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Lendo, ha cinco anos aproximadamente, o livro do 

filosofo Hermann Hesse — Para Ler e Pensar — tive meu pri- 

meiro cofitato percebido com o risco. A referencia 

inspiradora e registrada a seguir sintetizando toda a estru- 

tura ihtelectual deste trabalho; 

"Nao existe criterio para discemir quanta risco pode 

alguem enfrentar. Todos temos de pagar par todo excesso, 

par ultrapassagem da propria medida. Ninguem pode 

exceder-se impunemente nem na resistencia, nem na 

acomodagao" 

Na epoca, lembro-me bem, a cita^ao me impressio- 

hou profundamente e a partir de entao, passei a cultivar 

uma especie de rela^ao amistosa, porem, ainda, a distancia, 

com o imenso potencial que parece existir embutido no 

conceito ae risco. 

O tema voltou sob a forma de novas reflexoes. Assim 

passei a perceber como o vocabulo risco e largamente usado 

nos diferentes campos do conhecimento; muito mais como 

um recurso de linguagem, do que como instrumental de seu 

verdadeiro conteiido. 

No cotidiano, na TV, jornais, revistas, o vocabuk) e 

bastante veiculado: "o risco de uma decisao", filme anun- 

ciado por uma emissora local de TV; "Em Sao Bernardo, 

68% dos operdrios da Volkswagen votam contra a redugao da 

jornada de trabalho e assumem o risco do desemprego" — 

Revista VEJA 22,04.81; "Prodlcool e o risco do desequilibrio 

ecologico" — Jornal da Tarde 05.05.81; "... o homem de 

negocios que recorrer ao futuro Banco Comercial Interpart ndo 

saird de Id com mais uma dwida, mas sim como um socio dispos- 

to a correr, com ele, todos os riscos do empreendimento" Jose 

Papa Junior — Balance Financeiro 31.05.81. Sao alguns 

exemplos de mensgens oue utiiizam o conceito. 

Essa utilizagao tao ecletica, nao e compensada pela 

existencia de uma literatura densa sobre o risco, principal- 

mente os riscos que envolvem a atividade empresarial; 
particularmente, este e o enfoque que mais nos interessa no 

momento. 

Risco e incerteza. Seu conteiido encerra, 

dialeticamente, um fator positive e outro negative, convi- 

vendo numa relacao de simbiose. Faces da mesma moeda. 

O risco pode ser evitado? Eu diria que nao. O risco deve ser 
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identificado, assimilado, controlado, administrado. Este 

trabalho tenta ser uma embrionaria e modesta contribui- 

Cao nesse sentido. 

CONCEITOS 

A ideia ou conjunto de ideias que a seguir 

tentaremos desenvolver, no proposito, fomos incentivados 

pela "dialetica processual" (Demo, 1980), no sentido da 

negacao do pre-conceito, na liberdade de expressao e na 

aceitacao previa dos paradoxes e contradigoes que caracte- 

rizam a evolugao do comportamento humano. E mais, a 

arquitetura de conceitos contida na ambiencia empresarial 

de Ecologia de Empresas (Zaccarelli, 1980) nos autorizam a 

correr o risco de explorar o risco. 

Com o raciocfnio analogico, transportando conceitos 

da Ecologia Biologica para a Ecologia de Empresas os 

autores nos fornecem uma primeira porta de entrada, nesse 

mundo desconhecido; vejamos uma correspondencia entre 

um sistema e outro a partir da hierarquizagao desses sis- 

temas: 

1.° m'vel Trabalhador / 
2.° nfvel Grupo de Trabalhadores / 
3.° m'vel Area Funcional da Empresa > 
4° m'vel Empresa f 
5.° m'vel Ecossistema Empresarial / 
6.° m'vel Sistema Econdmico S 

Indutivamente, partindo do particular para o geral, 

do mais simples ao mais complexo, da parte para o todo, 

ambos sistemas, o Biologico e o Economico, tern respectiva- 

mente, como unidade menor, a celula e o homem (traba- 

lhador). 

Comecemos pelo homem: 

O homem, k semelhanga de outros animais, convive 

com o risco desde sua propria genese, no ventre materno. 

Comega com a corrida vital dos espermatozoides em dire- 

gao ao ovulo, buscando a fecundagao, a vida. 

Durante todo 6 ciclo de vida, o homem, segundo 

Freud, tera como uma das caracten'sticas mais fundamen- 

tais de sua personalidade, o medo basico ou a ansia. 

