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Breve introducéo
do CCMD

A evolucdo cadavez maisrapidado servico publico do Canadatorna
essencial arealizagdo de pesquisas voltadas para a superacéo dos problemas
e desafios enfrentados diariamente pel os servidores. Por meio de consultas
com gerentes, o Centro Canadense para o Desenvol vimento da Gestéo
(Canadian Centre for Management Devel opment — CCMD) identificou
guatro areas de preocupacao imediata e vital e implementou quatro mesas-
redondas de pesqui sa-agao:

« Implementagdo do Acordo de Estruturagéo da Uniéo Social
(Social Union Framework Agreement — SUFA);

« Construcéo da Organizagao de Aprendizagem;

» Gestao de Questdes Horizontais;

 Gestéo de Riscos.

Esterelatério foi elaborado pela M esa-Redonda de Pesquisa-A¢éo
sobre Gestdo de Riscos, cujos objetivos foram, entre outros, avaliar asvarias
iniciativas e estudos realizados até o momento, identificar principios basicos
e préticas positivas e, em Ultimaanalise, definir mecanismos paraestimular
adivulgacdo de estudos tedricos e medidas préticas nesse campo. Tenho a
satisfacdo de informar que todos esses objetivos foram alcangados.

Em linhas gerais, este relatorio sobre estratégias de aprendizagem
complementaasiniciativas de gestdo de risco em andamento no ambito do
servigo publico. Ele certamente propiciaramaior eficacia nagestdo de riscos
conduzida por servidores publicos. A mesa-redondatambém gerou um manual
sobre gestéo de riscos e um estudo sobre confianca e gestdo de riscos, osquais
estdo disponiveisno site do CCM D, no endereco: www.ccmd-ccg.ge.ca.

Gostariade expressar meus agradecimentos ao moderador dessa
mesa-redonda, o Sr. lan Shugart, secretério executivo adjunto do Ministério
da Salide do Canada. Seus conhecimentos e lideranca dedicada no decorrer de
todo o processo da mesa-redonda a enriqueceram e foram fundamentais para
0 Seu sucesso. Gostaria, também, de agradecer aos membros da mesa-redon-
dapor suas valiosas contribuigdes. Finalmente, gostaria de expressar meus
agradecimentos a Geoff Dinsdal e, coordenador das mesas-redondas, bem
como a Stephen Hill eaValerie Baillard, membros da secretaria das mesas-
redondas, por seu apoio constante no decorrer deste projeto.

Jocelyne Bourgon — Presidente do CCMD
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Prefacio

Este documento foi el aborado pelaM esa-Redonda de Pesquisa-Acéo
sobre Gestéo de Riscos do CCMD. Essas mesas-redondas retinem profis-
sionais, académicos e especialistas para discutir temas gerenciais de
importanciaimediataevital. Essaabordagem facilitao desenvolvimento
de pesquisas aplicadas e ainvestigacdo de aspectos contemporaneos do
servigo publico.

O objetivo deste documento € criar base parao desenvolvimento de
estratégias e curricul os de aprendizagem para a gestao de riscos no setor
publico. A gestdo eficaz de riscos é crucial para o servico publico; acapaci-
dade de tomar decisBes corretas em relacéo a politicas, programas e servicos,
em ambiente caracterizado por incertezas, € fundamental. Cadavez mais, o
servico publico tem sido forgado atomar decisdes dificeis sobre riscos de
saude, riscos ambientais, riscos ao bem-estar econdmico, riscos tecnol 6-
gicos e riscos envol vidos na prestacéo de servicos, entre varios outros. As
responsabilidades e deveres do governo em relacéo ao bem publico exigem a
adocdo de préticas e estratégias eficazes de gestao de riscos. Este documento
ndo detalha o contelido especifico de um curso sobre gestdo de riscos, o qual
precisaria, necessariamente, adequar-se ao seu contexto particular. Em vez
disso, procuradefinir metas curricul ares genéricas que possam ser usadas
como ponto de partida para cursos e atividades de treinamento dessa hatureza
organizados tanto pelo CCMD como por ministérios especificos. Os mem-
bros da M esa-Redonda sobre Gestéo de Riscos acreditam que os futuros
curricul os e programas de treinamento no @mbito do servico publico devem,
no minimo, levar em conta as questdes abordadas neste documento.

Asidéias expostas agui complementam as pesguisas sobre gestéo
de riscos levadas a cabo por outros 6rgéos federais. Os trabal hos realizados
por dois outros grupos foram particularmente importantes para a nossa mesa-
redonda: um documento elaborado pel o Grupo de Trabal ho de Secretérios
ExecutivosAdjuntos paraa Gest&o de Riscos, estabel ecido pelo PCO, deno-
minado Risk management for Canada and Canadians: report of the ADM
Working Group on Risk Management, disponivel on-line no endereco
www.pco-bcp.gc.ca/public_e.htm; e um documento denominado I ntegrated
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risk management framework, elaborado pela TBS. Procuramos, também,
compatibilizar este documento com outrasiniciativas vinculadas a gestao

de riscos em nivel federal, como as que tém sido desenvolvidas pelo PCO,
visando definir um conjunto de diretrizes para uma abordagem preventiva,
pelo Ministério da Justica, naarea da gestédo deriscosjuridicos, e pelaTBS,
no contexto da gestéo de riscos financeiros, daintegridade de programas e
dosriscos enfrentados na areadainformética. Além disso, paraapoiar o
Sistema I ntegrado de Gest&o de Riscos, a TBS esta desenvol vendo umaané
lise de necessidades na area da gest&o de riscos (mais especificamente, esta
fazendo um inventario dos cursos e ferramentas disponivei s no servico
publico). Como parte da estratégiafederal global paramelhorar agestéo de
riscos no servicgo publico, o CCMD assumiu atarefa de explorar necessi-
dades de aprendi zagem paraa aquisi¢ao de competéncias na gestao de riscos
e acriagdo de sistemas voltados para gerentes. A Figura 1 mostra os diversos
grupos federai s envol vidos com questdes rel acionadas a gestéo de riscos.

Gestdo Integrada
de Riscos— TBS

Precaucdo — PCO

Gestéo de
Riscosno Servigo
Publico — PCO

Gestao de Riscos
Juridicos—
Ministério da
Justica/TBS

Fundamentos da
Aprendizagem —
CCMD

Figura 1: Algumas atividades relacionadas a gestéo de
riscos desenvolvidas pelo governo federal.

Este documento sintetiza as conclusdes da M esa-Redonda sobre a
Gestao de Riscos no setor pablico. Embora os membros da mesa-redonda
concordem, em principio, com o contetdo geral deste estudo e tenham tido
acesso avarias de suas versdes preliminares, aresponsabilidade pelos
detalhes e pelo contelido especifico cabe exclusivamente aos seus autores.
Devido anaturezainterdisciplinar dagestéo de riscos, procuramos delibera-
damente usar umalinguagem acessivel amaior parte possivel deleitores.
Esse esforgo é importante porgue a gestéo eficaz de riscos exige coordena-
cao horizontal einterdisciplinar. Além disso, exige a participacéo de todos
os niveis do servico publico, desde os chefes de departamento, a quem cabe
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definir adirecdo geral, até os analistas de politicas e riscos, que sao respon-
saveis pelaavaliagdo permanente dos riscos. Esperamos que este documento
funcione como primeiro passo nalongajornadaem direcéo a conscientiza-
cdo pessoal e organizacional daimportanciadagestdo de riscos.

Um desafio importante enfrentado pel os membros damesa-redonda
foi definir oslimites aplicaveis tanto ao seu trabalho como ao contelido
deste documento. Nossas discussdes | evantaram uma série de caminhos que
poderiamos ter percorrido naexploracéo de novas dimensdes da gestdo de
riscos no setor publico. No final, optamos por concentrar nossa analise nos
imensos desafios culturais relacionados a construcéo de organizagdes
capazes de tomar decisdes solidas e compativeis com o interesse publico em
ambiente marcado por incertezas. Um aspecto importante desse objetivo € a
guestéo de como conquistar e manter a confiancado publico. Um trabalho
paral el o produzido pelamesa-redonda aborda essa quest&o.

Somos gratos pelaoportunidade de contribuir para adiscussao desta
importante questdo por meio do processo da mesa-redonda. Os membros da
mesa-redonda of ereceram contribuicdes inestimavei s a esse processo, aos
guais gostaria de expressar meus agradecimentos.

lan Shugart — M ediador da M esa-Redonda de Pesquisa-Acéo sobrea
Gestéo de Riscosdo CCMD
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Parte |
Fundamentos da gest&o de riscos

I ntroducéao

O quelevaas pessoas aescalar o Monte Everest? Por que agrande
maioria dos europeus rejeita os alimentos geneticamente modificados,
enguanto 0s norte-americanos aceitam-nos sem muita pol émica? Por que o
mundo tem enfrentado tantas dificuldades parareduzir as emissdes de gases
gue provocam o efeito-estufa, mesmo diante da possibilidade de mudancas
climaticas graves? Por que as pessoas tendem ater mais medo de voar do
gue dedirigir, embora o risco de acidentes automobilisticos seja muito
maior que o de acidentes aéreos? Nao existem respostas simples para essas
perguntas, mas todas tém algo em comum — o risco. O risco € umafuncéao
tanto da caracterizacdo empirica de risco — geralmente definido como o pro-
duto da probabilidade e da magnitude da ocorréncia de algum evento —como
dos contextos culturais, sociais e politicos que af etam as reacdes e percep-
coes das pessoas diante de eventos incertos. Como o servico publico desem-
penha papel crucial natomada de decisbes que envolvem riscos, é essencial
gue os servidores estejam preparados para gerencia-1 os eficazmente.

Asduas secOes iniciais deste documento proporcionam visao geral
dos conceitos da gest&o de riscos; sua brevidade € intencional, visto que
contetidos semel hantes ja foram expostos recentemente em outras publi-
cacOes governamentai s (especial mente nos documentos PCO, 2000 e TBS,
2001). A terceira secdo deste estudo relaciona os requisitos de aprendizagem
para uma gestado eficaz de riscos no servico publico. Paraisso, séo analisadas
duas dimensdes da gest&o de riscos.

« A dimensdo dos processos — 0s sistemas, as estratégias e as estru-
turas que moldam o ciclo da gestdo de riscos. A gestdo de riscos € um pro-
cesso sistemético de tomada de decisdes e solucéo de problemas — e ndo
um processo arbitrario. A gestéo eficaz de riscos envolve aadogdo de uma
abordagem racional paraatomada de decisdes, baseada na premissalégicade
gue um processo bem estruturado tende a gerar decistes melhores com o
passar do tempo. O processo da gestao de riscos deve ser encarado como
ciclo continuo de aprendizagem e introducéo de melhorias.
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* A dimens&o das pessoas — 0s conhecimentos, as competéncias, 0s
aspectos culturais, as crencas e 0s val ores necessarios para que os servidores
publicos gerenciem riscos eficazmente. E evidente que o processo de gest&o
de riscos basei a-se, fundamental mente, nas pessoas e sdo elas que devem
trabalhar eficazmente nesse contexto. Entre outros elementos incluidos
nessa dimens&o, podemos citar a capaci dade de comunicacao, o raciocinio
sistémico, as culturas que apdiam a aprendizagem individual e organizacional
e 0 papel da ciéncianaformulacdo de politicas publicas.

“A capacidade de 0 governo gerenciar riscos depende das habilidades
dos seus funcionarios” (PCO, 2000).

A partir daanalise dessas duas dimensdes, este documento deriva
e recomenda fundamentos para um curricul o basico de gest&o de riscos no
servico publico.

A maioriados componentes de aprendi zagem incluidos neste documento
éaplicavel, principalmente, aquestdes e problemas rel acionados ao servico
publico como um todo. O puablico-alvo prioritario deste documento sdo os
gerentes de riscos®. No entanto, a énfase em determinados el ementos pode
variar de acordo com o nivel hierarquico e o tipo de responsabilidade — por
exemplo, dirigentes, gerentes ou analistas de riscos. E importante que cada
pessoa compreenda seu papel no processo da gestéo de riscos. Além disso, o
documento ndo procurade formaalgumafornecer diretrizesrelacionadas as
habilidades e competéncias especificas necessarias paraas diversas disciplinas
envolvidas naandlise de riscos. N&o pretendemos sugerir, por exemplo, como
umaavaliacao técnicade riscos de salide devaser conduzida, nem relacionar
as habilidades que seriam necessarias a pessoa ou equi pe encarregada de fazer
umaavaliagdo dessa natureza. Embora essas habilidades sejam obviamente
Importantes, amesa-redonda preocupou-se em elaborar recomendagdes que
ndo contemplassem departamentos especificos e fossem aplicaveis ao servico
publico como um todo.

Até que ponto a sua organizacao gerencia
eficazmente os riscos?

Um exame das questBes apresentadas a seguir deveralhe fornecer
indicacado razoavel do nivel de eficaciada suaorganizacdo nagestdo de riscos.

1) Quais seriam 0s riscos basi cos para sua organizacdo? VVocé esta
rastreando riscos emergentes para minimizar o seu potencial de surpreender
aorganizagdo?

2) Vocé e seus colegas compreendem os conceitos fundamentais da
gestao de riscos e sabem por que ela € importante? Seus col egas sabem que
papel devem desempenhar no processo geral da gestao de riscos?
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3) Voceé e seus colegas tém gerenciado os riscos de maneira sistema-
tica e consciente, ou eles tém sido gerenciados em bases ad hoc e intuitivas?

4) Suaorganizacdo adota alguma estratégiaparaestimular o didlogo
e as comunicagdes sobre aspectos relacionados a riscos? Suas partes interes-
sadas confiam na sua organizacao?

5) Vocé e seus col egas possuem as competéncias necessarias para
umagestéo eficaz de riscos? Seu grupo tem uma estratégia de aprendizagem
paraagestao de riscos?

6) Vocé esta criando uma cultura propiciaainovacdo e a gestéo
eficaz de riscos e sabe quais Sao 0S requisitos necessarias para essa cultura?

7) Vocé ja discutiu 0s maiores riscos em seu comité gestor ou em
comité executivo de gestao de riscos?

8) Vocé adotou algumamedida parareduzir as conseqiéncias ou
a probabilidade de ocorréncia desses riscos principais ou tem planos
contingenciais paralidar com eles?

9) Vocé jainformou as partes interessadas af etadas sobre esses
riscos e sobre a sua estratégia paralidar com eles?

O que é gestao deriscos?

O Grupo de Trabal ho de Secretarios ExecutivosAdjuntos paraa
Gestéo de Riscos se refere a gestao de riscos, em termos gerais, Como
“0 processo de lidar com incertezas no ambiente das politicas publicas’.
Aprofundando um pouco mais, a TBS descreve a gestdo de riscos como “uma
abordagem sistematica voltada para o estabel ecimento do melhor curso de
acdo possivel em ambiente marcado por incertezas por meio daidentificacéo,
compreensao, atuagao objetiva e comunicagdo de questdes que envolvam
riscos’ (TBS, 2001).

