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Consciéncia e Cultura do Risco nas Organizacoes

Anténio Amaro’

Resumo:

A diferente natureza das ameagas a seguranga das organizagGes ou das empresas revela sempre um risco, para
as pessoas ou para as coisas, sobretudo se atentamos nas caracteristicas das sociedades democraticas e abertas com
todo o infindével cortejo de assumidas vulnerabilidades. Embora de dificil defini¢fo, o risco € inerente 4 vida do
dia-a-dia das pessoas e das organizagdes e a todos os processos de decisio, mantendo-se em constante evolugio
num universo geralmente complexo, dindmico e hostil.

Palavras chave:

Riscos. Cultura do risco. Seguranga. Seguranca das organizacdes.

Résumé:

La différente nature des menaces a la sécurit€ des organisations ou des entreprises révéle toujours un danger, un
risque, pour les personnes ou les choses, surtout si nous considérons les caractéristiques des sociétés démocratiques
et ouvertes, avec toutes ses vulnérabilités assumées illimitées. Bien qu’il soit difficile de définir risque, il est
inhérent 2 la vie quotidienne des personnes et des organisations et & tous les procédés de décision, se maintenant
en évolution permanente dans un univers habituellement complexe, dynamique et hostile.

Mots clés:

Risques. Culture du risque. Sécurité. Sécurité des organizations.

Abstract:

The different nature of threats to the security of organizations or enterprises always reveals a danger, a risk, to
people or things, especially if we take into account the characteristics of the democratic and open societies, with
their endless assumed vulnerabilities. Although difficult to define, risk is inherent to people and organizations
everyday life, and to all decision processes, keeping itself in permanent evolution in a usually complex, dynamic

and hostile universe.
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Introducio

H4 vida. Hariscos. Naohd vida!... Ndohdriscos.
Os riscos sdo inerentes a condi¢do humana.

Acham que Addo terd pensado no risco antes de
aceitara macd proibida de Evanos Jardins do Paraiso?
Nizo sabemos. E um mistérioda vida. Mas parece néo
existir dividas de que o homem das cavernas terd
pesado, por processos obviamente rudimentares,
os riscos de cagar animais de grande porte para a sua
alimentag@o e vestudrio.

Alguns autores, como Mario Macedo (2003) tendem
asituar as primeiras referéncias e actividades relacio-
nadas com a Avaliagdo de Risco cerca de 3200 anos
antes de cristo.

* Mestre em Sociologia. Director da Escola Superior de Saiide do Alcoitdo.

Naregido hoje ocupada pelo Iraque vivia a tribo
Asipu, povo que se tornou conhecido por préticas’
religiosas e premonitdrias.

Os Asipu serviam de conselheiros a outros povos
sempre que havia necessidade de tomar decisdes de
risco tais como casamentos (?!) e localizac¢do de
novos aldeamentos.

Paraalémdaconsultaadeuseseicones considerados
como particularmente qualificados para a interpretagéo
dos problemas postos, os Asipu elaboravam uma matriz
onde eram considerados os prés € os contras e recomen-
davamaalternativa mais favoravel. Eis os percursores
dos consultores da era moderna.

Que outros marcos, ou referéncias importantes
podemos ainda assinalar?

Os perigos daexposi¢do ao chumbo foram jareconhe-
cidos pelas civilizagdes Grega e Romana tendo estes
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iltimos proibido a sua utilizagdo em tubagens ou
recipientes de 4gua ou de vinho.

O estudo dos perigos para a saide ocupacional
remonta ao Século X VI. Paracelso (1493-1541) estabe-
leceuoentiorevoluciondrio conceito emqueestabelecia
quetodas assubstincias sdo venenos. .. adose estabelece
a diferenca entre um veneno e um remédio, conceito
que ainda hoje permanece como uma das bases da
toxicologia moderna.

