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RESUMO

Esta dissertagdo propde um protocolo operacional de gestao de riscos juridicos voltado para o
Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal junto a Universidade
Federal de Santa Catarina. As instituicdes federais de ensino superior sdo organizagdes
complexas que estdo expostas a diversos riscos juridicos. A literatura aponta que, comumente,
seus gestores nao possuem conhecimentos juridicos e de gestao universitaria necessarios para
compreender os riscos juridicos de determinado projeto de conduta. Em geral, eles se
socorrem nos servicos de assessoramento € consultoria das procuradorias federais junto as
instituicdes federais de ensino superior para avaliar o caso concreto e indicar o carater licito
ou ilicito da decisdo que pretendem tomar. Adotar um sistema de gestdo de riscos juridicos
eficaz nas universidades federais possibilita identificar riscos rapidamente e estabelecer
medidas de prevencdo as falhas e de reducdo de danos. Consequentemente, tem-se mitigacao
da judicializacdo do ensino superior, diminui¢cdo de processos administrativos disciplinares,
atenuacdo dos conflitos, redu¢do do contencioso e aprimoramento das relacdes juridicas.
Assim, viabiliza-se identificar oportunidades e criar valor para gestdo da advocacia publica
federal e das universidades federais. A gestdo de riscos juridicos serve também como
importante ferramenta para limitacdo e blindagem dos gestores universitarios por suas
decisdes. Todavia, o servico de gestdo de riscos juridicos da Advocacia-Geral da Unido ndo ¢
estruturado em um processo légico e sistematizado. Esta pesquisa ¢ desenvolvida com base
em método dedutivo, de natureza tedrico-pratica aplicada, com fins exploratorio e descritivo,
com abordagem qualitativa e técnica de coleta de dados que envolve pesquisa bibliografica e
documental e, ainda, por intermédio de entrevista semiestruturada. O problema de pesquisa ¢:
como gerenciar riscos juridicos a luz do protocolo operacional do Programa Estratégico de
Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa
Catarina? A hipodtese da presente dissertacdo é: um protocolo operacional vinculado a um
framework de gerenciamento de risco juridico, conforme orientacdes das normas técnicas
ABNT NBR ISO 31022:2020, ABNT NBR IEC 31010:2021, das abordagens do Legal
Project Management e Legal VUCA, mostra-se apropriado ao atendimento das necessidades
da Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina para gestao dos riscos
juridicos nessa universidade e, potencialmente, nas demais universidades federais do Brasil.
Os especialistas entrevistados validaram todas as ferramentas concernentes aos estagios do
framework do processo de gestdo de risco juridico, com excecdo daquelas relacionadas ao
estagio “Registrar e relatar os riscos juridicos”, justificando que desconhecem esse estdgio do
protocolo ABNT NBR IEC 31010:2021. Quanto a viabilidade de aplicagdo de 11 tipologias
de risco juridico a luz das metodologias Legal VUCA (BIRD, 2018), ABNT NBR ISO
31022:2020 (ABNT, 2020) e da literatura proposta por Rossi (2020), foram validadas pelos
especialistas entrevistados todas as tipologias de risco juridico concernentes a norma técnica
ABNT 31022:2020. Por outro lado, eles invalidaram as tipologias relacionadas ao fendomeno
VUCA e a literatura de Rossi (2020). Sugeriram ainda inserir tipologia de “risco de
responsabilizacdo dos agentes publicos”.

Palavras-chave: gestdo de riscos juridicos; administragdo universitaria; advocacia preventiva



ABSTRACT

This dissertation proposes an operational protocol for legal risk management aimed at the
Strategic Preventive Law Program of the Federal Attorney General’s Office for the Federal
University of Santa Catarina. Federal institutions of higher education are complex
organizations exposed to a number of legal risks. The literature points out that managers of
these institutions usually do not have the legal and university management skills required to
grasp the legal risks of a prospective course of action. As a general rule, they rely on the
advisory and consulting services of certain divisions of the Federal Attorney General’s Office
to federal higher education institutions to assess a specific case and state the lawful or
unlawful nature of the decision they intend to make. Adopting an effective legal risk
management system in federal universities enables the quick identification of risks and the
definition of measures to prevent errors and mitigate losses. As a result, there is a decrease in
the judicialization of matters involving higher education, a reduction in disciplinary
administrative proceedings, mitigation of conflicts, a drop in litigation, and an improvement
in legal relations. It would then be possible to identify opportunities and add value to federal
public attorneys and federal universities’ management. Legal risk management also serves as
an important tool for limiting and shielding university managers from liability over their
decisions. However, the legal risk management services provided by the Federal Attorney
General’s Office are not structured as a logical and systematic process. This research is
carried out based on a deductive methodology of an applied theoretical-practical nature, with
exploratory and descriptive purposes. It also employs a qualitative and technical approach to
data collection involving bibliographic and documentary research, and semi-structured
interviews. The research problem is: how to manage legal risks in light of the operational
protocol of the Strategic Preventive Law Program of the Federal Attorney’s Office for the
Federal University of Santa Catarina? The hypothesis of this dissertation is: that an
operational protocol linked to a legal risk management framework, per the guidelines of
ABNT NBR ISO 31022:2020 and ABNT NBR IEC 31010:2021 technical standards, the
Legal Project Management, and Legal VUCA approaches, is appropriate to meet the
requirements of the Federal Attorney General’s Office for the Federal University of Santa
Catarina to manage legal risks in this university and, potentially, other federal universities in
Brazil. The interviewed experts validated all tools applicable to the framework stages of the
legal risk management process, except those involving the “Registering and reporting legal
risks” stage, arguing that they are not familiar with this stage of the ABNT NBR IEC
31010:2021 protocol. As for the feasibility of applying 11 different legal risk types according
to VUCA Legal methodologies (BIRD, 2018), ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020),
and the literature proposed by Rossi (2020), all legal risk types relative to ABNT 31022:2020
technical standard were validated by the interviewed experts. In turn, they did not validate the
types relative to the VUCA phenomenon and Rossi’s literature (2020). They also suggested
adding a “risk to public agents’ liability” type.

Keywords: legal risk management; higher education management; preventive law



ZUSAMMENFASSUNG

Diese Masterarbeit schldgt ein Betriebsprotokoll fiir Management der juristischen Risiken vor,
hinsichtlich des Strategischen Programms der Vorbeugenden Rechtsanwaltschaft der
Bundesanwaltschaft bei der Bundesuniversitidt Santa Catarina. Die Hochschulanstalten des
Bundes sind komplexe Organisationen, die verschiedenen juristischen Risiken ausgesetzt
sind. Die Literatur zeigt dass im Allgemeinen die Manager nicht iiber die erforderlichen
Kenntnisse liber Jura und Universititsmanager verfiigen, um die juristischen Risiken eines
bestimmten Verhaltensprojekt zu verstehen. Im Allgemeinen suchen sie Hilfe bei den
Beratungsdienste der Bundesanwaltschaften in den Hochschulanstalten des Bundes zur
Bewertung des konkreten Falls und zur Angabe der Gesetzlichkeit oder Gesetzwidrigkeit der
von ihnen beabsichtigten Entscheidung. Die Anwendung eines effizienten Systems fiir
Management der juristischen Risiken in den Bundesuniversititen ermoglicht die schnelle
Identifizierung der Risiken und das Ergreifen von MaBnahmen der Vorbeugung von Fehlern
und Schadenverminderung. Demzufolge liegen die Mitigation der Judikalisierung der
Hochschulbildung, die Verminderung der disziplindren Verwaltungsverfahren, Abmilderung
der Konflikte, Verminderung des Streitfalls und Verbesserung der juristischen Beziehungen
vor. Somit wird beabsichtigt, Gelegenheiten zu erkennen und Wert zu schopfen zum
Management der Offentlichen Bundesanwaltschaft und der Bundesuniversitidten. Das
Management der juristischen Risiken dient ebenfalls als wichtiges Mittel zur Begrenzung und
Schutz der Universititsmanager aufgrund derer Entscheidungen. Jedoch ist der
Managementdienst der juristischen Risiken der Allgemeinen Rechtsanwaltschaft des Bundes
nicht in einem logischen und systematisierten Verfahren gestaltet. Diese Forschung wurde
aufgrund der deduktiven Methode entwickelt, von angewandter theoretisch-praktischer Art,
zwecks Erforschung und Beschreibung, mit qualitativem und technischem Ansatz der
Datenerfassung, der die bibliografische und dokumentelle Forschung umfasst und ferner
mittels halbwegs gestaltetes Interview. Das Problem der Forschung ist: wie sind die
juristischen Risiken hinsichtlich des Betriebsprotokolls des Strategischen Programms der
Vorbeugenden Anwaltschaft der Bundesanwaltschaft bei der Bundesuniversitit Santa
Catarina zu managen? Die Hypothese dieser Masterarbeit ist: ein an den Rahmen des
Managements der juristischen Risiken gebundenes Betriebsprotokoll, gemid3 Anweisungen
der technischen Normen ABNT NBR ISO 31022:2020, ABNT NBR IEC 31010:2021, der
Ansitze des Legal Project Management und Legal VUCA, zeigt sich passend bei der
Befriedigung der Noten der Bundesanwaltschaft bei der Bundesuniversitdt Santa Catarina fiir
das Management der juristischen Risiken in dieser Universitit und potenziell in den anderen
Bundesuniversititen Brasiliens. Die befragten Spezialisten haben alle Werkzeuge beziiglich
der Etappen des Rahmens des Managementsverfahrens des juristischen Risikos validiert, mit
Ausnahme derjenigen beziiglich der Etappe ,Juristische Risiken registrieren und berichten®,
unter Begriindung, dass sie diese Etappe des Protokolls ABNT NBR IEC 31010:2021 nicht
kennen. Beziiglich der Ausfithrbarkeit der Anwendung von 11 Typologien des juristischen
Risikos gemél Legal VUCA (BIRD, 2018), ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020) und
der von Rossi (2020) empfohlenen Literatur, wurden alle Typologien des juristischen Risikos
beziiglich der technischen Norm ABNT 31022:2020 von den befragten Spezialisten validiert.
Andererseits haben sie die Typologien beziiglich dem Phinomen VUCA und der Literatur
von Rossi (2020) nicht validiert. Sie haben ferner vorgeschlagen, die Typologie des ,,Risikos
der Haftung von Amtstragern einzufiigen.

Schliisselworter: Management von juristischen Risiken, Universititsverwaltung, vorbeugende
Rechtsanwaltschaft, Bundesgeneralanwaltschaft.
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1 INTRODUCAO

As Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) estdo expostas a riscos juridicos
diversos, que variam conforme os contextos em que estdo inseridas. Nesse cendrio,
comumente, gestores universitarios administram problemas complexos e dotados de elevado
grau de incertezas. Logo, por mais prudentes e cautelosos que sejam, podem incorrer em
equivocos no processo decisorio.

A tematica da responsabilizagdo penal, civil e administrativa dos gestores
universitarios estd em ascensao e se faz presente nas agendas politica, institucional e de midia
no Brasil. Embora a responsabilizacdo dos agentes publicos seja um dos corolarios da defesa
do estado democratico de direito, ¢ necessario o desenvolvimento de aportes tedricos que
avancem para além do modelo cléssico repressivo-punitivista, predominantemente pautado no
direito penal e no direito administrativo sancionador.

Adotar um sistema de gestdo de riscos juridicos eficaz nas IFES possibilita rapida
identificacdo de riscos, estabelecimento de medidas de prevencao as falhas e de redugao de
danos. Como consequéncia, tem-se mitigagdo da judicializacdo do ensino superior,
diminui¢do de processos administrativos disciplinares, atenuagdo de conflitos, reducdo do
contencioso e aprimoramento das relagdes juridicas. Viabiliza-se, assim, identificagdo de
oportunidades e criagdo de valor para a gestdo da advocacia publica federal e das
universidades federais. Ademais, a adequada gestdo de riscos juridicos pode evitar a
responsabilizacao tanto das universidades federais como dos gestores envolvidos no processo
decisorio.

Este estudo busca trazer a debate a gestao de risco juridico, elaborando alternativas
eficazes de metodologias, diretrizes e ferramentas para sua execugdo. Pretende ainda
prescrever um tipo ideal de protocolo operacional alinhado a um framework proprio ao tema,
a ser aplicado no Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal
junto a Universidade Federal de Santa Catarina (PFUFSC). Espera-se que tais diretrizes,
metodologias e ferramentas sejam uteis & administragdo universitaria da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) e a gestao da Advocacia-Geral da Unido (AGU).

Nos proximos topicos, além de apresentar contextualizacdo do tema, serdo descritos
problema de pesquisa, objetivos (geral e especificos) do estudo, justificativa para sua

realizagdo ¢ a estrutura do trabalho.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As Institui¢des Federais de Ensino Superior sdo organizagdes complexas pautadas
nos principios constitucionais da autonomia universitaria e da indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo (BRASIL, 1988; RIZZATTI; RIZZATTI JR., 2004). Nesse contexto, o
ensino superior se caracteriza como nivel de escolaridade em que as situagdes de conflito sao
comumente levadas ao Poder Judiciario (AMARAL, 2012). A ascensdo do fendomeno da
judicializagao do ensino superior ¢ uma realidade que evidencia o crescimento do niimero de
acdes judiciais em que as universidades federais se configuram como polo passivo
(AMARAL, 2011; AMARAL, 2012; ARCANJO, 2019; VIECELLI, 2014). A doutrina aponta
que a maioria das decisdes judiciais sdo providas em favor dos impetrantes e contrarias as
universidades federais (ARCANJO, 2019; SILVA, 2021; XIMENES, 2016).

Para além do fenomeno da judicializacdo do ensino superior, as universidades
federais também observam crescente manifestacdo do controle técnico legislativo exercido
pelas cortes de contas em relagdo aos atos de gestdo dos recursos publicos (LIMA, 2019).
Particularmente, ap6s 2008, cresceu o nimero de diligéncias do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) em relagio as IFES (INOCENCIO, 2017). Sdo diversas as
recomendacdes/determinagdes pertinentes as irregularidades causadas pela falta de
accountability (prestacao de contas). Na maior parte dos casos, as diligéncias estdo associadas
a ocorréncia de falhas advindas de aspectos ndo normatizados, inadequagdo as normas
federais e duplicidade de orientagdes com redagdes distintas INOCENCIO, 2017).

Concomitantemente ao controle exercido pelos 6rgdos do Poder Judiciario e do
Poder Legislativo, as universidades federais também estdo submetidas ao controle da AGU,
da Controladoria-Geral da Unido (CGU), do Ministério Publico e ao controle social, acionado
pela sociedade civil organizada ou pelo cidadao, individualmente.

O corpo docente das universidades federais detém alto nivel de especializagdo e atua
em uma vasta gama de campos de conhecimento cientifico, desempenhando atividades de
ensino, pesquisa e extensdo. Todavia, ndo raramente professores assumem cargos de gestdo
universitdria sem prévio conhecimento do campo juridico ou experiéncia na area de
administracdo (BARBOSA; MENDONCA, 2014; PINTO, 2015). De acordo com Hustoles
(2012), a falta de conhecimento juridico e de gestao por parte de gestores universitarios pode

resultar em dispéndio de tempo, recursos financeiros e humanos, gastos da universidade na
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tentativa de se defender, lidar e responder com uma ampla variedade de problemas que
poderiam ter sido evitados.

Em face do exposto, as universidades federais enfrentam constantes e progressivas
ameacas de litigios publicos e privados associados. As irregularidades juridicas podem
motivar a aplicagdo de sangdes penais, civis e administrativas aos profissionais envolvidos.
Dentre as possiveis punicdes, destacam-se: decretacdo de medidas constritivas manifestas na
forma de indisponibilidade patrimonial, afastamento temporario e prisdes preventivas
(CAMPANA, 2017).

Da mesma forma, as inconformidades legais estdo associadas ao risco reputacional e
aos danos a imagem, a honra e a privacidade, diante da possibilidade de exposi¢ao abusiva
dos investigados nas midias sociais e tradicionais. Para os docentes, a crise reputacional pode
resultar em descrédito junto aos pares, ao corpo discente € a comunidade universitaria. Pode
implicar ainda elevado custo de oportunidade atrelado a realizacdo de projetos de pesquisa e
extensdo dotados de potencial relevancia para o desenvolvimento socioecondmico, cientifico
e tecnoldgico do pais. Como consequéncia, t€ém-se ainda prejuizo a reputagdo institucional e
impacto negativo nos recursos financeiros ja escassos das universidades publicas.

O Professor Irineu Manoel de Souza (2009, p. 83) afirma que “a universidade ¢ uma
organizacao conservadora por exceléncia e tem resistido a examinar com mais profundidade a
aplicacdo de novos modelos de gestao”. Todavia, o aprimoramento dos procedimentos
administrativos nas universidades federais pode ser uma solucdo para a redu¢dao do fendmeno
da judicializagdo do ensino superior (SILVA, 2021). Nesse sentido, estudos evidenciam que,
nos ultimos anos, as universidades brasileiras vém promovendo agdes para evitar a nao-
conformidade juridica e administrativa e consequentes constrangimentos que isso pode causar
(AMARAL, 2011).

Frise-se, por oportuno, que, no ordenamento juridico patrio, predomina o tratamento
dos efeitos juridicos das condutas dos gestores universitarios € dos atos administrativos das
universidades federais (depois que os fatos ja ocorreram). Essa perspectiva reativa tem sido
aprimorada a partir do desenvolvimento de uma visdo proativa que privilegia a gestdo de
riscos na da Administragdo Publica. Nesse contexto, a gestdo de riscos contribui para tornar as
operagdes mais seguras, diminuir incertezas e aumentar possibilidades de alcance de
resultados. Ademais, ¢ uma estratégia de combate ao desperdicio, seja de recursos materiais,

seja de tempo, de esforcos ou de dispéndios financeiros (SOUZA; SANTOS, 2019).
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A administragdo universitaria €, por sua natureza, atividade de risco. Com o advento
da Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 1 de 10 de maio de 2016, as universidades
federais devem implementar, manter, monitorar ¢ revisar o processo de gestao de riscos,
compativel com sua missdo e seus objetivos estratégicos (BRASIL, 2016¢). Além disso, a
norma determina que as IFES devem mapear e avaliar os riscos legais. Essa tipologia de risco
¢ conceituada como “eventos derivados de alteragdes legislativas ou normativas que podem
comprometer as atividades do 6rgao ou entidade” (BRASIL, 2016c¢, n.p).

O tema desta dissertacao ¢ gestdo de riscos juridicos. Embora nao haja um conceito
universal de risco juridico, esta pesquisa o define como o risco cuja fonte preponderante seja a
intepretacdo ou a aplicagdo da norma legal ou contratual (ROSSI, 2020). Essa defini¢ao
permite a ado¢do de um modelo genérico em que o filtro se da pela andlise da fonte do risco,
de modo que ndo serdo tratados como riscos juridicos aqueles que ndo se enquadrarem
(ROSSI, 2020).

Com o advento da lei n° 10.480/2002, as IFES nao possuem qualquer tipo de carreira
juridica (BRASIL, 2002, n.p; SILVA, 2013). Cumpre a AGU, por meio das procuradorias
federais junto as IFES, realizar representagdo judicial e extrajudicial das universidades
federais. Cabe ainda & AGU exercer as atividades de consultoria e assessoramento juridico
junto a essas autarquias (BRASIL, 1988, n.p; BRASIL, 1993a, n.p; BRASIL, 2002, n.p).

Promover gestao de riscos juridicos, prevenir e reduzir litigiosidade sdo objetivos do
planejamento estratégico da AGU referente ao periodo de 2020 a 2023, em que se pretende
“estruturar um sistema efetivo de gestdo de riscos juridicos, com a finalidade de manté-los em
niveis adequados e aceitaveis”, bem como “gerenciar o contencioso juridico, buscando a
resolucdo preventiva de conflitos e a uniformizagdo da interpretacdo da legislagao em vigor”
(BRASIL, 2020a, n.p). Apesar do papel fundamental que advogados e procuradores da AGU
desempenham para a advocacia publica preventiva em relacdo as universidades federais, a
literatura aponta uma lacuna em relacgao a essa tematica (ROSSI, SILVA, 2018).

A Procuradoria Federal junto a UFSC institucionalizou o Programa Estratégico de
Advocacia Preventiva, cuja diretriz € a proatividade na prevengao de litigios, o que implica na
“atuacdo persistente da advocacia, por meio de medidas antecipativas, preventivas e
construtivas visando eliminar as causas dos potenciais problemas juridicos” (BRASIL, 2018a,
n.p). A partir de uma abordagem baseada em riscos € sob uma perspectiva multidisciplinar e

intersetorial, o programa visa a redugdo dos impactos econdmicos, politicos, sociais, e dos
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riscos de imagem/reputacdo da UFSC, que sejam derivados de litigios ou de atos ilicitos
(BRASIL, 2018a, n.p; BRASIL, 2020b, n.p).

O plano de acao do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da PFUFSC
prevé o desenvolvimento de um prototipo de protocolo de advocacia preventiva. Seus
objetivos sdo: prevenir litigios (ou mitigar seus efeitos), reduzir riscos juridicos e promover
melhor adequagdo de processos e atos dos agentes publicos a lei (BRASIL, 2018a, n.p).
Estabeleceu-se ainda que a estratégia a ser adotada para o desenvolvimento desse protocolo
sera a “realizacdo de analise da questdo juridica, a qual identificara, quantificara e tratara dos
riscos, formulagdo de recomendacdes ¢ acompanhamento das suas implementagdes [...].”
(BRASIL, 2018a, n.p).

A fim de atender as demandas do programa em questdo, o presente estudo pretende
apresentar um protocolo operacional de gestdo de riscos juridicos aplicado a administracdo da
UFSC. O protocolo foi construido com base na norma ABNT NBR ISO 31022:2020 — Gestao
de riscos: diretrizes para a gestdo de riscos legais e nas ferramentas utilizadas para o processo
de avaliagdo de riscos apresentado pela norma da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) NBR IEC 31010:2021 - Gestao de riscos — Técnicas para o processo de avaliacdo de
riscos (ABNT, 2021).

A ABNT NBR ISO 31022:2020 ¢ uma norma complementar 8 ABNT NBR ISO
31000 e fornece orientagdes adicionais sobre gerenciamento de risco legal nas organizagdes
(ABNT, 2020). Do mesmo modo que a norma HB 296:2007 legal risk management (gestao
de riscos legais), postulada pela Standards Australia e Standards New Zealand (2007), a
ABNT NBR ISO 31022 também promove pratica do direito preventivo e apresenta
orientagdes praticas para advogados gerenciarem os riscos juridicos de seus clientes.

Complementarmente, o estudo se utilizard da ferramenta denominada Legal VUCA
para construir o framework de gestdo de riscos juridicos. VUCA ¢ um fendmeno
contemporaneo que atinge ambientes organizacionais, representado pelo acronimo que
compreende quatro dimensdes de risco, compostos pelos termos: volatility (volatilidade),
uncertainty (incerteza), complexity (complexidade) e ambiguity (ambiguidade) (BENNETT;
LEMOINE, 2014; BIRD, 2018a; KORSAKOVA, 2019; WALLER et al., 2019). O fendmeno
descreve um ambiente fortemente marcado por ameagas incertas e difusas em que os conflitos
sdo inerentes e imprevisiveis (BIRD, 2018b). As quatro dimensdes de risco sao aplicadas ao
campo de estudos do Direito sob a nomenclatura Legal VUCA (BIRD, 2018a) e podem ser

inseridas no campo da administracdo universitaria para aperfei¢oar a gestdo do risco juridico.
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Neste estudo, a gestdo de riscos juridicos é compreendida como uma atividade de
assessoramento legal voltada a advocacia preventiva. Nessa perspectiva, recorreu-se a
abordagem denominada Legal Project Management (gerenciamento de projetos juridicos)
com o objetivo de propor embasamento teorico que concilie uma metodologia de prestagcdo de
servigo de assessoramento legal compativel com o framework de gestdo de riscos juridicos. O
Legal Project Management (LPM) ¢é conceituado como a aplicacdo dos principios e praticas
de gerenciamento de projetos para melhorar a prestagdo de servicos juridicos (SMITH;
HUTCHISON, 2017). Trata-se de uma estratégia de projetificagao aplicada ao campo juridico
que otimiza a capacidade de entrega dos objetivos estratégicos frente as condigdes de
contingéncia ¢ mudanga rapida (ROGERS; DOMBKINS; BELL, 2021).

A teoria de base desta pesquisa ¢ pautada na obra de Robert Bird (2018a, 2018b),
professor de Direito da Universidade de Connecticut (EUA), na de Helena Haapio (2010),
fundadora da Escola Escandinava do Direito Proativo e professora de Direito da University of
Vaasa (Finlandia). Acrescente-se a tese de doutorado de Juliano Scherner Rossi (2020),
procurador federal da AGU e doutor em Direito pela UFSC. Complementarmente, sua teoria
de base também ¢ fundamentada na norma técnica ABNT NBR ISO 31022:20 — Gestao de
riscos: diretrizes para a gestao de riscos legais (ABNT, 2020).

Ante o exposto, o problema de pesquisa ¢: como gerenciar riscos juridicos a luz do
protocolo operacional do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da PFUFSC?

A hipdtese da presente dissertagdo ¢ assim descrita: um protocolo operacional
vinculado a um framework de gerenciamento de risco, conforme orientagdes das normas
técnicas ABNT NBR ISO 31022:2020, ABNT NBR IEC 31010:2021, das abordagens do
Legal Project Management ¢ Legal VUCA mostra-se apropriado ao atendimento das
necessidades da PFUFSC para gestdo dos riscos juridicos na UFSC e, potencialmente, nas

demais universidades federais do Brasil.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor um protocolo operacional de gestdo de riscos juridicos voltado para o
Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal junto a Universidade

Federal de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

a) fazer revisdo bibliografica, demonstrando conceitos, origens, fundamentos e
importancia da gestdo de riscos juridicos para as organizagdes, bem como o0s
principais protocolos, métodos e instrumentos de gestdo apresentados pela
literatura internacional e desenvolvidos a partir do ano 2000, que promovam
a prote¢do legal das organizacdes;

b) discorrer sobre a gestdo de riscos juridicos a luz do Legal Project
Management como estratégia de advocacia publica preventiva;

c¢) dissertar acerca da gestdo de riscos juridicos na administragdo universitaria
sob a perspectiva da matriz Legal VUCA;

d) descrever as especificidades dos riscos juridicos na administracdo
universitaria a partir da realidade da UFSC e da PFFUFSC, bem como as
peculiaridades das formas de gestdo existentes;

e) desenvolver um protocolo operacional alinhado a um framework de gestao
de riscos juridicos voltado ao Programa Estratégico de Advocacia
Preventiva da PFUFSC, a partir da abordagem do Legal Project
Management e das normas técnicas ABNT NBR ISO 31022:2020; ABNT
NBR IEC 31010:2021, Matriz Legal VUCA e a literatura de Rossi (2020), e

f) validar a proposta de protocolo operacional no ambito do framework de

gestao de riscos juridicos.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Os membros da National Association of College and University Attorneys
(Associagao Nacional de Advogados de Faculdades e Universidades), dos Estados Unidos,
consideram o desenvolvimento de estratégias para prevengdo de litigios e gestdo de riscos
juridicos atividades importantes de advogados e gestores universitarios. Nao por acaso, a
tematica da advocacia preventiva nas instituicdes de ensino superior ¢ debatida ha mais de
quatro décadas nas universidades norte-americanas (HUSTOLES, 2012).

A importancia do presente estudo se dd na medida em que a formulacdo e a
implementagdo de estratégias de direito preventivo e gestdo de riscos juridicos ainda sdo
muito incipientes nas universidades federais. Ao pesquisar 63 universidades federais em
marg¢o de 2020, Pinto, Nogueira e Cerquinho (2020) apontam que 71,43% dessas instituigdes
aprovaram suas respectivas politicas de gestdo de riscos. Contudo, apenas 26,67% dispuseram
sobre a tipologia de riscos legais, descumprindo assim as orienta¢des da Instru¢do Normativa
Conjunta MP/CGU n° 1, de 10 de maio de 2016 (BRASIL, 2016c, n.p). Por sua vez, Rossi
(2020) considera que, embora os escritérios de advocacia anunciem servigos de analise de
riscos juridicos, o tema carece de sistematizacdo tedrica.

A oportunidade deste estudo se justifica ao considerar-se que professores, técnicos e
gestores universitarios estdo submetidos a multipla incidéncia de diferentes programas
juridicos sancionatérios das areas do direito penal, civil e administrativo (MACHADO, 2020).
Além disso, embora a advocacia preventiva tenha grande relevancia para a AGU, o orgao
apresenta pouco desenvolvimento metodologico sobre esse tema (ROSSI; SILVA, 2018).

Os litigios judiciais no ensino superior podem originar crises de imagem na gestao
das universidades publicas. Ndo obstante a prudéncia recomende aos gestores pronunciarem-
se publicamente somente apds a decisdo judicial, “a velocidade da Justica ndo ¢ a mesma da
imprensa.” (SILVA, 2016, p. 22). Em um momento histérico no qual a disseminacdo de fake
news € uma realidade, as universidades se deparam com a ansia da opinido publica e a rapida
propagag¢do de noticias falsas. Na atual conjuntura, a literatura nacional expde casos em que a
cobertura midiatica das operacdes anticorrup¢do ¢ marcada por vicios de falta de apuragdo dos
fatos, falta de pluralidade de fontes e desrespeito ao direito a honra e a imagem dos cidadaos
investigados (VIANA; VILELA, 2019).

A viabilidade da pesquisa se deve ao fato de que a autora atua profissionalmente

como administradora na assessoria de gabinete do procurador-chefe da PFUFSC e assessora
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do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva desse departamento. Em conformidade
com as portarias n° 00013 e 00014/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU, de 6 de novembro de
2018, o procurador-chefe da unidade delegou a pesquisadora a responsabilidade pelo
desenvolvimento de um protocolo de advocacia preventiva aplicado a Advocacia Publica
Federal no ambito da gestdo universitaria da UFSC (BRASIL, 2018b, n.p; BRASIL, 2018c,
n.p). Logo, o desenvolvimento da pesquisa ocorreu mediante acesso aos documentos da AGU,

PFUFSC e UFSC, além da legislagao nacional e pesquisa doutrinaria.

O estudo realizou uma coleta de dados por intermédio de uma revisdo sistematica da

literatura nas seguintes bases de dados:

a) Banco de teses da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES);

b) Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes do Instituto Brasileiro de
Informacao em Ciéncia e tecnologia (IBCT);

c) Portal de Periodicos da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES);

d) Scientific Periodicals Eletronic Library (SPELL), e

e) Scientific Electronic Library Online (SCIELO).

Os termos utilizados nas buscas das bases de dados foram os seguintes (e seus

equivalentes em inglés e espanhol):

a) risco juridico;

b) risco legal;

) gestao universitaria;

d) administragdo universitaria;
e) gestdo do ensino superior, €

f) administragdo do ensino superior

Manteve-se sempre a mesma query para garantir a consisténcia. Em todas as bases de
dados, optou-se por buscar somente os estudos desenvolvidos entre os anos 2000 e 2021. Os

termos foram agrupados em duplas juntamente com o com o operador booleano “AND”. Ao
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longo do texto, os termos “risco juridico” e “risco legal” serdo tratados como sinénimos,
assim como as expressoes “conformidade” e “compliance”.

ApOs etapa de andlise dos resumos, verificou-se que nao restou nenhum estudo
semelhante a presente pesquisa proposta, que, portanto, caracteriza-se como inédita e original.

Esta dissertacdo contribui com os estudos promovidos pela linha de pesquisa
“Analises, Modelos e Técnicas em Gestao Universitaria” do Programa de Pos-Graduag¢ao em
Administragdo Universitaria da Universidade Federal de Santa Catarina (PPGAU/UFSC). A
tematica gestdo de riscos juridicos € relevante para o campo da gestao universitaria, contudo,
¢ pouco explorada na literatura nacional. Trata-se, pois, de um estudo precursor que

oportuniza a abertura de discussdes para aplicagdo dessa ferramenta em estudos futuros.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O primeiro capitulo desta dissertagdo ¢ introdutorio e apresenta a contextualizacao do
tema e problema de pesquisa, bem como o objetivo geral e os especificos do trabalho.
Apresenta-se ainda a justificativa do estudo com base em critérios de importancia,
oportunidade, viabilidade, originalidade e ineditismo.

O segundo capitulo se propde desenvolver a fundamentagdo tedrica do trabalho e
versa sobre risco, gestdo de riscos e tipologia de riscos corporativos. Aborda também as
relagdes entre risco e campo do Direito. Complementarmente, discorre-se sobre os modelos
referenciais de gestdo de riscos, com especial atengdo ao modelo COSO, ABNT NBR ISO
31000:2018 e as ferramentas utilizadas para o processo de avaliacdo de riscos apresentado
pela norma ABNT NBR IEC 31010:2021. O capitulo ¢ encerrado com a apresentagdo dos
modelos de referéncia HB 296:2007 Legal Risk Management e ABNT NBR ISO 31022:2020.

O terceiro capitulo trata sobre gestdo de riscos juridicos a luz da abordagem
denominada Legal Project Management, abordagem escolhida tendo em vista seu potencial
para aprimoramento metodoldgico do servico de assessoramento juridico aplicado a
advocacia publica preventiva.

A gestdo de riscos no ambito da administragdo universitaria ¢ tratada no quarto
capitulo sob a otica Administracao Publica Gerencial e do Novo Servico Publico. Por fim, a
abordagem da gestdo de riscos juridicos e seus desafios para a administragdo universitaria,

com énfase ao modelo Legal VUCA, encerra o capitulo.
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Procedimentos metodolégicos do estudo, abordando a caracterizagdo e os sujeitos da
pesquisa, com descricdo do processo de coleta de dados, a constru¢do do protocolo
operacional, a analise dos dados, a delimitagdo da pesquisa, o cronograma de atividades e
consideragdes sobre resultados esperados estdo no quinto capitulo.

No sexto capitulo, analisam-se as especificidades dos riscos juridicos na
administracdo universitaria a partir da realidade da UFSC e da PFUFSC, bem como as
peculiaridades das formas de gestao existentes.

O sétimo capitulo apresenta um protocolo operacional alinhado ao framework ABNT
NBR ISO 31022:2020 de gestdo de riscos legais voltado ao Programa Estratégico de
Advocacia Preventiva da PFUFSC, a partir das normas técnicas ABNT NBR ISO 31022:2020
e ABNT NBR IEC 31010:2021.

Dedica-se o oitavo capitulo ao processo de verificagdo entre especialistas técnicos e
académicos para averiguar a adequacdo da proposta de protocolo alinhada ao framework para
a reducdo dos riscos juridicos na UFSC.

As consideragoes encerram este estudo.
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2 GESTAO DE RISCOS JURIDICOS
Si come, per cessar fatica o rischio
Li remi, pria ne l’acqua ripercossi
Tutti si posano al sonar d’un fischio

(Paraiso - Canto XXV
Dante Alighieri, La Divina Commedia )

O risco juridico representa um elemento critico para a gestdo organizacional
contemporanea. Face a vasta amplitude de normas nacionais e internacionais que regulam as
atividades e relagdes corporativas, as organizacdes estdo expostas a diversos riscos juridicos.
Este capitulo se propde a dissertar sobre a gestdo de riscos juridicos e esta dividido em seis
sessoes: a) risco; b) gestdo de riscos; ¢) tipologias de riscos corporativos; d) risco juridico; e)
modelos de referéncia de gestdo de riscos corporativos, e f) modelos de referéncia de gestao

de riscos juridicos.

2.1 RISCO

Etimologicamente, o termo “risco” remonta ao latim medieval risicum ou riscum,
que associado a terminologia resecare, significa “cortar” (HOUAISS, 2001). Tal expressao
esta associada ao corte que da origem a uma fenda no casco de um navio e, nessa perspectiva,
simboliza os perigos ocultos que o mar representava para as embarcacdes da Idade Média
(LIEBER; ROMANO-LIEBER, 2002).

A nocdo de risco ¢ multiforme e envolve aspectos econdmicos, epidemiologicos,
criminologicos, ambientais, organizacionais, condutas pessoais etc. (LUPTON, 1993). O
objetivo desta pesquisa ¢ estudar o risco no ambito das ciéncias sociais, mais precisamente
nos campos de estudo do Direito, Administracdo Publica e da Administragdo Universitaria.
Nesse sentido impde-se a referéncia a doutrina juridica preconizada pelo administrativista
Prof. Dr. Rodrigo Valgas dos Santos, que com peculiar maestria, sintetiza que o conceito de
risco no direito ¢ um conceito juridico indeterminado pois ¢ dotado de caracteristicas
polissémicas (multiplicidade de sentido), vaguidade (informacdo ampla e compreensdo

escassa), ambiguidade (refere-se a varios elementos no contexto em que ¢ inserido) e
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porosidade (trata-se de um conceito que pode ser preenchido ou esvaziado, a depender do
caso concreto) (SANTOS, 2020, p. 321).

Complementarmente, a respeito do tema, a doutrina europeia postulada pela
administrativista Prof.* Carla Amado Gomes aponta que a nocao de risco se desdobra em dois
elementos fundamentais, a saber: a possibilidade de ocorréncia de um evento? e o seu
respectivo potencial lesivo (GOMES, 2007).

A literatura internacional no campo da Administragdo aponta para a importancia de
uma definicdo normativa de risco. A norma técnica ABNT NBR ISO 31000:2018 definiu
risco como “efeito da incerteza nos objetivos” (ABNT, 2018). Nessa esteira, a norma técnica
COSO (2006) conceitua risco como a “possibilidade de que um evento ocorrerd e afetara
negativamente a realizacdo dos objetivos”.

Na seara da Administracdo Publica brasileira, a Instrucdo Normativa Conjunta
MP/CGU n° 1de 10 de maio de 2016 define risco como a “possibilidade de ocorréncia de um
evento que venha a ter impacto no cumprimento dos objetivos organizacionais”. De acordo
com essa norma, o risco ¢ medido em termos de impacto e probabilidade® (BRASIL, 2016c¢).
A par disso, Santos (2020) complementa que “risco, na Administracio Publica, ¢ toda
incerteza® que pode afetar a atividade administrativa tendo por consequéncia impactos
negativos ou positivos nos objetivos por ela pretendida” (SANTOS, 2020; p. 323). O conceito
preconizado por Santos (2020) amplia o entendimento da referida instru¢cdo normativa, pois
considera também a existéncia de riscos positivos que permitem maximizar as oportunidades.

Peter Bernstein (1997), consagrado professor de economia de Harvard, preleciona
sobre a origem histdrica do risco. A esse proposito, o autor afirma que o dominio do risco ¢
uma condi¢ao essencial para o desenvolvimento humano e a capacidade de administrar os
riscos € o que distingue a pré-historia dos tempos modernos. Sem o dominio da teoria das

probabilidades associada ao risco, determinadas inovagdes tecnologicas ndo seriam possiveis,

2 O conceito de “evento” de risco é a ocorréncia ou mudanga em um conjunto especifico de circunstincias
(ABNT, 2009). Segundo a norma técnica ABNT ISO GUIA 73, um evento pode consistir em uma ou mais
ocorréncias e pode ter varias causas, podendo consistir, ainda, em alguma coisa ndo acontecer. H4 ainda a
possibilidade de um evento ndo ter conseqiiéncias, sendo referido como um "quase acidente", ou um "incidente"
ou "por um triz" (ABNT, 2009).

30 conceito de “probabilidade” est4 descrito no Anexo III desta dissertagdo, em conformidade com a norma
técnica ABNT ISO GUIA 73 (ABNT, 2009).

4Segundo a norma técnica ABNT ISO GUIA 73 “A incerteza é o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das
informagdes relacionadas a um evento, sua compreensdo, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua
probabilidade” (ABNT, 2009; p. 1).
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tais como a constru¢do de grandes pontes, o desenvolvimento de vacinas, usinas elétricas,
avides e viagens espaciais (SOUZA, SANTOS, 2019).

Historicamente, o termo “risco” remete-se aos seguros utilizados nos contratos de
transagdes comerciais das navegacdes da antiga Mesopotamia (LUHMANN, 1993). Registros
historicos apontam que os termos rischio e risicare passaram a ser utilizados no idioma
italiano a partir do século XIII tendo como significado o verbo “ousar” (LIEBER; ROMANO-
LIEBER, 2002). Na modernidade, as raizes do termo “risco” estdo ligadas a tradicdo do
Direito Maritimo (LIEBER; ROMANO-LIEBER, 2002). Nesse periodo, nas cidades de
Génova e Palermo, os mecenas ja se utilizavam de técnicas de coleta de dados de navegagao
mercantil, com finalidade de estimar prémios para segurar este setor (RIGAKOS; HADDEN,
2001).

Ao longo da Era Moderna, especialmente a partir dos estudos de célculo de
probabilidades postulados por Blaise Pascal (1623-1662) e La Place (1749-1827), o risco
passou a ser quantificado e foi dotado de uma conotacio neutra, associado a ideia de ganhos e
perdas (FOX, 2000).

Sob a égide do modo de produgdo capitalista e da teoria econdmica desenvolvida no
século XIX, compreendeu-se que o risco seria um dos fatores que justificaria o lucro na
economia, € por esse motivo, ele passou a ser utilizado para realizar prognosticos de
empreendimentos (LIEBER; ROMANO-LIEBER, 2002). De acordo com os economistas
Frank Knight (1885 — 1972) e John Keynes (1883 — 1946), h4 uma diferenca conceitual entre
risco e incerteza. Segundo os autores, a ideia de risco estd associada as situagdes em que ¢
possivel mensurar a probabilidade de eventos futuros, ao passo que a incerteza se refere as
condi¢gdes em que ha auséncia de conhecimentos probabilisticos, ou seja, os eventos futuros
sdo indefinidos ou incalculaveis (KNIGHT, 1921; KEYNES, 1937). Nessa perspectiva,
Dequech (2000) acrescenta ainda que a incerteza pode ser dividida em duas categorias. A
primeira € a incerteza fundamental em que nao ha predeterminagdo dos eventos possiveis pois o
futuro ainda nao foi criado, ou seja, hd inexisténcia de informagdes sobre os fatos e
possibilidades futuras. A segunda, denominada ambiguidade, se caracteriza pelo
desconhecimento da existéncia de informacdes reais, mas que ndo sdo acessiveis no momento,
ou seja, a ignorancia de dados mensurdveis (LIEBER; ROMANO-LIEBER, 2002;
DEQUECH, 2006). Verifica-se assim que ao longo da Histéria houve distintas abordagens do

conceito de risco.
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Os estudos promovidos pelo socidlogo alemao Ulrich Beck (1998) sobre risco sdo de
grande importancia para os campos de estudo do Direito e da Administracdo. Segundo o
autor, vive-se na atualidade a ascensao da sociedade de risco. Este paradigma ¢ marcado pelos
riscos inerentes a um contexto capitalista globalizado (riscos de acidentes tecnoldgicos de
carater coletivo) e aqueles concernentes a pobreza e aos aglomerados urbanos subnormais das
sociedades industrializadas do Terceiro Mundo. Nessa perspectiva, muitos sdo 0s perigos
ambientais e insegurangas provenientes do processo de modernizacdo. Assim, a seguranca
esta para a sociedade de risco como a igualdade estd para a sociedade de classes (BECK,
1998).

A partir dos anos 2000 a tematica dos riscos corporativos passou a atrair a atengao
das empresas, 0rgdos governamentais, imprensa e instituicdes académicas. Nesse periodo
muitas organizacdes enfrentaram desafios decorrentes de turbuléncias e mudangas nos
ambientes externo e interno, deflagrando uma série de fragilidades do processo decisério dos
gestores empresariais. A época ocorreram diversos casos de exposi¢io negativa de
multinacionais envolvidas em escandalos financeiros internacionais atrelados a fraudes,
corrupgao, crimes financeiros € manipulacao de dados contabeis.

Nessa seara, destacam-se o caso da Enron Corporation em 2001, companhia de
energia € comunicagdo norte-americana que foi alvo de dentincias de fraudes contédbeis e
fiscais. O caso culminou com a prisdao do ex-presidente e diretores corporativos além de
vultoso prejuizo para os acionistas (CANDELORO, RIZZO, PINHO, 2012). Tem-se ainda no
ano de 2002 o evento da World.com Inc, empresa norte-americana de telefonia que sofreu
escandalo devido fraudes no valor de US$ 3,85 bilhoes, resultando na sentenga de prisdo do
seu presidente e diretor financeiro (CANDELORO, RIZZO, PINHO, 2012).

Nesse cendrio destaca-se também o grupo Parmalat, que em 2003 foi acusado de
fraude e formagdo de quadrilha pela justica italiana. Como consequéncia, a organizacao
deixou um déficit de 14 bilhdes de euros, resultando na condenagdo e prisao do presidente da
empresa juntamente com outros executivos (CANDELORO, RIZZO, PINHO, 2012). A crise
no setor imobilidrio norte-americano de 2008 foi decorrente da concessdo desenfreada
subprime loan, que se caracterizam como empréstimos hipotecarios de alto risco para clientes
de menor renda e inadimplentes. Na ocasido, verificou-se a pratica sistémica de fraudes na
avaliacdo de riscos dos titulos subprime efetuadas por agéncias de avaliagdo de risco

conceituadas como AIG e Standard& Poor’s (CANDELORO, RIZZO, PINHO, 2012).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Hipoteca
https://pt.wikipedia.org/wiki/Risco_(administração)
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Em 2020 a crise gerada pela pandemia do coronavirus acirrou as discussdes acerca
do tema “estado de satide sob risco”. A crise deflagrou complexos fendmenos interativos
(biologicos/psicologicos/sociais/politicos) em que a divulgagdo publica de resultados de
investigacdes epidemiologicas se tornou foco de celeumas entre lideres governamentais,
comunidade académica e a midia. A retdrica do risco foi utilizada para reforcar contetidos
morais e conservadores (LUPTON, 1993). Assim, as fake news e a difusdo leiga dos achados
dos pesquisadores da area de saude colaboraram com a desinformagao, o estimulo a posi¢oes
preconceituosas e precarizagdo da inteligibilidade entre discursos e linguagens de diversos

agentes com distintas formagoes, posicoes e interesses diante da crise (CASTIEL, 2000).

2.2 GESTAO DE RISCOS

A gestdao de riscos ¢ elemento central nos processos de administragdo de
organizacdes publicas e privadas. Trata-se de uma abordagem que privilegia o alcance de
resultados e deve ser associada ao processo decisério e ao estabelecimento das estratégias
corporativas (MIRANDA, 2017; SOUZA; SANTOS, 2019). O presente estudo da énfase a

gestdo de riscos corporativos, que € definida como

[...] processo conduzido em uma organizagdo pelo Conselho de Administracdo, pela
diretoria executiva e pelos demais funcionarios, aplicado no estabelecimento de
estratégias formuladas para identificar, em toda organizacgdo, eventos em potencial,
capazes de afetar a referida organizagdo, e administrar os riscos para manté-los
compativeis com o seu apetite a risco e possibilitar garantia razoavel de
cumprimento dos objetivos da entidade (COSO, 2006)

Depreende-se do exposto que o processo de gestdo de riscos corporativos deve ter o
suporte da alta geréncia e deve estar presente no cotidiano de todas as areas, envolvendo todos
os trabalhadores da organizagdo, de modo continuo e sistematico.

A partir do inicio dos anos 2000 a gestdo de riscos corporativos passou a ser
implementada com maior rigor por empresas privadas e Orgdos publicos em nivel
internacional. Em razdo dos escandalos das companhias norte-americanas Enron Corporation
e da World.com Inc., o governo dos Estados Unidos redigiu a Lei Sabarnes-Oxley em 2002,

com o objetivo de coibir crimes fiscais e praticas ilicitas nas empresas do pais
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(CANDELORO, RIZZO, PINHO, 2012). Em 2004 foi publicado nos Estados Unidos guia
referencial de riscos corporativos denominado Enterprise Risk Management: Integrated
Framework (Gestao de Risco Empresarial: Modelo Integrado) postulado pelo Committee of
Sponsoring Organizations (Comité das Organizacdes Patrocinadoras) da Comissao Treadway,
também conhecido pela sigla COSO (2018).

No contexto da Administracdo Publica brasileira, a gestdo de riscos ¢ tributaria dos
paradigmas do New Public Management (Nova Administracdo Publica) e do New Public
Service (Novo Servigo Publico) (VITARELLI, et al; 2021). A ascensdao do paradigma da
Nova Administragdo Publica — ou Administragdo Publica Gerencial — foi marcada pela
reforma do aparelho do Estado durante o Governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso.
O modelo deu énfase a dimensao econOmica, orientou-se a partir dos preceitos da iniciativa
privada e equiparou as demandas dos cidaddos as necessidades dos consumidores (BRESSER
PEREIRA, 1996). Nessa perspectiva, a ineficiéncia do aparelho estatal foi considerada um
problema publico a ser enfrentado. A eficiéncia ¢ aqui entendida como a busca pela
maximizacdo de recursos escassos, utilizando-se da melhor relag@o entre recursos empregados
e resultados obtidos (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI, 1998). Assim, formularam-se
politicas publicas com o objetivo de superar os paradigmas patrimonialista e burocratico,
ampliar a governanga do Estado e tornar os oOrgdos estatais mais eficientes (BRESSER
PEREIRA, 1996).

A Nova Administragdo Publica ¢ um modelo pos-burocratico pautado na economia
neoclassica e estd subsidiada nos principios mercadoldgicos de competicdo gerencial e
eficiéncia (ANGELIS, 2015). Este paradigma privilegia modernas técnicas de gestdo a fim de
aumentar a produtividade e a busca por resultados, cobrando maior eficiéncia e
competitividade dos agentes publicos, para além da cobranga por profissionalismo e
capacita¢do advinda do modelo burocratico (ANGELIS, 2015).

Todavia, varias sdo as criticas ao modelo da Nova Administragdao Publica. Dentre
elas, destacam-se a presenca de uma geréncia isolada, que concentra o conhecimento e o
processo decisorio nos niveis mais elevados da organizagdo. Essa caracteristica propicia atos
de corrupcdo e nepotismo. Nesse sentido, a Administracdo Publica presencia a transi¢do para
um modelo mais participativo dotado de maior transparéncia (ANGELIS, 2015).

O Novo Servico Puablico (NSP) ¢ um paradigma de gestao de Administracdo Publica
que nasceu no inicio dos anos 2000 a partir de estudos preconizados por Denhardt e Denhardt

(2000). Este modelo ndo implica em um rompimento completo com o gerencialismo. Todavia,
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destina-se a reafirmar os valores do interesse publico, da cidadania e da democracia. Nessa
perspectiva, os administradores publicos devem perseguir interesses publicos para servir aos

cidadaos, e ndo a consumidores. O Novo Servi¢o Publico

[...] pressupde a coproducdo do bem publico partindo de um entendimento do
individuo como cidaddo, de uma nogdo coletiva e compartilhada do interesse
publico e de uma lideranga baseada em valores que ajudem os cidaddos a articular e
satisfazer seus interesses compartilhados (ABREU, HELOU e FIALHO, 2013, p.
616)

A luz do paradigma do Novo Servigo Pliblico, a Administragdo Publica se torna mais
democratica e participativa, de maneira que os cidaddos se transformam em participantes
ativos em cada etapa do ciclo de politicas publicas, dada a maior énfase na colaboragdo e
efetividade. Este modelo propde que a Administragdo Publica ndo seja gerida nos mesmos
moldes que os negdcios privados, mas que seja estruturada por sete principios basilares: a)
servir a cidaddos, ndo a clientes; b) perseguir o interesse publico; c) valorizar a cidadania
acima do empreendedorismo; d) pensar estrategicamente, agir democraticamente; e)
reconhecer que a accountability ndo ¢ simples; f) servir, em vez de dirigir; g) dar valor as
pessoas, nao apenas a produtividade (DENHARDT; DENHARDT, 2015). Tais principios
basilares estdo pautados nas seguintes premissas: a) teorias da cidadania democratica; b)
modelos de comunidade e sociedade civil; ¢) humanismo organizacional, e d) administragao
publica pés-moderna (DENHARDT; DENHARDT, 2015).

Para Denhardt e Denhardt (2000), o Novo Servico Publico estd sedimentado na
Teoria Democratica, tendo em vista que o papel do Governo € servir e responder aos
cidaddos. Segundo os autores, este paradigma privilegia uma coalizdo entre o Governo, a
iniciativa privada e o terceiro setor como mecanismo estratégico para realizar objetivos
politicos e promover acordos para atender necessidades. Nessa toada, o principal modelo de
estrutura organizacional da Administragdo Publica ¢ formado por estruturas em cooperacao
dotadas de liderancas com base no modelo de “Homem Parentético”, de maneira que a
concepgdo dos interesses ¢ pautada no didlogo e nos valores compartilhados, com énfase na
prestacdao de contas multifacetada.Insta acentuar, ainda, que segundo Guerreiro Ramos (1981;
p.28), "pelo exercicio da razdo [noética ou substantiva], e vivendo de acordo com os
imperativos éticos dessa razdo, o homem transcende a condi¢do de um ser puramente natural e
socialmente determinado, e se transforma num ator politico". Ante o exposto, evidencia-se

que o modelo de “Homem Parentético” proposto por Guerreiro Ramos (1981) que se adequa a
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perspectiva do Novo Servi¢o Publico ¢ um ator politico que valoriza o didlogo os valores
compartilhados.

A Administragdo Publica Gerencial e o Novo Servico Publico ndo sao modelos
excludentes, mas sim paradigmas que procuram se contrapor ao canone burocratico
(ANGELIS, 2015). Sob a perspectiva do Novo Servico Publico, a agenda politica formal
brasileira institucionalizou temas como transparéncia, responsividade, accountability,
governanga e gestdo de riscos. Nessa seara, a gestdo de riscos agrega novos processos de
governanga pautados em uma lideranga compartilhada com o intuito de se gerar um modelo
mais cooperativo e flexivel (VITARELLI, et al; 2021).

O desenvolvimento da gestdo de riscos ainda ¢ muito insipiente na Administragdo
Publica brasileira (SOUZA; SANTOS, 2019). A Lei n° 11.079/2004, denominada Lei das
Parcerias Publico-Privadas, em seu art. 4°, VI, trata sobre a reparticdo objetiva dos riscos entre
as partes. Ja o art. 5° III, dessa norma estabelece a reparticdo de riscos entre as partes,
inclusive referentes a caso fortuito, forca maior, fato do principe e alea econdmica
extraordinaria. A publicag@o da Instru¢cdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 1de 10 de maio de
2016 dispods sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder
Executivo federal (BRASIL, 2016¢).

Complementarmente, a Lei n° 13.303, de 30 de junho de 2016, dispde sobre o
estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias,
no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. Essa norma ¢
conhecida como a Lei das Estatais e em seu inciso X do art. 69 estabelece que a matriz de
riscos € cldusula necessaria nos contratos disciplinados por essa Lei. O art. 6° dessa norma
exige praticas de gestdo de riscos para empresa publica, sociedade de economia mista e de
suas subsididrias (BRASIL, 2016).

Uma das principais funcdes da gestdo de riscos € prover suporte para o processo de
tomada de decisdo dos gestores. Em um panorama permeado por mudangas normativas
associadas as transformacgdes econOmicas, sociais € tecnologicas, a tomada de decisdao se
constitui no trabalho mais importante dos gestores (FAGUNDES, 2019). Em uma estrutura
organizacional a tomada de decisdo implica na escolha de uma alternativa em detrimento de
outras disponiveis. Para Rossi (2020), a gestdo de riscos estd intrinsecamente atrelada a
escolha entre resultados alternativos em condigdes de incerteza probabilistica.

A andlise econdmica do risco ¢ uma abordagem que abrange tanto a andlise

quantitativa quanto a analise social do risco. Segundo a Teoria da Decisdo Racional, os
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individuos tomam decisdes pautadas em comportamento racional a partir de consideragdes
subjetivas (probabilidade subjetiva) com o objetivo de maximizar sua satisfacdo (FRADE,
2009). Nesse sentido, o risco representa as perdas esperadas de utilidade face a uma
determinada decisdo ou acontecimento e, consequentemente, passa a ser avaliado por uma
analise custo-beneficio (FRADE, 2009). A luz do paradigma do ator racional, os individuos,
quando sdo detentores de informagdes completas, atuam de modo a maximizar os seus
interesses (FRADE, 2009). Contudo, em situagdes turbulentas e incertas, a falta de
informacao completa sobre possiveis cenarios futuros impede a tomada de decisdes com base
na Teoria da Decisdao Racional e a luz do paradigma do ator racional (STONER; FREEMAN,
1999).

A economia comportamental veio romper com os preceitos da Teoria da Decisao
Racional e, a partir de estudos com base no campo de estudos da psicologia, defendeu que os
individuos possuem conhecimento incompleto da realidade e apresentam limitagdes
cognitivas. Por essa razdo muitos julgamentos s3o realizados com base em motivagdes
pessoais, intui¢des e opinides (FRADE, 2009).

Nessa perspectiva, ha de se destacar a Teoria da Racionalidade Limitada postulada
pelo Professor de Economia norte-americano Herbert Alexander Simon, vencedor do Prémio
Nobel de Economia do ano de 1978 (SIMON, 1957). A teoria defende que os gestores
“tomam as decisdes mais logicas que podem dentro das restrigdes impostas por informagdes e
capacidades limitadas” (STONER; FREEMAN, 1999; p. 189). Ou seja, os tomadores de
decisdo buscam solugdes satisfatorias e aceitaveis, e ndo todas as solugdes possiveis para um
problema especifico, o que seria impossivel pela falta de capacidade de mensurar todas as
informacdes (SIMON, 1957). Na Teoria da Racionalidade Limitada, os tomadores de decisao
sdo vistos sob uma otica realista e ndo como o ser racional do modelo economico classico,
que propunha a andlise de todas as opgdes e a escolha daquela tida como 6tima (SIMON,
1957).

A perspectiva psicologica do risco ¢ centrada nas preferéncias dos individuos
(FRADE, 2009). Tversky e Kahneman (1974) expandiram os estudos sobre a Teoria da
Racionalidade Limitada e discorreram sobre a utilizagdo de principios heuristicos, ou regras
empiricas, no processo de tomada de decisdo. Segundo os autores, distor¢des cognitivas
influenciam o processo decisorio de modo que, mesmo com probabilidades conhecidas, os
individuos ndo seguem os padrdes de racionalidade (FRADE, 2009). De acordo com Tversky

e Kahneman (1974) ha trés heuristicas que podem definir a tomada de decisdo:
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a) disponibilidade: as pessoas julgam a possibilidade de um acontecimento
com base em suas recordagdes e na frequéncia dos episddios, ou seja,
pautadas na suposicdo de experiéncias recentes e vividas em suas memdrias;

b) depresentatividade: tendéncia em avaliar a probabilidade de uma ocorréncia
comparando-a com uma categoria preexistente, e

¢) ancoragem e Ajuste: a tomada de decis@o pode ser influenciada por valores

iniciais, ainda que aleatorios, que passam a ser utilizados como ancoras.

Tversky e Kahneman (1974) afirmam que essas trés heuristicas podem levar a vieses
e prejudicar o processo de tomada de decisdo. Esses desvios sdo fruto da interagdo entre
diversas varidveis contextuais e ndo apenas resultado da ignorancia ou irracionalidade
(FRADE, 2009). Nesse contexto, sabe-se que a gestdo de riscos busca dirimir esses vieses ao
passo que objetiva maior eficiéncia na atuacdo dos gestores, aumento das chances de atingir
os resultados, mitigacdo das incertezas, ampliacdo da seguranga das operagdes € o combate ao
desperdicio (SOUZA; SANTOS, 2019).

Na Administragcao Publica, o desperdicio pode ser classificado de dois modos:
passivo ¢ ativo (BANDIERA et al; 2009). Entende-se como desperdicio passivo aquele em
que os funciondrios publicos ndo sdo beneficiados pela sua ocorréncia. Sua origem se da a
partir da ineficiéncia, incapacidade técnica ou ma gestao dos recursos publicos (BANDIERA
et al; 2009). Os desperdicios ativos sdo aqueles que implicam em beneficios diretos ou
indiretos para o tomador de decisdes publicas, a exemplo das praticas de corrupcao
(BANDIERA et al; 2009).

O desperdicio passivo ¢ comparado a uma doenga silenciosa, que ndo recebe tanta
atencdo da midia e dos estudos académicos quanto os casos de corrupgdo (DIAS et al., 2013).
Contudo, em estudo realizado na area da Administragdo Publica na Italia, Bandiera et al
(2009) afirmam que os gastos com a ma gestdo governamental (desperdicio passivo)
representaram 83% do total de desperdicio de dinheiro publico na aquisicao de bens. Cumpre
elucidar que a gestdo de riscos objetiva coibir os desperdicios passivos e ativos em uma
organizagao.

O aprimoramento da gestdo de riscos nos oOrgdos do Poder Executivo pode
oportunizar melhorias nos servigos publicos prestados aos cidaddos e o aumento da eficiéncia
na aplicagdo de recursos publicos (SOUZA; SANTOS, 2019). Para tanto sdo necessarias

mudangas culturais na Administracdo Publica, de modo que os servidores compreendam que
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gerir riscos ndo implica em acréscimo de trabalho burocratico, mas sim, prevencdo de
retrabalho em caso de tratamento dos riscos que ja causaram impactos (SANTOS, 2020). E
necessario que a cultura organizacional absorva ainda a ideia de que a gestdo de riscos
também corrobora com a reducdo de custos por intermédio da otimizagdo de processos e
priorizacdao de demandas existentes (MIRANDA, 2017).

Bermejo, et al (2018) afirma que a Tecnologia da Informagdo (TI) desempenha um
papel importante para automatizar tarefas e disponibilizar uma interface para apoiar os
gestores de risco em suas atribui¢cdes. Nesse sentido, os autores apresentam uma lista com 33
ferramentas de softwares que se comprometem a criar processos ¢ estratégias de gestdo de

riscos, conforme o Quadro 1 a seguir:

Quadro 1- Ferramentas de sofiwares de gestao de riscos

Nome Site Custo de
Aquisi¢ao
Eramba http://www.eramba.org Nio
Open Risk https://www.openriskmanagement.com | Nio
OpenSource Risk http://www.opensourcerisk.org Nio
Simple Risk https://www.simplerisk.com Nio
ACL GRC https://www.acl.com Sim
ACCELUS https://www.thomsonreuters.com Sim
Active Risk Manager http://www.sword-activerisk.com Sim
Adaptive GRC https://candf.com Sim
Aris GRC http://www2.softwareag.com Sim
IntelligenceBank GRC http://www.intelligencebank.com Sim
BPS Resolver http://www.resolver.com/ Sim
BRINQA https://brinqa.com/ Sim
BWISE http://www.bwise.com/solutions Sim
TruComply http://anxebiz.anx.com Sim
Enablon https://enablon.com/ Sim
IBM OpenPages GRC https://www.ibm.com Sim
I Touch Vision Governance & Risk | https://www.itouchvision.com Sim
MasterControl https://www.mastercontrol.com Sim
MetricStream https://www.metricstream.com Sim
Optial Risk Management http://www.optimalrisk.com Sim
ORACLE GRC http://www.oracle.com Sim
ProcessGene GRC http://processgene.com Sim
RiskGAP http://riskgap.com Sim
RIVO https://rivosoftware.com Sim
RSA Archer https://www.rsa.com Sim
SAP GRC https://www.sap.com Sim
360factor http://www.360factors.com Sim

Fonte: BERMEJO, et al (2018; p.104-105)
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Segundo Bermejo, et al (2018), os softwares listados no Quadro 1 acima podem se
adequar as especificidades das organizagdes do setor publico brasileiro. De acordo com os
autores, todas as ferramentas de software acima elencadas “mostram aptidao apara executar
acoes e tarefas em diferentes etapas do gerenciamento de riscos, que vai desde o momento de
identificacdo dos riscos, passando por sua andlise, categorizagdo, controle € monitoramento e

etapas de respostas até chegar em plano de acao” (BERMEIJO, et al, 2018; p. 117).

2.3 TIPOLOGIAS DE RISCOS CORPORATIVOS

No ambito organizacional, as corporacdes estdo expostas a uma série de riscos
cotidianamente. Nesse sentido, importa conhecer as tipologias, ou categorias, de riscos
organizacionais. Essa etapa facilitard a introdugdo ao entendimento de riscos juridicos, tema
deste trabalho.