O governo enfrenta riscos em muitas de suas fungoes: por exemplo,
na suafuncéo de proteger os direitos publicos, de criar condi¢bes paraa
prosperidade econdmica, de presevar aintegridade do meio ambiente, de
tomar medidas para mel horar a salide humana ou na prestacéo de servicos
governamentais. O objetivo da gestéo de riscos é aumentar os beneficios
e reduzir os custos de atividades cujos resultados sao incertos. Em pratica-
mente todos 0s casos, a gestdo de riscos exige que 0s responsaveis pelas
decisdes compatibilizem interesses conflitantes na tentativa de encontrar
solucédo ideal e aceitavel. Essas solucdes para problemas relacionados a
gestdo de riscos envolvem os seguintes tipos de escol has politicas: identi-
ficar e orientar pessoas para que modifiquem o seu comportamento; reduzir
0S riscos por meio da regulamentacao (ou de outros instrumentos); ou
compensar pessoas que tenham sido negativamente af etadas por um evento
de risco.
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O que érisco?

A TBSdefinerisco como “aincerteza que acompanha eventos e
resultados futuros. E aexpressio da probabilidade e do impacto de um evento
gue possa, potencialmente, afetar aconsecucao dos objetivos de umaorga-
nizacao” (TBS, 2001). Risco, nesse sentido, é a probabilidade de ocorréncia
de um evento futuro — positivo ou negativo. No entanto, 0 aspecto negativo
do risco (por exemplo, morrer, perder dinheiro, passar por situacdes embara-
cosas) tende a ser 0 mais proeminente e a defini¢céo do PCO reflete essa
realidade: risco é " umafuncéo da probabilidade de ocorrénciade um evento
adverso ou indesejavel e da severidade ou magnitude das consequéncias
desse evento” (PCO, 2000).

Segundo Slovic, “néo existerisco real ou objetivo” (1992, p.119).

A implicacéo € que o risco ndo € algo gque esteja esperando para ser medido
independentemente de nossas mentes, culturas, politicas ou visdes do mundo
— ele éintrinsecamente subjetivo. Por exemplo, uma estimativa probabilis-
ticaderisco produzidapor um cientista, embora baseada em teorias e evidén-
ciascientificas, tende aincluir asuaprépriaavaliacdo profissional sobre a
importanciarelativade diferentes desfechos, aaceitabilidade daincertezae
assim por diante. A estimativade riscos feita por um leigo, embora menos
sistematicado que aabordagem cientifica, € intuitivamente sofisticada e pode
refletir consideractes importantes que, talvez, ndo estejam presentes em uma
avaliacdo cientifica. O ponto essencial € o seguinte: aciéncia é aferramenta
fundamental paraaavaliacdo das probabilidades e consequiéncias dos riscos,
mas deve ser considerada aluz de contexto social mais abrangente, paraque
Se possa compreender que riscos, e que niveis de riscos, sdo importantes e
aceitaveis parao publico. A dificil tarefade determinar estimativas de riscos
gue sejam, ao mesmo tempo, tecnicamente validas e socialmente aceitaveis
recai sobre os formuladores de politicas publicas.

Como os riscos podem ser “gerenciados’ ?

Todos nés lidamos rotineiramente com riscos em nossas vidas pes-
soais e profissionais; no entanto, a gestao de riscos exige que ultrapassemos
as decisfes intuitivas e implicitas sobre riscos e adotemos uma abordagem
ativa, sistemética, holisticaeintegrada. Riscos podem ser gerenciados
mudando-se tanto a natureza de suas consequiéncias como a probabilidade de
gue determinada consequiénciaocorra. Paratanto, é necessario que saibamos
administrar aatividade ou asituacdo que gera o risco. Considere, por exem-
plo, esquiar naneve como problema de gestéo de riscos pessoais. A atividade
tem aspectos tanto positivos (por exemplo, a satisfacéo e a excitacao de
esquiar) como negativos (por exemplo, o potencial de gerar lesbes ou
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acidentes). Podemos tomar decisdes que reduzam a probabilidade de ocor-
rerem acidentes (por exemplo, esquiar somente em pistas claramente desig-
nadas para o seu hivel de habilidade) ou a severidade de um possivel acidente
(por exempl o, usando equi pamentos de protecao adequados). Estritamente
falando, n&o gerenciamos o risco em si, mas as atividades que o geram. (Para
muitos riscos ambientai s ou de sallde, a atividade ou situacéo seria classi-
ficada como perigosa, pois as consequiéncias tendem a ser negativas.)

No setor publico, uma preocupacdo central na gestdo deriscos € o
dever de cuidar do bem puablico — os riscos sempre devem ser gerenciados
mantendo-se, em primeiro plano, o interesse publico. Nesse contexto, a
deciséo sobre como a distribuicéo dos beneficios e das perdas potenciais
deve ser equacionada é aspecto importante da gestdo de riscos.

Por que a gestdo deriscos éimportante?

Elaajudaaevitar eventosindesejaveis

A gestéo eficaz deriscos reduz a probabilidade e aseveridade de
eventosindesejaveis. Podemos evitar eventosindesejaveis ou negativos
prevendo sistematicamente os riscos, avaliando a suaimportancia, geren-
ciando suas consequéncias e aprendendo enquanto atravessamos esse ciclo.
No entanto, a gestao eficaz de riscos implicatambém prever os riscos
futuros e saber lidar de maneira proativa com eles—gestéo proativaem vez
dereativa. Freguientemente, podemos superar adversidades sendo proativos
naprevisdo de riscos e na criacdo de condicdes que nos permitam evita-10os.

Elaabreoportunidades parainovacao

Proteger-se contra todos os riscos € impossivel, porque qual quer
oportunidade invariavel mente acarretariscos. Aaron Wildavsky (1979), um
académico conhecido, caracterizou esse dilemaem artigo que escreveu paraa
revista American Scientist, intitulado “No risk isthe highest risk of all”. Assu-
mir riscos € uma precondicéo essencial para o desenvolvimento humano; se
parassemos de assumir riscos, inovacdes técnicas e sociais necessarias para
solucionar muitos dos problemas mundiais desapareceriam. De fato, muitos
dos riscos existentes na soci edade moderna resultam de beneficios gerados
por inovagdes sociais e tecnol dgicas. Por outro lado, aimprudénciainsensata
também ndo é umaboaidéia. Em vez disso, precisamos definir um caminho
intermediério no qual 0 acaso — com suas incertezas e ambiguidades inerentes
—sgjalevado em consideracéo de maneira objetiva, racional e eficiente.
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Nenhum servidor publico inovador pode evitar decisdes que envolvam
riscos; portanto, todos devem possuir as habilidades e competéncias
necessarias para gerenciar esses riscos. Mas como os servidores pablicos
podem aprender agerenciar riscos decorrentes dainovagéo? Podemos
imaginar trés maneiras de fazer isso no trabal ho:

1) com base na experiénciapessoal passada e nas experiénciasde
outros,

2) com base em técnicas de tentativa e erro em &reas em que néo se
tenhaexperiénciapropria; e

3) com base em abordagens mais dedutivas extrapoladas apartir de
teoria ou modelo mental geral (ou seja, dateoria paraaobservacdo e desta
paraaacéo).

Naprimeiradessas alternativas de aprendizagem, os estudos de
casos sdo ferramenta Gtil para dotar os servidores de conhecimentos prove-
nientes de ampla variedade de experiéncias passadas. Na segunda abordagem,
€ importante permitir que os gerentes de servicos publicos participem ativa-
mente de experimentos gerenciais baseados em tentativa e erro —também
conhecidos como “ gestédo adaptativa’. No terceiro caso, é recomendavel
gjudar os gerentes a perceber como os seus model os mentais afetam a sua
compreensdo dos riscos — talvez por meio do desenvol vimento de cendrios,
esforcos interdisciplinares ou dialogos publicos.
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Parte | |

O processo da gestéo de riscos:
ciclo continuo de aprendizagem

M uitas estruturas diferentes foram desenvolvidas para orientar o
processo da gest&o de riscos. Em geral, essas estruturas refletem as circuns-
tancias especificas dainstituicdo ou organizacdo naqual sdo aplicadas. Para
0 governo federal, temos um processo de tomada de decisdes para a gestao
de riscos no contexto de politicas publicas (PCO, 2000) e também uma
estruturaintegrada paraagestao deriscos (TBS, 2001), quereforcam a
importancia de se adotar um processo comum para a gestdo de riscos.
Ambas as estruturas foram incluidas no ApéndiceA.

A base desses processos— e, naverdade, damaioriadas estruturas
de gestéo de riscos — € um ciclo ancorado em quatro fases: identificacéo,
avaliacao, resposta e monitoramento com aprendizagem (Figura 2). Dentro
de cadafase do processo, comunicacoes regulares e significativas tendem a
aumentar a probabilidade de sucesso [ Agéncia Espacial Canadense
(Canadian Space Agency — CSA), 1997]. A representagdo desse ciclo como
cadeia continua de aprendizagem é uma maneirade lembrar aos gerentes que
agestéo eficaz de riscos depende fundamental mente damanutencéo de um
processo regular e equilibrado de feedback, aprendizagem e introducéo de
melhorias.
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Figura 2: O ciclo basico da gestdo de riscos.
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Uma coisa que serarepetida em outras partes deste documento —
visto que tem importéanciafundamental — é que aimplementacdo de um pro-
grama de gestao de riscos exige um esforco interdisciplinar: pessoas de
diferentes organizacdes e disciplinas devem trabal har em conjunto para
desenvolver uma perspectiva holistica e sistemética de fatores de risco exis-
tentes em cada caso. A gestéo de riscos € umaatividade que envolve perdas e
ganhos: areducao de um tipo derisco inevitavelmente cria outros, potencial -
mente imprevistos. Por exemplo, tentativas de minimizar um risco ambiental
podem gerar riscos econdmicos imprevistos e vice-versa. Para que todos 0s
riscos sejam levados em conta no processo de tomada de deci sdes, é essen-
cial incorporar muitas perspectivas diferentes eincorporar aavaliacao de
riscos n&o como processo de unidade, mas da organizagdo como um todo.
Essa é afinalidade da gestdo integrada de riscos: “ processo continuo,
proativo e sistematico de compreensdo, gerenciamento e comunicacéo de
riscosapartir da perspectivada organizacdo como um todo. Suameta é
permitir atomada de deci sdes estratégi cas que contribuam para arealizacéo
dos objetivos corporativos gerais daorganizacao” (TBS, 2001).

Compreendendo osriscos

I dentificando as questdes e
definindo o contexto

A identificacgéo e o reconhecimento de um risco constituem o
primeiro passo paragerencia-lo. A gestéo eficaz de riscos exige esforgo
constante de vigilancia de um ambiente para detectar novas condicdes de
risco ou mudangas nos riscos existentes. A previsdo de riscos futuros é
requisito essencial paraumagestdo proativa.

Consultar regularmente umallista genérica de riscos frequentemente
gudaaevitar que algum risco em potencial sejaignorado ou esquecido.

E comum que os riscos sejam classificados com base nas &reas que podem
ser afetadas, tais como:

« sallde e seguranca humanas,

* recursos ambientais;

« propriedades, bensimdveis e outros ativos dessa hatureza;

« financas (por exempl o, taxas de cambio, taxas de juros, precos de
produtos bésicos);

« politica e reputacéo;

« tecnologia (por exemplo, o bug do ano 2000 ou ainternet);
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« operacionalizacao (interrupcgao organizacional, dividas);

« politicas publicas (por exemplo, justica, imigracdo); e

« responsabilidades|egais.

O Apéndice B contém dois exemplos de listas de identificacdo de
riscos que talvez sejam Uteis para exercicios de identificacéo de riscos.
O reconhecimento e aidentificagdo de riscos, particularmente de novos
riscos, exige esforcos interdisciplinares e holisticos.

Avaliando as principais areas derisco

Caracterizacao empirica de riscos

Tecnicamente, o risco costuma ser definido como a probabilidade
de um evento multiplicada por seu impacto ou conseqiiéncia. Diversos
processos técnicos podem ser adotados para a avaliacdo cientificaderis-
COS, 0s quais variardo de acordo com o dominio da avaliacdo de risco. Por
exemplo, as metodol ogias de avaliacdo de impacto ambiental vém sendo
aprimoradas nos ultimos trinta anos; as metodol ogias de avaliac&o de pro-
dutos tém sido aplicadas a drogas, alimentos e outros bens de consumo; os
processos de avaliacdo de risco de produtos quimicos estdo se tornando
cada vez mais sofisticados; e os métodos de avaliacado de riscos financeiros
sao utilizados rotineiramente nas empresas. Um aspecto comum atodas
essas metodol ogias de avaliacdo é a necessidade de prevermos a probabili-
dade de ocorréncia de eventos futuros. Duas abordagens gerais podem ser
adotadas para esse fim:

« usar informages historicas para prever aprobabilidade de eventos
futuros; ou

» modelar o futuro.

A primeiraabordagem poderia, por exemplo, usar estatisticas
histéricas de acidentes e doencas para gerar bases de dados que seriam
empregadas no célculo de taxas de seguros. No entanto, muitos eventos de
baixa probabilidade e alta consequiéncia carecem de bases de dados adequa-
das, 0 que pode representar um problemaparaaavaliacéo deriscos. Um
exempl o dasegunda abordagem seriausar computadores paramodelar sistemas
climaticos com o objetivo de prever os possiveis efeitos de maior concen-
tracao dos gases que produzem o efeito estufa na atmosfera. Nesse caso, n&o
ha precedentes historicos gue possam ser usados como insumos diretos para
previsdes e ndo existem bases de dados sobre o tema. Portanto, os cientistas
precisam usar seus conhecimentos sobre o comportamento do clima para
gerar model os de previsao.
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Caracterizacao intuitiva de riscos

A identificagéo de problemas e riscos que preocupam as pessoas
€ umaatividade cheia de controvérsias, particularmente aidentificacéo de
riscos ambientais e de salde. As atitudes do publico em relacdo ariscos
freqUentemente diferem das opinifes dos especialistas e formuladores de
politicas. Tomemos, como exempl o, a historiadaenergianuclear: quando a
tecnologiafoi desenvolvida, os engenheiros e cientistas acreditavam que os
beneficios eram claramente superiores aum risco minimo, enquanto aopinido
publica adotou umaatitude muito mais cautel osa.