OmesmoParacelsodescreveu,em 1534, com grande
detalhe, as doencas dos mineiros, relacionando-as
com o ambiente de trabalho.

Em 1855 o Dr. Snow identificou a origem da epide-
mia de c6lera em Londres como sendo uma fonte de
aguapiblicaque se encontravacontaminada por esgotos.

A poluicdo do ar e os problemas respiratérios
resultantes da queima da madeira ou do carvio
foram, durante muitos séculos, problemas endémicos
das areas urbanas. Londres encontrava-se envolta
em fumos, mesmo antes da revolucdo industrial,
tendo este problema continuado, ja no Século XX,
adespeito de vérias proclamacdes reais, intervenc¢des
governamentais e iniciativas privadas. As consequén-
cias do efeito da poluigdo do ar em Londres, no ano
de 1952, de que resuitaram cerca de 4000 mortos,
impulsionaram muita da legislagdo ambiental que
surgiu posteriormente na Europa e nos Estados Unidos.

A avaliagio deriscos emergiu como uma disciplina
formal nas décadas de 40 e de 50, a par do desenvol-
vimento da indiistria nuclear. A anélise de perigos
para a seguranca tem sido efectuada pelo menos
desde a década de 50 na inddstria nuclear, refinacio
de petréleo e quimica em geral, bem como na indtstria
aeroespacial.

A avaliacio deriscos paraasatde é, em contraponto,
muito mais recente tendo-se iniciado em 1976 com a
publicagio pela Agéncia de Protec¢iio Ambiental do
Guia para Avaliacdo do Risco de Cancro.

A ciéncia de avaliacdo dos riscos ambientais
estd, por sua vez, ainda na infancia. No entanto, o
crescente interesse ptiblico para os aspectos ambientais
tem forcadoum desenvolvimento extremamente rapido
neste campo. Efectivamente, nos nossos dias, gragas
a importincia atribuida 2 vida humana, os custos
fisicos e psicolégicos dos trabalhadores, ligados ao
carécter penoso do trabalho, comegam a ser objecto
de uma atengio especial, sobretudo por parte de
organismos como a OIT (Organizagdo Internacional
doTrabalho)e OMS (Organizagio Mundial da Satdde).

Interrogacdes a Cultura do Risco

O que é acultura? De forma simples, um conjunto
de crencgas, habitos e praticas sociais.

Haverd uma cultura de risco em Portugal? Se h4,
quantos de nés, nos interrogamos sobre:

Que riscos corre a minha organizac¢io? Quais os
que devem ser tratados prioritariamente? Quais os
riscos aceitdveis e quais os inaceitdveis, em relacfio
aos meus colaboradores, acs meus clientes ou aos
meus accionistas? Como criar uma organizagio capaz
de gerir eficazmente os riscos? Como estabelecer
concretamente uma cartografia dos riscos? O que
fazer para gerir os riscos? Porque fazé-lo? Como
fazé-lo? E necessdrio criar a fungiio de “gestor de
risco”? Que competéncias deve ter o gestor de riscos?

Neste Portugal de pequenas e médias empresas,
quantos dirigentes ou profissionais sdo capazes de
responder a estas e outras questdes sobre a forma de
gerir eficazmente os riscos? Quantos conhecem bem
os diferentes conceitos, instrumentos e métodos
disponiveis paraidentificar, analisar e tratar os riscos
dasrespectivas organizagdes? Qual o nivel de sensibi-
lizagdo & culturadorisco? Qual o seu grau de conscien-
cializagdo tendo em conta que, por paradoxal que
pareca, ndo serd aempresa/organizagio, por definicio,
o centro do risco ou dos riscos? Os riscos continuam
aserapenas mais uma varidvel dereflexdoe estratégia
operacional da organiza¢do? Nio deveriam ser a
varidvel central?