A literatura apresenta diversas tipologias de riscos organizacionais ¢ ndo ha uma
classificacdo consensual, exaustiva e aplicavel a todas as organizagdes. Por este motivo, a
classificacdo deve ser desenvolvida de acordo com as caracteristicas de cada organizagdo
(IBGC, 2007).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) sugere a elaboragdo de
uma tipologia de riscos que considere a origem dos eventos. Nessa perspectiva, os riscos
internos sdo classificados como “eventos originados na propria estrutura da organizagdo,
pelos seus processos, seu quadro de pessoal ou de seu ambiente de tecnologia”. Ja os riscos
externos sdo compreendidos como “ocorréncias associadas ao ambiente macroecondmico,
politico, social, natural ou setorial em que a organizacdo opera” (IBGC, 2007; p. 18).
Complementarmente o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa também se ocupa em
classificar a natureza dos riscos, que sdo categorizados como: a) Riscos Estratégicos: sdao
aqueles ‘“associados a tomada de decisdo da alta administragdo e podem gerar perda
substancial no valor econdomico da organizacao”; b) Riscos Operacionais: sdo os que estdo
“associados a possibilidade de ocorréncia de perdas (de producdo, ativos, clientes, receitas)
resultantes de falhas, deficiéncias ou inadequagdo de processos internos, pessoas € sistemas,
assim como de eventos externos como catastrofes naturais, fraudes, greves e atos terroristas” e
¢) Riscos Financeiros: sdo aqueles “associados a exposicdo das operagdes financeiras da

organizac¢do” (IBGC, 2007; p. 18-19).
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O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2007; p. 19-20) acrescenta

ainda as seguintes tipologias:

a)

b)

riscos tecnologicos: estdo associados as falhas, indisponibilidade ou
obsolescéncia de equipamentos e instalagdes, sistemas informatizados que
prejudiquem ou impossibilitem a continuidade das atividades regulares da
organizacdo, ao longo da sua cadeia de valor. Também podem estar
associados a erros ou fraudes, internas ou externas nos sistemas
informatizados;

riscos ambientais: relacionado a gestdo inadequada de questdes ambientais,
e

risco de Conformidade: concernente a “falta de habilidade ou disciplina da
organizagdo para cumprir com a legislacdo e/ou regulamentagdo externa
aplicaveis ao negocio e as normas e procedimentos internos”. Apresenta um
contexto mais amplo do que o tipo risco legal/regulatério, que € “decorrente
da aplicagdo da legislacdo trabalhista, tributéria, fiscal, referentes a relagdes

contratuais, regulamentagdo de mercado e de prestagdo de servigos”

O Committee of Sponsoring Organizations (COSO, 2006) classificou os riscos da

seguinte forma:

a)

b)

¢)

d)

riscos estratégicos: sdo aqueles associados a sustentabilidade, sobrevivéncia
e continuidade da organizacao, oferecem suporte a missao organizacional e

estdo atrelados as metas gerais;

riscos operacionais: dizem respeito a utilizagdo eficiente e eficaz dos
recursos;
riscos de comunicagdo: remetem a confiabilidade dos relatérios, ou seja, da

qualidade e disponibilidade da informagdo produzida e para fins de tomada
de decisdo e prestagdo de contas, e
risco de conformidade: se referem ao cumprimento de leis e regulamentos

aplicaveis a organizacao.
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Nesse contexto, também ¢ importante destacar a tipologia de riscos postulada pela
Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° lde 10 de maio de 2016, que dispde sobre
controles internos, gestdo de riscos € governanga no ambito do Poder Executivo federal. A
norma estabelece em seu artigo 18 que os 6rgdos entidades, ao efetuarem o mapeamento e
avaliagdo dos riscos, deverdo considerar, entre outras possiveis, as seguintes tipologias de

riscos:

a) riscos operacionais, associados a falhas, deficiéncias ou inadequacao de
processos internos, pessoas, infra-instrutora e sistemas;

b) riscos de imagem/reputagdo do 6rgdo, eventos que podem comprometer a
confianca da sociedade (ou de parceiros, fornecedores) em relacdo a
capacidade do 6rgdo ou da entidade em cumprir sua missao institucional;

c) riscos legais, eventos derivados de alteragdes legislativas ou normativas que
podem comprometer as atividades do 6rgdo ou entidade; e

d) riscos Financeiros/orgamentarios, eventos que podem comprometer a
capacidade do 6rgdo ou entidade de contar com os recursos orgamentarios e
financeiros necessarios a realizacdo de suas atividades, ou eventos que
possam comprometer a propria execucdo orcamentaria, como atrasos no

cronograma de licitagdes (BRASIL, 2016c, grifo da autora)

Do exposto, verifica-se que os 6rgaos do Poder Executivo Federal devem mapear e
avaliar seus riscos organizacionais, dentre eles, os riscos legais que sdo derivados de

alteracoes legislativas e normativas (BRASIL, 2016c¢).

2.4 RISCO JURIDICO

Os riscos juridicos variam de acordo com o contexto em que cada organizacdo esta
inserida e se tornam mais dificeis de gerir conforme o grau de complexidade de cada
institui¢do e quanto maior for o nimero de relagcdes com stakeholders (clientes, fornecedores,
parceiros de negocios, Estado e sociedade). Os custos da falta de gestdo dos riscos juridicos
podem ser elevados do ponto de vista financeiro e incomensurdveis sob a perspectiva

reputacional.
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A literatura internacional aponta que os primeiros estudos sobre risco juridico foram
promovidos na esfera da regulagdo bancaria, com destaque para as pesquisas desenvolvidas
no ambito do Comité de Basiléia, do Grupo de Trabalho do Grupo Bancario da International
Bar Association (IBA) e da Autoridade Bancaria Europeia (WHALLEY; GUZELIAN, 2016).
O Acordo de Capital de Basiléia Il caracterizou o risco juridico como um subconjunto do
risco operacional (BANK FOR INTERNATIONAL SETTLEMENTS, 2004).

Por seu turno, a literatura nacional ¢ marcada pela norma ABNT NBR ISO
31022:20— Gestao de riscos: Diretrizes para a gestao de riscos legais (ABNT, 2020) e pela
tese de doutorado em Direito de Juliano Scherner Rossi (2020), Procurador Federal da
Advocacia-Geral da Unido e Doutor em Direito pela Universidade Federal de Santa Catarina.
Nesse sentido, a teoria de base do presente estudo ¢ pautada na norma técnica ABNT NBR
ISO 31022:2020 e nos estudos de Rossi (2020).

Segundo Rossi (2020), o estudo da tematica de gestao de riscos juridicos € recente e
remonta aos anos 2000. De acordo com o autor, o desenvolvimento metodologico da gestao
de riscos juridicos ainda ¢ insipiente, de modo que suposicdes e ideias sobre a pratica ndo sao
bem entendidas ou testadas. O autor afirma ainda que a gestdo de riscos juridicos ndo ¢
entendida como area de conhecimento, mas sim, uma forma de pensar e prestar servigos
juridicos.

O risco juridico € intrinseco a muitas atividades organizacionais € comumente €
gerenciado de modo inconsciente e assistemdtico (AUSTRALIA STANDARD; NEW
ZEALAND STANDARD, 2007). Nesse sentido, a gestdo de riscos juridicos se apresenta
como um processo logico e sistematico que colabora com o aperfeicoamento do processo
decisorio a fim de melhorar o desempenho organizacional (AUSTRALIA STANDARD;
NEW ZEALAND STANDARD, 2007).

Todos os departamentos de uma organizacdo estdo expostos a riscos juridicos.
Recomenda-se, portanto, a integragdo da gestao de riscos juridicos aos principais processos de
negodcio a fim de agregar valor as organizagdes, dinamizar as estratégias de protecdo legal,
maximizar oportunidades, minimizar perdas, aprimorar decisdes e resultados, evitando ou
reduzindo as chances de erro. (AUSTRALIA STANDARD; NEW ZEALAND STANDARD,
2007).

Inobstante a delimitagcdo conceitual seja importante para a gestao proativa dos riscos

juridicos, a literatura ndo apresenta uma defini¢do universal para esse termo (ROSSI, 2020).
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Esta pesquisa considera o conceito de risco legal analogo ao risco juridico. Nesse sentido, o

Quadro 2 a seguir apresenta defini¢des para as terminologias “risco juridico” e “risco legal:

Quadro 2 — Defini¢des para risco juridico e risco legal

\ Defini¢ao
Riscos legais: eventos derivados de alteracdes legislativas ou
normativas que podem comprometer as atividades do 6rgao
ou entidade.

Referéncia

(BRASIL, 2016c¢)

Risco legal: risco relacionado a questdes legais,
regulamentares e contratuais, ¢ de direitos e obrigacdes
extracontratuais.

(ABNT, 2020; p. 1)

Risco juridico: riscos cuja fonte preponderante seja a
interpreta¢do ou aplicacdo de norma juridica.

(ROSSI, 2020; p. 225)

Riscos juridicos: riscos que incluem uma norma legal como
uma de suas fontes.

MAHLER (2007; p. 21)

Risco juridico ¢ o risco de perda financeira ou de reputagdo
que pode resultar da falta de conhecimento ou mal-
entendido, ambiguidade ou indiferenca imprudente a maneira
como a lei e a regulamentagdo se aplicam ao seu negocio,
seus relacionamentos, processos, produtos € servicos.

(WHALLEY; GUZELIAN,
2016)

Risco juridico corporativo estd relacionado a probabilidade
da incidéncia de um evento que tera impacto sobre a
realizagdo dos objetivos empresariais em  razdo,
principalmente, da (in)observancia, violagcdo ou interpretacao
equivocada de normas e regulamentos, (in)adequacdo de
instrumentos contratuais, alteragcdes legislativas, mudancas
de entendimento jurisprudencial e interpretagdo normativa,
além da (in)eficiéncia operacional da atividade juridica.

(BUENO, 2021; P. 62).

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Insta acentuar que o conceito de risco legal adotado pela Instru¢do Normativa

Conjunta MP/CGU n° 01, de 10 de maio de 2016 (BRASIL, 2016c) considera apenas os

eventos derivados de alteragcdes legislativas ou normativas. Nessa perspectiva, os fatores

governamentais e institucionais associados ao risco politico’ também podem afetar as

> O risco politico “refere-se essencialmente as perdas econdmicas potenciais resultantes da tomanda de agdes
governamentais ou mesmo situagdes especiais que podem tanto limitar como proibir atividades de empresas [...]

(MONTI-BEKAOUI, RIAHI-BEKAOUI; 1998, p. 75).
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organizagdes, visto que elementos relacionados as decisdes governamentais sdo capazes de
influenciar as agendas de politicas publicas e as mudancas na legislagdo. Sdo exemplos de
fatores governamentais ¢ institucionais associados ao risco politico: a) mudangas
governamentais; b) ideologia de governo; c) tensdes no federalismo; d) grau de
governabilidade; e) relevancia politica das For¢cas Armadas, e f) independéncia do Poder
Judiciario (MONTI-BELKAOUI; RIAHI-BELKAOUI, 1998).

Esta pesquisa adotou conceito de risco juridico proposto por Rossi (2020; p. 221),
compreendido como “risco cuja fonte preponderante seja a intepretagdo ou aplicagao da
norma juridica, legal ou contratual”. Optou-se por este conceito por caracterizar-se como um
modelo genérico em que o filtro se da pela analise da fonte de risco (ROSSI, 2020). Segundo
a norma técnica ABNT ISO Guia 73, fonte de risco ¢ o “elemento que, individualmente ou
combinado, tem o potencial intrinseco para dar origem ao risco [...] Uma fonte de risco pode
ser tangivel ou intangivel” (ABNT, 2009; p. 4).

Diante dessas consideracgdes, ¢ importante destacar que a norma técnica ABNT NBR
ISO 31022:20 conceitua o risco legal como o “risco relacionado a questdes legais,
regulamentares e contratuais, e de direitos e obrigagdes extracontratuais”. De acordo com essa

norma técnica, as questdes legais

[...] podem ter origem em decisoes politicas, lei nacional ou internacional, incluindo
lei estatutaria, jurisprudéncia ou direito comum, atos administrativos, ordens
regulamentares, julgamento e prémios, regras processuais, memorando de
entendimento ou contratos (ABNT, 2020; p. 2).

E oportuno frisar que “a existéncia da norma contribui para o aumento no valor de
probabilidade, de consequéncia ou de ambos” (ROSSI, 2020; p. 138). Nesse sentido, Reale
(2002) leciona que a Ciéncia do Direito tem por objeto a experiéncia social, que € disciplinada
por modelos de organizacao e de conduta denominados normas ou regras juridicas. A respeito
do tema, Kelsen (2009) ensina que a norma funciona como esquema de interpretagdo.

Segundo o autor,

[...] o juizo em que se enuncia que um ato de conduta humana constitui um ato
juridico (ou antijuridico) € o resultado de uma interpretagdo especifica, a saber, de
uma interpretagdo normativa. [...] A norma que empresta ao ato o significado de um
ato juridico (ou antijuridico) € ela propria produzida por um ato juridico, que, por
seu turno, recebe a sua significagdo juridica de uma outra norma (KELSEN, 2009; p.
4).
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Para Mahler (2007, p. 19), as principais contribui¢des da perspectiva de risco para o
campo juridico devem considerar os aspectos relacionados a:
a. incerteza juridica (como sindnimo de incerteza normativa): remete ao
desconhecimento da maneira como a lei regula um dado conjunto de fatos, e
b. incerteza factual: implica na compreensdo de que o conjunto de fatos futuros ¢é

desconhecido no presente, independentemente de a probabilidade desses fatos ser ou
nao probabilisticamente mensuravel.

Na concepcao de Mahler (2007, p. 21), o risco legal precisa ser a manifestagdo do
prejuizo potencial da norma juridica, haja vista que ambas as incertezas factuais e legais
podem influenciar o risco juridico. Com base em Mabhler (2007), o Programa Estratégico de
Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina

estabelece o conceito de gestdo de riscos juridicos

[...] processo para contextualizar, identificar, analisar, avaliar, tratar, comunicar e
monitorar os riscos cujas fontes originarias envolvam a interpretagdo ou aplicagdo de
norma juridica e que apresenta prejuizo potencial decorrente de incertezas factuais
e/ou normativas (BRASIL, 2018a).

Este conceito evidencia uma maneira sistematica de gerenciamento de riscos
juridicos capaz de colaborar com o aprimoramento do processo decisério com base em
informagdes.

A literatura aponta que a absoluta conformidade legal ¢ impossivel para uma
organizag¢do de grande porte, e por este motivo ¢ praticamente impossivel alcangar o risco
zero e a blindagem total contra litigios (AUSTRALIA STANDARD; NEW ZEALAND
STANDARD, 2007). Contudo, a gestdo de riscos juridicos minimiza a probabilidade e o
efeito das disputas e litigios que apresentam consequéncias juridicas adversas. (AUSTRALIA
STANDARD; NEW ZEALAND STANDARD, 2007). Nesse panorama, ainda que os eventos
indesejaveis e imprevistos ndo possam ser evitados, a gestdo de riscos juridicos contribui para
que a organizacdo alcance resiliéncia por intermédio do planejamento e preparo
(AUSTRALIA STANDARD; NEW ZEALAND STANDARD, 2007).

Ademais, a gestdo de riscos juridicos ¢ um instrumento capaz de melhorar a
reputacdo organizacional. Sabe-se que acionistas e stakeholders procuram manter
distanciamento de empresas que respondem processos judiciais, ainda que a lisura dos
envolvidos seja notoria (AUSTRALIA STANDARD; NEW ZEALAND STANDARD, 2007).

Por isso ¢ importante que a organizagdo dé preferéncia para o tratamento da probabilidade e
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dos impactos do risco juridico, privilegiando a¢des preventivas antes da ocorréncia de um
evento adverso (AUSTRALIA STANDARD; NEW ZEALAND STANDARD, 2007).
Rossi (2020) leciona que cada instituicdo pode criar suas proprias tipologias de riscos

juridicos. Este estudo adotou as tipologias definidas pela norma técnica ABNT NBR ISO

31022:2020, conforme descri¢do no Quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Tipologias de riscos legais segundo a ABNT NBR ISO 31022:2020

| Tipologia

Risco de
imprevisibilidade

Descrigao

A imprevisibilidade no contexto dos riscos legais pode surgir quando
uma organiza¢ao enfrenta uma mudanca significativa na lei em um
ambiente, mercado ou territério em que a organizacdo possui
operagdes ou se a organizagdo decide entrar em um novo ambiente,
mercado ou territério em que as leis ndo sdo familiares a organizagao
ou onde pode haver uma auséncia da lei local em determinados
aspectos.

Risco de ndo
compliance com as
leis aplicaveis

A ndo compliance ocorre quando uma organizacdo viola uma lei
aplicavel.

Risco de quebra de
contrato

A quebra de contrato ocorre quando a organizacdo ou a contraparte
contratante quebra uma obrigacdo contratual em funcao do nao
desempenho ou desempenho inadequado, gerando consequéncias
legais.

Risco de violagao
de direitos

A infra¢do ocorre quando a organizacdo invade ou viola os direitos
legitimos ou expectativas de terceiros. Por exemplo, seria uma
violagdo de direitos de propriedade intelectual de terceiros usar sua
marca comercial sem permissdo. A infracdo pode surgir sob uma
obrigacdo contratual de uma parte de um contrato ou pode surgir
quando ndo ha obrigacdo contratual.

Risco de omissao
no exercicio de
direitos

A omissdo no exercicio de direitos ocorre quando hd uma conduta que
fica abaixo dos padrdoes de comportamento estabelecidos por lei
quanto a protecdo de terceiros contra riscos de danos que ndo sdo
razoaveis. Uma organizagdo pode agir negligentemente ou ser vitima
de negligéncia de outros. Além disso, uma organizagdo pode vir a ser
negligente no exercicio de seus proprios direitos, obrigacdes e
responsabilidades, resultando em danos a organizagdo

Risco de escolha
inadequada

A escolha inadequada ocorre quando uma organizacdo tem varias
alternativas a serem consideradas em relagdo a uma questdo que
envolve riscos legais, os quais todos podem ser legais, mas cada uma
apresenta diferentes custos, implicagdes e consequéncias, ou seja, uma
alternativa ou uma série de alternativas seriam abandonadas quando
uma decisdo ¢ tomada.

Fonte: adaptado de ABNT (2020; p. 21)
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Face ao Quadro 3 acima, percebe-se que a determinacdo da tipologia de riscos
juridicos possibilita a identificagdo das causas do risco, estabelecimento de agdes preventivas
e orientagdes padronizadas (ROSSI, 2020).

A gestao de riscos juridicos possui estreita ligacdo com a area de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo (CT&I), tornando-se mais eficiente a partir da utilizagdo da inteligéncia artificial®,
algoritmos matematicos e estatisticos. Ao longo da Histéria do Direito, o alicerce das
atividades de identificacdo de padrdes e previsdo de comportamento de juizes em processos
semelhantes esteve fundamentado no conhecimento qualitativo e prévio da equipe juridica. A
identificacdo de padrdes de litigancia e padroes de demandas consultivas repetitivas, tanto em
departamentos juridicos privados quanto em procuradorias publicas, também sempre esteve
pautado no conhecimento qualitativo e prévio da equipe juridica. Na maioria das vezes, este
conhecimento ¢ intuitivo e esta baseado na experiéncia amealhada ao longo de anos de pratica
juridica, extensa capacitagdo legal e discussdes com colegas juristas.

Sem embargo, Kahneman e Tversky (1974) ensinam que o raciocinio humano ¢
limitado por vieses cognitivos, como a heuristica de disponibilidade, viés de otimismo,
ancoragem, viés de confirmacdo, ilusdo de validade e ilusdo de frequéncia. Diante dessa
realidade, as tecnologias baseadas em predi¢cdo juridica quantitativa foram projetadas para
atenuar essas limitagdes e déficits humanos (KATZ, 2013). Os modelos preditivos se
caracterizam como “[...] fungdes matematicas que aplicadas a certo volume de dados,
identificam ndo apenas padrdes como oferecem previsdes do que pode ocorrer” (ORSINI,
2020; p. 37).

Conclui-se dai que a predicao juridica (legal prediction) ¢ um campo da jurimetria
que utiliza sistemas inteligentes e big data’ para predizer certas caracteristicas juridicas por
intermédio da identificacdo de padrdes e estabelecimento de previsdes de resultados,

prognoésticos de acordos e recursos (KATZ, 2013; ORSINI, 2020; BERTALAN, 2020;

% O conceito de Inteligéncia Artificial pode ser compreendido como “[...] uma parte da ciéncia da computagio
que tem como foco o desenvolvimento de maquinas ou sistemas que possam resolver problemas que requerem
inteligéncia humana. [...] A ideia geral que permeia a Inteligéncia Artificial ¢ de se criar uma maquina
artificialmente inteligente pela incorporagdo de programas e equipamentos que fossem capazes de tomar
decisdes a sua propria maneira quando deparados com problemas de um dominio particular para o qual o sistema
foi feito” (ZAFFARI; ESPINDOLA, 2015; p. 119).

"Big data é conceituado como “[...] um enorme banco de dados, cujo tamanho estd além da habilidade de
ferramentas de sofiware comuns de captura, armazenamento, gerenciamento e analise” (MANYIKA; et al.
2011).
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BUENO, 2021). Nesse contexto, Zabala e Silveira (2014; P. 91) conceituam a jurimetria
como “a aplicacdo de métodos quantitativos no direito”. A jurimetria utiliza métodos
estatisticos rigorosos, dotados da capacidade de “identificar, descrever e organizar padroes e
tendéncias jurisprudenciais.” (NUNES, 2016, p. 125).

A predicio juridica associada a Inteligéncia Artificial e ao machine learning®
possibilitam a tomada de decisdes estratégicas e podem ser utilizadas no processo de gestdo
de riscos juridicos. Essas ferramentas viabilizam a mensuragdo da estimagdo da duragdo de
processos, da probabilidade de éxito no ingresso de uma a¢do judicial, bem como do
percentual de chances de procedéncia dos pedidos. Tais ferramentas também oportunizam a
afericdo da viabilidade economica — de modo a estabelecer as melhores agdes a serem
patrocinadas e os valores passiveis de serem obtidos e/ou perdidos —, além de auxiliar no
estabelecimento dos melhores argumentos que conduzirdo & procedéncia dos pedidos,
possibilitando ainda a concentracdo em um nicho ou tese especifica, bem como definir a
celebracio (ou ndo) de acordos (FROHLICH; ENGELMANN, 2020; KLEN, 2020).

Nao ¢ demasiado lembrar a célebre adverténcia de Ribeiro (2021; p. 61) de que, face
a ampliacdo do uso da predi¢do juridica e da jurimetria, a tendéncia € que, muito em breve, os
advogados dos departamentos juridicos corporativos passem a atuar como “gerentes de risco
juridico de portifolios”. Segundo a autora, esses portifolios sdo compostos por conjuntos de
processos categorizados por assuntos semelhantes e visam oferecer tratamento padronizado
para fins de andlise estatistica.

As manifestacdes de litigiosidade repetitiva sdo compostas, em sua maioria por: a)
“conflitos homogéneos, individuais e coletivos, com causas de pedir e pedidos similares™; e,
ainda, b) “conflitos heterogéneos, individuais e coletivos, que possuem questdes comuns”
(TEMER, 2018; p. 32). Nessa perspectiva, os advogados dos departamentos juridicos
corporativos podem se valer da jurimetria para analisar os processos que se caracterizam
como demandas repetitivas, de modo a apresentar cenarios e sugerir hipoteses, a fim de
efetuar a gestdo de risco juridico corporativo com base em métodos quantitativos.

Assim, a jurimetria configura-se como um instrumento de advocacia preventiva e
gestao de riscos juridicos corporativos, sendo utilizada para: a) identificar problemas de forma

preventiva; b) identificar problemas ocultos, e c¢) identificar oportunidades de melhoria. Dessa

8 a Machine Learning se caracteriza como um sub-campo da Inteligéncia Artificial que estuda a possibilidade de
as maquinas realizarem coleta de dados e aprenderem por elas mesmas (REESE, 2017).
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forma, os advogados dos departamentos juridicos podem realizar o levantamento do passivo
judicial e administrativo, bem como compreender quais as atividades e setores que geram as
maiores demandas repetitivas contra a organizacao. A partir disso, ¢ possivel implementar
medidas para reduzir o quantitativo de processos no departamento juridico, bem como
aumentar a média mensal de processos encerrados. Esses processos ja vém sendo adotados
por departamentos juridicos de grandes corporagdes que, comumente, respondem a uma vasta
gama de processos judiciais em diferentes areas.

Todavia, a maioria dos advogados nao detém conhecimentos basicos da disciplina de
Estatistica, tampouco dominam conceitos fundamentais, como variavel e frequéncia (SOUZA,
2019). Por essa razdo, embora muitos advogados se interessem em fazer uso da jurimetria,
falta @ maioria conhecimentos técnicos bésicos para realizé-la corretamente (SOUZA, 2019).
Diante dessas consideragdes, a ado¢ao de uma equipe multidisciplinar e a utilizagdo de
softwares ¢ fundamental para identificar os principais focos de risco juridico da corporagio.

Os softwares de Business Inteligence (BI) sdo uma alternativa para a gestio de riscos
juridicos realizada por escritorios de advocacia e departamentos juridicos corporativos.
Business Inteligence ¢ um ‘“conjunto de metodologias e tecnologias para a coleta,
armazenamento, analise e acesso a dados para auxiliar usuarios a tomarem melhores decisoes
de negocios” (KEYES, 2006; p. 155). A utilizacdo do Business Inteligence como instrumento
de gestdo de riscos juridicos possibilita rapidez na informacdao para tomada de decisdes
estratégicas, tendo em vista que os usudrios podem identificar rapidamente as demandas
repetitivas categorizadas por assuntos semelhantes originadas por: a) pedidos de consultoria
juridica, b) solicitagdes de assessoramento legal, ¢) judicializacdo de processos, d) sugestoes,
reclamagdes e dentincias nas ouvidorias, €) sistema de red flags® desenvolvido pelo setor de
auditoria interna ou externa.

Para que a gestdo de riscos juridicos seja implementada de forma eficiente nas
organizagoes, ¢ importante que o departamento juridico tenha um papel de protagonismo no
desenvolvimento das melhores estratégias e praticas corporativas. Logo, os advogados que
atuam na 4rea da gestdo de riscos juridicos devem ter um perfil generalista e proativo, com

capacidade de se anteciparem aos fatos, identificar oportunidades e encontrar novas solugdes

% Red flags (bandeiras vermelhas) sdo “eventos, agdes situacionais, oportunidades ou caracteristicas pessoais que
podem ocasionar interesse de fraude em nome da empresa ou para ganho pessoal” (ROMNEY, ALBRECHT,
CHERRINGTON, 1980apud CUNHA, MAGRO, 2015; p. 4).
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juridicas para a organizagdo. Assim, poderdo ocupar posigdes estratégicas em relagcdo a
tomada de decisdo dos gestores da Alta Administragao.

O exercicio da gestdo de riscos juridicos exige competéncias profissionais'® pouco
(ou ndo) desenvolvidas nas faculdades de Direito. A esse respeito, merece destaque o
magistério de DeStefano (2018), que elaborou uma piramide de competéncias profissionais
necessarias para que os advogados prestem um servico completo ao cliente. Este estudo
adaptou a piramide desenvolvida por DeStefano (2018) para os profissionais que atuam na

area de gestao de riscos juridicos, conforme Figura 1 a seguir:

Figural — Piramide de habilidades que devem ser desenvolvidas por advogados que atuam na

area de gestao de riscos juridicos

Cliente/Usuérios

extasiados .
Servigo completo
o o :Qtendlmento ao cliente
s 1

'
@ _Q_ Inovagdo
Desejado @ f%‘l Soft Skills

Prati
Advocaciae re |c.aser_n -
L organizagdes publicas
Expertise juridica .
e privadas

Cliente/Usuérios
infelizes

Fonte: Adaptado de Camelo, Bicego e Silveira (2020; p. 48) com base em DeStefano (2018).

Conforme figura acima, a base da piramide de competéncias profissionais dos
advogados que atuam na area de gestdo de riscos juridicos ¢ formada pelos conhecimentos
imprescindiveis para o exercicio da advocacia, ou seja, a habilidade de advogar e expertise

juridica. Na base da piramide também estdao incluidos os conhecimentos sobre frameworks e

10" Competéncias profissional ¢ a “[...] a capacidade pessoal de mobilizar, articular e colocar em agdo
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores necessarios para o desempenho eficiente e eficaz de atividades
requeridas pela natureza do trabalho e pelo desenvolvimento tecnolégico” (BRASIL, 2002).
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ferramentas técnicas de gestdo de riscos e gestdo de riscos juridicos. Os conhecimentos
técnicos e as habilidades relacionadas a pratica da advocacia sdo considerados meramente
basicas. Logo, faz-se necessario o desenvolvimento de outros conhecimentos, habilidades e
atitudes para atuar na area de gestao de riscos juridicos.

Segundo Destefano (2018), o proximo nivel da piramide ¢ composto pelas
habilidades denominadas C.O.S.T, cujo acrénimo remete aos termos Concrete (Concreto),
Organizational (Organizacional), Service-oriented (Orientadas para servico) e Technology-
related (relacionadas a Tecnologia). De acordo com a autora, a concretude das competéncias €
verificada na medida em que elas podem ser ensinadas e depois aperfeigoadas com a pratica.
Ja as competéncias organizacionais sdo aquelas concernentes as aptiddes requeridas pela
organizacdo em que o advogado trabalha e para a qual o advogado trabalha (a organizacdo do
cliente). A competéncia orientada para os servicos estd atrelada aos conhecimentos e
habilidades utilizadas para a prestacao de servigos que estdo além dos servigos juridicos.

Por fim, as competéncias relacionadas a tecnologia sdo necessarias porque, de acordo
com Schwab (2016), vivenciamos a denominada Quarta Revolu¢do Industrial —
compreendida como uma revolugdo cientifico-tecnoldgica e marcada pelo desenvolvimento
de diversas inovacdes disruptivas!! —, cujos efeitos alteram o modo de compreender e de
produzir o Direito.

As competéncias C.O.S.T sdo consideradas desejaveis para o exercicio da gestao de
riscos juridicos. Isto posto, exemplifica-se alguns conhecimentos e habilidades
multidisciplinares atrelados a C.O.S.T, a saber: gestdo de projetos, planejamento estratégico,
analise de dados, estatistica, metodologias ageis, tecnologia da informagdo, redes sociais,
lideranga, conhecimento do negdcio do cliente, comunicacdo, oferecer feedback, realizar
orientacdes e mentorias, entre outros (DESTEFANO, 2018).

O segundo nivel da pirdmide ¢ denominado soft skills e corresponde as habilidades
interpessoais que os advogados necessitam desenvolver, tais como: colaboracdo, capacidade
de escuta ativa, empatia — com especial €nfase nos aspectos voltados a diversidade e inclusao
— criatividade para encontrar, solucionar problemas e descobrir oportunidades (DESTEFANO,
2018). Para tanto, ¢ necessario ter visdo abrangente, holistica e dinamica, de modo que o

profissional seja capaz de trabalhar em equipe com membros de diferentes paises, etnias e

"As inovagdes disruptivas sdo aquelas que “incorporam padrdes e esquemas novos de atuagdo, provocando o
desarranjo dos esquemas de producao e regulatorios vigentes” (BAPTISTA; KELLER, 2016; p. 131).



57

culturas e origens, bem como distintos niveis de experiéncia e pericia. DeStefano (2018)
destaca que a énfase na diversidade e inclusdo ¢ fundamental para promover a criatividade
dos profissionais. Para a autora, a criatividade ¢ uma caracteristica essencial para promover
solucdes juridicas inovadoras para os clientes.

O terceiro nivel da pirdmide ¢ marcado por um posicionamento inovador. Nesse viés,
as competéncias centradas no cliente tornam-se o elemento central a ser considerado. Sabe-se
que ¢ necessario compreender as necessidades dos clientes para melhor gerir seus riscos
juridicos e criar solugdes inovadoras. Nessa perspectiva, as solu¢des inovadoras decorrem de
uma cultura organizacional que fomenta as habilidades de colaboragdo e criatividade, de
modo que a ideia inovadora gerada por um profissional impacta outros membros da equipe e

esse ciclo se repete de modo sucessivo (DESTEFANO, 2018).

2.5 MODELOS DE REFERENCIA DE GESTAO DE RISCOS CORPORATIVOS

Os modelos de referéncia sdo construcdes tedricas propostas por organizacdes
internacionais que podem ser adotadas para a implanta¢do da gestdo de riscos corporativos
(SOUZA; SANTOS, 2019). Também sao denominados de frameworks, métodos, estruturas e
padrdes.

Nesta etapa serdo apresentados os principais modelos de referéncia de gestdo riscos
corporativos e riscos juridicos mundialmente reconhecidos e que sdo utilizados na maioria das

organizacoes em nivel global.

2.5.1 COSO Enterprise Risk Management: integrating with strategy and performance

O Committee of Sponsoring Organizations (Comité das Organizagdes
Patrocinadoras) da Comissao Treadway, também conhecido pela sigla COSO (2017), ¢ uma
organizac¢do norte-americana privada, sem fins lucrativos, voltada para o aperfeicoamento dos
relatérios financeiros, com énfase na ética profissional e implementagdo de controles internos
e de governanca corporativa. Sua fundagdao em 1985 se deu em decorréncia dos escandalos
relacionados as fraudes em relatorios financeiros ocorridos nos Estados Unidos na década de

70.
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Em 2004 o COSO publicou o Enterprise Risk Management — Integrated Framework
(Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada), também conhecido como
COSO ERM, COSO GRC ou COSO II. Em decorréncia do surgimento de novos riscos, do
aumento de sua complexidade e a demanda por aperfeicoamento dos processos de divulgagao,
em 2017 foi publicado o Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and
Performance (Gerenciamento de Riscos Corporativos — Alinhando Risco com a Estratégia e
Desempenho) (COSO, 2017).

A nova versdo reduz de oito para cinco os componentes de gestdo de riscos e aborda
a importancia alinhar o gerenciamento de riscos ao processo de definicao das estratégias e do
aprimoramento da performance (COSO, 2017). O novo framework apresenta aspectos
relevantes para as responsabilidades dos conselhos em relagdo a supervisao dos riscos. Essas
consideragdes sdo descritas na Figura 2 a seguir e tratam sobre governanga e cultura,
estratégia e definicdo de objetivos, performance, informacgao, comunicagdo e divulgagdo e a
analise e revisdo das praticas com o objetivo de aprimorar a performance da organizagdo

(COSO, 2017).

Figura 2 — Framework COSO de gestao de riscos corporativos
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Fonte: COSO, 2017 adaptado por Arruda, Menchini e Russo (2019, p. 245).
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De acordo com o modelo COSO (2017), o gerenciamento de riscos ajuda a promover
a cultura de resiliéncia nas organizagdes, ou seja, a capacidade de se antecipar e responder as
mudancas. Nesse sentido, diminuem-se as surpresas € os custos, além de possibilitar que as
organizagdes tirem proveito dos desdobramentos favoraveis. Ademais, a gestdo de riscos
proporciona que os gestores melhorem a alocag@o de recursos a partir de uma avaliagdo mais

acurada das necessidades e priorizagao da distribui¢cdo de insumos (COSO, 2017).

2.5.2 ABNT NBR ISO 31000:2018 — Gestao de riscos: Diretrizes

A International Organization for Standartization (Organizagdo Internacional para a
Padronizagdo) se caracteriza como uma entidade ndo governamental com sede na Suica que
desenvolve normas internacionais para fornecer “especificacdes de classe mundial para
produtos, servicos e sistemas, para garantir qualidade, seguranga e eficiéncia” (ISO, 2018). A
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) ¢ membro fundador da International
Organization for Standartization.

A Resolugdo n° 7 de 24 de agosto de 1992 do Conselho Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial (CONMETRO) designa a Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) como o Foro Nacional de Normalizagdo. O CONMETRO ¢ o
6rgao normativo composto por um colegiado interministerial e presidido pelo Ministro do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. Destarte, Crivelli (2012), aponta que a
norma técnica brasileira integra o sistema juridico, posto que a ABNT ¢ uma organizagao
privada declarada de utilidade ptblica. Coerente com esse entendimento, Bueno (2021) afirma
que a funcdo de normalizagdo técnica tem natureza publica, uma vez que a ABNT, ao
desempenhar fungdes estatais delegadas pelo poder publico, atua como um agente publico.

Conforme o escolio de Bueno (2021), ¢ de ser relevado que os tribunais ja se
posicionaram no sentido de considerar a atuacdo da ABNT como fun¢ao tipicamente estatal,
que se da por delegagdo do poder publico. Veja-se acordio da quarta turma do Superior
Tribunal de Justica, Agravo Interno no Recurso Especial (AgInt no REsp):
1587457SP2016/00061510-4, de relatoria do ministro Lazaro Guimaraes:
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EMENTA. AGRAVO INTERNO NO RECURSO ESPECIAL. ACAO
ORDINARIA VISANDO DECLARAR DIREITO DE USO E DIVULGACAO DE
NORMAS TECNICAS DA ABNT. INAPLICABILIDADE DA LEI 9.610/98.
DECISAO MANTIDA. RECURSO DESPROVIDO.

1. A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT, ao exigir direitos autorais
pelo uso das normas técnicas, atua no ambito do servigo publico federal de
metrologia, normalizag@o e qualidade industrial, fungo tipicamente estatal, e, assim,
age por delegacdo do poder publico. A Unido tem, portanto, interesse juridico na
causa e legitimidade para responder pela agdo. 2. A Lei n° 9.610/98 excluiu
expressamente os procedimentos normativos da protecao dos direitos autorais (artigo
8°). 3. No procedimento de elaboragdo de normas técnicas ndo existe criacdo
artistica e manifestacdo da individualidade intelectual, pois os especialistas
participantes se restringem a captar informagdes técnicas ja propagadas ao longo dos
anos, com estabilidade suficiente para consubstanciar uma padronizacdo. 4. Nao se
pode negar o uso das normas técnicas aqueles que se proponham a sua produgéo e
comercializagdo industrial. Do mesmo modo, deve ser garantida a liberdade de
acesso as informagdes, a fim de difundir e estimular o conhecimento da
normalizacdo a toda coletividade. 5. Agravo interno desprovido. (grifos acrescidos
pela autora).

A norma ABNT NBR ISO 31000 foi desenvolvida pela International Organization
for Standardization e se apresenta como um guia que fornece principios e diretrizes para a
gestao de riscos de empresas privadas, entidades publicas e organizagdes nao-governamentais.
Embora seu framework seja genérico, sua implementagdo depende das peculiaridades de cada
organizacdo. Esta norma pode ser aplicada a qualquer tipologia de risco, sejam eles positivos
ou negativos. Nacionalmente, a ISO 31000 ¢ publicada pela ABNT.

A norma ABNT NBR ISO 31000:2018 cancela e substitui a edigdo anterior (ABNT
NBR ISO 31000:2009). A luz da nova edigio, o conceito de risco ¢ concebido como “efeito
da incerteza nos objetivos” (ABNT, 2018, p. 1). Ja a gestdo de riscos ¢ entendida como um
conjunto de “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizag¢ao no que se refere
ariscos” (ABNT, 2018, p. 1).

O novo guia da ABNT NBR ISO 31000:2018 ¢ mais claro e conciso. Tranchard
(2018) efetuou uma comparacao da versao ISO 31000:2018 com a versdo anterior publicada

em 2009 e apontou as seguintes mudangas apresentadas pelo novo modelo:
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Revisdo dos principios de gestao de riscos;

Enfase na governanga e na lideranga da alta administragdo, responsavel por
garantir que o gerenciamento de riscos esteja integrado a todas as atividades
organizacionais;

Destaque para a natureza iterativa da gestdo de riscos, de modo a apropriar-
se das novas experiéncias para revisao dos elementos do processo, €
Simplificacdo do contetdo com maior foco na manutencao de um sistema
aberto, capaz de regular a troca com o ambiente externo visando atender

multiplas necessidades e diversos contextos.

A nova versdo da norma continua com a mesma arquitetura de gerenciamento de

riscos estabelecida pela ISO 31000:2009, a saber: principios, estrutura e processo. Os

principios da ABNT NBR ISO 31000:2018 sao representados pela Figura 3 a seguir:

Figura 3 — Principios de gestdo de riscos: norma ABNT 31000:2018
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Fonte: ABNT (2018).
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Os principios s3o a base da gestdo de riscos e devem ser considerados no
estabelecimento da estrutura e dos processos de gerenciamento de riscos organizacionais
(ABNT, 2018). A norma ABNT NBR ISO 31000:2018 dispde que o proposito da gestao de
riscos € a criacdo e protecdo de valor. Para tanto, o gerenciamento de riscos deve ser parte
integrante de todas as atividades organizacionais. Consoante, faz-se necessario adotar uma
abordagem estruturada, abrangente e personalizada, com o objetivo de contribuir para os
resultados consistentes e comparaveis, de modo que a customizagdo seja proporcional aos
contextos interno e externo da organizagdo, em conformidade com seus objetivos (ABNT,
2018). O gerenciamento de riscos deve ser inclusivo, adotando o envolvimento das partes
interessadas e orientando os tomadores de decisdes a fazer escolhas conscientes, priorizar
acoes e distinguir entre formas alternativas de agao.

Ainda no que tange os principios da norma ABNT NBR ISO 31000:2018, a gestao
de riscos tem de ser dinamica, interativa e capaz de reagir as mudancgas, pois novos riscos
podem surgir, sofrer modificagdes ou desaparecerem. Ademais, tem-se que as melhores
informagdes devem ser claras, oportunas e disponiveis, haja vista que a gestdo de riscos €
pautada tanto em informacgdes historicas e atuais como em expectativas futuras. Também ¢
necessario considerar os fatores humanos e culturais, sendo transparente ¢ inclusiva com as
partes interessadas € com os tomadores de decisdo em todos os niveis da organizagao.
Convém ainda que a gestdo de riscos facilite a melhoria continua da organizagao, tendo em
vista que o desenvolvimento e implementagdo de estratégias que visam a melhoria da gestao
de riscos necessitam da participagdo de todas as areas da instituicdo (ABNT, 2018).

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000:2018, o propdsito da estrutura da gestao de
riscos € “apoiar a organizagdo na integragao da gestao de riscos em atividades significativas e
fungdes” (ABNT, 2018; p. 4). Nesse sentido, a gestdo de riscos deve ser integrada a
governanga e a tomada de decisdo, fazendo-se presente em todas as atividades da organizagao.
(ABNT, 2018). A Figura 4 abaixo apresenta os componentes da estrutura de gestdo de riscos

da ABNT NBR ISO 31000:2018:
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Figura 4 — Estrutura da gestdo de riscos: norma ABNT 31000:2018
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Fonte: ABNT (2018).

A luz norma ABNT NBR ISO 31000:2018, a lideranca e comprometimento da
organizagdo ¢ elemento central da estrutura de gestdo de riscos. Nesse sentido, a alta dire¢do e
os 6rgdos de supervisdo devem articular o comprometimento continuo com a gestao de riscos.
Para tanto, faz-se necessario o estabelecimento de uma politica de gestdo de riscos, o refor¢o
da integragcdo da gestdo de riscos a cultura organizacional, a disponibiliza¢do de recursos
necessarios. Dentre os recursos necessarios destacam-se: a) pessoas, habilidades, experiéncia
e competéncia; b) processos, métodos e ferramentas; c¢) processos e procedimentos
documentados; d) sistemas de gestdo da informag¢do e do conhecimento, e e) necessidades de
treinamento e desenvolvimento profissional (ABNT, 2018). A alta direcao deve ainda atribuir
papéis organizacionais, autoridades, responsabilidades e responsabiliza¢des, comunicando tais
medidas para toda a organizacdo juntamente com o0s respectivos proprietarios dos riscos
corporativos (ABNT, 2018). Nesse ponto, o estabelecimento de sistemas de comunicagdo e
consulta ¢ fundamental. A comunicagdo ¢ responsavel pelo compartilhamento das
informacdes com publicos-alvo e a consulta diz respeito ao fornecimento de retorno pelos

participes (ABNT, 2018).
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A alta direcdo e os 6rgdos de supervisdo devem assegurar que a gestdo de riscos
esteja integrada em todas as atividades da organizacdo (ABNT, 2018). Sob a perspectiva de
uma gestdo de riscos integrada, todos os membros da organizagao tém responsabilidade por
gerenciar riscos em todas as estruturas da organizagdao (ABNT, 2018).

O processo de concepcdo da estrutura de gestdo de riscos estd pautado no exame dos
contextos interno e externo da organizacdo. Isso implica em analisar os “fatores sociais,
culturais, politicos juridicos, regulatorios, financeiros, tecnoldgicos, econdomicos € ambientais,
em ambito internacional, nacional, regional ou local” (ABNT, 2018; p. 6). Além disso, ¢
necessario analisar a visdo, missdo e valores da organizagao, bem como estratégias, objetivos,
politicas, cultura organizacional, normas, diretrizes, relagdes contratuais, relacionamentos
com as partes interessadas, sistemas e fluxos de informagdao, além de recursos e
conhecimentos, tais como, capital, tempo, pessoas, propriedade intelectual, processos, entre
outros (ABNT, 2018).

A implementagdo da estrutura de gestdo de riscos requer o desenvolvimento de um
plano apropriado, contendo prazos e recursos. Para tanto ¢ necessario um processo de
engajamento e conscientizagao das partes interessadas (ABNT, 2018). A avaliagdo da eficacia
da estrutura de gestdo de riscos demanda a mensuragdo periddica do desempenho dessa
estrutura, por intermédio da andlise dos planos de implementag¢do e de indicadores (ABNT,
2018). O processo de melhoria continua da estrutura de gestdo de riscos implica no
desenvolvimento de atividades de monitoramento e adaptacdo. Se verificadas oportunidades
de melhoria, ¢ necessaria a elaboracdo de planos e tarefas para implementagdo visando o
aprimoramento da gestao de riscos (ABNT, 2018).

Segundo a norma ABNT NBR ISO 31000:2018, o processo de gestdo de riscos
envolve a “aplicagdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas para as atividades de
comunicacao ¢ consulta, estabelecimento de contexto e avaliacao, tratamento, monitoramento,
analise critica, registro e relato de riscos” (ABNT, 2018; p. 9). Esse processo ¢ apresentado na

Figura 5 ilustrada a seguir:



65

Figura 5 — Framework do processo de gestao de riscos ABNT NBR ISO 31000:2018
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Fonte: ABNT (2018).

Esse framework de processo de gestdo de riscos pode ser aplicado nos niveis
estratégico, operacional, de programas ou de projetos (ABNT, 2018). O método proposto pela
norma ABNT NBR ISO 31000:2018 envolve o desenvolvimento de oito atividades.

O processo se inicia com a etapa de comunicagdo e consulta, que tem por objetivo
auxiliar as partes interessadas na compreensdo do risco. Nesse sentido, a comunicagdo
promovera a conscientizagdo e o entendimento do risco e a consulta obterd retorno e
informacao visando auxiliar a tomada de decisdo (ABNT, 2018)

Segunda etapa consiste na definicdo do escopo, contexto e critérios. Nessa fase
ocorre a personalizacdo do processo de gestdo de riscos, de modo que o escopo deve ser
definido juntamente com os objetivos e o alimento aos objetivos organizacionais. O

estabelecimento do contexto implica na compreensdo dos ambientes interno e externo da
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organizac¢do, bem como o ambiente da atividade ao qual estd submetido o processo de gestdo
de riscos no caso aplicado. A definigdo de critérios requer a especificacdo da quantidade, tipo
e significancia do risco para a tomada de decisao (ABNT, 2018).

A terceira etapa remete ao processo de avaliacao de riscos. Esse estdgio compreende
a identificacdo, analise e avalia¢do de riscos. A identificagdo de riscos tem como proposito
encontrar, reconhecer e descrever riscos organizacionais. A andlise de riscos implica na
compreensao da natureza do risco e suas caracteristicas, a partir do levantamento das “fontes
de riscos, consequéncias, probabilidade, eventos, cenarios, controles e sua eficacia” (ABNT,
2018; p. 13).

O quinto passo ¢ a avaliagdo de riscos. Essa etapa objetiva apoiar as decisdes por
intermédio da comparagdo de resultados da andlise de riscos juntamente com os critérios de
risco (ABNT, 2018).

O tratamento de riscos déa-se na sexta fase do processo. O objetivo ¢ selecionar e
implementar opcdes para abordar riscos. As opgdes de tratamento de risco sdo as seguintes: i)
evitar o risco; if) assumir ou aumentar os riscos positivos; iii) remover a fonte de risco; iv)
mudar a probabilidade; v) mudar as consequéncias; vi) compartilhar o risco, € vii) reter o risco
negativo (ABNT, 2018).

As atividades de monitoramento e analise critica devem ser realizadas em
concomitancia com as demais etapas do processo de gestdo de riscos. Essa atividade visa
assegurar e aprimorar a qualidade e eficicia da concepgdo, implementacdo e resultados do
processo de gestao de riscos (ABNT, 2018). O monitoramento deve ser continuo e a analise
critica necessita ser periddica e ambos devem ocorrer em todos os estdgios do processo. Essa
etapa requer planejamento, coleta e andlise de informacdes, registro de resultados e
fornecimento de retorno (ABNT, 2018).

O registro e relato consistem na documentagdo do processo e dos resultados das
atividades do processo de gestdo de riscos. O relato integra a governanga organizacional e
visa facilitar o didlogo com as partes interessadas e apoiar as responsabilidades da alta diregao
e dos 6rgdos de supervisao.

A norma ABNT NBR ISO 31000:2018 foi utilizada como referéncia para a
proposi¢ao da norma ABNT NBR ISO 31022:2020 Gestao de Riscos — Diretrizes para a
gestdo de riscos legais (ABNT, 2020), cujo detalhamento se dara no item 3.2.2 deste trabalho.
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2.6 MODELOS DE REFERENCIA DE GESTAO DE RISCOS JURIDICOS

Esta etapa do trabalho abordara as especificidades do framework de gestao de riscos
juridicos proposto pelas normas técnicas HB 296:2007 Legal Risk Management ¢ ABNT
NBR ISSO 31022:2020.

2.6.1 HB 296:2007 Legal Risk Management

Em 2007 o Standards Australia e Standards New Zealand (2007) publicaram a
norma técnica HB 296:2007 Legal Risk Management. Trata-se de um instituto com base na
norma AS/NZS 4360 Risk Management, cujo conteudo também fundamentou a estrutura da
norma ISO 31000, publicada em 2009 (STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW
ZEALAND, 2007). O objetivo da norma técnica HB 296:2007 Legal Risk Management ¢é
explicar todos os elementos do Processo de Gestdo de Riscos aplicado a Gestdo de Riscos
Juridicos (STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND, 2007). Para tanto,
a norma explora a natureza dos riscos juridicos e demonstra como a norma ISO 31000 pode
ser aplicada no campo da advocacia preventiva. Esse dispositivo estimula uma abordagem
mais estruturada e consistente para a gestao de riscos juridicos como parte de uma estratégia
de Direito Preventivo (STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND,
2007). O framework ilustrado a seguir na Figura 6 apresenta o processo de gestdo de riscos

juridicos a luz da norma técnica HB 296:2007 Legal Risk Management:
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Figura 6 — Framework do processo de gestao de riscos juridicos HB 396:2007
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Fonte: Standards Australia; Standards New Zealand (2007)

De acordo com Standards Australia e Standards New Zealand (2007), o processo de
gestao de riscos juridicos ilustrado acima deve ser aplicado em todas as formas de tomada de
decisdo, em todos os niveis da organiza¢do, ou seja, na organizagdo, nos departamentos, nas
equipes e individualmente. Contudo, sua aplicacio deve priorizar as questdes mais
importantes do processo decisério e do planejamento organizacional, tais como: mudancas
politicas, introducdo de novas estratégias e procedimentos, gerenciamento de projetos
importantes, gerenciamento de mudangas organizacionais internas, questdes potencialmente
sensiveis, bem como programas, projetos, servigos e aquisicdo de produtos com elevados
investimentos financeiros. Dessa feita, as decisdes mais simples € menos relevantes podem
ser trabalhadas a partir de processos menos formais (STANDARDS AUSTRALIA;
STANDARDS NEW ZEALAND, 2007). Em conformidade com a norma técnica HB
296:2007 Legal Risk Management (A 1SO 31000...), os elementos do processo de gestao de

riscos juridicos sdo abaixo descritos:
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a) Comunicacdo e consulta: Comunicar os riscos juridicos materiais ¢ uma

obrigagdo dos advogados. Para tanto, ¢ necessario que eles estabelecam um
didlogo aberto com todos os stakeholders (partes interessadas),
especialmente com seus clientes. Nesta dindmica, ¢ importante que os
controles de riscos juridicos sejam totalmente compreendidos e
reconhecidos pelos clientes, que devem informar os advogados sobre a
eficacia dos controles existentes. Ao prestarem servicos de gestao de riscos
juridicos os advogados correm o risco de infringir leis ou normas
profissionais. Nesse sentido, ¢ importante que todas as comunicagdes ¢

consultas sejam planejadas.

b) Estabelecimento de contexto: a estrutura dos elementos-chave de interesse

da organizacdo e dos stakeholders. devem ser definidos nesta etapa. Tal
estrutura deve estar alinhada a organizagdo ou ao projeto em questdo. Nesse
topico também devem ser desenvolvidos critérios a partir dos quais o risco
juridico serd avaliado. Comumente esses critérios estdo associados as
politicas internas, objetivos e metas da organiza¢do e dos interesses dos
stakeholders. Tais critérios podem ser afetados por requisitos legais ou pela
percepcao dos stakeholders. Para a gestao de riscos juridicos o contexto
externo ¢, em parte, definido pelo ordenamento juridico patrio e
internacional, pela jurisprudéncia e pela doutrina. O contexto externo esta

relacionado ao contexto interno em termos de:

Qual ¢ o projeto ou a atividade em questao?

Quao critico ¢ o projeto ou atividade para a organizac¢do e qudo semelhante
¢ de atividades e operagdes existentes?

O que se espera atingir € como (objetivos € metas)?

Quais recursos humanos serdo necessarios: eles serdo registrados ou
contratados?

Onde estara localizado; haverd implicagdes interestaduais ou internacionais?
Quando ocorrera e por quanto tempo?

Quais sdo as politicas, controles e sistemas esperados ou existentes que

constituirdo o ambiente de controle operacional?
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Quais sdo intengdo estratégica e os planos de crescimento? (A ISO 31000

)

Para além disso, na etapa de defini¢do de contexto ¢ importante definir os

seguintes aspectos:

Especificar a natureza das decisdes que devem ser tomadas e que devem ter
0 apoio ¢ a orientagdo através das saidas do Processo de Gestdo de Riscos
Juridicos;

Identificar quaisquer estruturas de abrangéncia juridica ou pesquisas
necessarias € os objetivos e os recursos requeridos; e

Definir quao aprofundadas e amplas devem ser as atividades de Gestdo de
Riscos Juridicos a serem realizadas, incluindo inclusdes e exclusoes

especificas (A ISO 31000 ...)

¢) Identificacao dos riscos: esse topico deve “identificar o que, por que, onde,

quando e como os eventos poderiam impedir, enfraquecer, atrasar ou
melhorar a consecu¢do dos objetivos” (A ISO 31000..., 2010; p. 22). H4
muitas ferramentas e métodos de identificacdo de riscos, contudo, todas elas
possuem os atributos de 1) examinar potenciais desvios de comportamento e
do desempenho esperado; i1) aumentar a performance quando aplicada junto
a um grupo de stakeholders; iii) ser mais eficiente quando o facilitador tem
dominio da técnica, e iv) apresentar maior eficidcia quando os processos e
saidas sdo devidamente registrados (A ISO 31000..., 2010). O processo de
identificacdo de riscos juridicos ¢ uma etapa que geralmente requer a
realizacdo de reunides com a presenga de responsaveis pela gestdo da area
envolvida, facilitadores, stakeholders e especialistas juridicos. A despeito de
muitos gestores possuirem uma boa ideia dos requisitos legais de suas areas,
¢ importante que esta reunido seja composta por especialistas juridicos
especializados que compreendam a jurisprudéncia atinente ao caso, tendo

em vista que leis, normas e entendimentos juridicos dos tribunais sdo
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modificados com o tempo. Nesta etapa objetiva-se gerar uma lista de riscos
que reflita o perfil dos riscos da atividade, processo, documento, projeto ou
situagdo. Para tanto, sugere-se esse roteiro de perguntas a serem aplicada
pelo facilitador nas reunides: 1) O que poderia acontecer, onde e quando?; ii)
O que poderia causar isso?; iii) Qual impacto (ou impactos) isso teria?, e iv)
Quais controles se espera que estejam presentes agora e qual ¢ a sua
eficacia? (A ISO 31000..., 2010). Nesse sentido, o facilitador deve ter
compreensdo da organizagdo ¢ do contexto juridico. Do facilitador

comumente sdo exigidas as seguintes atribuicdes:

Reunir-se com os stakeholders e realizar entrevistas para conseguir
compreender o contexto e a opinido dos membros sobre 0s riscos potenciais;
Consultar os registros de conformidade para averiguar incidentes, violagdes,
litigios e processos anteriores que revelem pontos fracos nos controles;
Debater com auditores internos e especialistas juridicos e de Gestdo de
Riscos para conhecer suas opinides sobre os riscos e controles, e

Obter e definir documentos e materiais escritos que serdo usados para

descrever o cenario no workshop e para referéncia (A ISO 31000...; p. 23).

d) Analise de riscos: nesta etapa se define o nivel do risco a partir determinacao

de diversas consequéncias potenciais e da probabilidade de elas ocorrerem
(STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND, 2007).
No Quadro 4 ¢ possivel observar um exemplo de tabela de critérios de

probabilidade



Quadro 4 — Exemplo de uma tabela de critérios de probabilidade

Descrigao

Frequéncia Indicativa
(expectativa de ocorréncia)
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O evento ocorrera anualmente

Uma vez ao ano ou mais

O evento ocorreu diversas vezes em
sua vida profissional

Uma vez a cada trés anos

O evento podera ocorrer uma vez
em sua vida profissional

Uma vez a cada dez anos

O evento ocorre em algum lugar de
vez em quando

Uma vez a cada trinta anos

Sabe-se que algo semelhante
ocorreu em outro lugar

Uma vez a cada cem anos

Sua ocorréncia é desconhecida

Uma vez em mil anos

Nivel Descritor
A Quase certo
B Provavel
C Possivel
D Improvavel
E Raro
F Muito Raro
G ' Quas,e

impossivel

Teoricamente possivel, mas nao se
espera que ocorrera

Uma vez em dez mil anos

Fonte: (A ISO 31000..., 2010; p. 28)

Observa-se no Quadro 4 que a escala de risco que expressa a probabilidade estatistica

ndo ¢ numérica, mas sim verbal. Contudo, ha possibilidades de uso de escalas numéricas de

probabilidade conforme ilustrado o Quadro 5 a seguir:
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Quadro 5 — Exemplo de uma matriz de classifica¢ao de riscos

Matriz de Riscos
Catastrofico | o | & :
R$ 10 mi
Grande
R$ 1 mi . 8
=]
E R$ 200 mil
Pequeno
R$ 50 mil
Insignificante
R$ 5 mil
Peso| 1 2 J 4 5
. ran Qﬂ B\E ao
w Risco Critico az15 = “?; gl § o .
T 935*:"3\13\3.%“8%
& 8 n(? —|lo | X|wn x]|s | x 3
X & X|E|E a2 a8 %
nn B'E t:lo =
% 2 Risco Moderado 4<a <8 =& =] S|o
=
o |

RiscoBabo  a<d Probabildade

Fonte: Brasil (2017) adaptado por Rossi (2020).

O Quadro 5 acima apresenta um modelo de Matriz de Riscos, também denominado
Matriz de Calor. [Essa ferramenta auxilia especialistas, stakeholders e advogados a
estabelecer prioridades conforme a categorizagdo do grau de urgéncia quando da andlise e/ou

tratamento de riscos juridicos;

e) Avaliagdo de riscos: Nessa fase sdo comparados os niveis estimados de
riscos com os critérios pré-estabelecidos, de maneira a privilegiar o
equilibrio da equacdo entre potenciais beneficios e resultados adversos

(STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND, 2007). E
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importante determinar as tolerancias e apetites aos riscos dos stakeholders.
No processo decisorio deve considerar os critérios pactuados no estagio de
estabelecimento do contexto do gerenciamento de risco (STANDARDS
AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND, 2007). A defini¢cdo do
nivel toleravel de risco deve levar em consideragdo a doutrina,
jurisprudéncia e o ordenamento juridico nacional e internacional;

f) Tratamento de riscos: etapa em que sdo desenvolvidos e implementados
planos de agdo e estratégias visando o aumento de beneficios e reducdo dos
custos potenciais (STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW
ZEALAND, 2007). Nesse sentido, sdo delineadas maneiras para alterar a
probabilidade e as consequéncias de cada risco. De acordo com a norma HB
296:2007, as opgoes de tratamento de risco sdao ilustradas no Quadro 6

abaixo:

Quadro 6 — Opgoes para tratamento de riscos juridicos

\ Opgdes para tratamento de riscos juridicos

1 Reduzir a probabilidade da ocorréncia

2 Reduzir as consequéncias da ocorréncia

3 Evitar o risco (decidindo ndo prosseguir com a atividade que provavelmente gerara o
11SCO)

4 Transferindo o risco (envolvendo outra parte, como uma seguradora, dividindo o
risco total ou parcialmente

5 Reter o risco e tomar medidas para controla-lo

Fonte: Standards Australia e Standards New Zealand (2007; p.28)

Nesse sentido, considera-se mais eficiente a ado¢do de medidas que diminuam a
probabilidade de que a organizacdo se torne polo passivo de um processo judicial em
detrimento de iniciativas paliativas que objetivam mitigar as consequéncias juridicas

negativas (STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND, 2007);

g) Monitoramento e andlise: Essa etapa ¢ importante para o processo de
melhoria continua do gerenciamento de riscos juridicos. E comum que com
o decorrer do tempo as leis sofram alteracdes bem como o entendimento dos

tribunais acerca de determinadas normas. Paralelamente, as proprias
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organizagdes estdo em constante processo de mudangas. Nessa dindmica,
alguns riscos podem surgir, enquanto outros podem diminuir ou desaparecer
(STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND, 2007).
Comumente o processo de monitoramento de riscos juridicos ¢ realizado
pelo “proprietario do risco”. Esse papel ¢ cumprido por um gerente de linha
que ndo necessariamente serd especialista em determinada tipologia de
risco, que pode contar com o assessoramento da equipe juridica. Nesse

sentido:

[...] é importante que as pessoas da equipe juridica interna ndo sejam o ‘proprietario
do risco’ para todos os riscos juridicos, uma vez que as causas dos riscos juridicos
normalmente estdo relacionadas a sistemas, processos ou agdes controladas pela
administragdo [...] Os advogados t€ém um importante papel [...] testar controles,
analisar criticamente o Processo de Gestdo de Riscos Juridicos e alertar sobre
mudangas nos riscos juridicos. Em muitas organizagdes, o Conselho [de
Administragdo] requer que os advogados elaborem um relatorio anual separado de
garantia que se equipare ao fornecido pelos auditores externos sobre riscos
financeiros. Um relatdrio e a garantia sobre, por exemplo, os ‘100 riscos juridicos
principais’ ¢ um resultado importante de um programa de Direito Preventivo (A ISO
31000..., 2010; p. 32).

Contudo, a norma HB 296:2007 dispde que os advogados e gerentes podem ser
“proprietarios dos controles” dos riscos juridicos, uma vez que os controles também
necessitam ser monitorados (STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW
ZEALAND, 2007).

2.6.2 ABNT NBR ISO 31022 — Gestao de riscos: diretrizes para a gestao de riscos

legais

A norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020 ¢ uma proposta complementar a
norma ABNT ISO 31000. O objetivo desse documento ¢ “desenvolver um entendimento
melhorado da gestdo de riscos legais enfrentados por uma organizacdo que aplica os
principios da ABNT NBR ISO 31000” (ABNT, 2020). O documento apresenta um
framework genérico de gestdo de riscos legais e incentiva uma abordagem mais sistematica,
estruturada e consistente a fim de que esses riscos sejam proativamente tratados. Seu

conteudo fornece orientagdes com o objetivo de apoiar as organizagdes no processo de
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gerenciamento de riscos legais de maneira eficiente e econOmica, em beneficio da
organizagdo ¢ a fim de atender as expectativas dos stakeholders. Essa norma pode ser aplicada
de modo customizado a qualquer organizacdo, de todos os tipos e tamanhos,
independentemente do seu contexto (ABNT, 2020).

O framework de processo de gestdo de riscos legais foi desenvolvido para

complementar a ABNT NBR ISO 31000:2018 conforme a Figura 7 a seguir:

Figura 7 — Framework do processo de gestao de riscos legais ABNT NBR ISO 31022:2020

Estabelecendo o
contexto e o critério =
pertinentes N
(5.2) \

Comunicar,
consultar
e aprender

Analisar '

Monitorar e
analisar

1 Registrar
Escolher opgoes

Identificar

e relatar

ik

N\
Avaliar as |
praticas atuais

s '
esenvolver plano Todas estas atividades
de tratamento S sdo realizadas ao longo

¥ de toda o processo
(Segao 5)

Fonte: ABNT (2020; p. 5).
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Conforme a Figura 7, o framework de processo de gestao de riscos legais da ABNT

NBR ISO 31022:2020 ¢ composto por 10 atividades elementares.