O publico tem uma defini¢do muito mais complexade risco, influen-
ciada por umainfinidade de fatores psicol 0gicos, sociais, institucionais e
culturais (Slovic, 1987). Essa complexidade do entendimento do publico
reflete os multiplos critérios empregados na sua avaliacéo do que constitui
um risco; elando esta errada, apenas difere das opinides dos especialistas
(Fischhoff, 1995). O Apéndice C mostraalguns fatores que af etam a percep-
¢do de um risco.

Desenvolvendo estratégia de
gestao de riscos

Definindo objetivos

E essencial adotar umadiregdo clara para agest&o de riscos. |sso
significa que devem ser definidos objetivos baseados na avaliagéo intuitiva
e empirica de riscos. Embora possam ser — como provavel mente seréo —
modificados ao longo do tempo, esses objetivos sdo importantes porque
mobilizam apoio a estratégia adotada. Além disso, fornecem pardmetros
basi cos para a af ericdo do sucesso obtido. Os objetivos devem também
ser compativeis com os requisitos legais, estatutérios e internacionais
do governo.

Desenvolvendo opc¢oes

Os gerentes de riscos no setor publico tém a sua disposic¢éo determi-
nado numero de instrumentos para a gestdo e minimizacao dos riscos, bem
como paralidar com osimpactos provenientes de resultados potencial mente
adversos, caso estes venham aocorrer. Esses instrumentos tém graus varia-
veis de coercdo e podem consistir em regulamentac&o direta, instrumentos
econdmicos, iniciativas voluntérias, agbes educacionais e mecanismos de
comunicacao.
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Determinando o que constitui
um nivel adequado de precaucédo

Para muitas questdes claramente definidas (por exemplo, alguns
tipos de avaliacdo de riscos de saude), o relacionamento de causa e efeito foi
suficientemente estabel ecido pel os cientistas para permitir uma rapida reso-
lucdo de questdes relacionadas ariscos. Entretanto, quando as complexi-
dades envolvidas sdo significativas e os fatores de causa e efeito dificeis
de serem definidos (por exemplo, sistemas sociais, sistemas climaticos,
sistemas ecol 6gicos), a ciénciaenfrenta dificuldades maiores para prever
resultados ou avaliar probabilidades com umamargem razoavel de certeza.
Quando ainsuficiéncia de conhecimentos ou informacdes resulta em incer-
tezacientifica, particularmente em situac@es nas quais resultados potencial -
mente adversos podem ser significativosou irreversiveis, aadoc¢éo de uma
abordagem preventivatem sido recomendada. (O Apéndice D fornece uma
descricao conceitual daabordagem preventiva.)?

Devido as ambiguidades em torno do que constituiria, exatamente,
uma abordagem preventiva paradiferentes decisdes, € importante que se
promovaamplo dialogo entre 0 governo, o publico e todas as partes interes-
sadas, paraque sejam estabel ecidos principios basicos para determinar,
implementar e avaliar um curso de acéo aceitavel. Precisamos desmistificar
0 conceito, melhorar a compreensdo horizontal entre os interessados e criar
umarede solida de especialistas. Esse dialogo também serviriade base parao
trabalho de definir conceitualmente, em linguagem clara, as caracteristicas
proprias da abordagem preventiva e 0s principi os basi cos que promovem pro-
cessos deci sorios bem informados e coerentes, mas também com latitude
suficiente paraacomodar diversos programas. Em dltimaandlise, precisamos
trabalhar no sentido de estabelecer um processo decisorio rigoroso, digno de
confianga, transparente e que gere decisdes coerentes e defensaveis junto a
todas as partes interessadas em nivel nacional e internacional.

| mplementando estratégia
de gestdo deriscos

A implementagdo de um sistema de gest&o de riscos exige que as
responsabilidades pela execugéo do programae seus mecanismos de
responsabilizacdo sejam claramente determinados e atribuidos. A estrutura
organizacional e o sistemade incentivos devem estar alinhados com as metas
e 0s obj etivos do programa da gest&o de riscos. Os responsavei s pelaexecucao
do programadevem possuir as habilidades necessarias paraimplementar a
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estratégia. E importante que sejam oferecidos cursos de treinamento visando
ao desenvolvimento de competéncias especificas. Além disso, aimplemen-
tacéo de estratégia de gestéo de riscos também exigira competéncias geren-
cials nos campos do comportamento organizacional, liderangca de equipese
gestdo de mudancas. A responsabilidade pelaimplementacéo daestratégiae
seus mecanismos de responsabilizagdo devem ser claramente percebidos por
todos os servidores. Os objetivos, as estratégias e 0s processos devem ser
bem documentados e col ocados a disposi ¢ao de todas as partesinteressadas.

Obtendo feedback para a aprendizagem

Avaliacao, monitoramento e ger acao
de relatérios

Doisfatores devem ser considerados para determinar se um risco
esta sendo eficazmente gerido: 0 processo que esta sendo utilizado e os
resultados desse processo.

O processo deve ser sistemético e abrangente — como mostram as
estruturas apresentadas neste documento. E importante examinar continua-
mente como as decisdes em relacdo a riscos estdo sendo tomadas no setor
publico. O processo é abrangente? E claro e transparente? O publico-alvo
apropriado foi adequadamente envolvido no processo?A avaliagao de processos
de gestéo de riscos pode ser importante fonte de feedback, particularmente
guando érealizada por uma pessoa ou grupo defora. Alternativamente, uma
abordagem provavelmente mais simples seriaade obter feedback mais
imediato usando listade verificagdo ou fazendo auto-auditoriado processo
de gestéo de riscos.

Osresultados de cada decisdo especifica dependem da natureza espe-
cificado risco em questdo e devem ser comparados com as metas e 0s
objetivos do programa de gest&o de riscos: Os objetivos foram alcangados?
Elesforam corretamente definidos? I nfelizmente, em alguns casos, bons
processos produzem maus resultados; no entanto, um bom processo deve
também permitir que os maus resultados sejam detectados com a antecedéncia
necessaria para que possam ser corrigidos ou modificados oportunamente.

Desenvolvendo indicador es
baseados em objetivos

Para que se possa determinar se um programa de gest&o de riscos
foi bem-sucedido, é necessério, antes de mais nada, que hagjaumaidéia
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realmente clarado que ele esta tentando al cancar. Paratanto, os objetivos
devem ser explicitados daformamais clarapossivel.

Desenvolvendo indicador es baseados
em processos

E importante, também, desenvolver indicadores que proporcionem
feedback sobre o processo da gestdo de riscos. Por exemplo, 0 processo €
compativel com umaestrutura especifica, como alntegrated Risk
Management Framework (TBS, 2001)?

Usando osresultadosda avaliacéao para
aprimorar a gestao futura deriscos

E importante que se procure obter um feedback tanto sobre o processo
como sobre a substéncia da gest&o de riscos. Esse feedback é essencial parao
processo de aprendi zagem e aprimoramento. E importante promover umacultura
organizacional que estejadispostaaaprender eidentificar aspectos que possam
ser melhorados. Quando os servidores relutam em admitir falhas em decisdes
anteriores, aaprendizagem torna-se dificil. Além disso, relutdnciaminaa
sua capaci dade de promover mudancgas necessarias nos rumaos do processo ou de
inovar. A criagdo de umaculturade aprendizagem congtitui desafio consideravel.
E absolutamente essencial aceitar iniciativas que tendam atornar licbes extraidas
de erros passados amplamente disponiveis.

Emboraaaprendizagem incremental sejaimportante, é necessario,
também, promover uma aprendizagem mai s aprofundada, por meio daqual
direcBes e premissas gerai s possam ser questionadas e avaliadas. Além de
perguntar “como podemos fazer isto melhor?’, devemostambém fazer a
pergunta mais profunda: “ Por que estamos fazendo isto?’ Essetipo de
avaliacéo e feedback exige andlise critica e reflexdo mais profunda.

Os resultados e o feedback da gestao de riscos sao importantes n&o
s6 paraos servidores responsaveis pel o processo, mas também parao publico
em geral. E importante que consi deremos cuidadosamente aforma, alingua-
gem e o nivel de detalhamento mais adequado para as comuni cacfes rel acio-
nadas aos resultados de esfor¢os voltados a gestdo de riscos.
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Partelll

Fundamentos das estratégias
de aprendizagem sobre a gestao
de riscos: processos e pessoas

Explorando o processo necessério parauma gest&o eficaz de riscos,
descrito naParte |1 deste documento, identificamos uma série de fundamentos
paraacriacdo de estratégia eficiente de aprendi zagem sobre a gestéo de riscos.
A mesa-redondarecomenda que os € ementos rel acionados a seguir ocupem
posicao central no curriculo da gestdo de riscos no servico publico.

As pessoas que gerenciam riscos

Um sistema de gest&o de riscos ndo surge magicamente. Ele exige
esforcos continuos em muitos niveis para permitir que as pessoas que com-
pdem uma organizacgao prevejam, avaliem, gerenciem, busquem feedback
adequado e aprendam coisas sobre riscos. No centro desses esforgos estéo
os dirigentes, gerentes e servidores publicos responsaveis pela gestao de
riscos. Essas pessoas devem ter as competéncias e habilidades necessérias
paramodificar aabordagem adotada pelasua organizagéo emrelacdo a
riscos. Sem as habilidades adequadas, agestdo de riscos continuaraaser uma
preocupacao periférica

Um bom gerente de riscos deve possuir alguns dos seguintes
atributos, sendo todos:

« atitude proativa em relacéo a riscos e capaci dade de desenvolver
experiéncias prudentes e gestao adaptativa;

« capacidade de assumir seus erros e de aprender com eles;

« conhecimentos e capacidade de adotar um processo decisorio racional
e abrangente paraagestéo deriscos (ou sga, umaabordagem estruturada);

« capacidade de reconhecer o0 papel da ciéncianagestao de riscos
e de reconhecer e lidar com aincerteza;

« capacidade de informar as partes interessadas sobre osriscos e a
formapelaqual estdo sendo gerenciados, com empatia, franquezae integri-
dade nos contatos com partesinteressadas, além de apreciar anatureza dos
riscos como problemas de naturezatécnica e social;
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« capacidade de abordar os problemas a partir de perspectivade
sistemas, em vez de abordagem unidimensional, e de reconhecer suas
proprias premissas e idéias preconcebidas;

« capacidade de prever riscos futuros, talvez através de técnicas
como o plangjamento de cenarios;

« capacidade de trabalhar com equipesinterdisciplinares e multi-
funcionais; e

« competéncias gerenciais profissionais que | he permitam desenvol -
ver sistemas, estruturas e incentivos organizacionais paraaimplementacdo
de programas de gest&o de riscos.

“A capacidade de o governo gerenciar riscos depende das habilidades
de seus funcionarios. Portanto, o tema da capacidade de gerir riscos é
mais amplo do que a preocupacdo com a capacidade cientifica. Além da
necessidade de os cientistas saberem fazer andlises cientificas
adequadas, a gestéo eficaz de riscos no contexto das politicas publicas
exige também a capacidade de fazer perguntas corretas sobre aspectos
cientificos, riscos, percepcdes publicas e opcdes politicas e sobre
como esses fatores podem estar relacionados entre si” (PCO, 2000).

Partindo dessas premissas, esta se¢cao do estudo explora a dimensao
pessoal dagestéo de riscos. Com essa finalidade em vista, diferenciamos os
conhecimentos — o0 que sabemos — das competéncias — 0 que Somos capazes
de fazer. Umaanalogiaesportiva podeilustrar essadiferenciacdo: ter conhe-
cimentos sobre héquei € importante se vocé pretende assistir aum jogo
desse esporte ou ser um treinador; no entanto, se vocé quiser participar de
um jogo, € essencial que saiba patinar e manejar um taco de héquei. Criamos
também umallista separada do que chamamos de cultura, valores e crencas.
Estas sdo as regras ndo escritas, mas amplamente compreendidas e que
freqlentemente determinam o que as pessoas podem ou querem fazer.
Usando mais umavez aanal ogiado héquei, vocé pode ser o mel hor jogador
de héquei do mundo, mas continua sendo um membro de uma equipe —vocé
s6 pode ganhar se todos estiverem seguindo a mesma tatica.

Os conhecimentos, que podem ser adquiridos por meio da educacéo
e do treinamento, podem ser mais facilmente adquiridos do que as compe-
téncias, que exigem, além de conhecimentos, prética e experiéncia. Por
exemplo, um jogador de hdguei sb consegue desenvolver umacompeténcia
adequada por meio da prética. Mudar acultura, osvalores e as crengas de uma
organizacéo é umatarefaaindamaisdificil, que exige esforcos constantes,
integrados e coletivos. Um curso de treinamento € amelhor forma para
comecar aadquirir os conhecimentos, as competéncias e a cultura neces-
sarios paraimplementar uma gestao eficaz de riscos, mas néo é tudo.
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Sempre que possivel, tentamos também identificar o nivel gerencial
no qual cada dimensdo do conhecimento € mais apropriada. Esperamos que
essas informacdes sejam Uteis, mas os leitores devem considerar essas
dimensbes de acordo com a sua situacado especifica. Como as responsabili-
dades tendem a ser diferentes em cada departamento, o nivel mais adequado
para determinado atributo so pode ser descrito em linhas gerais.

Conhecimento

Conhecimento de conceitos
fundamentais da gestao deriscos

Obviamente, éimportante possuir umasolida compreensdo dos
diferentes aspectos da gest&o de riscos. 0 processo geral datomada de
decisbes que envolvam riscos, aimportancia do dial ogo e da comunicacdo
de riscos, alguns conceitos fundamentais, como o principio preventivo, e 0
papel da ciéncia e dos especialistas no processo decisorio. Esses conheci-
mentos s&o vitais paratodos os servidores.

Conhecimento de situacdes que
geram riscos

A gestéo eficaz de riscos nao depende apenas da disponibilidade de
bom processo decisorio ou de atitude correta. Os gerentes de riscos devem
também possuir solida compreensao das situacdes e atividades que tendem a
gerar riscos e dostipos de resultados que essas atividades podem produzir.
Por exemplo, um servidor do alto escaldo |otado em determinado ministério
—digamos, no Ministério da Fazenda— possui muitos conhecimentos sobre
muitas coisas, mas provavel mente ndo tem conhecimentos suficientes para
gerenciar riscos em outro ministério — por exemplo, no Ministério do Meio
Ambiente. Por essarazao, procedimentosinterdepartamentaiseinterdis-
ciplinares sdo necessarios para assegurar que os conhecimentos apropriados
sejam aplicados atodas as questdes envol vidas em determinado contexto.

