avaliacdo de riscos, tratamento de riscos e, ainda, monitoramento ¢
analise critica.'”* As atividades do processo de gestdo de riscos sdo apresentadas pela

ISO 31000 no quadro abaixo:

Figura 3 — Processo de gestdo de riscos da ABNT

Estabelecimento do contexto (5.3)

Processo de avaliagao de nscos (5.4)
< £ |dentificagao de riscos (5.4.2) < r
Comunicagio e . . Monitoramento e
consulta Andlise de riscos (5.4.3) analise critica
(5.2) (5.6)
M Avaliagdo de riscos (5.4.4) . »

Tratamento de riscos (5.5)

Fonte: ABNT - Associagdo Brasileira de Normas Técnicas. ISO 31000. Disponivel em
<http://www.google.com.br/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CB8QFjAA
&url=http%3 A%2F%2F200.129.168.182%3 A4030%2Fattachments%2Fdownload%2F7055%2F0
0000777961SO31000.pdf&ei=ENEqVN7LINLMggS2v4GACA&usg=AFQjCNFyCQDIQAZ4A7
RS9pQphNWiko8thg&sig2=s2S7TVG6tCzg aAA 2tWe9w&bvm=bv.76477589.d.eXY> Acesso
em 30 set 2014, p. 14.

Observa-se que dentro da etapa de avaliagdo de riscos, a ISO 31000 inclui
a identificacdo de riscos, a analise de riscos e a avaliacdo de riscos propriamente dita.
Segundo a figura acima, a primeira etapa do processo de gestao de riscos refere-se a
comunicacdo e consulta as partes interessadas internas e externas. Todavia, tal deve
ocorrer em todas as fases, de forma que a fixacdo da etapa significa apenas a
elaboracdo de planos de comunicagdo e consulta em um estagio inicial.

A comunicagao e a consulta devem abordar pontos relativos as origens e

consequéncias dos riscos e, ainda, ao tratamento conferido, com a finalidade de

"% Ibidem, p. 13.
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garantir que os responsaveis pela gestdo de riscos, os tomadores de decisdo e as
partes interessadas assimilem as bases que justificam as decisdes € os motivos que
pugnam a ado¢do de medidas especificas.

Segundo a ISO 31000, a “abordagem de equipe consultiva” ¢ capaz de
proporcionar beneficios como auxilio para o apropriado estabelecimento do contexto;
garantir a compreensdo e a consideracdo dos interesses das partes; apoiar a
identificacdo adequada dos riscos; analise conjunta de areas especializadas diversas;
garantir que pontos de vistas diferentes sejam sopesados na fixa¢do dos critérios de
risco ¢ também na avaliagdo dos riscos; assegurar o assentimento para o plano de
tratamento; aperfeicoar a capacidade frente as mudangas no decorrer do processo de
gestdo de riscos e, ainda, articular um adequado plano de comunicacio e consulta.'”

Os critérios de risco sdo consideragdes adotadas quando da formulagdo do
processo de gestdo para verificar a significancia do risco, as quais refletem os
objetivos, os valores, os recursos da organizagdo ¢ podem decorrer de imposigdes
legais e regulatorias. Além disso, devem ser definidos em compatibilidade com a
politica organizacional de gestdo de riscos e criticamente averiguadas de modo
continuo.

Na defini¢cdo dos critérios de riscos podem ser levados em conta aspectos
relacionados as causas, consequéncias e natureza do risco ¢ a forma de verificacao
destas; a apuragdo da probabilidade; a evolucdo da probabilidade e sua consequéncia
no decorrer do tempo; a determinagao do nivel de risco; ao ponto de vista das partes
interessadas; ao nivel de aceitabilidade e tolerancia do risco e, ainda, a conveniéncia
de examinar a conjugacao de diversos riscos.

Quando da defini¢do dos critérios de risco pela organizagdo, a ISO 31000
recomenda a consideragdo de diversos fatores, dentre os quais se encontram inseridas
as questdes relativas “a natureza e os tipos de causas e de consequéncias que podem
ocorrer e como elas serio medidas”.'’® Nesse aspecto, devem ser sopesadas as
insatisfagdes dos empregados em razdo da inobservancia de direitos trabalhistas e a
ma imagem da organizagao perante o Poder Judiciario e a sociedade.

Para a ISO 31000, o processo de avaliagdo de riscos engloba a

identificacdo, a anélise e a avaliagdo dos riscos.'”” A identificaio de riscos constitui

'3 Ibidem, p. 14.
7% Ibidem, p. 17.
7 Ibidem.
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a identificacdo das fontes, dos impactos, dos eventos, alteragdes de circunstancias,
causa e potenciais consequéncias, todos relacionados aos riscos. A organizacao pode
elaborar uma abrangente lista de riscos com suceddneo em eventos que possam
originar, elevar, impedir, reduzir, apressar ou postergar a concretizacdo dos objetivos
organizacionais. Além disso, devem ser diagnosticados os riscos decorrentes da
auséncia de busca de determinada oportunidade.

A identificag@o necessita ser o mais abrangente possivel, pois o risco nao
identificado nesta etapa ndo serd posteriormente analisado, avaliado, tratado e
monitorado. Assim, mostra-se relevante a insercao de todos os riscos, inclusive os
relacionados ao Direito do Trabalho, mesmo que fontes, causas ou consequéncias nao
sejam completamente evidentes, bem como a analise de reagdes em cadeia, efeitos
cumulativos ou em cascata e formulagdo de cenarios possiveis.'”®

Para a identificacao de riscos, a organizacao pode se socorrer de técnicas
ou ferramentas apropriadas aos seus objetivos e as suas capacidades na confrontacao
dos riscos. Ademais, informagdes atuais e assertivas a respeito dos fatos precisam ser
buscadas.

A andlise de riscos significa promover a devida compreensdo a respeito
do risco. Proporciona as bases para que a organizagdo avalie os riscos e decida sobre
o tratamento a ser conferido a estes. Na analise de risco as causas, fontes,
consequéncias e a probabilidade de ocorréncia dos riscos, todas identificadas na fase
anterior, sdo devidamente apreciadas com diversos graus de especializacdo e
detalhes, a depender do risco envolvido, da finalidade da analise e da disponibilidade
de dados, informagdes e recursos. Além disso, deve ser apreciada a interdependéncia
existente entre os diversos riscos e suas fontes.'”’

A andlise de risco ¢ procedida mediante a determinagdo das
consequéncias e da probabilidade destas através de modelos qualitativos,

quantitativos, semiquantitativos ou uma combinacdo de alguns destes. Devem ser

178 «Convém que a identificacdo inclua todos os riscos, estando suas fontes sob o controle da
organizagdo ou ndo, mesmo que as fontes ou causas dos riscos possam nao ser evidentes. Convém que
a identificagdo de riscos inclua o exame de reacdes em cadeia provocadas por consequéncias
especificas, incluindo os efeitos cumulativos e em cascata. Convém que também seja considerada uma
ampla gama de consequéncias, ainda que a fonte ou causa do risco ndo esteja evidente. Além de
identificar o que pode acontecer, ¢ necessario considerar possiveis causas e cenarios que mostrem quais
consequéncias podem ocorrer. Convém que todas as causas e consequéncias significativas sejam
consideradas”. (Ibidem).

' Ibidem, p.18.
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ressaltadas as divergéncias verificadas, as incertezas e os limites dos modelos
utilizados.

Com fundamento nos estudos, ponderagdes e resultados obtidos na
analise de riscos, a avaliagdo de riscos ¢ realizada com a finalidade de auxiliar a
tomada decisoria da organizacdo quanto a necessidade de tratamento dos riscos.
Trata-se da comparacao entre o grau de risco verificado no decorrer da anélise de
risco com os critérios de risco ja definidos quando da apreciagdo do contexto. A
partir da comparagao se constata a imprescindibilidade ou ndo do tratamento.

Neste ponto, a ISO 31000 orienta que as decisdes, na avaliagdo de riscos,
sejam tomadas em consideragcdo a um contexto mais amplo, para englobar a
tolerancia aos riscos assumida também por outras partes, além da propria
organizagio, bem como em consideragdo com preceitos legais e regulatorios. '*
Trata-se da consideracao de riscos sofridos pelos empregados e pela sociedade.

Na avaliag¢do do risco a organizagdo pode constatar a desnecessidade de
tratamento ou apenas a conveniéncia da manutengdo dos controles ja existentes, de
acordo com a atitude perante o risco predefinida pela organizagdo e com os critérios
de risco pré-estabelecidos.

O tratamento de riscos constitui a escolha de uma ou mais alternativas
para a alteragdo dos riscos, bem como a implantacdo da escolha ou escolhas
realizadas, com o fornecimento de novos controles ou a modificagdo dos controles
existentes. Refere-se ao processo ciclico que compreende a avaliacdo do tratamento
anteriormente promovido; a decisdo a respeito da tolerancia ou nao do risco residual;
estipulacdo e implantacdo de novo tratamento para o risco residual ndo toleravel e,
ainda, a avaliagdo acerca da eficacia do tratamento.'™'

A ISO 31000 expode as alternativas de tratamento de riscos ndo precisam
ser excludentes entre si e também néo serdo oportunas em todos os casos.'** Segundo
a ISO 31000, as opg¢des de tratamento de riscos podem abranger os aspectos
seguintes: “a) acdo de evitar o risco ao se decidir ndo iniciar ou descontinuar a
atividade que da origem ao risco; b) tomada ou aumento do risco na tentativa de tirar

proveito de uma oportunidade; c) remo¢dao da fonte de risco; d) alteragao da

180 «“Convém que as decisdes levem em conta o contexto mais amplo do risco e considerem a tolerancia
aos riscos assumida por partes que ndo a propria organiza¢do que se beneficia do risco. Convém que as
decisdes sejam tomadas de acordo com os requisitos legais, regulatorios e outros requisitos”. (/bidem).
™! Ibidem, p. 19.

82 Ibidem.
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probabilidade; e) alteracao das consequéncias; compartilhamento do risco com outra
parte ou partes (incluindo contratos e financiamento do risco); e g) retencao do risco
por uma decisdo consciente ¢ bem embasada”.'® Todas as opgdes de tratamento
ventiladas na ISO 31000 se encontram inseridas em umas das quatro formas de
respostas a riscos formuladas pela metodologia COSO, porém, ¢ cedigo que a ISO
31000 fornece uma explicitagdo mais clara.

Observa-se que a ISO 31000 menciona a alteragdo da probabilidade, isto
¢, ndo garante a auséncia de reclamatodrias trabalhistas e respectivas condenagdes,
como objeto do presente estudo, por exemplo. Trata-se da adocao de medidas que
diminuem a probabilidade. Tanto ¢ assim que a ISO 31000 aborda a possibilidade de
risco residual, pois apesar da diminuicdo da probabilidade, demandas ainda podem
ser ajuizadas. Inclusive orienta a organiza¢dao quanto a documentacao e submissao do
risco residual a monitoramento, exame critico e tratamento complementar.'™*

A opc¢ao mais adequada advém da promogao do equilibrio entre os custos
e esforgos para a implantagdo e os beneficios desencadeados. Referidos beneficios
podem ser relativos ao cumprimento de legislacdes e regulamentos e, ainda, da
protecao do meio ambiente e da promogdo da responsabilidade social.

Observa-se que a ISO 31000 prioriza a transparéncia € a interagao de
todas as partes interessadas também no que se refere a selecdo das opgdes para o
tratamento de riscos. Assim, os empregados, como partes interessadas e envolvidos,
devem ter suas opinides e percepcdes sopesadas na gestdo dos riscos juridicos
trabalhistas, bem como participar da decisdo.'®’

No entanto, a tomada deciséria compete a organizag¢do. Importa que a
ISO 31000 recomenda a transparéncia e a integracdo dos empregados, posto que
partes interessadas e diretamente envolvidos com a gestdo dos riscos no ambito

juridico-trabalhista.

' Ibidem.

18 Ibidem, p. 20.

185 «Ao selecionar as op¢des de tratamento de riscos, convém que a organizagio considere os valores e
as percepcoes das partes interessadas, e as formas mais adequadas para se comunicar com elas. Quando
as op¢oes de tratamento de riscos podem afetar o risco no resto da organizagdo ou com as partes
interessadas, convém que todos os envolvidos participem da decisdo. Embora igualmente eficazes,
alguns tratamentos podem ser mais aceitaveis para algumas das partes interessadas do que para outras”.
(Ibidem, p. 19).
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A ISO 31000 trata do monitoramento e da analise critica como parte do
processo de gestdo de riscos, consistente na checagem e regulares vigilancias, a
serem realizadas de modo periddico ou diante de um determinado acontecimento.

Ao mesmo tempo em que o monitoramento e a andlise critica
compreendem uma etapa no processo de gestao de riscos, devem ser procedidos em
relacdo a todos os aspectos do processo de gestdao de riscos, seja por recomendagdo da
ISO 31000, seja em atendimento a visdo proporcionada pelo pensamento complexo

ou sistémico.
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3 COMPLEXIDADE E GESTAO DE RISCOS

3.1 COMPLEXIDADE, PENSAMENTO DE SISTEMAS, PENSAMENTO
SISTEMATICO E PENSAMENTO SISTEMICO

Conforme visto no capitulo anterior, a gestdo de riscos se encontra
delineada na metodologia COSO e na ISO 31000 como um processo formado por
vérias etapas. Todavia, ndo se pode perder de vista que a gestdo de riscos trata das
pessoas e das relagdes sociais que estas estabelecem entre si e com as organizagdes.

Segundo Humberto Maturana, na cultura ocidental hd uma tendéncia de
validar conhecimentos apenas por intermédio da ciéncia, de modo que este constitui o
papel central da ciéncia e as explicagdes e compreensdes dos fendmenos sao buscadas
por meio desta validacdo.'®® Maria José Esteves de Vasconcellos igualmente destaca
essa tendéncia, ao expor que as pessoas frequentemente indagam pela cientificidade de
questdes propostas como novas.'*’

No entanto, a gestdo de riscos ndo pode ser considerada um dominio
especial e explicativo do conhecimento, com pressupostos especificos e restritos,
como se fosse uma ciéncia a parte. Nao se pode entender como suficiente apenas
implantar o gerenciamento de riscos juridicos trabalhistas no ambito das organizacdes
e seguir a risca seus procedimentos e etapas.

O pensamento complexo ou sistémico permite a transdiciplinariedade,
com a integracdo das ciéncias fisicas com as ciéncias humanas e sociais, pois as
diferentes areas do conhecimento, tais como Fisica, Quimica, Psicologia, Biologia,
Sociologia e também o Direito, ndo mais podem ser separadas diante do
reconhecimento da complexidade do mundo. Trata-se de integrar o que ndo pode
coexistir de forma desintegrada.

Diversos saberes podem ser visitados e revisitados, pode-se transitar em
diferentes campos, o que ndo significa incidir em incoeréncias. Nao hé razao para se
trabalhar apenas diretamente com dominios especificos do conhecimento, como se os
diferentes saberes se apresentassem como compartimentos estanques. A partir dessa

visao de amplitude do conhecimento humano e da transdiciplinariedade, que decorre

'% Maturana, Humberto. A ontologia da realidade. Belo Horizonte: Editora da Universidade Federal
de Minas Gerais, 1997, p. 256.

%7y ASCONCELLOS, Maria José¢ Esteves de. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia, 6
ed. Campinas: Papirus, 2007, p. 21.



99

do pensamento complexo ou sistémico, ¢ possivel entender a possibilidade de se
trabalhar com o contexto no qual se inserem as pessoas € as organizagoes.

Assim, com a finalidade de que a gestao de riscos ndo seja visualizada por
meio de uma percepcdo restrita e reducionista, ¢ preciso abandonar premissas
simplificadoras da realidade para propiciar o surgimento de novas ideias. Por
exemplo, John Maynard Keynes, ao formular sua teoria geral do emprego, do juro ¢ da
moeda, relatou a necessidade de libertagdo das habituais formas de pensar e de se
expressar, pois as ideias antigas se ramificam em todos os cantos da mente e insistem em
permanecer.'*®

Para tanto, na busca pelo entendimento da complexidade e do pensamento
complexo ou sist€émico, inicialmente importa verificar alguns novos conceitos e as
concepgdes deles decorrentes, pois a linguagem utilizada para explicar sistemas ¢
formada por novos termos que contem significados considerados essenciais para a
compreensao. Assim, cumpre expor alguns dos termos mais relevantes.

De acordo com a Sociedade Internacional para as Ciéncias de Sistemas —
ISSS, o termo “complexidade” (“complexity”) significa a caracteristica sistémica a
qual representa um grande numero de partes densamente conectadas e multiplos
niveis de imersdo e emaranhamento. Nao se trata de algo complicado no sentido de
um dificil entendimento, independentemente do grau de complexidade.'®’

Nesse conceito a complexidade se relaciona a ideia de sistema, o qual
pode ser definido como um grupo formado por componentes que interagem e que
conservam algum conjunto identificavel de relagdes com a soma de suas partes,
acrescidas de suas relagdes, tais como as do proprio sistema, ao tempo em que

conservam algum conjunto identificavel de relagdes com outras entidades ou outros

sistemas. '

188 «A elaboragdo deste livro foi para o autor uma longa luta de libertagdo, e sua leitura deve ser o
mesmo para a maioria dos leitores se as investidas do autor sobre eles tiverem sucesso —uma luta de
libertacdo das formas habituais de pensamento e de expressdo. As ideias aqui expressas tao
laboriosamente sdo extremamente simples e deveriam ser obvias. A dificuldade ndo estd nas novas
ideias, mas em escapar das velhas, que se ramificam, para aqueles que foram criados como a maioria
de nds foi, por todos os cantos de nossas mentes”. (KEYNES, John Maynard. A teoria geral do
emprego, do juro e da moeda. Tradugdo de Mério R. da Cruz. Sdo Paulo: Nova Cultural Ltda., 1996,

. 209. Disponivel em:
<http://www.afoiceecomartelo.com.br/posfsa/Autores/Keynes,%20John/Keynes%20-
%2005%20economistas.pdf>. Acesso em: 05 jan. 2015).
'8 ISSS - International Society for the Systems Sciences. Glossary. Disponivel em:
1<9101‘[tp://isss.org/proiec‘[s/,glossary?s:sys‘[ematic>. Acesso em: 09 dez. 2014).

Ibidem.
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No entanto, a complexidade ndo se reduz a uma caracteristica de sistemas,
trata-se do reconhecimento da interconexao entre diversas relagdes e estruturas
multiniveladas que coexistem no mundo e pode ser apresentada como um grande
tecido formado por intimeros nodos ou como uma grande teia da vida, como
considerado por Fritjof Capra.'”"

O pensamento complexo ou sistémico ndo se confunde com o pensamento
de sistemas. No glossario fornecido pela Sociedade Internacional para as Ciéncias de
Sistemas — ISSS, a expressdo “pensamento de sistemas” (“systems thinking”) designa
uma manifestagdao internalizada (no pensamento de individuos ou sistemas sociais)
dos conceitos de sistemas, principios de sistemas e modelos de sistemas.'*> O
Movimento InCo'* apresenta esta mesma definiggo.'”*

Desta forma, o pensamento complexo ou sistémico ndo fornece tao
somente uma abordagem de sistemas, na medida em que a expressao “abordagem de
sistemas” constitui a visdo que percebe os fendmenos como um sistema e lida com
situacdes de problema ou oportunidades surgidas com a utilizagdo do pensamento de
sistemas.'”