A primeira atividade ¢ a de estabelecer o contexto e o critério pertinentes. Nesse

sentido, o contexto externo se refere a fatores que sao relacionados a gestao de riscos legais,

mas estdo fora da organizagdo. J4 o contexto interno dos riscos legais estd sujeito a

“autoridade de uma organizag¢do por meio de seus sistemas de governanga e gestao” (ABNT;

2020; p. 6). O Quadro 7 a seguir apresenta alguns elementos dos contextos externo e interno

do processo de gestao de riscos legais:

Quadro 7 — Elementos dos contextos externo ¢ interno

Elementos dos contextos externo e interno

Contexto Externo

Contexto Interno

Leis locais e internacionais pertinentes e suas
respectivas mudancas

A natureza da pessoa juridica

Sindicatos e organizac¢des de empregadores

Saude financeira organizacional e seu modelo
de negbcios

Servigos externos de provedores e consultores
de apoio a gestdo de riscos legais, como
escritorios de advocacia, auditores externos, €
servigos fornecidos de gestdo de informagdo e
analise

Estrutura juridica interna da organizagao,
processos e fungdes

Partes interessadas externas, como empresas,
organizagdes da sociedade civil, organismos
regulatorios, governos locais, publico e
comunidades de interesse, imprensa e midia e
grupos de interesse especiais, e suas
expectativas em relacdo a gestdo de riscos
legais

Governanca da organizagdo e suas estruturas
de valor que promovem a integridade, como
codigo de conduta e outras diretrizes de
compliance

Quaisquer atos ou omissoes de terceiros, como
conduta fraudulenta e enganosa por terceiros

O atual estado das questdes e assuntos legais e
sua abordagem para a gestdo de riscos legais

Acordos internacionais
memorandos de entendimentos

aplicaveis,

Campanhas de  conscientizagdo  sobre
orientacgdo e melhoria  continua do
desempenho em questdes de riscos legais para
as partes interessadas em relagdo as leis e
impedir a conduta fraudulenta e enganosa
como os sistemas de gestdo de compliance

Condigdes de mercado aplicéveis relacionadas
a organizacao

Experiéncia passada e historico de disputas ou
eventos legais desencadeados por risco legal
na organizagao
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Agoes ou reclamacdes de terceiros

Ativos que a organizagdo possui, COmo
propriedade intelectual e outros direitos legais
para ativos tangiveis e intangiveis usados em
processos e atividades

Leis dos paises onde os produtos/servigos
fornecidos sdo entregues ou fornecidos

O efeito de direitos e deveres sob contrato

Obrigacdes relacionadas ao dever de cuidar

Negligéncia e efeitos desencadeadores de
indenizagdes, garantias e clausulas de nao
confianga em contratos

Passivos decorrentes de questdes trabalhistas,
ambientais, tributarias e outras, decorrentes de
fusdes, aquisi¢oes ¢ alienagoes

Politica interna de gestao de riscos legais

Outras informagdes e recursos relacionados
aos riscos legais e sua gestao

Fonte: Elaborado pela autora com base em ABNT (2020; p. 6-7)

A primeira atividade do processo de gestao de riscos legais também ¢ composta pelo

estabelecimento de critérios. Os critérios de riscos legais “sdo medidas que sdo identificadas

e definidas para avaliar um nivel significativo e aceitavel de um risco legal ou um grupo de

riscos legais” (ABNT, 2020; p. 7). Eles devem refletir os objetivos, valores, recursos,

preferéncias e tolerancias gerais da gestdo de riscos em relagdo aos riscos legais ABNT

(2020). Esses critérios sao dindmicos e, ndo raro, surgem ou derivam da aplicacdo de leis ou

deveres contratuais ou obriga¢des. No processo de estabelecimento de critérios ¢ importante

que os riscos legais sejam caracterizados e mensurados, de modo que a quantificagdo e o

tratamento desses riscos possam ser aplicados de maneira apropriada (ABNT (2020).

A segunda atividade do processo consiste na identificacdo de riscos legais. O

objetivo desta etapa ¢

[...] encontrar, reconhecer, descrever riscos legais que possam ajudar ou prevenir
uma organizacao a alcangar seus objetivos. Para ter uma compreensao abrangente de
riscos legais, convém que a organizagdo identifique as fontes de riscos legais, areas
de consequéncias, eventos, incluindo as mudancas em circunstancias, suas causas e
suas consequéncias potenciais (ABNT, 2020; p. 8).

Nessa etapa, os riscos legais devem ser descritos de modo compreensivo, sistematico

e preciso. Para tanto, a organizacdo deve estabelecer uma metodologia de identificacao de
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riscos legais dotada de diferentes abordagens (ABNT; 2020). Dentre as possiveis fontes de

informacao para identificagdo de riscos legais destacam-se as descritas no Quadro 8 abaixo:

Quadro 8 — Fontes de informacao uteis para identificagdo de riscos legais

Fontes de Informaciio Uteis para Identificacio de Riscos Legais
v' Objetivos organizacionais e prioridades

v' Governanga e estruturas éticas, atividades e operagdes, como vendas, servigos de
entrega, producdo, marketing, compras, investimento estrangeiro, gestdo de recursos
humanos, gestao financeira, estrutura organizacional, gestdo da reputagdo, gestdo de
dados e da informacao, e da tecnologia da informag¢do e comunicagdo

v Ataque cibernético, engenharia social e outros perigos cibernéticos

v Partes interessadas como acionistas, Orgdos reguladores, diretores, empregados,
sindicatos, parceiros comerciais (incluindo clientes, consumidores, fornecedores,
vendedores e investidores), credores, devedores, comunidades € governo

v A aplicagdo ou interpretagdo incorreta do contexto legal, o ndo compliance com leis,
violagdo de contrato, infragdio de direito de propriedade intelectual,
improbidade/irregularidade e falha no exercicio de direitos

v' Responsabilidades e responsabilizagdes para gestdo de riscos legais apds sua
ocorréncia, as quais podem incluir passivos criminais, responsabilidades
administrativas, passivos civis, multas legais e/ou compensacdes pagas a terceiros etc.

v' A aplicagdo de leis especificas, e conflito de legislagdes ou legislagdo internacional
privada

v' Jurisprudéncia e leis consuetudinarias (onde aplicavel)

Fonte: Elaborado pela autora com base em ABNT (2020; p. 6-7)

A identifica¢do desses riscos deve ser realizada independentemente de suas fontes
estarem sob controle da organizagdo ou se suas causas sao conhecidas ou nao (ABNT; 2020).
Importa evidenciar que, na atividade de identificagdo de riscos, o termo “legal” ndo esta
atrelado exclusivamente a leis ou jurisdigdes. A perspectiva ¢ mais ampla, considerando que
os riscos podem ser derivados de obrigagdes legais internacionais, penalidades ou outras
saidas (ABNT; 2020). Nesse sentido, o Quadro 9 a seguir ilustra um exemplo de método de

identificacdo de riscos legais com suas respectivas tipologias de risco legal e categorias



Parametro

Tipologias
de Risco

Quadro 9 — Exemplo de método de identificagdo de riscos legais

Exemplo de Método de Identificacao de Riscos Legais

Categoria
1

Imprevisibilidade

Categoria
2
Nao
compliance
com as leis

Categori
a3

Quebra de
contrato

Categoria
4

Violagéo de
direitos

Categoria
5

Omissdo no
exercicio de
direitos
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Categoria
6

Escolha
inadequada

Legal aplicaveis

Atividade
de negbcio
1

Atividade
de negocio
2

Atividade
de negbcio
3

Etc.

Fonte: Adaptado de ABNT (2020; p. 21)

As tipologias de risco legal apresentadas Quadro 9 e os seus respectivos conceitos ¢
aplicacdes ja foram tema de discussdo no item 2.6 deste trabalho.

As organizagdes devem efetuar o monitoramento do surgimento de novas leis e

o~

alteracdes legais, bem como outras obrigagdes relativas a riscos legais. Nesse contexto,
necessario proceder avaliagdes das consequéncias das alteragdes legais identificadas e
implementar mudangas necessarias na gestao de riscos legais (ABNT; 2020).

A terceira etapa do processo € a andlise de riscos legais. Essa anélise deve considerar
os seguintes fatores: 1) causas dos eventos desencadeados pelos riscos legais e suas
respectivas relagdes sinérgicas; i1) as consequéncias desses eventos e iil) a probabilidade de
ocorréncia desses eventos (ABNT, 2020). As correlagdes existentes entre os riscos legais e os
outros riscos devem ser analisados de modo a compreender as consequéncias e o0s
relacionamentos entre os eventos de risco.

De acordo com a ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020), a probabilidade de
ocorréncia de eventos relacionados a riscos legais pode envolver os fatores apontados no

Quadro 10 a seguir:
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Quadro 10 — Probabilidade de eventos relacionados a riscos legais

Probabilidade de eventos relacionados a riscos legais

v' A gama de leis, juntamente com praticas e convengdes de execucdo pelas autoridades

reguladoras pertinentes

v' A melhoria € o compliance da estrutura existente para a gestdo de riscos legais,

incluindo estratégias, governanga, regras internas e politicas

v Funciondrios e contratados demonstrarem compliance com as leis, regras e politicas da

organizac¢ao

v' A frequéncia e o nimero de atividades relacionadas aos riscos legais que ocorrem

dentro de um determinado periodo

v' Falha em registrar, analisar e aprender com eventos anteriores

v As melhores préticas, a frequéncia e o niimero de atividades relacionadas a riscos

legais que ocorrem dentro de um certo periodo contra outras organizagoes

Fonte: Elaborado pela autora com base em ABNT (2020; p. 12)

Nessa fase deve-se proceder a andlise qualitativa ou quantitativa dos riscos legais
identificados. As consequéncias dos riscos legais sdo manifestas nas modalidades financeira,
regulatdria, de reputagdo, geografica e organizacional (ABNT, 2020). Dentre as principais
consequéncias dos eventos desencadeados por riscos legais, destacam-se: i) quantidade e
escopo dos diferentes tipos de beneficios e perdas (financeiras e ndo financeiras); ii) cobertura
de midia adversa (midias sociais e tradicionais), e iii) rea¢des das partes interessadas a essas
consequéncias. O Quadro 11 a seguir apresenta um exemplo de modelo de andlise da

consequéncia de riscos legais:
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Quadro 11 — Exemplo de analise das consequéncias de riscos legais

Exemplo de Analise das Consequéncias de Riscos Legais

Parametro \ | 2 3 4
Consequ;qma 0 2 100.000 100.001 a 1.000.001 a 5.000.001 a 10.000.001 +
monetaria 1.000.000 5.000.000 10.000.000
Menor perda JPequena perda de | Pequena perda de | Perda substancial b l:erdg 1d
de reputagao, reputacao, reputacao, de reputagio, Subs anc1a~1 €
Consequéncia imagem imagem imagem imagem EETIEIELD,
ndo monetaria | corporativa, | corporativa, corporativa, corporativa e \magem
propriedade propriedade propriedade propriedade Corpor'atlva e
intelectual intelectual intelectual intelectual proprledade
intelectual

A

consequéncia
¢ inteiramente
limitada a um

A consequéncia &
limitada a um ou
mais paises (mas
nem todos os
paises onde a
organizagao
opera) que nao
sejam a
jurisdi¢ao na
qual a

A consequéncia é
limitada apenas a
jurisdigdo na
qual a
organizagao (ou
a organizagao
holding

limitada a um ou

mais paises (mas
nem todos os

paises em que a
organizagao

a(s) jurisdigao
(6es) em que a

A consequéncia ¢

opera), bem como

A consequéncia
¢é para todos os
paises em que a

geral minima

na organizagao

, A . organizacao
pais ou a organizacdo (ou s organizacdo (ou
C Aoy N proprietaria ou o opera, € a
onsequencia mesma a organizagao organizac¢ao Ao B
£ o [ —— controladora da Pl consequeéncia ¢
FHO PO £180, CWa > mesma) & . tao difundida
consequéncia possui ou . proprietaria ou
~ incorporada ou que pode ser
nas operagoes controla a « . controladora da
. , essencialmente , ameacgadora
gerais da mesma) esta ’ mesma) é
NSV I em casa” e a . . para toda a
organizacdo ¢ | incorporada ou . incorporada ou é o
. . consequéncianas | ., . organizacao
minima esta operacdes gerais essencialmente
“essencialmente PEragoes gerais em casa. A
» da organizagdo ¢é .
em casa” e a .o . consequéncia nas
e significativa ~
consequéncia nas operacdes da
operagoes gerais organizagao ¢
da organizagao é significativa
moderada
A A consequéncia €
consequéncia inteiramente A consequéncia
¢ limitadaa | limitada a uma A consequéncia € |A consequéncia ¢ | ¢ paratodaa
uma area ou mais areas limitada apenas a limitada a organizagao,
distinta da distintas da organizagdo ou a forganizagdo e uma suas
Consequéncia | °rganizagao | organizagao ou uma de suas ou m'al.s,dg suas subglci'lairlas ©
. . . louaumade | deuma de suas subsidiarias ou subsidiarias ou divisdes
1ntra0rgamza01 RS - . . .
suas subsidiarias ou divisoes divisoes operacionais. A
onal subsidiarias divisoes operacionais e a | operacionais e a |consequéncia ¢
ou divisoes operacionais, consequéncia nas |consequéncia nas | tdo difundida
operacionais, com uma operagdes gerais Joperacdes gerais & que ameaga
com uma consequéncia ¢ significativa significativa toda a
consequéncia | geral moderada organizacao

Fonte: Adaptado de ABNT (2020; p. 28)
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Em relagdo ao Quadro 11 anteriormente apresentado, ¢ mister apontar que os
impactos monetarios alteram conforme o tamanho, a natureza e as variagdes cambiais das
moedas nos respectivos paises em que a organizagao opera.

A quarta etapa do processo ¢ a avaliagdo de riscos legais. Essa atividade deve
comparar os resultados das andlises realizadas na fase anterior com os critérios de riscos
determinados no primeiro estagio do processo (ABNT, 2020). Complementarmente, deve-se
estabelecer uma ordem hierarquica de prioridades de riscos legais a fim de contribuir com o
processo decisorio. E importante que nessa etapa seja ponderada a atitude e a tolerancia de
niveis de risco dos tomadores de decisdo, bem como o perfil e o grau de maturidade de risco
da organizagao.

A quinta etapa do processo ¢ o tratamento de riscos legais, que se refere as
estratégias implementadas por uma organizacdo para tratar esses riscos (ABNT, 2020). O
estabelecimento de um plano de tratamento de riscos legais deve considerar remédios legais,
financeiros, operacionais ¢ para a reputagdo de cada risco priorizado (ABNT, 2020). As
opcdes de tratamento de risco sd@o as mesmas definidas na norma ABNT NBR ISO

31000:2018, conforme descreve a Figura 8 a seguir:
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Figura 8 — Hierarquia da selecao de opcdes de tratamento de riscos legais ABNT NBR ISO

31000:2018 e ABNT NBR ISO 31022:2020
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Junqueira (2021) e ABNT (2018; 2020)

Em conformidade com a ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020), o processo de

escolha das opgdes de tratamento de riscos legais deve considerar principalmente os seguintes

fatores:

a) a politica da gestdo de riscos organizacionais, objetivos estratégicos valores
e responsabilidade legal da organizagao;

b) andlise de custo-beneficio de resposta aos riscos legais;

¢) a percepcao, atitudes, niveis de tolerancia das partes interessadas e seus
valores face ao risco, bem como as preferéncias acerca de determinadas
estratégias para o tratamento dos riscos legais;

d) disponibilidade e alocagdo de recursos necessarios para gerenciar o risco;

e) andlise critica das legislagcdes, compromissos contratuais e limitacdao

contratual do risco;
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f) opinides de especialistas juridicos;
g) possibilidades de transferéncia, delegacdo ou asseguracdo de riscos legais
(de acordo com a legislagdo);

h) nivel de consciéncia do risco e nivel de maturidade dentro da organizagao.

As atividades de mensuracdo do desempenho, monitoramento e avaliagdo dos
resultados institucionais sdo realizadas por intermédio de um conjunto de indicadores.
Indicadores de desempenho sao “medidas que mostram a compara¢ao do que foi realizado
pela operagcdo em relagio a wuma expectativa ou objetivo” (FRANCISCHINI,
FRANCISCHINI, 2017; p. 6). Os indicadores de desempenho também sdo conhecidos como
Key Performance Indicators (KPIs), que se traduzem em indicadores-chave de desempenho.

Nesse sentido, os Indicadores-Chave de Risco (ICR) sdo conceituados como “dados
que dao alguma orientagdo se, para uma op¢ao em particular, o tratamento de risco esta
provendo a eficacia a gestdo de riscos legais” (ABNT, 2020; p. 13). O processo de
desenvolvimento desses indicadores deve observar alguns critérios especificos. A luz de
Francischini e Francischini (2017), recomenda-se a utilizacdo do paradigma “SMART”, o

qual € composto pelas iniciais dos seguintes termos em inglés:

a) specific (Especifico): utilizagao de termos claros e precisos;

b) measurable (Mensuravel): possibilidade de quantificar o indicador em
termos numeéricos;

¢) achievable (Alcancavel): possibilidade de alcancar resultados em bases
concretas;

d) relevant (Relevante): grau de importancia relativa em comparacdo com
outros fatores;

e) timeframe (Temporal): prazo definido para ser alcangado

Como exemplo de indicadores-chave de riscos, pode-se citar: i) Indicador de
responsabilidade de contrato versus valor de contrato; ii) Indicador de volume de contratos
redigidos versus volume de negbcios registrados no sistema, e iii) Indicador de quantidade de
produtos vendidos por vendedor versus registros de treinamento de compliance (ABNT,

2020).
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Durante o desenvolvimento da etapa de tratamento de riscos legais ¢ importante
avaliar as praticas vigentes desse tipo de atividade. Tal avaliagdo contribui para compreender
a adequacao da opg¢do e prover suporte para o desenvolvimento de um plano de tratamento.
Essa avaliacdo deve considerar as opinides dos especialistas juridicos internos e externos bem
como a alocacdo de recursos humanos e financeiros, especialmente de administradores com
experiéncia e conhecimento em gestao de riscos e consultores juridicos (ABNT, 2020).

A luz da norma técnica ABNT NBR ISO 31000:2018 (ABNT, 2018), o plano de
tratamento de riscos deve conter: 1) a justificativa para a selecdo das opgdes de tratamento,
incluindo os beneficios esperados a serem obtidos; ii) os responsabilizaveis e responsaveis por
aprovar ¢ implementar o plano; iii) as agdes propostas; iv) os recursos requeridos, incluindo
contingéncias; v) as medidas de desempenho; vi) as restrigdes; vii) os relatos e monitoramento
requeridos, e viii) cronograma do plano de tratamento de riscos.

Consoante a norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020), o plano de
tratamento de riscos legais deve considerar elementos especificos, conforme descri¢do no

Quadro 12 abaixo:

Quadro 12 — Elementos para a implementagdo de um plano de tratamento de riscos legais

Elementos para a implementacido de um plano de tratamento de riscos legais

Elemento Descricao

Desenvolver e aperfeicoar as politicas e processos organizacionais

Politica e processos . . .
P relacionados ao tratamento de riscos legais.

Procedimentos . .. ~
D Elaborar os Procedimentos Operacionais Padrao (POP) para uso das
~ artes interessadas internas.
Padrdo (POP) P
Técnicas e Descrever as técnicas, ferramentas, instrumentos e tecnologias
tecnologia utilizadas para o tratamento de riscos legais
Informacao Disponibilizar o acesso a informagao para a gestdo de riscos legais
Empreender atividades para tratar os riscos legais, tais como: 1) elaborar
analises criticas de contratos e proceder as respectivas reformulagdes
. or intermédio de especialistas juridicos; 1ii) selecionar métodos
Atividades P P J > i)

adequados de resolucao de conflitos (litigio, arbitragem ou mediagao);
ii1) contratar um especialista em resolucdo de conflitos, e iv) definir a
estratégia apropriada de resolucdo de conflitos

Prover treinamentos sobre a gestdo de riscos legais para as partes
Treinamento interessadas chaves, internamente, a fim de melhorar suas habilidades e
consciéncia dos riscos legais.

Fonte: Adaptado de ABNT (2020)




87

A organiza¢do deve monitorar os efeitos do tratamento de riscos legais juntamente
com o contexto externo, de modo a avaliar as mudancas de riscos a fim de reformular o
tratamento de riscos legais quando necessario (ABNT, 2020).

De acordo com as normas técnicas ABNT NBR ISO 31000:2018 e 31022:2020
(ABNT, 2018; ABNT, 2020), a etapa de comunicagdo e consulta objetiva:

a) Assegurar a participacdo de profissionais de diferentes areas de
especializacdo para cada etapa do processo de gestao de riscos;

b) Garantir que pontos de vista diferentes sejam considerados no momento da
definicao dos critérios de riscos e avaliacdo de riscos;

¢) Possibilitar o fornecimento de informagdes suficientes de modo a facilitar a
supervisao dos riscos € o processo decisorio;

d) Estabelecer a constru¢do de um senso de pertencimento, inclusdo e
propriedade entre os afetados pelo risco, e

e) Assegurar que os fluxos de comunicagdo cumpram o tempo habil e estejam
apropriados em cada estagio do processo de gestdo de riscos legais tanto no
ambito interno da organizagdo como em relacdo as partes interessadas
externas, e

f) Garantir que as partes interessadas conhecam seus papé€is no processo de

tomada de decisdo para a gestao de riscos legais.

No que tange a gestdo de riscos legais, € importante que a comunicacao externa € o
relato certifiquem que confidencialidade, o privilégio profissional legal e o privilégio
advogado-cliente (ABNT, 2020).

A atividade de aprendizado ¢ fundamental para o processo de constru¢do de uma
cultura organizacional baseada nos principios do Direito Preventivo. Para tanto, faz-se
necessario que o processo de aprendizado ocorra em todas as atividades da gestdo de riscos
legais. Nesse sentido, também ¢ importante a promog¢ao do aprendizado e da cultura de gestdo
de riscos visando a criagdo da conscientizacdo e compreensdo acerca dos riscos legais.
Ademais, o aprendizado ¢ fundamental para o estabelecimento da conformidade em relacao as
politicas, processos e procedimentos (ABNT, 2020).

Segundo a norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020), o

monitoramento e a analise critica da gestdo de riscos legais incluem as seguintes atividades:
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a) Acompanhar as mudancas do ambiente legal, tais como a publicagdo de
novas leis e normas bem como os novos entendimentos dos tribunais, a fim
de ajustar a estratégia organizacional;

b) Observar os eventos desencadeados por riscos legais, proceder a andlise de
frequéncia e padrdes e, quando possivel, estabelecer nogdes de causalidade e
correlagdo potencial e a possibilidade de amplificacdo de outros riscos;

¢) Viabilizar sistemas de red flags (bandeiras vermelhas) capazes de avisar
antecipadamente as partes interessadas chave sobre riscos legais
significativos que possam surgir, €

d) Monitorar e analisar criticamente os resultados do tratamento de riscos; as
mudang¢as no ambiente legal, a construcio de planos integrados de
tratamento de riscos e a designacdo de partes responsaveis e

responsabilizaveis.

No que diz respeito a atividade de registro e relato dos riscos legais, a norma técnica
ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020) afirma que as partes interessadas devem ter
acesso a documentacdo para a melhor tomada de decisdo. Todavia, a organizacdo também
deve considerar o privilégio advogado-cliente, bem como as politicas de destrui¢do, retengado
e privacidade em conformidade com a lei de protecdo de dados. Nessa seara, o registro e
relato de riscos legais também deve considerar a seguran¢a da documentacao e a necessidade
do estabelecimento de um processo de cadeia de evidéncias documentado para assegurar que
nenhuma alteracao foi realizada nos documentos. Ha de se considerar também a determinagao
de medidas de confidencialidade e seguranga em relagdo a documentagdo de natureza

confidencial, de maneira a limitar o acesso e autorizacao a essa espécie de documentacao.
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3 GESTAO DE RISCOS JURIDICOS A LUZ DO LEGAL PROJECT
MANAGEMENT COMO ESTRATEGIA DE ADVOCACIA PUBLICA
PREVENTIVA

Desde que eu saiba o que é exigido de mim, posso lidar
com os requisitos [legais] mais rigorosos. Isto pode ser
caro, introduzindo burocracia complexa e excessiva
para a organiza¢do, mas estes desafios sdo gerencidaveis
— e sdo insignificantes em compara¢do com a
incerteza'”

No presente estudo a gestdo de riscos juridicos ¢ compreendida como uma atividade
de assessoramento legal atrelada a advocacia preventiva. No Brasil hd uma lacuna
concernente ao estudo da advocacia preventiva pautada na abordagem baseada em riscos
(SILVA; ROSSI, 2018). Outrossim, embora o servigo de assessoramento legal seja
importante para o exercicio da advocacia preventiva, ele ¢ metodologicamente pouco
desenvolvido.

Nesse sentido, optou-se pela abordagem do Legal Project Management
(Gerenciamento de Projetos Juridicos) a fim de aplicar a estratégia de projetificacdo voltada
ao servigo de gestao de riscos juridicos no ambito da advocacia publica federal preventiva na
esfera da administragdo universitaria.

Para tanto, este capitulo estd dividido em duas sessdes: a) Direito Preventivo e
Advocacia Publica Federal Preventiva, e b) Legal Project Management (Gerenciamento de

Projetos Juridicos).

3.1 DIREITO PREVENTIVO E ADVOCACIA PUBLICA FEDERAL PREVENTIVA

A gestdo de riscos aplicada ao campo do Direito iniciou a partir da perspectiva da
Escola Norte-americana do Direito Preventivo (ROSSI, 2020). Os primeiros estudos sobre
Direito Preventivo foram desenvolvidos na década de 50, na Universidade de Denver (EUA),
com a publicacdo da obra intitulada Preventive Law, postulada pelo Professor de Direito

Louis M. Brown (BROWN, 1950). O autor compara o Direito Preventivo a Medicina

12 GARNIER, Frangois. No Uncertain Terms: Regulatory Uncertainty Rather than Complexity Is the Biggest
Challenge Facing General Counsel of Multinationals. /n KILLICK, James; et. al. Global Investigations:
Reading the signals. 2014. Disponivel em: http://awa2015.concurrences.com/IMG/pdf/web-white-case-global-
investigationsreading-the-signals.pdf. Acesso em 01 mai. 2022.


http://awa2015.concurrences.com/IMG/pdf/web-white-case-global-investigationsreading-the-signals.pdf
http://awa2015.concurrences.com/IMG/pdf/web-white-case-global-investigationsreading-the-signals.pdf
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Preventiva e defende que advogados devem atuar preventivamente para promover a “satde
legal” de seus clientes, de maneira a antecipar e evitar problemas juridicos, bem como
aumentar os beneficios (BROWN, 1950; ROSSI; SILVA, 2018).

A Escola canadense de Direito Preventivo surgiu na década de 90 a partir dos
estudos de Pierre Noreau, professor de Direito da Universidade de Montreal (ROSSI; SILVA,
2018). De acordo com Noureau (1993), o Direito Preventivo se concentra na prevencdo de
disputas e conflitos e estd voltado as praticas de negociacdo, mediacao, arbitragem e
conciliacdo. A escola canadense opera sob a perspectiva das Resolugdes Alternativas de
Disputas (RADs) a partir de um conflito normalmente ja preexistente, possibilitando as partes
interessadas maior autonomia por intermédio da utilizagdo de instrumentos de
autocomposicdo e objetivando o distanciamento das vias contenciosas (ROSSI; SILVA,
2018).

A Escola Escandinava do Direito Proativo se desenvolveu a partir dos anos 2000
com os estudos de Helena Haapio (2010), professora de Direito da University of Vaasa
(Finlandia) e na Nordic School of Proactive Law (ROSSI; SILVA, 2018). Essa escola
aprofundou o estudo sobre gerenciamento de riscos aplicado ao aprimoramento dos contratos
empresariais internacionais de multinacionais europeias (HAAPIO, 2010). Nesse panorama, o
risco apresenta tanto conotacdo positiva quanto negativa. Desse modo, cliente e advogado
buscardo juntos gerir os riscos com o objetivo de prevenir as ameagas € aproveitar as
oportunidades.

Segundo a Escola Escandinava do Direito Proativo, o objetivo da advocacia
preventiva ¢ “construir um sistema de prote¢ao ou um mecanismo de defesa que faz com que
o cliente corporativo, sua geréncia e pessoal, fortes e resistente; os mantém em boa saude
legal e ‘imune’ aos riscos legais inerente aos negocios” (HAAPIO, 2010, p. 25). Essa
abordagem se vale de equipes multidisciplinares para tratamento das questdes juridicas sob
uma perspectiva holistica (HAAPIO, 2010). Nesse modelo, os advogados sao facilitadores do
autocuidado dos clientes, ou seja, prioriza-se o cuidado compartilhado. Assim, os clientes ndo
assumem uma posi¢do passiva na relacdo com os advogados. Ao contrario, eles tém uma
relacdo mais proxima com os advogados e adotam estratégias e praticas proativas conjuntas
com o intuito de prevenir litigios e eliminar as causas dos problemas (ROSSI; SILVA, 2018).
A advocacia preventiva a luz da Escola Escandinava do Direito Proativo ¢ mais aprimorada

que aquela pautada no Direito Preventivo, em que o cliente ¢ compreendido apenas como o
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sujeito passivo, que deve receber do advogado todas as orientagdes juridicas (ROSSI; SILVA,
2018).

A advocacia publica preventiva pode ser compreendida como aquela exercida no
ambito dos mais diversos o0rgaos do Poder Publico e que se caracteriza como um “importante
instrumento para o controle da legalidade, da probidade e da ética dos atos da Administragdo
Publica, levando a reducdo das demandas judiciais” (LEOPOLDO, 2015, p. 1).

Complementarmente, Rufino (2014) apresenta a seguinte definigao:

[...] advocacia publica preventiva evita o erro, o ato invalido, o extrapolar da
competéncia, o desvio de finalidade. Conduz a obediéncia dos principios que regem
a Administracdo Publica, gera seguranca juridica na atua¢do administrativa e inibe
uma demanda judicial (RUFINO, 2014).

A Constituicao da Republica Federativa do Brasil de 1988 dispde, em seu Titulo IV,
sobre a organizacao dos poderes e em seu Capitulo IV, acerca das fungdes essenciais a justica
(BRASIL, 1988). Conforme observa-se na Sec¢ao II, a Advocacia Publica ndo estd inserida em
nenhum dos trés poderes, mas sim, em um capitulo a parte. Logo, o papel da Advocacia
Publica ¢ auxiliar os demais poderes na implementagdo de seus interesses institucionais e suas
politicas publicas, fazendo-o em prol do interesse publico (MADEIRA, 2017). O dever do
advogado publico, portanto, é representar a pessoa juridica de direito publico que lhe ¢ afeta
(MADEIRA, 2017).

De acordo com o artigo 131 da Constituicdo Federal de 1988, atribui-se a Advocacia-
Geral da Unido a defesa judicial e extrajudicial da Unido, cabendo-lhe também as atividades
de consultoria e assessoramento juridico do Poder Executivo (BRASIL, 1988). O paréagrafo
terceiro do artigo 2° da Lei Complementar n°® 73/1993 (BRASIL, 1993a) estabelece que as
procuradorias e departamentos juridicos das autarquias e fundagdes publicas sdo oOrgados
vinculados a Advocacia-Geral da Unido. Nesse sentido, cabe a Advocacia-Geral da Unido,
por intermédio das Procuradorias Federais junto as Institui¢des de Ensino Superior, realizar a
representacdo judicial e extrajudicial das universidades federais, bem como prestar servigos
de consultoria e assessoramento juridico.

No dominio da Advocacia-Geral da Unido, o exercicio da advocacia preventiva se da

a partir da prestagcdo de consultoria e assessoramento juridico na esfera do Poder Executivo



92

Federal (ROSSI; SILVA, 2018). Segundo os artigos 2° e 6° da Portaria PGF n°® 526, de 26 de
agosto de 2013 (BRASIL, 2013), s3o considerados atividades de consultoria juridica aquelas

prestadas quando formalmente solicitadas pelo 6rgao competente, tais como:

a) minutas de editais de licitacdo, de chamamento publico e instrumentos
congéneres;

b) minutas de contratos e de seus termos aditivos;

¢) atos de dispensa e inexigibilidade de licitagao;

d) minutas de convénios, instrumentos congéneres e de seus termos aditivos

e) minutas de termos de ajustamento de conduta, de termos de compromisso e
instrumentos congéneres

f) minutas de editais de concurso publico ou de processo seletivo;

g) processos administrativos de arbitragem;

h) minutas de atos normativos que estabelecam direitos e obrigacdes de forma
genérica e abstrata, e

1) processos administrativos referentes a aplicagdo de sangdes administrativas,
observadas as formas e eventuais ressalvas previstas em ato normativo

proprio de cada autarquia ou fundagdo publica federal.

Consoante aos artigos 2° e 17 da portaria supracitada, as atividades de
assessoramento juridico sdo aquelas que decorrem do exercicio das atribuigdes da
Procuradoria-Geral Federal e que ndo se enquadram na categoria de “consultoria juridica”,

tais como:

a) participacdo em reunioes;

b) troca de mensagens eletronicas e utilizagdo de outros meios de
comunicagao;

c) de duvidas juridicas sem complexidade, que possam ser dirimidas sem
necessidade de elaboracdo de manifestagdo juridica propria;

d) de fases iniciais de discussdo interna sobre atos administrativos que venham
a ser posteriormente encaminhados para apreciacdo na forma de consulta
juridica, quando necessaria ou recomendavel a participagdo prévia do 6rgao

de execugdo da Procuradoria-Geral Federal (PGF) competente;
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e) acompanhamento de servidores em reunides internas ou externas, e
f) acompanhamento de trabalhos desenvolvidos por grupos de servidores

previamente constituidos.

No presente cendrio, a Advocacia-Geral da Unido privilegia o exercicio da advocacia
preventiva a luz da Escola Canadense do Direito Preventivo, a partir de solugdes alternativas
de controvérsias, nao a eliminagdo e neutralizagdo das possiveis fontes de controvérsias ou o
aumento da conformidade a lei (ROSSI; SILVA, 2018).

De acordo com Yong (2013), ante a crescente complexidade das operacdes
governamentais, torna-se importante a ado¢ao de uma abordagem baseada em riscos pela
advocacia publica. No Brasil ha uma lacuna concernente ao estudo da advocacia preventiva
pautada na abordagem baseada em riscos (SILVA; ROSSI, 2018). Segundo Rossi (2020), a
Escola do Direito Proativo é a que melhor articula a gestdo de riscos corporativos a luz da

norma técnica ISO 31000 (ABNT, 2018).

3.2 LEGAL PROJECT MANAGEMENT (GERENCIAMENTO DE PROJETOS
JURIDICOS)

Embora a disciplina de Gestdo de Projetos ndo seja obrigatoria para os estudantes de
graduacdo em Direito, os advogados também desenvolvem atividades de gestores de projetos
(LEVY, 2009). Advogados planejam e organizam casos, juntamente com suas respectivas
estratégias. Também sdo responsaveis por equipes, entregas e prazos, de modo que seus
clientes esperam que seus servigos juridicos sejam de qualidade dentro de uma limitag¢do de
tempo, orcamento e nivel de tolerancia a riscos (LEVY, 2009). Todavia, os advogados tendem
a administrar de forma intuitiva os servigos de assessoramento legal, consultoria juridica e o
gerenciamento do ciclo de vida de processos judiciais, sem quaisquer abordagens
metodologicas (SKAIK; EGELSTAFF, 2019).

Nesse sentido, a estratégia de projetificagdo no campo juridico ¢ capaz de otimizar a
capacidade de entrega dos objetivos estratégicos frente as condi¢des de contingéncia e
mudanca rapida (ROGERS; DOMBKINS; BELL, 2021). Sob a perspectiva gerencial da
projetificacdo, servigos litigiosos e nao litigiosos sdo reformulados. A projetificacdo ¢
conceituada como a “reestruturacdo organizacional dentro de uma empresa para colocar os

projetos como unidades-chave pelas quais a producdo pode ser organizada” (HODGSON
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apud ROGERS; DOMBKINS; BELL, 2021; p. 8). A adocao gradativa da linguagem e das
formas de gestdo de projetos para o campo juridico ¢ uma tendéncia internacional em
ascensao (ROGERS; DOMBKINS; BELL, 2021).

A gestao de projetos como campo de estudos nasceu na década de 60 e suas ideias
continuam a evoluir, especialmente porque suas abordagens precisam ser capazes de entregar
resultados de sucesso em ambientes cada vez mais complexos (ROGERS; DOMBKINS;
BELL, 2021). O termo projeto pode ser compreendido como “esfor¢o temporario para criar
um produto, servigo ou resultado exclusivo” (PMIL,2014; p. 3). J4 o gerenciamento de projetos
¢ definido como “aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender aos seus requisitos” (PMI, 2014; p. 5).

A literatura internacional aponta para o elevado percentual de fracassos na execugao
de projetos na contemporaneidade (SAUSER; REILLY; SHENHAR, 2009). Isto posto,
convém destacar que, segundo a Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP; 2014), o
gerenciamento de projeto eficaz exige que a equipe de gestdo compreenda e utilize os

conhecimentos e habilidades de outras areas de especializagao:

a) Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos;
b) Conhecimento, normas e regulamentos da area de aplicacao;
¢) Entendimento do ambiente do projeto;

d) Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral, e

e) Habilidades interpessoais.

O Project Management Institute (PMI, 2014) ¢ a maior organizagdo internacional
dedicada a disseminacdo do conhecimento e aprimoramento das atividades de gestdo
profissional de projetos, fornecendo programas abrangentes para certificacdo. O Project
Management Body of Knowledge (Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos -
PMBOK) apresenta diretrizes padronizadas globalmente reconhecidas dotadas de normas,
métodos, processos e praticas de gestdo de projetos que sdo aplicaveis a maioria dos projetos
na maior parte das vezes (PMI, 2014).

Segundo o Project Management Body of Knowledge (PMI, 2014; p. 49), o
gerenciamento de projetos € realizado por intermédio da aplicacdo de cinco grupos de

Processos:
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a) Iniciagdo do projeto: etapa em que se obtém a autorizagdo para iniciar um
novo projeto ou uma nova fase de um projeto ja existente;

b) Planejamento do projeto: momento em que o escopo ¢ definido, os objetivos
sao refinados ¢ a linha de acdo ¢ determinada;

¢) Execucao do projeto: fase em que sdo executados os trabalhos definidos no
plano de gerenciamento do projeto;

d) Monitoramento e controle do projeto: estagio em que sao exigidos processos
de acompanhamento, analise e controle do progresso e desempenho do
projeto, visando identificar mudangas necessarias no plano, e

e) Encerramento do projeto: ponto em que sdo executadas as atividades de
finalizagdo de todos os grupos de processo, a fim de encerrar formalmente o

projeto.

O Project Management Body of Knowledge (PMI, 2014) contém ferramentas e

técnicas que sdo divididas em dez areas-chave de conhecimento:

a) Gestdo da integragdo do projeto: “inclui os processos e atividades para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar varios processos e
atividades dentro dos grupos de processos de gerenciamento do projeto [...]
inclui fazer escolhas sobre alocagdo de recursos, concessdes entre objetivos
e alternativas conflitantes e gerenciamento das dependéncias mutuas entre
areas de conhecimento de gerenciamento de projetos” (PMI, 2014; p. 63);

b) Gestao do escopo do projeto: “esta relacionado principalmente com a
definicdo e controle do que estd e do que ndo esta incluso no projeto (PMI,
2014; p. 105). Essa fase inclui planejar, definir, validar e controlar o escopo,
bem como coletar os requisitos e criar a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP) (PMI, 2014);

c¢) Gestao de tempo do projeto: inclui 0s processos necessarios para gerenciar o
término pontual do projeto a partir dos processos de definigdo,
sequenciamento, estimagdo de recursos, duragdo das atividades, além do
planejamento, estimagdo dos custos, bem como a determinagdo do

or¢amento, desenvolvimento e controle do cronograma (PMI, 2014)
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d) Gestdo de custos do projeto: inclui o estabelecimento das politicas,

procedimentos, documentacdo para o planejamento, gestdo, despesas e
controle dos custos do projeto. Além disso, inclui a estimativa de custos dos
recursos monetarios necessarios e a determinacao do orgamento, juntamente
com 0 monitoramento para atualizagdo do or¢amento e gerenciamento das

mudangas realizadas na linha de base de custos (PMI, 2014);

e) Gestdo da qualidade do projeto: “determinam as politicas de qualidade, os

objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfagca as
necessidades para as quais foi empreendido [...] usa as politicas e
procedimentos para a implementacdo, no contexto do projeto, do sistema de
gerenciamento da qualidade da organizacdo e, de maneira apropriada, da
suporte as atividades de melhoria do processo continuo” (PMI, 2014; p.
227);

Gestdo de recursos humanos do projeto: inclui os processos de
planejamento, organizacdo, mobiliza¢do, desenvolvimento e gerenciamento

da equipe do projeto (PMI, 2014);

g) Gestao de comunicagdo do projeto: trata-se dos “processos necessarios para

assegurar que as informagdes do projeto sejam planejadas, coletadas,
criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas,

monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e apropriada”

(PML, 2014; p. 287);

h) Gestdao de risco do projeto: inclui os processos de planejamento,

)

identificacdo, andlise, plano de respostas e controle de riscos de um projeto
de modo a aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e
reduzir aquelas relacionadas aos eventos negativos (PMI, 2014).

Gestdo de aquisicdes de projeto: inclui os “processos necessarios para
comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados externos a equipe do
projeto” (PMI, 2014; p. 355), e

Gestao das partes interessadas do projeto: inclui os “processos exigidos para
identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar ou
serem 1impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes

interessadas e seu impacto no projeto, e desenvolver estratégias de
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gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes

interessadas nas decisdes e execucao do projeto” (PMI, 2014; p. 391).

O periodo pos-crise financeira global de 2008 deu ensejo ao surgimento do Legal
Project Management face as crescentes demandas dos clientes dos grandes escritérios de
advocacia dos Estados Unidos, Reino Unido e Australia (ROGERS, DOMBKINS, BELL;
2021). Sua metodologia foi desenvolvida para coordenar o trabalho juridico visando
minimizar o risco, otimizar o retorno, reduzir desperdicios, aprimorar a eficiéncia, imprimir
celeridade, organizar e desenvolver programas amplos (ROGERS; DOMBKINS; BELL,
2021; LAY; 2019). Nesse sentido, em um escritério de advocacia, cada caso ¢ considerado
um projeto (LAY, 2019). O Legal Project Management (LPM) ¢é conceituado como a
aplicagdo dos principios e praticas de gerenciamento de projetos para melhorar a prestacao de
servigos juridicos (SMITH; HUTCHISON, 2017). Trata-se de uma combinacgdo entre os
processos juridicos e o gerenciamento da pratica juridica, com uma abordagem orientada ao
cliente e a melhoria continua (RUHL, 2017 apud LAY, 2019).

A fundamentacdo teorica do Legal Project Management esta baseada na abordagem
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) postulada pelo Project Management
Institute (LINTON, 2014). A representacao do LPM se da por intermédio de um subconjunto
de associacdes de gestdo de projetos, incluindo o Australian Institute of Project Management
(AIPM), a United Kingdom Association for Project Management (UKAPM) e o proprio
Project Management Institute (ROGERS; DOMBKINS; BELL, 2021). A American Bar
Association (ABA) reconhece o Legal Project Management como uma ferramenta de
eficiéncia e, nessa senda, mais de 50% dos 100 maiores escritorios de advocacia dos Estados
Unidos, ranqueados pela AM Law 100, tém profissionais atuando como gerentes de projetos
juridicos ou liderando iniciativas de LPM (ROGERS; DOMBKINS; BELL, 2021). Importa
ainda evidenciar que os praticantes do LPM sdo certificados pelo International Institute of
Legal Project Management (ROGERS; DOMBKINS; BELL, 2021).

Ante o exposto, a Figura 9 abaixo apresenta o framework basico do Legal Project

Management:



Figura 9 — Framework basico do Legal Project Management
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Fonte: Linton (2015)

De acordo com Linton (2015), na primeira etapa do framework tém-se a defini¢ao do
escopo do projeto juridico. Nesse momento ¢ desenvolvida uma descri¢do detalhada do
projeto, detalhando sua estrutura, visdo geral e entregas (produtos ou servigos que necessitam
ser desenvolvidos). Essas entregas podem ser simples como um breve conselho juridico
fornecido em uma reunido de assessoramento legal. Ou podem ser complexas como a
confeccdo de um contrato internacional de elevada monta financeira envolvendo multiplos
atores comerciais de diversos paises. Na fase de gerenciamento do escopo ¢ importante que
todas as entregas sejam identificadas, de modo a compreender ¢ documentar claramente os
objetivos e limites do projeto (LINTON, 2015).

Para Linton (2015), os principais itens a serem documentados e considerados no

escopo de um projeto juridico sdo:
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a) Inclusodes de escopo;
b) Exclusdes de escopo;
¢) Premissas;

d) Fatores externos

e) Principais riscos

f) Processos de variagao

O escopo ¢ os objetivos do projeto juridico devem ser discutidos entre advogados e
clientes a fim que as expectativas do cliente sejam claramente compreendidas (LINTON,
2015). A definicdo do escopo apresenta objetivos concretos para os membros da equipe,
alinhando-os em torno de metas e propiciando melhor gestdo de expectativas, monitoramento
e comunicagdo com os clientes, de modo a otimizar esforgos, reduzir custos extras e evitar
atrasos na execuc¢ao (LINTON, 2015).

A segunda etapa consiste no gerenciamento do tempo do projeto juridico. O
planejamento e gerenciamento do cronograma sao definidos nessa fase. Complementarmente,
as atividades sdo identificadas, sequenciadas e documentadas. Nesse momento também sao
estimados os recursos das atividades (materiais, recursos humanos, equipamentos ou
suprimentos necessarios) € a estimativa da duragdo das atividades (LINTON, 2015; PMI,
2014).

A terceira fase trata sobre o gerenciamento dos custos do projeto juridico. Nesse
momento € realizado o planejamento do gerenciamento de custos, a estimativa dos custos de
cada atividade, a determinag¢do do orcamento do projeto juridico, a gestdo das variagdes no
or¢gamento, bem como o monitoramento € o controle do or¢amento do projeto (LINTON,
2015).

A gestdo de recursos humanos compde a quarta etapa do projeto juridico. Linton
(2015) afirma que o gestor de projetos juridicos necessita dirigir e gerenciar o trabalho da
equipe juridica. E isto inclui as atividades e os processos de selecdo, organizacdo, direcdo e
gerenciamento da equipe que compde um caso ou projeto juridico (LINTON, 2015). Nesse
ponto, ¢ importante atribuir responsabilidades aos advogados com habilidades, conhecimentos
e atitudes adequadas ao respectivo projeto juridico. Ha de se garantir que os maiores esforgos
do grupo de trabalho sejam envidados em prol das principais entregas e resultados, evitando
desperdiga-los em atividades desnecessarias ou ndo prioritarias. Nesse sentido, Linton (2015)

destaca a importancia de se definir com clareza as responsabilidades de cada integrante da
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equipe, delegando fungdes e resultados individuais especificos. Essa iniciativa contribui para
dirimir a ocorréncia de conflitos interpessoais no desenvolvimento das atividades.

A quinta fase de um projeto juridico ¢ marcada pela gestdo da comunicagdo com o
cliente e os stakeholders (partes interessadas). De acordo com Linton (2015), o gerenciamento
desses relacionamentos e de suas respectivas expectativas pode resultar em maiores niveis de
confianga, lealdade e fidelizacdo de clientes, além de aumentar as chances de uma entrega
bem-sucedida e garantir que os objetivos do projeto juridico sejam alcangados com maior
eficacia (LINTON, 2015). Assinale-se ainda que, para comunicar-se de forma eficaz, ¢
importante verificar as preferéncias especificas em relagdo aos canais de comunicagdo dos
clientes e partes interessadas, bem como definir antecipadamente os resultados desejados da
comunicagdo. E preciso também estabelecer e planejar as atividades gerais de comunicago,
juntamente com a alocag¢do de tempo e recursos necessarios para uma comunica¢do efetiva
(LINTON, 2015). Cabe ainda ao gerente de projeto juridico escolher o estilo, a midia e os
canais de comunica¢do mais adequados para cada caso, seja comunicacao verbal ou escrita
(LINTON, 2015). Para tanto, faz-se necessario desenvolver um conjunto de habilidades e
técnicas de comunicagdo que podem ser adotadas, tais como escuta ativa, observagao e
linguagem juridica simples (LINTON, 2015).

A sexta etapa do framework bésico do Legal Project Management trata sobre o
monitoramento e controle da gestdo de projetos juridicos. Para Linton (2015), a maior énfase
nesse momento ¢ na medicdo do desempenho do projeto juridico e na gestdo das variagdes
que podem impactar o escopo, tempo, custo e qualidade. Segundo a autora, nessa fase o gestor
do projeto juridico deve medir e relatar o progresso do projeto, bem como gerenciar as
variacdes ou solicitagdes de mudanga, além de resolver os problemas de modo a manter
alinhadas as bases concernentes ao escopo, tempo e custo. Complementarmente, o gestor deve
identificar e implementar agdes preventivas a fim de prevenir futuros desvios do plano
original (LINTON, 2015). Os principais resultados do processo de monitoramento e controle
sdo os relatdrios de status do projeto juridico.

Para além das seis etapas do framework bésico do Legal Project Management,
Linton (2015) também enfatiza a importancia da gestdo de riscos e a administragdo da
qualidade para o gerenciamento de projetos juridicos. Atualmente, na esfera internacional,
diversos escritérios de advocacia utilizam o Legal Project Management para controlar riscos
(LAIL 2019). A gestao de riscos de projetos juridicos pode ser conceituada como o conjunto

de “processos e técnicas para identificar, analisar, tratar, monitorar e controlar riscos que se
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aplicam a uma determinada area juridica” (LINTON, 2015; p. 116). Ou seja, trata-se de uma
“microaplica¢do de amplos processos e padroes de gestdo de riscos para os riscos especificos
associados a um unico assunto ou fluxo de trabalho juridico dentro de um projeto mais
amplo” (LINTON, 2015; p. 116).

Vérios podem ser os riscos capazes de afetar e causar alteragdes nos aspectos
relacionados ao escopo, tempo ou custo de um projeto juridico. Por esse motivo, a literatura
recomenda que os principais riscos sejam destacados durante o processo de defini¢cdo escopo
do projeto juridico (LINTON, 2015). Nesse sentido, o framework de gestdo de riscos aplicado

ao Legal Project Management é configurado conforme a Figura 10 abaixo:

Figura 10 — Framework de gestao de riscos do Legal Project Management
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Fonte: Linton (2015)

O framework de gestdo de riscos aplicado ao Legal Project Management postulado

por Linton (2015) apresenta as seguintes etapas:
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a) estabelecer o escopo do projeto juridico e do contexto do risco juridico;

b) identificar os riscos pertinentes ao escopo € seus respectivos objetivos;

c¢) analisar os riscos, considerando as probabilidades e consequéncias de cada
risco;

d) tratar os riscos, planejando respostas e concordando com as atividades de
redugdo de risco, e

€) monitorar e controlar os riscos do projeto juridico.

Para desenvolver o framework de gestdo de riscos aplicado ao Legal Project

Management, Linton (2015) se valeu dos seguintes modelos previamente estabelecidos:

a) AS/NZS ISO 31000:2009 Risk Management — Principles and Guidelines
(Standards Australia);

b) HB 296:2007 Legal Risk Management (Legal Risk Management Handbook)
(Standards Australia);

c) HB 436:2013 Risk Management (Risk Management Handbook) (Standards
Australia), e

d) Practice Standard for Project Risk Management (Project Management

Institute, 2009).

De acordo com Linton (2015; p. 116), esses modelos de gestdo de riscos devem ser
adaptados a gestdo de riscos juridicos e “suas diretrizes devem ser aplicadas a uma Unica
questdo legal dentro de uma estrutura de Legal Project Management”. Naturalmente que, a
época da publicac¢do da obra de Linton (2015), ainda ndo havia sido publicada a norma técnica
ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020), que fornece orientagdes sobre o gerenciamento
de risco legal nas organizacdes. Por essa razdo, o presente estudo sugere uma atualizagdo do
framework de gestao de riscos do Legal Project Management, de modo a adotar-se o modelo
estabelecido pela norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020 — Gestao de riscos: Diretrizes
para a gestdo de riscos legais (ABNT, 2020), e as respectivas ferramentas utilizadas para o
processo de avaliagdo de riscos, apresentadas pela norma ABNT NBR IEC 31010:2021—
Gestao de Riscos: Técnicas para o Processo de Avaliacdo de Riscos (ABNT, 2021).

O préximo capitulo deste estudo versa sobre a gestdo de risco juridico na esfera da

Administragdo Universitaria das Institui¢des Federais de Ensino Superior.
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4 RISCO JURIDICO NA ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA

O homem da rua, entre a misceldnea das leis, anda
cada vez mais desorientado, da mesma forma que o
motorista, quando muitos farois se entrecruzam ao
longo da estrada — Francesco Carnelutti’

A gestdo de riscos juridicos constitui atividade fundamental para a Administracao
Universitaria. As subsecdes seguintes versardo sobre Administracdo Universitaria,
governanga universitaria, judicializagdo do ensino superior e gestdo de riscos juridicos nas

Institui¢des Federais de Ensino Superior.

4.1 ADMINISTRACAO UNIVERSITARIA

Etimologicamente, a palavra universidade engloba os termos em latim wuniversus
(universo) e veritas (verdade) (LINDQUIST; 2019). De acordo com o Professor Irineu
Manoel de Souza, as universidades possuem uma importancia de incomensuravel magnitude,
pois “tém por finalidade produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico, cientifico,
artistico e tecnoldgico” e também contribuem para a formacdo do ser humano em suas
relagdes sociais, civis, individuais e profissionais (SOUZA, 2009; p.43).

O artigo 26.1 da Declaragdo Universal dos Direitos Humanos dispde que “[...] o
acesso aos estudos superiores deve estar aberto a todos em plena igualdade, em fungdo do seu
mérito” (ONU, 1948). Nesse sentido, as universidades se caracterizam como atores
fundamentais para o desenvolvimento da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, contribuindo
significativamente para a elevacdo dos padrdes de qualidade de vida da populacdo em
diversos paises. Também desempenham um papel central para o aumento da competitividade
do setor produtivo e oportunizam o estimulo a criagdo de novos produtos e servigos. Assim,
essas instituicoes atuam tanto como agentes transformadores da realidade global como

participes na solu¢ao de problemas socioecondmicos das comunidades locais.

13 CARNELUTTI, Francesco. A Morte do Direito. Belo Horizonte: Lider, 2003, p. 11
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A educacdo ¢ um direito de todos ¢ um dever do Estado e da familia, conforme
consigna o art. 205 da Constitui¢do Federal de 1988 (BRASIL, 1988). Nesse contexto, as
Instituicdes Federais de Ensino Superior se constituem em sistemas educacionais estruturantes
e elementares do progresso econdmico, tecnologico, cientifico, cultural, artistico e filosofico
do Brasil.

Consoante o disposto no artigo 207 da Constitui¢do Federal de 1988 ¢ mediante a
tese de Rizzatti e Rizzatti Jr (2004), as universidades federais sdo autarquias classificadas
como organizagdes complexas que gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e
de gestdo financeira e patrimonial e cumprem suas fung¢des pautadas no principio
constitucional da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo (RIZZATTI;
RIZZATTI JR., 2004; BRASIL, 1988).Essa triplice responsabilidade compreende os papéis
de: a) formagdo de pesquisadores nos mais diversos campos de estudo, b) docéncia e
transmissdo de conhecimento cientifico e ¢) disseminacdo e popularizacao das instituigdes de
extensdo universitiria (MANIFESTO DOS PIONEIROS DA EDUCACAO NOVA, 1932).

Segundo Rizzatti e Rizzatti Janior (2004), a atividade de ensino pode ser
compreendida como aquela responsavel pela transmissao de conhecimentos. Por outro lado, a
pesquisa tem a fung¢do de cultivar a atividade cientifica por intermédio de um processo
continuo de retroalimentacdo de conhecimentos. Por fim, cabe a extensdo a “identificacdo e o
acompanhamento de problemas sociais relevantes e propiciar a troca de experiéncias e saberes
entre a universidade e a sociedade” (ANDES-SN, 2013; p. 20). Assim, a extensdo estende a
comunidade, a partir de cursos e servicos, as atividades de ensino e pesquisa que a ela estdo
atreladas (RIZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004)

O artigo 43, inciso II, da Lei n® 9.394/96, que estabelece as diretrizes e bases da

educagdo nacional, prevé que a educacao superior tem por finalidade:

I - estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

II - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a inser¢ao
em setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira, e colaborar na sua formacao continua;

IIT - incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da cria¢do e difusdo da cultura, e,
desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV - promover a divulgagdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de
publicagdes ou de outras formas de comunicagio;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizagdo, integrando os conhecimentos que vao
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sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de
cada geracgdo;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servigos especializados a comunidade e estabelecer
com esta uma relacdo de reciprocidade;

VII - promover a extensdo, aberta a participagdo da populacdo, visando a difusdo das
conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesquisa cientifica e
tecnoldgica geradas na instituicao.

VIII - atuar em favor da universalizagdo e do aprimoramento da educacdo basica,
mediante a formacdo e a capacitacdo de profissionais, a realizacdo de pesquisas
pedagdgicas e o desenvolvimento de atividades de extensdo que aproximem os dois
niveis escolares (BRASIL, 1996)

Nesse contexto, a universidade ¢ um espaco que visa a formagdo de profissionais-
cidaddos e caracteriza-se como um lugar privilegiado de constru¢do de conhecimento,
convivéncia, desenvolvimento humano, social e cientifico-tecnologico (PIVETTA; BACKES;
CARPES, 2010). A universidade se expressa a partir da universalidade na producgdo de
conhecimento e pela transmissdo da experiéncia cultural e cientifica da sociedade. Constitui-
se como patrimdnio social e em uma institui¢do de interesse publico, a despeito de qual seja o
regime juridico que esteja subordinada (ANDES-SN, 2013)

A educacio superior ¢ um campo caracterizado pela complexidade e as universidades
sdo organizagdes complexas que nele habitam (ETZIONI, 1968; RIZZATTI;, RIZZATTI JR.,
2004; GALLIL 2019). A complexidade se justifica devido a propria natureza de suas
atividades, o elevado grau de especializagdo de suas fungdes, a multiplicidade de objetivos
organizacionais e a autonomia baseada na tradi¢do e no ordenamento juridico pétrio
(RIZZATTI; RIZZATTI JR., 2004). Para Balbachevsky, Kerbauy e Fabiano (2016), as
Instituigdes de Ensino Superior sdo compostas por microambientes institucionais, cuja
coordenacdo se da por intermédio de mecanismos complexos de ajuste que conciliam logicas
hierarquicas, de mercado e acordos mutuos. As Instituicdes de Ensino Superior (IES) também
sdo consideradas organizagdes politicas, haja vista que muitos conflitos sdo gerados por
grupos de interesses divergentes que atuam em diferentes zonas de poder e provocam
acentuadas fragmentagdes internas (RIZZATTI; RIZZATTI JR., 2004).

Nesse panorama, a Administragdo Universitaria pode ser conceituada como

[...] o processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da
universidade, e de usar todos os seus recursos disponiveis para atingir os objetivos
de: formar quadros profissionais de nivel superior, realizar pesquisa e extensio, bem
como dominar e cultivar o saber humano (SCHLICKMANN, 2013; p. 47).
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Durante o Governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, a gestdo das
Institui¢des Federais de Ensino Superior sofreu influéncia da ascensdo do paradigma do New
Public Management, também denominado Administracdo Publica Gerencial. Sob a tutela da
reforma do aparelho estatal, o Estado assumiu a posi¢cao de regulador e interventor, e as
institui¢des de ensino superior foram classificadas como “servigos nao-exclusivos de Estado”
(BRESSER PEREIRA, 1996).

Nesse contexto, as universidades passaram a ser compreendidas como organizagdes
mensuraveis. Com base no conceito economicista da eficiéncia, o processo de gestdo passou a
privilegiar os instrumentos de planejamento e controle (CHAUI, 2003; SGUISSARDI, 2013).
Isso reflete no uso de indicadores de desempenho voltados a pesquisa, difusdo do
conhecimento, avaliacdo de professores para a progressdo na carreira universitaria e
acreditacdo dos programas de pds-graduagdo (CHAUL 2003; SAMPAIO; SANTOS,
2015).Assim, sob a perspectiva da Administracdo Publica Gerencial, ¢ imperativo que as
universidades federais atinjam seus objetivos organizacionais, prestem servicos com
qualidade, celeridade, maximizando os beneficios dos recursos disponiveis ao menor custo
possivel.

A sociedade apresenta uma elevada expectativa no que tange a qualidade dos
servicos prestados pelas universidades federais. Por isso, € importante que essas instituigoes
compreendam, adaptem-se e se antecipem as transformacgodes e as demandas da sociedade.
Para tanto, faz-se necessaria a ado¢cdo de uma postura proativa em relacdo aos modelos de
gestao.

Nessa toada, para além do paradigma gerencialista, a Administragdo Universitaria
vem adotando também a abordagem do New Public Service (Novo Servigo Publico) (ROSA,
2020). Destarte, a gestdo das universidades federais passa a adotar uma matriz sociocéntrica
com énfase na supremacia do interesse publico, dotada de natureza pluralista e ideal
aristotélico de politica. Essa nova abordagem privilegia a participacdo cidada e o controle
social com base nos seguintes principios: a) coproducdo de politicas publicas; b) foco na
efetividade; c) pensamento estratégico e agdo democratica; d) foco em servir em vez de
dirigir, e ) valor as pessoas e ndo apenas a produtividade e a economicidade (DENHARDT;
DENHARDT, 2003).

Face a multiplicidade de atores autonomos, formas juridicas e gerenciais que se

relacionam com as universidades federais, entende-se que atualmente administragdo
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universitaria necessita oferecer atencao especial as tematicas da transparéncia das decisdes e
apresentacdo de resultados do ponto de vista dos usuarios e beneficiarios.

Considerando a complexidade organizacional das universidades federais, ¢
importante que essas autarquias priorizem a humanizagao das relagdes institucionais com foco
no interesse publico, de modo a capturar o conhecimento coletivo a fim de transforma-lo em
inteligéncia para resolver problemas complexos (ANGELIS, 2015). A Administragao
Universitaria mais proxima da sociedade implica em agregar valor aos servigos prestados com
base na colaboragdo, na constru¢do de novas relagdes e parcerias, bem como na participagao
dos cidadaos. Amplia-se assim a possibilidade de que tanto a sociedade como os membros da
Comunidade Universitaria possam contribuir com o desenvolvimento das estratégias, do
planejamento, da gestdo de programas e projetos, e das politicas universitarias.

A temadtica da governanca universitaria estd alinhada a ado¢cdo do Novo Servigo
Publico como paradigma aplicado a gestdo das Instituicdes Federais de Ensino Superior. O
proximo topico desta obra tratard sobre a governanga universitaria, tendo como ponto fulcral a
busca por uma forma mais democratica de relacionamento entre a Administragao

Universitaria e a sociedade.

4.2 GOVERNANCA UNIVERSITARIA

O tripé composto pela governanga, gestdo de riscos e integridade (ou compliance)
forma um conjunto de iniciativas que, quando articuladas e coordenadas, sdo capazes de gerar
valor as agéncias publicas e corporativas, contribuindo para o alcance de objetivos, tratamento
das incertezas e promoc¢ao do comportamento integro (OCEG, 2015). Nesse contexto, o

conceito de governanca pode ser compreendido como

[...] a estrutura que abarca os processos de dire¢do e controle. A estrutura de
governanca (corporativa ou das sociedades) estabelece os modos de interagdo entre
0os gestores (agentes), os proprietarios (shareholders) e as partes interessadas
(stakeholders) visando garantir o respeito dos agentes aos interesses dos
proprietarios e das partes interessadas (alinhando desempenho e conformidade)
(VIEIRA, BARRETO; 2019; p. 11).