Compreensao de como a confianca
éperdida, adquiridae mantida

A confianga permite que asinstituicdes governamentaistomem
decisbes aceitaveis ao publico. Quando a confianca de partesinteressadas
e do publico declina, o esforco paraidentificar decisdes aceitaveis sobre
riscos torna-se muito maior. Consegiientemente, a necessidade de desenvolver
e garantir aconfianca publicatornou-se preocupacao importante. Naverdade,
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aconfiangafoi considerada umaquestdo t&o importante nas discussoes

da mesa-redonda que se tornou o tema central de um relatorio separado
(CCMD, 2001), que podera ser lido por todos o0s que desejarem ter acesso a
uma discussao mais detal hada sobre o tema. Os componentes essenciais da
confiancga, descritos nesse relatério, sdo 0s seguintes:

« integridade,

e competéncia,

e empatiae

« transparéncia.

O desenvolvimento da confianga, que exige tempo consideravel,
depende da gestdo competente de riscos tecnol 6gicos, biofisicos e sociais.
E inevitavel, porém, que erros e conseqiiéncias imprevistas ocorram. Ha evi-
déncias crescentes de que a adogdo de agdes integradas que tornem mais
democréticas as decisdes envolvendo riscos por meio dacomunicacéo e do
envolvimento do publico aumenta a confianca nessas deci sdes — independen-
temente de seus resultados — e, por associagdo, nainstituicado responsavel
por elas. Conseglientemente, o envolvimento do publico em processo claro e
explicito tende aconsolidar a confianca nas organi zacdes governamentais.
Damesmamaneira, aformapelaqual os erros sdo administrados é importante
paraacriacdo e amanutencao daconfianca. Tentativas de encobrir erros
geralmente produzem efeitos opostos aos desejados, aumentando a percep-
cao de consequiéncias negativas por parte do publico.

Competéncias

As competéncias descritas a seguir sdo importantes para todos 0s
servidores publicos. No entanto, a énfase em uma ou em outra competéncia
variade acordo com o papel desempenhado por um servidor especifico.

Comunicacao de riscos e envolvimento
de partesinteressadas

A comunicacdo de riscos requer amanutencao de um didlogo precoce
eregular sobre aavaliagdo desses riscos, a sua aceitabilidade e as maneiras
de lidar com eles. O objetivo desse didlogo € fazer com que todos 0s
envolvidos reconhecam e apreciem os pontos de vista das demais partes
envolvidas. | dealmente, esse conhecimento permitiraque adecisao final seja
mai s eficaz e robusta, ja que os riscos terdo sido examinados de vérios angu-
los (ou seja, tera sido adotada uma visdo sistémica) e umavisao comparti-
Ilhada tera sido desenvolvidaem relacdo amelhor maneirade lidar com eles.
Embora o consenso absol uto geral mente seja um objetivo impraticavel,
sempre é possivel eliminar os mal-entendidos e a desconfianca.
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Muitos académicos investigaram as diferencas entre especialistas e
leigos na percepgdo de riscos. O publico — que inclui os servidores—lida
com riscos de maneira muito pessoal (eles me afetam diretamente?).

Os especialistas, por outro lado, tentam determinar niveis aceitaveis de risco
por meio de comparagdes que envol vem a popul agdo como um todo. Além
disso, o publico buscarespostas ti picamente absol utas, do tipo “sim” ou
“naéo”, paraquestdes que envolvem riscos, ao passo gque 0s especi alistas estéo
acostumados alidar com probabilidades estatisticas. A Figura 3 apresenta
algumas caracteristicas dessas duas percepcdes de risco.

Avaliagdo “ especializada” derisco Avaliacédo“ publica” derisco
Cientifica Intuitiva

Probabilistica Sim/Néo

Risco aceitavel Seguranca

Conhecimentosem —» |« | Eoun3oé?

processo de mudanca

Riscos comparativos Eventosdistintos
Médiaspopulacionais Consequiéncias pessoai s
Umamorte é umamorte Importacomo morremos

Estes e outros contrastes constituem barreiras a compreensdo mutua.

Figura 3: Algumas car acter isticas da percepcao
especializada e publica de riscos (Powell e Leiss, 1997).

A avaliacdo cientificae empiricaderiscos é vital paraumagestéo
eficaz deriscos, mas néo define todo o quadro da aceitabilidade desse risco.
Sabe-se hoje que a gestéo baseada unicamente na caracterizacdo empiricade
riscos tende a fracassar. As percepcdes e os valores publicos devem ser
incorporados a todos os estagios do processo da gestdo de riscos. A gestédo
eficaz de riscos € a que equilibra as capacidades anal iticas da ciéncia com as
virtudes democréticas do didlogo com o publico e do seu envolvimento.

Ass habilidades rel acionadas a boa comunicacéo de riscos sao i mpor-
tantes para qual quer servidor que lide regularmente com o pablico e outras
partes interessadas, seja ele secretério executivo ou analista de riscos.
Mesmo os servidores que ndo mantém contatos regulares com o publico
devem compreender os conceitos subjacentes e aimportanciado dialogo e
dacomunicacgéo deriscos paratomar decisdes maisfundamentadas.

As competéncias necessarias paraa comunicacao eficaz de riscos
incluem saber ouvir, falar e escrever; afacilitacao de grupos; e habilidades
de negociagio e mediagdo. E importante lembrar, também, que aintegridade,
acompeténcia, aempatiae atransparéncia sao requisitos importantes para
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desenvolver e manter a confianca, que é essencial paraumacomunicacao
eficaz deriscos. Simplesmente afirmar que essas habilidades s&o importan-
tes ndo faz justica a sua verdadeiradimenséo: a capacidade de ef etivamente
ouvir eter umaverdadeiraempatiacom outras pessoasndo é algo trivial. Ela
representao cerne de qualquer didlogo significativo. A comunicagéo eficaz
de riscos tende a ocorrer muito mais naturalmente em organizagfes que
interagem com o seu publico. Essas organizaces e as pessoas que nelas
trabalham est&o sempre tentando aprender com as diversas partesinteres-
sadas e com o publico de um modo geral.

“A avaliacdo deriscos €inerentemente subjetivae representaumamis-
tura de observagdes cientificas e de julgamentos proprios com importantes
fatores psicoldgicos, sociais, culturais e politicos... Quem controla a defi-
ni¢cdo de um risco controlaa solugéo racional para o problemaem questéo.
Quando um risco é definido de uma certamaneira, umaopcao especifica
surgirdcomo amais eficaz em termos de custos, amais seguraou a
mel hor. Quando ele é definido de outramaneira, talvez incorporando
caracteristicas qualitativas e outros fatores contextuais, 0 ordenamento
de possiveis solucbes tende a ser diferente. Definir risco, portanto, é
exercicio de poder... Aslimitaces da ciéncia dos riscos, aimportanciae
adificuldade paramanter a confianca e anatureza complexae sociopoli-
ticadosriscos apontam paraanecessi dade de se adotar novaabordagem —
abordagem voltadaparamaior participacéo do publico naavaiacdo ena
tomada de decisdes que envolvam riscos, de forma que o processo deci-
sOrio sejamaisdemocrético, arelevanciae aquaidade das andlisestécnicas
sejam aprimoradas e as deci soes resultantes tenham maislegitimidade e
maior aceitacdo do publico” (Slovic, 1999).

Em certos casos, algumas informacdes podem ser confidenciais por
razdes de seguranca, privacidade pessoal ou segredo comercial. E bastante
comum, no entanto, que asinformacgdes sejam tratadas como confidenciais
sem qual quer razao aparente paraisso. Umaatitude mais abertadeve ser
adotada em relacdo ao acesso publico ainformagdes ou, 0 quetalvez seja
aindamaisimportante, uma atitude proativa voltada ao compartilhamento
deliberado de informagdes. Nas questdes de risco que incorporem aspectos
polémicos, o publico deve ser envolvido de formaproativa, evitando, assim,
aformacao de um vécuo de informacdes que tenda a ser preenchido por
interpretacdes equivocadas.

Um bom exempl o recente de comunicacgdo deficiente de riscos pode
ser encontrado nareacdo publicaa questdo dos alimentos geneticamente modi-
ficados (L eiss, aser publicado). A biotecnologiaeravistacomo panacéia
para muitos dos problemas mundiais: permitiria obter maior produgéo mun-
dial de alimentos e reducéo drasticano uso de pesticidas, além dereduzir a
ocupacado daterrae o consumo de dgua. Embora os especialistas cientificos
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do governo e daindustriando atribuissem relevanciaespecial as preocupacdes
rel acionadas aos alimentos geneticamente modificados, certos setores do
publico — particularmente em al guns paises europeus — mostraram-se radi-
calmente contrarios aos riscos que eles poderiam apresentar.

Em 1997, a Comissdo Européiavotou pela proibicdo do milho gene-
ticamente modificado proveniente dos Estados Unidos e a organizacdo
Greenpeace |langou uma campanha agressiva contra os alimentos genetica-
mente modificados. Além disso, grandes varejistas de alimentos, como as
empresas Marks & Spencer e Nestlé, anunciaram que estavam dispostosa
eliminar gradualmente os alimentos geneticamente modificados em resposta a
preocupacao dos consumidores. Embora a polémica em torno dos alimentos
geneticamente modificados ainda ndo tenha chegado ao fim, japodemos extrair
algumas licbes claras dela. Em discussdes prolongadas sobre riscos, os conheci-
mentos cientificos e 0 envolvimento do publico sdo fundamentais. Naauséncia
de didlogo e de comunicacdes tempestivas, regulares e significativas sobre a
importancia de um risco e as formas de se lidar com ele, acontrovérsiaé
inevitavel.

Raciocinio sistémico

O raciocinio sistémico é util paraaidentificacdo de riscos impre-
vistos. Sistemas complexos sdo dificeis de serem previstos e fregiientemente
dependem de agbes de outras partes ou de fatores alhei 0s ao nosso controle.
O raciocinio sistémico nos ajuda a compreender como diferentes componen-
tes e agOes af etam o sistemma como um todo. Compreender como um sistema
estd mudando e evoluindo évital paraagestao eficaz dos riscos resultantes
dessas mudangas.

As abordagens baseadas em sistemas estimulam avisao do mundo a
partir de uma perspectivamaisampla, queinclui estruturas, padrdes e pro-
cessos de um sistema— a dinamica do sistema— em vez de eventos consi-
deradosisoladamente. Essa vis&o abrangente gjudaaidentificar as causas
profundas dos riscos e onde trabal har para atacé-1as. Quando nédo detectamos
a origem sistémica dos problemas, freqlentemente nos limitamos alidar
com 0s sintomas em vez de atacarmos as causas subjacentes.

A abordagem sistémica é fundamental mente diferente dasformas
tradicionais de andlise, nas quais o sujeito é separado em pecasindividuais
para ser estudado. Em contraste com essa abordagem, o raciocinio sistémico
concentra-se em como o item em estudo interage com outras partes do siste-
ma, expandindo essavisao paraincluir quantidades cadavez maioresdeintera-
coes. As conclusdes podem ser muito diferentes das geradas por analises
tradicionais, particularmente quando o gque esta sendo estudado é dinamica-
mente complexo. E comum que as abordagens sistémicasincluam asimulagéo
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ou amodel agem do sistema em questéo, frequentemente fazendo uso de
programas de computador paratentar recriar o sistema.

A capacidade de adotar abordagem sistémica para solucionar proble-
mas € importante paratodos os servidores, mas especialmente para aquel es
responsaveis por problemas complexos. Tipicamente, esses servidores
seriam burocratas do alto escaldo, como secretarios executivos, secretérios
executivos adjuntos, diretores e diretores-gerais.

Planejamento de cenarios

A capacidade de prever riscos € critica paraasuagestéo. O planegja-
mento de cenarios € umadas competéncias que podem melhorar a capacidade
preditiva. O processo de criagdo de cenérios € altamente interativo e imagi-
nativo. Em geral, acriacéo de cenérios envolve questionamento rigoroso dos
model os mentai s que determinam nossas percepcdesindividuaise, em
seguida, abuscadeinformages relevantes, muitas vezes a partir de fontes
pouco ortodoxas. Os passos subsequientes sdo mais analiticos: identificacao
de forcas motrizes (sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas) e de
elementos predeterminados (ou seja, 0 que é inevitavel no futuro). Esses
exercicios culminam na construcéo cuidadosa de trés ou quatro cenarios.

Na prética, esses cenérios assemel ham-se a um conjunto de historias,
escritas ou faladas, construidas em torno de esquemas meticulosamente
el aborados e com solidafundamentacéo | 6gica.

As histérias descritas em cada cendrio oferecem umamaneirade
organizar conhecimentos. Quando séo usadas como ferramentas de planeja-
mento, elas podem gerar novosinsights. O bom cenério ndo € aquele que
representa o futuro com preciséo, mas aguel e que permite que a organizacdo
preveja, aprendae se adapte considerando suas implicacoes.

Nos ultimos 30 anos, em face dos niveis crescentes de incerteza e
complexidade, muitas corporagdes e outras organizagoes de grande porte
desenvolveram processos sofisticados de planegjamento de cenarios. A Royal
Dutch Shell tornou essa ferramentafamosa ao usé-la duas vezes com resulta-
dos impressionantes —aprimeira para prever acrise do petréleo da décadade
1970 easegunda paraprever e preparar-se paraadramética quedaocorrida
nos precos do petréleo na década de 1980.

Os servidores do alto escalao devem usar a abordagem do planejamen-
to de cenarios como um sistema de alarme antecipado que Ihes permita detec-
tar riscosimprevistos. Paraisso, devem compreender aimportanciado plane-
jamento de cendrios e saber como sdo desenvolvidos e como devem interpretar
as implicacfes dos cenarios de acordo com os interesses de sua organi zagdo.
Enquanto os analistas politicos e planejadores estratégicos ocupam-se dacria-
¢do de cenérios detalhados, esses servidores graduados devem estar preparados
paraanalisar eresponder eficazmente aos resultados desse trabal ho.
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Equipes interdisciplinares

Equipes sdo formadas para al cancar metas que individuos seriam
incapazes de atingir por conta prépria. Equipesinterdisciplinares sdo formadas
para desempenhar tarefas que exijam raciocinio criativo e informacdes pro-
venientes de diferentes formacdes profissionais e ministérios. Nem todas as
tarefas ou metas podem ser abordadas por meio daformagao de equipes; ndo
obstante, em muitos casos, um grupo de pessoas tende a al cancar resultados
mai s expressivos e eficazes trabal hando col etivamente do que i soladamente.

O servico publico tem procurado identificar formas de utilizar as
energias criativas de seus funcionarios e proporcionar atodos algum grau de
capaci dade decisoria, esperando, com isso, obter resultadosinovadores.
Consegliemente, um nimero cada vez maior de pessoas tem sido incluido em
grupos de trabalho interministeriais e interdisciplinares. 1sso € possivel
guando os ministérios oferecem apoio, treinamento e sistemas de recompensa
necessarios para gue as equi pes produzam os resultados superiores que sdo
capazes de gerar. Além disso, todos os gerentes do servico publico tendem a
beneficiar-se das habilidades interpessoais e gerenciais necessarias paraa
participagdo em equipe interdisciplinar bem-sucedida.