"O homem vem ao mundo desamparado; precisa de mde 

que o alimente. Sua dependencia perdura por longos anos e, a 

rigor, nunca termina. A emancipagdo e dura porque obriga o 

homem a assumir o medo e o desamparo. O homem leva uma 

vida substancialmente incerta; o ambiente familiar pode entrar 

em colapso, a ambiencia politica pode ser repressora, a inadap- 
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ta^do pode surgir a coda momento, pode haber assalto, doenga, 

desemprego etc... enfim, tem de aprender a viver m ihcerteza. 
O mal mais bdsico e sonhar com a seguranga... porque a segu- 

ranga absoluta so pode ser forjada pela ignordncia dos riscos" 

(Demo, 1980). 

A inseguranga tem atingido o homem na medida de 

suas pr6prias constatagoes, estudos e descobertas: 

• a partir de Copernico, quando sedescobriu que a Terra 

nao era o centre do Universo, portanto incerteza quando 

ao novo, desconhecido; 

• Darwin, afastando a hipotese do homem como um ser 

fruto de uma divindade, nivelando-o a escala cronologica 

da Zoologia e conseqiiente sucessao natural das especies. 

Afastada assim a figura do Pai Criador e Protetor; 

• finalmente coube a Freud dar o novo golpe ao revelar que 

o homem nao e nem senhor de si mesmo, com a existen- 

cia do inconsciente desconhecido. 

Ora, se a inseguranga atinge a parte (o homem), logo 

atinge o todo (o sistema). 

O risco, portanto, esta presente em toda atividade 

humana, seja de maneira explicita ou implicita, cobrando 

maior ou menor "tributo", em fungao dos objetivos, 

atividades envolvidas e o contexto ambiental. 

Curiosamente, entretanto, e relativamente escassa a 

literatura existente sobre o assunto, especialmente os riscos 

que envoivem a atividade empresarial. 

Sendo o risco um insumo inevitavel — e ate 

desejavel, o risco atrai — a assungao, administra^ao e 

controle do risco constituem uma alternativa para 

obten^ao da eficacia empresarial. 

O risco, algumas vezes chamado de "desafio", nao 

seria um poderoso gerador de eficacia organizacional? 

"Se nao enfrentar desafios, toda organizagdo tende a se 
tornar indolente, difusa e negligente. Tende a alocar sens 

recursos por inercia e tradigao e nao por resultados" (Drucker, 

1980). 

"Alias, nao e por acaso que, para os chineses, o vocdbulo, 

'crise' significa ao mesmo tempo risco e oportunidade" (Souza, 

1981). 

Afinal, o que vem a ser o risco para a empresa? 

Seria a me^suragao da incerteza? Defini^ao da incer- 

teza na ocorrencia de um evento indesejavel? O controle do 

acaso medido atraves da probabilidade? Incerteza da perda? 

Incerteza de um resultado em determinada situagao? 

Sabemos que o risco e maior quando a probabilidade 

6 igual de ocorrer ou nao a perda. Tambem, quando ha 

incerteza ha risco. Alem disso o risco e com freqiiencia 
confundido com o perigo; perigo e a origem da perda que e 

diferente da incerteza da perda. Igualmente e confundido 

com o acaso, que seria uma condi^ao que eventualmente 

aumentaria a probabilidade de (ganho ou) perda. 

Para nossos propositos, visando o ganho e nao a 

perda, e partindo da premissa de que o lucro e seguramente 

Qma das mais efetivas e tangiveis medidas do desempenho, 

da eficacia empresarial: 

Risco seria todo fator que impe^a ou dificulte a em- 

presa a assegurar um determinado nivel de eficacia. 

De logo, percebemos uma relagao dialetica entre o 

risco e eficacia. O risco tanto alimenta como elimina a 

eficacia: risco bem identificado, administrado e controlado 

6 gerador de eficdcia. Risco ignorado, negligenciado e inibi- 

dor ou comprometedor da eficacia. 

Voltando h classifica^ao de Zaccarelli; o risco se situa 

em todos os niveis do sistema empresarial, ou seja: desde o 

nivel do trabalhador, ate o sistema economico como um 

todo, inclusive o sistema mundial. 

CLASSIFICAgAO 

Assim, poderemos nos arriscar a uma primeira classi- 

fica^ao: 

i Endogenos 

Riscos < 

( Exogenos 

Essa classificagao representa um esfor^o 

metodolbgico, apenas no sentido de tentar delimitar as 

fronteiras ambientais e respectivos horizontes de agao. Na 

"praxis" e dificil, senao impossivel, essa separa^ao territo- 

rial. 

Endogenos seriam aqueles riscos situados ate o 4° 

nivel, segundo a classifica^ao de Zaccarelli, dentro da 

pr6pria empresa; exogenos seriam aqueles fora da empresa, 

em seu ambiente ecologico, situados no 5° e 6° niveis da 

mesma classifica^ao, inicialmente citada neste trabalho. 