Bevir (2007) leciona que o termo governanga surgiu a partir das reformas do setor
publico que ocorreram entre as décadas de 80 e 90, juntamente com a ascensao do fenomeno

da globalizagdo e de institui¢des regionais como a Unido Europeia. De acordo com Sartori
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(2011), a Governanga Corporativa estd associada as questdes econdmicas das empresas, com
destaque para a prestacdo de contas e a estrutura organizacional. Ja a Governanga Publica esta
alinhada as relagdes entre o Estado e a Sociedade, com énfase no desempenho organizacional
das instituicdes e os aspectos relativos ao desenvolvimento econdmico e social, em

conformidade com a Figura 11:

Figura 11 — Dimensdes da governanca

GOVERNANCA
[ |
CORPORATIVA PUBLICA
Questdes
scondmices SR
das empresas )
| |
[ 1 [ 1
Estrutura e Desempenho Desenvolvimento

Prestacao de Contas Econdmico e Social

Corpo de Diretores Organizacional

Fonte: Sartori (2011; p. 38)

A Governanga Publica ¢ um advento da Administracdo Publica do Estado
neodesenvolvimentista e se propde a promover a reintegracdo da politica com a
administracdo, de modo a servir como instrumento de processos mais democraticos (DIAS,
2012). Denhardt e Denhardt (2015) postulam a seguinte defini¢do para o termo governanca

publica:

[...] pode ser definida como as tradi¢des, instituigdes e os processos que determinam
o exercicio do poder na sociedade, incluindo como se toma decisdes sobre questdes
do interesse publico e como os cidaddos conseguem ter voz nas decisdes publicas. A
governanga trata do modo pelo qual a sociedade de fato faz escolhas, aloca recursos
e cria valores compartilhados; aborda a tomada de decis@o societaria ¢ a criacdo de
conteudo na esfera publica (DENHARDT; DENHARDT, 2015, p. 134).
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No que tange a relacdo entre a Governanca Publica e os paradigmas de
Administragdo Publica, Dias (2012) afirma que a Governanga Publica ¢ um instituto pds-
burocratico e pds-gerencialista. Todavia, a despeito dessa caracteristica, percebe-se uma
associacao de elementos dos paradigmas da Burocracia e do Gerencialismo em consonancia
com elementos alternativos de base democratica (DIAS, 2012).

Bovaird (2005) apresenta principios norteadores para a Governanga Publica que
devem ser considerados pelos atores politicos, sociais, governamentais, ndo-governamentais.
Esses principios sdo: a) tomada de decisdes de forma democratica; b) envolvimento dos
cidaddos e demais partes interessadas; c) tratamento justo e honesto aos cidadaos; d) politicas
sustentaveis e coerentes; €) interesse e capacidade para trabalhar mediante parcerias; f)
transparéncia; g) accountability; h) inclusdo social e igualdade (de oportunidade, de uso, de
custos, de acesso ou dos resultados); 1) respeito pela diversidade; j) respeito aos direitos de
terceiros; h) respeito a lei e habilidade para competir em um ambiente global.

Oportuno ressaltar o magistério de Kissler ¢ Heidemman (2006), cujos ensinamentos
tratam sobre os processos de cooperacdo estabelecidos no dmbito da governanga publica. Os
autores afirmam que, dada a complexidade dos problemas na Administragdo Publica, faz-se
necessario o desenvolvimento de redes dotadas de confianga mutua entre os atores que
compartilham os mesmos valores, objetivos e expectativas de ganho. As redes protegem os
atores, pois sdo capazes de resolver, conjuntamente, problemas que representariam uma carga
excessiva para um Unico ator (KISSLER; HEIDEMMAN, 2006).

No atual contexto nacional, a temdtica da governanga universitiria ¢ relevante,
especialmente no que tange as incertezas quanto as politicas publicas para o ensino superior €
a escassez de recursos para as universidades federais (GUESSER, et al; 2021). Tanto o tema
quanto o conceito de governanga universitaria sdo pouco explorados pela literatura, de
maneira que essa tematica se delineia sob a égide da governanga corporativa e da governanga
publica, a depender se o estudo trata a respeito de universidades publicas ou privadas
(SANTOS, 2020; GUESSER; et al, 2021). A respeito do conceito de governanga
universitaria, Balbachevsky, Kerbauy e Fabiano (2016) destacam duas vertentes. A primeira,
com énfase nos instrumentos internos de ajustes institucionais. J4 a segunda, enfoca as
estruturas de coordenacao estabelecidas entre a universidade e os atores societais externos.

A governanga universitaria pode ser compreendida como um processo de criacdo de
politicas e decisdes de alto nivel, fortemente influenciado por politicas publicas, com énfase

particular na eficiéncia, relacionado aos mecanismos adotados para resolver problemas
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coletivos, considerando as exigéncias e necessidades de diversos atores (KEZAR; ECKEL,
2004; PERCY-SMITH, 2001; ERIC, 2001).

Guesser, et al. (2021) leciona que as universidades sdo caracterizadas por uma
grande concentracao de autoridade, poder e autonomia nas suas unidades. Todavia, no que diz
respeito as universidades federais, face o principio constitucional da legalidade na
Administragdo Publica, a institucionaliza¢dao da governanca como regra e valor cultural se da,
sobretudo, por intermédio da coer¢ao como forma de incorporacao de modelos cognitivos e
normativos (MOTTA; VASCONCELLOS, 2011).

Isto posto, as Instituicdes Federais de Ensino Superior devem estar em conformidade
com 0 novo marco legal que trata sobre a governanga na Administragdo Publica. Logo, cabe
as universidades federais adequarem-se a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 1de 10
de maio de 2016, que dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca no
ambito do Poder Executivo federal. Em seu artigo 2°, essa norma apresenta o conceito de

governanga, conforme abaixo:

VIII - governanga: combinagdo de processos e estruturas implantadas pela alta
administragdo, para informar, dirigir, administrar ¢ monitorar as atividades da
organizagdo, com o intuito de alcangar os seus objetivos

Adicionalmente, o governo federal publicou o Decreto n® 9.203/2017, que dispde
sobre a politica de governanca da administragdo publica federal, direta, autarquica e

fundacional, cujo conceito de governanga publica ¢ apresentado em seu inciso I do artigo 2°

I - governanga publica - conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a
conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade
(BRASIL, 2017a).

Em obediéncia a regra emoldurada, as universidades federais devem estar alinhadas
aos principios da governanga publica postulados pelo sobredito decreto, os quais sejam: a)
capacidade de resposta; b) integridade; ¢) confiabilidade; d) melhoria regulatéria; e) prestagcdo
de contas e responsabilidade, e f) transparéncia. Outro ponto decisivo a essa questdo, ¢ o fato
de que as Institui¢des Federais de Ensino Superior devem estar em consondncia com as

diretrizes de governanga publica dispostas no artigo 4° do Decreto n°® 9.203/2017, que dispoe:
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Art. 4° S3o diretrizes da governanga publica:

I - direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade, encontrando
solucdes tempestivas e inovadoras para lidar com a limitagdo de recursos e com as
mudancas de prioridades;

IT - promover a simplificacdo administrativa, a modernizacdo da gestdo publica e a
integragdo dos servigos publicos, especialmente aqueles prestados por meio
eletronico;

III - monitorar o desempenho e avaliar a concepc¢do, a implementacdo e os
resultados das politicas e das agdes prioritarias para assegurar que as diretrizes
estratégicas sejam observadas;

IV - articular instituigdes e coordenar processos para melhorar a integracdo entre os
diferentes niveis e esferas do setor publico, com vistas a gerar, preservar e entregar
valor publico;

V - fazer incorporar padrdes elevados de conduta pela alta administragdo para
orientar o comportamento dos agentes publicos, em consonancia com as fungdes e as
atribuigdes de seus orgdos e de suas entidades;

VI - implementar controles internos fundamentados na gestdo de risco, que
privilegiara agdes estratégicas de prevencao antes de processos sancionadores;

VII - avaliar as propostas de criagdo, expansdo ou aperfeicoamento de politicas
publicas e de concessdo de incentivos fiscais e aferir, sempre que possivel, seus
custos € beneficios;

VIII - manter processo decisério orientado pelas evidéncias, pela conformidade
legal, pela qualidade regulatdria, pela desburocratizagdo e pelo apoio a participagéo
da sociedade;

IX - editar e revisar atos normativos, pautando-se pelas boas praticas regulatdrias e
pela legitimidade, estabilidade e coeréncia do ordenamento juridico e realizando
consultas publicas sempre que conveniente;

X - definir formalmente as fungdes, as competéncias e as responsabilidades das
estruturas e dos arranjos institucionais; e

XI - promover a comunicagdo aberta, voluntaria e transparente das atividades e dos
resultados da organizag@o, de maneira a fortalecer o acesso publico a informagéo.

Impende observar que, ainda que as Instituicdes Federais de Ensino Superior sejam
marcadas pela complexidade dos mecanismos de ajuste mutuo e sejam dotadas de autonomia
universitaria, essas ndo podem prescindir dos mecanismos de governanga. Com peculiar
maestria, Dias Sobrinho (1993, p. 54) sintetiza que “o principio da autonomia se exerce na
forma de lei, que, liberdade e restrigdo, concede e limita”. Coerente com esse entendimento,
Guesser et al (2021) leciona que o principio da autonomia ndo dicotomiza com o dever das
universidades em prestar contas a sociedade, dado que a autonomia impde a exigéncia de
responsabilidade.

A luz de Barreto e Vieira (2019), é possivel inferir que os professores, técnicos
administrativos e gestores universitarios das universidades federais respondem aos cidadaos
(financiadores do governo), aos usuarios dos programas e politicas universitarias
(beneficidrios), aos orgdos de direcdo (Presidéncia da Republica, Congresso Nacional,

Ministério da Educagdo), aos 6rgaos de controle interno e externo, aos partidos politicos
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(interessados em ocupar o governo), as organizagdes parceiras da sociedade civil
(colaboradores), entre outros possiveis interessados na resolugdo dos problemas das
universidades federais (stakeholders).

Outrossim, o inciso VI do artigo 4° do Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017
dispde que as Institui¢des Federais de Ensino Superior devem implementar controles internos
fundamentados na gestdo de risco, de modo a privilegiar agdes estratégicas de prevengao
antes de processos sancionadores (BRASIL, 2017a). Em seu artigo 17, o decreto suso prevé o
desenvolvimento de um sistema de gestdo de riscos e controles internos com vistas a
identificacdo, a avaliagdo, ao tratamento, a0 monitoramento ¢ a analise critica de riscos que
possam impactar a implementacao da estratégia e a consecucao dos objetivos da organizagao
(BRASIL, 2017a).

Nesse contexto, o controle ¢ compreendido como um mecanismo de governanca que
visa garantir a execugdo eficiente e eficaz das atividades da organizagdo, contribuindo com a
preservacao da legalidade e da economicidade no dispéndio de recursos publicos (BRASIL,
2017a). Depreende-se do exposto que os mecanismos de governanca e gestdo de riscos
objetivam assegurar niveis superiores de performance organizacional e garantir um
comportamento de acordo com os principios éticos e legais estabelecidos (VIEIRA;
BARRETO, 2019).

No Brasil, verifica-se uma desconfianca dos setores ligados as politicas de ensino
superior em relacdo a temdtica da governanga universitaria. Esse fendmeno déa-se em virtude
da origem neoliberal do termo governancga, associado a identificagdo das politicas do Banco
Mundial para a educagdo e o uso de mercados para oferecer servigos publicos (SAMPAIO;
SANTOS, 2015). Nesse panorama, diversos segmentos do ensino superior criticam a ideia de
ingeréncia do privado sobre o publico a luz das diretrizes do Estado minimo (CHAUI, 2003;
SAMPAIO; SANTOS, 2015).

Complementarmente, o governo federal publicou o Decreto n° 9.901 de 8 de julho de
2019, que altera o Decreto n° 9.203, de 22 novembro de 2017, que dispde sobre a politica de
governanga da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Frise, por
oportuno, que o artigo 15-A do decreto supramencionado trata acerca das competéncias dos
comités internos de governanca que devem ser instituidos pelas universidades federais,

conforme excerto a seguir:
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Art. 15-A. Sao competéncias dos comités internos de governanca, instituidos pelos
orgaos ¢ entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional:
I - auxiliar a alta administragdo na implementa¢do ¢ na manutengdo de processos,
estruturas e mecanismos adequados a incorporagdo dos principios e das diretrizes da
governanga previstos neste Decreto;

I - incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o acompanhamento
de resultados no 6rgdo ou na entidade, que promovam solugdes para melhoria do
desempenho institucional ou que adotem instrumentos para o aprimoramento do
processo decisorio;

III - promover e acompanhar a implementacdo das medidas, dos mecanismos e das
praticas organizacionais de governanca definidos pelo CIG em seus manuais ¢ em
suas resolucdes; e

IV - elaborar manifestagdo técnica relativa aos temas de sua competéncia.” (NR)

No que tange a tematica dos comités internos de governanga previstos no Decreto n°
9.901/2019, cumpre elucidar que as universidades federais estruturam seus sistemas de
governanga na forma colegiada (ROCZANSKI, 2020). Todavia, esse modelo carece de maior
envolvimento com a sociedade. O estreitamento dessas relacdes € importante para que a
comunidade externa tenha retorno a respeito dos recursos publicos investidos em ensino,
pesquisa e extensdo. Nesse sentido, possibilita-se o aumento do reconhecimento da
comunidade externa sobre o valor ¢ a relevancia das universidades e amplia-se a percepgao
destas instituicdes como fundamentais para o progresso socioecondmico local e nacional, de
modo a propiciar a expansdo das parcerias e financiamentos publicos e privados

(ROCZANSKI, 2020).

4.3 RISCOS JURIDICOS NAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

Segundo Klaus Schwab, fundador e presidente executivo do Forum Econdomico
Mundial, o presente momento ¢ marcado pelo inicio da Quarta Revolucdo Industrial
(SCHWAB, 2016). De acordo com o autor, esta revolucdo iniciou no final dos anos 90,
baseia-se na revolugdo digital e € “caracterizada por uma internet mais ubiqua e movel, por
sensores menores € mais poderosos que se tornaram mais baratos e pela inteligéncia artificial
e aprendizagem automatica (ou aprendizado de maquina) (SCHWAB, 2016; p. 16). Esta
revolucdo € responsavel por uma profunda mudanga de paradigma no mundo do trabalho, nos
veiculos de comunicagdo, na reformulagdo de governos, de instituicdes e do sistema de

educagdao (SCHWAB, 2016).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2017/Decreto/D9203.htm#art15a
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A Quarta Revolucao Industrial também ¢ definida pela fusdo de tecnologias ¢ a
interagdo entre os dominios fisicos, digitais e biologicos (SCHWAB, 2016). Essa revolugao se

distingue das anteriores devido a trés fatores:

a) velocidade: ao contrario das revolucdes industriais anteriores, esta evolui
em um ritmo exponencial e ndo linear. Esse ¢ o resultado do mundo
multifacetado e profundamente interconectado em que vivemos; além disso,
as novas tecnologias geram outras mais novas e cada vez mais qualificadas.

b) amplitude e profundidade: ela tem a revolucao digital como base e combina
varias tecnologias, levando a mudanga de paradigma sem precedentes da
economia, dos negdcios, da sociedade e dos individuos. A revolugdo nao
esta modificando apenas o “o que” e o “como” fazemos as coisas, mas
também “quem” somos.

¢) impacto sistémico: ela envolve a transformagdo de sistemas inteiros entre
paises e dentro deles, em empresas, industrias ¢ em toda a sociedade

(SCHWAB, 2016; p. 13)

Nessa perspectiva, a comunidade cientifica internacional passou a denominar de
“Mundo VUCA” — ou “Ambiente VUCA” — o fendmeno marcado por cenario inconstante,
repleto de varidveis e de imprecisdes (FRANCO; CALVOSA, 2022). Esse fendmeno
contemporaneo € representado pelo acrdnimo que compreende quatro dimensdes de risco,
compostos pelos termos: volatility (volatilidade), wuncertainty (incerteza), complexity
(complexidade), e ambiguity (ambiguidade) (BIRD, 2018; BENNETT; LEMOINE, 2014). O
termo VUCA afasta-se da ideia de equilibrio e remete a um cendrio de instabilidade a beira do
caos. Ou seja, o acronimo ndo significa apenas uma “mudanga imprevisivel”, mas uma
mudanca que ¢ perigosa em suas consequéncias (YARGER 2006 apud MACK; KHARE,
2016; BENNETT; LEMOINE, 2014).

O termo VUCA tem origem nas ciéncias politicas e militares dos Estados Unidos,
sendo concebido apoés o término da Guerra Fria, a partir das experiéncias das missdes do
Exército norte-americano no Iraque, Afeganistdo e na Somalia (MACK; KHARE, 2016). A

terminologia VUCA pode ser compreendida como
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[...] uma ordem mundial em que as ameagas sdo difusas e incertas, o conflito ¢é
inerente e imprevisivel, a capacidade de defender e promover nossos interesses
nacionais pode ser restringido por restrigdes de material e de pessoal. Em suma, um
ambiente marcado pela volatilidade, incerteza, complexidade ¢ ambiguidade
(RODERICK, 1998, p. 1; YARGER 2006, p. 17 apud MACK; KHARE, 2016, p. 5)

Embora o termo VUCA tenha origem nos desafios militares em campos de batalha,
atualmente autores, pesquisadores, gestores e politicos aplicam os mesmos principios para o
planejamento e tomada de decisdo nos campos organizacional, governamental e da politica
(FRANCO; CALVOSA, 2022). No contexto da Quarta Revolucao Industrial e sob a égide do
fenomeno VUCA, as organizagdes presenciam profundas alteragcdes ambientais decorrentes
do advento de inovagdes disruptivas.

Historicamente, as universidades sdo dotadas de cultura tradicional fortemente
resistente as mudancas (STEWART et al., 2016). O primeiro milénio que sucedeu a fundacao
da Universidade de Bolonha, em 1088, se mostrou notavel pela estabilidade das estruturas
pedagobgicas do ensino superior europeu (STEWART et al., 2016).

Todavia, sob a perspectiva da Quarta Revolu¢ao Industrial, as universidades
presenciam um novo patamar de dissemina¢do de informacdes globalizadas e instantdneas. A
demanda por pesquisas cientificas nas areas de tecnologia e inovagdo aumenta em decorréncia
dos desafios impostos pelas transformacgdes sociais em escala global. Para atender tais
demandas, as universidades vivenciam processos de inovacao disruptiva nas areas de ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo (AUDY, 2017).

Nesse contexto, em nivel global, as transformagdes das universidades sao
caracterizadas pela volatilidade, a incerteza, a complexidade e a ambiguidade, caracteristicas
do fenomeno VUCA (KORSAKOVA, 2019; WALLER et al, 2019). As universidades sao
organizagdes complexas expostas a uma ampla variedade de riscos juridicos (RIZZATTI;
RIZZATI, 2004).

O Brasil possui 106 Instituicdes Federais de Ensino Superior caracterizadas como
autarquias e fundagdes publicas vinculadas ao Ministério da Educacao (BRASIL, 2019).
Dessas, 68 sdo universidades federais. Com o advento da Lei n° 10.480/2002, as
Procuradorias Juridicas que faziam parte da estrutura organizacional das universidades
federais foram vinculadas a Procuradoria-Geral Federal e se transformaram em Procuradorias
Federais. Por essa razdo, atualmente as Instituigdes Federais de Ensino Superior nao possuem

qualquer tipo de carreira juridica (SILVA, 2013).
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O art. 39 da Medida Provisoria n® 2.229-43/2001, que dispde sobre a criagdo,
reestruturacdo e organizacao de carreiras, cargos e fun¢des comissionadas técnicas no ambito
da Administracao Publica Federal direta, autarquica e fundacional, transformou os cargos

juridicos das universidades federais no novo cargo de Procurador Federal. Veja-se:

Art. 39. Sao transformados em cargos de Procurador Federal, os seguintes cargos
efetivos, de autarquias e fundagoes federais:

I - Procurador Autérquico;

II - Procurador;

III - Advogado;

IV - Assistente Juridico; e

V - Procurador e Advogado da Superintendéncia de Seguros Privados e da Comissdo
de Valores Mobiliarios.

Paragrafo unico. O disposto neste artigo ndo se aplica ao Procurador do Banco
Central do Brasil.

De acordo com Bahia (2019), pode-se inferir que ha uma escassez de servidores das
universidades federais com graduagdo em Direito. A maneira pela qual esses servidores
administram os riscos juridicos corporativos pode gerar diversos impactos. De acordo com o
art. 121 da Lei n® 8.112 de 11 de dezembro de 1990, os servidores das universidades federais
respondem responde civil, penal e administrativamente pelo exercicio irregular de suas
atribui¢des, e desse modo, colocam em risco seu patrimonio, sua liberdade e seu cargo
(BRASIL, 1990).

Segundo o portal da transparéncia da Controladoria-Geral da Unido, foram
instaurados entre os anos de 2003 a 2022, 20.866 processos disciplinares no Ministério da
Educacdo (BRASIL, 2022). Desses, 1.798 resultaram em san¢des expulsivas de servidores
publicos (BRASIL, 2022). A instauracdao de cada procedimento administrativo disciplinar
gera um alto custo ao erdrio publico. De acordo com levantamento da Controladoria-Geral da
Unido, cada procedimento disciplinar instaurado no ambito do Poder Executivo federal custa
em média R$ 153.970,49 (BRASIL, 2018).

O elemento central das san¢des administrativas disciplinares € o efeito aflitivo, que
representa o sofrimento e a dor impostos ao servidor publico, que pode se configurar tanto no
plano econdmico quanto no psicologico (OSORIO, 2019). Rui Stoco (2015; p. 16) aduz que
“[...] submeter o agente publico a processo de natureza disciplinar ¢ tdo grave quanto
submeter qualquer pessoa a processo de natureza penal, pois, para ele significa uma capitis

diminutio que traz ansiedade e apreensdo”. Coerente com esse entendimento, o jurista Manoel
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Messias de Souza afirma que, em determinados casos, a puni¢do disciplinar pode constituir
um risco de vida pessoal e profissional para o agente publico, e em situagdes extremas, pode
resultar em suicidio.

Em conformidade com a doutrina de Dionisio (2019), ¢ possivel inferir que um dos
principais danos da auséncia de gestdo dos riscos juridicos nas universidades federais ¢ o
nascimento de uma cultura de medo excessivo dos servidores frente as agdes dos orgaos de
controle da Administragao Publica.

Nesse panorama, “o medo ¢ produto do risco ndo controlado ou incontrolavel” e
reflete a incapacidade de gerir riscos (SANTOS, 2020; p. 336). Depreende-se, ainda, da
literatura de Dionisio (2019) que quando os gestores universitarios se deparam com o medo
por ndo saberem tratar os riscos juridicos, por recearem as consequéncias decorrentes de um
controle externo disfuncional, por temerem a puni¢ao decorrente da tomada de decisdo, ou por
preocuparem-se com processos sancionados na esfera administrativa ou jurisdicional, ¢
possivel que haja prejuizos ao processo decisério face ao desencorajamento de inovagdes e
experimentalismos no ambito do ensino superior. A esse fendmeno da-se o nome de
“Administracdo Universitaria do Medo'®”.

Da leitura da obra de Santos (2020; p. 342) conclui-se que, sob a perspectiva da
Administracdo Universitaria do Medo, os gestores das universidades federais, assim como os
gestores da Administragdo Publica, tendem a intentar a auto blindagem total e absoluta, € em
nome do risco-zero almejam eliminar qualquer possibilidade (e ndo apenas probabilidade) de
responsabilizagdo. A luz de Santos (2020; p. 371), pode-se inferir que apreensdo dos gestores
universitarios face ao modelo de controle repressivo-punitivista também ¢ capaz de resultar
em estratégias de fuga de responsabilizagdo, possibilitando as seguintes consequéncias para as

universidades federais:

a) Crescimento do imobilismo decisorio como forma de auto blindagem:;
b) Excessiva pulverizacao das responsabilidades por delegacao;
¢) Recrutamento de cargos de fun¢do de confianga com base na subserviéncia

dos nomeados;

14 A Administragdo Universitaria do Medo € uma expressdo que faz alusdo ao termo postulado por Santos (2020)
denominado “Direito Administrativo do Medo”.
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d) Postergagdo de temas relevantes para outras administragdes, seja por
impopularidade ou pelo risco da atividade; e

e) Incremento da cultura organizacional da mediocridade.

Nesse contexto, os fendmenos da “paralisia organizacional” e “ossificagdo
administrativa” na Administra¢ao Publica também sdo decorrentes do medo e da incapacidade
de gerir riscos (DIONISIO, 2019). Promove-se assim, um desincentivo as inovagdes
tecnoldgicas no ambito das universidades federais, mas também uma dissuasdo de solugdes
administrativas criativas para multiplas demandas do ensino superior (DIONISIO, 2019).

E cedico que os servidores piblicos contumazes na pratica de atos ilicitos devem ser
penalizados. Sabe-se também que o temor prudente, equilibrado e razoavel tem como aspecto
positivo o estimulo & cautela e o desincentivo ao cometimento de irregularidades (DIONISIO,
2019). Todavia, para prevenir atos ilicitos de modo eficaz, ¢ necessario estabelecer novos
modelos de gestao para além dos paradigmas repressivo-punitivistas. Ou seja, a prevencao de
ilicitos deve ser pautada em um processo de orientacdo e capacitacdo de servidores, bem
como na gestdo de riscos juridicos associada a implementacdo de uma cultura da paz na
solugdo consensual dos conflitos entre a Administragdo Publica e seus servidores.

Atualmente a gestdo de riscos na Administragdo Universitdria ¢ um campo em
ascensdo e, face ao aumento das reivindicagdes e litigios de estudantes, professores e
trabalhadores, cada vez mais os gestores universitarios reconhecem que precisam aplicar a
gestdo de riscos juridicos em todas as areas da vida do campus (HUSTOLES, 2012).

A gestdo de riscos juridicos pode impedir que as ameagas se tornem litigios judiciais
ou processos administrativos sancionadores. Sob essa perspectiva, nos casos em que, a
despeito dos melhores esforgos, o risco se transformar em litigio ou outra adversidade, havera
ao menos documentagdo probatdria e curva de aprendizado dos funciondrios para que a
universidade possa evitar consequéncias negativas reincidentes (HUSTOLES, 2012).

Sabe-se que a gestao de riscos ¢ fundamental para que a Administragao Universitaria
seja mais eficiente. Mas, além disso, a gestdo de riscos juridicos ¢ uma ferramenta importante
para limitacio e blindagem dos gestores universitarios por suas decisdes. A luz de Santos
(2022), ¢ possivel inferir que se as decisdes dos gestores universitarios forem precedidas do
processo de gestdo de riscos juridicos, as chances de responsabilizacdo desses agentes

publicos serdo reduzidas, e a propria Universidade serd menos exposta a riscos legais.
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A luz do fendmeno VUCA, identificam-se quatro tipologias de riscos juridicos

aplicaveis as Institui¢des Federais de Ensino Superior, conforme exposi¢ao a seguir:

4.3.1 Volatilidade juridica

Sob o signo VUCA, a volatilidade ¢ decorrente da velocidade em que ocorrem as
mudancgas e seus respectivos impactos. Os ambientes volateis sdo instaveis, inesperados e
incompreensiveis, embora as organizagdes estejam cientes das causas e conseqiiéncias
subjacentes (BIRD, 2018). A volatilidade comumente esta ligada a atividade dos mercados
financeiros e remete a ideia da flutuagdo de precos de um produto ao longo do tempo (BIRD,
2018).

A Quarta Revolucdo Industrial ¢ uma revolucdo cientifico-tecnoldgica caracterizada
principalmente pela velocidade; amplitude; profundidade e impacto sist€émico (SCHWAB,
2016). O crescimento da produgdo normativa é uma das respostas estatais diante desta
realidade. Nesse contexto, consoante a literatura de Bird (2018), ¢ possivel inferir que o risco
de volatilidade juridica ¢ aquele cuja fonte preponderante ¢ alteragdo legislativa ou normativa
capaz de comprometer as atividades organizacionais.

A Constituigdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 conferiu a Unido Federal,
Estados-Membros e Municipios competéncia legislativa para regulamentar determinadas
matérias. As alteragdes legislativas e normativas dos trés niveis de governo podem exigir
mudancas nas organizagdes. Nesse panorama, o jurisdicionado estd exposto ao risco de
volatilidade juridica, pois a producdo desenfreada de textos normativos gera dificuldades de

acompanhamento da evolucao das normas e desconhecimento daquelas que lhe sdo aplicaveis

em seu caso em particular (PEIXOTO, 2019). A respeito do tema, Carnelutti leciona:

A multiplicag@o das leis juridicas, semelhantes a multiplicacdo das leis naturais, faz
com que o cidaddo, para observa-las deveria conhecé-las, ja ndo estd em condigdes
de fazé-lo. A publicagdo dessas leis como condug¢@o de sua imperatividade mudou de
carater, de presuncdo, convertendo-se em ficcdo. O homem da rua, entre a
miscelanea das leis, anda cada vez mais desorientado, da mesma forma que o
motorista, quando muitos fardis se entrecruzam ao longo da estrada
(CARNELUTTI, 2003; p. 11)
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No Brasil, as probabilidades e impactos do risco de volatilidade juridica podem ser
atenuados pelo instituto da vacacio legis’’. A vacancia legislativa estabelecida pelo art. 1° do
Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de setembro de 1942, também denominada Lei de Introducao as
normas do Direito Brasileiro (LINDB), prevé que “Salvo disposi¢ao contraria, a lei comeca a
vigorar em todo o pais quarenta e cinco dias depois de oficialmente publicada”. A vacacio
legis concede aos administrados um prazo para que tomem conhecimento e se acostumem
com a novel norma juridica. A vacatio legis também oportuniza a Administragdo Publica um
prazo para adequagao e instalagdo de mecanismos de coercitividade para o cumprimento pelo
poder de império do Estado (FIGUEIREDO, 2020). Todavia, Guimaraes (2022) alerta que, de
um modo geral, no Brasil, a lei entra em vigor na data de sua publicacdo, sendo rara a vacacio
legis.

O ambiente legal impacta as atividades cotidianas de todos os membros das
Comunidades Universitarias das Institui¢des Federais de Ensino Superior. Servigos,
programas, projetos, planos e politicas de ensino superior estdo subordinados ao ordenamento
juridico patrio e as normas internas das universidades federais brasileiras.

No ambito das universidades federais, ¢ possivel citar os seguintes exemplos de
volatilidade do ambiente externo: declaragdo de Emergéncia em Saude Publica de
Importancia Nacional (ESPIN) pela Administracdo Publica federal, instabilidade politica,
flutuagdes da taxa de cambio que impactam a importacdo e exportacdo de mercadorias,
variagdo do preco das commodities, mudangas nas politicas publicas de inovagdo,
transformagdes no mercado de trabalho e o advento de inovagdes disruptivas (BIRD, 2018a;
WALLER et al, 2019; BENNETT; LEMOINE, 2014).

As universidades federais estdo expostas ao risco de volatilidade juridica. Como
exemplo, sabe-se que essas instituicdes devem estar em conformidade com a Lei n° 14.133, de
1° de abril de 2021, que estabelece normas gerais de licitacio e contratacdo para as
Administragdes Publicas diretas, autarquicas e fundacionais da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios. Essa norma ¢ conhecida como a nova lei de licitagdes e

contratos administrativos.

15 Vacacio Legis é uma expressdo do Latim que compreende o “Periodo que decorre do dia da publicagdo da lei a
data em que entra em vigéncia, durante o qual vigora a anterior sobre o mesmo assunto” (GUIMARAES, 2022;
p. 591).
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De acordo com o art. 189 da norma supracitada, aplicam-se essa Lei as hipoteses
previstas na legislagdo que facam referéncia expressa a Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993
(normas gerais de licitagdes e contratagdes publicas), a Lei 10.520, de 17 de julho de 2002
(normas gerais sobre a modalidade de pregdo) e aos arts. 1° a 47-A da Lei n® 12.462, de 4 de
agosto de 2011(Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas — RDC).

Nesse contexto, ¢ importante observar os incisos I e II do art. 193 da Lei n°® 14.133,

de 1° de abril de 2021. Veja-se:

Art. 193. Revogam-se:

I — os arts. 89 a 108 da Lei n° 8666, de 21 de junho de 1993, na data de publicagéo
desta Lei;

I —a Lein® 8.666, de 21 de junho de 1993, a Lei n° 10.520, de 17 de julho de 2002,
e os arts. 1° a 47-A da Lei n° 12.462, de 4 de agosto de 2011, ap6s decorridos 2
(dois) anos da publicacdo oficial desta Lei. (BRASIL, 2021)

Da dic¢ao do inciso I do art. 193 da Lei n® 14.133, de 1° de abril de 202, extrai-se a
revogacgao dos dispositivos de direito penal contidos na Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993.
Por decorréncia, passou a incidir, também de modo imediato, o art. 178 da Lei n® 14.133, de
1° de abril de 2021, que acrescentou ao Codigo Penal, entre os crimes contra a Administragdo
Publica, os arts. 337-E e 337-P, criando 11 novos tipos penais e acrescendo, ainda, uma nova
regulamentacdo a pena de multa no ambito dos crimes em licitagdes e contratos
administrativos (MASSON, 2021).

Ademais, as leis anteriores sobre licitacdo e contratagdo administrativa determinadas
no inciso II do art. 193 da Lei n°® 14.133, de 1° de abril de 2021 permanecerdo em vigor pelo
periodo de dois anos. Tendo em vista a data de publicacdo oficial da Lei n° 14.133, de 1° de
abril de 2021, o termo final da vigéncia recairda em 4 de abril de 2023. Nota-se que na nova
Lei de Licitagdes e Contratos administrativos ndo houve vacatio legis, porquanto a norma
entrou em vigor de imediato.

Bird (2018) esclarece que o risco de litigio esta intrinsecamente atrelado ao risco de
volatilidade juridica. O risco de litigio € conceituado como a “probabilidade de um individuo,
organizacdo, ou entidade governamental buscar reparagdo ou compensagdo contra uma
organizac¢do por intermédio do mecanismo do sistema legal” (BIRD, 2018; p. 380). Segundo
Bird (2018), o risco de litigio sofre transformacdes a medida que segue seu caminho ao longo

do processo judicial. A partir do momento em que uma demanda ¢ ajuizada no Poder
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Judiciario, o risco de litigio pode se converter em risco de uma decisdo judicial desfavoravel.
Importante ressaltar que uma decisdo judicial desfavoravel pode ocorrer mesmo quando as
organizacoes acreditam que estao em total conformidade com a lei (BIRD, 2018; p. 381).

Bird (2018) destaca que alguns riscos de litigio estao fora de controle, tendo em vista
que o litigio pode ocorrer tanto como consequéncia de um ato ilegal quanto em decorréncia de
efeitos adversos ou da interpretagio das normas. E cedi¢co que risco de litigio expde os
servidores das universidades federais as sangdes penais e civis ¢ administrativas. Ademais, o
risco de litigio submete esses servidores aos impactos de ordem financeira e reputacional, face
a possibilidade de escrutinio publico.

Resolver as questdes de responsabilidade legal dissociadas dos processos de gestdo
de riscos gera vulnerabilidades e litigios para as universidades (HUSTOLES, 2012). Em
ambientes de volatilidade, as universidades publicas federais devem primar pela cuidadosa
conservagdo de recursos e uma gestao agil que se ajusta rapidamente as constantes mudangas
no arcaboug¢o normativo. Torna-se necessario estabelecer planos de resposta para responder as

instabilidades do cenario (BIRD, 2018).

4.3.2 Incerteza juridica

Sob a égide do fendmeno VUCA, a incerteza advém de uma situagdo em que nao se
sabe se um evento criard mudangas relevantes a ponto exigir uma resposta especifica, embora
as causas e os efeitos desse evento sejam compreendidos (BIRD, 2018; BENNETT;
LEMOINE, 2014). De acordo com Bird (2018) as organizacdes que enfrentam a incerteza
podem nao ter todas as respostas para mitigar o risco, mas sabem que mais informagdes sdao
necessarias € que com essas informagdes vira uma resposta ideal. Segundo o autor, a incerteza

pode ser gerada sob trés condigdes:

a) Incerteza impulsionada pela falta de informacdo: a insuficiéncia de
informagao ¢ responsavel por gerar dividas nos gestores da organizagao e,
consequentemente, bloquear a acdo efetiva. Diante dessa realidade, a ina¢ao
gera uma falta de interferéncia sobre o ambiente incerto, causando ainda
maior incerteza. Sao exemplos de falta de informagdo que colocam as
organizagdes em desvantagem competitiva: segredos comerciais, barreiras

de tempo e distincia e novas tecnologias (BIRD, 2018);
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b) Incerteza gerada pelo excesso de informagdes: mediante a sobrecarga de
informagdes, a capacidade de tomada de decisdo da organizacdo pode
diminuir e a incerteza pode aumentar. O excesso de informagdes também
pode reduzir a capacidade de uma organizagdo em avaliar a confiabilidade
das informagdes ou identificar imprecisdes nas informagdes recebidas
(BIRD, 2018), ¢

¢) Incerteza criada pela variabilidade da informagdo: esse tipo de incerteza
ocorre quando a “dindmica de aquisi¢do, processamento e avaliagdo da
informacao esta em estado de conflito ou mudanca continua.” (BIRD, 2018;
p. 835). Um exemplo disso é quando um funciondrio decide boicotar a
organizac¢do e retém a informacao para que ela ndo seja utilizada de maneira

otimizada (BIRD, 2018).

A incerteza ¢ intrinseca aos sistemas juridicos modernos, posto que as normas se
constituem em conjuntos finitos de regras que se aplicam a um conjunto infinito de fatos
(BIRD, 2018). De acordo com Bird (2018), pode-se inferir que, no contexto norte-americano,
o risco de incerteza juridica ¢ aquele cuja fonte ¢ a interpretacdo inesperada da lei pela
autoridade do Poder Judiciario. Todavia, no Brasil, a no¢ao de risco de incerteza juridica nao
se delimita as interpretacdes da autoridade do Poder Judiciario. Com efeito, também pode ser
aplicada as interpretacdes inesperadas da lei pelas autoridades dos 6rgdos do Poder Executivo
e Legislativo, em especial, aos membros dos orgdos de controle externo e interno da
Administragao Publica.

Destarte, no ambito da gestdo publica brasileira, o conceito de risco de incerteza
juridica pode ser compreendido como aquele cuja fonte € a interpretagdo inesperada da lei

pelos 6rgdos de controle técnico, politico e jurisdicional da Administragio Publica'®.

16 Na falta de uma defini¢do legal ou doutrindria, o presente conceito foi construido a partir das ligdes de BIRD,
Robert. VUCA and the legal environment of business. University of Connecticut School of Business Research
Paper, n. 18-09, fev. 2018a. Disponivel em: https://ssrn.com/abstract=3117932. Acesso em: 16 jul. 2020; LIMA,
Luiz Henrique. Controle externo: teoria e jurisprudéncia para os Tribunais de Contas. 8.ed. Rio de Janeiro:
Forense; Sao Paulo: Método, 2019 e ROSSI, Juliano Scherner. Gestao de risco juridico: uma proposta para o
design de acordos de compensacdo do Ministério da Defesa com objetivo de transmissdo de know-how. 2020.
Tese (Doutorado) — Centro de Ciéncias Juridicas, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2020.
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Eros Grau (2014) preleciona que a técnica legislativa vigente estabelece a produgao
de textos com clausulas gerais e conceitos juridicos indeterminados, de modo que a
imprecisdo dos textos normativos torna as decisdes judiciais mais imprevisiveis. As leis
também podem ser baseadas em principios, e por isso, generalizadas de modo a serem
aplicadas em uma vasta gama de situacdes ao longo do tempo (KHAN, 2012). Dos arts. 4° ¢

5° do Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de setembro de 1942 extrai-se que:

Art. 4° Quando a lei for omissa, o juiz decidira o caso de acordo com a analogia, os
costumes e os principios gerais de direito.

Art. 52 Na aplicagdo da lei, o juiz atendera aos fins sociais a que ela se dirige ¢ as
exigéncias do bem comum (BRASIL, 1942).

Essa norma concede ao magistrado a autorizacdo da lei para interpretar e integrar as
nomas em conformidade com os arts. 4° e 5° da Lei de Introducdo ao Direito Brasileiro.
Segundo Bird (2018), essa realidade confere aos juizes uma flexibilidade substancial para se
adaptar as circunstincias em mudanga, incluindo aquelas que ndo foram previstas pelos

legisladores. A respeito do tema, Rossi (2020) compreende que

A simples observagdo, por outro lado, de que o juiz (ou a Administragdo Publica)
exerce opgdo discricionaria em relagdo a aplicagdo do Direito, mesmo dentro de
quadro determinado pelos padrdes mais elevados, é suficiente para refutar as
concepgdes de seguranga juridica como previsibilidade geral do contetido exato das
medidas individuais de tomada de decisdo (ROSSI, 2020; p. 89).

Coerente com esse entendimento, Bird (2018) assegura que, sob o ponto de vista dos
empresarios, a discricionariedade judicial e a flexibilizacdo das regras podem resultar em
perdas decorrentes do risco de incerteza juridica. Por outro lado, Scherch e Alves (2018; p.
84) lecionam que a discricionariedade judicial ¢ um “atributo necessario da decisdo judicial,
ao permitir a flexibilizagdo da regra para a solucdo de um caso concreto”. Os autores
compreendem que o termo “flexibilizar a regra” se aplica no sentido de dar efetividade diante
de uma situagdo limite e ndo uma alteragdo do seu sentido original.

Nesse contexto, ¢ importante ressaltar que a caracteristica normativa do controle
sobre os gestores das universidades federais ¢ marcada pela vagueza dos textos legislativos
que subsidiam seu exercicio (DIONISIO, 2019). Ndo é demasiado lembrar a adverténcia

efetuada por Dionisio (2019; p. 18)
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Em geral, os textos normativos que embasam as atividades dos agentes de controle,
inclusive o sancionamento de agentes publicos, valem-se de principios, clausulas
gerais e conceitos juridicos indeterminados para estabelecer seus parametros, o que
permite que sejam razoavelmente interpretadas de diversas e até contraditérias
maneiras (DIONISIO, 2019; p. 18)

Depreende-se do exposto que embora o carater aberto e amplo dos textos normativos
que fundamentam as atividades dos 6rgdos de controle da Administragdo Publica garanta
celeridade a aplicacdo dos dispositivos legais, por vezes a vagueza e relativa indeterminagao
dos textos legislativos propiciam um controle de mera opinido, descoordenado e contraditorio
(DIONISIO, 2019).

Observa-se, ainda, o risco de incerteza juridica quando diferentes 6rgdos publicos
apresentam interpretacdes conflitantes sobre a mesma norma ou quando eles emitem atos
administrativos discriciondrios que encorajam medidas que divergem do Poder Vinculado
atrelado as normas legais vigentes.

Frise-se, por oportuno, que as Procuradorias Federais junto as universidades federais
podem mitigar o risco de incerteza juridica das Institui¢des Federais de Ensino Superior
assistidas ao promoverem a prevencao de demandas judiciais (ou a redugdo de seus efeitos) a
partir da utilizagdo da ferramenta de Ciéncia de Dados, Jurimetria, Inteligéncia Artificial,
Machine Learning e Predigao Legal para identificar e atuar diretamente as causas geradoras
do litigio judicial, de demandas repetitivas no consultivo administrativo e em relacdo aos
processos administrativos disciplinares.

Nunes (2016, p. 115) aponta a importancia da Jurimetria como “disciplina do
conhecimento que utiliza a metodologia estatistica para investigar o funcionamento de uma
ordem juridica”. A Jurimetria possui uma natureza indutiva, pois busca conhecer o Direito
aplicado por intermédio de métodos estatisticos rigorosos, dotados da capacidade de
“identificar, descrever e organizar padrdes e tendéncias jurisprudenciais.” (NUNES, 2016, p.
125).

Na mesma toada, as Procuradorias Federais junto as universidades federais podem
desenvolver estratégias proativas de aperfeicoamento do relacionamento e aumento da
interlocugdo com os entes assessorados, visando oportunizar o esclarecimento
de duvidas juridicas especificas, reduzir o tempo médio de atendimento e garantir a celeridade
do suporte juridico da area consultiva. Outrossim, essas Procuradorias também podem

implementar programas de Educacdo Juridica para gestores, professores e técnicos
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administrativos, a fim de promover a disseminagdo do conhecimento juridico e dos riscos

associados.

4.3.3 Complexidade juridica

Um ambiente complexo € aquele que contém varias partes interconectadas que
interagem umas com as outras, de forma descoordenada, de modo que suas interagdes
cumulativas produzem um sistema robusto que recebe entradas, gera saidas e tem capacidade
de aprender e lembrar (BIRD; 2018). De acordo com Robert Bird (2018), ambientes
complexos desafiam a capacidade de uma organiza¢do de entender um determinado sistema,
mas a organiza¢cdo também sabe que se descobrir como o sistema funciona desbloqueara
informacgdes importantes. A respeito desse tema, Dionisio (2019) leciona que os sistemas

complexos sdo caracterizados pela

[...] mutabilidade, interdependéncia e intensa interagdo entre os multiplos elementos
que o integram. A influéncia mutua entre os seus elementos resulta em propriedades
emergentes, que nao podem ser controladas individualmente por qualquer de seus
integrantes (DIONISIO, 2019; p. 42)

Da doutrina de Dionisio (2019), depreende-se que um sistema juridico (e mais
especificamente, o sistema constitucional) pode ser considerado um sistema complexo. Isto
porque a permanente e mutavel construcdo de sentido das normas se da por intermédio de
uma complexa interagcdo entre textos legislativos, distintas institui¢des e agentes, tais como
orgdos jurisdicionais, integrantes do Poder Executivo, doutrinadores e atores econdmicos.

A partir das obras de Reale (2002) e Ferraz Junior (1995), depreende-se que o
ordenamento juridico ¢ um macromodelo dinamico e complexo, cuja validade ¢ tracada em
razao do modelo constitucional, ao qual devem imperativamente se adequar todos os modelos
juridicos. A luz da Azevédo (2019) e de Ferraz Junior (1995), entende-se que os sistemas
juridicos sdo sistemas dindmicos e coesos, compostos por elementos normativos e nao
normativos, sendo compreendidos, ainda, como um conjunto de regras que prescreve como se
dard as relacdes entre os elementos, que sdo dotados de varios padrdes de funcionamento,
conforme a variedade de suas regras estruturais .

Segundo Costa (2002) e Bird (2018), o modelo de sistema juridico contemporaneo

tem como base a Constituigdo e se caracteriza como aberto, dindmico, fragmentério e
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permeado de valores e suas alteragdes se ddao a partir de multiplas conexdes € comunicagdes
dentro de si. Freitas (1995; p. 44) sintetiza que o novo modelo de sistema juridico se constitui

cm

[...] uma rede axioldgica e hierarquizada de principios gerais e topicos, de normas e
de valores juridicos cuja fungdo é a de, evitando ou superando antinomias, dar
cumprimento aos principios e objetivos fundamentais do Estado Democratico de
Direito, assim como se encontram consubstanciados, expressa ou implicitamente, na
Lei Maior.

Verifica-se dessas transcri¢des que a e que a complexidade juridica tem origem no
proprio sistema juridico, dado que a eficacia dos sistemas regulatorios se da na propor¢ao em
que esses refletem a complexidade e a natureza do sistema social e econdomico que governam
(KATZ; BOMMARITO II, 2014).

Em consonancia com a literatura preconizada por Bird (2018), ¢ possivel inferir que
o Risco de Complexidade Juridica ¢ aquele cuja fonte ¢ a falta de compreensdo da
complexidade do sistema juridico e do sistema de controle da Administragao Publica.

Cabe ressaltar que os servidores das universidades federais atuam em organizagdes
complexas inseridas em um ambiente complexo, dindmico e instavel (ETZIONI, 1968;
RIZZATTI; RIZZATTI JR., 2004). As escolhas administrativas formuladas na esfera das
politicas universitarias sdo condicionadas pelo sistema juridico vigente, que ¢ flagrantemente
marcado pela complexidade (DIONISIO, 2019).

O ambiente legal das universidades federais ¢ marcado pela complexidade. A guisa
de exemplo, pode-se citar a complexidade que permeia o exercicio da atividade de due
dilligence na gestdo de contratos de convénios internacionais. O mesmo pode ser dito acerca
das atividades que compdem o processo de importacdo de matérias-primas necessarias ao
desenvolvimento de pesquisas cientificas em diversos campos de conhecimento.

Nesse diapasao, Dionisio (2019; p. 47) defende que “quanto maior ¢ a complexidade
do ambiente de tomada de decisdo, maiores sdo os riscos e incertezas envolvidos, e por
conseguinte, mais intensa ¢ a imprevisibilidade dos resultados das a¢des administrativas”.
Logo, os servidores das universidades federais estdo permanentemente sujeitos a erros
decisorios. Dionisio (2019) propde como exemplo, a situagdo do ordenador de despesa de
determinada universidade federal. Para desenvolver suas atividades, esse servidor estd sujeito
a fiscalizacdo e eventual sancao de pelo menos 4 (quatro) 6rgdos controladores distintos e

independentes entre si, a saber:
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a) Tribunal de contas da Unido, na forma do artigo 71, II, da Constituicao
Federal de 1988 (BRASIL, 1988);

b) Procuradoria Federal junto a respectiva universidade, conforme disposto no
artigo 10 da Lei Federal n® 10.480 de 02 de julho de 2002 (BRASIL, 2002);

¢) Ministério Publico Federal, frente ao que dispde o artigo 378, I da Lei
Complementar 75 de 20 de maio de 1993 (BRASIL, 1993b), e

d) Controladoria-Geral da Unido, nos termos do artigo 51, I, da Lei Federal n°

13.844, de 18 de junho de 2019 (BRASIL, 2019a).

Um observador entende como um sistema complexo funciona quando compreende as
entradas, saidas e como a interconectividade dos nds do sistema funcionam (BIRD, 2018). De
acordo com Bird (2018), um sistema complexo ndo é, necessariamente, complicado. Um
observador instruido pode analisar ¢ compreender um nimero substancial de elementos que
interagem de maneira sofisticada dentro de um sistema.Como se pode notar, “O observador
compreensivo aprecia a conectividade e a adaptabilidade dentro do sistema e pode aplicar seu
conhecimento a contextos ainda nao examinados” (BIRD, 2018; p. 390).

Desse modo, um profissional do direito instruido pode concluir que o complexo
sistema juridico ¢ desafiador, mas gerencidvel. Todavia, para alguém sem formagdo ou
experiéncia legal, o sistema juridico pode parecer incompreensivel (BIRD, 2018). A respeito
desse tema, o doutrinador Tércio Sampaio Ferraz Junior (2022) leciona que “Para o homem
comum, o direito por vezes aparece como um conjunto de simbolos incoerentes, o que o torna
inseguro, por exemplo, quando se vé envolvido numa pendéncia processual” (FERRAZ
JUNIOR, 2022; p. 241).

A literatura de Caruso (2020; p. 21) ensina que os sujeitos que ocupam posicao de
comando em organizagdes publicas, “embora detenham poder de decisdo, ndo possuem o
conhecimento técnico ou juridico necessario para compreender os riscos de determinado
projeto de conduta”. E cedigo que os servidores das universidades federais possuem
formagdes académicas amplamente variadas e, por vezes, ndo estdo habituados com os
tecnicismos do vocabulo juridico. A falta de conhecimento do sistema juridico por parte
desses servidores torna mais complexa a identificacdo e gestdo de riscos legais na

Administragdo Universitaria.
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4.3.4 Ambiguidade juridica

Sob a perspectiva do fendmeno VUCA, a ambiguidade implica em situagdes em que
as causas ¢ os efeitos do evento nao sdo compreendidos e ndo ha precedentes para fazer
previsdes sobre o que esperar (BENNETT; LEMOINE, 2014). Trata-se de uma incapacidade
de identificar com precisdo ameacas antes que elas se tornem devastadoras (STENSAKER, et
al; 2014). Esse tipo de risco € tao nebuloso que desafia a previsao, deixando os portadores de
risco incapazes de conduzir até perguntas basicas sobre gerenciamento e¢ controle de riscos
(MACK; KHARE, 2016). A ambiguidade ¢ a condi¢do de risco mais desafiadora porque a
ambientes ambiguos apresentam maior risco (BIRD, 2018; MACK; KHARE, 2016).

Em um ambiente ambiguo as probabilidades ndo podem ser atribuidas porque
nenhuma distribui¢do de provaveis resultados estd disponivel (BIRD, 2018). Nesses
ambientes hd pouco, ou nenhum, histérico precedente para determinar o curso de agdo mais
apropriado (2018).

Atualmente a Quarta Revolug¢dao Industrial faz com que as inovagdes disruptivas
prossigam em ritmo acelerado. Todavia, a inovacdo ndo ¢ uma exclusividade do nosso tempo.
O capitalismo ¢ marcado pelo dinamismo e constante evolugdo decorrente da competitividade
do mercado (SCHUMPETER, 1942). Nesse contexto, o economista austriaco Joseph
Schumpeter (1883-1950) descreve o fendmeno da destruigdo criativa, caracterizado pelo
momento em que as novas tecnologias que encontra aplicagdo e viabilidade de mercado
passam a substituir as tecnologias tradicionais, que se tornam obsoletas, e consequentemente,
esquecidas (SCHUMPETER, 1942). O empreendedor € o ator social protagonista do processo
de destrui¢do criativa, dada sua incansavel busca pela inovacdo (OLIVEIRA, 2014). A
denominacdo “destruicdo criativa” se justifica na medida em que se verifica a ocorréncia do
fendomeno da destrui¢do de uma tecnologia, cuja substituicdo se d4 em face de uma nova
tecnologia dotada de elementos criativos, inovadores e Uteis para empresas € pessoas
(NAPOLEONI, 1979).

A destruicdo criativa ¢ um conceito-chave para o debate sobre os desafios que as
inovagdes disruptivas apresentam para o direito. Ha uma série de possiveis relacdes entre o
Estado e as tecnologias, tais como: a) Instrumentalizagdo: o Estado pode adotar novas
tecnologias para desenvolver e implementar politicas publicas; b) Fomento: o Estado pode
impor ou estimular o uso de determinada tecnologia, e ¢) Normatizacdo: O Estado pode

regulamentar uma nova tecnologia (BAPTISTA; KELLER, 2016).
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As inovagdes tecnoldgicas sdo dotadas de alto nivel de imprevisibilidade e seus
desdobramentos estdo sujeitos a fatores como receptividade dos consumidores, nivel de
relevancia econdmica e tendéncias de interacdo entre usudrios e a tecnologia (BAPTISTA;
KELLER, 2016). Ha de se considerar que uma regulacdo estatal precoce das inovagdes
tecnologicas pode inibir a inovagdo e “restringir eventuais funcionalidades pensadas para uma
nova criagdo ou inibir seus idealizadores em relagdo a possiveis custos regulatérios”
(BAPTISTA; KELLER, 2016; p. 145).

A respeito dessa tematica, a jurista australiana Lyria Bennett Moses (2013) leciona
que a questdo do momentum adequado de intervencao sobre a inovagdo tecnologica reflete no
dilema de Collingridge que apresenta dois problemas, a saber: a) um problema informacional:
a aferi¢do dos impactos de uma nova tecnologia sé pode ser realizada quando a tecnologia ja
estiver suficientemente desenvolvida e em uso, € b) um problema de poder: a implementagao
do controle e das mudangas sdo dificeis de se estabelecer quando a tecnologia ja estiver

consolidada. De acordo com a doutrina de Moses (2013),

[...] os sistemas tecnologicos adquirem um “momentum” & medida em que se tornam
maiores e mais complexos, tornando-os mais resistentes a estimulos regulatorios.
Isso sugere que os reguladores que desejam influenciar o design tecnoldgico (para
evitar ou minimizar os riscos de saude, danos ambientais e sociais, por exemplo)
precisam agir em um estdgio inicial quando a situacdo ¢ mais maleavel. Em um
estagio inicial, no entanto, pouco se sabe sobre as perspectivas da nova tecnologia,
os danos que ela pode causar ou as formas que ela pode assumir. Assim, os
reguladores enfrentam um “paradoxo da incerteza”, em que sdo forcados a tomar
decisdes na auséncia de informagdes de risco confiaveis ou conhecimento prévio dos
desenvolvimentos tecnologicos (MOSES, 2013; p. 7-8)

Nessa perspectiva, Baptista e Keller (2016; p.146) afirmam que o processo
regulatério adequado ndo ¢ propicio a respostas imediatas, € por essa razdo, “a opgao por
esperar, postergando a intervengdo para um momento de maior estabilidade institucional, se
apresenta como medida mais salutar”. E oportuno frisar que atualmente a velocidade da
mudanca ¢ maior que a velocidade do aprendizado para se adaptar a mudanga (BIRD, 2018).
Diante dessa realidade, falta ao campo do Direito a agilidade para acompanhar o ritmo das
mudangas cada vez mais rapidas na tecnologia e na sociedade (BIRD, 2018). Por esse motivo,
¢ cada vez mais frequente o atraso regulatorio entre as inovagdes tecnoldgicas e a capacidade
de regula-las de forma eficaz (BIRD, 2018).

A Uber, que oferece servicos de transporte particular por meio de uma plataforma

digital para smartphones, ¢ um exemplo de organizagdo que experenciou um ambiente
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ambiguo, haja vista a inexisténcia de uma industria de viagens compartilhadas com base em
aplicativos e carros particulares. A época de seu surgimento, os legisladores nao
regulamentaram esse segmento mercadoldgico, os tribunais ainda nao tinham emitido
decisoes legais aplicaveis a esse modelo de negocio e as autoridades publicas desconheciam o
impacto ¢ a difusdo desses servicos no ambito das jurisdi¢gdes de suas responsabilidades
(BIRD, 2018).

Consoante a literatura de Moses (2013), Ranchordas (2015) e Bird (2018), ¢ possivel
inferir que o Risco de Ambiguidade Juridica ¢ aquele cuja fonte ¢ a lacuna normativa
decorrente de um atraso entre uma mudanca nas condigdes de mercado ou tecnologia de
produgdo e o ajuste de regulamentos que sdo baseados nesses fatores. Nesse contexto, embora
o conteddo das normas futuras seja incognoscivel, o desenvolvimento de futuras
regulamentacdes ¢ inevitavel (BIRD, 2018).

Face ao principio constitucional indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao,
as Institui¢des Federais de Ensino Superior t€ém a fun¢do de formar e qualificar pesquisadores
para realizar pesquisas cientificas. Essas pesquisas podem ser aplicadas por empresas, que
transformam esse conhecimento em produtos, processos e servigos a disposi¢ao da sociedade.
Ha uma variedade de arranjos para viabilizar o processo de inovagdo e atingir a cooperagao
tecnoldgica entre empresas e universidades. Nesse contexto, as universidades federais
compdem o eixo principal para o desenvolvimento tecnologico do pais.

Depreende-se da literatura de Bird (2018) que o risco de ambigiiidade juridica pode
ser observado nas Instituigdes Federais de Ensino Superior na medida em que essas
institui¢des enfrentam desafios estabelecidos pelas répidas mudancas tecnologicas, pela
crescente expansao dos processos de inovacao e pela capacidade limitada do Poder Publico
em antecipar e regulamentar tais inovagoes.

Em sua obra, Jorddo (2018) destaca que o processo de inovacdo depende de
experimentalismo e de tentativa e erro. Por outro lado, o autor também evidencia que o Brasil
possui um alto nivel de judicializagdo e intervengdio dos controladores (JORDAO, 2018).
Com base em Jordao (2018) ¢ possivel inferir que sob o risco de sanc¢do pessoal, a tendéncia é
que os servidores das universidades federais optem sempre pelas solu¢des mais dbvias, mais
seguras € com baixo risco de contestacao pelos 6rgaos de controle da Administracao Publica.
De acordo com o autor, “[...] ninguém em sa consciéncia desenharia instituigdes assim, em
que os dirigentes ndo possuem qualquer espago para ousar, inovar, e, no entanto, ¢ esta

precisamente a imagem atual da nossa Administracdo Piblica (JORDAO, 2018; p. 144)”.
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A partir da literatura do administrativista Prof. Dr. Fernando Vernalha Guimaraes
(apud JORDAO, 2018), depreende-se que o processo decisorio dos servidores das
universidades federais esta exposto a riscos juridicos de toda ordem, que podem chegar ao
ponto da criminaliza¢do da conduta. Logo, “como consequéncia inevitdvel da retragdo do
administrador instala-se a ineficiéncia administrativa, com prejuizos evidentes ao
funcionamento da atividade publica” (GUIMARAES apud JORDAO, 2018; p. 144).

Em observancia ao Principio da Legalidade na Administracdo Publica, os o6rgaos
governamentais se utilizam da autorregulardo para mitigar riscos juridicos. Assim, antecipam
a ameaca de litigios e a demandas dos orgdos de controle. E comum que as universidades
publicas federais tenham entendimento mais profundo a respeito das implicagdes praticas das
novas tecnologias desenvolvidas por seus pesquisadores e grupos de pesquisa. Assim, a
autorregulardo ¢ uma estratégia eficiente para dirimir situacdes de ambiguidade legal,
especialmente no que tange as inovacdes tecnoldgicas, pois sdo capazes de estabelecer limites
e controles razoaveis para o uso dessas tecnologias na seara das Instituicdes Federais de

Ensino Superior (BIRD, 2018).
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

“A ciéncia é feita de fatos como uma casa é feita de
tijolos. Mas um amontoado de fatos ndo é ciéncia,
assim como uma pilha de tijolos ndo é uma casa”"’

Os procedimentos metodologicos deste estudo estdo divididos em seis partes: a)
caracterizacdo da pesquisa; b) sujeitos da pesquisa; c¢) coleta de dados; d) construgdo do
protocolo operacional; e) analise de dados; f) ambiente de aplicacdo, e g) delimitagdo da

pesquisa.

5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo se caracteriza como dedutivo porque estabelece uma formulagdo
geral para, em seguida, buscar as partes do fendmeno que sustenta tal formulagdo (PASOLD,
2015). Sob a otica dessa base logica para o processamento da pesquisa cientifica, foram
apresentados primeiramente o0s conceitos bdasicos sobre riscos e finalizou-se com o
desenvolvimento ¢ validagdo/refutagdo de um protocolo operacional alinhado a um
framework de gestdo de riscos juridicos no ambito da administracdo universitiria e da
advocacia publica federal.

Em relacdo a natureza, pode-se classificar esta pesquisa como tedrica-pratica
aplicada (MEZZAROBA; MONTEIRO, 2017). Tal classificacdo justifica-se na medida em
que o estudo se dispde a realizar uma revisdo bibliografica ampla para propor um modelo
tedrico pautado em um framework de gestdo aplicado ao fendmeno dos riscos juridicos no
ambito da gestdo universitaria. Complementarmente, o estudo se aplica a uma demanda
pratica da Procuradoria Federal junto Universidade Federal de Santa Catarina, que ¢ o
desenvolvimento de um protocolo de advocacia preventiva (BRASIL, 2018a,c), e por isso, o
estudo visa contribuir na resolu¢do de uma demanda institucional.

A pesquisa se classifica como prescritiva, pois visa “propor um modelo tedrico ideal

para explicar conceitos e apontd-lo como a melhor solugdo para determinado problema”

17 No original: “La science est bdtie de faits de la méme fagon qu’'une maison est bétie de briques. Mais une
accumulation de faits n’est pas plus de la science qu’un tas de briques n’est une maison” Atribuido a Jules Henri
Poincaré. In: FELIX, Isabelle. Informatique, télematique e vie cotidiene. Paris: La Documentation Frangaise,
1980, p. 203.
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(MEZZAROBA; MONTEIRO, 2017; p. 145). O trabalho prescreve um tipo ideal de
protocolo operacional alinhado a um framework de gestao de riscos juridicos a ser aplicado no
Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da PFUFSC.

Quanto a abordagem, esta pesquisa se classifica como qualitativa, haja vista que a
preocupacdo da pesquisadora ¢ com a busca pelo entendimento do significado que individuos
atribuem a um problema social (CRESWELL, 2010; p. 43) e com o aprofundamento da
compreensdo de uma organizacdo em detrimento da representatividade numérica do grupo
pesquisado. O estudo ¢ desenvolvido com énfase na subjetividade e percepgao individual do
constructo sob o olhar da autora e de especialistas a respeito do problema de pesquisa. Os
entendimentos e compreensdes desses atores ndo podem ser traduzidos em nimeros.

Quanto aos fins, a pesquisa ¢ predominantemente exploratéria, pois objetiva
familiarizar-se com o fendmeno investigado de maneira que o principal objeto de estudo seja
desenhado com maior compreensdo e precisio (THEODORSON; THEODORSON,1970).
Rossi (2020) afirma que a Escola Escandinava do Direito Proativo ¢ a que melhor articula a
gestdo de riscos corporativos sob a perspectiva norma técnica ISO 31000 (ABNT, 2018).
Nesse sentido, o a pesquisa realizou uma ampla revisao da literatura para conhecer o assunto,
explorando os estudos internacionais promovidos por institui¢des e universidades europeias,
norte-americanas € da Oceania sobre gestdo de riscos juridicos, na busca de adapta-los ao
contexto da Administragdo Publica e Administragdo Universitaria brasileira. Os construtos
cientificos mais relevantes sobre a criacdo de frameworks (modelos de referéncia) de gestdo
de riscos juridicos sdo identificados na literatura internacional a partir dos anos 2000 (ROSSI,
2020). A literatura nacional ¢ muito escassa no que tange as publicagdes cientificas sobre
gestdo de riscos juridicos e mesmo a literatura internacional apresenta raras obras académicas
sobre frameworks aplicados a essa tipologia de riscos. Além de exploratorio, o estudo também

pode ser classificado como descritivo, conforme conceito a seguir:

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos
(variaveis) sem manipula-los. Procura descobrir, com maior precisdo possivel, a
freqiiéncia com que um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexdo com outros, sua
natureza e suas caracteristicas (CERVO et al, 2007; p. 61)

Esta classificagdo se aplica especialmente no que tange ao estudo sobre os
protocolos, métodos e instrumentos de gestdo de riscos juridicos capazes de promover a

protecdo legal das organizacdes. A caracteristica descritiva da pesquisa também ¢ observada
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na etapa em que especialistas sdo convidados a opinar sobre o protocolo operacional alinhado
ao framework a fim de verificar se a proposta ¢ adequada gestdo dos riscos juridicos na
Universidade Federal de Santa Catarina.