Pensamento complexo ou sistémico também ndo significa pensamento
sistematico. Para a Sociedade Internacional para as Ciéncias de Sistemas — ISSS, a
expressdo “pensamento sistematico” (“systematic thinking”) significa uma metodica
abordagem consistente numa espécie de passo-a-passo, que ¢ realizado de acordo com
um algoritmo pré-determinado ou um plano fixo."”® O Movimento InCo fornece este
mesmo conceito quanto ao pensamento sistematico.'””’

A expressdo “pensamento sistémico” (“systemic thinking”) ¢ conceituada
pelo Movimento InCo como a tendéncia ou predisposi¢ao natural de pensar em

relagcdes sistémicas, sem, necessariamente, basear-se em um conceito, principios ou

I CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma nova compreensio cientifica dos sistemas vivos. Tradugdo de
Newton Roberval Eichemberg. 10. ed. Sdo Paulo: Cultrix, 2006, p. 40.
Y2 ISSS - International ~ Society  for the Systems Sciences. Disponivel em:
<http://isss.org/projects/glossary?s=systematic>. Acesso em: 09 dez. 2014).
19 0 movimento Inco ¢ uma manifestacio que se conceitua como sendo um evento de inovagao social
que, pela sua singularidade, concede relevante impulso no espaco local e global para mostrar os
caminhos do futuro quanto a atuacdo da sociedade civil. Possui como objetivo promover um ativo
dialogo inter-estrutural e o desenvolvimento de um planeta prospero para apoiar a nova eco-civilizagao.
ggZzCo Movement. Disponivel em: <http://www.incomovement.eu>. Acesso em: 09 dez. 2014).

Ibidem.

3 ISSS - International Society for the Systems Sciences. Glossary. Disponivel em
<http://isss.org/projects/glossary?s=systematic> Acesso em 09 dez 2014).
1 Ibidem.

¥ InCo Movement. Glossary. Disponivel em <http://www.incomovement.eu> Acesso em 09 dez 2014.




101

modelos de sistemas. Cita como exemplos de areas que incorporam e promovem esse
tipo de pensamento a ecologia e o “I Ching”.'*®

O pensamento sistémico ¢ considerado por Maria José Esteves de
Vasconcellos como o paradigma da ciéncia contemporanea, pois pensar de modo
sistémico implica pensar a complexidade, a instabilidade e a intersubjetividade e, ainda,
porque os pressupostos relacionados a complexidade, a instabilidade e a
intersubjetividade conjuntamente formam a visdo sistémica de mundo.'” Segundo a
autora, os desenvolvimentos contemporaneos da ciéncia possuem uma enorme amplitude
e neles podem ser distintos trés dimensdes que correspondem a avangos
epistemologicos.*”

O primeiro se refere ao avango do pressuposto da simplicidade para o
pressuposto da complexidade, ocorrido a partir da constatagdo de que a simplificagdo
ofusca a percepcdo das inter-relacdes existentes entre todos e quaisquer fendmenos
verificados no mundo. O avango do pressuposto da estabilidade para o pressuposto da
instabilidade proporcionou reconhecer que “o mundo esta em processo de tornar-se”, isto
¢, trata-se da indeterminagdo e da imprevisibilidade dos fendmenos. O avango do
pressuposto da objetividade para o pressuposto da intersubjetividade quanto ao
conhecimento do mundo implica em reconhecer que “ndo existe uma realidade
independente de um observador”, pois o conhecimento cientifico constitui construgdo
social 2!

Observa-se que o pensamento sistémico se afigura como uma
transformacdo dos pressupostos que sustentam a ciéncia, que passa a reconhecer a
complexidade, a indeterminagdo, a imprevisibilidade e que a formagdo do
conhecimento cientifico ¢ proveniente de uma objetividade “em termos” ou “entre
parénteses”, pois formulado por pessoas.

Nesse diapasdao, o pensamento complexo ou sistémico difere do
pensamento de sistemas e do pensamento sistematico, consoante conceitos acima
apresentados, pois a complexidade constitui pressuposto transdiciplinar, nao
especifica aos fendmenos fisicos, quimicos, psicoldgicos, biologicos, socioldgicos ou

juridicos.

8 Ibidem.

1%V ASCONCELLOS, Maria José¢ Esteves de. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia, 6
ed. Campinas: Papirus, 2007, p. 147.

2 Ibidem, p. 101-102.

2 1bidem.
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3.2 GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS COMO PROCESSO
DINAMICO

O gerenciamento de risco ndo pode ser considerado como um processo
detentor de férmulas permanentes e rigidas. Na verdade, constitui um processo
dindmico, que pode sofrer alteracdes ao longo de sua execucdo para atender novas
necessidades ndo previstas anteriormente e reagir de modo ativo diante de
circunstancias inesperadas que exigem tratamento e respostas urgentes. Por exemplo,
a avaliagdo de riscos exerce influéncias nas atividades de controle e, nesse aspecto, ¢
possivel que promova uma re-analise das necessidades relativas aos procedimentos
de informacao e de comunica¢do organizacionais, o que pode ensejar a reformulagao
destes.

Conforme considerado pela metodologia COSO, o gerenciamento de
riscos corporativos ‘“ndo ¢ um processo rigorosamente em série, pelo qual um
componente afeta apenas o seguinte; ¢ um processo multidirecional e interativo (...)
todos os componentes podem e realmente influenciam os demais”.*%*

Visualizar a gestdo de riscos como formada por etapas definidas
previamente de forma rigida significa promover a simplificacdo tipica do método de
Descartes, do pensamento cartesiano, que se difere do pensamento complexo ou
sistémico.

Segundo Edgar Morin, o conhecimento ¢ organizado por um principio que
relaciona a descricdo de determinado objeto a descricdo da descri¢ao, num processo
de fortalecimento da articulagdo e da integracdo, bem como das distingdes e das
oposig¢des, como um circulo vicioso. Nesse contexto, ressalta a necessidade de nao
mais buscar suprimir as distingdes € oposi¢oes mediante uma simplificagdo disjuntiva

. . . . ~ . . . 2
e redutora. Assim, a “ditadura da simplifica¢do” precisa ser invertida.”*®

22 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Enterprise risk management: integrated framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM _ExecutiveSummary Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 23.

203 «Tudo ¢ solidario: a transformagio do circulo vicioso em circuito produtivo, a da enciclopédia
impossivel em movimento em ciclos sao inseparaveis da constituicdo de um principio organizador do
conhecimento que associa a descricdo do objeto a descricdo da descricdo (e a decifragdo de quem
descreve) ¢ que da forga tanto a articulacdo e a integragdo quanto a distingdo e a oposicao. (Pois ¢
preciso procurar suprimir ndo as distingdes e oposi¢cdes, mas inverter a ditadura da simplificacdo
disjuntiva e redutora)”. (MORIN, Edgar. O método 1: a natureza da natureza. Tradugdo de Ilana
Heineberg.2. ed. Porto Alegre: Sulina, 2008, p. 34).
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Um exemplo da simplificacdo pode ser aferido a partir das consideragdes
de Anthony Giddens, quando o autor, ao tratar das dimensdes institucionais da
modernidade, expde a tendéncia refletida por grande parte das teorias socioldgicas no
sentido de buscar nas sociedades modernas apenas um nexo institucional dominante,
qual seja: as instituicdes modernas sao capitalistas ou sdao industriais? Segundo o
autor, existem premissas equivocadas em parte € o envolvimento de certo
reducionismo.”*

Trata-se de pensar no impensado, de utilizar o pensamento para repensar a
estrutura de pensamento, de repassar a origem do pensamento para interrogar e
criticar, ou seja, o que for preciso para repelir a petrificacdo dos pensamentos.””

Assim, conforme Edgar Morin, ¢ fundamental “reorganizar nosso sistema
mental para reaprender a aprender”, como um principio, pois apenas aprender, apenas
reaprender ou apenas desaprender ndo sdo alternativas suficientes, bem como nao
basta se insurgir contra o erro, somente demonstrar fendmenos ou contestar. Os erros
renascem, fendmenos podem ser esquecidos e apenas uma nova formula¢do pode
contestar fulminantemente a antiga.”*

Conforme Edgar Morin, o método ensina a aprender. Todavia, deve-se
partir a procura do método e ndo com o método previamente elaborado, mediante
consciente repudio quanto a simplificagdo.””” A simplificagdo precisa ser evitada
porque proporciona uma divisdo em compartimentos estanques. Entidades ou
elementos sao separados e fechados por meio de uma mera redugao e eliminagdo das

partes que ndo se encaixam no modelo linear formatado.

24 «“Mencionei anteriormente a tendéncia de a maior parte das teorias ou perspectivas sociologicas de
procurar um s6 nexo institucional dominante nas sociedades modernas: as instituigdes modernas sao
capitalistas, ou elas sdo industriais? Este prolongado debate ndo ¢ de modo algum desprovido de
significado hoje. Nao obstante, ele ¢ baseado em parte sobre premissas equivocas, desde que em cada
um dos dois casos ha um certo reducionismo envolvido — ou o industrialismo ¢ visto como um subtipo
de capitalismo ou vice-versa. Em contraste a tal reducionismo, devemos ver capitalismo e
industrialismo como ‘feixes organizacionais’ ou dimensdes diferentes envolvidos nas institui¢des da
modernidade”. (GIDDENS, Anthony. As consequéncias da modernidade. Traducdo de Raul Fiker.
Sao Paulo: Editora UNESP, 1991, p. 53).

205 «“Nosso pensamento deve investir no impensado que o comanda e o controla. N6s nos servimos de
nossa estrutura de pensamento para pensar. Sera preciso também nos servirmos de nosso pensamento
para repensar nossa estrutura do pensamento. Nosso pensamento deve retornar a sua fonte em forma de
circuito interrogativo e critico. Sendo, a estrutura morta continuard a guardar pensamentos
petrificadores”. (MORIN, Edgar. O método 1: a natureza da natureza. Tradugdo de Ilana Heineberg. 2.
ed. Porto Alegre: Sulina, 2008, p. 35).

2 Ibidem.

27 Ibidem, p. 35-36.
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Edgar Morin expde que os fundamentos da forma simplificadora de
pensamento a serem recusados constituem a idealizacdo, a racionalizacdo e a
normalizacdo. Idealizar ¢ entender que a realidade pode ser reabsorvida pela ideia, €
presumir que o real é cognoscivel. Racionalizar compreende a vontade de conter a
realidade dentro de uma ordem e em conformidade com um sistema, que impoe a
adequacdo ao sistema que nao pode ser transbordado, além da imperiosa justificagao
acerca da existéncia do mundo para lhe outorgar uma racionalidade certificada.
Normalizar significa banir o que se afigura como estranho, irredutivel ou
misterioso.”*®

Para engendrar a busca pelo método, o qual se revela como forma de
ensinar a aprender, € preciso partir destituido da intencdo de idealizar, racionalizar e
normalizar, consoante acima exposto. O principio de conhecimento deve respeitar e
reconhecer o que nao pode ser idealizavel, racionalizavel e que se encontra a parte em
relacio as regras, de modo a descortinar o mistério.”"’

Edgar Morin explica que o termo método ndo designa a palavra
caminhada. Método ndo ¢ caminhada. E caminhar sem um caminho predeterminado,
¢ caminhar e compor o caminho ao mesmo tempo, durante a caminhada. Tal revela
que o método ¢ construido no decorrer da pesquisa, sua concepgao ocorre depois de
iniciada a pesquisa e retorna ao ponto de partida da pesquisa, uma volta ao comego, o
que nio configura um circulo vicioso. E a experiéncia que retorna e transforma, como
uma espiral que ao regressar ao inicio necessariamente se distancia do inicio. Assim,
¢ possivel aprender a aprender e aprender aprendendo.”"

O autor elucida que seu trabalho ndo representa uma juncdo de
conhecimentos, como se fosse uma enciclopédia, apesar de poder ser considerado
enciclopédico na origem da palavra, isto ¢, no sentido de revelar o conhecimento
como algo ciclico. Nao se trata da concepgdo de uma teoria geral que unifica varios
enfoques de campos diferentes como se fossem deduzidos de um principio mestre de
modo légico. Nao representa um ponto de vista rodeado por limites, pois outras
dimensdes da realidade ndo sdao rechagadas. Justamente por romper com a

simplificacdo, sdo excluidas as tentativas de formagdo de uma teoria unitaria ou de

2% Ibidem, p. 36.

299 «“Ey parto também com a necessidade de um principio de conhecimento que ndo apenas respeite,

mas reconheca o ndo-idealizavel, o ndo-racionalizavel, o que foge as regras, o enorme. N&s precisamos

91% um principio de conhecimento que ndo apenas respeite, mas revele o mistério das coisas”. (/bidem).
Ibidem.
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uma sintese totalizante ou, ainda, de uma ordenagao proveniente de qualquer sistema
racionalizador.”"!

O método apresentado por Edgar Morin consiste numa progressdo em
espiral que comeca com interrogacao e questionamento, promove uma reorganizacao
em cadeia do conceito e da teoria, o que permite o avanco nao apenas do pensamento,
mas também da acdo. Tal resulta na reunido e na articulagdo do que antes se
encontrava apartado, ¢ cogitar o que se encontrava oculto.*'

O principio fundamental ou o paradigma do método exposto se contrapde
ao principio fundamental ou paradigma da conceituagdo chamada “metodologica”,
porque esta se limita a receitas técnicas. O método apresentado ndo ¢ imposto por um
principio ordenador, que encerra a desordem; clarificador, que extingui a
obscuridade; de distingdo, o qual pde fim as aderéncias, participagdes e
comunicacdes; de disjuncdo, por meio do qual o sujeito, a antinomia e a
complexidade sdo eliminadas. Nao hé obediéncia ao principio que conduz a ciéncia a
logica da simplificacdo. Ao contrario, ha um principio de complexidade que retine o
que estava separado.”"?

Para qualquer objetivo idealizado ¢ preciso que sejam formuladas
estratégias para acoes dentro do caminho que também precisa ser projetado. Tal
revela a importancia do método. Todavia, o0 método ndo constitui simplesmente um
receitudrio com as prescricdes exatas do que deve ser feito para se alcancar
determinado resultado ja previsto desde o inicio. A realidade ¢ sobremodo complexa
para que se considere suficiente a adogdo de um conjunto de receitas preestabelecidas
e eficazes. Nao se trata de apenas uma execuc¢ao de um programa.

Na filosofia de Descartes, 0 método em pesquisas e estudos surge por

intermédio de certezas consolidadas de forma ordenada, sem considera¢ao aos

acasos. Consoante ressaltado por Edgar Morin, o ponto de vista de Descartes admite

N Ibidem, p. 36-37.

*12 “Este livro é uma progressio em espiral: ele parte de uma interrogagio e de um questionamento; ele
vai adiante através de uma reorganizagdo conceitual e tedrica em cadeia que, atingindo enfim o nivel
epistemologico e paradigmatico, chega a ideia de um método que deve permitir um avango do
pensamento e da agdo que pode reunir o que estava mutilado, articular o que estava separado, pensar o
que estava oculto”. (Ibidem, p. 37).

23«0 método aqui se opde 4 conceituagdo dita ‘metodologica’ em que ela é reduzida a receitas
técnicas. Como o método cartesiano, ele deve inspirar-se de um principio fundamental ou paradigma.
Mas a diferenca ¢ justamente o paradigma. Nao se trata mais de obedecer a um principio de ordem
(eliminando a desordem), de claridade (eliminando o obscuro), de distingdo (eliminando as aderéncias,
as participagdes ¢ as comunicagdes), de disjungdo (excluindo o sujeito, a antinomia, a complexidade),
ou seja, obedecer a um principio que liga a ciéncia a simplificacdo logica. Trata-se, ao contrario, de
ligar o que estava separado através de um principio de complexidade”. (Ibidem, p. 37).
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a sociedade e a natureza a partir de um enfoque corrente e determinista, detentor de
preceitos de certeza e perenidade ensejadores de uma aplicacio mecanica.”'*

Porém, a certeza que pode ser admitida ¢ a certeza de que a realidade nao
¢ permanente e constante. A sociedade e a natureza vem sofrendo alteracdes que
transformam a realidade. Sob este enfoque, o método nao se traduz tdo somente na
execu¢do de um programa predefinido, o qual bastaria ser seguindo como um
receitudrio médico ou como uma receita de bolo.

Quando se pressupde a incerteza e a mutabilidade, considera-se a
necessidade de inclusdo de atitudes pensantes e estrategistas, ja& que a realidade ¢
complexa e composta por extremos, quais sejam: ordem e desordem, determinismo e
acaso, além da incerteza.?"”

Assim, pode-se contemplar outro entendimento acerca do método. O
método pode ser um caminho a ser criado e recriado por meio de uma estratégia do
conhecimento e para o conhecimento. E, desta forma, decorréncia de “atividade
pensante do sujeito vivente”.?'® Além disso, passa a admitir, durante seu trajeto, o
aprendizado, a inven¢do e a criagdo. Todavia, ndo como algo improvisado ou
arbitrario, mas contendo uma estratégia aberta, que nao esconda seus erros ou que
ndo se feche diante de erros.

A partir deste aspecto também deve ser apreciada a gestdo de riscos. Os
componentes do gerenciamento de riscos apresentados pela metodologia COSO
(ambiente interno, fixacdo de objetivos, identificacdo de eventos, avaliagao de riscos,
resposta a risco, atividades de controle, informacdes e comunicagdes,
monitoramento), bem como as etapas do processo de gestao de riscos da ISO 31000
(comunicacdo e consulta, estabelecimento do contexto, identificacdo de riscos,
analise de riscos, avaliacao de riscos, tratamento de riscos, monitoramento ¢ analise
critica), ndo podem ser pensadas como se fossem petrificadas ou compartimentos

estanques.

214 MORIN, Edgar; CIURANA, Emilio Roger; MOTTA, Raul Domingo. Educar na era planetaria: o
pensamento complexo como método de aprendizagem no erro e na incerteza humana. Traducdo de
Sandra Trabucco Valenzuela. 3. ed. Sao Paulo: Cortez. Brasilia: UNESCO, 2009, p. 17-18.

215 «“podemos afirmar o seguinte: em situagdes complexas, nas quais, num mesmo espago e tempo, nio
ha apenas ordem, mas também desordem; ndo ha apenas determinismos, mas também acasos; em
situagdes nas quais emerge a incerteza, ¢ preciso a atitude estratégica do sujeito ante a ignorancia, a
desarmonia, a perplexidade ¢ a lucidez”. (Ibidem, p. 18).

218 Ibidem.
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Para a adequada gestdo de riscos, seus processos € etapas precisam ser
pensados e repensados de um modo nao simplificador, para que sejam integrados e
visualizados de um modo amplo. Isto ¢, cada etapa ou procedimento ndo pode ser
visto como simplesmente superado, devem ser revisitados, pois tal possibilita que
sejam aprendidos, reaprendidos e reorganizados. A gestdo de riscos ndao pode ser
reduzida a um determinado programa ou a demonstracdo oriunda de uma pratica

adquirida de forma individualizada somente.