Antes de umaresposta as interrogagdes levantadas
¢ importante especificar a defini¢iio na pritica do
termo “risco”, sua evolucdo, propondo defini¢des
simples e precisas dos principais termos que lhe
estdo associados: ameagas, perigos, crises, etc. ...

Conceitos e Definicoes

Pese embora a sua polissemia, atentas as dimensdes
cientificas, politicas, sociais e econémicas, o risco
(perigoeventual mais ou menos previsivel) é inerente
a vidado dia-a-dia e a todos os processos de decisio.

Alids, amaior parte de nés tem um sentimento intui-
tivo do que € o perigo e do que € o risco e que estes
sdoindesejdveis emborainerentes a nossa vidadidria.
Porquerezamos? E porque rezamos a Santa Barbara?

De facto, apesar dos riscos financeiros de uma
operagdo em bolsa, dorisco de aceitagio de um seguro
para as Companhias de Seguros, da probabilidade de
mortes como consequéncia de um acidente numa
central nuclear, dorisco de cancro comoresultado de
emissdes industriais, dos danos ambientais resultantes
de certas actividades humanas, poderem originar
defini¢des aparentemente diferentes existe em todas
elas um conceito comum de um fenémeno mensurdvel
chamado risco. Numa perspectiva mais global a
avaliacdo de risco pode ser definida como o processo



de estimar a probabilidade de ocorréncia de um
evento e da provavel magnitude dos efeitos adversos
para a saide, seguranga, ambiente ou economia, num
determinado periodo de tempo.

Na avaliacdo e gestdo de riscos, ¢ comum olhar
para uma determinada situagio ou cendrio e colocar
os seguintes tipos de questdo: O que pode correr mal
e porqué? Qual serd a probabilidade? Quais serfo as
consequéncias e o que poderemos fazer?

Orisco é, pois, fungéo da natureza do perigo, acessi-
bilidade ou via de contacto (potencial de exposic¢io),
caracteristicas da populagdoexposta (receptores), proba-
bilidade de ocorrénciae magnitude das consequéncias.

Um risco empresarial pode ser definido como
«a ameaga de um acontecimento, uma ac¢do ou uma
inacgiio que pode afectar a capacidade da empresa
atingir os seus objectivos estratégicos e comprometer
acria¢dode valor». O processode avaliagio desenvolve-
-se através da identificacio de perigos (conjunto de
condicdes que representam uma fonte de risco, mas
no o risco de per si), avaliagdo da dose-resposta,
avaliagdo da exposigdo e caracterizagdo do risco.

Ignorar o risco e a sua gestdo pode provocar
reacgdes em cadeia cujas consequéncias vio afectar
a empresa (os trabalhadores, a imagem piblica, a
reputagio e a confianca) de forma significativa e
ameagar a sua sobrevivéncia.

Qual o alcance da Gestao de Riscos?

“A gestdo dorisco abrange as diferentes actividades
e dirige-se aos actores internos e diferentes partes
integrantes da empresa. A gestdo do risco intervém
de «forma prospectiva a curto e médio prazos e de
forma preventiva ou curativa no presente». Pretende
«identificar e antecipar os acontecimentos, acgdes
ou inacgdes susceptiveis de afectar a execugido da
estratégia num determinado horizonte, definir as alter-
nativas de resolugfo e garantir a escolha de uma op¢ao
optimizada, aplicar essa op¢ao e controlar a eficdcia
da solugdo escolhida em relagfo as expectativas»”.

Porarrogéncia, falta de tempo, ignoréncia, quantas
empresas sobreviveram ao sentimento de que isso s6
acontece aos outros?

Se as causas estruturais da sjnistralidade laboral
sdolegitimadas pela partilhade valores e representagGes
que configuram uma “cultura de desprevengio” onde
ocorrerriscos € associado acaracteristicas individuais
de virilidade e coragem e onde as preocupacgdes com
aseguranga s3o sempre consideradas custos acrescidos
e desnecessdrios, entdo todos os investimentos na
criagfo de uma cultura de prevencio sdo justificados
e urgentes.