O que determina a eficécia de uma equipe? Considere o exemplo de
umaequi pe esportiva. Quai s S50 0s atributos essenciai s que permitem que um
time de atletas moderadamente habilidosos derrote um adversério mais qualifi-
cado? O quedavidaaessas*“histériasde Cinderela’ entre as equipes esporti-
vas? Como esses conheci mentos podem ser aplicados no local de trabalho?

Em seu best-seller The wisdom of teams (1993, p. 45), Katzenbach e
Smith descrevem uma equipe como “um nimero reduzido de pessoas com
habilidades complementares unidas em torno de metas de desempenho,
abordagens e objetivos comuns, pel os quais todos se consi deram responsa-
veis perante os demais’. Essencialmente, eles encaram a necessidade de
estabel ecer metas claras, definidas tanto a partir de pressdes externas como
internamente pela propria equipe, como requisito fundamental para o sucesso
de umaequipe. Além disso, eles atribuem grande importanciaao conjunto de
habilidades que os membros da equi pe devem ter, entre asquaisacompeténcia
técnicaou funcional, a capacidade de resolver problemas e tomar decisfes e
habilidades interpessoais. Por outro lado, ressaltam que essas habilidades
n&o devem ser excessivamente enfatizadas no processo de sele¢éo dos
membros de umaequipe. As equipes devem ser consideradas como ferramen-
tas poderosas paraa aprendizagem e o desenvol vimento pessoal, e equipes
bem-sucedidas identificam rapidamente as |acunas de capacitagao e traba-
Ilham de formaapreenché-1as. Uma equi pe também é vistacomo um grupo
gue sera bem-sucedido ou fracassara conjuntamente (ou seja, mutuamente
responsavel). Quando possui 0s componentes descritos em sua definicéo,
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uma equipe tende atornar-se muito maior do que a somadas contribuicoes
individuais.

David Bohm, citado no livro The fifth discipline, de Peter Senge
(1990), descreve dois critérios gerais aplicaveis a equipes interdisciplinares
eficazes:

» Os membros da equipe devem “ suspender suas premissas’, tomando
consciéncia das premissas dos demai s e tornando-as publicas dentro do
grupo. A suspensédo das premissas e a explicitacdo dos model os mentais é
uma ferramenta particularmente poderosa nas equipesinterdisciplinares.
Nosso raciocinio tende anosiludir continuamente com a premissa de que
“@assim que as coisas sd0” . A disciplina col etiva de suspender as premissas
€ um antidoto contraessailusdo. Muitas habilidades gerenciaisimportantes,
como as relacionadas a solucdo criativa de problemas e ao raciocinio
sistémico, envolvem a coordenacéo das premissas e model os mentaisindivi-
duais com as de outras pessoas. Uma maneira de esclarecer e testar as pro-
prias premissas e model os mentais € tentar explicité-los aos demais, pedindo
gue opinem sobre el es. Essencial mente, € importante jamais presumir que
alguém compartilha as suas premissas — sempre € Util expd-las abertamente.

« A explicitagdo dos model os mentais é facilitada por umaatmosfera
de frangueza e confianganaqual os membros da equipe possam “baixar suas
guardas’ e suspender suas proprias premissas. | sso permite gue cadamembro
reconheca o risco mutuo de adotar suas préprias premissas como verdades
inquestionaveis e cria senso de respeito e seguranca.

Cultura, valores e crencas

A aprendizagem exploratoéria, a
experimentacao e a gestdo adaptativa

A “aprendizagem exploratorid’ deve ser estimuladacomo maneira
de identificar novas oportunidades tanto dentro da organizacao como no
ambiente externo. Essaatividade faz com que os participantes busquem ativa-
mente novos pontos de vista, examinando, analisando e reajustando continua-
mente adirecdo de seus questionamentos. Elesdevem também mergulhar
em &reas de investigacdo que ndo sdo bem conhecidas, o que exige
curiosidade entusi éstica, mente flexivel (incluindo adisposi¢do de suspender
o0 julgamento proprio e usar métodos alternativos) e capacidade de sintetizar
liches aprendidas. Para esse fim, aliteratura disponivel sobre gestdo deris-
cos e aprendizagem organizacional ressalta os beneficios da experimentacéo,
tanto nas atividades cotidianas como em momentos importantes davidade
um proj eto ou de uma organi zagéo.
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A metaforacomum gue orienta o raciocinio organizacional e geren-
cial éada“organizacdo como méaquina’ (Morgan, 1997). Nessametafora,
uma organizacao é combinagdo de tarefas precisamente definidas e
interligadas em cadeia de comando. A organizagao operaem esquemade
“comando e controle”, em que adirecdo € definida de cimaparabaixo.

A estratégia, 0s objetivos e os procedi mentos sdo fornecidos por um pequeno
grupo de executivos que controlam a organizagdo — 0s demais membros séo
responsavei s apenas pela execucao dos respectivos procedimentos. Essa
metéfora, que vem provando ser eficaz ha muitos anos na estruturacéo e
gerenciamento de organizagdes, continua sendo Util. Entretanto, elaapresenta
limitagdes quando é aplicada em um mundo em répida mutacdo. A abordagem
de comando e control e pode ndo ser a mais adequada para g udar organizacoes
a se adaptarem rapidamente a condi¢cdes mutaveis; asinovacfes podem

ser dificeis e lentas.

Por esse motivo, atualmente algumas pessoas acreditam que uma
mel hor metaf ora organizacional seriaada" organizacdo como cérebro”
(Morgan, 1997), ou seja, aorganizacao baseada na aprendizagem. Nessa
metéfora, aorganizacao € vistacomo um sistema complexo, capaz de apren-
der einovar continuamente. A capacidade de processar informag6es sobre o
ambiente externo, imaginar diferentes possibilidades, aprender einovar é
disseminada por toda a organi zac&o. A aprendizagem € um processo continuo
gue ocorre simultaneamente nos niveisindividual, coletivo e organizacional.
A vantagem de tentar criar organizacGes compativeis com ametéforadaorga-
nizacao voltada paraaaprendizagem € Obvia: aexisténcia de nUmero muito
maior de mentes gerando conhecimentos e criatividade estimulainovacdes e
promove mel horias continuamente.

A introducéo de melhorias significativas e grandes saltos de quali-
dade normalmente acarretamais riscos; ainovacao € atividade intrinseca-
mente arriscada paraindividuos e/ou organizac@es. A gestdo eficaz deriscos
limita as consequéncias negativas dainovagdo e permite que licdes relevan-
tes sejam aprendidas antes que implementac&o mais amplaocorra

E importante que servidores tenham algum espaco para a experimen-
tacao e aaprendizagem baseadas natentativa e no erro, contanto que estes
dois critérios sejam obedecidos: a) 0 método de tentativas e erros é a melhor
maneirade avancar em diregdo aum objetivo, inventar ou inovar quando ha
carénciade conhecimentos disponiveis; e b) as consequiéncias potencialmente
adversas ndo sdo excessivamente severas em termos de um limiar previamente
estabel ecido pelaorganizacéo (ou seja, aapostando € altademais). Dois
elementos criticos para o sucesso da experimentacéo sao o feedback e a
aprendizagem. Sem esses elementos, nenhumamelhoriapodera ser feitae
todas asinovacdes serdo dificeis.
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Senge (1990) argumenta gque o0 aumento da experimentacao seria
apenas o primeiro estégio em direcdo a organizacao baseada na aprendi-
zagem. O impulso de aprender € mais profundo que o0 mero desejo de reagir
e adaptar-se mais eficazmente aumamudancaambiental. Em Gltimaandlise,
ele € um impulso de ser generativo — de expandir apropria capacidade. A expe-
rimentacgao e a aprendizagem adaptativa, portanto, ndo devem ser utilizadas
simplesmente paralidar com determinada situag&o. Precisamos considerar o
gue desejamos aprender e como a experimentagao pode nos g udar aobter
essa aprendizagem.

A aprendizagem exploratéria, a experimentacao e a gestéo
adaptativa sdo importantes para os gerentes de nivel basico eintermediério,
gue sao os servidores mais ativamente envolvidos em atividades explora-
torias. Os dirigentes devem apoiar essetipo de aprendizagem e
gerenciamento adaptativo.

Tolerancia a erros

A aprendizagem eficaz sobre 0s riscos que corremos exige certo
grau de tolerancia com erros cometidos honestamente no processo de
experimentacdo e gerenciamento adaptativo. Porém, quando essatolerancia
degenera-se em “licenca parafracassar”, o resultado pode ser problemético
paraaorganizacdo. No entanto, deve-se proporcionar aosindividuos a
liberdade de cometer erros pequenos e honestos, quando a utilizagéo do
método de tentativa e erro € necessaria para evitar riscos excessivos e pro-
blemas potencialmente graves. A aprendizagem € importante nesses casos,
contanto que os individuos tenham a capacidade de aprender com seus pro6-
prios erros, saibam qual é o limiar de toleréncia da organizacéo e apliquem
as licoes aprendidas na solucéo de problemas. Também € importante consi-
derar como os erros seréo administrados. Por exemplo, aformacomo a
Johnson & Johnson lidou com o panico gerado pelo envenenamento de
comprimidos de Tylenol é frequientemente citada como modelo. Nesse
caso, a empresa reconheceu rapidamente o problema, tomou medidas
concretas paracorrigi-lo (retirando voluntariamente as caixas desses
comprimidos das farmacias) e, em seguida, adotou medidas eficazes para
impedir que o fato se repetisse (incorporando um lacre pléstico aos potes
de comprimidos).

Osdirigentes detém aresponsabilidade principal pelacriacéo das
condicdes que propiciem esse tipo de cultura. Os subordinados devem com-
preender claramente gque erros honestos cometidos no processo da aprendi-
zagem exploratoriasdo aceitaveis, contanto que sejam adotadas medidas para
administrar riscos subjacentes.
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Atitudes proativas em relacéo a riscos

Individuos e organizactes tém interesses materiais e reputaces a
proteger. Essa necessi dade freqlientemente geraaversao ariscos. Essaaversao
ariscos pode também ser inerente a personalidade de determinado individuo
ou a culturade umaorganizacdo em funcéo da ocorrénciade experiéncias
negativas com riscos no passado. O contrario também pode ser verdadeiro,
com individuos ou organi zag6es propensos a fazer apostas arriscadas ou esti-
mulados por incentivos que os levam a correr riscos de maneirairresponsa-
vel. A gestdo eficaz deriscos deve promover abordagem sofisticada, sensata
e construtivaem relacdo ariscos aceitaveis. Para gerentes de nivel basico e
intermediério, isso geralmente exige novas ferramentas analiticas paraa
apreciacao de riscos, bem como a capacidade de conduzir umaauto-avaliagéo
madura sobre atitudes pessoais em relacao ariscos. Paradirigentes, isso
exige o cultivo de ambiente que promovaa aceitagao construtivade riscos.

O processo de gestao de riscos

A gestdo de riscos € umaabordagem sistemética paraatomadade
decisdes em situagdes caracterizadas por incertezas em relacdo ao futuro.
Tais situacdes exigem aadog¢ao e comunicagao de processo ou abordagem
explicitos.

Estruturas, sistemas e estratégias

As estruturas, sistemas e processos organizacionais que facilitam a
adocao de abordagem sistematica na gestao de riscos aumentam a probabi-
lidade de que boas decisdes sobre riscos seréo tomadas. Os servidores
individuais, por mais capazes que sejam de lidar com riscos, continuam a
fazer parte de umaorganizacdo maior e devem estar atentos asregras e
normas que regem o seu funcionamento. A capacidade de gerenciar riscos
eficazmente depende muito da estrutura da organizacéo e dos sistemas
pelos quai s os servidores desempenham suas fungoes. Os dirigentes (ou
seja, 0S secretarios executivos, secretérios executivos adjuntos e direto-
res-gerais) devem assumir o papel maisimportante, que € o de assegurar
que as estruturas, sistemas e estratégias para a gestéo eficaz de riscos
estejam disponiveis. E igualmente importante criar um curriculo que for-
neca a esses dirigentes os conhecimentos e as competéncias gerenciais
necessarios paralograr essas mudancas.

38



Estabeleca clara cadeia de responsabilidades
para decisdes de risco

Emboratodos os servidores sejam responsaveis pela gestao de
riscos, € fundamental identificar com clareza os papéis, as responsabilidades
e as atribuicdes dentro desse processo de gestdo (ou seja, quem faz o que,
para quem, quando e como). Nesse contexto, € importante alinhar as respon-
sabilidades a autoridade; aguel es que ndo possuem autoridade paratomar
decisdes que envolvam riscos ndo devem ser responsabilizados por essas
decisdes. Assegurar que papéis, responsabilidades e mecani smos de
responsabilizacao sejam claros certamente nao significadeixar agestao
de riscos por conta de uma pessoa ou de um grupo. Todos os membros da
organizacdo, sejam quais forem os seus papéis, tém aresponsabilidade de
contribuir com o sistema da gestdo de riscos.

Estabeleca incentivos adequados

Os sistemas de incentivos devem estimular as pessoas aficarem
atentas ariscos, adotando atitude proativa e ndo reativa. Além disso, eles
devem estimular os servidores adesenvol ver experimentos prudentesea
admitir seus erros em vez de tentar oculté-1os. Essas decisdes devem resultar
em comportamento que minimize os erros futuros e maximize as probabi-
lidades de sucesso. E importante, também, incentivar aincorporago dos pon-
tos de vista de todas as partes interessadas em processos decisorios que envol-
vam riscos, bem como o desenvolvimento da confiangado publico nagestéo de
riscos do governo, embora sejadificil estabelecer critérios adequados para
implantar um sistemade incentivos dessa natureza. Os dirigentes devem tomar
as medidas necessérias para que os sistemas de incentivos atuais sejam amplia-
dos e reformulados pararefletir anova mentalidade da gestdo de riscos.

Torne explicito o processo de
tomada de decisdes de risco

A divulgacéo tanto dos processos como dos critérios empregados na
tomada de decisdes de risco € fundamental para as pessoas que participam
dessas decisdes. Quando todas as partes interessadas tém compreensao clara
do processo utilizado paratomar uma decisao, elas atribuem mais credibi-
lidade a esse processo e tendem a confiar mais nele.