Observa-se ainda a caracteristica descritiva da pesquisa especialmente quanto a
apresentacdo das especificidades dos riscos juridicos na Administragdo Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina e sobre o Programa Estratégico de Advocacia
Preventiva da Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina.

No que concerne aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica (VERGARA,
2004), pois considera a preocupacdo da autora em explorar os aspectos tedricos abordados,
especialmente do tema de gestdo de riscos juridicos. Para tanto, desenvolveu-se um estudo
aprofundado pautado em referéncias doutrinarias, revistas académicas e artigos cientificos que
fornecem ““instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode
esgotar-se em si mesma" (VERGARA, 2004, p. 48).

Além de bibliografico, o estudo se classifica como pesquisa documental
(VERGARA, 2004), tendo em vista que a pesquisadora efetuou andlise dos documentos de
instituicdes nacionais e internacionais, bem como em leis e normas do ordenamento juridico
patrio.

Ainda em relacao aos meios, esta dissertacao também pode ser classificada como um
estudo de caso institucional de categoria aplicada e factual (MEZZAROBA; MONTEIRO,
2017). O procedimento denominado “estudo de caso” ¢ conceituado como “pesquisa sobre
determinado individuo, familia, grupo ou comunidade que seja representativo de seu universo,
para examinar aspectos variados de sua vida” (CERVO et al, 2009; p. 62). Segundo
Mezzaroba ¢ Monteiro (2017; p. 154), o estudo de caso institucional se inicia a partir das
informagdes que j4 existem sobre a instituicio a ser examinada. E aplicado na medida em que
esta vinculado a um fenomeno (MEZZAROBA; MONTEIRO, 2017). E também factual,
tendo em vista que o objeto de estudo de da a partir de um fendmeno verificado de fato na
realidade (MEZZAROBA; MONTEIRO, 2017).

O estudo de caso se iniciou a partir da produ¢do de uma pesquisa com o objetivo de
mapear as praticas de advocacia preventiva no ambito da Advocacia-Geral da Unido. Como
resultado, obteve-se a publicagdo de um artigo internacional na universidade de Zaragoza
(Espanha) no ano de 2018 (ROSSI; SILVA, 2018).

Na sequéncia, foi criado o Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da

Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina (BRASIL, 2018a). Nesta
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etapa foram redigidas 3 (trés) portarias da Advocacia-Geral da Unido para dar publicidade aos
atos criacdo, apresentacao do plano de agdo e designacdo da pesquisadora como servidora
responsavel pelo assessoramento do programa. (BRASIL, 2018a; BRASIL, 2018b; BRASIL,
2018c).

Além de estudo de caso, em relagdo aos meios a dissertacdo também se caracteriza

como pesquisa-a¢do, conforme defini¢do descrita a seguir:

A pesquisa ag@o € um tipo de investigagao social com base empirica que ¢ concebida
e realizada em estreita associagdo com uma a¢do ou com a resolu¢do de um
problema coletivo no qual os pesquisadores e os participantes representativos da
situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo
(THIOLLENT, 1988; p. 14)

A classificagao deste trabalho como pesquisa-acao leva em consideragdo que a autora
foi designada por intermédio de portaria da Advocacia-Geral da Unido para desenvolvimento
de um protocolo de advocacia preventiva alinhado a um framework de gestdo de riscos
juridicos (BRASIL, 2018b; BRASIL, 2018c¢). Nesse sentido, a pesquisadora estd envolvida de
modo participativo tanto na concepcao da investigacdo social quanto na realizagdo de uma

acdo que visa resolver um problema coletivo.

5.2 SUJEITOS DA PESQUISA

O plano de acdo do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria
Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina (BRASIL, 2018a; BRASIL, 2018c)
prevé o desenvolvimento de um protocolo de advocacia preventiva. A ideia central dessa
pesquisa ¢ conceber o referido protocolo operacional alinhado ao framework de gestdo de
riscos juridicos.

O protocolo operacional foi submetido a opinido de especialistas com notorio saber
advindo da experiéncia pratica e/ou académica comprovada em gestdo de riscos nos campos
do Direito, da Administragao Publica e da Administracdo Universitaria.

O estudo contou com especialistas ligados a Universidade Federal de Santa Catarina.
Foram entrevistados 2 especialistas com graduacdo, mestrado e doutorado em Direito, além
de serem dotados de experiéncia académica e profissional no campo de Gestao de Riscos. O
terceiro entrevistado possui graduagdo em Direito e Contabilidade, bem como mestrado em

Administragdo, além de experiéncia académica e profissional em Gestao de Riscos.
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5.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados realizada nesta pesquisa foi efetuada por intermédio de duas
vertentes: tedrica e empirica. A vertente tedrica estd baseada em revisdes da literatura e foi
realizada a partir de levantamento bibliografico e documental que compdem a fundamentacao
teorica e alicercam a andlise e discussdo de dados. Nessa vertente sdo apresentados os
conceitos, origens, fundamentos e importancia da gestdo de riscos juridicos para as
organizagdes bem como os principais protocolos, métodos e instrumentos de gestdo de riscos
juridicos.

A teoria de base desta dissertagdoé composta pela obra de Robert Bird (2018a, b), a
literatura de Helena Haapio (2010), a tese de doutorado de Juliano Scherner Rossi (2020) e a
norma técnica ABNT NBR ISO 31022:20 — Gestao de riscos: Diretrizes para a gestdo de
riscos legais (ABNT, 2020).

Os dados secundarios foram obtidos por intermédio de pesquisa bibliografica a partir
de doutrinas juridicas e livros especializados voltados a tematica de gestdo de riscos. Nessa
seara, as principais bases de dados cientificas pesquisadas estdo ilustradas no Quadro 13 a
seguir:

Quadro 13 — Principais bases de dados cientificas pesquisadas

Principais bases de dados cientificas pesquisadas

Google Scholar

Banco de Teses da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES)

Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes do Instituto Brasileiro de Informagao em Ciéncia
e tecnologia (IBCT)

Portal de Periddicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES)

Scientific Periodicals Eletronic Library (SPELL)

Scientific Electronic Library Online (SCIELO).
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A pesquisa documental também subsidiou a coleta de dados secunddrios. Nesse
sentido, os principais documentos pesquisados no ambito da UFSC e PFUFSC sdo descritos

no Quadro 14 ilustrado abaixo:
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Quadro 14 — Principais documentos pesquisados no ambito da UFSC e PFUFSC

Resolugdo Normativa n® 144/CUN/2020, de 27 de outubro de 2020, que estabelece a
Politica de Gestao de Riscos da Universidade Federal de Santa Catarina (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020d).

O Manual para elabora¢do do plano de gestdo de riscos da Universidade Federal de Santa
Catarina (DUARTE, et al; 2020)

Portaria Normativa n°® 377/2020/GR, de 26 de outubro de 2020, que dispde sobre a
aprovacao do Plano de Integridade 2020-2024 da Universidade Federal de Santa Catarina
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020c)

Portaria Normativa Conjunta n° 1/2020/PF-UFSC/GR de 24 de novembro de 2020, que
estabelece o protocolo de relacionamento entre a Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC) e a Procuradoria Federal junto a UFSC, e dé outras providéncias (BRASIL, 2020b)
Portaria n° 00012/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro de 2018, que institui o
Programa Estratégico de Advocacia Preventiva no ambito da Procuradoria Federal junto a
Universidade Federal de Santa Catarina (BRASIL, 2018a)

Portaria n° 00013/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro de 2018, que
apresenta a designagdo de servidor para assessorar o Programa Estratégico de Advocacia

Preventiva da Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina
(BRASIL, 2018b)

Portaria n° 00014/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro de 2018, que aprova o
Plano de Ag¢do do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal
junto a Universidade Federal de Santa Catarina para os anos de 2018 e 2019 (BRASIL,
2018c)

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Dentre os principais documentos pesquisados para a constru¢do do protocolo
operacional no ambito do framework de gestao de riscos juridicos tém-se as seguintes normas

técnicas descritas no Quadro 15 a seguir:
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Quadro 15 — Principais normas técnicas pesquisadas

Principais normas técnicas pesquisadas

COSO Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and Performance
(Gerenciamento de Riscos Corporativos — Alinhando Risco com a Estratégia e Desempenho)

ABNT NBR ISO 31022:2020 Gestao de Riscos — Diretrizes para a gestdo de riscos legais
ABNT NBR ISO 31000:2018 Gestao de Riscos: Diretrizes

ABNT NBR IEC 31010:2021 Gestao de riscos — Técnicas para o processo de avaliacdo de
riscos

ABNT ISO TR 31004:2015 Gestao de Riscos: Guia para implementagdo da ABNT NBR
31000

HB 296:2007 Legal Risk Management (Gestao de Risco Juridico).

Fonte: Elaborado pela autora.

A vertente empirica deste trabalho estd voltada a identificacdo, coleta e analise de
dados da Universidade Federal de Santa Catarina e da respectiva Procuradoria Federal que lhe
assiste juridicamente. De acordo com Ollaik e Ziller (2012; p. 229), uma pesquisa qualitativa
deve se preocupar com a validagdo das “concepgoes relacionadas a fase de resultados da
pesquisa (validade externa)”. A coleta de dados primarios do processo de validagdo externa se
deu por intermédio de entrevistas semiestruturadas, que proporcionaram maior abertura aos
entrevistados, mais profundidade e flexibilidade nos dados coletados e respostas mais
fidedignas nos resultados obtidos (LAVILLE; DIONNE, 1999).

A validagdo das técnicas e tipologias aplicaveis ao framework de gestdo de riscos
juridicos ocorreu mediante execu¢do do Roteiro de Entrevistas (Apéndice B) junto aos
sujeitos da pesquisa, com o objetivo de apresentar um protocolo operacional.

O Roteiro de Entrevistas (Apéndice B) foi elaborado em dois blocos: no primeiro, a
analise preliminar das técnicas do framework de gestdo de riscos juridicos, com base nas
normas técnicas ABNT NBR ISO 31022:2020 e ABNT NBR IEC 31010:2021. No segundo
bloco, a analise de 11 tipologias de risco juridico, a luz das metodologias Legal VUCA,
ABNT NBR ISO 31022:2020 e da literatura proposta por Rossi (2020).

A operacionalizagdo das entrevistas seguiu um protocolo de procedimentos e

cronograma, conforme descri¢gdo no Quadro 16 ilustrado a seguir:
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Quadro 16 — Protocolo de procedimentos e cronograma de entrevistas

Procedimentos Fev/22 Mar/22 | Abr/22 Mai/22 Jun/22 | Jul/22
Pré-entrevista
Elaborar o roteiro de entrevistas X
Definir nomes dos entrevistados X
Levantar 0s contatos dos] X
entrevistados
Convidar, por email, para X

participagdo na entrevista por meio
de breve apresentacdo da proposta do
trabalho

Conduzir 0 processo de X
Consentimento e¢ de Assentimento
Livre e Esclarecido

Agendar as entrevistas X

Entrevista

Apresentar a proposta ¢ descri¢ao da| X
pesquisa

Descrever o roteiro X

Esclarecer possiveis dividas X

Coletar os dados X

Pos-Entrevista

Analisar os dados X

Escrever o texto X X

Fonte: Elaborado pela autora

A pesquisa esta pautada na Resolu¢do n° 674, de 6 de maio de 2022, do Conselho
Nacional de Saude que dispde sobre a tipificagdo da pesquisa e tramitacdo dos protocolos de
pesquisa no Sistema CEP/Conep (BRASIL, 2022). Garantiu-se a manuten¢ao do anonimato e
da privacidade dos participantes da pesquisa durante todas as suas fases. No que tange aos
riscos de operacionalizagdo, a execu¢cdo do Roteiro de Entrevistas (Apéndice B) tomou o
tempo dos participes. Por outro lado, a pesquisa beneficiou diretamente os participantes, na
medida em que a metodologia proposta por este estudo pode vir a contribuir para a mitigagao
de riscos de responsabilizacdo de profissionais ligados a UFSC. Paralelamente, este estudo
proporcionou, como beneficio indireto, a producdo de conhecimento associada ao
desenvolvimento da pesquisa. Outrossim, os entrevistados receberam por e-mail o termo de
consentimento e assentimento livre e esclarecido contendo informagdes da pesquisa para fim

de coleta de assinatura e envio a pesquisadora.



141

O Quadro 17 a seguir apresenta os procedimentos e técnicas de pesquisa desta
dissertacdo de modo a propor um alinhamento entre os objetivos especificos da pesquisa com

os tipos de estudo desenvolvidos juntamente com a forma de coleta de dados.

Quadro 17- Procedimentos e técnicas de pesquisa

Procedimentos Técnicas
(tipos de pesquisa) (formas de coleta de dados)

Objetivos Especificos

Fazer uma revisao bibliografica
|demonstrando  os  conceitos,  origens,
fundamentos e importincia da gestdo de
riscos juridicos para as organizagdes

Pesquisa exploratérial  Pesquisa bibliografica

Levantar dados relativos aos principais|
Iprotocolos, métodos e instrumentos de gestao
de risco juridico, apresentados pela literatura] Pesquisa descritiva Pesquisa bibliografica
internacional a partir do ano 2000, que]
[promovam a prote¢do legal das 0rg_ganiza<;66s

Descrever as especificidades dos riscos
juridicos na Administracdo Universitaria af

artir da realidade da Universidade Federal
Ige Santa Catarina e as peculiaridades das
formas de gestdo existentes

Estudo de Caso e

. o Pesquisa documental
Pesquisa descritiva

Desenvolver um  protocolo operacionall
alinhado a um framework de gestdo de riscos|
juridicos voltado ao Programa Estratégico de|
Advocacia Preventiva da Procuradoria]
Federal junto a Universidade Federal de
Santa Catarina, a partir da abordagem do
Legal Project Management ¢ das normas
[técnicas ABNT NBR ISO 31022:2020 ¢
ABNT NBR IEC 31010:2021

Validar a proposta de protocolo operacional
no ambito do framework de gestdo de riscos] Pesquisa descritiva | Entrevista Semiestruturada
juridicos.

Estudo de caso e Pesquisa bibliografica e
Pesquisa-acao documental

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Conforme pode ser observado no Quadro 17, para cada objetivo especifico sdo
apresentados procedimentos e técnicas correspondentes aplicados nas distintas etapa de

pesquisa.
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5.4 CONSTRUCAO DO PROTOCOLO OPERACIONAL

O instrumento denominado framework pode ser conceituado como um “conjunto de
conceitos e elementos que se inter-relacionam para descrever como um sistema deve se
comportar, se parecer ¢ ser compreendido pelos usuarios da maneira pretendida” (PREECE;
ROGERS; SHARP, 2005 apud RIZZATTI, 2020; p. 21). Para que um framework seja bem-
sucedido, deve-se apresentar a organizacdo e aproximar a realidade com a teoria, de modo a
atender trés requisitos: “1) identificagdo do fendmeno a ser estudado; 2) sugestdo de
premissas-chave relacionadas ao framework que se quer propor; ¢ 3) descricdo das inter-
relacdes entre os elementos constituintes do Framework proposto” (CROSSAN, LINE,
WHITE, 1999 apud RIZZATTI, 2020; p. 21).

O framework de gestao de riscos juridicos adotado neste estudo ¢ pautado no modelo
de referéncia ABNT NBR ISO 31022:2020 Gestdo de Riscos — Diretrizes para a gestdo de
riscos legais (ABNT, 2020), sendo composto por dez categorias de andlise, conforme Figura

12 a seguir:
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Figura 12 — Framework do processo de gestdo de riscos legais ABNT NBR ISO
31022:2020

Estabelecendo o
contexto e o critério
pertinentes 5%
(5.2)

N Comunicar,
Identificar consultar
e aprender
» Analisar ﬁ +

Monitorar e
ELETEETS

: criticamente
Avaliar

Registrar
e relatar

Escolher opgdes

N\
Avaliar as |
praticas atuais ]
Desenvolver plano ¢ Todas estas atividades

de tratamento sdo realizadas ao longo

de toda o processo
(Secao 5)

Fonte: ABNT (2020; p. 5)

As categorias de andlise do framework de gestdo de risco juridico sdo: a)
Estabelecimento do contexto e critérios de gestdo de riscos juridicos; b) Identificacdo de
riscos juridicos; ¢) Analise de riscos juridicos; d) Avaliagdo de riscos juridicos; €) Tratamento
de riscos juridicos; f) Comunicacdo, consulta e aprendizado sobre riscos juridicos; g)
Monitoramento e andlise critica de riscos juridicos e h) Registro e relato de riscos juridicos.

Para além dessas categorias de andlise supracitadas, o estudo também prevé a analise
da categoria denominada “Tipologia de Risco Juridico”, com base nas metodologias Legal
VUCA, ABNT NBR ISO 31022:2020 e na literatura proposta por Rossi (2020).

Por defini¢do, um protocolo pode ser compreendido como um “conjunto de regras,
procedimentos, que devem ser seguidos para alcangar um resultado” (LENCASTRE;

BRONZE, 2015; p. 4). O protocolo operacional proposto por este estudo foi composto por
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técnicas pertinentes a norma técnica ABNT NBR IEC 31010:2021 Gestdo de Riscos:

Técnicas para o processo de avaliacao de riscos (ABNT, 2021), conforme Anexo L.

Ao todo, a norma técnica ABNT NBR IEC 31010:2021 descreve 41 técnicas e

caracteristicas indicativas para a gestdo de riscos. Essas técnicas representam maneiras

estruturadas de encarar o problema em questdo que foram uteis em contextos especificos.

Conforme o Roteiro de Entrevistas (Apéndice B), os entrevistados foram questionados acerca

da aplicabilidade das técnicas abaixo listadas, especialmente em relagdo aos critérios de

adequacao e suficiéncia:

a)
b)
©)
d)
e)
f)

g)
h)

i)
)

Brainstorming;

Entrevista;

Pesquisa;

Grafico de Pareto;

Listas de verificagdo, classificagdes e taxonomias;

Analise bow-tie;

Analise de causa-raiz;

As Low As Reasonably Practicable (ALARP — Tao baixo quanto
razoavelmente praticavel) e So Far As Is Reasonably Practicable (SFAIRP
—na medida do razoavel, praticavel);

Matriz de probabilidade/consequéncia, e

Registro de riscos.

Face a gestdo de riscos legais da Universidade Federal de Santa Catarina, os

entrevistados também foram questionados quanto a adequacdo das tipologias de risco juridico

abaixo elencadas:

a)
b)
c)
d)
e)

Risco de volatilidade juridica:

Risco de incerteza juridica;

Risco de complexidade juridica;

Risco de ambiguidade juridica, e

Risco cuja fonte preponderante seja a interpretagdo ou aplicacdo de norma

juridica.
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Apos essa breve explanacdo sobre o protocolo operacional e o framework de gestao
de riscos, ¢ importante dizer que a construcdo do referido protocolo serd mais bem detalhada

no capitulo 7 desta dissertacao.

5.5 ANALISE DE DADOS

A revisdo da literatura ¢ utilizada no presente estudo como método para o
desenvolvimento da revisao da literatura no campo organizacional (BOTELHO; CUNHA;
MACEDO, 2011; BROOME, 2006; MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008). A escolha

desse procedimento deve-se ao fato de que ele viabiliza

[...] a sintese e analise do conhecimento cientifico ja produzido sobre o tema
investigado, além de permitir a obtengdo de informagdes que possibilitem aos
leitores avaliarem a pertinéncia dos procedimentos empregados na elaboracdo da
revisdo (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011; p. 133)

A andlise integrativa dos conhecimentos construidos em estudos anteriores na
literatura tedrica e empirica sobre gestdo de riscos juridicos subsidiou a constru¢do do
protocolo operacional ligado ao framework de gestao de riscos juridicos. Esse procedimento
foi utilizado para a “integracdo de opinides, conceitos e ideias provenientes de outras
pesquisas e assim, permitir a descricdo dos elementos e as inter-relagdes” (RIZZATTI, 2020;
p. 137).

O processo de revisdo integrativa seguiu uma sucessao de etapas bem definidas.
Conforme leciona Botelho, Cunha e Macedo (2011), a primeira etapa do processo de revisao
integrativa correspondeu a identificagdo do tema, definicdo de um problema e formulagao de
uma pergunta de pesquisa. Apos a definicdo da pergunta de pesquisa, estabeleceram-se as
palavras-chave, a estratégia de busca e os bancos de dados a serem utilizados (BROOME,
20006).

A segunda etapa foi realizada a partir da defini¢do de critérios de inclusdo e exclusdo
dos resultados constantes na base de dados (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011). A
primeira e a segunda etapa do processo de revisdo integrativa podem ser observadas no
primeiro capitulo deste estudo no que se refere aos aspectos introdutdrios.

Na sequéncia, a terceira etapa se consistiu na identificacdo dos estudos pré-

selecionados a partir de uma “leitura criteriosa dos titulos, resumos e palavras-chave de todas
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as publicacdes completas localizadas pela estratégia de busca, para posteriormente verificar
sua adequagdo aos critérios de inclusdao no estudo” (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011;
p. 130). Nos casos em que a leitura criteriosa do titulo, do resumo e das palavras-chave nao
foram suficientes para a definicdo da selecdo, buscou-se a publicacdo do artigo na integra
(BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

Continuamente, a quarta etapa objetivou sumarizar ¢ documentar as informagdes
extraidas dos artigos cientificos coletados nas etapas anteriores (BROOME, 2006). Nessa
etapa também foi utilizada a leitura com uso combinado das técnicas do referente e do

fichamento, pela qual o pesquisador tem, ao final

[...] um produto fisicamente concreto, com registros precisos e uteis do que retirou
do livro em fung¢@o de suas necessidades de pesquisa, ndo dependendo das flutuagdes
de sua memoria e ndo se submetendo integralmente ao que o Autor desejou que ele
fixasse ou valorizasse (PASOLD, 2015; p. 114).

De acordo com Mendes, Silveira e Galvao (2008; p. 762), a quinta etapa se constituiu
na analise e interpretagdo dos resultados, momento em que foi realizada a “comparagdo com o
conhecimento teorico, a identificagdo de conclusdes e implicagdes resultantes da revisao
integrativa”. A identifica¢do de lacunas oportunizou o apontamento de sugestdes pertinentes
para futuras pesquisas direcionadas a gestdo de riscos juridicos (MENDES; SILVEIRA;
GALVAO, 2008).

A luz de Botelho, Cunha e Macedo (2011), a sexta etapa diz respeito a apresentagio

da revisao e sintese do conhecimento, de modo a possibilitar a reaplicagdo do estudo.

5.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

O estudo se propoe a desenvolver um protocolo operacional sistematizado de gestao
de riscos juridicos voltada a advocacia publica federal preventiva e a Administragao
Universitaria. Trata-se de uma pesquisa teorico-aplicada limitada a proposicdo de um
protocolo customizado as demandas do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da
Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina. Nesse panorama, a
gestdo de riscos juridicos se caracteriza como um servico de assessoramento juridico da

Advocacia-Geral da Unido para uma autarquia federal (BRASIL, 2020b). Embora a gestdo e
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riscos juridicos possa ser aplicada a programas de compliance e de integridade, esse ndo € o
objetivo da presente pesquisa.

O presente estudo se desenvolve sob o ponto de vista do desperdicio passivo atrelado
a ineficiéncia, incapacidade técnica ¢ ma gestdo dos recursos publicos (BANDIERA et al;
2009). Nao se pretendeu explorar a gestdo de riscos juridicos sob a perspectiva do desperdicio
ativo associado ao risco para a integridade e relacionado a atos de corrupgdo, fraudes,
irregularidades e/ou desvios éticos e de conduta, conforme Portaria n°® 57, de 4 de janeiro de
2019 da Controladoria-Geral da Unidao (BRASIL, 2019).

Esta dissertagdo aborda o risco juridico a luz da norma ABNT NBR ISO 31022:2020
(ABNT, 2020). Nao ha de se confundir esse paradigma com a tipologia denominada “risco
legal” apresentada pela Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° lde 10 de maio de
2016(BRASIL, 2016c¢). Além dos aspectos conceituais serem distintos, o atual Ministério da
Economia ndo apresenta nenhum modelo referencial voltado especificamente para a gestao de
risco legal.

A proposta desta pesquisa ¢ desenvolver o framework de gestdo de riscos juridicos e
valida-lo por especialistas, sem compromisso com a sua aplicacdo que demandaria tempo para
consolidagdo. Ou seja, considerando as limitacdes do recorte temporal para o
desenvolvimento do curso de mestrado, este estudo ndo visou aplicar a norma ABNT NBR
ISO 31022:2020 (ABNT, 2020) em um caso pratico na esfera de um departamento da
Universidade Federal de Santa Catarina. A elaborag¢do dessa espécie de proposta demandaria
maior tempo para o desenvolvimento da pesquisa. Contudo, essa seria uma das possibilidades
para realizacdo de estudos futuros no ambito da tematica de gestdo de riscos juridicos

aplicados a Administragdo Universitaria.
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6 GESTAO DE RISCOS JURIDICOS NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA E NA PROCURADORIA FEDERAL JUNTO A UFSC

Este capitulo apresenta a caracterizagao da Universidade Federal de Santa Catarina e
da respectiva Procuradoria Federal que a assiste. As subsegdes seguintes dissertam sobre a
gestao de riscos legais da UFSC, da AGU e da PFUFSC. Apresentam-se ainda os principais

aspectos do Programa Estratégica de Advocacia Preventiva da PFUFSC.

6.1 CARACTERIZACAO DAS INSTITUICOES PESQUISADAS

A Universidade Federal de Santa Catarina e a Procuradoria Federal junto a
Universidade Federal de Santa Catarina foram as instituicdes pesquisadas e suas

caracterizacdes serdo descritas a seguir.

6.1.1 A Universidade Federal de Santa Catarina

A Universidade Federal de Santa Catarina ¢ uma autarquia de regime especial,
vinculada ao Ministério da Educagdo, caracterizada como uma institui¢do de ensino superior €
pesquisa, multicampi, com sede em Floriandpolis, capital do estado de Santa Catarina
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 1978).

Antes da década de 60, o municipio de Florianopolis ja sediava algumas Institui¢des
de Ensino Superior, tais como: Faculdade de Direito (1932); Faculdade de Ciéncias
Econdmicas (1943); Odontologia (1946); Farmacia e Bioquimica (1946); Filosofia (1952);
Medicina (1957); e Servigo Social (1958) (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 1962).

A UFSC tem origem a partir da Lei n°® 3.849 de 18 de dezembro de 1960, sancionada
pelo entdo Presidente da Republica Juscelino Kubitschek de Oliveira. No ato de sua
constitui¢do, a Universidade agregou as faculdades existentes em Floriandpolis e se
estabeleceu com os seguintes cursos: Direito, Farmécia, Odontologia, Filosofia, Medicina,

Engenharia e Servigo Social (SILVA, 2000).
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O primeiro Reitor da UFSC foi o Professor Jodo David Ferreira Lima (1910-2001),
nomeado em 1961 e permaneceu no cargo até 1972. Ele foi Diretor da Faculdade de Direito
em Floriandpolis, Promotor Publico e Procurador Fiscal de Santa Catarina, dentre outros
cargos e titulos que ocupou ao longo de suas trajetorias académica e profissional (ESTADO
DE SANTA CATARINA, 2022).

A Reforma Universitaria da UFSC ocorreu em 1969 e estabeleceu uma nova
estrutura organizacional para a institui¢do. Nesse cenario, os departamentos passaram a ser
subordinados aos centros de ensino, que em consonancia com seus respectivos cursos de
graduacdo, pés-graduacao e 6rgaos suplementares, passaram a ser subordinados diretamente a
Administragdo Central (SILVA, 2000).

No periodo concernente aos anos de 1970 a 1994 a UFSC implementou a modalidade
de Educagdo a Distancia (EaD) por intermédio de materiais postados via correios e
transmissdes de contetido em programas de radio e TV. Complementarmente, o Laboratorio
de Ensino a Distancia foi criado em 1995 a fim de oferecer os primeiros cursos por sistema de
videoconferéncia. Sob a égide do Programa Universidade Aberta do Brasil (UAB), a UFSC se
tornou uma referéncia nos programas educacionais a distancia, formando graduandos e pods-
graduandos (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020).

Com a implementa¢do do Programa de Apoio a Planos de Reestruturagdo e Expansao
(REUNI) no ano de 2007 aumentou o numero de vagas e ampliou a quantidade de cursos
ofertados no ensino superior. Por intermédio desse Programa ocorreu a interioriza¢do da
UFSC com novos campi em Ararangua (2009), Curitibanos (2009), Joinville (2009) e
Blumenau (2014) (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020).

Atualmente a UFSC permanece com sua sede em Floriandpolis e sua estrutura cobre
todas as areas do conhecimento e conta com 11 unidades académicas. Além disso, a
Universidade possui laboratdrios, bibliotecas, editora, agéncia de comunicacdo, emissora de
TV, foérum, centro esportivo, centro de cultura e eventos, museu, planetario, observatorio
astrondmico, restaurante universitdrio (RU), hospital universitario (HU) e farmacia escola
(NECKEL; KUCHLER, 2010).

De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional 2020-2024, a UFSC tem

por missao:
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[...] produzir, sistematizar e socializar o saber filosofico, cientifico, artistico e
tecnologico, ampliando e aprofundando a formagdo do ser humano para o exercicio
profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e internacional, na
perspectiva da construgdo de uma sociedade justa e democratica ¢ na defesa da
qualidade da vida” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020;
p. 25)

J& a visdo institucional da UFSC ¢ “ser uma universidade de exceléncia e inclusiva”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020; p. 25). A UFSC descreve
seus valores como uma universidade “académica e de qualidade”, “inovadora e
empreendedora”, “Atuante”, “Inclusiva”, “Internacionalizada”, “Interdisciplinar”, “Livre e
responsavel”, “Auténoma”, “Democratica e plural”, “Dialogal”, “Bem administrada e
planejada”, “Transparente”, “Etica”, “Saudavel” e “Sustentivel” (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020; p. 25-26).

A atual estrutura organizacional da UFSC conta com 08 Pro-Reitorias, 6 Secretarias
e 06 orgaos suplementares e 05 campi universitarios. Para melhor compreender a importancia
e as dimensdes dessa instituicdo, a Tabela 2 abaixo apresenta os principais indicadores da

UFSC concernente ao ano de 2020:

Tabela 1 — Principais indicadores da UFSC concernente ao ano de 2020

UFSC EM NUMEROS: 2020

Indicador Quantidade
Recursos R$ 1.621.462.276,95
Docentes da Educagdo Superior 2415
Docentes da Educacao Béasica 119
Professores substitutos 127
Técnicos Administrativos 3.044
Total de alunos matriculados na Educa¢ao Basica 1.138
Total de alunos matriculados na Educacao Superior 41.255
Alunos matriculados na Graduagao 31.903
Alunos matriculados na Especializagao 1.372
Alunos matriculados no Mestrado Profissional 3.600
Alunos matriculados no Mestrado Académico 616
Alunos matriculados no Doutorado Profissional 24
Alunos matriculados no Doutorado Académico 3.740
Cursos de Graduagao a Distancia 13
Cursos de Graduacao Presencial 108
Cursos de Especializagdo 3
Cursos de Mestrado Académico 66
Cursos de Mestrado Profissional 20
Cursos de Doutorado Académico 58
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Cursos de Doutorado Profissional 1
Bolsas de Graduacao 4.240
Bolsas de Pos-Graduagao 2.444
Producodes Cientificas 11718
Acdes de Extensdo 21.876
Fonte: UFSC em Numeros — Relatorio Atualizado (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA,
2022)

Em 2021 a UFSC foi considerada a quarta melhor universidade do Brasil, de acordo
com o Indice Geral de Cursos Avaliados da Institui¢io (IGC), divulgado pelo Ministério da
Educacdo (MEC) (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022). A
Universidade também ocupa a posicdo de 23 entre as melhores institui¢des do Latin
America University Rankings 2022, feito pela consultoria britanica QS Quacquarelli Symonds

(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022).

6.1.1.1 A gestdo de riscos legais no ambito da Universidade Federal de Santa Catarina

Um dos potenciais beneficios de uma boa governanga universitaria ¢ garantir um
sistema efetivo de gestdo de riscos. A estrutura de governanga da UFSC foi aprovada pelo
Comité Pemante de Governanga, Riscos e Controles da Universidade e oficializada por
intermédio da Portaria Normativa n° 449/2022/GR, de 29 de junho de 2022
(UNIVERISIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022). Observa-se, portanto, que
a UFSC adotou medidas de sistematizacao de gestdao de riscos muito recentemente.

De acordo com o inciso I do art. 2° da Portaria suso aludida, o Tribunal de Contas da
Unido, a Controladoria-Geral da Unido ¢ a Autoridade Nacional de Protecdo de Dados
compdem as instancias externas de governanca da UFSC. Essas instancias “sdo responsaveis
pela fiscalizag¢do, pelo controle e pela regulacdo de atividades dos orgaos ou entidades do
Poder Executivo federal, desempenhando importante papel para a promog¢do da governanga
das organizagdes publicas, bem como sdo autonomas e independentes, € ndo se vinculam as
organizacdes que sdao por elas governadas” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2022). Veja-se a representacao grafica da estrutura de governanga da UFSC:
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Figura 13 — Estrutura de governanga da Universidade Federal de Santa Catarina
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Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA (2022).

GESTAO

Segundo o inciso II do art. 2° da Portaria Normativa n® 449/2022/GR, os sindicatos,
associagdes, controle social e o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INPE) compdem as instancias externas de apoio a governanca da UFSC.
Essas instancias sdo responsaveis pela “avaliagdo, auditoria ¢ monitoramento independente de
entidades publicas e, nos casos em que disfungdes sao identificadas, pela comunicacdo dos
fatos as instdncias superiores de governanga, sejam elas internas ou externas”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022).

O inciso III do art. 2° da Portaria Normativa n°® 449/2022/GR estabelece que as
instancias internas de governanca da UFSC sdo o reitor e os 6rgados deliberativos centrais. A

norma determina que tais instancias sdo responsaveis por
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[...] definir e/ou avaliar a estratégia e as politicas internas da Universidade Federal
de Santa Catarina, bem como monitorar a conformidade ¢ o desempenho destas,
devendo agir nos casos em que desvios forem identificados. Sdo, também,
responsaveis por garantir que a estratégia e as politicas formuladas atendam ao
interesse publico, servindo de clo entre a sociedade e os agentes publicos
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022).

Ja as instancias internas de apoio a governanga da UFSC estdo estabelecidas no
inciso III do art. 2° da Portaria Normativa n® 449/2022/GR, e sdo responsaveis por realizar
“[...] a comunicacdo entre partes interessadas internas e externas a administracdo, bem como
auditorias internas que avaliam os processos de governanga ¢ de gestdo de riscos e controles
internos, comunicando quaisquer disfungdes identificadas a alta administracao”
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022). Essas instancias sdo
compostas por: a) a Auditoria Interna; b) a Comissdo Permanente de Sustentabilidade; c) a
Comissdo Propria de Autoavaliagdo; d) o Comité de Etica; e) o Comité de Gestido da
Integridade; f) o Comité de Riscos, Governanga e Controles Internos; g) a Corregedoria-
Geral; h) o encarregado pelo tratamento de dados pessoais; 1) a Ouvidoria; j) a Procuradoria
Federal junto a UFSC; k) o Servico de Informacdo ao Cidaddo; 1) a Unidade de Gestdo da
Integridade (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022).

Destaca-se que a Procuradoria Federal junto a UFSC ¢ o orgdo exclusivo de
consultoria e assessoramento da UFSC. Todavia, essa Procuradoria integra a estrutura
organizacional da Advocacia-Geral da Unido. Por essa razdo, entende-se que seria mais
adequado que a Procuradoria Federal junto a UFSC integrasse as instancias externas de
governanca da Universidade, juntamente com o Tribunal de Contas da Unido, a
Controladoria-Geral da Unido e a Autoridade Nacional de Prote¢ao de Dados.

Os fundamentos legais da gestdo de riscos da UFSC estdo pautados na Instrugdo
Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016, que dispde sobre controles internos, gestdo de
riscos e governanga no ambito do Poder Executivo federal e no Decreto n® 9.203/2017, que
dispde sobre a politica de governanga da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional (Duarte; Kist; Matos; Richartz, 2020)

A Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 estabeleceu o prazo de 12
meses apOs a sua publicagdo para que os o6rgaos da Administragdo Publica Federal
instituissem suas respectivas politicas de gestdo de riscos (BRASIL, 2016¢). A UFSC instituiu
sua politica de gestao de riscos por intermédio da Resolu¢cdo Normativa n° 144/CUN/2020, de

27 de outubro de 2020 (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020), ou
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seja, 3 anos e 5 meses apds o prazo estabelecido pela CGU e o MPOG. A despeito desse lapso
temporal, ha de se destacar que, em observancia a referida instru¢do normativa, a UFSC
instituiu, pelos seus dirigentes maximos, o Comité Permanente de Governanga, Riscos e
Controles por intermédio da Portaria n° 1939/2017/GR, de 15 de agosto de
2017(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2017).

De acordo com a Politica de Gestdo de Riscos da UFSC, a luz do art. 5° da
Resolu¢ao Normativa n® 144/CUN/2020, a gestao de riscos da Universidade esta integrada ao
planejamento estratégico, aos processos € as politicas da organizacdo (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020). Nesse sentido, tanto o Regimento Interno,
quanto o Plano de Desenvolvimento Institucional e o regimento de todas as unidades da
UFSC devem contemplar os processos de gestdo de riscos. Outrossim, o planejamento das
unidades administrativas e universitarias também deve incluir aspectos referentes a gestdao de
riscos (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020). Nessa perspectiva, o
§1°, art. 2° da resolugdo supracitada dispde que “A Gestdo de Riscos devera ser incorporada
as praticas, atividades e aos processos organizacionais da Universidade”. Todavia, o no
Manual de elaboragdo do Plano de Gestao de Riscos da UFSC, publicado em 2020, afirma
que durante o primeiro estagio de implementagao da gestdo de riscos na UFSC, a metodologia
esta orientada a objetivos, tendo em vista que o mapeamento de processos e atividades ainda
esta em fase de planejamento na universidade (DUARTE et al., 2020).

De acordo com o art. 8° da Resolu¢do Normativa n° 144/CUN/2020, a metodologia a
ser utilizada no gerenciamento de riscos e as respectivas ferramentas de apoio devem ser
definidas no Manual de elaboracdo do Plano de Gestdo de Riscos da UFSC. Esse manual
estabeleceu o Modelo de 3 Linhas preconizado pelo The Institute of Internal Auditors para

definir a Estrutura de Gestao de Riscos da UFSC, conforme Figural4 a seguir:
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Figura 14 — Estrutura da gestao de riscos na UFSC
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Fonte: Duarte; Kist; Matos; Richartz, 2020, p. 15

A 1?7 linha esté situada no ambito da gestdo e é responsavel por gerenciar os riscos,
bem como manter a estrutura e os processos adequados para o funcionamento da
universidade. Essa linha reporta-se diretamente ao Reitor da UFSC e nela estdo presentes os
orgaos executivos e deliberativos centrais e setoriais, € os 6rgaos suplementares. Essa esfera ¢
responsavel pela execu¢do de medidas de controle interno e nela estdo lotados os membros
dos grupos de trabalho e os gestores de riscos de cada unidade (DUARTE et al., 2020)

A 2% linha também esté inserida no ambito da gestdo e ¢ responsavel por fornecer a
expertise, 0 apoio e 0 monitoramento concernentes ao processo de gestdo de riscos executados
pela 1* linha. Na segunda linha encontra-se o Departamento de Gestdo Estratégica da
Secretaria de Planejamento e Or¢amento da UFSC (DGE/SEPLAN), que também se reporta
diretamente ao Reitor e ¢ responsavel por subsidiar as estruturas e ferramentas de apoio para
viabilizar a gestdo de riscos em toda a UFSC, bem como monitorar esse processo. Os
servidores lotados na DGE/SEPLAN sdao alocados em Grupos de Trabalho a fim de
corroborar com o processo de elaboracao do Plano de Gestdo de Riscos de todas as unidades

da UFSC (DUARTE et al., 2020).



156

Na 3% linha encontra-se a Auditoria Interna (AUDIN), departamento subordinado
diretamente ao Reitor e reporta-se ao Conselho Universitario da UFSC, que se caracteriza

como oOrgao maximo de funcdo deliberativa, consultiva e normativa da Universidade

(DUARTE et al., 2020).

Ante o exposto, hd de se observar que o art. 15 da Resolugdo Normativa n

144/CUN/2020 descreve as instancias responsaveis pela gestdo de riscos da UFSC, a saber:

a) Comité Permanente de Governanga, Riscos e Controles: ¢ a instancia
maxima no que tange a gestdo de riscos na UFSC e atua em nivel
estratégico;

b) Pro-Reitoria/Secretaria de Planejamento e Orgamento e Departamento de
Gestao Estratégica: atuam como instancias tatica e operacional;

c) Grupos de Trabalho: identificam, avaliam, monitoram, controlam e
comunicam o0s riscos, €

d) Gestores de risco: agentes designados como responsdveis pelo

gerenciamento de determinado(s) risco(s) identificado(s) e avaliado(s).

De acordo com o Manual para Elaboracdo do Plano de Gestdao de Riscos da UFSC,
os macroprocessos de gestdo de riscos dessa Universidade sdo baseados nas metodologias
COSO II, ABNT NBR ISO 31000:2009 e na IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (Duarte; Kist;
Matos; Richartz, 2020). Esse Manual também define os principais instrumentos de gestdo de

riscos da UFSC, a saber:

a) Politica de Gestdo de Riscos da UFSC: tem por finalidade estabelecer
principios, objetivos, diretrizes e responsabilidades a serem observadas e
seguidas nos planos estratégicos, nas atividades e nos processos da UFSC,
em consonancia aos principios da governanca e dos controles internos
estabelecidos na Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016
(BRASIL, 2020);

b) Manual para Elaboracdo do Plano de Gestdo de Riscos: objetiva descrever
metodologia de trabalho e as ferramentas de gestdo a serem utilizadas na

elaboracao de Planos de Gestao de Riscos da UFSC, em consonancia com a



157

Politica de Gestao de Riscos dessa Universidade ¢ a Instrugdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (DUARTE et al., 2020);

¢) Plano de Gestao de Riscos: descreve o planejamento de implementagao, ou
seja, aborda a operacionalizacao da gestdo de riscos. Nesse sentido, o Plano
Institucional de Gestdo de Riscos estda associado ao Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFSC e aborda os riscos que
podem afetar o alcance dos objetivos institucionais. Por seu turno, o Plano
Setorial de Gestdo de Riscos deve dar énfase aos s riscos que podem
impactar as atividades, processos e objetivos de cada uma das unidades da
UFSC, administrativas ou universitarias. Desse modo, todas as unidades da
Universidade devem possuir o seu Plano Setorial de Gestdo de Riscos
(DUARTE et al., 2020e

d) Relatério de Acompanhamento da Gestdo de Riscos: objetiva realizar a
avaliagdo e o monitoramento da operacionalizacdo da gestdo de riscos
definida pelo Plano de Gestdo de Riscos da Universidade e de suas

respectivas unidades (DUARTE et al., 2020).

As tipologias de risco adotadas pela Politica de Gestao de Riscos da UFSC estao
descritas no art. 19 da Resolugdo Normativa n® 144/CUN/2020. Veja-se:

Art. 19. Ao efetuar o mapeamento e a avaliagdo dos riscos, o gestor devera
considerar, entre outras possiveis, as seguintes tipologias de riscos:

I — riscos operacionais: eventos que possam comprometer as atividades da
Universidade, normalmente associados a falhas, deficiéncias ou a inadequagdo de
processos internos, pessoas, infraestrutura e sistemas;

IT — riscos de imagem/reputacdo: eventos que possam comprometer a confianca da
sociedade em relacdo a capacidade da Universidade de cumprir sua missao;

IIT — riscos legais: eventos derivados de alteragdes legislativas ou normativas que
possam comprometer as atividades da Universidade;

IV — riscos financeiros/orcamentarios: eventos que possam comprometer a
capacidade da Universidade de contar com os recursos orgamentarios e financeiros
necessarios a realizacdo de suas atividades, ou eventos que possam comprometer a
propria execucdo orcamentaria, como atrasos no cronograma de licitagdes; e

V — riscos ambientais: eventos que possam causar impacto ambiental, provocando
alteracdes das propriedades fisicas, quimicas e biologicas do meio ambiente,
causados por qualquer forma de matéria ou energia resultante das atividades
humanas que, direta ou indiretamente, afetem a satde, a seguranga e o bem-estar da
populagdo, as 6 atividades sociais e econdmicas, a biota, as condi¢des estéticas e
sanitarias do meio ambiente e a qualidade dos recursos ambientais
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020; grifo da autora)
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Depreende-se do exposto que, em sua Politica de Gestdo de Riscos, a UFSC adotou a
tipologia “risco legal” e o conceituou de forma andloga a alinea “c”, art. 18 da Instrucao
Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016. Logo, sob o ponto de vista conceitual, a UFSC
somente faz a gestdo dos riscos legais que se caracterizam como eventos derivados de
alteragdes legislativas ou normativas que possam comprometer as atividades da Universidade.

O conceito de risco legal adotado pela UFSC assemelha-se parcialmente aquele
postulado pela tipologia de “Risco de Imprevisibilidade” da norma técnica ABNT NBR ISO
31022:2020 (ABNT, 2020), dado que essa tipologia considera as mudancgas significativas na
lei em um ambiente mercado ou territério em que a organizacdo possui operagdes. Todavia, o
conceito de risco legal adotado pela UFSC ndo considera os riscos associados a dimensao
legal das relacdes estabelecidas com stakeholders internacionais, firmadas em um novo
ambiente, mercado ou territdrio em que as normas nao sao familiares a essa Universidade, ou
pode haver uma lacuna normativa local no que tange a regulamentacdo de determinados
aspectos.

Face a norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020, a conceituagdo de risco legal
empregada pela UFSC também ndo abrange o risco de ndo compliance (conformidade) com
as leis aplicaveis. Logo, a preveng¢do de riscos de ndo conformidade juridica ndo ¢
contemplada. Ademais, o conceito de risco legal da UFSC ndo as perspectivas das tipologias
de risco de quebra de contrato, risco de violagao de direitos, risco de omissao no exercicio de
direitos e risco de escolha inadequada, conforme estabelecido pela ABNT NBR ISO
31022:2020 (ABNT, 2020).

A luz da metodologia Legal VUCA, o conceito de risco legal consignado pela UFSC
leva em conta a volatilidade juridica, posto que se preocupa com a instabilidade e as
frequentes mudancas da legislagdo. Mas ndo pondera a os aspectos sopesados pelas tipologias
de incerteza juridica, complexidade juridica e ambiguidade juridica (BIRD, 2018).

O Relatério Institucional de Acompanhamento da Gestdo de Riscos da UFSC
concernente ao ano de 2021 dispde que a Universidade apresenta 265 eventos de risco que
podem afetar a capacidade da organizagdo em alcancar seus objetivos (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022). Todavia, apenas 6 desses eventos de risco sao
classificados como riscos legais (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA,
2022). Ou seja, apenas 2,2% dos eventos de risco da UFSC sdo classificados como risco

legal.



159

O Plano Institucional de Gestdo de Riscos 2020-2024 da UFSC apresenta os riscos

legais descritos no Quadro 18 a seguir:

Evento de
Risco

Quadro 18 — Riscos legais da UFSC: 2020-2024

Riscos Legais da UFSC: 2020-2024

Consequéncia

Gestor de Risco

Prqblerilas ha Andlise incorreta dos |COIl: Negativa de
validacao de
renda de S 61 TG (s Secretaria de
Alunos com CA2: Falta de verificagdo da [tem o direito. Acdes
- validade dos documentos. CO2: Aceitacdo de Goc
vulnerabilidad . . Afirmativas e
~ . JCA3: Falta de documentos jmatricula para . .

o o comprobatorios da situagdo de falunos que nao tem DSl
para  acesso e .. (SAAD/UFSC)
vulnerabilidade por parte dos |direito de acesso por

aos cursos de
~ alunos. essa forma.
|graduagao.
e (Ee CAl: Limitagdo na legislagdo 7 Secretari
regulamentaca cleitoral |COL: ade
;)ealiza 5o pa;: CA2: Falta de consenso entre os 1211);251;:)1@3(16 gz Planejamento e
clei Gez conselheiros do Cun sobre clei 6:5 Jigitais Or¢amento
10! realizagio sobre elei¢des digitais. ¢ giats. (SEPLAN/UFSC|
digitais. )
CA1: Desinteresse por parte dos
Atraso na |participes.
regulamentacd JCA2: Morosidade na discussdo |COl:Impossibilidad
o da venda |sobre a regulamentacao. e de arrecadagdo Dt
n - . Pro-Reitoria de
excedentes nas JCA3: Deficiéncias burocraticas Jextraordinaria  por Extensio
atividades de |entre os 6rgaos meio da (PROEX/UFSC)
ensino, Cad: Nao enquadramento/ Jcomercializagdo de
pesquisa e |desclassificacdo nas condi¢des de Jexcedentes.
extensao. captagdo de recursos financeiros e
or¢amentarios.
Falta de
~ .~ . |COLl:
regulamentacd |CAl: Indefini¢do de prerrogativas Impossibilidade  de
o do fluxo de |do Conselho de Curadores arrgca dacio
aprovacdo da JCA2: Falta de checklist de §a0
~ . ~ extraordinario  por .
|Icaptacdo  de Jdocumentos e informagcdes no eio da prestacio Gabinete do
receitas  por JConselho de Curadores. 4 p ¢ Reitor (GR)
. : A de servigos.
meio de JCA3: Discordancia no Conselho ~
~ . CO2: Redugao de
prestagdo  de Jde Curadores a respeito da . .
servicos pelo fregulamentacao TS ISR
; juntos a UFSC.
|Conselho  de
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[Curadores

ICA1: Morosidade na discussdo

referente a regulamentacdo do

recebimento de doagdes a UFSC. | Ol
Falta de |CA2: Dificuldade para colocar a L.

~ | - Impossibilidade de

regulamentacd [discussdo em pauta no CUn ) .
o do recebido recebjmento de Gglblnete do
de doacdes a |CA3: Indefinicio sobre os poass L Ch

UFSC.

requisitos para a regulamentagdo
sobre o recebimento de doagdo
pela UFSC.

CA4: Impossibilidade legal.

entidades e pessoas
externas.

Atraso na
regulamentaca
o da venda de
livros pela
editora da
UFSC.

ICAl: Nao regulamentagdo das
vendas de livros por parte das
instancias da
UFSC/Municipal/Estadual/Federal

CA2: Ainda em analise a proposta
de institucionalizagao da
comercializacdo pela editora da
UFSC pelas instancias superiores.

|CO1:

Impossibilidade de
lemissdo de notas
fiscais pela
EJUFSC quando da
comercializacdo de

livros.

CO2: Nao
implementagdo do
e-commerce na

livraria virtual da

Editora da UFSC
|(EdUFSC)

EJUFSC.

Fonte: Adaptado de Plano Institucional de Gestao de Riscos 2020-2024 da UFSC (UNIVERSIDADE FEDERAL
DE SANTA CATARINA, 2020).

Depreende-se do quadro acima que cerca de 83% dos riscos legais apresentados pelo
Plano Institucional de Gestdo de Riscos 2020-2024 da UFSC estdo relacionados a falta de
regulamentacdo de normas que sdao importantes para a Administragdo Universitaria. Todavia,
os riscos elencados por esse Plano Institucional ndo se adequam ao conceito de “risco legal”
disposto no inciso III do art. 19 da Resolugdo Normativa n. 144/CUN/2020, que estabelece a
Politica de Gestao de Riscos da UFSC, a saber: “eventos derivados de alteracdes legislativas
ou normativas que possam comprometer as atividades da Universidade”.

Com base na literatura proposta por Bird (2018), pode-se inferir que a falta de
regulamentacdo de normas apontadas pelo Plano Institucional de Gestao de Riscos 2020-2024
da UFSC (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020), adequa-se a
tipologia de gestdo de risco juridico denominada “Ambiguidade Juridica”. Isto porque, o risco
de ambiguidade juridica esté4 atrelado a nogao de lacuna normativa, ou seja, a inexisténcia de

normas para regular determinada situacao. Esse fendmeno ¢ compreensivel, visto que a UFSC
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possui um conjunto finito de normas, considerado a vista de um sem numero de situagdes
novas no cotidiano da Comunidade Universitaria.

Nao ¢ demasiado lembrar a adverténcia efetuada por Machado (2021) acerca da
necessidade de melhorias no processo de fiscalizacdo de prestagdo de contas de projetos,
contratos e convénios da UFSC. Ao ser indagado pela autora, um dos entrevistados afirmou
que, por vezes, os fiscais de contratos de projetos de pesquisa da UFSC expdem a
Universidade a riscos legais, € outros riscos que poderiam ser evitados, porque nao realizam
seu trabalho de maneira correta.

Sem embargo, o Plano Institucional de Gestdo de Riscos 2020-2024 da UFSC
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020) ndo apresenta eventos de
riscos classificados como riscos legais que estejam relacionados aos de contratos de projetos
de pesquisa, extensdo e desenvolvimento institucional da Universidade e tampouco as
relagdes juridicas em que a UFSC estabelece com suas Fundagdes de Apoio (FAP). O
conceito de Fundacdo de Apoio ¢ fixado pelo inciso VII do artigo 2° da Lei n® 13.243/2016,

conforme excerto abaixo:

VII - fundag@o de apoio: fundagdo criada com a finalidade de dar apoio a projetos de
pesquisa, ensino e extensdo, projetos de desenvolvimento institucional, cientifico,
tecnologico e projetos de estimulo a inovagdo de interesse das ICTs, registrada e
credenciada no Ministério da Educagdo e no Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo, nos termos da Lei n°® 8.958, de 20 de dezembro de 1994 , ¢ das demais
legislagdes pertinentes nas esferas estadual, distrital e municipal,

De acordo com Garofano (2013), as Fundacdes de Apoio sdo entes dotados de
personalidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, que realizam atividades de
interesse publico a partir da colaboragdo e o apoio a determinadas instituigdes. Assim, essas
fundacdes mantém convénios, ajustes e contratos com a Administragdo visando a cooperagao
com a entidade publica em prol do desempenho mais eficiente das fungdes que lhe foram
atribuidas por lei. Sob a perspectiva da funcdo de fomento, diversas sdo as modalidades de
contratos que possibilitam a participacdo das Fundagdes de Apoio no desempenho das
atividades de interesse publico, tais como contratos de incentivo, contratos de inovagao,
consorcios de desenvolvimento de pesquisas ou clusters tecnoldogico (GAROFANO, 2013).

Nas relagoes estabelecidas entre as universidades federais e as Fundacdes de Apoio,
tém-se a incidéncia da Lei Federal n° 8.958/94, cuja redacdo atualizada de seu artigo 1°,

permite celebracao de convénios e contratos, por prazo determinado, desde que a fundagdo


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8958.htm
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tenha sido instituida “com a finalidade de apoiar projetos de ensino, pesquisa, extensao,
desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico e estimulo a inovagdo, inclusive na
gestdo administrativa e financeira necessaria a execucao desses projetos” (BRASIL, 1994).

Atualmente, quatro Fundagdes de Apoio atuam junto a UFSC: FEPESE, FEESC,
FAPEU e FUNJAB. De acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSC
2020-2024, essas Fundagdes de Apoio executam mais de 880 projetos da Universidade por
intermédio de termos, convénios e contratos (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2020). Segundo dados do Observatério UFSC acerca do financiamento dos
projetos de pesquisa vigentes em 2021, a Universidade dispde de 442 projetos de pesquisa
sendo 420 projetos com financiamento nacional e 22 com financiamento internacional
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022). Esses projetos
movimentaram um total de R$ 323,8 milhdes de reais (trezentos e vinte e trés milhdes e
oitocentos mil reais) (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022).

As relagdes entre as Fundagdes de Apoio e as Instituigdes Federais de Ensino
Superior sdo marcadas por uma ampla variedade normativa, conforme pode ser observado no

quadro abaixo:

Quadro 19 — Principais normas federais que regem as relacdes entre Instituigdes Federais de
Ensino Superior e Fundagdes de Apoio

Norma Finalidade

Lei n® 8.958, de 20 de dezembro de | Dispde sobre as relagdes entre instituigdes federais
1994 de ensino superior € de pesquisa cientifica e
tecnologica e as fundagdes de apoio

Regulamenta Lei n° 8.958 de 20 de dezembro de
Decreto n° 7.423, de 31 de dezembro | 1994, que dispdem sobre as relacdes entre
de 2010 instituicdes federais de ensino superior e de
pesquisa cientifica e tecnologica e as fundacdes de
apoio

Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da constitui¢ao
Lein® 8.666 de 21 de junho de 1993 federal, institui normas para licitagdes e contratos
da Administracao Publica

Lein® 14.133 de 1 de abril de 2021 Lei de licitagdes e contratos administrativos
Dispde sobre as regras e diretrizes do
Instru¢do Normativa n® 5, de 26 de | procedimento de contratacdo de servicos sob o
maio de 2017 regime de execucdo indireta no ambito da
Administragdo Publica federal, direta e autdrquica.

Decreto n® 8.240, de 21 de maio de | Regulamenta os convénios e os critérios de
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2014

habilitagdo de empresas referidos art. 1°-B da Lei
n° 8.958 de 20 de dezembro de 1994

Decreto n° 8.241, de 21 de maio de | dezembro de 1994 para dispor sobre a aquisi¢ao de

2014

Regulamenta o art. 3° da Lei n® 8.958 de 20 de

bens e contratagdo de obras e servigos pelas
fundacdes de apoio

Lei n® 10.973, de 2 de dezembro de | Dispde sobre incentivos a inovagdo € a pesquisa

2004

cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo

Decreto n® 9.283, de 7 de fevereiro de

2018

Regulamenta dispositivos do Marco Legal de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (Lei federal n°
13.243/2016), além de promover significativas em
outras oito normas voltadas a tematica de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao (CT&I)

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Além das normas supracitadas, as relagdes institucionais entre a UFSC e suas

respectivas Fundagdes de Apoio também sao regulamentadas por diversos atos normativos de

orgaos do Poder Executivo Federal e da propria Universidade, dentre os quais se destacam:

a) Resolugdo n® 13/CUn/2011, que regulamentam as relacdes entre a
Universidade Federal de Santa Catarina e suas Fundag¢des de Apoio
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2011);

b) Resolugdo n° 088/CUn/2016, que dispdes sobre as normas que
regulamentam as agdes de extensdo na Universidade Federal de Santa
Catarina (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2016),
e

¢) Resolucdo normativa n® 47/CUn/2014, que dispdes sobre a atividade de
pesquisa na Universidade Federal de Santa Catarina (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2014), e

d) Portaria Normativa n° 358/2020/GR de 8 de abril de 2020, que dispde sobre
a regulamentacdo da concessdo de bolsas de Ensino, Pesquisa, Extensdo e
Inovacgdo para servidores docentes e técnico-administrativos em educacdo na
Universidade Federal de Santa Catarina (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA, 2020)
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E imperioso salientar que os atos resultantes da relagdo que a UFSC estabelece com
suas Fundag¢des de Apoio devem estar em consondncia com a Constitui¢do da Republica
Federativa do Brasil de 1988 e todo o ordenamento juridico patrio. Impende notar, ainda, que
esses atos estao sujeitos aos orgaos de controle externo.

O controle externo ¢ marcado pelo controle jurisdicional da Administragdo, que ¢é
exercido pelo Poderes Judicidrios (Federal e Estadual); o controle politico que ¢ de
competéncia do Poder Legislativo; e o controle técnico que ¢ exercido pelos orgaos de
controle externo em auxilio aos orgdos Legislativos nas trés instancias de governo. Além
disso, os atos derivados da relagdo entre a UFSC e suas Fundacdes de Apoio também se
submetem ao escrutinio do controle interno realizado por entidades e 6rgaos responsaveis pela
atividade controlada, no ambito da propria Administracdo, a fim de realizar controle de
legalidade, conveniéncia, oportunidade e eficiéncia (MEIRELLES, 1997).

Nessa vereda, destaca-se que os servidores da UFSC estdo sujeitos a Lei n°
8.112/1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das
autarquias e das Fundagdes Publicas Federais. Logo, os atos administrativos praticados pelos
servidores da UFSC no ambito das relagdes estabelecidas com suas Fundag¢des de Apoio estdo
sujeitos a responsabilidade civil, penal e administrativa, consoante aos arts. 121 a 126-A da
norma supracitada. Ademais, esses servidores também se submetem a Lei n® 13.655/2018, que
inclui no Decreto-Lei n® 4.657/1942 (Lei de Introdugdo as Normas do Direito Brasileiro),
disposicdes sobre normas de seguranca juridica na criagdo e na aplicagao do direito publico.

Como se observa, o conhecimento juridico das regras para celebracdo e execugdo de
parcerias entre universidades federais e Fundag¢des de Apoio € bastante complexo. Todavia, a
Gestao de Riscos Legais prevista pelo Plano Institucional de Gestao de Riscos 2020-2024 da
UFSC ndo aborda essa temdtica. Nessa seara, nota-se que o modelo de mapa de risco de
contratos fundacionais da UFSC (Anexo III) para contratacdo de Fundacdo de Apoio sequer
considera a tipologia de risco legal. Esse mapa de risco estd fundamentado no art. 26 da
Instru¢do Normativa n° 5, de 5 de maio de 2017, que dispde sobre as regras e diretrizes do
procedimento de contratacdo de servicos sob o regime de execucdo indireta no ambito da

Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundacional, conforme trecho a seguir:
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Art. 26. O Gerenciamento de Riscos materializa-se no documento Mapa de Riscos.

§ 1° O Mapa de Riscos deve ser atualizado e juntado aos autos do processo de
contratagdo, pelo menos:

I - ao final da elaborago dos Estudos Preliminares;

II - ao final da elaboragdo do Termo de Referéncia ou Projeto Basico;

111 - apds a fase de Selecdo do Fornecedor; e

IV - apos eventos relevantes, durante a gestdo do contrato pelos servidores
responsaveis pela fiscalizagao.

§ 2° Para elaboragdo do Mapa de Riscos podera ser observado o modelo constante
do Anexo IV.

Destaca-se, ainda, o Plano Institucional de Gestdo de Riscos 2020-2024 da UFSC
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020) ndo apresenta eventos de
riscos classificados como riscos legais que estejam relacionados a compra de produtos ou
contratacdo de servicos efetuados pela UFSC. Todavia, com base na obra de Silva (2021) ¢
possivel inferir que a UFSC apresenta o risco de tornar-se ré¢ de uma a¢ao judicial devido a mé
gestdo dos contratos com empresas terceirizadas. A autora afirma que hd um volume de
aproximadamente R$ 200.000.000,00 (duzentos milhdes de reais) envolvidos nos contratos da
UFSC com empresas terceirizadas para obtengdo de servigos executados com exceléncia.

De acordo com Silva (2021), a Universidade apresenta uma nitida falta de preparo
dos fiscais para o exercicio da fiscalizacdo dos contratos. A autora ressalta que as legislagdes,
notas técnicas e instrugdes normativas mudam de forma constante e dificilmente os fiscais da
UFSC com capacitacdo deficitaria conseguem dominar todas as atualizacdes juridicas
necessarias, como por exemplo, as alteragdes na legislacdo trabalhista. Para a autora, as falhas
na fiscaliza¢do dos contratos com empresas terceirizadas impactam negativamente 0s recursos
financeiros da Universidade, uma vez que uma fiscalizagdo eficiente impede o desperdicio de
recursos.

O risco de a UFSC tornar-se ré em uma acdo judicial devido a ma gestdo dos
contratos com empresas terceirizadas € apenas um dos possiveis riscos relacionados ao
processo de compra de materiais e/ou contratacdo de servicos. Observa-se que o Plano
Institucional de Gestao de Riscos 2020-2024 da UFSC nao prevé eventos de risco cuja fonte ¢
a publicacdo da nova lei de licitagdes.

Insta acentuar que as condutas criminosas tipificadas nos artigos 89 a 108 da Lei n°
8.666, de 21 de junho de 1993 (Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos) foram
expressamente revogadas pelo art. 193, I, da nova lei de licitagdes n° 14.133/2021, e ja esta

em vigor essa parte. Assim, a nova lei de licitagdes altera o titulo XI da Parte Especial do
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Codigo Penal e vigora acrescido o Capitulo II-B, com a adi¢@o dos artigos 337-E a 337P, com
as seguintes rubricas: contratacdo direta ilegal, frustragdo do carater competitivo da licitagao;
patrocinio de contratacdo indevida, modificacdo ou pagamento irregular em contrato
administrativo, perturbacdo de processo licitatorio, violacdo de sigilo em licitagdo,
afastamento de licitante, fraude em licitacdo ou contrato, contratagdo inidonea, impedimento

indevido e omissdo grave de dado ou de informacao por projetista (SOUZA, 2022; p. 182).