Qual seriam os riscos endogenos? 

A ma gestao (disfungoes) dos tres fatores basicos de 

sobrevivencia e exito de um negocio, definidos por Drucker: 

• Liquidez 

• Produtividade 

• Gustos do future 

Ainda, segundo Drucker, esses fatores nao se modifi- 

cam; todavia, aquilo que e necessario para administra-los, 

sofre enormes alteragoes de acordo com as mudangas 

internas e externas. 

A negligencia, na gestao desses fatores, tende a au- 

mentar os riscos, em fungao da saiide economica mundial. 

Isso quer dizer.que nesta era de grande turbulencia, "um 

empreendimento deve ser administrado de modo a suportar 

golpes subitos e a auferir o mdximo de oportunidades inespera- 
das ou repentinas" (Foguel Souza, 1980). O maior risco 

consiste, justamente, no surgimento de pontos fracos (dis- 

fungoes, entropia) inesperados, num daqueles fatores, ou 

em suas diferentes combinagoes 

Quanto aos riscos exogenos, seriam as mudangas nao 

compartilhadas com o ambiente ecologico da empresa. 

Na ecologia biologica, nota-se a importancia vital da 

competi^ao na sobrevivencia dos individuos, e na evolu^ao 

das especies e das comunidades. Diriamos que o risco, por 

analogia, representa a mesma fungao seletora no mundo 

dos negocios. 

EFICACIA - CONCE1TOS 

Eficacia seria a capacidade da empresa, de acordo 

com a teoria do sistema aberto, de gerar mais energia 

(resultados) do que a consumida no seu funcionamento. Em 
outras palavras, a capacidade de gerar excedentes, lucros 

sob a forma de resultados economicos. 

A eficacia pode ser observada no decorrer de um 

dado periodo de tempo, relativamente longo, como o de 5 

anos por exemplo, fornecendo uma indica^ao de como a 

empresa se encontra, naturalmente, em fungao do estagio 

do ciclo de vida organizacional. 

Considera-se, portanto, eficaz a empresa que, em si- 

tua^ao de funcionamento, na fase operacional, atraves de 

seus relat6rios de resultados (economicos), obtenha lucro. 
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HIPOTESES 

As hipoteses levantadas sao as seguintes: 

H-l Parece haver nas empresas uma rela^ao de causalidade 

positiva entre a gestao dos riscos e a eficacia empresa- 

rial. A ausencia de riscos parece inibir a eficacia. 

H-2 Parece que as grandes empresas, com alto grau de efica- 

cia, alem de gerirem os riscos, tambem os transferem 

para o seu ambiente economico. 

Modelo Anali'tico 

Variavel Independence gestao (g) 

Variavel Dependence eficacia (e) 

Variavel Interveniente risco (r) 

• equagao matematica, relagao linear binaria 

e = g (r) 

Interpreta^ao 

Para qualquer valor de g, r assumira o valor de 0 ou 

1. Assim, quando r for igual a 0, g tambem sera; conse- 

qiientemente eficacia sera nula. Quando for igual a 1 r 

mantera o valor de g. Portanto, a eficacia nao depende 

apenas da existencia do risco e sim do instrumento de 

gestao do risco. No caso, o risco funciona como elemento 

catalizador, agente interveniente, necessario mas nao sufi- 

ciente para a obten^ao de eficacia. 

Analise Dedutiva dos Dados 

As hipoteses serao ou nao validadas mediante a apli- 

cagao dos seguintes criterios: 

H.l Por definigao, onde nao existe risco, nao ha gestao; 

conseqiientemente, nao ha eficacia. Sera validada, 

portanto, se comprovarmos: ausencia de riscos e da efi- 

cacia. 

H.2 Quanto a segunda, nao entraremos no merito da quali- 

dade, nem do modelo do instrumental usado na gestao 

dos riscos," justamente por aceitar, aprioristicamente, 

modelos alternativos, como aquele que veremos adian- 

te. Assim, a hipotese sera validada se detectarmos a 

existencia simultanea das variaveis: riscos, gestao e efi- 

cacia. 

GESTAO DOS RISCOS 

MODELO ALTERNATIVO* 

Instrumental 

• Planejamento Estrategico 

• Sistema de Informagoes gerenciais 

• Administra^ao dos fa tores basicos 

— Liquidez 

— Produtividadc 
— Os Gustos do Futuro 

• Administragao para o Futuro 

— Concentragao dos recursos nos resultados 

* Modelo adapt ado do livro Drucker F. Peter. Admimstragao em Tempos 
Turbulentos. Livraria Pioneira Editora, Sao Paulo, 1980. 