Melhore a coordenacédo interministerial
e interdisciplinar

A criacgao de estruturas de coordenacao interdisciplinar e intermi-
nisterial exige que os servidores do alto escal&o proporcionem condigdes
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adequadas para aformagao de equipes eficazes. Infelizmente, criar essas
condicdes é tarefa bastante dificil:

“ E extremamente comum que as equi pes de uma empresa passem
0 seu tempo lutando por fatias do poder, evitando qual quer coisaque
possa comprometer a suaimagem e fingindo que todos os seus mem-
bros apdiam a estratégia col etivado grupo — ou seja, mantendo a
“aparéncia’ de umaequipe coesa. Parapreservar essaimagem, eles
tendem areprimir os desentendimentos; os membros que tém
discordancias profundas evitam declara-1as publicamente e suas deci-
sbes conjuntas sdo abrandadas pararefletir apenas o que todos aceitam
tacitamente ou entdo refletem a opinido de uma pessoaimposta a
todas as demais. Quando ha desacordo, geralmente € expresso de
maneiraaatribuir culpas e apolarizar opinides, o queimpede a
revelacéo de diferencas subjacentes nas premissas e experiéncias
gue permitiria que a equipe como um todo aprendesse li¢bes impor-
tantes” (Senge, 1990, p. 24).

Havariasrazdes paraas dificuldades de criar equipes eficazes. Em
primeiro lugar, as equipes ndo tomam deci sdes tao rapi damente quanto uma
Unica pessoa, embora suas deci sdes geral mente sejam melhores. Em segundo
lugar, em nossa sociedade somos treinados e estimulados a adotar valores
baseados no individualismo. Somos classificados, promovidos, avaliados e
recompensados segundo 0 nosso desempenho individual e nossa capacidade
de “saber arespostacerta’. Além disso, as pessoas séo recompensadas hdo
por examinarem questdes complexas, mas por defenderem suas opinides ou
posturasindividuais. As organizagdes tendem arecompensar as pessoas que
tém solucéo imediata paraum problemaurgente que envolvariscos— poucas
pessoas sao estimuladas a fazer perguntas dificeis sobre um risco subjacente
ou mais complexo. Esses obstacul os sistematicos criam dificul dades signifi-
cativas para o sucesso de uma equi pe — exatamente no momento em gue solu-
cOes para riscos complexos sdo mai s necessarias.

A despeito de suaimportancia, os ingredientes necessarios paracriar
umaequi pe verdadei ramente eficaz ainda sdo pouco compreendidos. Além
disso, éintrinsicamente dificil medir o desempenho de uma equipe, pois 0s
graus de eficaciatendem avariar. O model 0 apresentado naFigura4 sintetiza
os resultados de boa parte das pesquisas e estudos recentes sobre a criagao
de equi pes eficazes. A credita-se que cinco elementos contribuam para a efi-
céciade umaequipe:

1) aexisténcia de limites externos nitidos e expectativas claramente
definidas pel os administradores;

2) apermissao paraque aequipe “aproprie-se” de suas metas espe-
cificas, ou“vistaacamisa’;
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3) aexisténciade papéis claramente definidos para cada membro da
equipe;

4) o estabel ecimento de normas e procedimentos com base nos quais
aequipedevetrabalhar; e

5) amanutencao de redes e relacionamentos necessarios a equipe.
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Figura 4: Modelo de eficacia para equipes (Marc, 1997).
Os elementos desse model o podem ser definidos da seguinte maneira:
Fronteiras:

* as expectativas externas da equipe;

« 0 apoio (fisico, financeiro, emocional) fornecido a equipe pela sua
organi zagao;

« representacdes do contexto dentro do qual a equipe estatrabalhando.

M etas:

 metas objetivas definidas pelaequipe;
 devem ser explicitas, mensuraveis e consensual mente definidas;
» devem estar alinhadas com asfronteiras.

Papéis:

 devem refletir as fronteiras externas da equipe (ou sgja, 0 que se
esperadela);

« devem refletir o conjunto de habilidades que cada membro incor-
poraaequipe;
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« devem refletir aforma pelaqual cadamembro contribui paraas
metas da equipe, em termos substantivos e processuais.

Nor mas:

 normas, procedimentos e val ores estabel ecidos consensual mente;
« representam aformapelaqual aequipe atuara em conjunto.

Relacionamentos:

« arede de pessoas importantes para assegurar 0 sucesso da equipe.

A eficaciatende a aumentar quando esses cinco elementos séo consi-
derados e avaliados no processo de estabel ecimento e funcionamento de uma
equipe. Emborando assegurem o sucesso do trabal ho, eles proporcionam
contexto Util paraaincorporacdo de componentes que podem melhorar 0
desempenho daequipe.

Asfronteiras externas que ap6iam o trabal ho da equipe séo cruciais
para o seu sucesso. Entretanto, muitas organi zagdes que parecem estimular o
trabal ho col etivo ndo criam ambiente no qual uma equipe dindmicae com
alto desempenho possareal mente prosperar. No minimo, as equipes devem
ser recompensadas como unidade col etivae ndo como individuos. Osdiri-
gentes devem se lembrar também de que as equi pesinterdisciplinares e 0s
beneficios que elas podem gerar (como acriatividade e ainovacéo) exigem
muito tempo, dinheiro e paciéncia. Elas precisam de tempo e de recursos
para aprender, criar, superar impasses, cometer erros e, por ultimo, ser
bem-sucedidas.

Esclareca o papel da precaucéo
na gestao de riscos

A incerteza deve ser reconhecida como elemento da gestao de riscos.
Elapode surgir devido afaltadeinformacdes ou simplesmente porgue asitua-
¢ao que esta sendo considerada € complexa demais. Nafaseinicial do reco-
nhecimento de um risco, sempre hAum periodo no qual o nivel deincerteza é
alto. No entanto, a medida que as pesquisas revelem mais informagdes sobre
aquestdo em pauta, aincertezatende adiminuir. Por exemplo, houve um tempo
em que os perigos do tabagismo ndo eram claros—ou sgja, aincertezaeraalta.
Apos décadas de pesquisas de salde, jahacerto grau de confiancaem afirma-
¢cdes como “o fumo pode provocar cancer” ou “fumar pode provocar doencas
cardiacas’ —aincerteza é baixa. Os desacordos em relacéo aque acdo seria
maisrecomendavel tendem asurgir quando o nivel deincertezaé elevado.
Podemos observar esse tipo de controvérsia no contexto de riscos complexos
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gue ndo sao bem compreendidos, como mudancas climéaticas ou perda

de biodiversidade. Em situagfes caracterizadas por um nivel elevado de
incerteza, pode ser recomendavel usar umaabordagem ou um principio
preventivo. Essa € umanovaestratégia paralidar com ainterceza, embora
sua aplicagéo ainda n&o seja muito clara. Esclarecimentos sobre como a
abordagem da precaucéo sera usada— em que circunstancias e com base
em que critérios — oferecem diretrizes mais claras as pessoas envolvidas
nadecisao de risco em questéo. Os estudos sobre a abordagem preventiva
gue estado sendo realizados pelo PCO podem ser Uteis nesse contexto
(ApéndiceD).

Nainterface entre aciéncia e a politica, aincerteza deve ser
administrada com cuidado. E extremamente importante que os cientistas e
especialistas técnicos comuniguem o grau de incerteza aos formuladores
de politicas. Essaincerteza, por suavez, deve ser comunicada as partes
interessadas e ao publico. No processo de decidir que curso de agdo tomar,
0 mais importante é ndo tentar fazer alegacdes pouco realistas de risco
“zero”. Todas asincertezas devem ser explicitamente reconhecidas.

Esclarega o papel dos especialistas e da
ciéncia na tomada de decisdes de risco

A gestao de riscos envolve tomada de decisdes sobre o futuro.
A ciénciafornece os fundamentos para essas previsdes, mas ndo tem como
of erecer certezas absolutas. Além disso, ela ndo leva em consideracdo os
valores, as crencas e 0s desejos das pessoas. Embora ela possa nos infor-
mar qual € o risco de morte resultante de determinada atividade, as pessoas
podem estar mais preocupadas em saber como essa morte pode ocorrer ou
quem podera morrer do que com o evento em si. Estatisticas de obitos
podem informar nossas decisdes sobre riscos, mas néo constituem todo o
quadro. O cientista conduz as avaliagdes de riscos e contribui paraasua
compreensdo cientifica, mas geralmente ndo € responsavel peladecisdo
final. Essa situagao assegura que adeciséo final reflitaosvalores e as
aspiracdes das pessoas.
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Figura5: llustracdo da dindmica entre a ciéncia e a politica.

Monitore a implementacao e
ajuste a direcao

E importante monitorar constantemente aimplementac&o das estra-
tégias, ajustando a sua direcdo sempre que necessario. No caso daaprendi-
zagem organizacional, essa atividade envolve o desenvol vimento de mecanis-
mos iterativos de feedback que busquem ativamente informacdes rel evantes
(em vez de recebé-las passivamente). Ha varios tipos de ciclos de feedback,
entre 0s quais 0s seguintes:

a) detectar condicdes externas a medida que elas se configuram,
relacionando-as as estratégias e mudando o curso das acdes conforme
necessario (aprendizagem em “ circuito Unico”);

b) questionar, testar e mudar as estratégias quando el as parecem ndo
corresponder arealidade (aprendizagem em “ circuito duplo”); e

c) detectar as inadequacgOes e adotar novas premissas e model os
mentai s quando o0s exi stentes parecerem inadequados paraa solugéo de um
problema especifico.

Desenvolva sistemas de controle para
definir parametros aceitaveis de risco

A gestéo de riscos exige experimentacdo e inovacao nha consecucao
de objetivos, ou seja, ela exige que os envolvidos aceitem correr riscos
“sensatos’. Os sistemas de recompensas e san¢des devem penalizar apostas
insensatas (ou seja, processos deficientes de gestéo de riscos), mas devem
poupar agueles que correm riscos aceitaveis ou cometem erros honestos.
Osdirigentes devem definir claramente quais sdo 0s niveis aceitaveis de
risco e estabel ecer incentivos que estimulem a adocao de processos
viaveis. Paratanto, sdo necessarias algumas consideracdes importantes.
Em primeiro lugar, os niveis aceitéveis de risco tendem a ser organiza-
cionais e especificos para cadatema. O dificil processo de determinar a
aceitabilidade dos riscos deve ser conduzido pelaavaliacao que seria

44



aceitavel paraasdiversas partesinteressadas no processo. Em segundo
lugar, ao estabel ecer procedimentos e parametros de controle, € importante
assegurar que eles nao limitem indevidamente a capacidade da organizacao
de alcancar seus objetivos ou sua capacidade de aprender.

Aspectosfundamentaisde uma or ganizacao
baseada na aprendizagem

As dimensdes da aprendizagem descritas nesta secao estao sintetiza-
dasnaTabelal. Procuramosindicar os servidores que mais se beneficiariam
da educacéo e da préaticaem cada dimensdo da aprendizagem. Além disso,
tentamos atribuir um grau de importanciarel ativa a cada uma dessas dimen-
sbes. Obviamente, € perigoso rotular cada dimenséo da aprendizagem: cada
conceito e cada gerente tera diferentes necessidades de aprendizagem e
essas necessidades e suasimportancias rel ativas tendem a mudar de acordo
com o contexto. No entanto, adotamos esse procedimento como ponto
de partida paraas organizacdes interessadas em desenvolver um curriculo de
gest&o de riscos.
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Tabela 1: Resumo dosfundamentospar a estr atégiasde aprendizagem, servidores
aos quais essas estratégias sio mais aplicaveis eaimportanciarelativa de cada
umadelasna criacdo de condi¢bes propiciasparauma gestdo eficaz deriscos.

Fundamentos de aprendizagem Mais aplicaveis a... Importancia
sugerida
Pessoas
Conhecimentos » Conhecimento de conceitos | Todos os servidores Alta
fundamentais da gestéo de
riscos
» Conhecimento de situacdes | Gerentes e analistas Alta
que geram riscos de riscos
» Compreensdo de como a | Aqueles que se comu- |Média
confianga € perdida, nicam ou trabalham com
adquirida e mantida 0 publico e as partes
interessadas
Competéncias e Comunicacdo deriscose | Aqueles que trabalham |Alta
envolvimento de partes com o publico e as
interessadas partes interessadas
* Raciocinio sistémico Gerentesintermedi&iose | Média
chefes de departamento
» Plangjamento de cenérios | Chefes de departamento | Baixa
e gerentesintermediarios
* Participacéo em equipes Todos os servidores Alta
interdisciplinares
Cultura, valorese [* Aprendizagem exploratéria, | Todos os servidores Alta
crencas experimentacdo e gestdo
adaptativa
* Tolerancia a erros Chefes de departamento | Alta
* Atitudes proativas em Chefes de departamento | Média
relacdo a riscos e gerentesintermediérios
Processo
Estrutura, sistemas, |+ Estabeleca uma cadeia clara | Chefes de departamento | Alta
estratégias de responsabilidades para
decises de risco
* Estabeleca os incentivos Chefes de departamento | Alta
adequados
* Torne explicito o processo | Chefes de departamento | Alta
de tomada de decisdes de
risco
» Melhore a coordenacéo Gerentesintermediarios | Alta
interministerial einterdis- | e chefes de departamento
ciplinar
* Esclareca o papel dos Chefes de departamento | Média
especialistas e da ciéncia
na tomada de decisdes
derisco
* Esclareca o papel da pre- | Chefes de departamento | Alta
caucao na gestdo de riscos
» Monitore aimplementacdo | Chefes de departamento
e gjuste a direcéo egerentesintermediarios | Alta
» Desenvolva sistemas de Chefes de departamento | Média
controle para definir par&- | e gerentesintermediarios
metros aceitaveis de risco
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Obstéaculos eincentivos a
gestao eficaz de riscos

Este estudo descreveu diversos obstacul os a gestéo eficaz de riscos.
Propds, também, alguns principios e conceitos genéricos para a criacéo de
conhecimentos e competéncias adequados e da cultura necessarios parauma
gestdo eficaz de riscos no &mbito do servico publico. Obstaculos auma
gest&o eficaz de riscos podem surgir em cada etapa do processo. Considere
0S seguintes exempl os:

e ignorar riscos importantes;

» ndo desenvolver um processo explicito paraatomada de decisbes
de risco;

* ndo esclarecer 0 papel dos especialistas e da ciéncianatomada de
decisdes de risco;

« lidar de maneirainadequada com aincertezaresultante de informa-
coesincompletas (quando é necessario tomar uma decisdo rapidamente), da
compreensao cientificaincipiente ou da complexidade do proprio risco;

« faltade confianca ou entendimento entre as partes interessadas,

« divergéncias em torno da gravidade percebida de um risco ou de
estratégias adotadas para administra-1o;

« divergéncias em torno da divisdo equitativa e justados beneficios
e custos em potencial de um risco entre diferentes segmentos da populacéo; e

e estruturas e sistemas institucionai s inadequados para a gestéo
de riscos.