6.1.2 A Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina

A Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina (PFUFSC) ¢
um 6rgao de execucdo da Procuradoria-Geral Federal (PGF) e estd vinculada a Advocacia-
Geral da Unido, de acordo com os artigos 9 e 10 da Lei n° 10.480 de 2 de julho de 2002
(BRASIL, 2002). A sede da Procuradoria esta situada no Campus Reitor Jodo David Ferreira
Lima, no prédio da Reitoria II, localizado na Avenida Desembargador Vitor Lima, n® 222,
Bairro Trindade, na cidade de Florianopolis, em Santa Catarina.

A PFUFSC ¢ orgdo exclusivo de consultoria e assessoramento juridico da
Universidade Federal de Santa Catarina e, nos termos do artigo 1° da Portaria Normativa
Conjunta n° 1/2020/PF-UFSC/GR, de 24 de novembro de 2020 (BRASIL, 2020b), seus

servigos incluem:

a) Consultoria juridica para a UFSC;

b) Assessoramento juridico para a UFSC;

c¢) Subsidios a defesa da Unido em juizo;

d) Apuracao da certeza e liquidez dos créditos da UFSC;

e) Assessoramento de gestores e autoridades nos procedimentos instaurados no
ambito do Tribunal de Contas da Unido (TCU); e

f) Representagdo de agente publico pela Advocacia-Geral da Unido.

A atuacao da PFUFSC se da em um contexto de Advocacia de Estado. Na atuagao
consultiva, que ocorre por intermédio das manifestagdes juridicas, verifica-se o controle

prévio de legalidade de politicas universitarias e dos atos administrativos da UFSC. Nessa
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seara, sdo apresentadas as solu¢des que neutralizam e corrigem as situagdes de ilicitude para a
efetivagdo segura da politica universitaria (BRASIL, 2022).

O relacionamento da PFUFSC com a UFSC ¢ horizontal e interinstitucional,
considerando que tal unidade juridica ndo integra a estrutura da Institui¢do de Ensino
Superior. Conforme o art. 6° da Portaria Normativa Conjunta n° 1/2020/PFUFSC/GR de 24 de
novembro de 2020, a UFSC ¢ responsavel por dar o apoio técnico, financeiro e administrativo
necessario a PFUSC. Logo, a Universidade coloca a disposicdo da Procuradoria que lhe
assiste a estrutura fisica adequada para a prestacio de servicos juridicos, servidores,
estagiarios, gratificagdes e todos os materiais necessarios de forma regular e constante
(BRASIL, 2020).

A luz da portaria n° 00006/2017/GAB/PFUFSC/PGF/AGU, de 12 de julho de 2017
(BRASIL, 2017b), que dispde sobre a estrutura organizacional da Procuradoria Federal junto
a Universidade Federal de Santa Catarina, apresenta-se o organograma da unidade em

conformidade com a Figura 15 ilustrada a seguir:

Figura 15 — Organograma da Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa
Catarina

Procurador-Chefe
Assessoria de Vice-Procurador-
oebinete {“SGABI
|

|
B 5P Nicleo de Convénios ; e}
Coordenadoria Niicleo de Matéria " T
Administrativa ( e Contratos J ( Administrativa J E‘ucleu de LIF&EF&?’T}

Fundacionais e Contratos
(COAD) (NCONV) (NADM)

LS
Ml Coordenadoria de j
GiCn e e ‘ Convenios e Oficio da Matéria M| Coordenadoriade [l Oficio das Licitagoes il Coordenadoria de
Findacibnaia . C«Lntrlms Administrativa Matéria Administratival € Contratos Licitagbes e Contratos|
undacionais

Fonte: Brasil (2017b).

De acordo com a Figura 15 acima, o organograma da PFUFSC ¢ composto pelo
gabinete do Procurador-Chefe, a Assessoria de Gabinete do Procurador Chefe e do Vice-
Procurador-Chefe, juntamente com a Coordenadoria Administrativa, o Nucleo de Contratos
Fundacionais (NCONYV), Nucleo de Matéria Administrativa (NADM) e Nucleo de Licitagdes

e Contratos (NLICIT), e suas respectivas subunidades.
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A autoridade méaxima da estrutura organizacional ¢ o Procurador-Chefe, que
representa a ctipula hierarquica da unidade. A equipe da Assessoria de Gabinete ¢ composta
por 1 procuradora federal, 1 administradora e 3 assistentes de administragdo. Nesse
departamento, tanto a procuradora federal como um dos assistentes de administracdo ocupam
as fungdes de coordenadores juridicos. A Coordenadoria Administrativa possui 1 socidloga e
1 assistente em administragdo, esse ultimo atuando como coordenador administrativo. O
Nucleo de Matéria Administrativa ¢ constituido por 1 procuradora federal, 2 assistentes em
administracao, sendo que um dos assistentes detém a fun¢do de coordenador juridico. O
Nucleo de Licitagdes e Contratos ¢ constituido por 1 procuradora federal, 1 contadora e 1
assistente em administragdo, sendo esse ultimo o coordenador juridico do referido nucleo. O
Nucleo de Convénios e Contratos Fundacionais ¢ formado por 2 assistentes em administragao,
de modo que um deles detém a func¢do de coordenador juridico.

A descrigdo das atribuicdes de cada departamento da Procuradoria Federal junto a
Universidade Federal de Santa Catarina esta na portaria n°
00006/2017/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 12/07/2017 (BRASIL, 2017b).

Conforme o entendimento do art. 4° da Portaria Normativa Conjunta n® 1/2020/PF-
UFSC/GR, de 24 de novembro de 2020 (BRASIL, 2020b), o Quadro 20 ilustrado a seguir
apresenta os orgaos da Universidade Federal de Santa Catarina que se caracterizam como
usudrios dos servicos de consultoria e assessoramento juridico da PFUFSC, no ambito estrito

de suas competéncias decisorias:
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Quadro 20 — Orgios assessorados pela Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de
Santa Catarina

Orgaos Assessorados pela Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina

Conselho Universitario

Conselho de Curadores

Camara de Graduagao

Orgios Deliberativos Centrais
Camara de Pos-graduacao

Camara de Pesquisa

Camara de Extensao

Reitoria

Vice-reitoria

Pro-reitoria de Agdes Afirmativas e Equidade

Pro-reitoria de Administragao

Pro-reitoria de Desenvolvimento e Gestao de Pessoas

Pro-reitoria de Extensao

Pro-reitoria de Graduagdo e de Educacdo Basica

Lo . : Pro-reitoria de Permanéncia € Assuntos Estudantis
Orgaos Executivos Centrais e

Setoriais

Pro-reitoria de Pesquisa

Pro-reitoria de Pos-graduagao

Secretaria de Assuntos Institucionais

Secretaria de Comunicac¢ao

Secretaria de Cultura e Arte

Secretaria de Internacionalizagdo

Secretaria de Planejamento

Secretaria de Seguranca Institucional

Campus Ararangua

Unidades Académicas

Campus Blumenau
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Campus Curitibanos

Campus Joinville

Centro de Ciéncias Agrarias

Centro de Ciéncias Biologicas

Centro de Ciéncias da Educagao

Centro de Ciéncias da Saude

Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas

Centro de Ciéncias Juridicas

Centro de Ciéncias Rurais

Centro de Ciéncias, Tecnologias e Saude;

Centro de Comunicagdo ¢ Expressao

Centro de Desportos

Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas

Centro Socioecondmico

Centro Tecnologico

Centro Tecnologico de Joinville

Centro Tecnologico, de Ciéncias Exatas e Educagao

Orgaos Suplementares

Biblioteca Universitaria

Biotério Central

Editora da UFSC

Hospital Universitario

Museu de Arqueologia e Etnologia

Restaurante Universitario

Fonte: Elaborado pela autora com base em UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA (2020;

2022)
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Conforme o Quadro 20, a Procuradoria Federal junto & UFSC presta servigos
juridicos para a estrutura multi campi da Universidade, constituida por 6 unidades que
compdem os Orgdos Deliberativos Centrais, 16 unidades pertencentes aos Orgdos Executivos
Centrais e Setoriais, 19 Unidades Académicas e 6 Orgdos Suplementares da UFSC.
Complementarmente, a Procuradoria também presta servigos juridicos para 68 departamentos,
e todos os conselhos de unidades e colegiados de curso da UFSC.

Este estudo utilizou a Jurimetria para aplicar métodos quantitativos na gestao
dos servigos juridicos prestados pela PFUFSC. Por intermédio da identificou-se os padroes de
manifestacdo de litigiosidade repetitiva, categorizando-os por assuntos semelhantes, a fim de
quantificar o numero de processos judiciais ingressados contra a UFSC entre os anos de 2016

a 2020, conforme Tabela 3 a seguir:
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Tabela 2 — Quantitativo de processos judiciais ingressados contra a UFSC entre os anos de
2016 a 2020 (segmentados por assuntos)

ASSUNTO 2016 2017 2018 2019 2020 Total %

SISTEMA REMUNERATORIO E BENEFICIOS 168 147 499 259 104 1177 22.4%
DESCONTOS INDEVIDOS 10 27 289 119 12 457 8.7%
ADICIONAL DE INSALUBRIDADE 36 69 34 85 99 323 6.1%
REAJUSTES DE REMUNERAGCAOQ, PROVENTOS OU PENSAO 54 73 62 44 15 248 4.7%
GRATIFICACOES DA LEI 8.112/1990 51 17 24 87 11 190 3.6%
SERVIDOR PUBLICO CIVIL 2 2 148 8 0 160 3.0%
TEMPO DE SERVICO 26 32 82 13 5 158 3.0%
DIPLOMAS/CERTIFICADO DE CONCLUSAO DO CURSO 5 1 3 69 43 121 2.3%
ABONO DE PERMANENCIA 28 19 30 16 26 119 2.3%
PROMOCAO / ASCENSAO 6 0 47 21 14 88 1.7%
MULTAS E DEMAIS SANCOES 12 6 23 20 10 71 1.4%
MATRICULA 8 8 19 25 6 66 1.3%
GRATIFICACAO DE INCENTIVO 12 7 24 14 9 66 1.3%
RESPONSABILIDADE SOLIDARIA / SUBSIDIARIA 56 6 0 0 0 62 1.2%
CLASSIFICACAO E/OU PRETERICAO 18 10 10 12 11 61 1.2%
ENSINO SUPERIOR 8 10 14 15 4 51 1.0%
JORNADA DE TRABALHO 0 30 14 2 5 51 1.0%
INDENIZAGCAO POR DANO MORAL 10 9 12 12 8 51 1.0%
CORRECAO MONETARIA DE DIFERENGCAS PAGAS EM ATRASO 2 25 12 2 7 48 0.9%
INDENIZAGAO TRABALHISTA 4 42 2 0 0 48 0.9%
INSCRICAO / DOCUMENTAGAO 13 7 7 16 2 45 0.9%
APOSENTADORIA 13 14 5 4 8 44 0.8%
NDICE DE 28,86% LEI 8.622/1993 E 8.627/1993 15 5 7 14 3 44 0.8%
INQUERITO / PROCESSO / RECURSO ADMINISTRATIVO 8 12 12 6 5 43 0.8%
REGIME ESTATUTARIO 3 18 6 8 7 42 0.8%
ERRO MEDICO 9 13 6 8 6 42 0.8%
REMOCAO 8 6 10 13 4 41 0.8%
TETO SALARIAL 0 20 9 8 3 40 0.8%
DIREITO ADMINISTRATIVO E OUTRAS MATERIAS DE DIREITO PUBLICO 2 5 31 0 0 38 0.7%
AVISO PREVIO 0 0 32 4 1 37 0.7%
ABONO PECUNIARIO (ART. 78 LEI 8.112/1990) 7 0 6 11 11 35 0.7%
LICENCAS / AFASTAMENTOS 2 10 6 10 3 31 0.6%
INDENIZAGCAO POR DANO MATERIAL 11 6 8 3 2 30 0.6%
DIVIDA ATIVA 2 3 3 3 16 27 0.5%
RESPONSABILIDADE SUBSIDIARIA - VERBAS RESCISORIAS 7 20 0 0 0 27 0.5%
GRATIFICACAO NATALINA/132 SALARIO 0 0 2 0 24 26 0.5%

Fonte: Elaborado pela autora com base em Oliveira (2021)

Para a elaboracdo da Tabela 3 foi utilizada a base de dados do sistema

SAPIENS da Advocacia-Geral da Unido. Essa tabela leva em consideragcdo a contagem das

acoes judiciais novas por segmento de assunto, considerando a soma das novas entradas por

ano, ou seja, contando como nova entrada os processos judiciais iniciados em primeiro grau

de jurisdicdo. A populacdo total das novas a¢des judiciais contra a UFSC no periodo de 2016

a 2020 ¢ de 5.254, sendo que em 2016 ingressaram 894 novas agdes; em 2017 ingressaram

871 novas agdes; em 2018 ingressaram 1.733 novas agdes; em 2019 ingressaram 1.132 novas

acoes, e em 2020 ingressaram 624 novas agoes judiciais contra a UFSC (OLIVEIRA, 2021).



173

A luz de Barbetta (2005), a primeira etapa de elaboragdo da Tabela 3 foi a defini¢io
da proposta da pesquisa, incluindo: a) populagdo em estudo (ag¢des judiciais ingressadas
contra a UFSC); b) tema de interesse (manifestagdes de litigiosidade repetitivas), e ¢) hipdtese
(os assuntos relacionados a area de gestdo de pessoas representam o maior volume de agdes
judiciais em que a UFSC se configura como ré).

De acordo com os ensinamentos de Barbetta (2005), a primeira coluna da Tabela 3
mostra as categorias previamente estabelecidas da variavel de cada assunto. Da segunda até a
sexta coluna da tabela resulta da contagem de quantas observacdes se identificam com cada
categoria, ou seja, sdo as frequéncias observadas. A sétima coluna apresenta o somatorio das
medidas absolutas de frequéncia de cada categoria. Por fim, a oitava coluna apresenta uma
medida relativa da frequéncia de cada categoria. Esses percentuais sdo obtidos dividindo-se a
frequéncia de categoria pelo nimero total de observacdes e, em seguida multiplicando-se por
100.

Observa-se que as medidas relativas sdo importantes para a comparagdo das
distribui¢des de frequéncia. Importante observar que, na constru¢ao da Tabela 3, optou-se por
apresentar as categorias de assuntos cujo somatorio das medidas relativas da frequéncia
equivalem a 80% da populacdo, considerando a ordem hierarquica das categorias que
apresentam maior frequéncia para as que apresentam menor frequéncia. Trata-se, portanto, de
uma pesquisa censitaria. Todavia a Tabela 3 € constituida pela amostra de 80% dos assuntos
que apresentam maior repetitividade.

Diante da Tabela 3, chama a aten¢@o o volume de processos da categoria “Sistema
Remuneratérios e Beneficios”, que ocupa a primeira posi¢cao do ranking e representa 22,4%
do total de processos em que a UFSC se configura como ré. Em segundo lugar tem-se a
categoria “Descontos Indevidos” com 8,7% do total de processos, seguido por “Adicional de
Insalubridade” que configura a terceira posi¢ao do ranking com 6,1% do total de processos. A
quarta posicdo € ocupada pela categoria “Reajustes de Remuneragdo, Proventos ou Pensao”
que representa 4,7% dos processos.A quinta posi¢ao do ranking ¢ ocupada pela categoria
“Gratificagdes da Lei 8.112/1990” que representa 3,6% do total de processos.

Diante dessas consideragdes, destaca-se que as categorias “Descontos Indevidos”,
“Adicional de Insalubridade”, “Reajustes de Remuneragdo, Proventos ou Pensdo” e
“Gratificagdes da Lei 8.112/1990” poderiam ser englobadas pela categoria “Sistema
Remuneratérios e Beneficios”. Se assim fosse, 45,6% dos processos em que a UFSC se

configura como ré no periodo de 2016 a 2020 seriam relativos a categoria “Sistema



174

Remuneratérios e Beneficios”. Dessa feita, a hipdtese desta pesquisa estatistica foi
confirmada, uma vez que mais de 45% dos processos judiciais ingressados contra a UFSC

entre 2016 a 2020sdo relativos a area de Gestdo de Pessoas da Universidade.

6.1.2.1 A gestdo de riscos juridicos na Advocacia-Geral da Unido e na Procuradoria Federal

junto a Universidade Federal de Santa Catarina

A gestdo de riscos juridicos ¢ um dos principais alicerces da administracdo da
Advocacia-Geral da Unido e da Procuradoria Federal junto a UFSC. Tal afirmativa esta
pautada na andlise do Plano Estratégico Institucional 2020-2023 da Advocacia-Geral da
Unido (BRASIL, 2020) e do Planejamento Estratégico PFUFSC 2022-2023 (BRASIL, 2022).

O Professor Dr. Mauricio Fernandes Pereira (2010, p. 47) conceitua o Planejamento

Estratégico da seguinte forma:

[...] planejamento estratégico ¢ um processo que consiste na analise sistematica dos
pontos fortes (competéncias) e fracos (incompeténcias ou possibilidades de
melhorias) da organizacéo, e das oportunidades e ameacas do ambiente externo, com
o objetivo de formular (formar) estratégias ¢ acdes estratégicas com o intuito de
aumentar a competitividade e seu grau de resolutividade.

O Plano Estratégico Institucional 2020-2023 da Advocacia-Geral da Unido
(BRASIL, 2020) foi construido sob a perspectiva da metodologia Balanced Scorecard
(KAPLAN, NORTON, 1997). Essa metodologia foi desenvolvida em 1997 pelos professores
Robert Kaplan e David Norton da Harvard Business School. O Balanced Scorecard se
caracteriza como um modelo de gestdo estratégica capaz de comunicar, alinhar e monitorar a
estratégia organizacional, de modo a traduzir a miss@o e a estratégia de uma organizagao em
objetivos e medidas tangiveis e mensuraveis (KAPLAN, NORTON, 1997).

A promocdo da gestdo de riscos juridicos € um dos objetivos estratégicos
contemplados na perspectiva de “Governanca e Inovagao” do “Plano Estratégico Institucional
2020-2023” da Advocacia-Geral da Unido (BRASIL, 2020). Nesse Plano, a AGU prevé
estruturagao de um “sistema efetivo de gestdo de riscos juridicos com a finalidade de manté-
los em niveis adequados e aceitaveis” (BRASIL, 2020; p. 9). No ambito da AGU, as
instancias responsdveis pela execugdo desse objetivo estratégico sdo: a) Nucleo de

Governanga Contencioso; b) Nucleo de Governanga Consultivo, e ¢) Nucleo de Governanga
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Cobranga. Nesse Plano Estratégico, a AGU desenvolveu o Indice de Gestdo de Riscos (Anexo
IT) para mensurar os resultados e gerir o desempenho organizacional do objetivo estratégico
de promover a gestao de riscos juridicos na Advocacia Publica Federal.

A partir da analise do Indice de Gestdo de Riscos do Plano Estratégico Institucional
2020-2023 da AGU (BRASIL, 2020), observa-se que a gestao de riscos juridicos enfatizada
pela AGU esta atrelada ao risco para a integridade. O inciso 11, art. 2° da Portaria n® 57 de 4 de
janeiro de 2019 da Controladoria-Geral da Unido dispde que o “risco para a integridade”, ¢
compreendido como a “vulnerabilidade que pode favorecer ou facilitar a ocorréncia de
praticas de corrupgdo, fraudes, irregularidades e/ou desvios éticos e de conduta, podendo
comprometer os objetivos da instituicdo” (BRASIL, 2019). Por esse motivo, a Ficha de
Indicador Indice de Gestdo de Riscos do Plano Estratégico Institucional 2020-2023 da AGU

(Anexo II) estabeleceu a aferi¢ao de critérios relacionados a:

a) Critério de avaliagdo de riscos de fraude e corrupgao;

b) Controles internos para tratar de riscos considerados criticos para a
prevencao de casos de fraude e corrupgao;

c¢) Controles detectivos de possiveis situagdes de fraude e corrupgao;

d) Sistemas capazes de gerar automaticamente indicadores de situagdes de
fraude e corrupcao (red flags)

e) Deteccdo de atividades fraudulentas por meio de técnicas de andlise de
dados e outras ferramentas tecnologicas (data mining; data machine e data
analytics);,

f) Documentagdo de técnicas desenvolvidas e implementadas na detec¢cdo de

fraude e corrupcao.

O Planejamento Estratégico da Procuradoria Federal junto a UFSC 2022-2023
também foi elaborado a partir da metodologia Balanced Scorecard (KAPLAN, NORTON,
1997). O seu desenvolvimento privilegiou uma abordagem de constru¢do coletiva com todos
os servidores dessa Procuradoria por meio da realizacdo de 1 oficina de sensibilizacdo seguida
de 14 reunides de trabalho. Esse Planejamento Estratégico foi construido por intermédio
seguintes etapas: a) Analise do Ambiente Organizacional; b) Elaboracdo do Mapa Estratégico;
c¢) Construcdo do Plano de Acdo, e d) Defini¢do do cronograma de atividades do Plano de

Acao.
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A Missdo, Visdo e Valores estabelecidos no Planejamento Estratégico da PFUFSC

2022-2023 estao descritas no Quadro 21 abaixo:

Quadro 21 — Missao, Visao e Valores da Procuradoria Federal junto a UFSC

Missao

Garantir a protecao legal da
Universidade Federal de
Santa Catarina ¢ oferecer
solucdes preventivas para
diminuir 0s riscos
juridicos das  politicas

Visao
Ser  reconhecida como
parceira na formulacdo e
implementagdo de politicas
publicas universitarias. Ser
referéncia no provimento
de solucoes de prevencao de
riscos juridicos para a gestao
da Universidade Federal de
Santa Catarina. Consolidar-se

Valores

Agilidade.
Preventiva.
Clara e
Comprometimento.
Confianga. Etica. Parceria e
Integracdo com os Gestores
Universitarios. Proatividade.

Atuacio
Comunicagao
Objetiva.

publicas universitarias em

beneficio da sociedade”. como unidade capaz de | Profissionalismo
prestar servigos juridicos com
agilidade e seguranca

Fonte: Elaborado pela autora com base em (BRASIL, 2022; grifo da autora).

Como ¢ possivel observar no Quadro 21, as tematicas de “solugdes preventiva”,
“risco juridico” e ‘“Atuacdo preventiva” compdem a Missdo, a Visdo e os Valores da
PFUFSC.

Na etapa de Analise do Ambiente Organizacional do Planejamento Estratégico da
PFUFSC foram utilizadas as ferramentas de Brainstorming, “Anéalise SWOT” e “Anélise
PESTL”. O Brainstorming ¢ uma técnica de dinamica de grupo que proporciona uma
atmosfera capaz de estimular a geracdo de novas ideias (PMI, 2014). De acordo com Certo e
Peter (2005; p. 38), a Analise SWOT tem sua terminologia baseada em uma sigla proveniente
das palavras em inglés strengths, weaknesses, opportunities e threats, que significam
respectivamente: forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas. Complementarmente, a Analise
PESTL ¢ uma nomenclatura resultante das siglas dos temos relacionados as dimensdes/fatores
“Politico”, “Econdmico”, “Social” e “Tecnologico” e “Legal” (DAMACENO, ABREU;
2018). No que tange a dimensao legal do diagndstico organizacional, a Andlise PESTL auxilia
no processo de identificacdo dos riscos juridicos presentes no ambiente externo derivados das
oportunidades e ameagas.

Durante a elaboracdao do Planejamento Estratégico PFUFSC 2022-2023, os riscos

juridicos existentes na dimensao legal do ambiente externo da PFUFSC foram levantados por
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intermédio da aplicacdo das ferramentas Analise SWOT, Analise PESTL e Brainstorming.

Tais riscos juridicos estdo descritos no Quadro 22 a seguir:

Quadro 22 — Riscos juridicos da dimensao legal do ambiente externo da PFUFSC

Oportunidades da dimensao legal Ameacas da dimensao legal

Regulamentacao da inovagao;

Possibilidade de conflito entre as normas
estabelecidas pela UFSC que estdo em
desacordo com a legislacdo federal;

Autonomia administrativa AGU (PEC 82/87)

Falta da melhor técnica por parte dos
gestores e servidores da UFSC em relagdo a
producdo e aplica¢do de normas

Momento  positivo para revisdo de
normativas ¢ padronizagdo de procedimentos
administrativos

Falta de clareza e padronizacao em relagdo as
normas produzidas pela UFSC

Aprimorar a relagdo estudante de direito com
a universidade. Possibilidade de visitas
técnicas dos estudantes de Direito da UFSC
na Procuradoria da UFSC, Corregedoria,
Licitacdes, Hospital Universitadrio etc.
(criacdo de parceria com professores de
Direito Administrativo, Programa AGU na
Universidade)

Desconhecimento das normas por parte dos
servidores da UFSC

Criagdo de uma politica de capacitagdao sobre
controle da Administracio Publica para
alunos, gestores, professores e servidores da
UFSC  (ministradas  por  contadores,
administradores, advogados etc.);

Falta de interesse dos servidores no que
tange a capacitacdo em temas juridicos

Criar uma aproximagdo e ampliacdo a
relagdo entre a PFUFSC e as areas de ensino,
pesquisa e extensdo da UFSC (criagdo de
uma politica de capacitagdo externa sobre

laudo pericial, licitacdes, contratos e
convénios, concessdo de espago fisico,
Propriedade intelectual e Direito

Internacional etc.);

Falta de capacitacdo em temas juridicos para
servidores da UFSC

Desenvolvimento de um manual de

Falta de processo seletivo mais apurado para

orientacdes sobre as relagdes entre as | selecionar os servidores que devem receber
fundacdes e a UFSC; treinamento juridico;
Surgimento de novas legislagdes sobre | Auséncia de uma politica de capacitacdo em

fundagdes

temas juridicos para servidores da UFSC

Surgimento de capacitagdes externas sobre
fundacoes

Auséncia de obrigatoriedade de capacitagdo
em temas juridicos para gestores de areas
estratégicas da UFSC
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Estabelecimento de uma rede de
procuradorias junto as universidades e
institutos federais para buscar melhores
praticas sobre fundagdes (compartilhamento
de manuais, projetos inovadores, cursos e
capacitagoes especificas, projetos
jurimétricos etc.) em colaboragdo com a
SINOVA

Possibilidade de surgimento de novas normas
de controle interno e externo acerca da
relacdo publico-privada que trate sobre as
fundagoes;

Elaboragao de um encontro nacional sobre
aspectos juridicos relacionados as fundagdes,
reunindo os membros e servidores das
procuradorias; apresentando cases de boas
praticas (UFMG; UFRJ, UFSM etc.)

Recomendagdes provenientes da
Controladoria-Geral da Unido (CGU) sobre a
inexisténcia de manual de orientacdes sobre
as relacdes entre as fundagdes e a UFSC;

Adotar benchmarking (melhores praticas) no

que tange aos manuais de orientacdes sobre | Criagdo de checklists desassociados do
as relagdes entre as fundagdes e as | contetdo formalizado de manual de
universidades, provenientes de outras | orientagdes sobre as relagdes entre as
procuradorias federais junto a outras | fundacdes e a UFSC;
universidades

Falta de comunicagdo interna com o

Criacdo de um grupo de WhatsApp com os
procuradores e técnicos da area de convénios
e fundagdes incluindo as procuradorias junto
as universidades para troca de informagdes,
oportunidades, cursos, capacitagdes etc.

contencioso (Assessoria de Gabinete) acerca

das decisdes judiciais sobre processos
tratados pela PFUFSC, com tematicas
concernentes a convénios, contratos e
fundagoes;

Reestruturagdo dos cargos e da estrutura
organizacional da AGU

Falta de métodos de criagdo e atualizacdo de
checklist (o manual deveria ser o fundamento
teorico para a criagdo do checklist juntamente
com a atualizacdo da legislacdo);

Ampliagdo do processo de terceirizacao das
atividades administrativas da UFSC;

Falta de apoio jurimétrico no ambito das
decisdes  judiciais sobre processos
relacionados ao NCONV

Deslocamento da competéncia de analise de
licitagdes para o grupo de trabalho remoto da
AGU por falta de procurador;

Falta de um compéndio normativo da UFSC;

Falta de criagao de normativas

institucionalizadas da UFSC

Falta de atualizagdo e disponibilizagdo das
orientagdes normativas € institucionais da
UFSC e da AGU.

Fonte: Adaptado de Planejamento Estratégico PFUFSC 2022-2023 (BRASIL, 2022)
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Evidencia-se que os riscos juridicos existentes na dimensdo legal do ambiente
externo da PFUFSC estdo em consonancia com a doutrina de Santos (2020), que leciona que
0s riscos positivos possibilitam maximizar as oportunidades dos 6rgaos da Administragao
Publica.

O Planejamento Estratégico PFUFSC 2022-2023 também se utilizou dos dados da
Pesquisa de Satisfacio PFUFSC 2019 (BRASIL, 2019). Esta pesquisa objetivou conhecer a
efetividade da atuagdo consultiva dessa Procuradoria no que tange a aferi¢do do grau de
satisfacao dos gestores universitarios da UFSC. Nesta pesquisa, os gestores apontaram que
dentre os aspectos positivos dos servigos prestados pela PFUFSC destacam-se a apresentagao
dos riscos nos pareceres juridicos juntamente com a respectiva fundamentacdo legal. Os
entrevistados também indicaram a importancia de a Procuradoria oferecer capacitagdes com
as temadticas de “prevencdo de riscos juridicos”, “Riscos envolvidos nas cooperacdes
internacionais” e “prevenc¢do de riscos”. Depreende-se do exposto que tanto a Pesquisa de
Satisfacio PFUFSC 2019 Planejamento Estratégico PFUFSC 2022-2023 destacam a
importancia de capacitagdo juridica como estratégia de mitigagdo de riscos (BRASIL, 2019;
BRASIL, 2022).

Nesse contexto, ha de se evidenciar 3 ag¢des que estdo sendo implementadas no
primeiro semestre de 2022 pela PFUFSC e que contribuem para a redugao de riscos juridicos

da universidade, conforme descri¢do do Quadro 23 a seguir:
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Quadro 23 — Agdes do Planejamento Estratégico PFUFSC iniciadas em 2022 e que
contribuem para a mitigagao de riscos juridicos da UFSC

Acdo Descri¢ao da Motivagao Regulamentacao

Portaria n°
00005/2022/GAB/PFU
FSC/PGF/AGU de 09
de maio de 2022
(BRASIL, 2022)

Aumentar o nimero de listas | Padroniza e facilita analise de
de verificagdo (checklists)” legalidade

Portaria n°
00007/2022/GAB/PFU
FSC/PGF/AGU de 11
de maio de 2022
(BRASIL, 2022)

Elaborar Consolidagdo de | Uniformizacdo de atuagdo e
Entendimentos melhor comunicagdo com a UFSC

Portaria n°
00008/2022/GAB/PFU
FSC/PGF/AGU de 23
A SEAI ¢ o o6rgdo da UFSC que | de maio de 2022 e
Fomentar articulagdo entre | faz a interface com os 6rgios e | Portaria Conjunta n.°’-
PF-UFSC e SEAI-UFSC entidades de controle UFSC/SEAI-UFSC n°
01//2022 de 23 de maio
de 2022 (BRASIL,
2022)

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico PFUFSC 2022-2023 (BRASIL, 2022)

Um dos objetivos estratégicos da PFUFSC ¢ “Reduzir o tempo médio de
atendimento as demandas, prestando consultoria e assessoramento juridico com proficiéncia,
uniformidade e proatividade” (BRASIL, 2022). Para atender esse objetivo, o Planejamento
Estratégico da PFUFSC instituiu a agdo denominada “Aumentar o nimero de listas de
verificagdo (checklists)”. Essa a¢do pode conferir maior protecdo legal para a UFSC a partir
da mitigacdo dos riscos juridicos, bem como assegurar maior conformidade e eficiéncia no
emprego dos recursos da universidade. A regulamentagdo dessa agdo se deu por intermédio da
Portaria n°00005/2022/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 09 de maio de 2022 (BRASIL, 2022),
que constituiu e designou servidores para Grupo de Trabalho (GT), aos quais competem, no

prazo de 180 dias, realizar as seguintes atividades:

a) Promover padronizagdo e uniformizag¢do taxonOmica e terminologica de
classes, assuntos e matérias juridicas dos nucleos tematicos de Convénios e
Contratos Fundacionais; Licitagdes, Contratos ¢ Convénios ¢ Matéria

Administrativa;



181

b) Estabelecer categorizagdo de matérias juridicas e respectivo agrupamento
quantitativo de processos conforme a incidéncia das consultas realizadas nos
ultimos 12 (doze) meses junto aos nucleos tematicos supracitados, e

¢) Produzir 15 (quinze) minutas de listas de verificagdo (checklists) para as 5
matérias juridicas de maior incidéncia face as consultas realizadas nos

ultimos 12 (doze) meses junto aos nucleos tematicos da PFUFSC.

Cumpre ainda destacar o objetivo estratégico da PFUFSC intitulado “Desenvolver a
Gestdo do Conhecimento”. Para atingir esse objetivo foi implementada a agdo “Elaborar
Consolidagdo de Entendimentos”, que tratard de assuntos relevantes para o controle prévio de
legalidade dos atos administrativos da UFSC. Tal medida possibilitara a uniformizagido da
atuacao dessa Procuradoria, além de promover a redugdo das demandas por consultas
juridicas por intermédio do aperfeicoamento da comunicacdo com os 6rgados consulentes da
Universidade. Assim, publicou-se a Portaria n° 00007/2022/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 11
de maio de 2022 (BRASIL, 2022), que instituiu e designou servidores para Grupo de

Trabalho para que, no prazo de 180 dias, promovam as atividades abaixo listadas:

a) Selecionar escopo de matérias juridicas dos nucleos tematicos de Convénios
e Contratos Fundacionais; Licitagdes, Contratos ¢ Convénios ¢ Matéria
Administrativa;

b) Eleger os 25 enunciados e 10 temas mais relevantes concernentes aos
nucleos tematicos da PFUFSC, e

c¢) editar documento no formato de livro contendo as principais diretrizes em

matéria consultiva referente aos nucleos tematicos da PFUFSC.

Nesse panorama, ha de se destacar que a Secretaria de Aperfeigoamento Institucional
(SEAI/UFSC) se constituiu em um departamento que auxiliava o Reitor com a analise e o
encaminhamento de processos administrativos e faz a interface com os 6rgdos e entidades de
controle interno e externo do Poder Executivo, durante os anos de 2016 a 2022
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2022). O Planejamento Estratégico
da Procuradoria apontou a necessidade de uma ag¢do para “Fomentar articulacdo entre
PFUFSC e SEAI/UFSC”. Para tanto, a Portaria n° 0008/2022/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 23
de maio de 2022 e Portaria Conjunta PF-UFSC/SEAI-UFSC n° 01//2022 de 23 de maio de
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2022, constituem e designam servidores para Grupo de Trabalho a fim de fomentar

articulagdo entre a PFUFSC e a SEAI/UFSC. E de competéncia desse Grupo de Trabalho:

a) Selecionar matérias juridicas de analise de atribuicdo da Secretaria de
Aperfeigoamento Institucional, cuja comunicagdo e conhecimento prévio da
PFUSFC possa repercutir e incrementar as medidas de prevengao de litigios
e reducao de risco juridico;

b) Apresentar propostas de ferramentas adequadas com o escopo de
implementar a comunicacdo de forma sistematizada entre a SEAI/UFSC e a
Procuradoria Federal junto a UFSC (PF-UFSC) e de desenvolver o
compartilhamento dos registros de informagdes processuais, €

c) Estabelecer o protocolo de relacionamento entre a Secretaria de
Aperfeicoamento Institucional da UFSC (SEAI-UFSC) e a Procuradoria
Federal junto a UFSC.

A articulagdo entre a PFUFSC e a SEAI/UFSC ¢ importante para sistematizar as
comunicagdes que tratem sobre o controle prévio de legalidade e os riscos para a integridade
da UFSC. Logo, essa agdo corrobora para preservar a reputagdo organizacional e a imagem da

Universidade.

6.2 PROGRAMA ESTRATEGICO DE ADVOCACIA PREVENTIVA DA
PROCURADORIA FEDERAL JUNTO A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA

A Escola Escandinava do Direito Proativo preleciona que os departamentos juridicos
devem ter um papel de protagonismo no que tange o desenvolvimento de estratégias e praticas
corporativas (HAAPIO, 2010). Todavia, no Brasil os gerentes juridicos e advogados
raramente atuam de forma proativa, posto que estdo imersos em uma cultura juridica em que o
litigio ¢ o paradigma (GASPAROTO, 2022). Nesse contexto, o foco da cultura juridico-
organizacional estd em resolver as demandas legais, em detrimento da busca pela origem dos
fatos e a consequente prevencao dos problemas (GASPAROTO, 2022).

Contudo, para pensar o Direito sob uma perspectiva preventiva, faz-se necessario

desenvolver conhecimentos e habilidades multidisciplinares nos campos de Planejamento
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Estratégico, Gestdo de Pessoas, Gerenciamento de Projetos, Seguranca da Informagao entre
outros. Dai, no expressivo dizer de Selem e Leite (2010, p. 328) que “os administradores
veem a atividade advocaticia como um sindnimo de burocracia, papelada, atraso e ineficiéncia
administrativa”. Na mesma linha de raciocinio, Gasparoto (2022) leciona que € necessario
superar o modelo reativo da gestdo juridico-organizacional, tendo em vista que esse ¢
tradicionalmente marcada pelo linguajar rebuscado e desconexo com as atividades
institucionais, bem como pela dificuldade dos advogados em distinguir o que ¢ importante
para fins gerenciais.

Outrossim, torna-se evidente a necessidade da gestdo das Procuradorias Federais
junto as Institui¢des Federais de Ensino Superior apresentarem ideias inovadoras em uma
linguagem compreensivel a Alta Administracdo, gestores, professores e servidores das
universidades federais.

Nesse contexto, o Programa Estratégico de Advocacia Preventiva foi concebido pela
Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina. O Programa ¢
regulamentado pelas Portarias n° 00012, 00013 e 00014/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6

de novembro de 2018 e suas finalidades estdo descritas no Quadro 24 a seguir:

Quadro 24 — Finalidades do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria
Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina

Finalidades do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva Da Procuradoria

Federal Junto A UFSC

v" Desenvolver um protocolo para gestdo e analise de riscos juridicos dirigido as
necessidades da Universidade Federal de Santa Catarina;

v Propor ou realizar estudos e pesquisas sobre as causas, consequéncias do excesso de
litigiosidade e estimativa de custo economico das demandas identificadas no ambito
da Universidade Federal de Santa Catarina;

v" Promover a prevengdo de demandas judiciais ou reducgdo de seus efeitos, a partir da
identificacdo e atuacdo sobre as causas geradoras do litigio;

v Buscar a resolugdo preventiva de conflitos e aperfeigoar a qualidade do suporte
juridico dos agentes publicos da Universidade Federal de Santa Catarina, conferindo
maior segurancga juridica e controle preventivo da legalidade e legitimidade, de forma
clara, uniformizada e em carater proativo;

v' Aumentar a conscientiza¢do dos direitos e responsabilidades juridicas por parte dos
gestores universitarios, professores e servidores técnico-administrativos da
Universidade Federal de Santa Catarina a fim de encorajar e subsidiar a prevencao de
litigios, bem como a répida, eficaz e eficiente resolucio de conflitos na institui¢cdo;
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v Garantir 8 Comunidade Universitaria da Universidade Federal de Santa Catarina
condigdes para capacitacdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para a execucao de agdes de prevencgao a litigios judiciais e riscos
de imagem/reputacdo do 6rgao.

v’ Proporcionar maior seguranca € a prote¢do juridica para a Universidade Federal de
Santa Catarina, ao oferecer servigos de consultoria e assessoria a partir da analise da
questao juridica, a qual identificard, quantificard e tratara dos riscos, formulacao de
recomendacdes e acompanhamento das suas implementacoes;

v" Alcangar padrdes progressivos de coordenagéo, eficiéncia, efetividade e prevengio na
protecdo, defesa e recomposicdo do patriménio e das finangas da Universidade
Federal de Santa Catarina, disponibilizando os resultados para o aprimoramento da
atuacdo administrativa, com ampliagdo da seguranca juridica e da reducao dos indices
de litigiosidade;

v" Fomentar a implementa¢do de medidas preventivas, processos de trabalho, programas
e projetos estratégicos, planos e politicas de:
a) Gerenciamento de Riscos Juridicos;
b) Gerenciamento de Projetos Juridicos;
¢) Gestdo do Conhecimento;
d) Jurimetria;
e) Compliance;
f) Defesa de Politicas (Policy Advocacy);
g) Diligéncia Prévia Legal (Legal Due Diligence);
h) Redes de Conhecimento, e
1) Solugdes Alternativas de Conflitos

v" Desenvolver metodologias, ferramentas e instrumentos de gestdo relevantes para o
aprimoramento da administra¢do da advocacia publica no &mbito da Advocacia-Geral
da Unido e da Universidade Federal de Santa Catarina; e

v" Instalar um espago adequado para a solugdo alternativa de controvérsias no ambito da
Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina.

Fonte: Elaborado pela autora com base na Portaria n® 00012/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro
de 2018 (BRASIL, 2018)

Verifica-se a importancia da gestdo de riscos juridicos na esfera do Programa
Estratégico de Advocacia Preventiva da PFUFSC a partir da andlise do inciso I, art. 4° da
Portaria n° 00012/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro de 2018. Sob essa
perspectiva, observa-se que uma das principais finalidades desse Programa ¢ “Desenvolver
um protocolo para gestdo e andlise de riscos juridicos dirigido as necessidades da
Universidade Federal de Santa Catarina” (BRASIL, 2018).

Dentre as principais iniciativas previstas no Plano de A¢do do Programa Estratégico
de Advocacia Preventiva destaca-se o “Desenvolvimento de prototipo de protocolo de

advocacia preventiva”. Essa acdo objetiva prevenir litigios (ou reducdo dos seus efeitos), a
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reducdo de risco juridico e a melhor adequacdo de processos e atos dos agentes publicos a lei
no ambito da UFSC (BRASIL, 2018).

Complementarmente, o inciso IV, art. 4°, da portaria supracitada aponta para a
importancia da capacitagdo juridica como estratégia para a prevengao de litigios judiciais e
riscos de imagem/reputagdo da UFSC (BRASIL, 2018). Nessa linha de raciocinio, o Plano de
Acdo do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva estabeleceu, dentre suas iniciativas, a
criacdo do “Programa de Capacitagdo em Advocacia Preventiva” (BRASIL, 2018). Assim, a
partir do ano de 2018, a PFUFSC envidou esfor¢os para capacitar os gestores universitarios,
professores e servidores da Universidade Federal de Santa Catarina. Para tanto, promoveu
parcerias com a Escola da Advocacia-Geral da Unido, Academia Judicial do Tribunal de
Justica de Santa Catarina, Ministério Publico de Santa Catarina ¢ Escola de Gestores da
UFSC. Os cursos foram coordenados pelo Procurador-Chefe da PFUFSC e a Administradora
da Procuradoria e, ao todo, 562 participes foram capacitados com temas concernentes a

Advocacia Preventiva, conforme descricdo do Quadro 25 a seguir:

Quadro 25 — Capacitagdes presenciais do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da

PFUFSC
: oo~ Data de
Titulo da Capacitacio Realizacdio
v » — , :
I ClC~1O de Debqtc?s: Lei de Conflito de Interesses e Compliance na 25/4/2018
Gestao Universitaria
/ o7 . . o A~ . .
Accountability dos Projetos das Instituicdes Federais de Ensino 3/7/2018

Superior executados em parceria com Fundagdes de Apoio

v~ O Controle Externo da Administragdo Universitaria 6/11/2018
v~ Os Impactos da Nova Instrugdo Normativa 05/2017 MPOG nas
C 1 26/11/2018
Licitagdes e Contratos Publicos
v~ Aspectos Legais da Gestdo de Projetos de Inovagdo na 11/6/2019
Administracdo Universitaria (UFSC - Florianopolis)
Improbldacie Administrativa: fundamentos juridicos e estratégias 28/8/2019
de prevencdo
v~ Aspectos Legais da Gestdo de Projetos de Inovagdo na 04/9/2019
Administragdo Universitaria (UFSC/Joinville)
~ . . = : — —
Advocacia Preventiva e Gestdo de Riscos Juridicos: estratégias de 30/10/2019

prevencdo, anulacdo, mitigagdo e transferéncia de riscos juridicos

Fonte: Capacitagdes Presenciais do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva (BRASIL,
2022)
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Frisa-se, por oportuno, que as capacitagcdes presenciais do Programa Estratégico de

Advocacia Preventiva foram interrompidas a partir do inicio do ano de 2020 devido a

Emergéncia em Satde Publica de Importancia Nacional (ESPIN), causada pela pandemia da

COVID-19 no Brasil.

Dentre as principais iniciativas do Plano de Ag¢3o do Programa Estratégico de

Advocacia Preventiva, destaca-se a previsdo de producdo de pesquisas académicas sobre o

mapeamento do benchmarking (melhores praticas) do exercicio de advocacia preventiva e

gestdo de riscos no ambito da Advocacia-Geral da Unido e da Universidade Federal de Santa

Catarina. As obras publicadas estdo descritas no Quadro 26 a seguir:

Quadro 26 — Pesquisas desenvolvidas pelo Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da

Titulo da Obra

PFUFSC

Modalidade de Publicacio

Referéncia/Ano

Elementos para a Pratica de
Advocacia Preventiva no Ambito
da Advocacia-Geral da Unido

Capitulo de livro publicado pela

Universidade de

(Espanha)

Zaragoza

(ROSSI;
2019)

SILVA,

Advocacia Publica Preventiva a
Luz do Legal Risk-Based
Approach no Ambito da
Advocacia-Geral da Unido

Capitulo de livro publicado pela
Academia de Letras Juridicas de
Santa Catarina (ACALEJ/SC)

(SILVA;
2018)

ROSSI,

Proposta para Estruturacdo e
Execucdo do Programa de
Integridade da  Universidade
Federal de Santa Catarina

Relatorio Técnico publicado no II
Congresso  Internacional  de
Desempenho do Setor Publico
(Santa Catarina)

(AZEVEDO;
SILVA;  SILVA,
2018)

Pesquisa de Satisfagdo da
Procuradoria Federal junto a
Universidade Federal de Santa
Catarina

Relatério Técnico publicado pelo
Projeto de Pesquisa “Praticas de
Gestao em Universidades Publica
Brasileiras” da UFSC.

(BRASIL, 2019)

Relatorio de Indicadores de

Desempenho Juridico

Relatorio Técnico publicado pelo
Projeto de Pesquisa “Praticas de
Gestao em Universidades
Publicas Brasileiras” da UFSC.

(ROSS;
RIZZATTI
MELO, 2019)

SILVA;
JR.;

Fonte

: Elaborado pela autora (2021).

As pesquisas técnicas e académicas desenvolvidas pelo Programa de Advocacia

Preventiva da PFUFSC representam os esforcos dessa Procuradoria em promover processos €

servigos juridicos inovadores no ambito da Advocacia Publica Federal da Administragdo

Universitaria das IFES. Essas pesquisas foram motivadas pelas crescentes demandas por
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servigos juridicos mais especializados e pelo crescimento de problemas cada vez mais
complexos, transversais e incertos na esfera da defesa dos interesses das universidades

federais.
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7 PROTOCOLO DE GESTAO DE RISCOS JURIDICOS DO PROGRAMA
ESTRATEGICO DE ADVOCACIA PREVENTIVA DA PROCURADORIA
FEDERAL JUNTO A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

Nesta pesquisa a gestao de riscos juridicos se constitui em um servi¢o de advocacia
preventiva que compde o portfolio de atividades de assessoramento legal do Programa
Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal junto & Universidade Federal de
Santa Catarina. Nesse contexto, a gestdo de riscos juridicos caracteriza-se como uma
estratégia de inovagdo em gestdo!'® de servicos juridicos no ambito da Advocacia-Geral da
Unido e das Instituicdes Federais de Ensino Superior (BRASIL, 2018).

Embora a gestdo de riscos juridicos e o exercicio da advocacia preventiva sejam
importantes para a Advocacia-Geral da Unido, a literatura evidencia que esses dois campos
sdo pouco desenvolvidos metodologicamente no ambito da AGU (SILVA; ROSSI, 2018;
ROSSI; SILVA, 2018). A literatura também aponta para a existéncia de uma lacuna na
formagdo de competéncias juridicas e gerenciais dos gestores das universidades federais
(BARBOSA; MENDONCA, 2014; SILVA, 2017; BENITES, 2018).

Diante dessas consideracdes, ¢ possivel inferir que uma parte significativa dos
procuradores federais e gestores das universidades federais ainda nido foram expostos aos
conceitos, metodologias e ferramentas do campo de conhecimento do Direito Preventivo, tais
como a administra¢ao de projetos juridicos e a gestdao de riscos juridicos.

Por outro lado, ¢ importante ressaltar que projetos comumente sdo desenvolvidos e
executados no ambito da Administragdo Universitaria com o objetivo de implementar planos
de acdo decorrentes do Planejamento Estratégico corporativo. No ambito das Institui¢des
Federais de Ensino Superior, os projetos também se aplicam as areas de ensino, pesquisa,
extensdo, gestdo e inovacdo, gerando uma ampla gama de produtos e servigos entregues a
sociedade.

De acordo com o art. 31 da Portaria Normativa Conjunta n® 1/2020/PFUFSC/GR, de
24 de novembro de 2020, que estabelece o protocolo de relacionamento entre a UFSC e a
PFUFSC, “As a¢des de advocacia preventiva t€ém por finalidade a prevengdo de litigios ou

reducdo dos seus efeitos, a redu¢do de risco juridico e, em geral, a melhor adequagdo de

18 Por inovagdo em gestio compreende-se a “geracdo e implementagdo de praticas gerenciais, processos,
estruturas ou técnicas que sdo novas para o estado da arte e que pretendem potencializar os objetivos
organizacionais” (BIRKINSHAW, HAMEL, MOL, 2008; p. 829).
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processos € atos dos agentes publicos a lei” (BRASIL, 2020). Ademais, os arts. 32 e 33 da

referida norma dispdem que:

Art. 32. As acbes de advocacia preventiva serdo iniciadas a requerimento da
autoridade com prerrogativa de dirigir consulta a PF-UFSC e constituir-se-do de
analise da questdo juridica, a qual identificara, quantificara e tratara dos riscos, da
formulag@o de recomendagdes ¢ do acompanhamento das suas implementagdes.

§ 1° O escopo, os objetivos e a metodologia da acdo de advocacia preventiva serdo
definidos conjuntamente entre o requerente e a PF-UFSC.

§ 2° As agdes poderdo incluir reunides, entrevistas, visitas ou quaisquer outras
medidas adequadas a sua finalidade, de acordo com os objetivos previstos.

Art. 33. Os orgdos da UFSC prestardo a PF-UFSC o apoio e fornecerdo os meios
necessarios as agdes de advocacia preventiva no melhor de suas possibilidades.

A norma acima mencionada ndo apresenta um protocolo com a descri¢ao de todas as
etapas e os processos do servigo juridico de advocacia preventiva. O inciso I, art. 4° da
Portaria n° 00012/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro de 2018, que institui o
Programa Estratégico de Advocacia Preventiva no ambito da PFUFSC, dispde que esse
Programa tem por finalidade “Desenvolver um protocolo para gestdo e analise de riscos
juridicos dirigido as necessidades da Universidade Federal de Santa Catarina”.

Este estudo propde o estabelecimento de um protocolo operacional, alinhado a um
framework de gestdo de riscos juridicos, aplicado ao Programa Estratégico de Advocacia
Preventiva da Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina. Sugere-se
que que a execucao do servigo de gestdo de riscos juridicos se dé a partir da adogdo de dois
modelos complementares e sincronizados de gerenciamento: a) O protocolo operacional do
servico de gestdo de riscos juridicos (pautado na abordagem do Legal Project Management), e
b) O framework de gestdo de riscos juridicos — fundamentado nas normas técnicas ABNT
NBR ISO 31022:2020; ABNT NBR IEC 31010:2021, Matriz Legal VUCA e a literatura de
Rossi (2020).

7.1 O PROTOCOLO OPERACIONAL DO SERVICO DE GESTAO DE RISCOS
JURIDICOS

O protocolo operacional do servigo de gestdo de riscos juridicos ¢ fundamentado na
abordagem do Legal Project Management, em conformidade com a o inciso IV do art. 2° da

Portaria n° 00012/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro de 2018. Veja-se:
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Art. 2° Para fins desta Portaria, considera-se:

(-

IV - Gerenciamento de Projetos Juridicos (Legal Project Management): aplicagdo
dos principios de gerenciamento de projetos e praticas no ambito da prestagdo de
servigos juridicos, com o objetivo de melhorar a qualidade, a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade dos servicos prestados;

A representagdo grafica do protocolo operacional de gestao de riscos juridicos deste

estudo esta descrita na Figura 16 a seguir:

Figura 16 — Protocolo operacional do servigo de gestao de riscos juridicos

Inicializacao
Requerer o Servico de’ Desenvolver Termo (e H e
Gestdo de Risco —®| deAberturade |
Juridico para a PFUFSC Projeto Juridico S

Coletar Definir Criar Criar Sequenciar Identificar Estimar
Requerimentos Escopo EAP Atividades Atividades Riscos Recursos
Plape_-jqr Planejar Definir Determinar Estimar Desenvolver Estimar
Aquisicao Comunicagdes Qualidade Orgamento Custos Cronograma Prazos
de Recursos

Execucéo e Controle Encerramento

Controlar
Qualidade

Encerrar
Projeto

Gerenciar Controlar Controlar Monitorar Gerenciar
Time Cronograma Escopo Riscos Stakeholders

Fonte: Elaborado pela autora com base em Skaik (2018)

De acordo com a Figura 16, o protocolo operacional do servigo de gestdo de riscos

juridicos ¢ constituido de 4 etapas: a) Inicializag¢do; b) Planejamento; c¢) Execu¢do e Controle

e d) Encerramento. As etapas desse protocolo sdo detalhadas nos topicos a seguir.

7.1.1 Inicializacdo do protocolo operacional do servico de gestao de riscos juridicos

A primeira etapa do protocolo operacional de gestdo de riscos juridicos chama-se

Inicializagdo e ¢ composta por trés atividades: a) Requerer o servigo de gestdo de risco

juridico para a PFUFSC; b) Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto e c) Identificar

Stakeholders (Partes Interessadas). Skaik (2018) afirma que a etapa de Iniciacdo ¢ a mais
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significativa porque apresenta a primeira possibilidade de ocorréncia de erro e, por
conseguinte, as implicagdes de um erro no inicio de um projeto podem ser as mais profundas.
Nessa etapa sao capturadas as expectativas de qualidade do cliente e os critérios de aceitagao
do usuario (ANGELO, 2016).

Abaixo estdo descritas todas as atividades da inicializagdo do protocolo operacional

do servigo de gestao de riscos juridicos.

7.1.1.1 Requerimento do servico de gestdo de risco juridico para a PFUFSC

Considerando o disposto no art. 32 da Portaria Normativa Conjunta n°
1/2020/PFUFSC/GR, de 24 de novembro de 2020, a autoridade com prerrogativa de dirigir
consulta a8 PFUFSC deve elaborar o requerimento do servico de assessoramento legal
denominado gestdo de risco juridico. Nesse requerimento, a autoridade da UFSC deve
explicitar os elementos da descricdo dos riscos juridicos!®?°2!,%2. Nesse requerimento a
autoridade deve descrever o(s) risco(s) juridico(s) de forma clara e objetiva.

A descricdo do risco faz parte da instrugdo do processo e subsidiard os estagios
seguintes. A descricao do risco deve obedecer ao seguinte modelo: Devido a <CAUSA> pode
ocorrer 0 <RISCO> que leva & <CONSEQUENCIA> comprometendo o <OBJETIVO>. E
importante destacar que o conceito de risco juridico adotado ¢ “aquele cuja fonte
preponderante seja a interpretagdo ou aplicacdo de norma juridica, legal ou contratual”
(ROSSI, 2020; p. 221). A respeito do tema, Rossi (2020, p. 221) leciona que “A forma como

definido risco juridico — risco cuja fonte preponderante seja a interpretagdo ou aplicacdo da

PConceitualmente, a descrigdo de riscos é compreendida como “declaragdo estruturada de riscos, contendo
normalmente quatro elementos: fontes, eventos, causas e conseqiiéncias” (ABNT, 2009; p.4).

20 Segundo a norma técnica ABNT ISO Guia 73 (2009; p. 4), a fonte de risco é o “elemento que, individualmente
ou combinado, tem o potencial intrinseco para dar origem ao risco [...] Uma fonte de risco pode ser tangivel ou
intangivel”.

2 Denomina-se “evento” a “ocorréncia ou mudanga em um conjunto especifico de circunstancias” (ABNT,
2009; p. 4). Segundo a norma técnica ABNT ISO Guia 73 (2009; p. 4), é importante ressaltar que: a) “Um
evento pode consistir em uma ou mais ocorréncias e pode ter varias causas”; b) “Um evento pode consistir em
alguma coisa ndo acontecer”; c¢) “Um evento pode algumas vezes ser referido como um ‘incidente’ ou um
‘acidente”, e d) “Um evento sem conseqiiéncias também pode ser referido como um "quase acidente", ou um
"incidente" ou "por um triz” (ABNT, 2009; p. 4).

22 A consequéncia do risco ¢ o resultado de um evento que afeta os objetivos (ABNT, 2009; p. 4). Segundo a
norma técnica ABNT ISO Guia 73 (2009; p. 4), convém observar que: a) “Um evento pode levar a uma série de
consequéncias”;
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norma juridica, legal ou contratual — permite a adog¢d@o do modelo genérico”. O autor esclarece
ainda que “O filtro se daré justamente pela andlise da fonte do risco” (ROSSI, 2020; p. 221).
Logo, os riscos que nao se enquadrarem, nao serao tratados como riscos juridicos.

Apos o recebimento do requerimento, a Assessoria Juridica da PFUFSC avaliara a

instrugdo do processo®’

e verificara se os documentos apresentados (datados e assinados) sdo
suficientes a plena compreensdo das especificidades do caso concreto, bem como a
comprovagao das informacgdes declaradas no processo. Caso seja constatada a insuficiéncia de
documentagao, sugere-se que a Assessoria Juridica da PFUFSC devolva o processo para a
autoridade consulente com as respectivas orientagdes para a regularizagio.

Se o processo estiver instruido com a documentagdo necessaria e constatar-se a
correta explicitagdao de todos os elementos da descricdo dos riscos juridicos, recomenda-se
que a Assessoria Juridica da PFUFSC realize uma reunido de assessoramento com a
autoridade consulente da UFSC, com énfase no processo de gerenciamento de riscos
juridicos, a fim de efetivar a atividade da etapa de Inicializagcdo do Protocolo Operacional de
Gestao de Riscos Juridicos da PFUFSC.

Essa recomendagao de realizagao de reunido de assessoramento também se aplica aos
casos em que se verifique que a documenta¢ao do processo estd completa, mas o consulente
nao explicitou os aspectos da descricdo dos riscos juridicos (ou os explicitou apenas
parcialmente). Tal recomendacdo deve-se ao fato de que existe possibilidade de a autoridade
consulente da UFSC ndo estar familiarizada com o campo de conhecimento do Direito e/ou
desconhecer as metodologias de gestdo de riscos e gestdo de riscos juridicos, e por esse
motivo, nao saber identificar e descrever as fontes, eventos, causas e consequéncias relativas
ao risco juridico.

Nesse caso, cabe a Assessoria Juridica da PFUFSC, durante a reunido de
assessoramento, esclarecer as duvidas juridicas de baixa complexidade e orientar a autoridade
consulente quanto a correta descri¢do dos riscos juridicos. Somente apos finalizar essas

tarefas, deve-se iniciar o processo de gestdo de riscos juridicos e dar prosseguimento a etapa

de Inicializag¢@o do Protocolo Operacional de Gestao de Riscos Juridicos da PFUFSC.

2 Instrugdo do processo: “Atos necessarios, pegas, diligéncias, formalidades, alegagdes e provas que ajudam a
esclarecer a relagao litigiosa e ddo ao juiz da causa elementos que ajudam a julga-la. Acrescentam-se por vezes,
documentos e laudos de peritos” (GUIMARAES, 2022; p. 379).
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Nas situagdes em que a duvida juridica da autoridade consulente da UFSC se
caracterize como de média e alta complexidade, recomenda-se o encaminhamento de
solicitagdo de consultoria juridica juntamente com o pedido de servigo de gestdo de risco
juridico (com a devida explicitacdo dos elementos da descri¢ao dos riscos juridicos) para a
PFUFSC. Apés o recebimento da solicitagdo, sugere-se que a Assessoria Juridica da PFUFSC
realize reunido para tratar da questdo juridica e proceda a etapa de Inicializacdo do Protocolo
Operacional de Gestao de Riscos Juridicos da PFUFSC.

Ademais, recomenda-se que os consulentes da UFSC efetuem contato prévio com a
Procuradoria Federal junto & UFSC por intermédio do Portal de Atendimentos Institucional
(PAI/UFSC) para esclarecimentos quanto a adequada instru¢do dos processos. Dada a
necessidade de tornar célere os servicos da PFUFSC, ¢ primordial que todas as unidades da
Universidade sejam oficiadas sobre a importincia da correta instru¢do do processo antes do
envio para a Procuradoria Federal.

Na continuidade, a Assessoria Juridica da PFUFSC apreciara os elementos da
descrig¢do dos riscos juridicos, perquirird o consulente da UFSC e — conforme o caso, também
a sua respectiva equipe. Isso possibilitara que a Assessoria Juridica da Procuradoria defina as
exclusoes do escopo juntamente com a autoridade consulente da UFSC. Complementarmente,
essa Assessoria Juridica devera orientar o consulente da UFSC quanto a finalidade do
Programa Estratégico de Advocacia Preventiva e quanto as caracteristicas do servico e as

etapas do Protocolo Operacional de Gestdo de Riscos Juridicos da PFUFSC.

7.1.1.2 Desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto Juridico

O Termo de Abertura de Projeto Juridico (TAPJ) ¢ compreendido como o documento
emitido pela autoridade consulente da UFSC que autoriza formalmente a existéncia de um
projeto juridico e concede ao Procurador-Chefe da PFUFSC os recursos organizacionais
necessarios a consecucao do projeto (PMI, 2014). Esse termo forma a base para a aplicagdo de
recursos organizacionais (SKAIK, 2018).

A responsabilidade de provisdo dos recursos organizacionais necessarios a
consecugdao do projeto juridico esta prevista no art. 6° da Portaria Normativa Conjunta n°

1/2020/PF-UFSC/GR, de 24 de novembro de 2020, que dispde que “A UFSC dard o apoio
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técnico, financeiro e administrativo necessario a PF-UFSC para prestacdo das atividades
previstas nessa portaria normativa conjunta” (BRASIL, 2020).

Por conseguinte, na reunido de assessoramento juridico com a PFUFSC, o usudrio
deve informar quanto esta disposto a investir no projeto (em termos or¢camentarios, recursos
humanos, equipamentos etc.). A respeito disso, o art. 33 da Portaria Normativa Conjunta n°
1/2020/PFUFSC/GR, de 24 de novembro de 2020 dispde que “Os 6rgaos da UFSC prestardo
a PF-UFSC o apoio e fornecerdo os meios necessarios as a¢des de advocacia preventiva no
melhor de suas possibilidades” (BRASIL, 2020).

De acordo com Skaik (2018; p. 6), o Termo de Abertura de Projeto Juridico visa
“definir objetivos e metas claros conforme transmitidos pelo cliente”. Segundo o Guia
PMBOK (PMI, 2014), os elementos necessarios para o desenvolvimento do Termo de

Abertura do Projeto Juridico sdo:

a) Finalidade ou justificativa do projeto juridico,

b) Objetivos mensuraveis do projeto e critérios de sucesso relacionados;

¢) Requisitos de alto nivel,

d) Premissas e restri¢des,

e) Descricao de alto nivel do projeto e seus limites,

f) Riscos de alto nivel,

g) Resumo do cronograma de marcos,

h) Resumo do or¢camento,

1) Lista das partes interessadas,

J) Requisitos para aprovagdao do projeto juridico (ou seja, o que constitui o
sucesso do projeto, quem decide se o projeto ¢ bem sucedido e quem assina
o projeto), Gerente do projeto, responsabilidade, nivel de autoridade
designados, e

k) Nome e autoridade do patrocinador ou outra(s) pessoa(s) que autoriza(m) o

Termo de Abertura do Projeto.