3.3 ANOVA FORMA DE PENSAR E A GESTAO DE RISCOS

O mundo, imerso na incerteza, encontra-se assolado por uma ‘“agonia”,
como denominado por Edgar Morin, pois as pessoas continuam inimigas umas das
outras, o 0dio ¢ desencadeado por diversos motivos; diferencas étnicas, religiosas e
ideoldgicas ocasionam desprezo, torturas e massacres. “A humanidade nao consegue
gerar a Humanidade”.*"

Enrique Leff considera que hodiernamente o mundo se encontra assolado
por uma crise no meio ambiente, a qual reflete a existéncia de uma crise também do
pensamento ocidental, pois este produziu a modernidade, por meio da racionalidade
cientifica e instrumental, como se fosse uma ordem coisificada e fragmentada, como
um modo para controlar e dominar o mundo.

Para o autor, ha uma crise de civilizagdo que demonstra a necessidade de
repensar ¢ entender o mundo complexo para proporcionar novas vias do saber
destinadas a reconstruir e reapropriar 0 mundo, num processo de desconstrucio e
reconstru¢do do pensamento que permite observar os erros da historia arraigados em
falsos fundamentos que fomentaram um mundo economizado, imerso na alienacao e

. ~ . , . ’ . 21
na incerteza em razio do incontrolavel e insustentavel processo produtivo.”'®

" MORIN, Edgar. Os sete saberes necessarios a educacio do futuro. Tradugio de Catarina
Eleonora F. da Silva e Jeanne Sawaya. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez; Brasilia: UNESCO, 2011, p. 74.

218 «Apreender a complexidade ambiental implica um processo de desconstrugdo e reconstrugdo do
pensamento; remete a suas origens, a compreensdo de suas causas; a ver os ‘erros’ da historia que se
arraigaram em certezas sobre o mundo com falsos fundamentos; a descobrir e reavivar o ser da
complexidade que ficou no ‘esquecimento’ com a cisdo entre o ser e o ente (Platdo), do sujeito e do
objeto (Descartes), para apreender o mundo coisificando-o, objetivando-o, homogeneizando-o. Esta
racionalidade dominante descobre a complexidade em seus limites, em sua negatividade, na alienagdo e
na incerteza do mundo economizado, arrastado por um processo incontrolavel e insustentavel de
produgdo”. LEFF, Enrique. Pensar a complexidade ambiental. In LEFF, Enrique (Coord). A
complexidade ambiental. Tradugo de Eliete Wolff. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2010, p. 15-64, p. 16.
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Assim, h4d uma crise generalizada ja iniciada, que clama por uma nova
forma de pensar a qual precisa ser implantada diante da emergéncia, a fim de
sustentar uma nova sociedade que necessita ser concebida.

O pensamento complexo ou sist€émico apresenta uma nova forma de
compreender cientificamente a vida em relacdo aos sistemas sociais, organismos €
ecossistemas. Trata-se de uma nova percepgao da realidade, detentora de relevantes
inferéncias em todos os aspectos, desde a ciéncia e a filosofia e inclusive sobre as
atividades empreendedoras e sobre a educacao.

A medida que os problemas atuais sdo estudados, verifica-se que ndo
podem ser compreendidos de modo isolado, pois constituem problemas interligados e
interdependentes, isto ¢, sdo sistémicos e complexos. Tais problemas precisam ser
estudados como aspectos de uma crise de percep¢do, consoante exposto por Fritjof
Capra.”"” A crise de percepcio decorre da aquiescéncia da maioria das pessoas e das
grandes instituigdes sociais com a obsoleta visao do mundo, formadora de conceitos
oriundos de uma percepgdo inadequada da realidade.**’

Segundo Fritjof Capra, todas as solucdes para os problemas atuais
pugnam por uma radical alteragdo nas percep¢des, no pensamento € nos valores das
pessoas.”!

Edgar Morin explica que toda teoria unitaria, sinteses totalizantes e
sistemas racionalizadores e ordenadores, isto ¢, a simplificacdo que oferece apenas
uma alternativa entre a pesquisa compartimentada e a ideia geral, precisam ser
evitadas. Afasta-se, assim, a percep¢do que pode ser causada pelo dominio da
simplificagdo, relativa a suposta existéncia de apenas duas opgdes: ou a pesquisa teria

. . Cq 222
de ser compartimentada ou teria que ser elencada como uma ideia geral.

19 CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma nova compreensio cientifica dos sistemas vivos. Traducio de
Newton Roberval Eichemberg. 10. ed. Sao Paulo: Cultrix, 2006, p. 23.

20 “Em {ltima analise, esses problemas precisam ser vistos, exatamente, como diferentes facetas de
uma unica crise, que €, em grande medida, uma crise de percepcdo. Ela deriva do fato de que a maioria
de nos, e em especial nossas grandes instituigdes sociais, concordam com os conceitos de uma visdo de
mundo obsoleta, uma percep¢do da realidade inadequada para lidarmos com nosso mundo
superpovoado e globalmente interligado”. (Ibidem).

2! Ibidem.

222 «A ruptura com a simplificacio me faz rejeitar, por seu proprio principio, toda teoria unitéria, toda
sintese totalizante, todo sistema racionalizador ordenador. Isso que ja foi dito infelizmente deve ser
repetido, pois os espiritos que vivem sob o império do principio de simplificagdo s6 veem alternativa
entre uma pesquisa compartimentada e uma ideia geral. E o tipo de alternativa da qual é preciso se
livrar, o que ndo ¢ facil, sendo ja teria havido uma resposta para este problema no principio de
simplificagdo”. (MORIN, Edgar. O método 1: a natureza da natureza. Tradugdo de Ilana Heineberg. 2.
ed. Porto Alegre: Sulina, 2008, p. 37).
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O autor menciona a existéncia de uma scienza nuova, porém, que nao
almeja ser uma nova ciéncia para substituir a obsoleta ci€ncia. Nao constitui um
ponto de partida, pois ¢ o horizonte. A ciéncia nova, acaso existir, origina-se na
ciéncia antiga e relaciona-se com esta por um tronco comum, do qual poderad se
destacar por metamorfose e revolugdo.*”

Entretanto, a necessaria mudanga de percepcao e de pensamento ainda nao
foi reconhecida pela maioria das pessoas, o que inclui administradores e lideres de
organizagdes.”**

Lideres e administradores precisam vislumbrar a inter-relagdo de variados
problemas, o que implica ainda no reconhecimento do impacto de suas decisdes nas
geracdes futuras na medida em que afetam a continuidade do empreendimento. Ao se
tomar por base um enfoque sistémico, observa-se que as solugdes mais adequadas sao
as sustentaveis.

O reconhecimento da sustentabilidade iniciou no movimento ecoldgico.
Todavia, também deve permear movimentos sociais e inclusive as organizagdes no
que se refere ao Direito do Trabalho. Em matéria ambiental, o conceito de
sustentabilidade surgiu no sentido de expor que as necessidades atuais devem ser
satisfeitas sem prejuizo as futuras geragdes. Segundo Fritjof Capra, o atual desafio ¢ a
criagdo de comunidades sustentdveis, ou seja, de “ambientes sociais e culturais onde
podemos satisfazer as nossas necessidades e aspiragdes sem diminuir as chances das
geragdes futuras”.*?

Nesse diapasdo, a gestdo de riscos para o cumprimento de normas
trabalhistas se afigura uma solucgdo sustentavel. A partir do conceito proveniente do
movimento ecoldgico, pode-se afirmar que uma organizagao sustentavel ¢ a que toma

decisoes sem diminuir relevantes possibilidades futuras e sem afetar a continuidade

do empreendimento.

3 “Nio se trata enfim da improvisagio de uma nova ciéncia, langada no mercado ready made para
substituir a ciéncia absoluta. Eu ja falei (Morin, 1973) de scienza nuova, e esta ¢ a perspectiva, o
horizonte, ndo pode ser o ponto de partida. Se existe a ciéncia nova, em contrapartida a ciéncia antiga,
elas estdo ligadas por um tronco comum, a primeira ndo tem outra origem, ela s6 podera se diferenciar
pela metamorfose e pela revolugdo”. (Ibidem).

22«0 reconhecimento de que é necessaria uma profunda mudanca de percepgdo e de pensamento para
garantir a nossa sobrevivéncia ainda nao atingiu a maioria dos lideres das nossas corporagdes, nem 0s
administradores e os professores das nossas grandes universidades”. (CAPRA, Fritjof. A teia da vida:
uma nova compreensdo cientifica dos sistemas vivos. Tradugdo de Newton Roberval Eichemberg. 10.
ed. Sao Paulo: Cultrix, 2006, p. 24).

22 Ibidem.
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Ademais, também ¢ possivel afirmar que uma organizagdo sustentavel
reconhece que ¢ preciso visualizar os potenciais efeitos que possa causar na
sociedade através das diferentes decisdes e medidas que adota.

Roger Kaufman explica que as organizagdes, no decorrer do exercicio de
suas atividades ou processos, mantém relagdes com grupos que podem ser
denominados de “elementos organizacionais”. Referidos elementos organizacionais
compreendem as contribuigdes sociais (mega), as contribui¢cdes organizacionais
(macro), as contribui¢des individuais (micro), os processos ¢ as entradas.”*® Todos
estes grupos ou elementos organizacionais podem ser representados da seguinte

forma:

Figura 4 — Elementos organizacionais por Roger Kaufman

Mega (contribuic¢des sociais ou para a sociedade)

!

Macro (contribui¢cdes organizacionais)

!

Micro (contribuicoes individuais)

Processos

Entradas

Fonte: KAUFMAN, Roger. System Approach, Systems Approach, Systematic
Approach, and Systemic Approach — Like Cousins, They Are Related, but not the same.
Disponivel em <http://www.performancexpress.org/2012/11/system-approach-systems-
approach-systematic-approach-and-systemic-approach-like-cousins-they-are-related-but-
not-the-same/> Acesso em 09 dez 2014

Desta forma, para qualquer iniciativa de melhoria a ser implantada pela

organizagdo, importa que estes elementos estejam alinhados, através do foco

226 KAUFMAN, Roger. System Approach, Systems Approach, Systematic Approach, and Systemic
Approach:  like cousins, they are related, but not the same. Disponivel em:
<http://www.performancexpress.org/2012/11/system-approach-systems-approach-systematic-
approach-and-systemic-approach-like-cousins-they-are-related-but-not-the-same/>. Acesso em: 09 dez.
2014.
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direcionado a cada um destes conjuntos e também para o todo que formam. Isto
porque todas as atividades da organizacao, o que ela faz e produz repercute no meio
exterior, ou seja, agrega valor ao nosso mundo compartilhado.”’

O enfoque ao mesmo tempo no todo e em suas partes, quanto aos
elementos organizacionais, significa inclusive considerar aspectos e questoes relativas
as contribuigdes para a sociedade, as contribuicdes para a organiza¢dao e também as
contribuigdes individuais ou para cada trabalhador, por exemplo. A partir desta forma
de abordagem ¢ possivel assegurar o alinhamento que conduz a resultados que se
somam e acrescentam valor para todas as partes interessadas, internas e externas a
organizacao.

O foco em apenas um dos elementos, tal como as contribuigdes apenas
para a organizagdo, pode resultar em falhas, como um consideravel passivo financeiro
decorrente de reclamatorias trabalhistas. Por outro lado, a abordagem focada ao
mesmo tempo no todo e em seus componentes proporciona a visao da organizacao
como um meio para fins sociais.

E importante que a abordagem a ser adotada apresente um foco inclusivo,
que considera a soma todas de partes que trabalham de modo independente e ao
mesmo tempo em conjunto para alcancar resultados que possam contribuir para a
sociedade, parceiros internos e externos.

Existem abordagens que concebem determinado fendémeno ou objeto de
estudo como um sistema composto de subsistemas ou partes menores, porém, tratam
o sistema assim analisado como um todo ou como o préprio sistema maior e deixam
de perceber que esse sistema €, na verdade, um subsistema ou parte de um sistema
maior. Nesse diapasdo, a abordagem passa a ser do sistema em si mesmo, ao invés de
ser de sistemas que compdem o sistema global.

Segundo Roger Kaufman, um sistema ¢ composto de sistemas menores
que formam um sistema maior, de modo que cada uma destas partes trabalha de forma
independente e em conjunto para atingir uma finalidade comum.***

Roger Kaufman explica que quando os interessados externos e o enfoque
social sdao ignorados numa organizagao, esta inicia seu planejamento a partir de uma
percepcao sobre um ou mais subsistemas, porém aborda cada um como o sistema.

Deste modo, a organizagdo confunde a abordagem de sistemas, que pode

27 Ibidem.
28 1bidem.



112

ser holistica e comecar com um foco no elemento organizacional mega (contribui¢des
sociais), com uma abordagem que considera apenas um ou mais dos componentes do
sistema global. Ao lidar com um ou mais dos subsistemas e ndo com o todo, a
organiza¢do pode incidir em falhas por ndo perceber que existem muito mais
subsistemas que compdem a sua sobrevida global.*”’

Nesse diapasao, ¢ possivel notar que diversos problemas podem advir do
fato de cada organizacdo olhar para si mesma como “o sistema”, o que limita o foco
para os seus exclusivos interesses e para o seu proprio bem. Com tal abordagem, ndo
visualizam o sistema maior dentro do qual todos vivem, trabalham e dele dependem.

Quando se age desta forma, as oportunidade de cooperacdo com o sistema
maior do qual todos fazem parte tendem a permanecer sem exame e, até mesmo,
ignoradas. A maneira com que convencionalmente planejamentos e estratégias sao
formulados com sucedaneo em fragmentos do todo, tais como “a minha organizacgao,
0 meu grupo, 0 meu servigo”; € nado com base no todo (elemento organizacional
mega), pode estar contribuindo para os resultados negativos.”"

Conforme exposto por Roger Kaufman, na abordagem sistematica os
fenomenos sdo examinados de modo ordenado, previsivel e controlado, como um
processo reproduzido. No entanto, fazer ou analisar algo de uma forma sistematica
ndo garante a obtencdo de resultados uteis, justamente por desconsiderar outras
perspectivas que seriam relevantes e inclusive poderiam alterar os resultados ou as
conclusdes. Por exemplo, atrocidades desencadeadas as civilizagdes foram
proveniente desta forma limitada de abordagem.'

A abordagem sistémica ¢ aquela que parte do pressuposto que tudo pode
afetar o sistema maior em que todos estao inseridos.

E importante garantir que na percep¢do fundamentada no pensamento
sistémico nao sejam trazidas as caracteristicas da abordagem oriunda do pensamento
sistematico, isto €, que ndo seja deixado para o lado de fora a perspectiva mega,
relativa as contribui¢des sociais. Nao basta simplesmente afirmar que a abordagem ¢
sistémica e ndo sistematica. A definicdo de sistema pela organizacao deve incluir a
sociedade, o que abrange os clientes externos e os trabalhadores.

Quando o foco ocorre apenas sobre sistemas como um programa, um

2 Ibidem.
20 1bidem.
Bl bidem.
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projeto, um produto, um servigo ou uma organizacao, tal foco ira moldar e limitar o
que for assim produzido e desenvolvido. A melhoria que se almeja alcangar estara
moldada e limitada dentro desse foco. Nao agrega valor para a sociedade e, muitas
vezes, pode subtrair valor da sociedade.

Neste caso, os sistemas, que na verdade sdo subsistemas, conduzem a
perda do alinhamento necessario entre todos os niveis dos elementos organizacionais
acima mencionados, o que simplifica o ponto de vista e abaliza resultados que
poderiam ser melhores e mais apropriados se obtidos por intermédio de outra forma
de abordagem.”*

Para obter um desenvolvimento sustentavel ¢ vital perceber que tudo o
que ¢ usado, feito, produzido e entregue para a sociedade se encontra interligado ou
interconectado e, portanto, ensejara contribui¢des benéficas ou maléficas para o
grande sistema no qual todos estdo inseridos.

Em outras palavras, a realidade nao esta dividida entre empregos, fungoes,
departamentos, organizacdes, relatorios ou leis.?** Cada um desses sdo estilhagos,
pecas ou partes que se relacionam entre si € com o todo. Sdo apenas lascas de toda a
paisagem social e quando sdo focados um de cada vez sdo limitadamente
compreendidos, em razao de uma abordagem na qual os subsistemas perdem ou
esquecem o todo.

Entretanto, as abordagens convencionais destinadas a melhoria do
desempenho organizacional, as quais decorrem do pensamento cartesiano, focam em
um sO tema. As questdes sdo tdo especificamente analisadas quanto a busca de
melhoria que ndo se verifica se a conduta ird afetar negativamente outras questdes
relacionadas.

Os elementos organizacionais apresentados por Roger Kaufman mostram
um sistema total, composto de muitas partes, que possui como principal foco a
agregacdo de valor para a sociedade como todo (mega). O que ¢ entregue pela
organizagdo (macro) para a sociedade ¢ formado por blocos de resultados alcangados
em outros niveis (micro), provenientes de processos de meios e atividades que
decorrem do capital humano e recursos fisicos, denominados de entradas.”**

Os elementos organizacionais demonstram relagdes dindmicas, ndo

2 1bidem.
23 Ibidem.
4 Ibidem.
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lineares, com um fluxo de vai-e-vem constante entre todos os elementos. Todas as
organizagdes se encontram neste grande sistema dindmico. **°

Assim, condutas reiteradas e repetidas por diferentes organizacdes causam
reflexos na sociedade, independentemente de serem favordveis ou prejudiciais. As
inovagoes organizacionais também detém importantes efeitos, sejam diretos, indiretos
ou colaterais.

Desse modo, a real mudanga para melhoria organizacional através da
gestdo de riscos juridicos trabalhistas, dentro de uma politica de compliance, bem
como para o desenvolvimento sustentavel, deve estar focada no grande sistema de
destino, qual seja, a sociedade compartilhada (mega) e passa pela organizagao.

Para tanto, ¢ preciso reformular o pensamento predominante. Raffaele De
Giorgi expde que as autodescri¢des da sociedade, com suas velhas formas utilizadas
para descrever o mundo e sua ordem, encontram-se desgastadas e aparentemente
obsoletas, o que resultou em inseguranca, medo e desorientagdo; tal como se os
relevantes fatos verificados no decorrer do tempo tivessem conturbado a “ordem do
mundo” e a “ordem dos conceitos”. Os conceitos ou distingdes que retratavam o
mundo e sua ordem eram apreciadas como “potenciais evolutivos da sociedade
contemporinea”, os quais agora aparentam como ofuscados e consumados.>*®

Essas diferencas utilizadas pelas velhas formas para descrever o mundo e
sua ordem, como potenciais da evolugdo da sociedade, eram reduzidas mediante o
isolamento de parte da distingdo e expostas com o sentido condensado. Em outras
formulagdes, este mesmo sentido anteriormente objeto de condensacdo passava a ser
utilizados em posteriores condensagdes de novos sentidos ou da parte restante da
distin¢do anterior.

Desta forma, a partir do entendimento de Rafaelle De Giorgi também se
observa a constante simplificacdo procedida quanto as formulagdes apresentadas
acerca do mundo, dos seus conceitos ¢ de sua ordem, o que constitui reflexo do
pensamento cartesiano.

Humberto Mariotti explica que grande parte das “certezas” decorreram de

teorias e pontos de vista sustentados no modo “linear-aristotélico-cartesiano-

235 1
Ibidem.