• Administra^ao do crescimento 

• Administra^ao das mudangas e da inovatjao (pes- 

quisa). 

CONCLUSOES 

Com relagao a segunda hipotese, estamos seguros dc 

que em qualquer empresa grande, lucrativa, existcm riscos, 

ha instrumentos de gestao de riscos e que os mecanismos de 

transferencia para o ambiente economico sao conscientes: 

aos empregados, como o caso VW, e para o governo, forne- 

cedores, em arranjos difercntes conforme as circunstancias. 

Percebemos uma liga^ao de natureza intangivel entre 

as duas hipoteses e que nos parece da mais alta relevancia: 

• Acreditamos que serd baixa a produtividade, a eficiencia, 

eficacia, efetividade on mesmo qualquer outra medida de 

desempenho humane cm atividades, cujus riscos foram 

ignorados, eliminudos artificialmentc ou nao foram pcrcc- 

bidos. 

A partir dessa smtese poderemos indagar: o porque 

do baixo desempenho empresarial das empresas do governo 

comparado a iniciativa privada? Essa incapacidadc se obser- 

va tambem "quando o governo tenta administrar a econo- 

mia, em qualquer pais, scmpre falha e quanto mais envolvi- 

mento do governo na economia, menor crescimento econo- 

mico" (Simon, 1981). No Brasil, por exemplo, temos o caso 

da Previdencia Social e outros tantos. Quais as causas dessa 

incompetencia Gerencial? As causas estariam na ausencia 

de riscos. O unico risco que um governo corre, esta nas 

urnas e nao em si mesmo, ja que representa a ultima instan- 

cia. Desse modo os regimes fechados tendem a incompeten- 

cia, justamente pela eliminagao artificial — pela forga — dos 

riscos da atividade de governar. Portanto, a medida que o 

sistema se abre, maior sua eficiencia como governo. Veja- 

mos o que aconteceu no prtiprio campo politico: assistimos 

ao baixo desempenho do PDS (ex ARENA) nas ultimas 

eleigoes justamente porque viveu muito tempo sem 

enfrentar riscos (eleigoes diretas) e sua eficacia (ganhar clei- 

goes) caiu, obrigando a sua cupula a recorrer aos casuismos 

eleitorais. 

O programa de privatizagao e um reconhecimento, 

tacito, por parte do governo dessa incapacidade. As Esta- 

tais estouram com freqiiencia seus orgamentos e o Tesouro 

cobre ou o governo autoriza aumentos de pregos como for- 

ma de cobrir seus deficits. Enfim nao ha riscos para essas 

empresas. 

Constatamos esse fenomeno tambem na iniciativa 

privada. Qual a causa do alto indice de fracasso nas Empre- 

sas subsidiadas e incentivadas na area da SUDENE? 

Simplesmente o governo retirou do empresario apoiado, 

todo o risco do negocio e banca, a fundo perdido. Em troca 

das facilidades e recursos economicos de toda ordem entre- 

gues ao empresario (podendo chegar a 75% do empreendi- 

mento) recebe a^oes sem direito a voto. Conseqiientemen- 

te, nao ha compromissos para com o sucesso e nem san^oes 

(riscos) para com o fracasso. Frequentemente essas empre- 

sas vao mal, e os donos vao bem... 

Utilizando rudimentarmente o metodo hipotetico- 

-dedutivo, levantamos hipoteses de trabalho como fruto de 

nossas observagoes e experiencias pessoais. Tentamos vali- 

da-las procurando vesti-las com um precario rigor cientifico. 
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A fundamentaqiao teorica ficou prejudicada pela ine- 

xistencia de literatura especifica. 

Esperamos que a materia possa ser levada adiantc, 

contando com a possibilidade de que venha a despertar, 

evcntualmentc, o intercsse de estudiosos. 

O homem precisaria dc risco para viver bem? 

E a propria natureza que nos ensina: o homem vem 

ao mundo correndo riscos; para seu proprio bem nao deve- 

mos elimina-los de sua vida. Devemos sim, ensinar a convi- 

ver com os riscos. Se eliminarmos os riscos da vida do ho- 

mem, estaremos subtraindo um dos mais poderosos gerado- 

res de eficacia, de motiva^ao e de felicidade, enfim. 

"Aventurar-se causa ansiedade, mas deixar de arriscar-sc 

e perder a si mesmo" 

KIERKEGAARD 

"... For outro lado, a compreensao do mais estupido dos 

homem se torna aguda quando o objeto em questdo diz de 

perto com seus desejos; em geral o intelecto se desenvolve 

com o perigo (risco), coma na raposa, ou por necessidade, 

como no criminoso. 

SCHOPENHAUER 
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