Sugere-se, ainda, a adi¢ao dos seguintes elementos no Termo de Abertura do Projeto

Juridico:
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a) descri¢ao dos riscos juridicos;
b) proprietario do risco juridico;
c¢) apetite pelo risco juridico, e

d) tolerancia ao risco juridico

A definicdo de apetite e tolerancia de riscos juridicos deve ser realizada pelo
proprietario desses riscos. Nessa perspectiva, recomenda-se que o proprietario do risco
juridico seja a autoridade consulente da UFSC, tendo em vista que, de acordo com o art. 1° da
Portaria Normativa Conjunta n° 1/2020/PF-UFSC/GR, de 24 de novembro de 2020, as

atribuicdes da PFUFSC, no que tange o seu relacionamento com a UFSC, implicam em:

a) Prestacdo de consultoria juridica;

b) Realizacdo de assessoramento juridico;

¢) Assessoramento quanto aos subsidios a defesa da Unido em juizo;

d) Apuracao da certeza e liquidez dos créditos da UFSC;

e) Assessoramento de gestores e autoridades nos procedimentos instaurados no
ambito do Tribunal de Contas da Unido (TCU); e

f) Representacdo de agente publico pela Advocacia-Geral da Unido.

Os elementos do Termo de Abertura do Projeto devem estar alinhados com os
objetivos estratégicos do Plano de Desenvolvimento Institucional da UFSC. Durante a
reunido, a Assessoria Juridica da PFUFSC deve esclarecer todas as duvidas juridicas da
autoridade consulente da UFSC quanto ao correto preenchimento de todos os requisitos e
elementos do formuldrio de Termo de Abertura de Projeto. Skaik (2018) ressalta que ¢

importante que esse termo seja assinado por todas as partes envolvidas.

7.1.1.3 Identificacdo de stakeholders

Segundo Skaik (2018; p.7), os stakeholders “incluem pessoas ou partes que podem
impactar ou ser impactadas pela referida matéria juridica”. Sugere-se que a autoridade

consulente da UFSC defina o perfil, a descricdo e o registro dos stakeholders durante a
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reunido de assessoramento juridico com a PFUFSC, conforme modelo abaixo, postulado pelo

Guia PMBOK (PMI, 2014; p. 398):

a) Informacdes de identificagdo: nome, posi¢do na organizagdo, setor de
lotagdo, atribui¢des no projeto e informagdes de contato;

b) Informagdes de avaliacdo: requisitos essenciais, principais expectativas,
influéncia potencial no projeto, fase de maior interesse no ciclo de vida; e

c¢) Classificacdo das partes interessadas: interna/ externa, de apoio/ neutra/

resistente etc.

O Guia PMBOK (PMI, 2014) instrui que o registro dos stakeholders deve ser
consultado e a atualizado regularmente, tendo em vista que eles podem mudar ou novos

stakeholders podem ser identificados durante o ciclo de vida do projeto.

7.1.2 Planejamento do protocolo operacional do servico de gestio de riscos juridicos

O objetivo da fase de planejamento € “estabelecer o escopo total do esforco, definir e
refinar os objetivos e desenvolver o curso de a¢do necessario para alcancar esses objetivos”
(PMI, 2014; p.55). Essa fase detalha o que foi estabelecido no Termo de Abertura do Projeto
Juridico e oferece uma visao global desse projeto.

Skaik (2018) alerta para a natureza complexa e ciclica da metodologia de
gerenciamento de projetos, considerando que embora o progresso seja linear, muitas vezes 0s
elementos anteriores precisam ser revisitados. Logo, a gestdo de projetos pode “exigir o uso
de realimentacgdes periodicas para andlise adicional” (PMI, 2014; p. 55). Nesse sentido, tem-
se como exemplo as possiveis modificagdes no cronograma que podem vir a exigir que o
sequenciamento das entregas do escopo seja reordenado.

Abaixo estdo descritas todas as atividades do planejamento do protocolo operacional

do servigo de gestdo de riscos juridicos.
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7.1.2.1 Coleta de requisitos

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2014), os requisitos incluem as necessidades e as
expectativas do patrocinador, usudrio e outras partes interessadas. Essa etapa oferece
subsidios para a defini¢@o e gerenciamento do escopo do projeto juridico (PMI, 2014). Skaik
(2018) orienta que ¢ necessario detalhar os requisitos descritos no Termo de Abertura do

Projeto Juridico, ou seja, elabora-los em termos de entregas, tarefas e atividades.

7.1.2.2 Defini¢do de escopo

Essa etapa se caracteriza como o processo de desenvolvimento de uma descri¢do
detalhada do projeto juridico (PMI, 2014). Nesse momento, deve-se realizar as seguintes
etapas: a) descrever o escopo do servigo de gestdao de risco juridico; b) especificar os critérios
de aceitacdo; c) detalhar as entregas juntamente com relatérios e documentagdo de
gerenciamento do projeto juridico; d) identificar as exclusdes do projeto juridico; e) listar as
restricdes/limitacdes internas e externas, e f) identificar, documentar e validar as premissas
(PMI, 2014).Consoante o § 1°, art. 32 da Portaria Normativa Conjunta n°
1/2020/PFUFSC/GR, de 24 de novembro de 2020, nessa etapa a PFUFSC e o requerente
definirdo, conjuntamente, os detalhes do escopo, dos objetivos e da metodologia de gestao de

riscos juridicos.

7.1.2.3 Cria¢do da Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

A atividade de “Criar EAP” implica em desenvolver a Estrutura Analitica do Projeto
(EAP). De acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2014; p. 126), a EAP ¢ “uma decomposi¢do
hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe do projeto”. Essa etapa
objetiva efetuar o “processo de subdivisdo das entregas e do trabalho do projeto em
componentes menores € mais facilmente gerenciaveis” (PMI, 2014; p. 125). Dessa maneira,
proporciona-se uma visdo estruturada do que deve ser entregue. Coerente com esse

entendimento, Skaik (2018; p. 8) explana que “a decomposicao das entregas ira resultar em
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um nivel em que a equipe seja capaz de estimar adequadamente o custo, o tempo € 0s recursos

necessarios para completar cada pacote”.

7.1.2.4 Criacdo das atividades

Essa etapa compreende o processo de ‘“identificagdo e documentagcdo das agdes
especificas a serem realizadas para produzir a entrega do projeto” (PMI, 2014; p. 149). Dessa
maneira, dividem-se os pacotes de trabalho em atividades que oferecem uma base para

estimar, programar, executar, monitorar ¢ controlar os trabalhos do projeto (PMI, 2014).

7.1.2.5 Sequenciamento das atividades

Essa atividade se caracteriza como o “processo de identificagdo e documentagao dos
relacionamentos entre as atividades do projeto” (PMI, 2014; p. 153). Nessa perspectiva, ¢
possivel estabelecer a sequéncia l6gica do trabalho com o objetivo de obter o mais alto nivel

de eficiéncia em face de todas as restricdes do projeto (PMI, 2014).

7.1.2.6 Identificacdo de riscos:

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2014; p. 309), essa atividade implica no “processo
de determina¢do dos riscos que podem afetar o projeto e de documentagdo de suas
caracteristicas”. Os riscos identificados devem ser analisados em termos de impacto e

probabilidade e submetidos a um plano de mitigagdo aplicavel aos riscos significativos

(SKAIK, 2018).

7.1.2.7 Estimacdo de recursos

Essa atividade ¢ compreendida como o “processo de estimativa dos tipos e
quantidades de material, pessoas, equipamentos ou suprimentos que serdo necessarios para

realizar cada atividade” (PMI, 2014; p. 160). Em consequéncia disso, € possivel identificar o
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tipo, as especificidades técnicas e a quantidade dos recursos necessarios para concluir cada
atividade, de maneira que as estimativas de custos e de duracdo sejam mais exatas (PMI,
2014). Para tanto, faz-se necessario o desenvolvimento de um calendéario dos recursos que
identifique quando e por quanto tempo 0s recursos necessarios estardo disponiveis durante o

projeto (PMI, 2014).

7.1.2.8 Estimagdo de prazos

Consiste no processo de aferigdo do “numero de periodos de trabalho que serdo
necessarios para terminar atividades especificas com os recursos estimados” (PMI, 2014; p.
165). O Guia PMBOK recomenda que um grupo estruturado de pessoas proximas a execugao
técnica do trabalho seja inserido no processo de estimativa de prazos, a fim de engajar os
membros da equipe visando melhorar a exatidio e o comprometimento (PMI, 2014).
Ademais, o processo participativo e colaborativo propicia maior precisdo das estimativas e
aumento do comprometimento em relacdo ao alcance dos prazos estipulados por membros do
grupo de trabalho técnico (PMI, 2014). Ha de se ressaltar também a necessidade de inclusdo
de reservas de tempo concernentes as incertezas no cronograma do projeto juridico. As
reservas de tempo devem ser alocadas para riscos identificados, aceitos e para os quais foram

estabelecidas respostas contingentes ou mitigadoras (PMI, 2014).

7.1.2.9 Desenvolvimento do cronograma

O desenvolvimento do cronograma ¢ caracterizado como “[...] o processo de analise
de sequéncias das atividades, suas duragdes, recursos necessarios e restricoes do cronograma
visando criar o modelo do cronograma do projeto” (PMI, 2014; 172). Skaik (2018) recomenda
a utilizagdo do software Microsoft Project nesse estagio, pois a ferramenta de Grafico de

Gantt?* facilita tanto o célculo quanto a visualiza¢do do inicio e do término de cada atividade.

230 Graéfico de Gantt é uma ferramenta empregada na gestdo de projetos e se constitui na representagio grafica
de uma lista atividades associadas a barras horizontais que sdo colocadas em uma escala de tempo. O
comprimento dessas barras representa a duracdo das atividades e as linhas que conectam as barras (flechas)
representam os inter-relacionamentos das atividades (FERREIRA, 2018; p. 21).
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7.1.2.10 Estimacdo de custos

A estimagdo de custos descreve a maneira a qual os “custos do projeto serdo
planejados, estruturados e controlados” (PMI, 2014; p. 198). Segundo o Guia PMBOK (PMI,
2014), o plano de gerenciamento de custos estabelece as unidades de medida, o nivel de
precisdao, o nivel de exatiddo, limites de controle, regras para medicao de desempenho,
formatos e frequéncia de relatérios, descrigdes dos processos, descricdo de escolhas de
financiamento estratégicas, procedimento para considerar flutuacdes nas taxas de cambio e

procedimento para registro dos custos do projeto.

7.1.2.11 Determinac¢do do or¢camento

A determinagdo do orcamento € o “[...] processo de agregagdo dos custos estimados
de atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base dos custos
autorizada” (PMI, 2014; p. 193). Por intermédio desse processo configura-se a linha de base
dos custos para o monitoramento e o controle do desempenho do projeto (PMI, 2014). Esse

orcamento deve incluir todos os fundos autorizados para executar o projeto.

7.1.2.12  Defini¢ao da qualidade

A qualidade ¢ compreendida “como um desempenho na entrega ¢ ‘o grau em que um
conjunto de caracteristicas inerentes atende aos requisitos” (PMI, 2014; p. 228). Essa etapa
visa garantir a entrega de resultados que cumpram os requisitos definidos (PMI, 2014; p. 229).

Para tanto, é necessario:

a) mensurar o nivel de satisfagdo do cliente/usuario;
b) priorizar o processo de prevengao em detrimento do processo de inspecao, e

¢) garantir a énfase na melhoria continua.
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7.1.2.13 Planejamento da comunica¢do

O planejamento da comunicagdo garante a “identificacdo e a documentagdo da
abordagem de comunicacdo mais eficaz e eficiente com as partes interessadas” (PMI, 2014; p.
289). O fator mais importante desse ponto € assegurar que as informagdes sejam fornecidas no

formato correto, na hora certa, ao publico certo e com o impacto necessario (PMI, 2014).

7.1.2.14 Planejamento da aquisi¢do de recursos

O planejamento da aquisicdo de recursos se constitui em um “processo de
documentagao das decisdes de compras do projeto, especificando a abordagem e identificando
fornecedores em potencial” (PMI, 2014). Nesse ponto, ¢ importante evitar e mitigar riscos, €

se necessario, transferir os riscos para o fornecedor.

7.1.3 Execucio e controle do protocolo operacional do servico de riscos juridicos

A execuc¢do e o controle sdo a terceira etapa do protocolo operacional do servigo de
riscos juridicos. Essa etapa compreende a execucdo do projeto juridico que se configura na
prestagdo do servigo de gestao de risco juridico. Nesse estagio recomenda-se a implementacao
de estratégias para o engajamento das partes interessadas nas decisdes e execucao do projeto.
Sugere-se a adocdo de um sistema de coprodugdo do servigo, de maneira a proporcionar que a
autoridade consulente da UFSC, juntamente com sua respectiva equipe de trabalho e as partes
interessadas e tenham a oportunidade de cooperar com o processo de execugdo do servigo de
gestdo de risco juridico, definindo especificagdes técnicas por eles proprios.

O plano de gerenciamento do projeto juridico ¢ o principal documento de referéncia
para a execucdo do projeto. Nesse estagio as equipes devem ser comunicadas sobre suas
responsabilidades e os respectivos recursos devem ser alocados para a execucao de cada tarefa
planejada. Nessa etapa as entregas sdo desenvolvidas e concluidas, e também sdo realizados
os relatorios e reunides de monitoramento e desempenho.

As atividades da fase de execu¢do e controle do protocolo operacional do servigo de

riscos juridicos estdo abaixo descritas:



202

7.1.3.1 Controle da qualidade

O controle da qualidade ¢ o “processo de monitoramento e registro dos resultados da
execucdo das atividades de qualidade para avaliar o desempenho e recomendar as mudangas
necessarias” (PMI, 2014; p. 227). Por intermédio do controle de qualidade ¢ possivel
identificar as causas da baixa qualidade do processo e assim recomendar e/ou tomar medidas
para elimina-las. Além disso, o controle de qualidade possibilita validar a conformidade das
entregas ¢ do trabalho do projeto a partir do atendimento dos requisitos necessarios a

aceitacdo final especificados pelas principais partes interessadas (PMI, 2014; p. 248).

7.1.3.2 Gerenciamento do time

O gerenciamento da equipe do projeto consiste no “processo de acompanhar o
desempenho dos membros da equipe, fornecer feedback, resolver problemas e gerenciar
mudangas para otimizar o desempenho do projeto” (PMI; 2014, p. 255). A execugdo desse
processo requer: i) Plano de gerenciamento dos recursos humanos; i7) Designacdes do pessoal
do projeto; iii) Avaliacdes do desempenho da equipe, e iv) Relatério de desempenho do

trabalho.

7.1.3.3 Controle do cronograma

Por intermédio do controle do cronograma ¢ possivel reconhecer os desvios do
planejamento do projeto juridico e tomar medidas corretivas e preventivas a fim de minimizar
o risco (PMI, 2014). Recomenda-se o uso das seguintes técnicas para controlar o cronograma:
i) Andlise das tendéncias; i) Método do caminho critico; iii) Método da corrente critica; iv)
Gerenciamento do valor agregado, e v) Gréafico de Gantt. E possivel utilizar softwares para

controlar o cronograma, tais com Microsoft Project e Trello.
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7.1.3.4 Controle de escopo

Trata-se do processo de monitoramento do progresso do escopo do projeto juridico e
gerenciamento das mudangas feitas na linha de base do escopo (PMI, 2014). De acordo com o
Guia PMBOK, a mudanga ¢ inevitavel e por essa razao ¢ necessario desenvolver algum tipo

de processo de controle de mudanga para todos os projetos (PMI, 2014).

7.1.3.5 Monitoramento de riscos

O monitoramento de riscos em projetos juridicos objetiva: i) implantar o plano de
resposta ao risco quando necessario; ii) determinar de as premissas do projeto continuam as
mesmas; iii) identificar mudangas na avaliagdo do risco (probabilidade e impacto); iv) analisar
se as reservas de contingéncia de custo e prazo estdo adequadas a dinamica do projeto; v)
avaliar se as respostas aos riscos precisam ser disparadas, e vi) verificar se os responsaveis
pelo risco poderao acionar as red flags quando os eventos de risco se materializarem (JOIA, et

al; 2019).

7.1.3.6 Gerenciamento de stakeholders

Uma das principais fungdes do gerenciamento de stakeholders ¢é gerenciar o
engajamento das partes interessadas. O engajamento dos stakeholders possibilita que eles
compreendam claramente as metas, os objetivos, os beneficios e os riscos do projeto juridico
(PMI, 2014). Dessa forma ¢ possivel minimizar a resisténcia das partes interessadas e ampliar
de maneira significativa as chances de éxito do projeto juridico (PMI, 2014). Para tanto, ¢
necessario valer-se da negociagdo para gerenciar as expectativas dos stakeholders e abordar as
preocupacdes potenciais que ainda ndo se tornaram problemas, de modo a oferecer mais

transparéncia e proatividade na comunicagdo (PMI, 2014).
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7.1.4 Encerramento do protocolo operacional do servico de gestao de riscos juridicos

Nessa etapa ocorre a aceitacao final das entregas concluidas do projeto e devem
incluir comprovagao do recebimento de entrega e documentos de desempenho do trabalho

(PMLI, 2014).

7.1.4.1 Encerramento do projeto juridico

Na etapa de encerramento do projeto € necessario: i) arquivar informagdes,
procedimentos administrativos, avaliagdes do projeto, critérios de transi¢do, e demais
registros e documentos do projeto para uso futuro; ii) realizar coleta sistematizada de boas
praticas e ligdes aprendidas, iii) coletar registros de auditoria quanto ao éxito ou fracasso
desse projeto, e iv) comunicar a autoridade consulente acerca da liberacdo de recursos

organizacionais para a utilizacdo em novos empreendimentos (PMI, 2014).

Cumpre evidenciar que as fases de Inicializacdo, Planejamento, Execugdo e Controle
do protocolo operacional do servigo de gestdo de riscos juridicos integram o framework de

gestao de riscos juridicos a ser proposto por este estudo no proximo tédpico.

7.2 0 FRAMEWORK DE GESTAO DE RISCOS JURIDICOS PARA O PROGRAMA
ESTRATEGICO DE ADVOCACIA PREVENTIVA DA PROCURADORIA FEDERAL
JUNTO A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

Nesta subsecdo sera descrita a proposta para o framework do processo de gestdo de
risco juridico do Protocolo de Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal junto a
Universidade Federal de Santa Catarina. O framework foi construido visando atender os
potenciais eventos de risco juridicos presentes nos planos estratégicos, processos e atividades
da UFSC. Buscou-se desenvolver um framework que possa ser aplicado em todas as unidades
da Universidade, independentemente do nivel de maturidade de gestdo de riscos de cada
unidade. Conceitualmente, um framework ¢ compreendido como “o conjunto estruturado de

técnicas, ferramentas ou conceitos pré-definidos cuja finalidade ¢ resolver situagdes de
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projeto ou de dominio especifico e que proveja solugdo para uma familia de problemas”
(ROSSI, 2020; p. 220).
O framework do processo de gestdo de riscos juridicos estd fundamentado nas

seguintes literaturas:

a) ABNT NBR ISO 31022:2020 Gestao de riscos — Diretrizes para gestao de
riscos legais (ABNT, 2020);

b) ABNT NBR IEC 31010:2021Gestao de riscos — Técnicas para o processo de
avaliagdo de riscos (ABNT, 2021);

¢) Rossi (2020);

d) Abordagem Legal Project Management (SKAIK, 2018; PMI, 2014), e

e) Matriz Legal VUCA (BIRD, 2018).

Propoem-se 11 tipologias de gestdo de riscos juridicos para operacionalizagdo do

framework, conforme lista abaixo:

a) risco de volatilidade juridica;

b) risco de incerteza juridica;

¢) risco de complexidade juridica;

d) risco de ambiguidade juridica;

e) risco de imprevisibilidade;

f) risco de ndo compliance com as leis aplicaveis;
g) risco de quebra de contrato;

h) risco de violagdo de direitos;

1) risco de omissdo no exercicio direitos;

J) risco de escolha inadequada, e

k) risco cuja fonte preponderante seja interpretacdo ou aplicacdo de norma

juridica.

As tipologias acima foram escolhidas por acreditar-se que elas se adaptam ao
contexto da gestdo de risco das IFES. Todavia, no préximo capitulo deste estudo, essas

tipologias serdo submetidas a validag¢ao de especialistas e podem sofrer adaptacdes.
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A representacdo grafica do framework do processo de gestdo de riscos juridicos

Figura 17 — Framework de processo de gestdo de risco juridico para o Protocolo de Advocacia
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O framework descrito na Figura 17 é composto por 10 estidgios, os quais estdo
previstos no modelo de Processo de Gestdo de Riscos Legais da norma técnica ABNT NBR
ISO 31022:2020 Gestao de Riscos — Diretrizes para a gestdo de riscos legais (ABNT, 2020).

Esses estagios sao:

a) Estabelecimento do contexto e critérios de gestdo de riscos juridicos;
b) Identificar riscos juridicos;

¢) Analisar riscos juridicos;

d) Avaliar riscos juridicos;

e) Escolher opgdes de tratamento de riscos juridicos;

f) Avaliar as préticas atuais de tratamento de riscos juridicos;

g) Desenvolver plano de tratamento de riscos juridicos;

h) Comunicar, consultar e aprender sobre riscos juridicos;

1) Monitorar e analisar criticamente os riscos juridicos, e

j) Registrar e relatar os riscos juridicos.

As ferramentas utilizadas em cada um dos estagios do framework do processo de
gestdo de riscos juridicos constam do Anexo A - Aplicacao da Categorizagcdo de Técnicas de
Gestao de Riscos pertinentes a norma técnica ABNT NBR IEC 31010:2021 Gestao de Riscos
— Técnicas para o processo de avaliagdo de riscos (ABNT, 2021). Essas ferramentas estdo

descritas no framework da Figura 17, conforme descri¢ao abaixo:

a) Brainstorming;

b) Entrevistas;

c¢) Pesquisa;

d) Gréfico de Pareto;

e) Listas de Verificacao, classificagdes e taxonomias;
f) Analise Bow-tie;

g) Andlise de causa-raiz;

h) ALARP e SFAIRP;

1) Matriz de probabilidade/consequéncia, e

j) Registro de riscos
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A correlacdo e interagdo entre os estagios e as ferramentas do framework do processo

de gestdo de riscos juridicos estdo caracterizadas da seguinte forma:

a) Estabelecimento do contexto e critérios de gestao de riscos juridicos (B1);
b) Identificar riscos juridicos (B2);

¢) Analisar riscos juridicos (B3);

d) Avaliar riscos juridicos (B4);

e) Escolher opgdes de tratamento de riscos juridicos (B5);

f) Awvaliar as praticas atuais de tratamento de riscos juridicos (B6);

g) Desenvolver plano de tratamento de riscos juridicos (B7);

h) Comunicar, consultar e aprender sobre riscos juridicos (BS);

1) Monitorar e analisar criticamente os riscos juridicos (B9), e

j) Registrar e relatar os riscos juridicos (B10).

A descri¢do dos estagios e das ferramentas do framework do processo de gestdo de

riscos juridicos sdo explanados nos topicos a seguir.

7.2.1 Estabelecimento do contexto e o critério pertinentes

O primeiro estagio do framework da Figura 17 se constitui no “Estabelecimento do
contexto e o critério pertinentes”. As etapas de Inicializacdo e Planejamento do protocolo
operacional do servico de gestao de riscos juridicos estdo inseridas nesse estagio.

Nesse estagio, a Assessoria Juridica da PFUFSC e a autoridade consulente realizarao
conjuntamente o diagndstico dos contextos internos e externos pertinentes aos riscos juridicos
em questdo. O principal documento de entrada desse diagndstico € o oficio de requerimento
contendo a descri¢gdo de riscos juridicos apresentada durante a etapa de Inicializagdo do
Protocolo Operacional do Servico de Gestdo de Riscos Juridicos. Recomenda-se que o
facilitador desse estdgio seja um profissional da Assessoria Juridica da PFUFSC, com
conhecimento do campo do Direito, de gestdo de riscos juridicos e com habilidade e
experiéncia no manejo das respectivas ferramentas de gestdo. Para realizar o diagndstico
pertinente ao estagio de estabelecimento do contexto e critérios de gestao de riscos juridicos,
serdo utilizadas as ferramentas categorizadas como “B1” no framework descrito na Figura 17,

conforme descrigdo a seguir.
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7.2.1.1 Brainstorming

O brainstorming ¢ um processo utilizado para encorajar e estimular um grupo de
pessoas a formular e expor ideias concernentes a determinado topico de qualquer natureza
(ABNT, 2021). Essa ferramenta pode ser aplicada para “identificar incertezas, modos de
sucesso ou falha, causas, consequéncias, critérios para decisdes ou opgdes de tratamento”

(ABNT, 2021, p. 48);

7.2.1.2 Entrevistas

As entrevistas visam obter informacgdes detalhadas e opinides de individuos de um
grupo (ABNT, 2021). Diferentemente do brainstorming, essa ferramenta possibilita que os
entrevistados ndo sejam influenciados pelas opinides de outros membros de um grupo
(ABNT, 2021). Podem ser estruturadas ou nao estruturadas. Na primeira, os entrevistados
respondem individualmente a um conjunto de perguntas preparadas. Na segunda, hd mais
liberdade para conversar e extrapolar os problemas que surgem (ABNT, 2021). Com base na
norma técnica ABNT NBR ISSO 31022:2020, pode-se apresentar os seguintes exemplos de

perguntas para entrevistas estruturadas voltadas a projetos juridicos:

e) Como os controles de riscos influenciam a tomada de decisdes na gestao de
riscos legais desse projeto juridico?;

f) Quantos e quais dos contratos em relacdo ao objeto do projeto juridico
possuem uma cldusula de renovagdo automatica que entrara em vigor?;

g) Quantos contratos sdao celebrados em um periodo especifico tendo por objeto
esse projeto juridico?;

h) Quantas transa¢des foram negociadas tendo como base o objeto do projeto
juridico? Houve formalizacdo contratual? Quais sdo desvios dos termos e
condig¢des padroes?, e

1) Qual ¢ a maior causa de disputas que tem como causa o objeto do projeto

juridico?
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7.2.1.3 Pesquisa

A pesquisa ¢ uma ferramenta utilizada para obter-se uma ampla consulta as partes
interessadas, especialmente quando hd pouca informagdo disponivel (ABNT, 2021). As
pesquisas costumam fazer perguntas mais restritas que as entrevistas e se valem de
questionarios, escalas de avaliagao ou perguntas de multipla escolha. Logo, ¢ possivel realizar

analise estatistica dos dados coletados. Também ¢ possivel adotar algumas perguntas abertas.

7.2.2 Identificacio de riscos juridicos

O segundo estagio do framework consiste em “Identificar os Riscos Juridicos”. O
proposito desse estagio é encontrar, reconhecer e descrever riscos juridicos que possam ajudar
a UFSC a alcancar seus objetivos (ABNT, 2020). Esse estdgio deve ser desenvolvido por
intermédio de reunides entre a Assessoria Juridica da PFUFSC com a autoridade consulente e
sua respectiva equipe de especialistas. As etapas de execugdo e controle do protocolo
operacional do servigo de gestao de riscos juridicos estdo inseridas nesse estagio.

Recomenda-se que o facilitador seja membro da equipe da Assessoria Juridica da
PFUFSC e estimule todos os participes a identificar as fontes de riscos juridicos, areas de
consequéncias, eventos, suas causas e suas consequéncias potenciais (ABNT, 2020). E
necessario que as caracteristicas dos riscos juridicos sejam descritas de modo compreensivo,
sistemdtico e preciso, para que os objetivos e o escopo da andlise de riscos legais na préxima
etapa sejam esclarecidos (ABNT, 2020).

Sugere-se que o processo de identificagdo de riscos juridicos seja realizado por
intermédio das ferramentas categorizadas como “B2” no framework descrito na Figura 17.
Nessa perspectiva, observa-se que as ferramentas de Brainstorming, Entrevistas e Pesquisa
também podem ser utilizadas no estagio de “Estabelecimento do contexto e o critério
pertinentes”, e por esse motivo ja foram descritas no estagio anterior. Complementarmente,
recomenda-se as ferramentas abaixo descritas para execugdo do processo de identificagdo de

riscos juridicos:
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7.2.2.1 Grdfico de Pareto

O grafico de Pareto ¢ uma ferramenta para selecionar um nimero limitado de tarefas
para produzir um efeito geral significativo (ABNT, 2021). Esse grafico ¢ pautado no principio
de Pareto (também denominado como regra 80/20), cuja ideia é de que “80% dos problemas
sdo produzidos por 20% das causas ou que, ao realizar 20% do trabalho, pode-se gerar 80%
do beneficio” (ABNT, 2021; p. 117). Essa ferramenta ¢ 0til em situagdes em que ha muitas
linhas de agdo possiveis e é necessario estabelecer prioridade entre elas (ABNT, 2021). E uma
ferramenta que pode ser aplicada para andlises jurimétricas quantitativas visando a
identificacdo de riscos juridicos a fim de identificar padrdes de variaveis estatisticas relativas
as demandas consultivas repetitivas, processos administrativos disciplinares e na gestdo do

contencioso.

7.2.2.2 Listas de verificagdo, classificacoes e taxonomias

As listas de verificagdo, classificagdes e taxonomias promovem um entendimento
comum de riscos entre as partes interessadas (ABNT, 2021). As listas de verificacdo, também
denominadas de checklists, podem ser utilizadas para estabelecer tipologias e taxonomias de
riscos a fim de categorizar ou classificar riscos com base em atributos comuns (ABNT, 2021).
Elas podem ser desenvolvidas a partir das informacdes historicas € no conhecimento
acumulado (PMI, 2014). As taxonomias de risco comumente sdo destinadas a ser
individualmente exclusivas e mutualmente exaustivas de modo a evitar sobreposigdes e
lacunas (ABNT, 2021). E importante que as taxonomias sejam hierarquicas e possam ser
subdivididas em niveis cada vez mais precisos de resolucdo (ABNT, 2021). Essas ferramentas
podem ser aplicadas por meio de questiondrios, entrevistas, workshops estruturados ou

combinagdes de todos os trés em métodos presenciais ou a distancia
7.2.3 Analise de riscos juridicos
O terceiro estagio do framework consiste em ‘“Analisar Riscos Juridicos”. Nesse

estagio, recomenda-se a realizacdo de reunides entre a Assessoria Juridica da PFUFSC e a

autoridade consulente juntamente com sua respectiva equipe de especialistas, a fim de realizar
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conjuntamente a analise dos riscos juridicos identificados. Igualmente, recomenda-se que o
facilitador seja membro da equipe da Assessoria Juridica da PFUFSC e estimule todos os
participes a analisar, de modo quantitativo e/ ou qualitativo, a causa dos eventos dos riscos
juridicos identificados, bem como a sinergia entre eles, a probabilidade de ocorréncia e as
respectivas consequéncias (ABNT, 2020). As etapas de execugdo e controle do protocolo
operacional do servigo de gestdo de riscos juridicos também estdo inseridas nesse estagio.

De acordo com Rossi (2020), as fontes de riscos juridicos devem ser categorizadas e

instanciadas. O autor apresenta exemplos os seguintes de fontes de riscos juridicos:

a) conhecimento juridico limitado;
b) falhas na implementagao;

c) terceirizagao;

d) produto inovador;

e) novos setores de mercado;

f) negocios transfronteirigos;

g) ma redacdo da lei;

h) regulamentos inacessiveis;

1) raciocinio judicial imprevisivel;

j) lei muito rigida ou muito branda, e

k) globalizacdo

A literatura de Rossi (2020; p. 130) também ensina que ‘¢ util distinguir os varios
tipos diferentes de eventos que podem estar envolvidos na causa do risco, € em seguida, no
prejuizo”. Nesse ponto, Rossi (2020; p. 130) apresenta os seguintes componentes que

geralmente estdo presentes na cadeia legal de causalidade de risco:

a) Eventos de risco juridico: falha em obter aconselhamento juridico quando
necessario; consultores pouco qualificados e com falta de pessoal do
departamento juridico;

b) Causas de perda definitiva: documentacao defeituosa

¢) Eventos de desencadeamento de perda: insolvéncia de cliente ou litigio;

d) Eventos intermediarios: decisdo de estender a linha de crédito a cliente que,

posteriormente, fica inadimplente
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Propde-se que o processo de andlise de riscos juridicos se dé a partir da utiliza¢do das
ferramentas categorizadas como “B3” no framework descrito na Figura 17, de acordo com a

descricao a seguir.

7.2.3.1 Analise Bow-Tie

A andlise bow-tie ¢ uma ferramenta utilizada para representar € comunicar
informagdes sobre riscos juridicos em que um evento possui uma gama de possiveis causas e
consequéncias (ABNT, 2021). A ferramenta aponta controles capazes de modificar as
possibilidades de um evento, bem como aqueles que modificam as consequéncias se o evento
ocorrer (ABNT, 2021). Um exemplo de representacdo grafica da ferramenta Bow-Tie ¢

apresentado na Figura 18 a seguir:

Figura 18 — Exemplo de Bow-Tie
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Fonte: ABNT (2021; p. 72).

De acordo com a Figura 18 acima, o circulo vermelho representa o evento de risco de
interesse. No lado esquerdo sdo listadas as fontes de risco, as quais sdo ligadas ao evento de

risco por linhas que representam os diferentes mecanismos pelos quais as fontes de risco
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podem levar ao evento (ABNT, 2021). As barras verticais a esquerda do circulo vermelho
representam as barreiras ou controles para cada mecanismo.

As linhas desenhadas ao lado direito do circulo vermelho representam as irradiagdes
do evento de risco para cada conseqiiéncia potencial. Ja as barras verticais a direita desse
circulo representam controles reativos ou barreiras que modificam as conseqiiéncias. Os

fatores de intensificag@o sdo aqueles que podem causar a falha dos controles (ABNT, 2021).

7.2.3.2 Analise de Causa-Raiz

Também denominada de Root Cause Analysis (RCA), a andlise de causa-raiz ¢ uma
ferramenta utilizada para levantar os motivos que contribuiram para a geracdo de um
problema em um projeto (PMI, 2014). Conceitualmente, a causa-raiz ¢ “a causa mais base que
pode ser identificada e que a Administragdo tem controle para corrigir” (ARMSTRONG;
CECIL; TAYLOR, 1988; p. 2). Os fatores causais sdo categorizados utilizando arvore de
causa-raiz. Por defini¢do, os fatores causais sdo aqueles que, se eliminados, evitam-se ou
reduzem-se os efeitos do evento de risco juridico (ARMSTRONG, CECIL, TAYLOR, 1988,

p. 2). As técnicas mais comuns para esta ferramenta sao:

a) Técnica dos cinco por qués: derivada do sistema Toyota de Producdo, essa
técnica objetiva possibilitar que a causa raiz de um problema possa ser
detectada. Consiste em efetuar multiplos questionamentos que separe a
causa do efeito e perguntar repetidas vezes o por qué (o motivo) da
ocorréncia de um problema, e

b) Diagrama de Ishikawa: também conhecido como “Diagrama Espinha de
Peixe” ou “Diagrama de Causa e Efeito”, essa técnica auxilia na detec¢do
das causas das raizes do problema, de modo a identificar possiveis causas

para um determinado efeito (ABNT; 2021).



215

7.2.4 Avaliacio de riscos juridicos

O quarto estagio do framework da Figura 17 denomina-se “Avaliacdo de Riscos
Juridicos”. Com base na norma técnica ABNT ISO GUIA 73, nessa avaliag¢ao ¢ realizado o
processo de comparar os resultados da analise de risco juridico com os critérios de risco para
determinar se o risco juridico e/ou sua magnetude ¢ aceitavel ou toleravel (ABNT, 2009).

Sugere-se que nesse estagio sejam realizadas reunides entre a equipe da Assessoria
Juridica da PFUFSC e a autoridade consulente, juntamente com sua respectiva equipe de
especialistas técnicos, para realizagdo da avaliagdo de riscos juridicos. Nesse estagio também
estdo inseridas as etapas de execucao e controle do protocolo operacional do servigo de gestao
de riscos juridicos. Recomenda-se que o processo de avaliagdo de riscos juridicos seja
realizado por intermédio da ferramenta denominada ALARP e SFAIRP, categorizada como

“B4” no framework descrito na Figura 17, conforme descricao a seguir.

7.2.4.1 ALARP e SFAIRP

ALARP e SFAIRP sdao critérios aplicados em testes de aceitabilidade ou
tolerabilidade de um risco (ABNT, 2021). O termo ALARP ¢ um acrénimo da expressdo em
inglés denominada As Low As Reasonably Practicable, que significa “tdo baixo quanto
razoavelmente praticavel”. J4 o termo SFAIRP ¢ um acronimo da expressdo em inglés
chamada So Far As Is Reasonably Practicable, que significa “até onde for razoavelmente
praticavel”. Os critérios ALARP e SFAIRP permitem considerar a relagdo custo versus
beneficio, denominada Cost Benefit Analysis (CBA), para decisdo sobre a tolerancia do risco.

A representacao grafica do Diagrama ALARP ¢ apresentada na Figura 19 a seguir:
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Figura 19 — Diagrama ALARP

O risco ndo pode ser justificado (ndo é aceitavel),
exceto em circunstancias extraordinarias

INTOLERAVEL

Toleravel apenas se a redugéo do risco for impraticavel,
ou se seus custos forem desproporcionais ao lucro

REGIAO ALARP

Toleravel (ainda que) se o custo da
redugio exceder a melhoria obtida

AMPLAMENTE ACEIT.EWEL\/

Fonte: ABNT (2021; p. 114)

Comumente o critério ALARP requer que o nivel de risco juridico seja diminuido
para o menor valor possivel, enquanto o critério SFAIRP requer que a seguranca 5 seja
assegurada na medida do possivel (ABNT, 2021). Segundo Beganskas (2022; p. 25), o critério
ALARP implica em uma ideia de que “s6 se deve realmente demandar esforgos financeiros se
estritamente necessarios, pois assim se evita que se gaste desnecessariamente com riscos que
podem ser tolerados sem que se comprometa a saude financeira da organizacao”.

De acordo com a Figura 19, sob a perspectiva do critério ALARP os riscos sdo vistos
em trés faixas: intoleravel, tolerdvel ou amplamente aceitavel. Dentro da regidao ALARP (ou
faixa toleravel), a equipe de Assessoria Juridica da PFUFSC, a autoridade consulente e sua
respectiva equipe, devem considerar medidas de mitigacdo de risco juridico incrementais.
Essas medidas devem ser adotadas até¢ que o custo da medida de mitigacdo de risco juridico
seja grosseiramente desproporcional ao beneficio ou até que o risco juridico residual seja

reduzido a um nivel amplamente aceitavel.
7.2.5 Escolha das opcoes de tratamento de riscos juridicos

O quinto estagio do framework da Figura 17 ¢ a “Escolha das Opg¢des de Tratamento
de Riscos Juridicos”. Aqui se efetua a ponderagdo dos beneficios potenciais derivados face ao
alcance dos objetivos, mediante os custos, esfor¢os ou desvantagens da implementagao
(ABNT, 2018). As etapas de execucdo e controle do protocolo operacional do servico de

gestdo de riscos juridicos também estao inseridas nesse estagio.
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Propde-se que a escolha das opgdes de tratamento de riscos juridicos seja efetuada
pela autoridade consulente da UFSC ap6s o estadgio de avaliagdo dos riscos juridicos. Com
base na norma técnica ABNT NBR ISO 31000:2018 (ABNT, 2018), a autoridade consulente

pode decidir por uma ou mais opgdes abaixo listadas para tratar o risco juridico:

a) evitar o risco juridico pela decisdo de ndo iniciar ou descontinuar a atividade
que da origem ao risco juridico;

b) assumir ou aumentar o risco juridico, a fim de buscar uma oportunidade;

¢) remover a fonte de risco juridico;

d) alterar a probabilidade;

e) alterar as consequéncias;

f) compartilhar ou transferir o risco juridico com outra parte ou partes
(incluindo contrato e financiamento do risco juridico) e

g) reter o risco juridico por uma escolha consciente.

Com base na norma técnica ABNT ISO GUIA 73, ¢ possivel inferir que o
financiamento de risco juridico ¢ uma forma de tratamento de riscos juridicos que envolve
arranjos contingentes para a provisdo de fundos, a fim de atender ou modificar eventuais
consequéncias financeiras, caso ocorram (ABNT, 2009).

A securitizagdo de créditos judiciais também ¢ uma opg¢do para transferéncia de
riscos juridicos. Trata-se de uma operagdo que consiste na compra e venda de ativos judiciais
e se da por meio da “aquisi¢cdo dos processos judiciais a partir de um desagio de acordo com o
historico de demandas similares, tornando-se uma alternativa a morosidade judicial,
proporcionando liquidez imediata” (BUENO, 2021; p. 136).

A contratacdo de apdlices de seguros também ¢ uma das alternativas para
compartilhar ou transferir o risco juridico. Nessa op¢ao, ocorre a celebragdao de um contrato
entre o segurador e a UFSC ou a autoridade consulente da Universidade, em que o segurador
assume as consequéncias patrimoniais dos riscos definidos no contrato, de modo a garantir a
reposi¢do de eventual perda e preservar o fluxo de caixa da Universidade (BUENO, 2021). E
possivel alcancar a diminui¢do dos custos do prémio do seguro a partir da contratagdo de
seguro para transferéncia de riscos juridicos residuais.

Depreende-se da norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020 que no estagio de

escolha das opgdes para tratamento de riscos juridicos devem ser utilizados Indicadores-
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Chave de Risco Juridico. Rossi (2020; p. 131) sugere os seguintes Indicadores-Chave de

Risco Juridico para esse estagio:

a) nova legislacao (incluindo propostas de nova legislacao);

b) nova jurisprudéncia;

¢) mudangas significativas nas praticas de mercado e documentagdo
relacionada;

d) mudangas no pessoal-chave;

e) feedback dos reguladores ou de outros participantes do mercado;

f) agdes judiciais movidas contra outros participantes do mercado que
poderiam ser potencialmente movidas contra a propria instituigao;

g) mudangas politicas que possam resultar em mudanca na forma como as leis
ou regulamentos sdo aplicados;

h) mudanca significativa nos conselhos recebidos de consultores juridicos
externos;

1) uso de consultores desconhecidos;

J) qualificagdes ou premissas incomuns em opinides legais formais;

k) uso de documentagdo padrao 'antiga’;

1) erosdo das regras relativas ao sigilo profissional do advogado;

m)estruturas incomuns de honordrios para consultores especialmente se isso
puder afetar a prestacdo de aconselhamento objetivo;

n) Revisdo da documentagdo periodicamente ou em resposta a eventos
especificos (por exemplo, nova jurisprudéncia ou legisla¢do);

0) Padronizagdo da posicdo da instituicdo sobre questdes contratuais
especificas;

p) Negociagdo de certos tipos de clausulas pode mitigar riscos. Por exemplo:
cldusulas que limitam a responsabilidade sob garantias ou indenizagdes;
renuncia a responsabilidade; cldusulas que permitam a renegociacdo ou
rescisdo em razdo de mudangas adversas relevantes nas circunstancias;
disposi¢des de forga maior, que eximem uma parte da responsabilidade pelo
descumprimento de obrigagdes contratuais; clausulas de elei¢ao de lei

aplicavel e jurisdigdo;
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q) As disposicdes contratuais tém suas limitagcdes no contexto da gestdo de
riscos, principalmente porque (i) nem tudo € negociavel, (ii) a transferéncia
de riscos para a contraparte geralmente tem preco e (iii) a eficacia do risco a
transferéncia pode ser limitada por referéncia a capacidade crediticia da

contraparte (dependendo da maneira pela qual a clausula opera).

Sugere-se que no estagio de escolha das opgdes de tratamento de riscos juridicos
sejam utilizadas as ferramentas denominadas Analise Bow-Tie ¢ ALARP e SFAIRP, ja

descritas anteriormente.

7.2.6 Avaliacio das praticas atuais de tratamento de riscos juridicos

O sexto estagio do framework do processo de gestdo de riscos juridico ¢ “Avaliar as
Praticas Atuais de Tratamento de Riscos Juridicos”. Propde-se que esse estagio seja executado
pela autoridade da UFSC e sua respectiva equipe de trabalho. No que tange ao protocolo
operacional de gestdo de riscos juridicos, as etapas de execucdo e controle também estdo
inseridas nesse estagio.

Em conformidade com a norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020, quando a
autoridade consulente da UFSC escolhe uma opgao para o tratamento de riscos juridicos, €
importante que as praticas vigentes da Universidade para tratamento de riscos juridicos sejam
avaliadas para compreender a adequagdo da opg¢do, bem como, prover suporte para o
desenvolvimento do plano de tratamento de riscos juridicos (ABNT, 2020).

Propde-se que no estagio de avaliar as praticas atuais de tratamento de riscos
juridicos seja utilizada a ferramenta de Anélise Bow-Tie, ja descrita anteriormente.

Convém que a autoridade consulente da UFSC considere os seguintes fatores quando

da escolha de uma opg¢do apropriada para o tratamento de riscos juridicos:

a) opinides da Assessoria Juridica da PFUFSC;

b) andlise de custo-beneficio de resposta aos riscos juridicos;

¢) disponibilidade e alocacao de recursos para gerenciar o risco juridico;

d) politica de gestao de riscos da UFSC, aprovada e publicada por meio da
Resolucdo Normativa n°® 144/CUn/2020, de 27 de outubro de 2020
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020);
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e) Estrutura de governanca da UFSC, oficializada por meio da Portaria
Normativa n° 449/2022/GR (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2020);

f) Plano Institucional de Gestdo de Riscos da UFSC 2020-
2024 (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2020);

g) Relatorio Institucional de Acompanhamento da Gestdo de Riscos da UFSC
2021 (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2021), ¢

h) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFSC (em vigéncia).

7.2.7 Desenvolvimento do plano de tratamento de riscos juridicos

O sétimo estagio do framework do processo de gestdo de riscos juridico ¢
desenvolver plano de tratamento de riscos juridicos. Aconselha-se que esse estagio seja
executado pela autoridade da UFSC e sua respectiva equipe de trabalho. Nesse momento ¢
importante que riscos residuais aceitdveis sejam apontados. Caso os riscos residuais sejam
inaceitaveis, a autoridade gestora da Universidade e sua equipe devem ajustar ou desenvolver
uma nova opgao de tratamento de risco e reavaliar o risco, apds os ajustes, € seus efeitos, até
que o risco residual se encontre dentro de nivel aceitavel (ABNT, 2020). As etapas de
execucdo e controle do protocolo operacional de gestdo de riscos juridicos também estdo
inseridas nesse estagio. Sugere-se que nesse estagio a ferramenta de Andlise Bow-fie seja

utilizada, conforme descrigao ja detalhada anteriormente.

7.2.8 Comunicacio, consulta e aprendizado sobre riscos juridicos

O oitavo estagio do framework do processo de gestdo de riscos juridico se constitui
em “Comunicar, Consultar ¢ Aprender”. Também estdo inseridas nesse estdgio as etapas de
execucdo e controle do protocolo operacional do servico de gestdo de riscos juridicos.
Recomenda-se que esse estagio também seja executado pela autoridade consulente da UFSC e
sua respectiva equipe de trabalho.

E importante que a autoridade da UFSC comunique e consulte em tempo habil as
partes interessadas em todos os estidgios do processo de gestdo de riscos juridicos, a fim de

que elas compreendam completamente os riscos juridicos e seus efeitos sobre a Universidade
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(ABNT, 2022). Essa medida ¢ necessaria para que as partes interessadas implementem a
gestdo de riscos de maneira eficaz.

Recomenda-se que no estdgio de “Comunicar, Consultar e Aprender” seja utilizada a
Andlise Bow-tie, que ja fora explanada anteriormente, juntamente com a ferramenta Matriz de

probabilidade/consequéncia.

7.2.8.1 Matriz de probabilidade/consequéncia, matriz de riscos ou mapa de calor

A matriz de probabilidade/consequéncia — também denominada matriz de riscos ou
mapa de calor — é uma representacdo grafica que exibe riscos conforme suas probabilidades e
consequéncias, combinando essas caracteristicas a fim de exibir uma classificagdo para a
significancia do risco (ABNT, 2021). Essa matriz também ¢ usada com o objetivo de avaliar e
comunicar a magnitude relativa dos riscos juridicos com base em um evento focal (ABNT,
2021). As escalas para probabilidade e consequéncia sdo personalizadas e definidas para os

eixos da matriz, conforme Figura 20 a seguir:

Figura 20 — Exemplo de Matriz de Probabilidade/Consequéncia
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Fonte: ABNT (2021; p. 130)
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Convém que as escalas da matriz sejam diretamente conectadas aos objetivos do
projeto juridico e aos objetivos estratégicos dispostos no Plano de Desenvolvimento
Institucional da UFSC, de modo a se estender da maxima consequéncia crivel a menor
consequéncia de interesse. A matriz apresenta 5 niveis, de maneira que o nivel I representa os
riscos juridicos mais criticos e de maior impacto e o nivel V representa os de menor
criticidade e impacto.

E importante que o aprendizado seja promovido em todos os setores da UFSC para
que haja maior conscientizagdo e compreensao sobre a exposi¢ao da Universidade aos riscos
juridicos. Aconselha-se a o aperfeicoamento e expansdo da parceria entre a UFSC e o
Programa de Advocacia Preventiva da PFUFSC, especialmente no que tange as acdes de
educacdo juridica para os servidores da Universidade. No que diz respeito ao processo de
gestao de riscos juridicos, ¢ necessario que o aprendizado ocorra em todos os seus estagios de

maneira continua.

7.2.9 Monitoramento e analise critica de riscos juridicos

O nono estagio do processo de gestao de riscos juridico se constitui em “Monitorar e
Analisar Criticamente”. Aqui se incluem as etapas de execu¢do e controle do protocolo
operacional do servigco de gestdo de riscos juridicos. Recomenda-se que esse estagio também
seja executado pela autoridade consulente da UFSC e sua respectiva equipe de trabalho. Com
base na norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020), recomenda-se que o

monitoramento e analise critica da gestdo de riscos juridicos incluam:

a) acompanhar as mudangas no ambiente organizacional e legal, tais como,
processo de elaboracdo, publicagdo e aplicacdao de novas leis;

b) atentar para os eventos desencadeados por riscos juridicos, de modo a
analisar sua frequéncia e padrdes;

c¢) considerar a possibilidade de implementar um sistema de red flags para
riscos juridicos;

d) monitorar e analisar criticamente: i) resultados dos tratamentos de riscos;
mudangas no ambiente corporativo; ii) a construgdo de planos integrados de
tratamento de riscos e iij)) a designacdo de partes responsdveis e

responsabilizaveis, e
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e) proceder analise comparativa e critica do progresso do projeto juridico com
o plano de tratamento de riscos legais, a fim de atualizar esse plano
periodicamente ¢ em tempo habil de maneira a assegurar sua adequagao,

propriedade e eficacia em relagdo a gestdo de riscos legais.

Sugere-se que nesse estagio sejam utilizadas as ferramentas de Andlise Bow-tie e
Matriz de probabilidade/consequéncia, cujas descrigdes ja foram apresentadas nos estagios

anteriores.

7.2.10 Registro e relato de riscos juridicos

O décimo e ultimo estagio do processo de gestdo de riscos juridico se constitui em
“Registrar e relatar”. O registro de risco juridico ¢ uma “[...] compilagdo de possiveis
ocorréncias de eventos de riscos legais com as leis correspondentes, possiveis resultados e
consequéncias” (ABNT, 2020; p. 22). A Tabela 4 abaixo apresenta um exemplo de um

registro de risco juridico:

Tabela 3 — Exemplo de um registro de risco juridico

Evento de
Atividades T1p0.10g1a r1sco ‘].urldICO Normas Consequéncias | Casos Opinides Plano de
Operacionais de risco identificado | relevantes legais assados da Aciio
P juridico (datas das aplicaveis & p PFUFSC ¢
ocorréncias)

Fonte: Adaptado de ABNT, 2020

Recomenda-se que esse estdgio também seja executado pela autoridade consulente
da UFSC e sua respectiva equipe de trabalho, com o apoio da Assessoria Juridica da PFUFSC.
Convém que a autoridade da UFSC analise criticamente o registro de riscos juridicos com
regularidade. Aqui se incluem as etapas de execucgdo e controle do protocolo operacional do

servico de gestdo de riscos juridicos.
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8 APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo se propde a apresentar e analisar os dados obtidos por intermédio do
processo de entrevistas semiestruturadas, documentacdo e literatura, visando responder os
objetivos geral e especificos desta pesquisa. Essa etapa apresenta a analise das respostas dos
entrevistados que foram submetidos ao Roteiro para Entrevista (Apéndice B). Este roteiro foi
elaborado em dois blocos: no primeiro, a analise preliminar das técnicas do framework de
gestdo de riscos juridicos, com base nas normas técnicas ABNT NBR ISO 31022:2020 e
ABNT NBR IEC 31010:2021 (ABNT, 2020; ABNT, 2021). No segundo bloco, tem-se a
andlise de 11 tipologias de risco juridico, a luz das metodologias Legal VUCA (BIRD, 2018),
ABNT NBR ISO 31022:2020 (ABNT, 2020) e da literatura proposta por Rossi (2020).

O perfil dos entrevistados é composto por profissionais graduados em Direito
que atuam na Universidade Federal de Santa Catarina e possuem experiéncia pratica e tedrica
em gestdo de riscos. Tendo em vista que o universo de profissionais com essas caracteristicas
¢ extremamente limitado, foram selecionados apenas 3 entrevistados para esta pesquisa.

A primeira pergunta do roteiro de entrevista buscou conhecer a opinido dos
entrevistados sobre as principais técnicas a serem utilizadas na etapa de estabelecimento do
contexto e critério pertinentes a gestao de riscos juridicos da UFSC, conforme o Quadro 27 a

seguir:
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Quadro 27 — Ferramentas para a etapa de estabelecimento do contexto e critério pertinentes a
gestdo de riscos juridicos

Vocé considera que as técnicas de brainstorming, entrevistas e pesquisa sao adequadas e

suficientes para a etapa de estabelecimento do contexto e critério pertinentes a gestao de

riscos juridicos da UFSC? Por que?

Participante

Resposta

Justificativa

O~

O que eu considero

O~

que o brainstorming
uma técnica possivel,
né? Dentro do contexto
adequado. Suficientes?

Eu ndo diria

No6s temos hoje varias normas tanto
constitucionais quanto mais alicergadas no
Direito Administrativo. Instru¢do Normativa,
Resolugdes e Portarias que vao sendo editadas a
todo tempo e muitas vezes sem sequer revogar a
anteriores. Entdo pode até colidir uma norma
com a outra em fun¢do de um cuidado por falta
de revogagdo da norma anterior ou artigo da
norma anterior. Isso vai fazer com o que o
brainstorming nao seja o suficiente. O
brainstorming, ele vai fazer o que? Vai trazer a
matéria ao publico. [...] Na minha percepcao.
Ela ¢ insuficiente por conta do zelo da questao
do gestor em operar as normas. [...] Eu acredito
que...para ser suficiente as pessoas tém que ter
maturidade e ideias de controle de
constitucionalidade [...] O publico tem que ser
muito qualificado para fazer essa suficiéncia [...]
Ela ¢ insuficiente por conta do zelo da questdo

do gestor em operar as normas |[...]

E adequado? Eu diria
que sim. Agora, se ¢
suficiente, eu ndo tenho

como afirmar.

Na verdade, eu queria complementar, porque se €
adequada, sim, que sejam adequadas. Agora vamos
entrar na questdo do suficiente. Eu disse que ndo
tenho como te responder essa pergunta, porque eu
ndo tenho vivéncia suficiente para poder afirmar

com base na minha observagao se elas ndo bastam.
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Adequadas

acho que

suficientes.

Suficientes? Nao!

nao

sao.
Eu

sao

O ideal ¢ que se tenha utilizacdo da tecnologia e
que vocé tenha profissionais diferentes naquele
ramo de atividade. Como no caso da UFSC, por
exemplo, vocé teria profissionais experientes
com cancha de UFSC, com cancha de...de
educacional, com cancha de realidade de ensino
superior, principalmente de ensino superior no
ambito federal, sabe? Aquele cara que ¢
“macaco velho” na area, porque esse cara, essa
cancha, essa realidade, esse conhecimento vao
ser muito importante [...] O direito, ok, ¢
importante, mas o mais importante é a cancha. E
a, ¢ a... ¢ a ginga, a “malandragem”, as formas
pelas quais especialmente a gente sabe que, que
0 ensino superior, que as institui¢des de ensino
superior federal possuem. Muitos meandros....
dentro da sua realidade. Portanto, conhecer isto
para quem vai fazer analise de risco ¢ muito
importante. [...], mas sé para eu me explicar, ou
seja, ndo ¢ que seja inadequado, mas ¢
insuficiente.  Costumamos trabalhar com
softwares e se nao tiver essa conjugacdo de
conhecimentos, de experiéncia, a pessoa na
maioria das vezes ndo vai saber interpretar o
risco. [...] voc€ esta seguindo alguma ABNT,
mas o dia a dia do mercado, da realidade, a
ABNT estd no mundo dela e o mercado estd no

mundo dele. Sio mundos diferentes [...]

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Conforme quadro acima, todos os entrevistados consideram que a técnica de

brainstorming ¢ adequada. Dois dos respondentes pontuaram que as técnicas de entrevistas e

pesquisa também sdo adequadas para a etapa de estabelecimento do contexto e critério
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pertinentes a gestdo de riscos juridicos da UFSC. Contudo, todos os entrevistados afirmam
que essas técnicas sdo insuficientes.

O participante A acredita que ¢ importante que os gestores universitarios sejam
qualificados para operar as normas juridicas e tenham nogdes de controle de
constitucionalidade. O ponto de vista desse participante encontra fundamentagdo na literatura
de Hustoles (2012), que leciona acerca da importancia do treinamento em temas do campo
juridico e sobre gestdo de riscos para os gestores universitarios. A respeito do tema, Hustoles
(2012), ensina que “[...] ao ndo fornecer treinamento anual ou atualiza¢des legais para
reitores, chefes de departamento, etc., simplesmente deixa-se a universidade vulneravel a uma
miriade de responsabilidades e riscos legais” (HUSTOLES, 2012; p. 118).

O entrevistado B afirma que ndo tem vivéncia, ou seja, ndo tem experiéncia pratica
com o uso das ferramentas de brainstorming, entrevistas e pesquisa, € por esse motivo nao
sabe responder se as técnicas sdo suficientes. Nesse ponto, vale aqui lembrar a li¢do de
Hustoles (2012), que afirma que a falta de conhecimento dos gestores universitarios sobre
nogdes basicas de Direito e gestdo de riscos leva a uma quantidade desproporcional de
consultas juridicas aos advogados das universidades, quando o tempo desses profissionais
poderia ser direcionado de maneira mais eficaz para assessorar legalmente e capacitar os
gestores universitarios em outros temas de maior relevancia para a universidade.

Ja o entrevistado C destacou que as técnicas supracitadas sdo insuficientes pois
devem ser complementadas por tecnologias e sofiwares de gestdo de risco. A respeito desse
tema, Costa € Hochmann (2019; p.60) prelecionam que “Os softwares juridicos tradicionais
tém fungdes relacionadas a gestdo de riscos pelo tratamento de informagdes processuais € sua
apresentacao em diferentes modos”. Segundo os autores, atualmente o mercado disponibiliza
programas mais especificos para a analise de riscos juridicos, dotados de uma ampla gama de
funcionalidades. Para efeitos de exemplo, os autores apontam os softwares juridicos com
fungdes de Business Intelligence, “que envolve o tratamento de informagdes e sua
apresentacao em diferentes modos, através de graficos, relatorios e indicadores” (COSTA,
HOCHMANN; 2019; p.76)

Complementarmente, o entrevistado C evidenciou ainda a necessidade de compor
uma equipe multiprofissional com vasta experiéncia pratica na area de gestdo de Instituigdes
Federais de Ensino Superior para realizar a atividade de analise de risco na UFSC. Todavia, a
literatura aponta que a escolha dos dirigentes das universidades federais se da por critérios

politicos, como indica¢do, eleicdo ou consulta a comunidade académica (BARBOSA;
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MENDONCA, 2014). Segundo Barbosa ¢ Mendonga (2014), na maioria das universidades
federais ndo ha treinamento formal que anteceda a atuagdo dos individuos escolhidos para
fungdes gerenciais. Desse modo, os gestores universitarios se utilizam do método da tentativa
e do erro ao decorrer do seu processo de gestao (CAMPOS, 2007). Logo, esses gestores
devem ter a capacidade de interferir, atuar e conviver em um ambiente organizacional
marcado pela tensdo dos jogos de politica e poder ao lado da logica de resultados
(BARBOSA; MENDONCA, 2014).

Ademais, o respondente C apontou também que a realidade pratica da gestao de
riscos corporativos ndo esta pautada nas normas da ABNT, pois o cotidiano do mercado ¢
distinto do campo académico. Inobstante, Bueno (2021) preleciona que as normas ISO 31000
e ISO 31022 constituem uma importante estratégia para atividade organizacional por meio da
gestdo eficaz e eficiente do risco juridico corporativo, pois propde um método cientifico e
estruturado para se compreender, avaliar e tratar os riscos. Nesse sente sentido, cumpre
evidenciar que

A normalizagdo ¢ tecnologia consolidada, que nos permite confiar e reproduzir
infinitas vezes determinado procedimento, seja na area industrial, seja no campo de servigos,
ou seja em programas de gestdo, com minimas possibilidades de errar, entre outros aspectos
altamente positivos. Justamente por isso a normalizagdo ¢ fascinante. Elaborar uma norma
técnica ¢ compartilhar conhecimento, promover a competitividade, projetar a exceléncia e
suas melhores competéncias no plano econdmico, social e ambiental (ABNT, 2011; p.3).

Outrossim, as normas expedidas pela ABNT sdo importantes para a gestdo de riscos
legais das universidades federais porque “podem ser qualificas de atos normativos
equiparados a lei em sentido material, por retirarem sua forca e validade de norma impositiva
de conduta de atos legislativos e regulamentares do ordenamento juridico brasileiro”
(FERRAZ, 2018).

A segunda pergunta do roteiro de entrevista procurou conhecer a opinido dos
entrevistados sobre as principais técnicas a serem utilizadas na etapa de identificagdo de riscos

juridicos no ambito da UFSC, conforme o Quadro 28 abaixo:
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Quadro 28 — Ferramentas para a etapa de identificacdo de risco juridicos

Vocé considera que as técnicas de brainstorming, entrevistas, pesquisa, grafico de Pareto,

listas de verificacdo, classificagdes e taxonomias sdo adequadas e suficientes para a etapa

de identificagdo de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?

Participante

Resposta

Justificativa

O brainstorming ¢ uma
técnica adequada. A
suficiéncia vai depender
da profundidade com o
que se trata o risco

juridico.

Tem que haver um ‘“adequamento” da norma
com a realidade. [...] Eu faria para sugestao de
cursos de controle de constitucionalidade para
os gestores. Realmente aprofundar a aplicagdo
da norma. Essa norma ¢ aplicavel? Eu trabalho
na reitoria e vejo muito essa questdo. Voce tem
uma série de conjuntos, conduz muitas vezes até
uma forma genérica do TCU, vai citando ali
varias aplicagdes...e agora? E para minha
realidade ou, nao ¢é? Entdo ¢ esse plano
estratégico entre a norma constitucional e a
realidade do orgdo. E... tem que ser aprofundado
tudo num curso de capacitacao para a realidade
da UFSC diante dessa quantidade de normas,

né? Que estdo sendo legisladas hoje.

Sim. Na linha da resposta
anterior, né? E, e ja digo
assim de forma direta que
eu ndo consigo encontrar
também contraindicag¢des
com base no meu
conhecimento das técnicas

no meu dia a dia.

E, a0 que parece ¢ sim adequada e eu ndo vejo
nenhuma razdo para que nenhuma delas ser
eliminada ou deve ser eliminada por alguma
razao especifica relativa ao Direito. E nesse
sentido eu quero dizer, incertezas e riscos
incertezas relacionadas a

juridicos como

interpretagdo e aplicagao do Direito.
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A adequagdo vai estar ligada com a
circunstancia. A partir de wuma primeira
percepcao voc€ vai perceber quais sdao as

técnicas mais adequadas no caso concreto.
Eu acho que elas sdo . .
Entdo, quando eu pensei em te dizer que ndo era
adequadas. Quanto a ,
C suficiente, ndo ¢ que ela ¢ insuficiente. E que
questao do suficiente,
. tem outras ainda que vocé pode utilizar,
mais uma vez, nao. ) )
ham...sendo que vocé ndo precisa tantas. Muitas

vezes uma sé técnica mais adequada ja serve
para vocé fazer uma andlise de risco que ¢

eficiente.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

Depreende-se do quadro acima que todos os entrevistados consideram que a técnica
de brainstorming ¢ adequada. Dois dos participes declararam que as técnicas de entrevistas,
pesquisa, grafico de Pareto, listas de verificagdo, classificacdes e taxonomias sao adequadas
para a etapa de identificagdo de riscos juridicos no ambito da UFSC. Entretanto, todos os
entrevistados afirmam que essas técnicas sdo insuficientes.