% GIORGI, Raffacle De. O risco na sociedade contemporanea. Tradugio de Cristiano Paixio, Daniela

Nicola e Samantha Dobrowolski. Sequéncia n. 28, junho/94, p. 45-54, p. 46.
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newtoniano” de pensar. Tal teria sido necessario e at¢ mesmo indispensavel em razao
das circunstancias e atos do cotidiano.**’

Segundo Humberto Mariotti, a forma de pensar embasada no pensamento
“linear-cartesiano” ou “linear-binario” predominou na sociedade e ainda prevalece
atualmente, com as posicoes cartesianas que refletem separagdes entre corpo e alma
ou razao € emogao, por exemplo.

O autor explica que nesta logica binéria interessam dois principios, quais
sejam, o do terceiro excluido e o da identidade. De acordo com o principio do terceiro
excluido, apenas pode ser considerada uma proposi¢ao verdadeira quando se estd
diante de duas proposi¢des contrarias, de modo que ndo existiria uma terceira
alternativa.”®

Assim, como exposto por Humberto Mariotti, o raciocinio bindrio ou
cartesiano fomenta a polarizagao, que pode ser representada por “se A ¢ B ou nao-B”,
“ou/ou” e “uma coisa ou outra”. Disto decorrem as questdes formuladas apenas em
torno de “certo ou errado”, “real ou imaginério”, “bem ou mal”, dentre outras.

O principio da identidade, também oriundo da logica bindria ou cartesiana,
relaciona-se a necessidade de manter uma espécie de referencial que facilite
identificacdes em meio as alteragdes do ambiente, o que traz certa seguranca.
Conforme Humberto Mariotti, referido principio se encontra “ligado a permanéncia, a
coeréncia, a singularidade e a individualidade”, de modo que enseja a resisténcia a
mudanca.”’

Tais processos de condensacdao constituem operagdes para representar o
futuro com a finalidade de trazer certeza para o presente quanto a existéncia do futuro
e da possibilidade de atuagdo em relacdo a este. Acaso o futuro ou o que se espera
deste nao acontecesse, tal poderia ser decorrente de previsiveis e conhecidas forcas
contrarias.

O modo de retratagdo do futuro ofereceria indicagdes proveitosas para as

acOoes a serem realizadas, pois os modos de autodescricdes da sociedade

T MARIOTTI, Humberto. Pensamento complexo: suas aplicagdes a lideranga, a aprendizagem e ao
desenvolvimento sustentavel. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010, p. 06.

28 Ibidem.

29 Ibidem.
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contemporanea, com operacdes de reducao e simplificacdo concediam embasamentos
para as tomadas de decisdo, diante da previsibilidade de eventuais danos.**’

Apesar da complexidade da sociedade contemporanea, a exposi¢do de
uma simplificada ordem do mundo se afigurava conveniente para posicionar, de um
lado, por exemplo, os marginalizados e os paises em desenvolvimento; e de outro
lado, a burguesia, o capitalismo e os paises desenvolvidos. As retratacdes das
diferengas fundamentava estruturas de expectativas e oferecia seguranga. Nesse
entendimento, expectativas incongruentes poderiam ser aceitas, pois plausiveis
perante a opinido publica a pluralidade de auto-observacdes.”*!

As distingdes eram importantes para aliviar e aquietar, ja que tanto o
bindmio amigo e inimigo quanto o bindmio racionalidade formal e racionalidade
material acalmavam, inclusive eram considerados como fator evolutivo da sociedade
na medida em que admitiam posi¢des antagonicas.

Constituiam distingdes valorativas, de modo que conferiam um valor
positivo ou um valor negativo e um “mais” ou um “menos”. O valor negativo ou o
“menos” suscitavam que a linha demarcatoria existente nos antagonismos fosse
ultrapassada para a obtencdo de evolucdo, desenvolvimento, racionalidade etc.”*
Significavam estratégias plausiveis ao salvaguardar a manuten¢do das diferenciagdes
e ao possibilitar as autodescrigdes da sociedade.

Situacdes de equilibrio eram originadas e, mesmo com a transposi¢ao da
linha que demarcava os valores positivos € negativos, de “mais” e de “menos”, ainda
assim as diferengas permaneciam, pois um continuaria “mais” € outro “menos”’. Mais
seguranga, menos risco; mais paz, menos guerra; mais riqueza, menos pobreza etc.

A busca pelo aumento da seguranga e da certeza com a consequente
diminui¢do do risco constitui reflexo desta modalidade de equilibrio e manutengao
das diferenciagdes. Ha nas autodescrigdes da sociedade contemporanea equilibrio das
distingdes e amparo a expectativa de normalidade, a qual representa o limite e o
respectivo desvio dos acontecimentos que se encontram afora ou afastados do limite.

A estrutura condensada e simplificada de distingdes fortalece a

expectativa de normalidade e denota um consenso de regularidade, o que fornece

% GIORGI, Raffacle De. O risco na sociedade contemporanea. Tradugio de Cristiano Paixdo, Daniela
Nicola e Samantha Dobrowolski. Sequéncia n. 28, junho/94, p. 45-54, p. 46.

1 Ibidem.

*2 Ibidem, p. 47.
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seguranca, certeza ou estabilidade para as acgdes, além de propiciar o tratamento dos
desvios mediante tentativas de normalizacdo destes.**’

Essa forma de autodescri¢cao da sociedade contemporanea, ao delimitar a
normalidade, favorece a calculabilidade dos acontecimentos ao harmonizar a
dimensao temporal do agir com a dimensao social das ocorréncias. Nesse passo, o
Direito e a Economia, por exemplo, compreendem sistemas os quais ocasionam
seguranca. O primeiro mediante o tratamento das expectativas com sucedaneo em
decisdes e o segundo através do controle da escassez de recursos.***

Todavia, Raffaele De Giorgi expde a fragmentacdo e o esgotamento do
modelo de autodescricdo da sociedade, pois nas décadas passadas diversos
acontecimentos retiraram o fundamento desta autodescricdo que era sustentada na
premissa de estabilidade da correspondéncia entre a racionalidade e o tempo.
Segundo Raffaele De Giorgi, a relagdo entre racionalidade e tempo era precaria e
caracterizava uma normalidade de contingéncia, interina ou transitoria, “capaz de
duvidar de si propria”.**’

Assim apresentada, a normalidade ndo ¢ passivel de confiangca. Num
primeiro momento se pode pensar que a normalidade ¢ composta por determinagdes e
acontecimentos dotados de certa regularidade, o que conduz e permite a elaboragao
de calculos e previsdes com um principio de racionalidade.

No entanto, os acontecimentos das ultimas décadas demonstraram que a
normalidade ¢ permeada por diversas indeterminagdes.’*® Conforme exposto por
Humberto Mariotti, a suficiéncia das “certezas” ¢ questionavel, pois a realidade se
mostra diversificada e multifacetada, bem como, incerta e imprevisivel.**’

Portanto, acontecimentos ndo antes verificados sdo sempre suscetiveis de
ocorrerem e, desse modo, a tomada de decisdo deve considerar tal aspecto. Tal

refor¢a a imperiosidade da gestao de riscos. Ao se vislumbrar a auséncia de confianga

na normalidade, passa-se a constatar que decisdes poderiam ou deveriam ter sido

3 Ibidem.

2 Ibidem, p. 48.

5 Ibidem.

246 «pe fato, ndo se pode ter confianga na normalidade. Se, numa primeira observagdo, a normalidade
nos parece constituida de determinacdes, ou seja, de acontecimentos que ocorrem com uma certa
regularidade e que permitem entdo fazer previsdes do agir ou célculos de natureza racional, numa
observacdo mais profunda, a normalidade parece constituida de constelagdes de indeterminagdes”.
(Ibidem).

" MARIOTTI, Humberto. Pensamento complexo: suas aplicagdes a lideranga, a aprendizagem e ao
desenvolvimento sustentavel. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2010, p. 06.
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tomadas de outro modo. Isto €, as decisdes sdo contingentes, porque o acontecimento
e o momento de sua ocorréncia e da decisao também sao contingentes.

Desse modo, ndo se afigura adequado e suficiente conceber o mundo e as
relagdes nele existentes por meio de uma forma de pensar simplificada. Se a
normalidade na verdade ¢ formada por contingéncias, de modo que nao pode ensejar
confianca, mormente numa sociedade caracterizada pelos riscos, a gestdo destes nao
pode se sustentar em premissas simplificadoras decorrentes do pensamento
cartesiano.

A metodologia apresentada pelo COSO fundamenta-se em quatro
categorias de objetivos (estratégicos, operacionais, de comunicagao ¢ conformidade)
e em oito componentes do gerenciamento de riscos (ambiente interno, fixacdo de
objetivos, identificagdo de eventos, avaliacdo de riscos, resposta a risco, atividades de
controle, informagdes € comunicacdes, monitoramento) e, ainda, em quatro unidades
ou setores de wuma organizacdo (estratégico, operacional, comunicacdo e
conformidade).

Referidos fundamentos sdo representados pela figura de um cubo, com o
objetivo de ilustrar a necessidade de manter o foco quanto ao gerenciamento do risco
na totalidade dos diferentes aspectos relacionados a organizagdo, a0 mesmo tempo
que ¢ preciso garantir a capacidade de manutencdo de enfoque em singularidades,
como determinada categoria de objetivo, componente ou unidade da organizagio.”*®

Ademais, a metodologia COSO demonstra a inter-relagdo entre objetivos
organizacionais € componentes do gerenciamento de risco, pois em um aspecto se
estabelece o que a organizagdo almeja e sob outro aspecto € exposto o que € preciso
para que tal seja alcancado, ao passo em que riscos devem ser identificados e
tratados.**

A percepgao a partir da interacdo entre as partes € o todo também pode ser
verificada na ISO 31000, quando esta trata do monitoramento e da andlise critica
como parte do processo de gestdo de riscos, consistente na checagem e regulares
vigilancias, a serem realizadas de modo peridodico ou diante de um determinado

acontecimento.

8 COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION.
Enterprise Risk Management: integrated framework. Disponivel em:
<http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_Portuguese.pdf>. Acesso em: 23
ago. 2014, p. 07.

2 Ibidem.
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Ao mesmo tempo em que O monitoramento € a analise critica
compreendem uma etapa no processo de gestdo de riscos, devem ser procedidos em
relacdo a todos os aspectos do processo de gestdo de riscos, seja por recomendagao da
ISO 31000, seja em atendimento a visdo proporcionada pelo pensamento complexo.

No entanto, apesar da metodologia COSO e da ISO 31000 empreenderem
esfor¢os para a manutencao do foco no todo, deve-se atentar para que esse todo nao
seja considerado como o “todo organizacional” como o proprio “sistema” objeto de
estudo e, sim, o todo maior, representados pelas diversas e interconexas relagdes
sociais.

A partir desses aspectos, justifica-se a ado¢ao do pensamento sist€émico ou
complexo para a adequada e eficiente gestdo de riscos. No gerenciamento dos riscos,
as etapas ndo pode ser percorridas como se fossem separadas umas das outras em
compartimentos fechados. A propria gestdo de riscos ndo pode ser visualizada como
algo em apartado ou apenas para o atendimento de interesses exclusivos de uma parte
interessada tdo somente na reducao de custos.

Em qualquer momento do processo de gestdo de riscos ¢ possivel que
surjam informagdes adicionais para melhorar o processo de andlise e avaliagao dos
riscos; alteragdes no contexto externo e interno; mudangas nos critérios de risco € no
proprio risco; constatagdo de riscos emergentes; bem como tendéncias, sucessos e
fracassos, como os consequentes aprendizados, dentre diversas outras circunstancias.

Nesse aspecto, Maria José¢ Esteves de Vasconcellos explica que com o
surgimento da cibernética, as nogdes de causa e efeito comecgaram a ser vislumbradas
a partir do entendimento da complexidade, isto porque a cibernética passou a abordar
a retroalimentacio dos sistemas, também denominada de retroagio ou feedback.”

Trata-se da entrada no sistema (input), como informagdes, dos resultados
do comportamento ou funcionamento do proprio sistema (output), o que induz ou gera
influéncia no comportamento subsequente do sistema.

A autora cita como exemplos de retroalimentag@o, a circunstancia em que
os primeiros efeitos ou produtos da reagdo, em reagdes quimicas, exercem influéncia

sobre a posterior velocidade da mesma reagdo; ou, ainda, quando determinado

#% VASCONCELLOS, Maria José Esteves de. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia, 6
ed. Campinas: Papirus, 2007, p. 115.
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condutor de veiculo percebe que estd se afastando da faixa a ele destinada na rodovia,
reage para se manter na pista.”'

Desta forma, no decorrer do gerenciamento de riscos, a organizacio
necessita estudar os resultados de sua conduta em relacdo aos seus trabalhadores e a
sociedade como um todo, bem como estar preparada para realizar mudangas, incluir
aprendizados, promover revisao no tratamento dos riscos, re-analisar prioridades e
identificar os riscos emergentes, por exemplo. A gestdo de riscos ndo pode ser
desempenhada como uma mera sucessdo de etapas dentro de uma estrutura
condensada e simplificadora para atendimento de um modelo pré-estabelecido, como
redutora da complexidade do mundo.

Para melhor entendimento acerca da nova forma de pensar mostra-se
relevante expor como ocorreu o seu surgimento. Na década de vinte, em especial,
diferentes areas cientificas se depararam com o pensamento sistémico. Os bidlogos

foram os pioneiros. No século XIX a concep¢ao mecanicista da vida foi estabelecida

entre os bidlogos com as teorias acerca das células, embriologia e microbiologia.

3.4 O SURGIMENTO DA NOVA FORMA DE PENSAR

Nos séculos XVI e XVII as constatacdes apuradas em diferentes pesquisas
na Fisica, na Astronomia e na Matematica, por estudiosos dentre os quais se
destacaram Nicolau Copérnico, Galileu Galilei, Francis Bacon, René Descartes e
Isaac Newton, promoveram uma Revolucdo Cientifica. As novas descobertas
desencadearam o mecanicismo cartesiano, pois 0 mundo passou a ser visto como uma
maquina. Fendmenos eram conhecidos e estudados através de medicdo e
quantificagdo. Surge o método analitico de pensamento, o qual segmenta
componentes do objeto ou fato analisado para averiguar suas propriedades e, assim,
compreender o todo.**

O método apresentado por René Descartes consiste em quatro preceitos

que podem assim ser resumidos: o primeiro constitui a ideia de ndo aceitar alguma

51 Ibidem.

32 «Galileu Galilei expulsou a qualidade da ciéncia, restringindo esta tltima ao estudo dos fendmenos
que podiam ser medidos e quantificados. [...] René Descartes criou o método do pensamento analitico,
que consiste em quebrar fendmenos complexos em pedagos a fim de compreender o comportamento do
todo a partir das propriedades das suas partes”. (CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma nova
compreensdo cientifica dos sistemas vivos. Tradugdo de Newton Roberval Eichemberg. 10. ed. Sdo
Paulo: Cultrix, 2006, p. 34).
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coisa como verdade, a ndo ser que seja evidentemente conhecida como tal; o segundo
trata da divisao do objeto a ser examinado em quantidades possiveis de parcelas que
fossem necessdrias para o estudo; o terceiro significa a condug¢do do estudo
primeiramente pelas partes mais simples e aos poucos passando pelas partes
compostas; o quarto preceito consiste em elaborar completas enumeragdes e
proposicdes gerais. >

Esse método sustentou a visdo do mundo como uma maquina conduzida e
orientada por preceitos matematicos exatos foi integralizada pela mecanica
newtoniana.”* Referida construcio influenciou diversas obras, como as citadas por
Fritjof Capra, quais sejam: “O homem uma maquina”, de Julien de La Mettrie™, e
“A concep¢do mecanicista da vida”, de Jacques Loeb.**®

No decorrer do século XIX, os éxitos da Biologia nos campos da teoria
das células, da embriologia e da microbiologia foram relevantes para o
estabelecimento da concep¢do mecanicista da vida, o que se tornou um axioma
assente entre os profissionais e académicos da area.””’

Ha uma busca pela certeza mediante o uso de métodos de justificagao
fundamentados na necessidade de legitimar evidéncias, destinada a “oferecer os
meios para o homem superar a ignorancia e tornar-se senhor e possuidor da natureza,
exercendo o controle sobre ela”.**®

Entretanto, segundo Fritjof Capra, surgem as teorias do vitalismo e do
organicismo entre os bidlogos, pois embora a Biologia tenha obtido grandes triunfos
em relagdo as estruturas e fungdes de subunidades, em grande parte ignorava o

desempenho coordenador destas a partir da célula como um todo e seu

funcionamento. Para as duas escolas — vitalismo e organicismo — a Biologia ndo pode

23 DESCARTES, René. Discurso do método. Tradugio de Paulo Neves. Porto Alegre: L&PM, 2013,
p. 49-50.

“% <0 arcabougo conceitual criado por Galileu e Descartes — o mundo como uma maquina perfeita
governada por leis matematicas exatas — foi completado de maneira triunfal por Isaac Newton, cuja
grande sintese, a mecanica newtoniana, foi a realizacdo que coroou a ciéncia do século XVII”.
(CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma nova compreensdo cientifica dos sistemas vivos. Traducdo de
Newton Roberval Eichemberg. 10. ed. Sao Paulo: Cultrix, 2006, p. 35).

3 Ibidem.

236 «A nova ciéncia da bioquimica progrediu constantemente e estabeleceu, entre os bidlogos, a firme
crenca em que todas as propriedades e fungdes dos organismos vivos seriam finalmente explicadas em
termos de leis quimicas e fisicas. Essa crenca foi mais claramente expressa por Jacques Loeb em 4
Concepg¢do Mecanicista da Vida, que exerceu uma influéncia tremenda sobre o pensamento bioldgico
de sua época”. (Ibidem, p. 37).

>7 Ibidem, p. 38.

¥ VASCONCELLOS, Maria José Esteves de. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia, 6
ed. Campinas: Papirus, 2007, p. 60.
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ser meramente reduzida dentro das formulagdes da Fisica e da Quimica, posto que
estas ndo sao suficientes para um adequado ou completo entendimento a respeito do
fendomeno da vida. O simples estudo de seus componentes ndo enseja a compreensao
do comportamento de determinado organismo vivo, ja que este constitui um todo
integrado por suas partes.”’

Ambas admitem que o todo representa mais do que a simples adi¢dao de
seus componentes, porém, possuem distingdes quanto ao sentido desta afirmagdo. O
autor expde que mencionadas escolas se diferenciam em relagdo ao exato significado
do todo ser mais que a soma de suas partes. Para os vitalistas ha a necessidade de se
acrescentar uma forca ou campo além das premissas da Fisica e da Quimica. Por
outro lado, os bidlogos organismicos sustentam que ¢ preciso compreender a
organizagdo ou as relagdes organizadoras nos seres vivos.>

No inicio do século XX, os bidlogos organismicos apresentaram novas
formulacdes quanto a questdo mencionada, as quais ensejaram caracteristicas do
pensamento atualmente denominado por sistémico. A concepc¢do de organizacdo foi
explorada e paulatinamente substituiu a ideia de compreender apenas a fun¢do das
subunidades para entender o todo a partir de uma nogao mecanicista. Tal redundou na
passagem do pensamento mecanicista para o pensamento sistémico.