Cada um desses desafios pode af etar negativamente todo o processo
da gestdo de riscos. A superacdo desses obstaculos ndo é facil e exige
esforco continuo por parte de todos os niveis do governo. A Tabela2 rela-
cionaalgumas barreiras a gestéo eficaz de riscos e possiveis solucdes.
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Tabela 2: Obstaculos e solucdes para uma gestao eficaz deriscos.

O processo de gestao

Obstacul os aimplantacéo

Possiveis solucdes

de riscos do sistemaideal
I dentificagc&o do e ignorar riscos * plangjamento de cenérios/prospeccdo
problemaou risco importantes « abordagem sistémica aidentificacdo

de riscos
« abordagem integrada a gestdo de
riscos
* equipesinterfuncionais e
interministeriais

Avaliacdo de &reas
chave de risco

« qualidade e oportunidade
das informacdes

» competéncia profissional e conhe-
cimento dos métodos de avaliacdo
de riscos

« lidar com as incertezas
nas informacgdes

* reconhecer, aceitar e comunicar as
incertezas

* criar uma cultura organizacional
caracterizada pela experimentacéo
e pela gestdo adaptativa

e permitir que as pessoas aprendam

COMm Seus erros

» adotar o principio preventivo
quando necessario

* monitoramento e auditoria,
melhoria continua

« falta de compreenséo
e confianga entre as
partes interessadas

* integridade, competéncia, empatia,
transparéncia, didlogo e comuni-
cacdo dos riscos

* processo decisorio consistente e

bem compreendido

Responder desenvol-

vendo objetivos,
opcoes e estratégias

* priorizar a atengdo

» didlogo e comunicagdo dos riscos

« didlogo e comunicacgdo
dos riscos

» facilitacdo das negociagfes com
partes interessadas
« inclusao, envolvimento e consultas

* minimizar oS riscos

* especializacdo e competéncia
profissional no desenvolvimento e
andlise de politicas para determi-
nar os instrumentos mais eficazes
(por exempl o, regulamentacéo,
instrumentos econémicos, acordos
voluntérios)

Implementacdo das
estratégias

* sistemas e cultura
organizacionais

* educacdo e treinamento no servigo
publico

* criac@o de uma cultura de gestéo
de riscos no servico publico

* estabel ecer atribuic¢des e respon-
sabilidades claras

« desenvolver sistemas e procedi-
mentos claros e bem documentados

Monitoramento e
aprendizagem

e monitorar tanto o
jprocesso como o
resultado

« criar objetivos especificos tanto
para 0 processo como para a
substancia da gestdo de riscos

* desenvolver indicadores baseados

nesses obj etivos
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Conclusbes e recomendacoes

A gestdo deriscos constitui complexa combinacéo de andlise
empirica e didlogo publico em torno dos riscos que nos preocupam, das
medidas adotadas para controlar esses riscos e do sucesso ou fracasso dessas
medidas. Nesse contexto, 0s conceitos importantes s&o a comunicagdo dos
riscos e o envolvimento publico, o principio precaucional e as perspectivas
interdisciplinares e sistémicas desses riscos. Este documento discutiu esses
conceitos aluz das conclusdes do relatério do grupo de trabalho de secretérios
executivos adjuntos, Risk management for Canada and Canadians, e da
Integrated risk management framework, desenvolvidapela TBS.

Além disso, este estudo fez sugestdes rel acionadas aos conhecimen-
tos, as competéncias e a cultura necessarios aos servidores para uma gestao
eficaz de riscos. Essas sugestdes abrangem as estruturas, 0s sistemas e as
estratégias que acreditamos serem mai s adequadas para a criacdo de condi-
¢cOes que permitam uma gestao eficaz de riscos por parte de servidores.
Partindo dessas dimensdes de aprendizagem sobre a gest&o de riscos, pro-
pomos uma série de recomendacdes para melhorar a gestéo de riscos no
servigo publico do Canada.

1) A culturado servico publico deve ser modificada paraque os
seguintes conceitos sejam amplamente assimilados.

» Asferramentas e o curricul o de um treinamento adequado séo
elementos importantes para garantir a eficacia de um processo de gestdo
deriscos e devem ser desenvolvidos e oferecidos a servidores que admi-
nistram riscos.

« A gestéo deriscos ndo € uma atividade casual, mas deve ser uma
funcéo central, sistematica e integrada do governo. S8o necessarios esforgos
sistémicos e persistentes para que essa mudanca cultural ocorra. Para esse
fim, cadaministério, particularmente os diretamente envolvidos com a
gestdo de riscos, deve avaliar seus processos decisorios, sua cultura, seus
conhecimentos e suas competéncias no campo da gestdo de riscos e com-
para-1os as diretrizes gerai s apresentadas neste documento. Os ministérios
ou 6rgéos que administram riscos devem trabal har no sentido de desenvolver
cursos de gestdo de riscos — ou melhorar os cursos existentes. |deal mente,
os departamentos devem trocar informagdes sobre suas necessidades em
termos de educagéo e treinamento e identificar sinergias para o desenvolvi-
mento desses cursos. A medida que as necessi dades de treinamento e
educacéo forem se tornando mais claras, o CCMD pode ser um parceiro
atil para o desenvolvimento e realizacdo de cursos para gerentes.

2) E necessério estabel ecer um centro governamental de especiali-
zaga0 na gestéo de riscos.

49



« E recomendéavel estabel ecer fonte tinica que possa ser utilizada
pel os servidores para obterem ferramentas e sati sfazerem suas necessi dades
de aprendizagem e desenvol vimento. Essas necessi dades podem ser preen-
chidas em parceria com institutos de treinamento especializados na gestao
de riscos. Esses consultores podem estar disponiveis para discussdes indivi-
duais, aconselhamento e troca de idéias com os gerentes. Esse grupo poderia
estar baseado na TBS ou operar em estreito contato com a Divisao de Gestdo
de Riscos dessa secretaria, e poderiaincluir académicos e praticantes origi-
narios dos setores publico e privado.

3) E necessario melhorar a educacao e o treinamento na gest&o
de riscos.

» Recomenda-se que 0 CCMD explore o desenvol vimento deum
curso (ou cursos) sobre a gestéo de riscos para gerentes do servico publico.
Esse curso, ou conjunto de cursos, introduziria conceitos basicos e propor-
cionariabase paratreinamentos adicionais nessaarea. O CCMD e outras
organizacdes deveriam, também, considerar a possibilidade de desenvolver
cursos com contetido mais especifico ou médul os educacionais voltados
paraas principais dimensdes mencionadas neste estudo.

Nesses cursos, 0 uso de ferramentas interativas de aprendizagem,
como estudos de casos, permitiria ao participante interagir e comparar suas
estratégias com os demais. Por exemplo, 0s gerentes poderiam ser expostos
avarios tipos de cenarios de gestdo de riscos. Eles seriam estimulados a
explorar amesmasituacao a partir de angulos diferentes e acomparar suas
perspectivas e model 0s mentais com 0s outros. Esse tipo de experiéncia
interativa pode ser usado para ensinar principios, estratégias e habilidades
importantes para o raciocinio sistémico e a solugdo de problemas, fazendo
com gue os participantes discutam ativamente seus pontos de vistae, em
seguida, realizem uma auto-andlise criticadas suas escol has. Além disso, ela
tende aressaltar o valor da utilizacdo de diferentes métodos para representar
e apresentar informagdes sobre riscos.

Estudos de casos contemporaneos sobre questdes pol émicas tendem
agerar maisinteresse e interacdo entre os participantes de um curso sobre
gestado de riscos. Esses casos podem ser potencialmente sensiveis, particular-
mente quando forem objeto de intensa atencao e investigacdo por parte dos
mei os de comunicacéo de massa e do publico, e alguns deles ainda podem
estar em andamento. Devido atodos esses fatores, a publicacdo de umasérie
de estudos de casos sobre a gestao de riscos pode n&o ser particularmente
facil, embora esta certamente seja a maneiramais eficaz de disseminar infor-
macoes dessa natureza entre servidores. Umamaneirade resolver o problema
seriatrazer convidados paraexpor seus pontos de vistae discutir um caso
especifico, possibilitando uma experiénciamaisinterativa para os estudantes.
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« Para disponibilizar conhecimentos e orientagbesao CCMD ea
outras entidades que estejam desenvolvendo cursos sobre a gest&o de riscos,
€ necessario que sejam desenvol vidos corpos docentes associados e que
mentores sejam identificados para a gestéo de riscos. Esse grupo poderia
incluir pessoas provenientes de todos os niveis e de diversas areas (por
exemplo, técnicos, gerentes intermedidrios e dirigentes envolvidos com
riscos ambientais, legais ou financeiros), criando-se, assim, amplo espectro
de especializagdes e assessorias multidisciplinares.

A mesa-redonda acredita que aimplementacéo das recomendactes
apresentadas anteriormente possa auxiliar o servico publico agerenciar
riscos mais eficazmente.

Posfacio: o caminho a frente

Acreditamos que este documento proporcione ao leitor boa nogao
dos conceitos bési cos da gestédo de riscos e das mudancas rel ativas a conhe-
cimentos, competéncias e cultura, que podem ser Uteis paramelhorar aforma
pelaqual uma organizag&o gerenciariscos. Asconclusdes aqui expostasforne-
cem recomendac0es gerais para o servico publico, ministérios e 6rgaos
governamentais. No entanto, como nao foram feitas recomendacdes mais
especificas para gerentes que desejem melhorar o nivel da gestdo de riscos
dentro de seu grupo ou de sua organizagao, estasecdo representaumatentativa
inicial de preenchimento dessalacuna, embora ainda seja necessario algum
trabalho adicional nessaarea. A lista apresentada a seguir sugere alguns pro-
cedimentos que os gerentes podem adotar no sentido de melhorar a gestéo
de riscos dentro da sua organizacéo.

1) Avalie até que ponto a sua organizag&o administrariscos eficaz-
mente. Quais séo os pontos fortes e fracos? O que precisa ser melhorado?

I sso pode exigir umaauto-avaliagao dos seus programas de gestdo de riscos,
paral elamente aumaandlise externa de deficiéncias (realizada, por exemplo,
por outro ministério ou por um consultor externo). O relatério do grupo de
trabalho de secretarios executivos adjuntos e a Integrated risk management
framework, desenvolvidapelaTBS, fornecem pardmetros Uteis para essa
andlise.

2) Avalie o nivel de conhecimento dos seus funcionérios sobre os
conceitos da gestdo deriscos. Eles compreendem adequadamente os conceitos
fundamentais? Seus especialistas em riscos tém a oportunidade de se man-
terem informados sobre progressos tecnol gicos e metodol 6gicos? A cultura
da suaorganizacao incorporaaanalise de riscos?

3) Converse com outras pessoas envolvidas na gest&o de riscos;
construa umarede de especialistas e colegas que possam |he prestar
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assisténcia. A Divisao de Gestéo de Riscosda TBS pode ser um bom lugar
para comegar a construir essarede.

4) Determine se vocé possui 0s conhecimentos especializados
necessarios paraidentificar e avaliar riscos, desenvolver respostas gerenciais
e pol iticas adequadas e estabel ecer uma comunicacéo eficiente sobre questdes
gue envolvam riscos.

5) Desenvolvauma estratégiaparacorrigir deficiéncias detectadas.
Essa estratégia pode incluir um curriculo de estudos sobre a gestéo de
riscos; consultas a especialistas; aprendizagem auto-conduzida (por exemplo,
por meio de textos e cursos on-line); treinamento externo, particularmente
para obter conhecimentos especializados; e “prética’ de gestéo de riscos por
meio de estudos de casos. Os especialistas, particularmente aqueles que
avaliam riscos ou analisam e desenvolvem opc¢es parapoliticas pablicas,
precisam ter oportunidades para atualizar e preservar asuacompeténcia
profissional, participando de conferéncias e cursos internacionais. Damesma
forma, € importante proporcionar oportunidades para que 0s gerentes
atualizem e mantenham suas competéncias profissionaisrelacionadas a
gest&o de riscos.

6) Estabel eca metas e objetivos paraa sua estratégia de aprendizagem
€ monitore o sucesso da sua organizagdo naimplementac&o desse projeto.
Quando os objetivos perderem relevancia, atualize-os. Se eles ndo forem
alcancados, modifique aestratégia.

No dificil processo de melhorar um sistema de gestéo de riscos, 0s
gerentes devem ter em mente que correr riscos inteligentes é requisito
essencial paraum servico publico dinamico einovador. O estabel eci-
mento de sistema eficaz de gest&o de riscos tende a estimular inova-
cOes, porgue as decisdes de risco tomadas nesse contexto tendem a
ser mais eficazes.

Recursosadicionaisparaensino
eaprendizagem

Governo Federal

Escritorio do Conselho Privado: Grupo de Trabalho de Secretarios
ExecutivosAdjuntos para a Gestéo de Riscos (Privy Council Office:
Assistant Deputy Minister Working Group on Risk Management)

* Risk management for Canada and Canadians: report of the ADM
Working Group on Risk Management (margo de 2000). Disponivel on-line
em: www.pco-bcp.gc.ca/public_e.htm. (Excelente analise de diversos aspectos
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dagestdo deriscos e politicas publicas. O relatério inclui um diagrama Gtil
paraagestao de riscos e of ecere contribui¢des significativas para essa ativida-
de no servigo publico.)

SecretariadaJuntado Tesouro (TBYS)

Osdocumentos da TBS estéo disponivei s em: www.ths-sct.gc.ca.
Selecione Policies and Publications, Risk Management, Policies and
Publications.

* Integrated risk management framework. (Como parte de suas
atividades estratégicas de gestéo deriscos, a TBS, em regime de estreita
cooperacao com outras entidades federais e privadas, desenvolveu umaestru-
turaintegrada de gestéo de riscos para ser utilizada em todos os setores do
governo; essa estrutura define o contexto e os elementos estruturais que
podem ajudar organizagfes a aprimorar praticas existentes de formaaimple-
mentar um sistema abrangente e integrado de gestao de riscos.)

* Best practices in risk management — coordinated conclusions
from PMN and KPMG (1°/4/1999). (Esse documento contém um resumo das
conclusdes conjuntas disponiveis nos dois estudos rel acionados a seguir,
ambos voltados para uma analise das melhores préticas da gest&o de riscos.

E um trabal ho sucinto e (itil )

« Best practices in risk management — private and public sectors
internationally (27/4/1999).

* Review of Canadian best practices in risk management (26/4/1999).

* Risk, innovation and values — examining the tensions (15/4/1999)
(Esse documento examina atensao existente entre o desejo de inovagdo no
setor publico e aaversao ao risco de fracasso e ainvestigacao publica.)

« Bibliografia anotada do estudo Best practicesin risk management:
private and public sectors internationally (1°/10/1999).