A consciéncia da gestio de riscos ndo pode ser
uma preocupagfo passageira, umamodaadministrativa,
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mas pelo contrdrio, deve levar a redefini¢éo da orga-
nizac#o, fazeraligacfioentre as suas diferentes funcoes
e processos, até mesmo tornar-se o eixo integrador
dosistemacomplexo einterdependente que é aempresa.

Emrigor, o acidente de trabalho é, repetidamente,
um indicador de deficiente gestio dos recursos, de
md programagéo do processo produtivoe daexisténcia
de problemas ao nivel da empresa. E, portanto, um
sintoma da existéncia de disfuncdes ao nivel da
gestdo e da organizacio em geral, podendo contribuir
para um clima social negativo e de grande conflitua-
lidade laboral.

Para uma qualquer empresa, uma explosio, por
exemplo, pode significar ainterrup¢io da suaactividade
posto que: o langcamento de um produto no mercado
pode serretardado, pode perder-se umcliente importante
oucolaboradores essenciais podemdeixar aorganizacgfo.
Para além destes aspectos, devem ainda assinalar-se
os custos suplementares néo cobertos pelas seguradoras
que podem provocar dificuldades financeiras.

Neste quadro, a seguranga no seio das organizacdes
oudasempresas perfila-se, por vezes, de forma dilematica
aos dirigentes ¢ gestores. Sendo vejamos: diz-se que
as medidas de seguranga custam dinheiro cuja
amortizagio se calcula em funcido da perda evitada —
o que ndo deixa de ser uma nocéo bastante tedrica,
atento o facto dos custos indirectos representarem,
em regra, quatro vezes mais que os custos directos.

Andoeclosdode qualquer acontecimento, enquanto
critério de rendimento, contraria o principio darentabi-
lidade econdémica. Por isso mesmo se tem podido
constatar que a compreensdo dos problemas de
segurancatem sido defeituosa, hesitando-se emafectar
meios necessarios para, de seguida serem suprimidos.

Aadopgio de medidas de seguranga suscita grandes
resisténcias, da mesma natureza da dos controlos de
identidade ou de velocidade pelas policias.

A observanciade medidas de segurancaé habitual-
mente fastidiosa. Regras ou medidas de proteccio
sdo, em geral, o resultado de qualquer evento ja
ocorrido. “Depois da casa roubada trancas na porta”.
O sentimento de necessidade da sua manutencdo vai-se
diluindo com o correspondente aumento da vulnerabi-
lidade da empresa ou da organizagdo. Ora, as medidas
de protec¢do sdo tidas por boas e frutuosas indepen-
dentemente daameaca oudodano se terem concretizado
ou de se ter podido, ou nio, prevé-los.

Consciéncia e Cultura do Risco nas Organizacoes

Muitas pessoas, por razles vérias, rejeitam a
noc¢éo de perigo. De facto, as medidas de seguranga
constituem o constante recordar das ameagas e dos
perigos € sdo susceptiveis de causar algum mal-estar.
As reacgOes tipicas a introdugdo de medidas de
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segurancaou adefesadarespectiva supressio assentam
em argumentos do tipo: verdadeiramente, o que €
que nos pode acontecer?; de qualquer modo, tudo
issodenadaserve...; naminha situagfo é natural que
tenha de conviver com o perigo.

Quais asrazdes fundamentais para o comportamento
inadequadono trabalho? Porque é que as pessoas ndo
fazem bem a primeira? '

Qual o melhor procedimento para se extinguir
um comportamento inadequado no trabalho?

Como desenvolver, no ambiente de trabalho, um
climafavorivel ao desenvolvimento de comportamentos
adequados, a partir do processo de consciencializagio
do trabalhador?