Fritjof Capra demonstra que em diversos campos cientificos esta
acontecendo a mudanca do anterior e dominante paradigma mecanicista para o
paradigma ecologico, ao narrar como ocorreu a ascensao do pensamento sistémico.
Hé uma tensao entre as partes e o todo. O ponto de vista mecanicista ou atomistica ¢
reducionista e enfatiza as partes; a otica holistica, organismica ou ecoldgica prioriza o
todo.*"

Explica que a perspectiva holistica, na ciéncia do século XX, passou a ser
denominada de “sistémica” e a respectiva nova forma de pensar proposta pela otica

holistica tornou-se “pensamento sistémico”.*%*

29 CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma nova compreensio cientifica dos sistemas vivos. Tradugio de
Newton Roberval Eichemberg. 10. ed. Sao Paulo: Cultrix, 2006, p. 38.

260 «Og vitalistas e os bidlogos organismicos diferem nitidamente em suas respostas a pergunta: ‘em
que sentido exatamente o todo ¢ mais que a soma de suas partes?’ Os vitalistas afirmam que alguma
entidade, for¢a ou campo ndo-fisico deve ser acrescentada as leis da fisica e da quimica para se
entender a vida. Os bidlogos organismicos afirmam que o ingrediente adicional ¢ o entendimento da
‘organizagdo’, ou das ‘relagdes organizadoras’”. (Ibidem).

1 Ibidem, p. 33.

262 O autor ressalta que utiliza os termos “ecoldgico” e “sistémico” como sinénimos (Ibidem).
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Assim, um sistema passou a ser concebido como um todo integrado, o
qual ¢ permeado por relacdes entre suas partes que lhe conferem propriedades
essenciais. Surge a no¢do de “pensamento sistémico”, relacionado ao entendimento
de determinado fenémeno no contexto de um todo maior.”** Para que algo ou um
evento seja compreendido sistematicamente, necessita ser posicionado no contexto,
pois isto permite que a natureza de suas relagdes sejam mantidas e entendidas.

O autor explica que o mundo ¢ formado por estruturas multiniveladas de
diversos sistemas dentro de sistemas. Enquanto um todo ¢ formado por suas partes,
concomitantemente ¢ parte de outro todo, um todo maior. Observa-se que uma
combinacdo de células formam um tecido, varios tecidos formam orgdos, diversos
orgaos formam organismos que se encontram inseridos em sistemas sociais € em
ecossistemas.*®* Fritjof Capra expde que essas estruturas multiniveladas podem ser
representadas pela concepcdo de rede — a teia da vida.”®

Os primeiros pensadores sistémicos claramente reconheciam os diferentes
niveis de complexidade e a abordagem sistémica estava relacionada com a concepcao
de “complexidade organizada”.?*® Desta forma, os estudos dos bidlogos organismicos
propiciaram a formagdao do pensamento sistémico em seus aspectos fundamentados
nas caracteristicas de conexidade, relagcdes e contexto.

Com o advento da nog¢do sistémica, um organismo possui propriedades
inerentes e fundamentais que decorrem do todo, isto €, ndo apresentadas por nenhuma
de suas partes isoladamente, justamente porque referidas propriedades sdo resultado
das relagoes e interagdes que ocorrem entre as partes. Por essa razao, se o sistema for

considerado tedrica ou materialmente separado, como um componente isolado, tais
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propriedades desaparecem ou sdo destruidas.

263 . . . . . . . .
“[...]. Dessa época em diante, um sistema passou a significar um todo integrado cujas propriedades

essenciais surgem das relagdes entre as partes, e ‘pensamento sistémico’, a compreensdo de um
fendmeno dentro do contexto de um todo maior. Esse ¢, de fato, o significado raiz da palavra ‘sistema’,
que deriva do grego synhistanai (‘colocar junto’). Entender as coisas sistematicamente significa,
literalmente, coloca-las dentro de um contexto, estabelecer a natureza de suas relagdes”. (Ibidem, p.
39).

2% «“De fato, uma propriedade que se destaca em toda a vida é a sua tendéncia para formar estruturas
multiniveladas de sistemas dentro de sistemas. Cada um desses sistemas forma um todo com relagao as
suas partes, enquanto que, a0 mesmo tempo, € parte de um todo maior. Desse modo, as células
combinam-se para formar tecidos, os tecidos para formar 6rgaos e os 6rgaos para formar organismos.
Estes, por sua vez, existem dentro de sistemas sociais e de ecossistemas. Ao longo de todo o mundo
vivo, encontramos sistemas vivos aninhados dentro de outros sistemas vivos”. (Ibidem, p. 40).

25 Ibidem.

2 Ibidem.

7 Ibidem, p. 41.
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Trata-se de premissa diametralmente oposta a do paradigma cartesiano, do
método de Descartes ou do pensamento analitico, que prima pelo entendimento das
partes separadas para a compreensdo do comportamento do todo. Para a abordagem
reducionista ou analitica, a andlise se restringe a partes cada vez menores. O
pensamento cientifico ocidental assim agia ao buscar o conhecimento a partir de
formulacdes sobre elementos que foram por diversas vezes desmembrados ou
desunidos do todo.*®

Segundo Maria José Esteves de Vasconcellos, o pensamento cartesiano
assumiu uma posi¢ao dualista ou duas substancias: uma relacionada as coisas e outra
ao sujeito pensante. Desse modo, fracionou o mundo em material e espiritual, em
corpo e mente, em ciéncia e filosofia, por exemplo. Passa a existir a disjuncdo entre
“cultura humanista e cultura cientifica”.>®’

Fritjof Capra explica que nao ¢ possivel a compreensdo a partir da mera
analise de determinado elemento destituido do contexto em que se insere.”’’ O
método de Descartes, consistente no pensamento analitico ou também denominado de
paradigma cartesiano, ndo pode ser aplicado ao gerenciamento dos riscos. Os eventos
devem ser compreendidos a partir de suas relagdes no contexto do todo mais amplo e
nao simplesmente individualizados ou retirados deste.

Desta forma, observa-se que o pensamento analitico ndo ¢ contextual, ao
contrario do pensamento sistémico ou do pensamento complexo. A ciéncia do século
XX foi surpreendida com a nogao de impossibilidade de entendimento dos sistemas
pela analise das partes fora do contexto.

Conceber a gestdo de riscos como meras etapas sucessivas, estaticas e
predefinidas, bem como desconsiderar na gestdo de riscos que o Direito do Trabalho
exerce relevante papel para garantir direitos sociais arduamente conquistados, ¢
retornar a velha concepgao, a qual ja se encontra superada pelo pensamento sistémico
e pelo pensamento complexo.

Para a adequada gestdo de riscos, importa que o gerenciamento nao seja
concebido como blocos de construcao os quais apenas precisam ser encaixados como

etapas consequentes umas das outras, mas sim, deve ser concebido como principios

% Ibidem.

%9 VASCONCELLOS, Maria José Esteves de. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia, 6
ed. Campinas: Papirus, 2007, p. 62.

1 CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma nova compreensio cientifica dos sistemas vivos. Tradugio de
Newton Roberval Eichemberg. 10. ed. Sao Paulo: Cultrix, 2006, p. 41.
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de organizacdo. No pensamento complexo ou sistémico apenas ¢ possivel
compreender as propriedades das partes a partir da consideragdo destas dentro do
contexto do todo. As partes ndo podem ser retiradas do todo, ao contrario, devem ser

271 1 : .
"I Desta forma, a analise de riscos ndo pode

colocadas dentro da organiza¢do do todo.
ser procedida no sentido de isolar. O evento ndo pode ser apartado do todo ou do
contexto em que se encontra.

Ademais, também ndo se pode vislumbrar a organizagdo como o todo,
pois se encontra inserida em um contexto maior, no qual suas agdes resultam em
consequéncias positivas ou negativas para a sociedade e, por esta razdo, a gestdo de
riscos ndo pode ser sustentada e conduzida por interesses restritos e exclusivos.

Assim, o mundo ndo pode ser dissociado em unidades principais que
significam, na realidade, apenas nocdes bdésicas ou rudimentares de algo,
simplificadas para permitir uma facil compreensdo, porém, incompleta. O mundo ¢
composto por um tecido complexo de eventos, no qual sdo alternadas, sobrepostas ou
combinadas diversos perfis de conexdes que caracterizam e determinam o todo.>”?

No decorrer do século XIX, a escola organismica de Biologia influenciou
o posterior surgimento da nova ciéncia da Ecologia, com o inicio dos estudos a
respeito das comunidades de organismos. A propria concepcdo de ecossistema
remodelou e reorientou o pensamento ecoldgico com fundamento em um enfoque
sistémico da Ecologia.”"

Desta forma, a nova ciéncia da Ecologia, influenciada pelos bidlogos
organismicos, inseriu as concepg¢des de comunidade e de rede (que consideram
interagdes ambientais e relacdes alimentares), a partir das quais houve o
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fortalecimento do entdo emergente modo sistémico de pensar a Ecologia.

2« grande impacto que adveio com a ciéncia do século XX foi a percepgio de que os sistemas no
podem ser entendidos pela analise. As propriedades das partes ndo sdo propriedades intrinsecas, mas s6
podem se entendidas dentro do contexto do todo mais amplo. Desse modo, a relagdo entre as partes € o
todo foi revertida. Na abordagem sistémica, as propriedades das partes podem ser entendidas apenas a
partir da organizagdo do todo. Em consequéncia disso, o pensamento sistémico concentra-se ndo em
blocos de construgdo basicos, mas em principios de organizag¢do basicos. O pensamento sistémico ¢é
‘contextual’, o que ¢ o oposto do pensamento analitico. A andlise significa isolar alguma coisa a fim de
entendé-la; o pensamento sistémico significa coloca-la no contexto de um todo mais amplo”. (Ibidem).
212 «Dyrante a década de 20, os fisicos quanticos lutaram com a mesma mudanca conceitual das partes
para o todo que deu origem a escola da biologia organismica. De fato, os bidlogos, provavelmente,
teriam achado muito mais dificil superar o mecanicismo cartesiano se este nao tivesse desmoronado de
maneira tdo espetacular na fisica, que foi o grande triunfo do paradigma cartesiano durante trés
séculos”. (Ibidem, p. 42).

B Ibidem, p. 43.

77 «A nova ciéncia da ecologia enriqueceu a emergente maneira sistémica de pensar introduzindo duas
novas concepgdes — comunidade e rede. Considerando uma comunidade ecoldgica como um conjunto
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Contemporaneamente, a no¢ao de organismos como membros de
comunidades ecoldgicas foi ampliada, pois 0s proprios organismos consistem em
complexos ecossistemas constituidos por diversos organismos menores, autdbnomos e
integrados no funcionamento do todo de forma harmoniosa.

A ciéncia possibilitou ao homem mudar o mundo, porém, conforme
Humberto Mariotti, ndo apenas o homem mudou o mundo como pode ser mudado
por ele e, desse modo, percebe-se que “ao destruir o mundo também nos
destruimos™.*”

A partir da nova abordagem na Ecologia, concepgdes provenientes de
modelos de redes formados por células, 6rgaos, sistemas de 6rgdos e ecossistemas,
passaram a ser invocadas por pensadores sist€émicos em diferentes aspectos, niveis e
sistemas.

Novas perspectivas foram formuladas, com sucedaneo na compreensao da
teia da vida como sistemas que interagem com outros sistemas € se encontram
dispostos como redes, onde cada nodo pode representar um organismo e ele proprio
pode aparecer como uma rede.”’®

Fritjof Capra resume as caracteristicas fundamentais do pensamento
sistémico dentro do que denomina de critérios do pensamento sistémico. O primeiro
critério constitui a alteragdo do enfoque das partes para a visdo do todo. Tal significa
que as propriedades dos sistemas vivos ndo podem ser limitadas as propriedades de
suas partes, pois 0s sistemas vivos correspondem a totalidades integradas com
caracteristicas sistémicas ndo expostas por nenhuma das suas partes quando
consideradas de forma isolada. Essas propriedades essenciais surgem das relagdes
existentes entre as partes e das partes com o todo, de modo que sdo eliminadas
quando o todo é decomposto em unidades afastadas.””’

O outro critério estatui a capacidade do pensamento sistémico deslocar

sua atengdo entre os diferentes niveis do sistema. O mundo ¢ permeado por sistemas

abrigados dentro de outros sistemas e, desse modo, embora determinadas concepgoes

(assemblage) de organismos aglutinados num todo funcional por meio de suas relagdes mutuas, os
ecologistas facilitaram a mudanca de foco de organismos para comunidades, e vice-versa, aplicando os
mesmos tipos de concepgdes a diferentes niveis de sistemas”. (Ibidem, p. 44).

2> MARIOTTI, Humberto. Pensamento complexo: suas aplicacdes 4 lideranca, a aprendizagem e ao
desenvolvimento sustentavel. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010, p. 29.

7 CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma nova compreensio cientifica dos sistemas vivos. Tradugio de
Newton Roberval Eichemberg. 10. ed. Sdo Paulo: Cultrix, 2006, p. 44-45.

7 Ibidem, p. 46.
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possam ser aplicadas a diversos niveis sistémicos, ¢ preciso reconhecer que
geralmente niveis sistémicos diferentes apresentam patamares desiguais de
complexidade. Os eventos observados em certo plano podem revelar propriedades
ausentes em outros planos. Assim, propriedades sdo emergentes e peculiares em cada
nivel de determinado sistema.””®

A formulagdo do pensamento sist€émico promove a inversao da relagao
entre as partes € o todo antes verificada no pensamento mecanicista. A percepcao
mecanicista ou cartesiana fundamenta-se na crenga de que o todo pode ser analisado
com base no comportamento ou propriedades de seus elementos. Por outro lado, o
pensamento sist€émico admite que o todo nao pode ser adequadamente compreendido
por meio da andlise de suas partes, que as disseca, pois € necessario o entendimento
destas dentro do contexto. Entender o contexto ¢ entender o meio ambiente onde as
partes se encontram inseridas. Assim, o pensamento sistémico ¢ um pensamento

contextual e também um pensamento ambientalista.””’

Figura 5 — Pensamento cartesiano x pensamento sistémico por Fritjof Capra

Fonte: CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma nova compreensdo cientifica dos sistemas
vivos. Tradugdo de Newton Roberval Eichemberg. 10. ed. Sdo Paulo: Cultrix, 2006, p.
47.

78 Ibidem.

279 «“Na mudanga do pensamento mecanicista para o pensamento sistémico, a relagdo entre as partes ¢ o
todo foi invertida. A ciéncia cartesiana acreditava que em qualquer sistema complexo o comportamento
do todo podia ser analisado em termos das propriedades de suas partes. A ciéncia sist€émica mostra que
os sistemas vivos nao podem ser compreendidos por meio da analise. As propriedades das partes nao
sdo propriedades intrinsecas, mas s6 podem ser entendidas dentro do contexto do todo maior. Desse
modo, o pensamento sistémico ¢ pensamento ‘contextual’; e, uma vez que explicar coisas considerando
o seu contexto significa explica-las considerando o seu meio ambiente, também podemos dizer que
todo pensamento sistémico ¢ pensamento ambientalista”. (/bidem, p. 46-47).
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O pensamento cartesiano ou mecanicista visualiza o mundo como “uma
colecdo de objetos”, os quais interagem entre si, porém, resultam em relacdes
consideradas por esta visdo como secundarias, o que pode ser melhor compreendido
através da figura (A); ao passo que pensamento sistémico concebe cada objeto como
rede de relacdes inseridas em relacdes e redes maiores, consoante figura (B).2*

A visdo sistémica exerceu influencia na perspectiva relacionada a natureza
e ainda no conhecimento cientifico em geral. Por muito tempo o conhecimento foi
abordado como semelhante a um edificio, como uma construcdo alicercada por leis e
principios fundamentais, sedimentada em blocos bésicos. No pensamento sistémico a
noc¢ao de edificio ¢ substituida pela nogao de rede interconectada e sem fundamentos
perenes, pois nenhuma parte se afigura mais fundamental que outra, o que perturba a
maioria dos cientistas. Entretanto, sua aceitacdo é crescente.”®!

A nocao de rede acarreta mudangas na tradicional concepcao de
objetividade cientifica, isto ¢, as descricdes ndo mais sdo concebidas como
meramente objetivas, como se fossem destituidas de implicagdes decorrentes do
observador humano e, ainda, do processo de conhecimento. Desse modo, o
pensamento sistémico ¢ a sua visao de rede dos sistemas e objetos pugna pela
inclusdo da compreensao do processo de conhecimento na descricdo dos fendomenos

282 A . ) ,
No pensamento sistémico, a epistemologia, como método de

ou eventos.
questionamento, passa a integrar as teorias cientificas.”*’

Assim, a crenga basica de que o objeto de estudo, o elemento ou o
individuo, deve ser bem delimitado para melhor analise, precisa ser mudada, pois a
partir da abordagem fornecida pelo pensamento complexo se estuda o objeto em

contexto.”®® Trata-se de ver o objeto “existindo no sistema”, com a ampliagdo do

20 Ibidem, p. 47.

21 Ibidem, p. 48.

%2 «Outra implicagdo importante da visdo da realidade como uma rede inseparavel de relagdes refere-
se a concepcao tradicional de objetividade cientifica. No paradigma cientifico cartesiano, acredita-se
que as descricdes sdo objetivas — isto ¢, independentes do observador humano e do processo de
conhecimento. O novo paradigma implica que a epistemologia — a compreensdo do processo de
conhecimento — precisa ser explicitamente incluida na descricao dos fenomenos naturais”. (Ibidem).

283 «[...] o pensamento sistémico envolve uma mudanca da ciéncia objetiva para a ciéncia ‘epistémica’,
para um arcabouco no qual a epistemologia — ‘0 método de questionamento’ — torna-se parte integral
das teorias cientificas”. (/bidem, p. 49).

4 VASCONCELLOS, Maria José Esteves de. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia, 6
ed. Campinas: Papirus, 2007, p. 111.
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foco, o qual ¢ também colocado nas interligagdes, para observar ainda o sistema
interagindo com outros sistemas.?®

O mundo passa a ser percebido como uma teia formada por relagdes
interconexas, na qual o observador humano e o processo de conhecimento exercem
influéncia na identificacdo de objetos ou de padrdes especificos. Relevante ponto
surge em decorréncia dessa nova percep¢ao. Trata-se da indagagdo relativa ao fato de
que se tudo se encontra interconectado com tudo, seria possivel algo ser entendido?
Isto porque nesse diapasdo explicar determinado fendomeno depende da compreensao
acerca de todos os outros fendmenos, o que seria inexequivel.”*

Por esta razdo, na abordagem sistémica, o conhecimento, as teorias
cientificas e suas concepcdes ndo proporcionam definitividade e completude quanto a
compreensdo, mas, sim, entendimentos aproximados e limitados. Tal aspecto se
contrapde ao pensamento cartesiano, pois este se pauta na certeza do conhecimento
cientifico ao passo que o pensamento sist€émico se baseia na revelagdo de que o
conhecimento ¢ aproximado.”®’ Por ser impossivel compreender todos os fendmenos
interconexos para a adequada, completa e definitiva compreensdo de um fendémenos
em especifico, certas conexdes serdo deixadas de lado, mesmo que varias possam ser
consideradas.