ConferenceBoard of Canada

Canadian Council on Risk Management —www.conferenceboard.ca/ccrm

Os membros (aproximadamente 30) do conselho s&o dirigentes
responsaveis pelagestao de riscos em importantes organizagdes publicas e
privadas do Canada. As atividades do conselho séo coordenadas por um
comité assessor, formado por membros do préprio conselho, que opina sobre
pesqui sas programadas e agendas de reuni des por meio de teleconferéncias.
O consel ho se retine duas vezes por ano.

Global Council on Risk Management —www.conferenceboard.ca/gcrm

O Conference Board produziu varios documentos importantes. Os
doisrelacionados a seguir s80 0S que Nos pareceram mais apropriados para o
servico publico.

53



« Kimberley Birkbeck. Forewarned is forearmed: identification
and measurement in integrated risk management. Fevereiro de 1999.

 Lucy Nottingham. A conceptual framework for integrated risk
management. Setembro de 1997.

Canadian Sandar dsAssociation

« Risk management guideline for decision-makers. a national
standard of Canada (CAN/CSA-Q850-97). Outubro de 1997. (Esse documento
€ um excelente ponto de partida para compreender os elementos basicos de
um sistema de gestdo de riscos ou processo decisorio. Sua leitura € reco-
mendada paratodas as pessoas que lidam regularmente com questdes que
envolvem riscos.)

Canadian Institute of Chartered
Accountants(CICA)

 Guidance on control. Toronto: 1995. (Redigido pelo Comité de
Critérios de Controle (Criteria of Control Board) do CICA. Esse documento
descreve umametodol ogia de elaboracédo, i mplementacdo e melhoria conti-
nuado controle como formade ajudar agarantir que objetivos organizacio-
nais sejam al cancados. Especificamente, a publicacéo define critérios para
o controle eficaz em uma organizagao, incluindo definicdo de controle e 20
“critérios de controle”, além de descrever umametodol ogia de desenvolvi-
mento, avalia¢ao e introducdo de mudancas no controle.)

« Learning about risk: choices, connections and competencies.
Toronto: 1998. (Redigido pelo Comité de Critérios de Controle do CICA,
esse documento examinagenericamente anaturezado risco einclui alguns
model os, além de propostas sobre como lidar com aidentificacéo e
aavaliagdo deriscos.)

On-line

Risk World —www.riskworld.com. (Este site fornece umaavaliacdo
detalhada de tépicos rel acionados a riscos, bem como um servico continua-
mente atualizado de noticias sobre temas rel evantes. Esse € um excelente
ponto de partida para pesquisar assuntos relacionados a gestéo de riscos.)

Fontes académicas

O Canadatem diversasinstitui cdes académicas com conheci mentos
especializados na gestdo de riscos.
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Centros, institutos e docéncias
relacionados a gestdo de riscos

Institute for Risk Research (IRR), Universidade de Waterloo
—workbench.uwaterloo.calirr. (O IRR conduz pesquisas sobre agestéo de
riscos e atua como central de conhecimentos sobre o tema, prestando asses-
soria aos governos canadenses, a organizacdes publicas e ao setor
empresarial sobre decisdes e politicas que envolvam a gestdo de riscos.
Suas atividadesincluem pesqguisa e desenvol vimento de medidas de segu-
ranca, gestdo de riscos para mercadorias perigosas, segurancade sistemas
hematol 6gicos, etc. O site do IRR possui um link paraa Rede de Avaliacéo e
Gestéo de Riscos Ambientais (Network for Environmental Risk Assessment
and Management — NERAM), que é controlada pelo IRR.)

Cadeirade Gestdo de RiscosAmbientais, Universidade deAlberta—
www.ual berta.ca/~envrisk/erm.html. (Pesquisas sobre agestdo de riscos
ambientais e de salide.)

Cadeirade Comunicacéo de Riscos, Universidade de Calgary —
www.ucal gary.ca/~wleiss. (Pesquisas sobre comunicagao de riscos etemas
relacionados as politicas publicas.)

Programa para Profissionais de Risco, Simon Eraser University —
www.sfu.ca/cstudies/pd/frm/. (Esse € um programade educacdo continuada
voltado paraagestéo deriscos financeiros. O programa é patrocinado
pelo Conselho Canadense de Gest&o de Riscos da | nsurance M anagement
Society, Inc.)

Algumas publicagdes importantes

Risk Analysis — Publicac&o oficial da Society for Risk Analysis—
www.sra.org — pelaPlenum Press. (Uma publicacéo bem estabel ecida, com
foco naavaliacdo deriscos de salide, ambientais e técnicos, emborainclua
regularmente artigos abordando o risco a partir de perspectiva sociol dgica.
Esse é um bom ponto de partidaparaavaliar o raciocinio académico em
relacdo a temas especificos de risco.)

Journal of Risk Research — Publicac&o oficial da Society for Risk
Analysis(Europae Japédo) pelaRoutledge. (Umanova publicagdo, iniciadaem
1998, voltada paraaabordagem do risco no contexto das ciéncias sociais.)

Risk Decision and Policy — Publicacdo pela Routledge. (Iniciadaem
1996, essa publicagdo destina-se aexaminar, do ponto de vistadas ciéncias
sociais, 0sriscos maisimportantes para formul adores de politicas no governo
e no ambiente empresarial. Parece ser umafonte Util de informagdes sobre as
di scussdes académicas rel acionadas ariscos e as politicas publicas. Tanto o
Journal of Risk Research como o Risk Decision and Policy podem ser Uteis
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paraformuladores de politicas que desejem se manter bem informados sobre
estudos mais recentes rel ativos a gest&o de riscos e politicas publicas.)

Risk: Health, Safety & Environment — Publicac&o oficial da Risk
Assessment and Policy Association. (Publicado desde o inicio dadécadade
90. Muitos artigos de edi¢fes anteriores estéo disponiveis on-line em:
www.fplc.edu/tfield/rskindx.htm.)

Journal of Risk and Uncertainty — Publicagdo pela Kluwer
Academic Publishers. (Um exame mais tedrico do processo decisorio
em ambiente de incerteza e risco. Essa publicacéo € Util basicamente para
aguel es que tém interesse em desenvolver model os matematicos e tedricos
do risco.)
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Apéndice A
Estruturas da gestao de riscos

Gestao deriscos nas politicas publicas:
um processo decisorio
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Figura 6: Processo gerencial de tomada de decisdes no setor publico,
desenvolvido pelo Grupo de Trabalho de Secretéarios Executivos
Adjuntos para a Gestéo de Riscosdo (PCO, 2000).
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Apéndice B

Duasamostrasdelistasde
identificacéo de riscos

/ Riscos sisténucos
Fi 1
/ Ambientmis  Financeiros
/' Tecnolégico Propncdade
/ Saidee  Politicos Operacionais '

h

SCE LAy \
L
Ciincer Repulagio Reeleicio
internacional politica
Crimes na  Mudangas Froude  Purcza da
internet climaticas dzua
Impasses Almentos Roubo ou
pdmimisirabivos E_cm:[iq; nmcnic compariamento
modificados pouca chice
Aborrecimentos Legais Custos imprevisios

Uma hierarquia de possiveis riscos. Equipes interministeriais ou interdisciplinares séo as
mai s aptas a desenvolver um inventdrio de riscos em potencial holistica e abrangentemente.
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Amostra de riscos sujeitos a intervengéo
gover namental (adaptado de Stanbury, 2000)

Transportes
- Automoveis, motocicletas
- Caminhdes
- Ferrovias
- Navios, balsas, outras embarcaces
- Dutos (petroleo, gés, &gua, produtos primarios)
- Eletricidade (especial mente campos
el etromagnéticos)

Meioambiente
- Mudancas climéticas
- Poluicdo do ar, da dgua e daterra,
(por exemplo, chuvaé&cida, poluicédo
urbana, terrenos contaminados)
- Praticas de reflorestamento
- Substéncias toxicas
- Biodiversidade e espécies em risco de
extingéo
- Piscicultura
- Reducéo da camada de 0zbnio
RecursosNaturais
- Acesso e uso de recursos renovaveis:
peixes, madeira, 4gua, fauna selvagem
- Acesso e uso de recursos néo
renovaveis: petroleo, carvao, gas
natural, minérios

Econdmicosou financeir os
a) Relacionados a instrumentos e institui ¢oes
financeiros
- Titulos (dividas e ac8es)
- Bancos e outras institui¢des financeiras
- Seguradoras
- Planos de aposentadoria
- Seguro de depositos
b) Relacionados a compra de produtos
- Etiquetagem de produtos, inclusive
marcas registradas
- Pesos e medidas
- Propaganda enganosa e préticas
irregulares de comercializagdo
- Garantiade qualidade (por exemplo,
dispositivos anticoncepcionais)
- Eficacia dos servigos profissionais
¢) Relacionados ao nivel e ao fluxo de
receitas
- Seguro-desemprego
- Plano Previdenciario do Canada
- Pagamentos previdenciérios
- Indenizagbes trabal histas
- Seguro agricola
- Gastos com emergéncias publicas
(extraordinérios)

Produtos de consumo

- Automoveis (por exemplo, cintos de
seguranga, airbags, parachoques,
faréis, padrdes de combustiveis)

- Drogas (para seres humanos e animais)

- Dispositivos médicos

- Brinquedos, roupas, bercos, assentos
especiais paracriancas em automovels, etc.

- Explosivos

- Embarcagdes parafins de lazer
(por exemplo, jet skis)

- Pneus

Seguranga humana
a) Infra-estrutura
- Represas, pontes, linhas de
abastecimento, estradas, dutos
b) Desastres naturais
- Eventos atmosféricos (furacoes,
tornados, enchentes, chuvas de
granizo, nevascas, secas, avalanches)
- Terremotos
- Incéndios em florestas ou pastagens

Alimentos
- Contaminagao de alimentos no processo
de producdo e distribuicdo
- Rotulagem de alimentos
- Aplicaco de peticidas e residuos nos alimentos

Seguranca
a) Seguranca nacional

- Defesa contra invasdes ou ataques

- Prote¢8o contra a subversao interna
b) Seguranca pessoa dos cidaddos

- Energianuclear

- Biotecnologia

- Engenharia genética

-Informética
Ocupacional

- Seguranca no trabalho

- Hormonio do crescimento bovino no leite - Policia
- Irradiacéo -Bombeiros
- Alimentos geneticamente modificados

Tecnologia Direitos

- Direitos humanos (inclusive a Declaragdo)
- NegociagBes coletivas
- Tratamento humano de animais
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Apéndice C

Algunsfatoresqueafetam a
per cepcao de riscos

Atributosimportantes que afetam a per cepcao deriscos

Involuntério

Um risco imposto involuntariamente (por exemplo, a
construcdo de umainstalagéo industrial sem consultar a
comunidade) é considerado como menos aceitavel do que
um risco assumido voluntariamente (por exemplo, fumar).

Incontrolavel

A incapacidade de controlar um risco reduz a percepcao
de sua aceitabilidade.

Industrial x natural

Um risco industrial (por exemplo, a energia nuclear) é
considerado menos aceitével do que um risco natural
(por exemplo, um raio).

Desconhecido

Um risco ex6tico ou pouco familiar (por exemplo, abiotec-
nologia) é considerado menos aceitavel do que um risco
familiar (por exemplo, produtos de limpeza doméstica).

M emor avel Um risco associado a um evento fora do comum (por
exemplo, a queda de um avido) € considerado menos
aceitavel do que um gue ndo o sgja.

Temido Um risco altamente temido (por exemplo, o cancer) é

considerado menos aceitavel do que um que néo o seja
(por exemplo, um acidente doméstico).

Catastrofico

Um risco catastréfico (por exemplo, a queda de um avi&o)
€ considerado menos aceitavel do que riscos difusos ou
cumulativos (por exemplo, acidentes automobilisticos).

Injusto

Quando se acredita que um risco esta sendo imposto de
formadesigual ou injusta aum grupo especifico, é consi-
derado como menos aceitavel. Isso é particularmente
verdadeiro quando o grupo € de criancgas.

Inconfiavel

Quando a origem do risco € pouco confiavel, € conside-
rado menos aceitavel.

Incerto

Um risco altamente incerto e sobre o qual pouco sabemos
€ considerado menos aceitavel do que um risco razoavel-
mente previsivel.

Imoral

Um risco avaliado como pouco ético ou imoral € conside-
rado menos aceitavel do que um gue ndo o seja.

Fonte: Sandman, 1993.
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Apéndice D

Definicao da abor dagem
preventiva

O principio preventivo foi definido no Principio 15 da Declaragdo do
Rio (ONU, 1992) da seguinte maneira: “ Onde existam ameacas de riscos sérios
ouirreversiveis, afatade certezacientificacompletando serd usada como argu-
mento para o adiamento de medidas eficazes em termos de custo parase evitar a
degradacéo do meio ambiente” . A abordagem preventivarepresentatentativade
reconhecer aincerteza e acomplexidade e delidar com elas, quando uma
decisdo sobre um risco em potencial, com efeitos graves ou irreversiveis,
precisaser tomada. Emboraasinterpretacdes dessa abordagem variem de acordo
com as circunstancias, elaenvolve, de algum modo, anogdo de que € melhor
errar em prol da precaucao, quando decisdes precisam ser tomadas sem o
beneficio de conhecimentos cientificos completos.

Quando este documento estava sendo redigido, o Governo do Canada
aindaestavarefinando asuadefinicao de abordagem preventiva. Essetra-
balho deve resultar na publicacdo de um relatério contendo alguns princi-
pios basi cos sobre aabordagem preventiva. Osleitores podem obter mais
informacdes sobre esse trabalho solicitando informagdes nesse sentido a
Helene Quesnel no PCO (hquesnel @pco-bcp.ge.ca).
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1

2

Notas

Orgao equivalente & Casa Civil da PresidénciadaRepublicano Brasil
(N.T.).

E importante ressaltar que, ao mencionar “ gerentes de riscos’, esse
documento néo esta se referindo a uma fungdo ou cargo especifico no
ambito do servicgo publico, e, sim, mais genericamente, aos gerentes
envolvidos napréticada“ gestdo deriscos’ naformadefinidano
documento.

3 E importante observar que o Grupo de Estudos sobre Legislacdo e
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Governabilidade da Secretaria Executivafoi encarregado de desenvolver
um consenso federal sobre aabordagem preventiva, estabel ecendo pontos
de contato entre interesses potencial mente diferentes.
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Glossario de siglas

CCMD —Canadian Centrefor Management Devel opment (Centro Canadense
parao Desenvolvimento da Gest&o)

CSA — Canadian SpaceAgency (AgénciaEspacia Canadense)

PCO — Privy Council Office (Gabinete do Conselho Privado)

SUFA —Socia Union Framework Agreement (A cordo-Quadro sobreaUnido Socid)

TBS—Treasury Board of Canada Secretariat (SecretariadaJuntade Tesouro
do Canada)
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