Existe cultura e consciéncia do risco quando os
diferentes colaboradoresda organizag@o assumemriscos
ou, mais globalmente, reconhecem ou gerem o risco
em todas as decisdes sem necessitarem de incentivo.

Nesta perspectiva, quais as praticas e meios de
reconhecer uma cultura do risco, como construi-la,
muda-la, manté-la ou transmiti-la?

N#o podemos negar o caracter subjectivo e implicito
do tema e a complexidade inerente & polissemia de
cada um dos termas «cultura» e «risco» e, a fortiori,
da sua combinacfo. O equivoco do préprio conceito
derisco € mantido por certas locugdes populares, como
«em caso de divida, ndo fagas nada», «quem nfo
arrisca, nfo petisca», «se ndo sabes, ndo mexas», etc.
Embora as defini¢Bes e interpretagdes sejam numerosas
e variadas, todos reconhecem no risco a incerteza
ligada ao futuro, tempo em que o risco se revelard.

Uma priticabem sucedidaenvolve afamiliarizagfio
com o «fenémeno», que passade um nivel conceptual
a um nivel operacional.

A cultura de risco implica uma aculturacio de
cada uma das componentes e do todo, seguida de uma
definicio de métodos de integracfo existentes ou a
desenvolverdessa cultura, na direc¢iodas organizacdes.
Intuigfo ou equagio, a assungdo do risco deparar-se-4
sempre com a dualidade da nossa psicologia, com
«uma parte planeadora e outra hedonista», dualidade
que provoca uma luta interna entre propensio e
aversfo ao risco.

De facto,emboraanog¢do derisco parega partilhada
a sua apreciagio faz parte da percepgio individual,
ela prépriafuncdo das circunstancias e das perspectivas,
sem esquecer a diversidade das grelhas de leitura
induzidas pela formac@o, fun¢io, experiéncia, memdria
e raciocinio anal6gico. Ndo € verdade que cada um
de nés pode ter um olhar diferente face aos riscos
em presenga?

Como atrés jd assinaldmos uma empresa/organi-
zacdo possui uma cultura do risco quando os seus
colaboradores assumem riscos ou, de forma mais geral,
reconhecem e gerem o risco em todas as decisdes
e circunstincias, sem ser necessario incentiva-los.
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A cultura do risco permitird, a um grupo constituido
emtorno de objectivos e valores partilhados, construir
a sua percepc¢io do risco como problemdtica e como
fenémeno humano. A cultura do risco devera ser
estruturada por um conjunto de praticas e métodos e
ser mantida pela experiéncia e pelas ligdes dessa
experiéncia. Devera saber manter um equilfbrio, por
natureza instével, entre conforto e desconforto para
nio «arriscar» transformar a incerteza em certezas e
oaspecto positivo e dindmico dareflexio permanente
em rotinas colectivas.

Para que servird essa cultura dorisconaempresa?
Tal comonoutros dominios, a cultura dorisco permitira
obter, aonivel humano, uma atitude colectivacondu-
cente a uma homogeneidade de comportamentos que
ultrapassem as funcdes especializadas.

Essa atitude colectiva completa os métodos e os
processos, desenvolve a colaboragdo, assegura o
equilibrio entre autonomia e direccéio e reforga a
capacidade de reacco. No caso particular do risco,
acultura poderd desenvolvera vigilancia e a vontade,
reconhecendo o risco ou «a dimensfo do risco» em
todas as oportunidades e ameacas, e, de forma mais
geral, em todas as tomadas de decisfio. Poder4 ser
considerada como uma competéncia que permite
controlar melhor, temperando essa vontade de controlo
comumreconhecimento da suairredutibilidade total.