Fritjof Capra ilustra a questdo com o exemplo concernente a tentativa de
apurar o tempo levado para um objeto atingir o solo numa sala de aula. A principio, o
calculo seria aparentemente simples e poderia ser resolvido mediante a utilizagao de
uma simples féormula proveniente da fisica newtoniana. Ocorre que referida formula
despreza a resisténcia do ar no calculo e, mesmo que esta seja acrescentada, ainda
assim dependeria da apuracdo da temperatura, da pressdo e da convec¢do do ar.
Como esta ultima se refere a circulagdo de particulas do ar no recinto, para que o
calculo seja mais aproximado possivel da realidade, ¢ preciso observar que esta nao
somente decorre de janelas ou portas abertas, mas também pelos padrdes de

o 288
respiracao de cada aluno.

25 Ibidem, p. 112.

2% «“Essa nova abordagem da ciéncia levanta de imediato uma importante questdo. Se tudo estd
conectado com tudo o mais, como podemos esperar entender alguma coisa? Uma vez que todos os
fendmenos naturais estdo, em ultima andlise, interconectados, para explicar qualquer um deles
precisamos entender todos os outros, o que ¢ obviamente impossivel”. (CAPRA, Fritjof. A teia da
vida: uma nova compreensdo cientifica dos sistemas vivos. Tradugcdo de Newton Roberval
Eichemberg. 10. ed. Sao Paulo: Cultrix, 20006, p. 49).

37 Ibidem.

8 Ibidem, p. 49-50.
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O exemplo demonstra a interconexao de multiplos fatores que dificultam a
obtencdo da exata correspondéncia a realidade. Etapas sucessivas apenas aprimoram
a aproximacao com esta. A verdadeira correspondéncia entre a descricdo e o objeto
que se pretendeu descrever ndo ¢ praticavel diante da percep¢do de teia concebida
pelo pensamento sistémico. Isto significa que na ciéncia as descri¢des nao refletem a
propria realidade, pois sio limitadas e apenas se aproximam da realidade.”®’

Todavia, a circunstancia de somente ser possivel alcangar um aproximado
conhecimento, em virtude da infinita teia composta por padrdes interconexos, pode
gerar confianga. A observagdo pode ser aprimorada a partir de etapas. A cada novo
passo ¢ possivel obter um resultado cada vez mais aproximado da realidade, o que
aumenta a probabilidade de precisao em prol do conhecimento assim buscado.

Expressivas concepgdes e ideias tem ocasionado significativas mudancas
nas visoes de mundo, que paulatinamente assumem um ponto de vista holistico e
abdicam a arraigada percep¢ao mecanicista de Descartes e de Newton.

Ha uma abrangente transformacao cultural desencadeada por mudangas de
paradigmas ndo somente no campo da ciéncia, como também nos aspectos sociais.
Diversas ideias e valores que dominaram a sociedade durante anos estdo
retrocedendo. Tratam-se, por exemplo, das suposi¢des que entendem o universo
como sistema mecanico formado por blocos de constru¢do, o corpo humano como
maquina, a vida em sociedade como competi¢cdo por sobrevivéncia, a fé no ilimitado
progresso material fomentado por um crescimento puramente econdmico e
tecnologico.””

Na atualidade tais concepcdes estdo sendo revisitadas, questionadas e
abandonadas. O autor aborda um novo paradigma na Ecologia relacionado a uma

visdo holistica do mundo, que reconhece este ndo como partes dissociadas, mas como

% «Este exemplo simples mostra que a queda de um objeto esta ligada, de multiplas maneiras, com seu
meio ambiente — e, em Ultima analise, com o restante do universo. Independentemente de quantas
conexdes levamos em conta na nossa descricao cientifica de um fendmeno, seremos sempre forgados a
deixar outras de fora. Portanto, os cientistas nunca podem lidar com a verdade, no sentido de uma
correspondéncia precisa entre a descricdo e o fendmeno descrito. Na ciéncia, sempre lidamos com
descrigdes limitadas e aproximadas da realidade. Isso pode parecer frustrante, mas, para pensadores
sistémicos, o fato de que podemos obter um conhecimento aproximado a respeito de uma teia infinita
de padrdes interconexos ¢ uma fonte de confianga e de forga”. (Ibidem, p. 50).

* Ibidem, p. 25.
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um todo integrado. Este novo paradigma relaciona-se ao conceito de ecologia
profunda.”"

A ecologia profunda se distingue da ecologia rasa. A ecologia rasa
centraliza-se no ser humano ao situa-lo acima da natureza ou alheio a esta, de modo
que contempla valores a partir de uma visdo antropocéntrica e, assim, confere a
natureza um valor meramente instrumental. Por outro lado, na ecologia profunda o
ser humano ndo ¢ separado do meio ambiente natural, pois 0 mundo se afigura como
uma rede de fenomenos interconectados de forma fundamental e interdependentes.
Para a ecologia profunda o ser humano nao se encontra no centro, pois € somente um
fio na teia da vida.””

Enrique Leff expde que a crise ambiental, que configura uma crise global
ou planetaria, ensejou interrogacdes a respeito do conhecimento e questionamentos
sobre a procura por unidade, uniformidade e homogeneidade; procura esta que nega o
limite, a historia, a diferenca e a diversidade.””

A historia do mundo pode ser repensada a partir da cisdo entre o ser como
ente do “erro platdnico” que conduziu a civilizagdo ocidental aos equivocados
fundamentos os quais entendem a ciéncia moderna como uma dominacao da natureza,
que desencadeou uma economizagdo do mundo, bem como “implantou a lei
globalizadora e totalizadora do mercado”.***

Desta forma, surge a possibilidade de desconstruir a logica unitaria,
fundada na busca da verdade absoluta, promovida pelo pensamento unidimensional da
ciéncia objetiva que pugna pelo controle crescente do mundo e dominio da natureza
na tentativa de anular a incerteza, o caos e o risco, que sdao justamente efeitos da

N . 295
aplicacdo desse modo de conhecimento.

10 autor expde que ha uma ligeira diferenga entre os termos “holistico” e “ecologico”. Exemplifica a
diferenca com a visdo de uma bicicleta. O primeiro, ao visualizar a bicicleta, a concebe como um todo
funcional e entende que esta passa a ser compreendida ao ser considerada as interdependéncias de seus
componentes; enquanto que do ponto de vista ecoldgico, a bicicleta também ¢ assim concebida, porém,
¢ acrescentada a percepgdo de como esta inserida a bicicleta no seu meio natural e social, isto €,
considera ainda a origem das matérias-primas, a fabricagdo, o modo como sua utilizagdo impacta o
ambiente natural e a sociedade na qual se encontra, dentre outros aspectos que podem ser considerados.
(Ibidem).

22 Ibidem, p. 25-26).

293 «A crise ambiental nos leva a interrogar o conhecimento do mundo, a questionar esse projeto
epistemologico que buscou a unidade, a uniformidade e a homogeneidade; esse projeto que anuncia um
future comum, negando o limite, o tempo, a historia; a diferencga, a diversidade, a outridade”. LEFF,
Enrique. Pensar a complexidade ambiental. In LEFF, Enrique (Coord). A complexidade ambiental.
Tradugdo de Eliete Wolff. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2010, p. 15-64, p. 20.

** Ibidem. 17.

* Ibidem, p. 21-22.
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Nessa mudanga de paradigma, do mecanicista para o ecologico, este
dentro da percepcdo de ecologia profunda, cada aspecto considerado isoladamente
pelo paradigma mecanicista precisa ser questionado. Nao significa simplesmente
abandonar todas as formulagdes do antigo paradigma, mas revistd-las com o novo
enfoque apresentado pela ecologia profunda.

A percepcao da ecologia profunda propicia indagacdes sobre os
fundamentos da visdo atual do mundo e do modo de vida moderno, o qual se destina
ao crescimento e ao materialismo. O paradigma anterior ¢ questionado com
sucedaneo na perspectiva ecologica, isto €, a partir do ponto de vista que pondera os
relacionamentos entre as pessoas e as condigdes das futuras geracdes, pois todos sdo
parte da grande teia da vida.**®

Essa nova forma de perceber o mundo pode ser trazida para o meio
organizacional e as relagdes trabalhistas que o permeiam para adquirir a percepgao de
que tudo se encontra inserido em algo maior. Quaisquer componentes que formam o
todo sdo interdependentes e estdo interconectados dentro de uma grande rede, como
uma teia composta por varios fios.

A incerteza pode afetar as organizagdes negativamente, com a imposi¢ao
de restrigdes operacionais, por exemplo, porém, podem ainda indicar oportunidades
que fomentem a criagdo de valor mediante alteracdo das decisdes organizacionais em
diferentes aspectos.

Dificuldades podem gerar oportunidades e aproximar a organizacdo das
diversas partes interessadas e envolvidas nas questdes socioambientais, pois
possibilita como beneficio direto, por exemplo, uma melhor aloca¢do de recursos
organizacionais para alcance de resultados de longo prazo e para a melhoria da

qualidade de vida atual e das geracdes futuras.””’

% “precisamos estar preparados para questionar cada aspecto isolado do velho paradigma.
Eventualmente, ndo precisaremos nos desfazer de tudo, mas antes de sabermos isso, devemos estar
dispostos a questionar tudo. Portanto, a ecologia profunda faz perguntas profundas a respeito dos
proprios fundamentos da nossa visdo de mundo e do nosso modo de vida modernos, cientificos,
industriais, orientados para o crescimento e materialistas. Ela questiona todo esse paradigma com base
numa perspectiva ecologica: a partir da perspectiva de nossos relacionamentos uns com os outros, com
as geracdes futuras e com a teia da vida da qual somos parte”. (CAPRA, Fritjof. A teia da vida: uma
nova compreensao cientifica dos sistemas vivos. Tradu¢do de Newton Roberval Eichemberg. 10. ed.
Sao Paulo: Cultrix, 2006, p. 26).

*T LEMME, Celso Funcia. O valor gerado pela sustentabilidade corporativa. In: ZYLBERSZTAIN,
David; LINS, Clarissa (org.). Sustentabilidade e geragdo de valor: a transi¢ao para o século XXI. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2010, p. 37-63, p. 39.
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Assim, as complexas relagcdes existentes entre a organizagdao ¢ o ambiente
natural e social, precisam ser reconhecidas pela organizacdo para que as diferentes
demandas possuam respostas adequadas. Tal conduta pode contribuir para a posi¢ao
organizacional no seu setor de atuacao, na medida que se torna “modelo para a adogao
de padrdes setoriais nos marcos regulatorios e fortalecendo ativos intangiveis
importantes, como reputacio e marcas”.>*® O relacionamento da organizacdo com os
seus trabalhadores e com a sociedade ndo pode ser satisfatorio apenas para a

organizagdo, pois ndo esta estd separada do mundo.

35 A GESTAO DE RISCOS E A RELEVANCIA DO PENSAMENTO
COMPLEXO NA FORMACAO DO OPERADOR DO DIREITO

A realizagdo de calculos matematicos para o enfrentamento dos riscos nao
pode incorporar sempre as possiveis falhas e inconsisténcias geradas pelo operador.
Desse modo, ndo ¢ suficiente a elaboragdo de calculos e a adogdo das demais medidas
com a implantagdo dos procedimentos de gestdo dos riscos. E preciso que gestores e
administradores sejam orientados a respeito de como agir para a observancia de
direitos trabalhistas.

Conforme Anthony Giddens, a sociedade ndo pode permanecer estavel
diante do conhecimento novo, pois 0s novos conceitos, teorias e descobertas alteram
a natureza do mundo social e a projeta rumo as novas dire¢des.”””

O atual modelo de formacao académica do bacharel em Direito necessita
ser repensado e, para tanto, ¢ preciso refletir acerca da postura historicamente
destinada ao combate, ou seja, ndo mais apenas em decorréncia de dificuldades de
atuacdo diante da diversidade de procedimentos formais existentes nas legislacdes
processuais, mas, sim, em razao da complexidade que caracteriza o0 mundo. O modelo
de pacificag¢do social criado pela ciéncia juridica ndo se mostra suficiente diante da
realidade da sociedade.

No cotidiano o termo complexidade costuma ser empregado como forma

de expressar quao ardua e dificil ¢ determinada tarefa ou certa descrigao e explicacao

2% Ibidem, p. 41.

29 “Em condi¢des de modernidade, o mundo social nunca pode formar um meio ambiente estavel em
termos de entrada de conhecimento novo sobre seu carater ¢ funcionamento. O conhecimento novo
(conceitos, teorias, descobertas) ndo torna simplesmente o mundo social mais transparente, mas altera
sua natureza, projetando-a para novas dire¢des”. (GIDDENS, Anthony. As consequéncias da
modernidade. Traducdo de Raul Fiker. Sdo Paulo: Editora UNESP, 1991, p. 135-136).
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de dado objeto. Em muitas ocasides também ¢ utilizada para exprimir a davida, a
confusdo ou a falta de conhecimento a respeito de algo pelo interlocutor. Assim
aplicada, a complexidade, apesar da grandeza de seu significado no meio académico
quando destinada ao estudo do pensamento complexo, acaba por apresentar um
conteudo cada vez mais vazio.””

Na verdade, a complexidade deve ser apresentada como o que ¢ tecido em
conjunto, como algo composto por elementos heterégenos associados de modo
inseparavel, que comporta o uno e o multiplo. Também pode ser abordada como algo
tecido de agdes, interagdes, retroagdes, determinagdes, acontecimentos € acasos que
formam o mundo dos fenémenos. E exposta contendo “os tragos inquietantes da
confusdo, do inextricavel, da desordem, da ambiguidade, da incerteza”.>"!

Na complexidade ha a dualidade entre componentes que se distinguem e
se interconectam simultaneamente, de forma que ndo podem ser adequadamente
analisados quando separados ou sem dependéncia dos demais componentes e do todo,
a exemplo do que ocorre com o emprego de métodos reducionistas. Sistemas
complexos ao mesmo tempo exibem “a caracteristica da distingdo (sendo portanto
separaveis do todo em uma forma abstrata) e da conexdo (sendo portanto
indissociaveis do todo sem a perda de parte do significado original)”.>*

A afirmacdo de que algo é complexo ndo pode ser invocada como forma
de evitar a explicagdo. E preciso partir do pressuposto de que a complexidade é uma
peleja que pode ser ultrapassada, através de uma reviravolta no modo de pensar, isto
¢, exercitando um pensamento complexo.

Do sistema educativo resultou a incapacidade de identificar, examinar e
refletir a complexidade, pois incutiu no ensino a forma de conhecimento proveniente
das ciéncias e das técnicas que remontam o século XIX, tendo as propagado nas areas

sociais, politicas e humanas.*”

%« uso banal da palavra ‘complexidade’ significa quando muito ‘isso ndo é simples, isso ndo esta
claro, tudo ndo ¢ branco nem preto, ndo se pode confiar nas aparéncias, existem duvidas, nos nao
sabemos muito bem’. A palavra ‘complexidade’ ¢ finalmente uma palavra em que o demasiado pleno
se faz uma palavra vazia. Como ela ¢ cada vez mais empregada, seu vazio se espalha cada vez mais”
(MORIN, Edgar. A epistemologia da complexidade. In: MORIN, Edgar; LE MOIGNE, Jean-Louis. A
inteligéncia da complexidade. Sao Paulo: Petrépolis, 2000, p. 90).

T MORIN, Edgar. Introducéo ao pensamento complexo. Lisboa: Piaget, 1991, p. 18.

392 PALAZZO, Luiz Anténio Moro. Complexidade, caos e auto-organizacio. Disponivel em:
< http://algol.dcc.ufla.br/~monserrat/isc/Complexidade_caos_autoorganizacao.html>. Acesso em: 25
jun. 2014.

*®MORIN, Edgar. A epistemologia da complexidade. In: MORIN, Edgar; LE MOIGNE, Jean-Louis.
A inteligéncia da complexidade. Sao Paulo: Petropolis, 2000. p. 90.
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A partir do século XIX o modelo de racionalidade desenvolvido nos
século anteriores passa a se estender as ci€ncias sociais, dentre as quais se inclui o
Direito. Trata-se de um padrao de racionalidade cientifica que promove sua propria
diferenciagdo quanto a duas formas ndo cientificas de conhecimento, quais sejam, o
senso comum e as denominadas humanidades ou estudos humanisticos.’®

Referido modelo de racionalidade cientifica, por considerar os estudos
humanisticos como ndo sendo cientificos, defende-se contra o senso comum e as
chamadas humanidades porque seriam “potencialmente perturbadoras e intrusas”.’”’
Ao negar o aspecto racional as formas de conhecimento ndo fundamentadas nos
principios epistemologicos e regras metodoldgicas, o modelo de racionalidade
tradicional torna-se um modelo que se julga absoluto.

A ciéncia moderna formulou leis favorecedoras do “como funciona” o
objeto de estudo em prejuizo de “qual o agente ou qual o fim” do objeto estudado. Na
ciéncia a causa ¢ afastada da intencdo porque apenas assim considera possivel prever
a realidade por acreditar na existéncia de ordem e estabilidade no mundo ao ponto de
pressupor que o passado surge novamente no futuro.**°

Segundo Thomas S. Kuhn, a ciéncia, por ele denominada de ciéncia
normal, trabalha como se estivesse realizando “operacdes de acabamento”, pois
parece se reduzir as forcosas tentativas de inser¢do da natureza dentro de paradigmas
preestabelecidos e inflexiveis, sem possibilidade de ampliacdo dos limites ja
edificados.’”’

As ciéncias e a forma de pensamento ocidental receberam forte influéncia
da percepgao cartesiana e mecanicista do mundo, de modo que fendmenos complexos
foram reduzidos a suas partes basicas. Tal restou enraizado de uma forma tdo

profunda ao ponto de ser identificado com o método cientifico.’*®

3% SOUSA SANTOS, Boaventura de. Um discurso sobre as ciéncias. 5. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2008,
p. 21.

% Ibidem.

3% «Um conhecimento baseado na formulagdo de leis tem como pressuposto metatedrico a ideia de
ordem e de estabilidade do mundo, a ideia de que o passado se repete no futuro” (Ibidem, p. 30).

397 «A maioria dos cientistas, durante toda a sua carreira, ocupa-se com operagdes de acabamento. Elas
constituem o que chamo de ciéncia normal. Examinando de perto, seja historicamente, seja no
laboratorio contemporaneo, esse empreendimento parece ser uma tentativa de forgar a natureza a
encaixar-se dentro dos limites preestabelecidos e relativamente inflexiveis fornecidos pelo paradigma”.
(KUHN, Thomas S. A estrutura das revolucdes cientificas. Traducdo de Beatriz Vianna Boeira e
Nelson Boeira. 11. ed. Sao Paulo: Perspectiva, 2011, p. 44).

3% CAPRA, Fritjof. O ponto de mutagio. Tradugio de Alvaro Cabral. Sdo Paulo: Cultrix, 2006, p.
227.
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Frijof Capra expde que formulacdes, ideias e pontos de vista que ndo se
enquadravam nessa estrutura da ciéncia classica ndao foram considerados ou
sopesados, pois foram desprezados de um modo geral e, at¢ mesmo, ridicularizados
em determinadas ocasides.’”

O autor explica que, desse modo, a exagerada énfase conferida a ciéncia
reducionista, progressivamente tornou a cultura fragmentada e fomentou o
desenvolvimento de uma tecnologia, instituigdes, bem como um estilo de vida
profundamente doentios.*'’

Assim, a ciéncia normal ndo tenciona emergir novas modalidades de
fenomenos. Em geral nem sequer as vislumbra justamente por ndo se encontrarem no
ambito dos limites proporcionados pelo paradigma. Nao ha uma busca constante pela
criagdo de novas teorias ou descoberta de diferentes modelos. Ao contrario, os
cientistas costumam resistir e pelejar contra as criagdes e ideias geradas por outros,
em defesa dos fundamentos e limites dos paradigmas ja concebidos.®"!

André Folloni demonstra a tendéncia do Direito de reduzir a realidade em
compartimentos estanques para estudar cada parte de modo isolado em relacdo as
demais e ao todo, tendéncia esta que afasta a no¢ao do contexto e da sociedade como
um sistema maior.>'?

Ao abordar o Direito Tributario, o qual pode aqui ser tomado como
exemplo, André Folloni expde que este ramo do Direito seguiu essa tendéncia e
apartou a norma posta do contexto social e, assim, segmentos do contexto social que
sdo tratadas por diversas areas do conhecimento, tais como a Economia, a Sociologia
e a Etica, dentre outras, foram excluidas da ciéncia do Direito. Segundo o autor,
inclusive dentro do estudo da norma posta ¢ procedida uma nova separacao ou divisao
em partes para focar apenas, por exemplo, em normas relativas a institui¢ao,

. ~ ~ : 1
fiscalizacio e arrecadacdo de tributos.”"”

% Ibidem.

19 1bidem.

3T «QOs cientistas também néo estdo constantemente procurando inventar novas teorias; frequentemente
mostram-se intolerantes com aquelas inventadas por outros. Em vez disso, a pesquisa cientifica normal
estd dirigida para a articulacdo daqueles fendmenos e teorias ja fornecidos pelo paradigma”. (KUHN,
Thomas S. A estrutura das revolucodes cientificas. Traducdo de Beatriz Vianna Boeira ¢ Nelson
Boeira. 11. ed. Sao Paulo: Perspectiva, 2011, p. 45).

12 FOLLONI, André. Reflexdes sobre complexity science no direito tributario. /n: MACEIL Demetrius
Nichele et. al. (coord.). Direito tributario e filosofia. Curitiba: Instituto Memoria, 2014, p. 24-37, p.
24.

1 Ibidem.
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Desta forma, observa-se um pensamento destinado ao estudo das normas
postas que opta por desconsiderar “preocupacdes com os efeitos que tais normas
geram na vida social, € no ambiente no qual o proprio sistema normativo esta
inserido”.*'*

Nesse sentido, em relagdo ao Direito do Trabalho, observa-se que este
também ndo pode ser separado do contexto social e isolado de outras areas do
conhecimento. A importancia do Direito do Trabalho pode ser compreendida, por
exemplo, a partir da andlise historica dos fendmenos sociais e também da percepcao
acerca dos atuais fendmenos sociais, de modo que ndo pode ser estudado como um
compartimento estanque apartado do contexto e das interconexas relagdes sociais.

No entanto, conforme Edgar Morin, o sistema educativo se apresenta como
algo abstrato por retirar determinado objeto do contexto em que se encontra e do
conjunto, para introduzi-lo numa disciplina compartimentalizada, detentora de limites
e fronteiras. Desse modo, sdao rejeitados e/ou ignorados os lagos e as
intercomunicagdes que o objeto possuia dentro do sistema ao qual estava inserido, o
que desfaz, de forma arbitréria, a sistemicidade, isto ¢, a relagdo da parte com o todo.
Quebra, ainda, a multidimensionalidade dos acontecimentos que poderiam ser
observados.’"”

Nesse aspecto, o sistema de ensino, influenciado pela forma de
conhecimento das ciéncias e das técnicas do século XIX, prefere o que ¢ passivel de
ser calculado e formalizado, o que ¢ abstracdo matematica, em detrimento da
realidade e de outros conhecimentos. Promove tamanha separagdo e especializagao ao
ponto de ser cada vez mais ardua a reinsercao do objeto de estudo em seu contexto
natural.

Além de eliminar o contexto do objeto, referido modelo de conhecimento
anula também o cardter singular do objeto, deixando de apreciar questoes
relacionadas a sua localizacdo, temporalidade e a sua propria razdo de existir.
Ademais, limita o conhecimento do conjunto & uma mera soma de suas partes
integrantes. Se ndo bastasse, prejudica a aptidao de agrupar e de associar os

conhecimentos.>'®

3 Ibidem, p. 25.

1> MORIN, Edgar. A epistemologia da complexidade. In: MORIN, Edgar; LE MOIGNE, Jean-Louis.
A inteligéncia da complexidade. Sao Paulo: Petropolis, 2000. p. 43-137, p. 91.

316 «Desse modo, isolando e/ou fragmentando seus objetos, esse mundo de conhecimento elimina ndo
somente o seu contexto, mas também sua singularidade, sua localidade, sua temporalidade, seu ser ¢
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A forma de conhecimento predominante aparta uma certa quantidade de
caracteristicas do fendmeno considerado e, nesse diapasao, as pessoas sdao educadas
para um excesso de simplificagdo, de redugdo, de separacdo e de descontextualizagdo.
Abordagens reducionistas tradicionalmente tem polarizado um ideal de ciéncia pura
em relacdo as requisi¢des advindas dos problemas sociais, isto €, promovem um
afastamento das necessidades sociais. Por intermédio de um enfoque reducionista,
diferentes conexdes sdo eliminadas, o que enfatiza a individualidade do elemento
separado para estudo.”"’

A sociedade foi permeada por uma espécie de exasperado “otimismo
cientifico”, fomentado por uma idealizacao de unidade acrescida de objetividade para
atingir um “progresso”, sob o pressuposto de que a verdade cientifica constitui bem
social*'®

Assim, observa-se um “reduzido interesse em produzir grandes novidades,
seja no dominio dos conceitos, seja no dominio dos fendmenos”.>'” A realidade é
complexa, o mundo ¢ complexo, “mas uma inteligéncia cega invadiu todos os setores

, . y, e . . 320 . . ,
técnicos, politicos e sociais”.” Essa cegueira relaciona-se a um carater comum

proveniente de “um modo mutilador de organizaco do conhecimento”.**!

Conforme Thomas S. Kuhn, as pesquisas cientificas ocorrem e sao
determinadas de acordo com um paradigma preestabelecido. O cientista seleciona os
dados ou opta pelo conteido da pesquisa de maneira a corroborar, a0 menos
parcialmente, o paradigma ja admitido. Desta forma, a ciéncia ndo trata de todos os
fendmenos e elementos possiveis, mas apenas aqueles que concretizem a elaboragao

. . ~ . ~ 322
do paradigma aceito e, os que ndo oferecem tal oportunidade, sdo desprezados.

sua existéncia, e tende a desnudar o mundo. Reduzindo o conhecimento dos conjuntos a adicao de seus
elementos, ele enfraquece nossa capacidade de reunir os conhecimentos; mais frequentemente, ele
atrofia a nossa aptiddo de reunir (as informagdes, os dados, os saberes, as ideias) como Unico beneficio
da nossa aptiddo a separar. Ora, o conhecimento sé pode ser pertinente se ele situar seu objeto no seu
contexto e, se possivel, no sistema global do qual faz parte, se ele cria uma forma incessante que separa
e reline, analisa e sintetiza, abstrai e reinsere no concreto” (Ibidem).

3" PALAZZO, Luiz Anténio Moro. Complexidade, caos e auto-organiza¢do. Disponivel em:
< http://algol.dcc.ufla.br/~monserrat/isc/Complexidade_caos_autoorganizacao.html>. Acesso em: 25
jun. 2014.

318 PORTOCARRERO, Vera. Panorama do debate acerca das ciéncias. In. PORTOCARRERO, Vera
(Org.). Filosofia, Historia e Sociologia das ciéncias I: abordagens contemporaneas. Rio de Janeiro:
Fiocruz, 1994, p. 17.

319 KUHN, Thomas S. A estrutura das revolucdes cientificas. Traducdo de Beatriz Vianna Boeira e
Nelson Boeira. 11. ed. Sdo Paulo: Perspectiva, 2011, p. 57.

Y MORIN, Edgar. A epistemologia da complexidade. In: MORIN, Edgar; LE MOIGNE, Jean-Louis.
A inteligéncia da complexidade. Sao Paulo: Petropolis, 2000. p. 43-137, p. 91.

**! MORIN, Edgar. Introdugio ao pensamento complexo. Lisboa: Piaget, 1991, p. 13.

22 KUHN, Thomas S., op. cit., p. 164.
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Em diferentes campos da ciéncia, a inteligéncia ¢ “parcelada,
compartimentada, mecanica, disjuntiva, reducionista, destréi o complexo do mundo

em fragmentos disjuntos”**

, de modo que os problemas, os conflitos que deles
decorrem e também a busca por solugdes sdo parciais, pois fracionadas nessa
concepgao de transformar numa tnica dimensao o que ¢ multidimensional.

Entretanto, descobertas e mudancas, construtivas-destrutivas, foram e
podem continuar promovendo crises nas teorias cientificas, de forma a oportunizar o
desenvolvimento na ciéncia, na medida em que concep¢des e modelos
predeterminados passam a ser substituidos por outros surgidos com a compreensao €
integracdo de cada descoberta ou invento.***

O fracasso dos modelos e paradigmas cientificos anteriores geram
inseguranga, porém, clamam pela formulagdo e implantagdo de novas teorias, o que,
inevitavelmente, proporciona o desenvolvimento. Desta forma, a ciéncia vem
demonstrando que o conhecimento e o aprendizado ndo possuem e nao podem
possuir a certeza como base solida. Nao € possivel criar um circulo o qual contenha
toda a experiéncia humana para fundamentar proposi¢des absolutas.

A certeza que pode ser admitida ¢ a certeza de que a realidade ndo ¢
permanente e constante. A sociedade e a natureza vem sofrendo alteracdes que
transformam a realidade. Quando se pressupde a incerteza e a mutabilidade,
considera-se a necessidade de inclusdo de atitudes pensantes e proativas, ja que a
realidade ¢ composta por extremos, quais sejam: ordem e desordem, determinismo e
acaso, além da incerteza.

Edgar Morin expde que as ciéncias ensejaram o surgimento de muitas
certezas, todavia, a0 mesmo passo revelaram no decorrer do século XX as incontaveis
zonas de incerteza e, desse modo, as incertezas que se apresentaram nas ciéncias
fisicas e nas ciéncias biologicas, por exemplo, deveriam ser incluidas na educagdo, no
ensino.*”

A aprendizagem e o conhecimento construidos sobre o fragil solo da

certeza nao permitem identificar a complexidade. Devem ser construidos sobre uma

base mais profunda e que admita extremos como ordem e caos, bem como a

2 MORIN, Edgar, op. cit., p. 94.

32 KUHN, Thomas S. A estrutura das revolugdes cientificas. Tradugdo de Beatriz Vianna Boeira e
Nelson Boeira. 11. ed. Sdo Paulo: Perspectiva, 2011, p. 93.

2 MORIN, Edgar. Os sete saberes necessarios a educacio do futuro. Tradugio de Catarina
Eleonora F. da Silva e Jeanne Sawaya. 2 ed. Brasilia: UNESCO/Cortez Editora, 2011, p. 17.
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incerteza. Para tanto, o atual modelo dominante de resolucao de conflitos nao pode
ser caracterizado por fundamento solido e absoluto.

A importancia da aproximagdo cada vez maior do ensino juridico da
realidade, possibilita a interagdo social, o que enseja o didlogo e a analise do objeto
do ensino juridico para gerar a possibilidade de reformulacao deste. A Academia
configura relevante institui¢ao para promover dialogos com o intuito de compreender
conflitos e oferecer instrumentos para soluciona-los e evita-los.

Maria José Esteves de Vasconcellos aponta que no desenvolvimento
contemporaneo da ciéncia devem ser reconhecidas trés dimensdes: a) do pressuposto
da simplicidade para o pressuposto da complexidade; b) do pressuposto da
estabilidade para o pressuposto da instabilidade do mundo e c¢) do pressuposto da
objetividade para o pressuposto da intersubjetividade na constituicdo do
conhecimento do mundo.**

A primeira dimensao certifica que a simplificagdo torna obscuras as inter-
relagcdes em qualquer fendmeno existente no universo, o que clama pela percepgdo e
andlise da complexidade do mundo em todos os dmbitos. A segunda reconhece a
indeterminagcdo e a imprevisibilidade, pois o mundo se encontra em continuo
processo de tornar-se. A terceira implica admitir que o “conhecimento cientifico do
mundo ¢ construgdo social, em espacos consensuais, por diferentes
sujeitos/observadores”.*?’

A experiéncia da humanidade, transformada em conhecimento ndo pode
ser separada dos ensinos académicos, posto que essencial para educar, para o
aprendizado e continuidade da formac¢do do conhecimento. O ensino juridico €
detentor de uma fun¢do reconstrutora da ciéncia do Direito, pois passivel de
posicionar os estudantes de forma critica para reconsiderarem o conflito € o modelo
de resolucao deste.

Boaventura de Sousa Santos, ao analisar a relagdo entre a ciéncia ¢ o
senso comum, expde que primeiramente ocorre uma ruptura epistemoldgica entre
ambos para que seja possivel a obtencio de um conhecimento cientifico e racional.**®

Porém, efetuada a ruptura epistemologica, ha que se conceber um reencontro da

326 Y ASCONCELLOS, Maria José Esteves de. Pensamento sistémico: o novo paradigma da ciéncia, 6
ed. Campinas: Papirus, 2007, p. 101.

327 Ibidem.

¥ SOUSA SANTOS, Boaventura de Sousa. Introdug¢io a uma ciéncia pés-moderna. Rio de Janeiro:
Graal, 1989, p. 31.
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ciéncia com 0 senso comum, ou seja, romper com a ruptura constitui importante ato
epistemoldgico (dupla ruptura epistemoldgica).’” Assim, caminha-se para uma nova
relacdo entre ciéncia e senso comum, na qual “qualquer deles ¢ feito do outro e
ambos fazem algo de novo”.**

O autor explica que em relagdo as ciéncias hd uma crise do paradigma
dominante e designa a existéncia de um paradigma emergente ao defender que a
ciéncia, a qual rompeu com o senso comum, “deve transformar-se num novo e mais
esclarecido senso comum”, de forma que imputa uma nova centralidade as ciéncias
sociais.””!

O ensino juridico pode criar novas concepgdes, um conhecimento juridico
voltado a um novo modelo de resolu¢do de conflitos a partir de uma cultura de
pacificagdo social para, posteriormente, constituir-se em senso comum. Com o
tempo, ha uma tendéncia de atenuacdo do distanciamento entre os saberes do
conhecimento cientifico e do senso comum. A ciéncia pés-moderna reconhece que
apenas ¢ racional a configuragdo de todas as formas de conhecimento e, assim, na
procura por didlogos com as demais formas de conhecimento, permite-se ser
revisitada pela mais relevante no entendimento de Boaventura de Sousa, qual seja, o
senso comum.”?

Consoante Thomas S. Kuhn, o fracasso ou a insuficiéncia das regras
existentes anunciam a busca de novas regras e a emergéncia de novas teorias, diante
da necessidade de ampla ruptura de paradigmas e alteracdes do aglomerado de
procedimentos que sustentam o conhecimento cientifico.”*

Os operadores do Direito ndo podem ser formados por intermédio de uma
concepgao restritiva e limitadora do universo juridico profissional e da realidade que
os circunda. O modelo classico de ensino, com sua visdo tradicional acerca da

resolucdo de conflitos, pautado em raciocinios logicos adversariais € numa

hostilidade endémica, ndo pode ser o Unico caminho ofertado aos estudantes.

32 Ibidem, p. 36.

39 Ibidem, p. 40.

31 SOUSA SANTOS, Boaventura de Sousa. Um discurso sobre as ciéncias. 5. ed. Sao Paulo: Cortez,
2008, p. 09.

2 Ibidem, p. 88.

33 KUHN, Thomas S. A estrutura das revolugdes cientificas. Tradugdo Beatriz Vianna Boeira e
Nelson Boeira. 11. ed. Sdo Paulo: Perspectiva, 2011, p. 95.
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“Formar para um desenvolvimento humano comprometido com a melhoria da
sociedade implica uma educacdo para a complexidade”.***

O ensino juridico precisa proporcionar aos estudantes uma formagao mais
humanistica®*’ e, ainda, mais abrangente, sendo esta obtida mediante um pensamento
complexo sobre a realidade para integrar multiplos aspectos da vida. Tal permite que
os operadores do Direito desenvolvam uma postura proativa, de compromisso com a
pacifica¢do social. Portanto, os estudantes precisam ser ensinados e conduzidos para

1 336

um “Direito do Futuro — Direito da efetiva pacificagdo socia , pois o maior

desafio contemporaneo da ciéncia “ndo é dominar, mas salvaguardar o mundo”.*’

Portanto, as incertezas precisam ser expostas e enfrentadas. Edgar Morin
explica que principios de estratégia que possibilitassem o enfrentamento de
imprevistos, do inesperado e da incerteza necessitam ser abordados no ensino para
promover modificagdes por intermédio de informagdes adquiridas e repassadas ao
longo do tempo, pois “€ preciso aprender a navegar em oceanos de incerteza em meio
a arquipélagos de certeza”.>*®

Desta forma, o ensino juridico deve tornar os operadores do Direito
sensibilizados e capacitados para evitar conflitos e para, através do dialogo entre a
ciéncia do Direito, as instituicdes de ensino e da sociedade, implementar uma cultura
destinada a paz social, com o senso comum sendo revisitado pela ciéncia juridica. O
saber cientifico deve estar atrelado a um saber complexo, para facilitar uma formacao
critica do mundo que considera a complexidade, com a superacdo de modelos
absolutos formulados pela concepcdo do Direito como ciéncia que produz
conhecimento parcelado e fragmentado.

A complexidade permite que o operador do Direito atue de forma a pensar

nas multiplas implicagdes da vida e na pluralidade de contetido existente nos diversos

dramas humanos. O ensino juridico pode ser concebido considerando uma concepgao

34 ZABALA, Antoni. Enfoque globalizador e pensamento complexo: uma proposta para o curriculo

escolar. Tradug@o de Ernani Rosa. Porto Alegre: Artmed, 2002, p. 59.

333 ¢¢(_..) enquanto pratica de conhecimento, as ciéncias sociais transformam a sociedade em multiplos
objetos tedricos e, nesse sentido, objetivam (coisificam) a sociedade”. (SOUSA SANTOS, Boaventura
de. Introduc¢fo a uma ciéncia pés-moderna. Rio de Janeiro: Graal, 1989, p. 14).

38 LIMA, Claudio Vianna de. A arbitragem no tempo - o tempo na arbitragem. In: GARCEZ, José
Maria Rossani (Coord.). A arbitragem na era da globalizacdo. 2. ed. Rio de Janeiro: Forense, 1999,
p. 06-20, p. 17.