A cultura do risco pode também ser apreendida
como aquilo que os gestores japoneses classificam
de conceito «cinzento», zona de autonomia e responsa-
bilidade dos actores mais préximos da acgfo. Para nés,
ela parece ter como fundamento o reconhecimento e
a aceitacdo da existéncia, da presenca do risco e da
sua combivaléncianos trés niveis de gestdo (reflexdo,
decis@o, accdo), em cada decisdo € o seu oposto -
(mudar ou néo, inovar ounfo, etc.), nas oportunidades
a aproveitar e nos perigos a combater, ou ainda na
ordem e na desordem. A oposi¢éo entre risco e nio
risco mantém-se tedrica, pois uma estratégia, uma
decisdo, uma orientacfio, ndo sdo uma alternativa
entreriscoendorisco, mas simumaescolha, optimizada,
entre varios tipos ou vdrios niveis de risco.

Por outro lado, a cultura do risco ndo se pode
limitar a uma visdo instrumental e tecnicista, devendo
reconhecer a centralidade dos factores humanos.
Todavia, as ac¢des metodoldgicas dos especialistas
podem, para além da sua natureza técnica, ensinar e
informar os leigos sobre as etapas incontorndveis da
identificacdo, avaliacdo e controlo do risco e os
principios insubstituiveis da antecipacfoe da prevencio.

Tal como noutros dominios, a cultura do risco
ndo pode recusar os contributos complementares de
outras disciplinas, comoa previsdo que, no seu método
enoespirito de esclarecimento e construgio do futuro,
pode constituir uma das componentes estruturantes
da cultura do risco. Podemos citar, nomeadamente,



as grelhas de escolha como a matriz «probabilidade/
impacto», que permite visualizar e comunicar melhor
os riscos da empresa, a diferenciacgéio entre provavel
¢ plausivel, importante para a previsdo que pode
aperfeicoar a consciéncia do risco, ou o método dos
cendrios, na medida em que, como diz o grande
especialistada disciplina Peter Schwartz, «os cendrios
aplicados a gestdo dosriscos t€m o mérito de esclarecer
os decisores sobre as proprias percepgdes dos riscos».

Saber-fazer e Saber-estar no Contextodos Riscos

A constru¢ido de uma cultura do risco permite
ultrapassar o nfvel de conhecimentos (o saber) que
iniciame estabelecem as competéncias (o saber-fazer)
e obter uma capacidade real (a aplicagio desse saber-
-fazer independentemente das circunstancias e dos
contextos). Visto que o saber conduz, em regra,
a sensatez, entendemos que o mesmo acontece com o
risco, e desejamos que “culturadorisco” tragaalguma
forma de bom senso, aos responsaveis da empresa a
titulo individual e colectivo. A sensatez que saberd
rejeitar com a mesma determinagfio 0s excessos
opostos de uma vontade dominadora que visa a
eliminacdo do risco e o fatalismo paralisante face ao
seu cardcterirredutivel e a0 seu conhecimento parcial.

A gestiodorisco €, paraalém de uma competéncia
técnica, uma qualidade humana e, para além de um
saber-fazer, um saber-estar. Essa dimensdo humana
constitui a for¢ca motriz que transformar4 a atitude
em comportamento.

Orisconaorigemetimol6gica e histdrica daempresa
torna-se uma nog¢do essencial da economia deste
inicio de milénio, em que os objectivos de inovagéo
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e mudanga internas se combinam com a incerteza e
acomplexidade do ambiente. Como fomentar a cultura
da reduc¢do dos riscos, objectivo geral da gestdo dos
riscos? Qual o nivel de sensibilizagio dos dirigentes
em relacdo a esta nogdo? Como definir, reconhecer,
valorizar essa cultura da gestdo dos riscos? Qual a
prética e quais os meios da formagio do lider para a
construir, fazer viver, transmitir, mudar? Quantos de
nés tém interiorizado o tridngulo basico da cultura
do risco: prevencio, detec¢io e intervengdo?

Como diz Keynes, na medida em que o essencial
ndo se pode traduzir em probabilidade, nio somos
prisioneiros do futuro. A incertezaliberta-nos, significa
que podemos mudar o mundo.
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