337 PORTOCARRERO, Vera. Panorama do debate acerca das ciéncias. In. PORTOCARRERO, Vera
(Org.). Filosofia, Historia e Sociologia das ciéncias I: abordagens contemporaneas. Rio de Janeiro:
Fiocruz, 1994, p. 17.

¥ MORIN, Edgar. Os sete saberes necessarios a educacio do futuro. Tradugdo de Catarina
Eleonora F. da Silva e Jeanne Sawaya. 2 ed. Brasilia: UNESCO/Cortez Editora, 2011, p. 17.
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abrangente e transformadora para proporcionar ao estudante, futuro operador do
Direito atuante nos conflitos sociais, a técnica juridica e a possibilidade de aplicacao
dos diferentes modos de resolugcdo de conflitos, com a abordagem de aspectos nao

somente formais, mas também materiais.

3.6 A GESTAO DE RISCOS E A ASSESSORIA OU A CONSULTORIA
JURIDICA COMO MEIO PARA EVITAR CONFLITOS

A gestdao de riscos juridicos trabalhistas destaca a observancia ao
ordenamento juridico trabalhista. Também promove a atuagdo dos operadores do
Direito nos ambitos consultivo e preventivo trabalhista, durante o planejamento
estratégico da atividade econdmica, na analise de riscos e na tomada de decisdes.

Assim, a gestao de riscos juridicos trabalhistas demanda por profissionais
do Direito que participem de forma mais significativa nos processos decisorios da alta
esfera das organizagdes, com a fungdo especifica de orientar a pessoa juridica em
carater preventivo quanto a gestdo de pessoas e as questdes relacionadas ao trabalho.

Atualmente, sob o ponto de vista da sociedade, a busca pela solugao de
conflitos por intermédio do Poder Judiciario apresenta algumas dificuldades, tais
como o custo do processo ¢ a demora na prestacdo jurisdicional e, ainda, o
distanciamento social, além do argumento no sentido de que a legislacdo porventura
se apresenta dubia e passivel de diversas interpretacdes pelo Judiciario.

A missdo ou a razao de ser do Poder Judiciario constitui a pacificagdo da
sociedade, mediante resguardo de direitos individuais e coletivos contra atos de
particulares e contra atos do Poder Publico para a resolucdo dos conflitos. Nesse
contexto, o incentivo a utilizagdo de métodos e procedimentos que buscam evitar
conflitos através da observancia ao ordenamento juridico, tais como a gestdo de
riscos no ambito interno das organizagdes, assume destacada importancia.

Todavia, tradicionalmente, a pacifica¢do social € relacionada ao exercicio
da jurisdi¢do e poder na sociedade, por meio do Estado, com a intervengao deste

através das estruturas e institui¢des formadas pelos operadores do Direito, utilizando
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aparatos e raciocinios desenvolvidos por académicos, advogados publicos e privados,
magistrados etc.**’

Essa nocao cléassica de pacificacdo parece ndo “apaziguar” a sociedade,
que se encontra descontente com esse sistema e cada vez mais conflituosa.**® Trata-se
de uma nogao restritiva, pois vislumbra a solucao dos conflitos de uma unica forma.
A pacificacdo nao pode ser vista sob um olhar estanque, como algo a ser
processualmente resolvido, mediante alteragdes no rito do processo ou inclusdo de
audiéncia especificamente destinada a tentativa de conciliagao ou mediacao.

Quando se aborda a respeito da pacifica¢ao social por meio da gestdo de
riscos para a observancia ao ordenamento juridico, ndo se esta afirmando que nao
mais surgirdo conflitos. Ao contrario, admite-se que conflitos sdo inerentes as
relagdes sociais, dada a sua diversidade e constantes alteracdes, e, justamente por esta
razdo, ¢ que a sociedade deve ser tentada a evita-los ao invés de fomenta-los,
mediante influéncia exercida pelos operadores do Direito adequadamente preparados
pelo ensino juridico.

Conflitos sempre surgirdo e ndo precisam ser vistos apenas com um
enfoque negativo. Diante dos conflitos nasce a oportunidade de desenvolvimento,
pois por meio deles € possivel alcangar condigdes mais dignas e positivas, a depender
da forma como sao enfrentados.

No convivio em sociedade é consequéncia natural e até mesmo esperada
o aumento da quantidade de litigios, porém, a utilizacdo de métodos e procedimentos
de prevengdo juntamente com a assessoria ou consultoria juridica para evitar conflitos

ndo se trata de um hébito previsto na cultura nacional®*', apesar de humanizar o modo

339 «“yige o paternalismo estatal em todas as esferas e segmentos da sociedade que, de tdo acentuado,
arraiga-se no inconsciente coletivo, redundando em exigéncia dos individuos junto ao poder estatal
para solucionar todos os males que os afligem. Perde a coletividade o contacto com as suas proprias
iniciativas, ndo mais identificando-se com o principio basilar do cidadao, viz a autonomia da vontade”
(MARTINS. Pedro A. Batista. Arbitragem através dos tempos: obstaculos e preconceitos a sua
implantagdo no Brasil. In: GARCEZ, Jos¢ Maria Rossani (Coord.). A arbitragem na era da
globalizacéo. 2. ed. Rio de Janeiro: Forense, 1999, p. 45).

#40¢¢(...) vivemos em uma sociedade de litigantes, alguns mirins, prontos para tdo logo sejam capazes,
moverem agdes judiciais contra tudo e todos, como se o Poder Judicidrio fosse ou pudesse resolver
todas as questdes a tempo e a modo, ou mesmo como se pudesse ocupar um lugar de alto ego social”
(SENA, Adriana Goulart de; COSTA, Mila Batista Leite Corréa da. Ensino juridico e educagdo para a
alteridade: resolucdo de conflitos e uma experiéncia de sala de aula. Revista do Tribunal Regional do
Trabalho da 15° Regido, n. 41, 2012, p. 68. Disponivel em
<http://portal.trt15.jus.br/documents/124965/1033087/Rev41_art4/954cba6d-8771-4b1b-ae68-
2053e061e6e> Acesso em 16 jul 2014).

! “Neste diapasido, devemos ter em mente que culturalmente o latino nio tem o habito de negociar, de
utilizar meios capazes de persuadir moralmente aquele que lhe ¢ adverso, ao contrario dos orientais.
Assim, o Poder Judiciario que muitas vezes incentivou a busca da solugdo do litigio sob seu comando
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de abordagem de controvérsias por educar e instruir as pessoas para a pacificagao
social.

A assessoria ou consultoria juridica na gestdo de riscos com o objetivo de
atender a legislacdo e evitar conflitos pode pacificar melhor a sociedade do que a
solucao outorgada pelo Estado no exercicio da jurisdicao, bem como evita todos os
inconvenientes ocasionados pela instauracdo de processos judiciais, o que ¢ menos
custoso financeiramente e emocionalmente. Para tanto, ¢ preciso que os futuros
operadores do Direito sejam ensinados a compreender efetivamente a importancia de
observar o ordenamento juridico e de evitar conflitos, mediante assessoria ou
consultoria juridica, o que impde a obtengdo de uma consciéncia acerca da
complexidade do mundo.

A pacificacdo social promovida pela prevencdao de conflitos por
intermédio dos operadores do Direito pode resgatar a harmonia nas relagdes sociais.
Todavia, a formacao académica dos bacharéis em Direito ndo proporciona a mudanga
da cultura beligerante, ao contrario, a fomenta.

Na formagdo juridica brasileira impera o predominio da litigiosidade e
normalmente nao expde que a atuacdo extrajudicial em diversas dimensdes constitui,
na atualidade, a modalidade mais dindmica da atuacdo juridica dentro da
sociedade”.** Também ndo apresenta aos estudantes a relevancia da assessoria ou
consultoria juridica como caminho para evitar conflitos, a qual possui ampla area de
atuacdo profissional que “requer habilidades que os cursos juridicos devem
considerar, porque a tendéncia ¢ a crescente desjudicializacdo”. **

O advogado, por tradi¢do no ensino juridico, ¢ orientado a adotar uma
postura de combate, de elaboracdo de teses juridicas que conduzam a vitoria do
cliente, ao ponto de, inclusive, em determinadas ocasides agir como se fosse o
proprio titular do direito que defende, com tamanho destemor e coragem para, em
alguns casos, construir argumentos sem qualquer amparo legal.

Entretanto, para o desenvolvimento social ¢ importante que a atuacao do

advogado como assessor ou consultor juridico nas organizagdes com o objetivo de

deve estar preparado para romper esta resisténcia” (BRUNO, Susana. Conciliacdo: pratica
interdisciplinar e ferramentas para a satisfagdo do jurisdicionado. Belo Horizonte: Forum, 2012, p. 85).
*21.0BO, Paulo. Comentarios ao Estatuto da Advocacia e da OAB. 5. ed. Sio Paulo: Saraiva,
2009, p. 20.
** Ibidem.
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promover o cumprimento da legislagdo e evitar conflitos deve ser vislumbrada como
um meio para buscar a mudanga social.

De modo geral, nota-se que os advogados e outros operadores do Direito
ndo se encontram satisfatoriamente dispostos e preparados para atuar fora do ambito
do Poder Judiciario. Isto porque o ensino juridico ndo lhes oportunizou o adequado
conhecimento a respeito da atuacdo fora do ambito do Poder Judiciario, tal como a
assessoria ou consultoria juridica.’**

Os operadores do Direito ndo podem ser formados por intermédio de uma
concepgao restritiva e limitadora do universo juridico profissional e da realidade que
os circunda. O modelo classico de ensino, com sua visdo tradicional acerca da
resolucdo de conflitos, pautado em raciocinios légicos adversariais e numa
hostilidade endémica, ndo pode ser o tinico caminho ofertado aos estudantes.

A sociedade se apresenta sobremodo complexa, consideravelmente além
do que os postulados juridico e normativos expressam. O ensino juridico ndo pode
estar adstrito a uma cultura de indiferenga em relagdo aos problemas enfrentados pela
sociedade, como se simplesmente estivesse criando um mundo a parte, em separado
da realidade apesar de estar nela inserido.

Hodiernamente, sobre a “evolu¢cdo” da humanidade pairam muitas
reflexdes que conferem maior nitidez acerca dos seus acertos e desacertos, dos seus
avangos ¢ retrocessos €, nesse contexto, no ambito da Justica “a realidade esta a
demonstrar a insatisfagdo generalizada com a ineficiéncia da solugdo jurisdicional
estatal”.**

O estudante nao deve possuir habilidades apenas para instaurar e conduzir
processos, mas sim, deve ser instruido a se posicionar diante dos conflitos, a adotar
uma conduta proativa, no sentido de buscar solucdes, de priorizar a prevencao, de
evitar o litigio judicial.

A sociedade ndo pode continuar sendo sempre alimentada pela

expectativa de que o Estado, através do Poder Judiciario, ird solucionar seus

3 «Aquele que escolhe advogar percebe rapidamente que nao basta o conhecimento técnico
eminentemente juridico para o sucesso profissional. Ha diversas outras habilidades que, se nao
desenvolvidas a contento, impedirdo o resultado pretendido na profissio” (FIGUEIREDO MOURAO,
Alessandra Nascimento Silva. Técnicas de negociacdo para advogados. 3. ed. Sdo Paulo: Saraiva,
2008, p. 01).

¥ TEIXEIRA, Salvio de Figueiredo. A arbitragem no sistema juridico brasileiro. In: GARCEZ, José
Maria Rossani (Coord.). A arbitragem na era da globalizacdo. 2. ed. Rio de Janeiro: Forense, 1999,
p. 32.
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problemas, como se apenas fosse necessario cada vez mais aparelhar as institui¢des
juridicas e promover alteracdes legislativas para a obtencao de celeridade. Deve, sim,
ser estimulada a desenvolver uma cultura em prol da pacificacdo social, a ser dotada
de compreensdao mutua nas relagdes que a permeiam, bem como da percepcao de que
existe correspondéncia entre as partes € o todo, dada a complexidade do mundo.

Sob o enfoque pedagogico, compete analisar a aplicagdo de métodos e
técnicas hdbeis a serem condizentes com uma cultura de pacificagdo social e a
apresentarem as condi¢cdes multifacetdrias e complexas do conflito, isto porque de
fato importa a utiliza¢dao de estratégias de ensino apropriadas ao compromisso social

assumido pelo Direito.
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CONSIDERACOES FINAIS

Uma série de mudangas impulsionadas pela globalizacdo e pelas novas
tecnologias tornam o mercado mais competitivo e afetam as relagdes de trabalho.
Com isso, os riscos juridicos trabalhistas sdo ampliados e se tornam cada vez mais
diversificados. Nesse contexto, as organizagdes podem implantar medidas com a
finalidade de tratar riscos e, consequentemente, reduzir o passivo trabalhista.

Assim, o principal objetivo do presente estudo foi demonstrar a
importancia da gestao de riscos juridicos trabalhistas no ambito das organizacdes para
a minimizacao dos riscos que originam passivo trabalhista, com a participacdo da
assessoria juridica preventiva nos processos decisorios da organizacdo, e a
consequente reducdo deste para promover o desenvolvimento sustentavel, relevante
para a continuidade do empreendimento.

O Direito do Trabalho possui o escopo de assegurar condigdes melhores
de trabalho e melhores condi¢des sociais em razdo do recebimento de saldrio e do
labor em ambiente salubre, por exemplo, por intermédio de medidas de protecdo que
corrigem ou diminuem as distor¢des nas relagcdes de trabalho, para possibilitar que o
trabalhador usufrua de uma vida digna.

A partir deste objetivo do Direito do Trabalho e das normas que
estabelece, uma nova fase precisa ser iniciada, na qual surge a necessidade de cada
vez mais as organizagdes se reestruturarem através de grandes mudancgas
comportamentais desencadeadas por grandes mudangas de pensamento, para a
observancia de direitos em prol da vida em sociedade.

Todavia, para promover adequada assessoria ou consultoria juridica
preventiva na gestdo de riscos, o modelo de formagdao académica do operador do
Direito necessita ser repensado, para nao mais refletir a postura historicamente
destinada ao combate, pois o ensino, decorrente da forma de conhecimento das
ciéncias e técnicas do século XIX, formula premissas favorecedoras do ‘“como
funciona” o objeto de estudo em prejuizo de “qual o agente ou qual a finalidade” do
objeto estudado.

O pensamento ocidental foi fortemente influenciado pelo pensamento
cartesiano, o qual produziu a modernidade, por meio da racionalidade cientifica e
instrumental, como se fosse uma ordem coisificada e fragmentada, na tentativa de

controlar e dominar o mundo.
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Entretanto, a sociedade atual encontra-se caracterizada por um novo perfil
de risco, exacerbado em razdo do modelo de vida resultante da crescente
industrializacdo e do sobremodo avanco tecnoldgico, bem como devido ao acelerado
ritmo de mudancas que estdo interconectadas entre diferentes locais do planeta.
Como consequéncia, o futuro se afigura cada vez mais desconhecido, incerto e tenso
diante dos comuns e urgentes desvios da normalidade.

Tal demonstra a necessidade de repensar e entender o mundo complexo
para proporcionar novas vias do saber destinadas a reconstruir e reapropriar o mundo,
num processo de desconstrucdo e reconstru¢cdo do pensamento que permite observar
os erros da historia arraigados em falsos fundamentos que fomentaram um mundo
economizado, imerso na alienagdo e na incerteza diante do incontrolavel e
insustentavel processo produtivo.

As cléssicas visoes dualistas e mecanicistas promovem explicagdes de
diferentes fendmenos por meio de divisdes e antagonismos, tais como: corpo € mente,
emoc¢ao ¢ razao, cultura ¢ natureza, individuo e sociedade, dentre outras. Esta forma
de perceber o mundo propicia relativa tranquilidade e conforto, pois se apresenta
simplificadora e simplista.

O capital e o trabalho sdo descritos como detentores de interesses opostos,
de um lado com os empregadores que tencionam a reducdo de custos e o aumento da
producdo para auferir lucro e, de outro lado, os trabalhadores que requerem condicdes
de trabalho e remuneratorias melhores. Assim, existem organizagdes e gestores
preocupados em priorizar a busca por solugdes rapidas, com efeitos no curto prazo, e
ndo percebem os riscos que podem surgir desta conduta contra a manutencdo e
continuidade da organizacao a médio e a longo prazo.

Todavia, outros caminhos explicativos podem ser adotados com a
finalidade de alargar sentidos e entendimentos para melhor compreender as relagdes
sociais, bem como para melhor compreender os efeitos das acdes individuais e
organizacionais na sociedade. A abordagem fornecida pelo pensamento complexo ou
sistémico amplia a compreensdao acerca dos riscos juridicos trabalhistas e contribui
para uma visdao melhor e mais adequada quanto ao gerenciamento de riscos.

Boas praticas corporativas para a prevencao do passivo trabalhista podem
propiciar a busca por produtividade e lucro sem afronta aos direitos laborais. Para

promover o equilibrio pretendido pelo Direito do Trabalho quanto as relagdes entre o
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capital e o trabalho, pessoas ndo podem ser vistas como mera mao de obra, forca de
trabalho ou um fator no processo de produgao.

A gestdo de riscos juridicos trabalhistas fomenta as boas praticas
trabalhistas e evita uma sériec de eventos, tais como autuagdes administrativas de
auditores fiscais do Ministério do Trabalho e Emprego e reclamatodrias trabalhistas,
que podem ser ajuizadas por empregados, ex-empregados, Sindicatos das Categorias
Profissionais e, ainda, Ministério Publico do Trabalho. Implica em atitudes que
podem evitar o passivo trabalhista e a perda de valor organizacional.

Ameacas podem ser transformadas em oportunidades através da
substituicdo de padrdes de comportamento que resultam em passivo trabalhista, para a
identificacdo de possiveis causas originarias de reclamatorias trabalhistas ou
imposi¢des de multa pelo orgdo fiscalizador, formulacdo de novas premissas e
concretizagdao de uma politica direcionada a prevengao.

A gestao de riscos juridicos trabalhistas dentro da empresa pode melhorar o
desempenho da instituicdo na area de gestdo de pessoas e a redugdo de passivos
trabalhistas, além de promover uma conduta proativa e integrada que garante
responsabilidade na relagdo custo-beneficio.

Para tanto, ¢ preciso que operadores do Direito atuem no ambito
consultivo e preventivo trabalhista, na andlise de riscos juridicos e na tomada de
decisdes, a fim de propiciar nas empresas a atuagdo conforme ao ordenamento
juridico trabalhista, bem como influenciar empreendimentos econdOmicos para
promover o desenvolvimento e a mudanga social.

Assim, também ¢ preciso rever o predominio da litigiosidade no cenério
brasileiro, em face das inimeras demandas que sobrecarregam a Justica do Trabalho,
mediante necessaria mudanca de pensamento para ensejar a atuagdo preventiva nas
empresas quanto a observancia das normas laborais, como meio para a pacificacdo
social.

Através da nova percepcdo advinda do pensamento complexo ou
sistémico € possivel visualizar que o investimento em boas praticas trabalhistas pode
resultar em empreendimentos bem sucedidos, mesmo com o rigoroso cumprimento da
lei. Pensar que o lucro apenas ¢ possivel mediante descumprimento de direitos e
obrigagdes trabalhistas ¢ reflexo de um pensamento cartesiano, bindrio, que aumenta

cada vez mais a distancia entre os polos capital e trabalho com seus conflitos.
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