O participe A ressaltou a importancia da promogao de cursos de capacitacdo na area
juridica para os gestores universitarios da UFSC, especialmente sobre o tema de controle de
constitucionalidade. Barbosa e Mendonca (2014) perfilham o mesmo posicionamento e
lecionam que hd uma lacuna na formacdo de competéncias gerenciais dos gestores
universitarios quando da realizagdo de atividades de gestdo das Instituigdes Federais de
Ensino Superior.

Nessa perspectiva, o Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da PFUFSC
oferece uma contribuicdo e um estimulo para que a UFSC venha a suprir a lacuna de politicas
institucionais de educacdo juridica para gestores universitarios, professores e técnicos
administrativos. De acordo com o Art. 4° inciso VI da  Portaria
00012/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro de 2018, uma das finalidades do
Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da PFUFSC ¢ garantir & Comunidade da
UFSC “condigdes para capacitagdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para a execu¢ao de agdes de prevencdo a litigios judiciais e riscos de

imagem/reputacao do 6rgao” (BRASIL, 2018). Todavia, destaca-se que a falta de uma politica
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de educagdo juridica para os profissionais da UFSC, pode leva-los a desorientacdo e perigo de
erros, deixando-os vulneraveis a complexidade das atividades de gestdo de uma universidade
federal. Sem essa politica, esses profissionais buscarao sua formacao possivelmente por si so,
e dessa maneira, podem deixar de alinhar suas necessidades individuais as necessidades da
UFSC. Uma politica de educacdo juridica ¢ importante para profissionalizar os cargos
gerencias na area do Ensino Superior Federal, bem como minimizar as ambiguidades e
conflitos com os quais esses profissionais se deparam quando ocupam cargos de gestao.

Ja o entrevistado C destacou que existem outras técnicas que podem ser utilizadas de
uma forma eficiente na etapa de identificagdo de riscos juridicos além do brainstorming,
entrevistas, pesquisa, grafico de Pareto, listas de verifica¢do, classificacdes e taxonomias.
Nesse sentido, o Guia PMBOK (PMI, 2014), propde as seguintes ferramentas para o processo

de identificacdo de riscos de projetos:

a) Revisdes de documentacao;

b) Técnicas de coleta de informacdes (i. Brainstorming, ii. Técnica Delphi, iii.
Entrevistas, e iv. Analise da causa-raiz);

c¢) Andlise de listas de verificagdo;

d) Analise de premissas;

e) Técnicas de diagramas (i. Diagramas de causa e efeito — Diagramas de
Ishikawa; ii. Diagrama de sistema ou fluxogramas; iii. Diagramas de
influéncia.);

f) Analise de forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas (SWOT), e

g) Opinido especializada.

A luz da abordagem do Legal Project Management, que esta baseada no Project
Management Body of Knowledge (PMI, 2014), sabe-se que as ferramentas acima listadas
podem ser adaptadas para a gestao de risco juridico (LINTON, 2015). Todavia, Linton (2015),
ressalta o brainstorming € a principal ferramenta a ser utilizada no processo de identificagdo
de risco juridico sob a perspectiva do Legal Project Management.

A terceira pergunta do roteiro de entrevista investigou acerca da opinido dos
entrevistados sobre as principais técnicas a serem utilizadas na etapa de analise de riscos

juridicos no ambito da UFSC, conforme o Quadro 29 a seguir:
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Quadro 29 — Ferramentas para a etapa de analise de riscos juridicos

Vocé considera que as técnicas de analise bow-tie ¢ analise de causa raiz sao adequadas e

suficientes para a etapa de analise de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?

Participante Resposta Justificativa

Mas creio que ...€... essa técnica ja ¢ utilizada
em outras esferas. Principalmente nas areas de
Engenharia, ¢é... das dareas mais cientificas
aplicadas, né? Ciéncias Aplicadas e Tecnologia.
Entao ¢ possivel sim utilizar dentro da analise
) do risco juridico. Afinal de contas, ela ¢ mais
Acredito  que  sdo .
A ‘ uma metodologia e ela tem fundamento, tem
suficientes. ‘ »
logica, sempre para a probabilidade de alguma
ocorréncia. De...riscos de aplicagdo da norma. O
que que aconteceria na analise do risco juridico
se a norma ndo ¢ adequada? Quais as

consequéncias disso? [...] Se vocé estiver ali um

parametro de comparabilidade.

E, por exemplo, talvez para encontrar as
consequéncias e causas talvez um brainstormig

deva ser utilizado também, ainda que no final eu
Eu acho que sim [...] Ele
apresente estes resultados em forma de bow-tie
te d& um mapa bem
‘ [...] talvez funcione melhor agora na fase da
visual e completo. S6
‘ descoberta. A andlise € ver o que foi produzido
que ele ndo ¢ suficiente ‘ _ ‘
e avaliar o que foi produzido conforme
B para aprofundar,
_ ' determinados critérios. Se isso satisfaz os
digamos assim em|
_ critérios, vocé tem, €, vocé tem uma aprovagao,
encontrar quais sdo as| .
_ | digamos assim, ah...do desenho. Entdo, é....[...]
consequéncias e quais -
porque o brainstorming, ele € intuitivo, né¢? Ele
sd0 as causas. - : ;
visa justamente retirar o nosso julgamento para

que as ideias possam aparecer. [...]E, como

disse, elas podem ser utilizadas de forma
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complementar, ndo vejo nenhum tipo de obje¢ado
a isso, €, apenas ressaltando, o brainstorming,
ele ¢é interessante na fase de descoberta, né? E a
analise de causa raiz ¢ um segmento um pouco
mais formalizado, e por conta disso, ele envolve
etapas encadeadas e conhecidas, né? E... poderia

funcionar sim, mesmo na parte de analise.

Acho que elas podem ser adaptadas, mas eu
[...] eu acho que elas
acho que tem que tomar um pouco de cuidado
podem ser adequadas... _ _
C . ao fazer essa migragdo...td? Eu acredito que
O bow-tie ¢ mais para ) o .
. dentro da analise, eu gosto no Direito de utilizar
questdo operacional
Matriz GUT para fazer andlise de risco.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

Com base no quadro acima ¢ possivel afirmar que todos os entrevistados consideram
que as técnicas de analise bow-tie ¢ analise de causa raiz sdo adequadas para a etapa de
andlise de riscos juridicos no ambito da UFSC. Contudo, dois dos entrevistados acreditam que
essas técnicas sdo insuficientes.

O participe B afirmou ser importante adicionar a técnica de brainstorming de forma
complementar. A norma técnica ABNT NBR IEC 31010:2021 afirma que o “Brainstorming ¢
um processo usado para estimular e encorajar um grupo de pessoa a desenvolver ideias
relacionados a um ou mais topicas de qualquer natureza” (ABNT, 2021; p. 48).

O participe C mencionou que seria importante acrescentar nessa etapa a ferramenta
denominada Matriz de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (Matriz GUT). De acordo com
Bastos (2022), a Matriz GUT ¢ uma técnica utilizada para orientar decisdes mais complexas,
priorizando os problemas e consequentemente tratando-os, a partir dos seus niveis de
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Ou seja, os problemas sao qualificados, as prioridades sao
definidas e as estratégias a serem adotadas sdo estabelecidas. Dessa forma, primeiramente
deve-se qualificar os problemas e na sequéncia atribuir uma pontuagdo em uma escala de 1
(um) a 5 (cinco) correspondente as varidveis, de gravidade, urgéncia e tendéncia estabelecidas
na matriz (HEKIS; ef al, 2013).

Na perspectiva da Matriz GUT, a variavel denominada “gravidade” ¢ compreendida

como o “impacto do problema sobre as coisas, pessoas, resultados, processos ou organizagdes
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e efeitos que surgirdo em longo prazo, caso o problema nao seja resolvido” (DAYCHOUM,
2012; p. 89). Ja a variavel intitulada “urgéncia” € conceituada como a “relacdo com o tempo
disponivel ou necessario para resolver o problema” (DAYCHOUM, 2012; p. 89). Por fim, o
conceito do termo “tendéncia” ¢ descrito como o “potencial de crescimento do problema,
avaliagdo da tendéncia de crescimento, redu¢do ou desaparecimento do problema”
(DAYCHOUM, 2012; p. 89). Destarte, a representagdo grafica da Matriz GUT estd exposta

no Quadro 30 a seguir:

Quadro 30 — Ferramenta Matriz GUT

Matriz GUT

G U T
Gravidade Urgéncia Tendéncia
Pontos . " GxUxT
Consequéncia se nada | Prazo para tomada de Proporcao do
for feito. decisao. problema no Futuro.
‘ Se nada for feito, o
Os prejuizos ou , )
) E necessaria uma acdo agravamento da S5x5x5
5 dificuldade sao - '
imediata. situacao sera 125
extremamente graves o
imediato.
' Com alguma Vai piorar em curto 4x4x4
4 Muito Graves. :
urgéncia. prazo. 64
‘ Vai piorar em médio 3x3x3
3 Graves O mais cedo possivel
prazo. 27
Pode esperar um Vai piorar em longo 2x2x2
2 Pouco Graves.
pouco. prazo 8
) Nao vai piorar ou 1x1x1
1 Sem gravidade Nao tem pressa
pode até melhorar 1

Fonte: Daychoum (2012, p.90)

A pontuacdo de 1 (um) a 5 (cinco), para cada varidvel da matriz, proporciona um
escalonamento dos problemas a serem tratados, possibilitando classificd-los em ordem

decrescente de pontos.
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A quarta pergunta do roteiro de entrevista averiguou a opinido dos entrevistados
sobre as principais técnicas a serem utilizadas na etapa de avaliagdo de riscos juridicos no

ambito da UFSC, conforme o Quadro 31 abaixo:

Quadro 31 — Ferramentas para a etapa de avaliagdo de riscos juridicos

Vocé considera que a técnica ALARP e SFAIRP ¢ adequada e suficiente para a etapa de

avaliagdo de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?

Participante Resposta Justificativa
Elas s3o adequadas
porque elas ja sdo | Por serem novas, no meu conhecimento, eu ndo
utilizadas em outros | tenho condigdes de dizer que ¢ suficiente.
A paises. [...] Essa | Existem outras metodologias que também
suficiéncia eu nao vou | podem fazer isso. Eu ndo vou bater o martelo de
arriscar falar que elas | suficiéncia aqui.
sao suficientes.
Se ¢é toleravel ou ndo, se €... vocé faz com base
naquela matriz do mapa de Calor, vocé avalia
A vantagem do ALARP | magnitude, vocé avalia a probabilidade e se os
e do SFAIRP ¢ que eles | riscos, multiplicando os 2 vocé vai ter um valor
fazem o custo, né? [...] | X, vocé considera de forma prioristica, né?
Entdo, ¢, todas as| Como o teu limite de tolerancia, eu vou, assim
analises s3o validas, | conceitualmente eu estaria fazendo uma
B todas elas estdo escritas | confusdo, pois seria o apetite ao risco, ele nao
na literatura. Nesse | mede exatamente o teu grau de tolerancia. Vocé
sentido, sim. Seria mais | vai ver conforme aquelas curvas, vocé vai
adequado porque nos | colocar no mapa conforme a matriz. Agora, € ...
definirlamos de forma ]| o ALARP, ele vai..a forma de pensar ¢ um
abstrata, né? pouco diferente, né? Olha: eu consegui retirar
esse risco aqui para levar ao grau que eu
considero toleravel, mas eu vou gastar X, eu ndo
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quero gastar X. Vocé...vocé faz essa pergunta,
vocé obrigatoriamente vai ter que dizer o
seguinte: Entdo t4. Eu ndo vou tratar e vou
evitar. Porque eu ndo tenho, € um risco
importante e ndo ter como tratar, entdo eu vou
evitar. Ou sendo vocé diz: ndo, vou tolerar.

Ah...¢..0 mapa de risco

Eu vou ser bem sincero:
Eu ja i sobre isso, ja estudei, ja ouvi falar sobre
todas elas adaptadas
» isso com clientes que trabalham com analise de
podem ser utilizadas
. . risco em setores diferentes da economia. Muitas
sim. Ou seja: se eu acho . .
C reunides de compliance, entendeu? Muitas
adequado? Acho.
analises de risco como um todo em comités de
Podem ser utilizados | ‘
) risco. Mas sdo técnicas que eu ndo conhego tdo
sim, eu ndo acho que
o bem.
seja impossivel fazer.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

De acordo com o quadro acima, observa-se que todos os entrevistados afirmam que a
técnica ALARP e SFAIRP ¢ adequada, porém insuficiente, para a etapa de avaliagdo de riscos
juridicos no ambito da UFSC.

Os entrevistados A e C declaram que ndo possuem muita experiéncia com a
ferramenta ALARP e SFAIRP. Nesse sentido Souza e Santos (2019; p. 36) ressaltam que até
maio de 2016, no Brasil, “ndo havia aplicacdo de uma abordagem de controles internos de
forma estruturada, sistemadtica e disciplinada”. A Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n°
1/2016 foi a primeira norma que trouxe as obrigacdes objetivas da gestdo de riscos para a
Administragdo Publica Federal. Por esse motivo, o desenvolvimento da gestdao de riscos no
servico publico brasileiro ainda ¢ muito incipiente, havendo necessidade de aperfeigoamento
(SOUZA; SANTOS, 2019). Nessa seara, Pinto, Nogueira e Cerquinho (2020), afirmam que,
até o més de marco de 2020 apenas 26,67% das universidades federais dispuseram sobre a
tipologia de riscos legais em suas respectivas Politicas de Gestdo de Riscos. Portanto ¢
passivel de compreensdo que ferramentas de gestao de risco juridico que sao mais difundidas

no cenario internacional, como ¢ o caso da ALARP e SFAIRP, ndo sejam amplamente

reconhecidas pelos gestores universitarios da UFSC.
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A expressao ALARP (As Low As Reasonably Practicable) ¢ uma terminologia
associada a diminui¢do do risco para um nivel que seja tdo baixo quanto razoavelmente
possivel (ABNT, 2021). Essa ferramenta ¢ utilizada como critério de decisdo quanto um risco
preciso ser avaliado. De acordo com a norma técnica HB 296:2007 Legal Risk Management, a
utilizagdo da ferramenta ALARP e SFAIRP requer uma interpretacao legal local. Contudo, tal
ferramenta com certeza ¢ valida para organizagdes com operagdes em todos os continentes
(STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND, 2007).

O entrevistado A afirmou ainda que ha outras metodologias que podem ser utilizadas
na etapa de analise, contudo, esse respondente ndo citou nenhuma outra metodologia ou
ferramenta para essa etapa. J4 o entrevistado B sugere a ferramenta denominada Matriz de
Calor para essa etapa. O pensamento desse entrevistado vai ao encontro da norma técnica
ABNT NBR IEC 31010:2021 que afirma que a matriz de calor, também denominada matriz
de probabilidade/consequéncia ou matriz de risco, ¢ uma ferramenta que também pode ser
utilizada no processo de avaliagdo de riscos, pois “compara os riscos individuais selecionando
um par de consequéncia/probabilidade e exibindo-os em uma matriz com consequéncia em
um eixo e probabilidade no outro” (ABNT, 2020).

A quinta pergunta do roteiro de entrevista pesquisou a opinido dos entrevistados
sobre as principais técnicas a serem utilizadas na etapa de escolha das opg¢des relativas ao

tratamento de riscos juridicos no ambito da UFSC, conforme o Quadro 32 a seguir:

Quadro 32 — Ferramentas para a etapa de escolha das opgdes relativas ao tratamento de riscos

juridicos

Vocé considera que as técnicas andlise bow-tie, ALARP e SFAIRP sdao adequadas e

suficientes para a etapa de escolha das op¢des relativas ao tratamento de riscos juridicos

no ambito da UFSC? Por qué?

Participante Resposta Justificativa

E a metodologia | Entdo, tem que ter uma comparabilidade para
conhecida. A | falar da suficiéncia. Eu ndo sei se isso ja ¢ feito,
A universidade tem esse | se essa medicdo de risco juridico existe em
mote de inovar. Eu | outras instituicdes de ensino. Entdo, tem que

acredito que ¢ uma | primeiro utilizar essa ferramenta, depois € para
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inovagdo. Agora se sao
suficientes...s6 com a

pratica para verificar.

comparar para ver se ela ¢ suficiente. [...] Essas
técnicas de analise sdo muito praticas. Elas
levam a legislacao para realidade. Para o caso
concreto. Esse ¢ o fundamento, isso ¢ muito

interessante esta questdo. E aplicacio direta. [...]

Como ferramenta em si
de analise, eu acho que
devemos  ser  mais
sofisticados para termos

profundidade [...]

Eu diria que ...das respostas que eu dei antes:
bow-tie funciona, mas € preciso um pouco de
refinamento pra... Perceba que para encontrar
consequéncias ou causas

que possam ser

prevenidas, mesmo isso envolve fase de
descoberta. Entdo, essa ¢ uma resposta que eu
dei em relacdo a identificacdo ou analise.
Funciona. Funciona. Mas acho que sozinho nao
funcione justamente por causa disso. [...] Isso
tem os seus caminhos, digamos assim, para se
chegar nisso ndo ¢ uma coisa tdo simples.
Envolve negociagdo, interesse da universidade.
Eu sei porque a gente sente na utilizagdo deste
tipo de ferramenta, ainda que eu reconheca a
utilidade dela. Esse tipo de andlise que nos
levamos em consideracdo os custos, eles
encontram algumas barreiras ai na divisdo de

papéis dentro da Universidade. [...]

Sim, penso que sim.

Mas tem que ser
adaptadas como eu disse
na questdo causal, mas
sim  volto  naquela
discussdo. O quado...se
voc€ nao deve utilizar

outras também.

Se vocé puder utilizar outras técnicas, como eu
disse: Heat Map, GUT, eu preferiria ir no que
eu passo mais e sei que funciona para risco

legal.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.
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Depreende-se do exposto no quadro superior que dois dos entrevistados consideram
as técnicas analise bow-tie, ALARP e SFAIRP como adequadas. Por outro lado, todos os
entrevistados declaram que tais técnicas sao insuficientes para a etapa de escolha das opg¢des
relativas ao tratamento de riscos juridicos no ambito da UFSC.

O entrevistado A aponta que € necessario aplicar as ferramentas de andlise bow-tie e
ALARP e SFAIRP na pratica da gestdo de riscos juridicos da Administragdo Universitaria,
para somente entdo, definir se essas ferramentas sdo suficientes ou nao. Todavia o Manual de
Elaboragao do Plano de Gestao de Riscos da UFSC nao considera as técnicas defendidas pelo
entrevistado A como ferramentas oficiais (DUARTE et al, 2020).

O participante B afirma que essa etapa da gestdo de riscos ¢ marcada por uma fase de
descoberta dos dados. Dai a importancia de acrescentar ferramentas para obter pontos de
vista. Nesse sentido a técnica de brainstorming foi apontada anteriormente pelo mesmo
entrevistado como importante na etapa de analise de gestdo de riscos juridicos. Segundo a
norma técnica ABNT NBR IEC 31010:2021, o “Brainstorming eficaz requer um esforgo
consciente para garantir que todos os pensamentos dos outros no grupo sejam usados como
ferramentas para estimular a criatividade de cada participante” (ABNT, 2021; p. 48).

Por sua vez, o entrevistado C sugeriu que, na etapa de escolha das opg¢des relativas ao
tratamento de riscos juridicos, também sejam utilizadas as ferramentas de Heat Map (Mapa de
Calor, também denominada de Matriz de Probabilidade/Consequéncia ou Matriz de Riscos) e
Matriz GUT. O pensamento desse entrevistado vai ao encontro da literatura de Rossi (2020; p.
39), que leciona que “O mapa de risco auxilia o especialista na identificagdo dos riscos que
devem ser analisados ou tratados com mais urgéncia, além de permitir o monitoramento e a
evolugdo de cada risco identificado”. No que tange a utilizacdo da ferramenta denominada
Matriz GUT, na etapa de escolha das opg¢des relativas ao tratamento de riscos juridicos, sabe-
se que o objetivo dessa técnica € orientar decisdes mais complexas e por isso ela é empregada
para definir as prioridades dadas as diversas alternativas de a¢des (ALVES, KINCHESCKI,
SILVA, VECCHIO, OLIVEIRA, CANCELIER, 2017).

A sexta pergunta do roteiro de entrevista apurou a opinido dos entrevistados sobre as
principais técnicas a serem utilizadas na etapa de analise das praticas atuais relativas ao

tratamento de riscos juridicos no ambito da UFSC, conforme o Quadro 33 a seguir:
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Quadro 33— Ferramentas para a etapa de analise das praticas atuais relativas ao tratamento de
riscos juridicos

Vocé considera que a técnica andlise bow-tie € adequada e suficiente para a etapa de analise

das praticas atuais relativas ao tratamento de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?

Participante Resposta Justificativa

Porque uma vez utilizando a ferramenta, o bow-
tie ali, vocé vai ter este conjunto que vai
identificar o ponto critico, a area estratégica da
) legislagdo, né? Onde incide a fragilidade. E a
A Sim. Sdo adequadas. ) ‘
partir dessa descoberta vocé€ vai entdo trazer o
tratamento adequado ao risco juridico. Esse
risco da norma, da aplicagdo da norma. E

também da propria estrutura da norma.

Podemos comecar pelo que significa a andlise
das praticas atuais. [...] Eu diria que sim. S6 que
ai vocé€ tem que completar com entrevistas, né?
Eu diria que sim. [...] Eu | Ou anilise de documentos...[...], mas sim.
. ' Analise bow-tie seria adequada. [...] Porque
diria que sim. Mas | gloumas praticas podem estar formalizadas e
também  ndo  tenho | outras ndo: as ticitas. As tcitas vocé vai ter que
| obrigatoriamente ser documentadas. As praticas
B nenhuma base para ir | que estio formalizadas, vocé pode depois, na
além disso. [..], mas pratica mesmo eles ndo fazem conforme o
manual. Mas €...eu imagino que mesmo um
sim.  Andlise  bow-tie | manuyal possa funcionar como um elemento de
seria adequada. investigagcdo das praticas atuais. [...] vocé nao
mencionou no seu questiondrio o FMEA e o
FMECA? Eles sao ferramentas interessantes
porque eles justamente fazem esse tipo de
analise, ta?

Me parece que elas
Porque no fundo a esséncia dessas técnicas, €
C podem ser adequadas
) tudo muito proximo uma da outra.
sim [...]

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.
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Segundo o quadro acima, todos os entrevistados concluiram que a técnica analise
bow-tie ¢ adequada, contudo ndo souberam afirmar acerca da suficiéncia dessa ferramenta
para a etapa de analise das praticas atuais relativas ao tratamento de riscos juridicos no ambito
da UFSC.

O participe A destacou que a ferramenta bow-tie ¢ capaz de contribuir, sob o ponto
de vista da aplicacdo da norma e sua estrutura. Nesse sentido a norma técnica ABNT NBR
IEC 31010:2021 afirma que a andlise bow-tie “pode ser utilizada proativamente para
considerar eventos potenciais e retrospectivamente para modelar eventos que ja ocorreram”
(ABNT, 2021).

O respondente B sugeriu acrescentar a ferramenta de entrevistas e andlise de
documentos nessa etapa e deu énfase na importancia de analise de manuais. A proposta desse
entrevistado vai ao encontro da norma técnica ABNT NBR IEC 31010:2021 que afirma que
as “Entrevistas estruturadas e semiestruturadas sdo maneiras de obter opinides de um
individuo e grupo” e sdo importantes para uma compreensdo clara das informagdes
necessarias (ABNT, 2021).

A sétima pergunta do roteiro de entrevista indagou os entrevistados sobre as
principais técnicas a serem utilizadas na etapa de desenvolvimento de plano de tratamento de

riscos juridicos no ambito da UFSC, conforme o Quadro 34 a seguir:

Quadro 34 — Ferramentas para a etapa de desenvolvimento de plano de tratamento de riscos
juridicos

Vocé considera que a técnica andlise bow-tie ¢ adequada e suficiente para a etapa de

desenvolvimento de plano de tratamento de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por qué?

Participante Resposta Justificativa

Eu acredito que sim.
Vocé vai ter um mapa e
com esse mapa voce vai
ter a ideia de como | metodologia de todo o conjunto. As questdes
A tratar esses riscos. Nao . ~ ~
. . | anteriores estao presentes nessa questao que
vejo que ela ¢
suficiente. Eu ndo vou | vocé me pergunta.
fechar ainda essa

questdo da suficiéncia.

A suficiéncia, ela vai considerar aqui a
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Eu acho que sim. [...]
, Nesse caso a técnica funciona mais sozinha, né?
E... entdo me parece que
- ‘ Ela ¢ aquilo que vocé usa com base para poder
B numa primeira leitura a
. ] decidir, é conhecimento técnico que a pessoa
analise bow-tie seria
; tem, né?
suficiente, né?

[...] Eu acho que tem que haver, além...assim, ¢
Quando vocé fala em . . _
que as técnicas nao sdo sozinhas responsadveis
plano de tratamento de ' )
' ‘ por isso. Eu acho que tem que haver mistura,
risco juridico, vocé esta
utilizagdo de mais de uma técnica. Primeira
falando de estratégia de _ .
. coisa. E a segunda ¢ que vocés precisam buscar
mitigacdo que tem que o
) pessoas que tenham experiéncia em trabalhar
levar em consideracdo
aquilo que eu tinha falado para vocé no comego.
C uma quantidade muito
i Nao adianta so utilizar as técnicas. Vocé tem
grande de fatores. E...eu .
o - | que ter pessoas que ja tenham trabalhado com
preferiria utilizar mais ) )
. gestdo de risco e que conhecam a realidade da
de uma técnica, eu acho
universidade e que conhecam o direito
que elas sao
educacional. Havendo essa conjugagdo de
insuficientes se forem
fatores juntamente com variedade de técnicas ai
usadas 1soladamente. ' o _
eu acredito que a estratégia vai funcionar.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

A luz do quadro acima pode-se inferir que todos os respondentes afirmam que a
técnica analise bow-tie € adequada. Contudo, dois desses acreditam que essa técnica €
insuficiente para a etapa de desenvolvimento de Plano de Tratamento de riscos juridicos no
ambito da UFSC.

O participe B destaca a importancia de uma equipe que possua conhecimento técnico
da ferramenta bow-tie e de gestdo de riscos. Na mesma linha, o participe C aponta a
importancia de uma equipe com experiéncia em gestdao de riscos, que tenha vivéncia
profissional na UFSC, e detenha conhecimento no campo do Direito Educacional. No entanto
a literatura aponta que comumente os docentes designados para ocupar cargos de gestdo nas
universidades federais ndo possuem formagdo académica na area de Administracao e desse
modo, resta aos “professores gestores buscar novas competéncias que lhes permitam atingir os

objetivos de suas novas fun¢des” (SILVA, 2017; p. 41-42). Nesse sentido Gongalves (2010)
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destaca que os professores-gestores acreditam que o treinamento e desenvolvimento sdo os
meios mais eficazes para possibilitar o processo de aprendizagem gerencial.

Seguindo essa esteira de raciocinio, os argumentos apontados pelo respondente C
encontram respaldo na obra de Silva (2017), que afirma que o conhecimento das normas
internas da universidade ¢ “crucial para o desempenho do cargo de gestdo, tendo em vista que
sdo elas que dispdem sobre os comportamentos a serem tomados no encaminhamento de
processos e resolu¢do de demandas administrativas em geral” (SILVA, 2017; p. 45). Segundo
a autora, um gestor que nao conhece os normativos de sua institui¢ao esta sujeito a agir de
modo erroneo ou até mesmo de modo ilegal.

A oitava pergunta do roteiro de entrevista procurou conhecer a opinido dos
entrevistados sobre as principais técnicas a serem utilizadas na etapa de comunicagao,
consulta e aprendizado sobre riscos juridicos no ambito da UFSC, conforme o Quadro 35

abaixo:

Quadro 35 — Ferramentas para a etapa de comunicag¢ao, consulta e aprendizado sobre riscos

juridicos

Vocé considera que as técnicas “matriz de probabilidade/consequéncia” e “analise bow-tie”

sao adequadas e suficientes para a etapa de comunicacdo, consulta e aprendizado sobre

riscos juridicos no ambito da UFSC? Por qué?

Participante Resposta Justificativa

A técnica de matriz de
probabilidade/
consequéncia, ela ¢

adequada e aqui eu - . .
q q Nessa questdo eu vou considerar suficiente.

acredito que também ¢& R . . R
Porque vocé tem ali probabilidade, vocé tem
A suficiente. Porque ela vai

. _ | consequéncia, vocé tem ali a andlise bow-tie que
trazer uma medicdo. Vai

¢ do nucleo estratégico da questao.
trazer algo concreto. Uma

analise quantitativa,
né?..Entdo eu acredito

que ela ¢ suficiente.
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Eu particularmente gosto do Mapa de Calor. O
Mapa de Calor, ele ¢ bem completo e
visualmente ele ¢ capaz de te dar um panorama
- . de forma imediata. E.. a analise bow-tie a
B Eu diria que sim. _ .
mesma coisa. Eu acho que nada substitui a
Matriz de Risco, mas como forma de
comunicagcdo eu acho que tanto um como o

outro [...]

Eu acho que para essa etapa de apreensao, de
compreensdo, de difusdo ela ¢ suficiente sim. Eu
Eu acho que sdo|acho que sdo suficientes sim. E... A ideia de
suficientes sim. aprendizado, de comunicagdo, o Heat Map que
¢ o mapa de calor, o que ele tem de mais

interessante € o didatismo.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

Consoante o quadro acima, observa-se que todos dos respondentes classificam as
técnicas de matriz de probabilidade/consequéncia e andlise bow-tie como adequadas e
suficientes para a etapa de comunicacdo, consulta e aprendizado sobre riscos juridicos no
ambito da UFSC.

Verificou-se que os trés entrevistados destacaram os aspectos positivos da matriz de
calor para a etapa em questdo, pois ela afere medi¢do, apresenta um panorama de forma
imediata e didatica. A respeito do tema, Miranda (2017) e Rossi (2020) prelecionam que o uso
da matriz de risco deve estar atrelado ao apetite de riscos definidos pela organizagdo e que a
tolerancia da organizagdo se manifesta na matriz por meio de cores que sdo definidas de
forma arbitraria pois devem se adaptar ao contexto.

A nona pergunta do roteiro de entrevista buscou conhecer a opinido dos entrevistados
sobre as principais técnicas a serem utilizadas na etapa de monitoramento e andlise critica de

riscos juridicos no ambito da UFSC, conforme o Quadro 36 abaixo:
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Quadro 36 — Ferramentas para a etapa de monitoramento e analise critica de riscos juridicos

Vocé considera que as técnicas matriz de probabilidade/consequéncia e analise bow-tie sao

adequadas e suficientes para a etapa de Monitoramento e analise critica de riscos juridicos

no ambito da UFSC? Por que?

Participante

Resposta

Justificativa

Sao adequadas e

suficientes.

Mesmo numa outra cadeia de risco, digamos
assim, vocé sempre vai ter uma analise de
probabilidade e consequéncia. Aqui vocé pede o
bow-tie. Que ¢ um outro fundamento sobre a
questdo estratégica. E uma ferramenta que pode

ser utilizada com a aplicagao do préprio evento.

Olha, essa pergunta eu
ndo tenho muita base
para responder. E... Ja
comega pelo fato de
que, é...eu ndo sei como
€ que os riscos sao
monitorados na
[...]JEu
ndo tenho como afirmar

[-.],

parece-me

Universidade.

categoricamente
mas

adequado.

Isso envolve uma certa pratica da Universidade. Eu
preciso conhecer exatamente como ¢ que eles fazem
[...] para poder dizer se isso vai ser suficiente ou nao.
[..] E... por exemplo: quando caem os contratos
administrativos, um dos riscos que eles enfrentam la
na contratagdo de servigos terceirizados com
dedicacdo de méo de obra, ¢ vocé pegar e deixar de
pagar o salario dos empregados. A Universidade
responde diariamente por esse...por esse evento.
Entdo, se a empresa, se a pessoa prestou o servico e
deixou de pagar, nds podemos ser responsabilizados
por este pagamento a menos que ndés demonstremos
que tomamos os cuidados minimos necessarios para
que a empresa faca o pagamento. Entdo o que é que
o pessoal faz? Eles ficam monitorando. Aparece
alguém. Ah, apareceu alguém que ndo pagaram o
FGTS. Ah, entdo ta. Entdo aqui nos temos que tomar

providéncia imediata [...]
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Eu acho que sim. Eu
acredito que sim... [...]
suficientes,

Veja, sao

levando em
consideragdo o que eu
falei antes, mas, é...um
pouco mais de
variedade ao realizar o
trabalho

pode ser

interessante [...]

Levando em consideracao tudo aquilo que eu ja
te respondi antes. [...] E isso: ndo ¢ a técnica que
faz a melhor diferenga. O que faz uma diferenca
para que uma analise de riscos funcione bem na
vezes ¢ o nivel de

maioria  das

comprometimento dos atores, nivel de

conhecimento que eles tém de uma gama muito
grande de circunstancias, mas principalmente a
capacidade de comunicagdo dentro da
organizac¢ao [...] ¢ melhor utilizar mais de uma

técnica, ou mais técnicas além daquelas que

voceé esta citando.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Depreende-se do exposto que todos os respondentes consideram as técnicas matriz de
probabilidade/consequéncia e andlise bow-tie adequadas para a etapa de Monitoramento e
Analise Critica de riscos juridicos no ambito da UFSC. Dois participes consideraram essas
técnicas suficientes e o restante ndo soube opinar acerca da suficiéncia.

O participe B evidenciou a importdncia de monitorar os riscos contratuais face a
possibilidade de ocorréncia do evento de nao pagamento de mao-de-obra dos trabalhadores
terceirizados da UFSC. Com peculiar maestria, Fontoura (2015) sintetiza que o prestador e o
tomador de servigos devem equacionar, pela via contratual, os potenciais riscos da rela¢do de
prestagdo de servicos. Segundo o autor, por intermédio da gestdo contratual € possivel
negociar clausulas precisas para cada evento de risco, diminuindo consideravelmente a
ocorréncia de uma sangria indenizatdria. Por isso, o prestador e o tomador de servigos devem
“agir de modo preventivo, evitando a responsabiliza¢do pela materializagao de risco aos quais
originalmente ndo deram causa” (FONTOURA, 2015; p.32).

O entrevistado C destacou que “[...] ndo ¢ a técnica que faz a melhor diferenca. O
que faz uma diferenca para que uma analise de riscos funcione bem na maioria das vezes € o
nivel de comprometimento dos atores, nivel de conhecimento que eles tém de uma gama
muito grande de circunstancias, mas principalmente a capacidade de comunicac¢do dentro da
organiza¢do”. O pensamento do entrevistado C € abalizado na obra de Souza e Santos (2019;

p. 47), que prelecionam que o comprometimento da alta administracio ao demonstrar
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responsabilidade em relagdo aos riscos e ética nos negocios influenciam os demais
colaboradores na intensidade de seu uso. Nessa toada, Miranda (2017) enfatiza que a gestdo
de riscos deve ser inclusiva: “seus métodos e técnicas devem ser inseridos na definicao de
estratégia, planejamento e processos de negocios para salvaguardar o desempenho e
sustentabilidade” (MIRANDA, 2017; p. 28).

A décima pergunta do roteiro de entrevista investigou a opinido dos entrevistados
sobre as principais técnicas a serem utilizadas na etapa de registro e relato de riscos juridicos

no ambito da UFSC, conforme o Quadro 37 abaixo:

Quadro 37 — Ferramentas para a etapa de registro e relato de riscos juridicos

Vocé considera que a técnicas “registro de riscos” e andlise bow-tie sao adequadas e

suficientes para a etapa de Registro e relato de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por

que?
Participante Resposta Justificativa
Entao. Eu vou o
. Porque vocé entra numa questdo subjetiva que €
considerar que ela ¢€... )
a perspectiva do relato. O relato pode depender
adequada  para  os ‘ ‘ .
‘ muito do ambiente e das pessoas que estiverem
A registros em  geral. | ‘ o
. ali relatando. Vai ter uma certa subjetividade
Suficientes eu ndo vou )
_ nesse relato. Entdo eu nao vou dizer que ela ¢
garantir que elas sdo )
‘ suficiente. Mas ¢ adequada.
suficientes.
Bom, nesse caso eu ndo | Na verdade, a inica coisa que eu tenho de forma
tenho como te | clara é que tem o Diagrama da ISO 31000,
B responder, porque | dedicagdo, andlise de avaliagdo e tratamento,
realmente eu  nao | comunicagdao, monitoramento...[...] eu ndo tenho
conheco isso0, essa etapa | como dizer se sao adequadas ou suficientes.
Nao tenho familiaridade | Vocé vai ter que fazer um relato muito, muito
com essa ABNT, muito | bem detalhado do que € o risco ao invés de
C
embora ela seja de | apenas, é... e na verdade ndo € s6 um relato que
2020. vocé deve fazer, né? A analise deve ser a mais
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atenta possivel [...]. Porque a questdo toda do
risco juridico como eu disse no comeco. O risco
ele ndo vem, ele ndo nasce no mundo do
Direito, portanto, ele nasce de uma série de
outras realidades que podem ser consideradas
simultaneamente para vocé€ ter uma analise, um

relato como vocé falou, bem-feito.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

De acordo com o quadro acima, observa-se que dois dos entrevistados ndo souberam
responder sobre a adequacado e suficiéncia das técnicas de “registro de riscos” e analise bow-
tie para a etapa de Registro e relato de riscos juridicos no ambito da UFSC.

O entrevistado A destacou a importancia de se considerar a subjetividade individual
nos relatos feitos pelos profissionais. O ponto de vista destacado por esse participe vai ao
encontro da Teoria da Racionalidade Limitada postulada por Herbert Alexander Simon, que
afirma que o processo cognitivo humano ¢ limitado. Por esse motivo, cada individuo toma
decisOes satisfatorias, e nao otimas, dado que a decisdo 6tima implica em imparcialidade e
acesso a todas as informagdes possiveis, caracteristicas que ndo existem na realidade
(SIMON; 1957; STONER; FREEMAN, 1999).

O respondente B afirma que conhece a norma técnica ISO 31000, contudo, nao
conhece as ferramentas dispostas pela norma técnica ABNT NBR IEC 31010:2021.

Ja& o participe C destacou que “Porque a questdo toda do risco juridico como eu disse
no comeco. O risco ele ndo vem, ele ndo nasce no mundo do Direito, portanto, ele nasce de
uma série de outras realidades que podem ser consideradas simultaneamente para vocé ter
uma andlise, um relato como vocé falou, bem-feito”. A opinido desse participe estad embasada
na norma técnica ABNT ISO GUIA 73 Gestao de riscos, que afirma que a fonte do risco € o
“elemento que, individualmente ou combinado, tem o potencial intrinseco para dar origem ao
risco” (ABNT, 2009b; p. 4). Nessa linha de raciocinio, Rossi (2020; p. 127) acrescenta que
“A causa bem identificada ¢ essencial para a atuacdo preventiva e a reunido de familias de
causas na tipologia serve ainda a orientar agdes padronizadas”. Consoante a esse
entendimento, Mahler (2007; p. 19) afirma que uma das principais contribui¢cdes da

perspectiva de risco para o campo juridico deve considerar a incerteza factual que “implica na
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compreensdo de que o conjunto de fatos futuros ¢ desconhecido no presente,
independentemente de a probabilidade desses fatos ser ou ndo probabilisticamente
mensuravel”.

A décima primeira pergunta do roteiro de entrevista examinou a opinido dos
entrevistados sobre a adequacao da “volatilidade juridica” enquanto tipologia de risco juridico

aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 38 abaixo:

Quadro 38 — Tipologia de risco de volatilidade juridica (Legal VUCA)
Considerando as metodologias Legal VUCA e ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico

abaixo listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia Risco de Volatilidade Juridica

Participante Adequada/ Por qué? Nao adequada/ Por qué?

Eu acredito que ela ¢ adequada.
Por qué? Porque realmente ha

uma alteracdo consequencial das

A normas. E ai eu volto a falar. A
adequagdo  entre a  carta
constitucional e a realidade.
A andlise que eu fago deste risco
¢ de que ele ¢ Dbaixo.
Considerando a nova lei de
licitagdes como exemplo os
gestores universitarios poderdo
B optar, durante o prazo de 2 anos,

contados a partir de abril de 2021,
por licitar conforme os critérios da
nova lei, ou de acordo com as leis
anteriores, enquanto essas nao
forem revogadas. Entdo, se vocé

quiser adotar certas partes, adota.
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[...], mas de qualquer maneira,
apesar de ser inadequada como
tipologia de risco, ela ¢ util no
sentido que ela  confere
profundidade. [...] Entdo, ela ¢
util no sentido de que ela vai dar,
estudar isso dai, vai trazer mais
profundidade para sua andlise,
mas em si ndo seria uma tipologia
adequada [...] se tem uma
consequéncia que ¢ catastrofica e
ela é altamente detectavel, ele ¢
um risco de forma diferente.
Entdo eu vou dizer o seguinte:
ndo, mas esse risco € de baixa
volatilidade, eu

consigo dar sinais antes de
acontecer [...] eu vou propor para
vocé a tipologia, s6 que essa
tipologia, vocé tirou da ISO e
eventualmente podem ter outros
casos aqui de risco, ta? Nao ¢
risco de outra forma, mas pode ser
risco juridico sim. Seria risco de

responsabilizagdo.

[...] Entdo, eu retiraria esse autor
americano ai. Porque veja:

volatilidade juridica no Brasil ¢

O~

outra coisa. Considero que ndo
adequado. Volatilidade juridica no
Brasil € o fato de que os tribunais

superiores t€ém a funcdo de dar a
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estabilidade para jurisprudéncia,
de manha eles julgam uma coisa e
num caso idéntico a tarde julgam
outra. O problema da inflagdo
legislativa no Brasil ¢ o menor.
Entdo dentro da nossa realidade,
se vocé€ for utilizar um autor que
diz que infla¢do legislativa ¢ um
problema, é um problema que ¢
ligado com a volatilidade do
Direito, esse autor claramente ndo
tem no¢do do problema que noés

VIVEMOS.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

De acordo com o quadro acima, no ambito da metodologia Legal VUCA, dois dos
entrevistados afirmam que a tipologia denominada volatilidade juridica ndo ¢ adequada para
gestao de risco juridico da UFSC.

O participe C considerou que a tipologia de volatilidade juridica ndo se adequa a
realidade do direito brasileiro, tendo em vista que, para esse entrevistado, a inflagdo
legislativa e as alteragdes normativas nao sdao um problema relevante para a UFSC. O ponto
de vista do participe C também ¢ compartilhado pelo entrevistado B, que apresentou como
exemplo de volatilidade juridica o disposto nos incisos I e II do art. 193 da Lei n® 14.133, de
1° de abril de 2021, conhecida como a nova Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos,

conforme excerto abaixo:

Art. 193. Revogam-se:

I — os arts. 89 a 108 da Lei n° 8666, de 21 de junho de 1993, na data de publicagdo
dessa Lei;

IT — a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, a Lei n°® 10.520, de 17 de julho de 2002,
e os arts. 1° a 47-A da Lei n° 12.462, de 4 de agosto de 2011, apds decorridos 2
(dois) anos da publicacao oficial desta Lei. (BRASIL, 2021)

Observa-se que o inciso I do art. 193 da Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021

revogou os dispositivos de direito penal contidos na Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993.
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Complementarmente, essa lei determinou a incidéncia imediata de seu art. 178, que adicionou

[P
€

ao Codigo Penal, no capitulo II B, as alineas a “p” dos art. 337, alterando e criando tipos
penais no ambito dos crimes em licitagdes e contratos administrativos.

Do inciso II da do art. 193 da Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021, extrai-se que as
leis anteriores sobre licitacdo e contratacdo administrativa, juntamente com os arts. 1°a 47-A
da Lei n° 12.462, de 4 de agosto de 2011, permanecerao em vigor pelo periodo de dois anos,
com o término da vigéncia previsto para 4 de abril de 2023.

Segundo o entrevistado B, o risco de volatilidade juridica ¢ baixo na conjuntura
brasileira, especialmente em virtude da vacatio legis. Todavia, o respondente B também
afirmou que a volatilidade juridica ¢ 1til para aprofundar a analise de gestdo de riscos, uma
vez que a volatilidade juridica pode ser associada as red flags (bandeiras vermelhas) que
indicam sinal de alerta para os gestores e aumentam a percep¢ao de risco.

Ademais, o participe B também sugeriu que fosse acrescentado no Protocolo de
Advocacia Preventiva a tipologia de risco juridico denominada “risco de responsabilizacao”.
Nesse sentido, Santos (2020; p. 324) define o risco de responsabilizagdo como “toda incerteza
que pode implicar a responsabilizacdo administrativa, civil, penal ou politica dos agentes
publicos pelo exercicio de suas fungdes, especialmente as decorrentes da atividade decisoria”.
Segundo o autor esse risco decorre do controle externo disfuncional e busca-se evitar a
possibilidade de responsabilizacao individual pela tomada de decisdo para tanto os gestores
publicos formulam estratégias de fuga da responsabilizagdo, face ao fendomeno do
hipercontrole externo, que ndo ¢ dotado de previsibilidade ou racionalidade e maximiza o
medo do agente em ser responsabilizado (SANTOS, 2020).0 autor evidencia ainda que no
Brasil o risco dos agentes publicos tomarem decisdes administrativas ou ordenar despesas
publicas ¢ muito mais elevado se comparado com outros paises, assim “a probabilidade de
eventual responsabilizacdo por essas decisdes ¢ extremamente elevada” (SANTOS, 2020; p.
327).

A décima segunda pergunta do roteiro de entrevista pesquisou a opinido dos
entrevistados sobre a adequacdo da “incerteza juridica” enquanto tipologia de risco juridico

aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 39 a seguir:

Quadro 39 — Tipologia de risco de incerteza juridica (Legal VUCA)
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Considerando as metodologias Legal VUCA ¢ ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia Risco de Incerteza Juridica

Participante Adequada/ Por qué? Nao adequada/ Por qué?

[...] Eu vou dizer que ela nio ¢
adequada a UFSC. Porque ndo cabe
a UFSC fazer julgamento de
decisdo consolidada. Uma vez
consolidada nos tribunais a deciséo,
cabe simplesmente acata-la. Ou,
dependendo do grau da decisdo,
recursar até o ultimo nivel. Até o
ultimo grau. Até a ultima instancia.
Mas jamais fazer...colocar em
davida a decisdo judicial. Por isso
que eu acredito que ndo cabe as
universidades discutir esse risco. Se
no6s discutirmos risco da decisdao
judicial, correremos o risco de o
gestor descumpri-la por conta de
uma interpretacdo. Entdo assim:
duvidar da decisdo juridica ¢é levar
outro risco a gestdo. Risco da

responsabilizacdo. [...]
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Risco de incerteza juridica. Vai na
mesma linha da resposta anterior.
Incerteza juridica ndo ¢ um evento,
¢ dificil de controlar, formalizar
i1sso, na verdade. Seria um atributo
B para caracterizar melhor o risco.
Entao, ela ¢ 1util no sentido de que
ela vai dar, estudar isso dai, vai
trazer mais profundidade para sua
analise, mas em si nao seria uma

tipologia adequada.

[...] tem varias formas de conceituar
0 que vocé esta falando. Tem até
um aspecto que ¢ na linha juridica,
C filosofica. Entdo assim: eu acho que
essa tipologia (a do Robert Bird)
ndo ¢ muito boa ndo. [...] Nao estad

ligada com a nossa realidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Segundo o quadro anterior, todos os entrevistados afirmam que a tipologia de
incerteza juridica, a luz da metodologia Legal VUCA, nao ¢ adequada para a gestdo de risco
juridico da UFSC.

O entrevistado A declarou que a tipologia de incerteza juridica ¢ inadequada porque
nao cabe a UFSC discutir o risco da decisdo judicial. No entanto, Nunes (2016) leciona que o
oficio de um operador ¢ combater a incerteza no Direito por intermédio de previsdes
razoavelmente acertadas. Coerente com esse entendimento, os estudos de Cardoso (2020)
versam sobre o aperfeicoamento da andlise de risco juridico, e a consequente diminui¢cdo de
sua margem de erro, por intermédio da utilizagdo de ferramentas estatisticas e tecnologicas.
Dai, a importancia da Jurimetria, que “propde uma metodologia quantitativa especializada,
baseada em testes estatisticos de hipdtese e voltada para a constru¢do de um conjunto rigoroso

e coerente de generalizagdes sobre o Direito com base em analise estatistica” (NUNES, 2016;
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p. 162). Nessa perspectiva, Bueno (2021) cita como exemplos a analise estatistica de
julgamentos prévios e previsdo do resultado de determinada tese em determinado Tribunal,
bem como, a pesquisa inteligente de informagdes jurisprudenciais.

A aplicacao da Jurimetria no ambito da Administragdo Universitaria pode vir a se
mostrar relevante para investigagdes juridicas que objetivem mensurar ou projetar a decisao
dos juristas. Como exemplo de indicador juridico que pode ser explorado por meio da

Jurimetria, tem-se a Taxa de Reversibilidade, que ¢ conceituada como:

[...] razdo entre a quantidade de decisdes judiciais revertidas pelo total de decisdes
recorridas de uma determinada instancia ou 6rgdo julgador. Com ela pretendemos descobrir a
relagdo (propor¢do) entre as sentengas apeladas que sdo reformadas e as que nao sao
reformadas. Para tanto, devemos comparar, dentro de um universo de sentencas apeladas,
quantas foram integral ou parcialmente reformadas e quantas foram mantidas (GICO
JUNIOR; ARAKE ; 2019; p. 13)

De acordo com Cardoso (2020; p. 63), a Taxa de Reversibilidade pode integrar a
analise de risco juridico e possivelmente seja uma variavel relevante, caso a parte decida por
seguir com o processo, na constituicao de suas contingéncias.

A Jurimetria também pode ser utilizada como instrumento de Advocacia Preventiva,
considerando que pode contribuir com a gestdo do contencioso, a partir da mensuracao das
demandas consultivas e contenciosas mais recorrentes na esfera da UFSC segundo as classes e
os assuntos. Assim, ¢ possivel identificar os padrdes de anormalidade da cadeia prestacional
capazes de gerar efeitos indesejados. Seguindo essa esteira de raciocinio, Bueno (2021)
veementiza que “a inovagdo e a tecnologia, com a utilizacdo de inteligéncia artificial e
algoritmos matematicos e estatisticos, possibilitam aumentar a produtividade, a agilidade e a
eficiéncia da gestdo de riscos juridicos”.

Ja o respondente B acredita que assim como a tipologia de volatilidade juridica, o
risco de incerteza juridica ndo ¢ uma tipologia adequada para a gestao de riscos da UFSC. Isso
porque esse participe entende a incerteza juridica como um atributo para melhor caracterizar o
risco, € por esse motivo, ndo se caracteriza como evento de risco. Contudo, esse pesquisado
acredita que a tipologia de volatilidade juridica pode contribuir para aprofundar o processo de
analise de risco juridico.

Na mesma toada, o respondente C acredita que a tipologia de risco de incerteza

juridica ¢ inadequada, porque nao est4 alinhada com a realidade do Direito brasileiro.
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A décima terceira pergunta do roteiro de entrevista analisou a opinido dos
entrevistados sobre a adequacdo da “complexidade juridica” enquanto tipologia de risco

juridico aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 40 a seguir:

Quadro 40 — Tipologia de risco de complexidade juridica (Legal VUCA)

Considerando as metodologias Legal VUCA e ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestao de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia Risco de Complexidade Juridica

Participante Adequada/ Por qué? Nao adequada/ Por qué?

[...] Muitas vezes a universidade
se comporta como pessoa fisica
tributariamente  falando.  Mas
quando ela desenvolve uma
atividade proxima ao mercado,
como venda de produtos e
residuos agricolas, de producao
propria etc. Ela se coloca ao
mercado e ai ela passa a operar
uma legislacdo tributiria para
estar presente no mercado. Entdo,
qual € a legislacdo dentro dessa
complexidade a aplicar? O gestor
muitas vezes ndo tem esse preparo
de  verificar dentro  dessa
complexidade juridica qual a
legislagdao apropriada. E ha orgaos
e hé varias decisdes sobre os mais
diversos tipos de aplicabilidade da

norma para casos singulares
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dentro das instituigdes [...] entao
ha uma complexidade de risco
juridico muito real na questdo da
quantidade de legislagdes. NOs
temos inclusive legislacao
ambiental, com reflexos
municipais, estaduais e impactos
federais e a instituigdo por ser
uma autarquia presente no Estado
€ no municipio, ela se vé diante
dessa complexidade da legislagdo.
Entdo ha o risco da complexidade
juridica no quesito de
aplicabilidade de execucao da

norma. |[...]

Vai na mesma linha (da resposta

anterior)

A maior parte dos sistemas
juridicos vao lidar com isso.
Lembra que em governancga vocé
tem metas e tem que atingir essas
metas, ta? O fato de vocé ter
complexidade de normas para
poder atingir determinados riscos,
né¢? Todo o emaranhado de
normas para poder atender
determinados riscos se torna um
problema quando a sua percepcao
dentro do sistema juridico, ela
poderia se tornar um
problema... T4, estd bom. Eu até

aceito que isso seja visto como um
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risco, s6 que eu acho que se vocé
ficar olhando para isso com um
risco, ha...vocé td, uma questao
um pouco Obvia assim. Porque a
mera pesquisa do risco juridico
vali te levar a dissolver com
profundidade, com atengdo as
complexidades decorrentes de um
emaranhado de normas. Entio,
ndo, ndo me parece que deva

utilizar, isso nao deve ser foco.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

A luz do quadro acima, observa-se que dois dos respondentes consideram a tipologia
de complexidade juridica, segundo a metodologia Legal VUCA, inadequada para a gestdo de
risco juridico da UFSC.

O participe A ponderou que o processo de venda de excedentes das atividades da
UFSC gera um risco de complexidade juridica em que muitas vezes o gestor universitario nao
tem preparo para operar a legislacdo apropriada a situagdo. Esse entrevistado citou como
exemplo de complexidade juridica na esfera da Administracio Universitdria da UFSC a
existéncia de uma multiplicidade de 6rgdos de controle e a variedade de decisdes emitidas por
esses orgdos em relacdo a Universidade. Nesse sentido, Gongalves (2010) afirma que o
conhecimento juridico do setor educacional ¢ uma das principais competéncias necessarias
aos gestores universitarios e necessita ser desenvolvida com prioridade. A autora também
acrescenta que os tais gestores assumem o risco da tomada de decisdo e esse € um dos fatores
de estresse para os ocupantes de cargos de gestdo nas IES.

O entrevistado B considera a complexidade juridica como uma tipologia inadequada
para a gestdao de risco juridico da UFSC, mas acredita que a no¢do de complexidade juridica
pode ser util quando da anélise de gestao de riscos da Universidade.

O respondente C considera a complexidade juridica como uma tipologia inadequada,

porque a maior parte dos sistemas juridicos sdo caracterizados pela complexidade e uma
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andlise legal mais atenta pode resolver os problemas derivados pelo emaranhando de normas
face a complexidade juridica.

A décima quarta pergunta do roteiro de entrevista investigou a opinido dos
entrevistados sobre a adequagdo do “risco de ambiguidade juridica” enquanto tipologia de

risco juridico aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 41 a seguir:

Quadro 41 —Tipologia de risco de ambiguidade juridica (Legal VUCA)

Considerando as metodologias Legal VUCA e ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia Risco de Ambiguidade Juridica

Participante Adequada/ Por que? Nao Adequada/ Por que?

Eu nao considero adequada. Pela
sua extensdo e interpretacao. Vocé
tem aqui a ideia da dificuldade do
operador, vocé tem aqui as
consequentes diversas tecnologias
que influenciam na..na gestdo
juridica, né, para a operacdo, né?
A Tem que a universidade ndo tem a
maturidade  para  fazer  esse
julgamento. Ela n3o tem essa
especificidade. Como autarquia
especializada em educacdo, ela nao
se arvora para fazer esse tipo de
julgamento de previsdao juridica

com uma centralidade necessaria.

Exatamente na mesma linha (da

pergunta anterior)
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E até discutivel sobre a visio do
mercado em que eu atuo se essas
circunstancias sao risco juridico.
Muitas vezes a gente tem que fazer
um sign off, tomar uma decisdo
qualquer, e...as pessoas, querem,
elas querem fazer as coisas de uma
determinada maneira, mas elas
sabem que sob uma visdo valorativa
e ética vai contra...¢...
comportamentos  éticos quando
vocé ndo tem norma. Entdo, no
fundo, ndo me parece que o risco de
que as pessoas achassem que elas
devem agir assim. No fundo elas
estdo fazendo errado. Entdo, ndo
me parece que ¢ um problema
causado pelo Direito, ou vivido
pelo Direito. Porque o Direito
sempre vai ter circunstancias que
ndo tem uma norma ou outra. O
fato de muitas vezes as pessoas
quererem driblar valores nao ¢
necessariamente risco juridico. [...],
Mas assim. SO para deixar bem
claro, entdo. O risco que eu vejo
que este professor estd falando ¢ de
circunstancias ligadas ao risco,
circunstancia de risco ligadas a

norma.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.
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Depreende-se do quadro acima que todos os entrevistados consideram a tipologia de
risco de ambiguidade juridica, consoante a metodologia Legal VUCA, inadequada para a
gestdo de risco juridico da UFSC.

Segundo o entrevistado A, a Universidade nao tem maturidade para julgar o risco de
ambiguidade. Como destaca com propriedade, Bird (2018) afirma que o risco de ambiguidade
juridica estd atrelado as lacunas normativas derivadas das constantes transformacdes da
sociedade e das institui¢des, decorrentes da globalizacdo e do desenvolvimento tecnoldgico.
Nesse cendrio, surgem “novas situagdes que demandam a regulamentacao pelo Direito que, de
certa forma, tem buscado acompanhar as complexidades sociais, atender as suas necessidades
e adaptar-se" (BUENO, 2021; p. 79).

Por sua vez, o entrevistado B acredita que a nocdo de risco de ambiguidade juridica
contribui para o processo de andlise de gestdo de riscos juridicos da UFSC, pois torna esse
processo mais apurado e aprofundado.

O respondente C afirma que o risco de ambiguidade juridica ndo ¢ adequado porque
“o direito sempre vai ter circunstancias que nao hd uma norma ou outra”. As lacunas
normativas, também conhecidas como vazios normativos, conceituadas como a “auséncia de
uma norma explicita com referéncia a uma determinada situacdo fatica”, ou seja, implicam em
auséncia de solu¢do normativa para um determinado caso genérico (ENCICLOPEDIA
JURIDICA, 2022). Embora as lacunas existam, sabe-se que o Direito ndo € lacunoso, uma vez
que a tarefa de interpretar o Direito ndo estd limitada a literalidade do sistema normativo. As
técnicas de suprimentos de lacunas normativas comumente sdo: analogia, costumes e
principios gerais do direito (ENCICLOPEDIA JURIDICA, 2022).

A décima quinta pergunta do roteiro de entrevista averiguou a opinido dos
entrevistados sobre a adequagdo do “risco de imprevisibilidade juridica” enquanto tipologia

de risco juridico aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 42 a seguir:
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Quadro 42 — Tipologia de risco de imprevisibilidade juridica (ABNT NBR ISO 31022:2020)

Considerando as metodologias Legal VUCA ¢ ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia

Risco de Imprevisibilidade

Participante

Adequada/ Por que?

Nao adequada/ Por que?

Nao. Eu vejo como pouco
aplicavel. Mas, ¢ adequada.
Adequada em razao da
internacionalizagdo  onde  esta
inserida, existem areas que tem
janelas em aberto ainda com
relacdo a alunos estrangeiros, com
relagdo a  esses  convénios
internacionais, existem algumas
janelas que nao sdo
regulamentadas, isso € um caso
muito pratico. E até mesmo quando
ocorreu aquele fendmeno de
crescimento da universidade nas
gestdes de governos passados, ai
em algumas situagdes eu me Vi
diante de uma auséncia deles, de
entender legislagdo. [..] E

adequado, ¢ adequado.

Noés  falamos de risco de
imprevisibilidade que seria a
proxima categoria, eu tenho um
evento que estd bem definido.

Mudanga na lei. Ponto. Ele entra na
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categorizagdo da categoria por

evento.

Veja que a UFSC ndo vai entrar em
mercados novos, ou seja, ndo me
parece que ¢ adequado para UFSC
esse conceito. Nao € o caso de ficar
entrando em situagdes novas quanto
a isso e também ¢ limitado. Porque
a imprevisibilidade, volto aqui ao
que eu disse antes, ela pode ocorrer
de lei nova? Pode sim, mas a gente
nao sabe como ¢ que o julgador ird
interpretar a lei nova. S6 que muitas
vezes ele ja decorre de como ird
interpretar a lei vigente, ndo a lei

nova sO. Entdo eu acho que ¢

O~

incompleto o conceito. [...] Nao

adequado porque ¢ incompleto.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Verifica-se no quadro acima que, a luz da norma técnica ABNT NBR ISO
31022:2020, dois dos respondentes declaram que a tipologia de risco de imprevisibilidade ¢
considerada adequada para a gestao de riscos juridicos da UFSC.

Nesse sentido, o respondente A afirma que o risco de imprevisibilidade ¢ adequado
em razao da internacionalizagdo da Universidade, bem como a relagdo com alunos
estrangeiros e convénios internacionais.

Por sua vez, o entrevistado B afirma que o risco de imprevisibilidade ¢ adequado
pois € possivel categoriza-lo como evento, a saber: mudanga na lei. Mister se faz ressaltar o
pensamento de Baumann (2010, p.43), que leciona que “os desafios aos pressupostos

fundamentais da educa¢do vém do carater erratico e substancialmente imprevisivel das
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transformagdes contemporaneas”. Nesse contexto, hd de se considerar que as transformagdes
ocorridas na sociedade influenciam diretamente a producdo de normas que regulamentam o
ensino superior ¢ a Administragcdo Universitaria.

Ja o respondente C afirma que o risco de imprevisibilidade nao ¢ adequado por ser
incompleto, pois ndo se sabe como os juizes irdo interpretar as novas leis.

A décima sexta pergunta do roteiro de entrevista procurou conhecer a opinido dos
entrevistados sobre a adequacao do “risco de ndo compliance com as leis aplicaveis” enquanto

tipologia de risco juridico aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 43 a seguir:

Quadro 43 — Tipologia de risco de ndo compliance com as leis aplicaveis (ABNT NBR ISO 31022:2020)

Considerando as metodologias Legal VUCA ¢ ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia Risco de Nao Compliance com as Leis Aplicaveis

Participante Adequada/ Por que? Nao adequada/ Por que?

Sim, ele ¢ adequado porque ele ¢
real. H4 uma nao conformidade dos
operadores diante da aplicagdo da
A norma. Entdo ele ¢ um risco
adequado  pelo  proprio ndo

cumprimento de quesitos de

pontualidade.

B Aplicaveis. Adequada pela mesma
razao

C Acho que ¢é.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

Com base no quadro acima, observa-se que, segundo a norma técnica ABNT NBR
ISO 31022:2020, todos os entrevistados consideram o “Risco de ndo Compliance com as Leis

Aplicéveis” adequado para a gestdo de riscos juridicos da UFSC.
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O participe A afirma que hd uma nao-conformidade dos operadores da UFSC diante
da aplicagdo da norma, dai a adequagdo dessa tipologia de risco no ambito dessa
Universidade. Nessa seara, insta acentuar a literatura de Bahia (2019; p. 95) acerca dos
aspectos juridicos da Administragao Universitaria da UFSC, quando a autora afirma que “Ao
que parece, a ndo conformidade entre as atuacdes dos orgdos de controle e a execucdo dos
atos administrativos, sdo frutos de divergentes interpretacdes juridicas dos atos normativos”.
Inobstante a contribui¢ao de Bahia (2019), sabe-se a adogao de estratégias de conformidade
legal na Administracdo Universitaria deve incluir atribui¢cdes de tarefas de verificagdo e
controle das rotinas administrativas, de modo a assegurar que os cenarios que sejam passiveis
de risco possam ser atenuados ou eliminados, visando proteger a institui¢do (SILVA;
COVAC, 2015)

O entrevistado B, declara que, tal qual o risco de imprevisibilidade, o risco de “Risco
de ndo Compliance com as Leis Aplicaveis” ¢ adequado pois ¢ possivel categoriza-lo como
evento, a saber: ndo conformidade.

Por sua vez, o respondente C acredita que a tipologia concernente ao quadro acima ¢é
adequada a UFSC, contudo ndo justificou sua resposta.

A décima sétima pergunta do roteiro de entrevista buscou conhecer a opinido dos
entrevistados sobre a adequagdo do “risco de quebra de contrato” enquanto tipologia de risco

juridico aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 44 abaixo:

Quadro 44-Tipologia de risco de quebra de contrato (ABNT NBR ISO 31022:2020)

Considerando as metodologias Legal VUCA e ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia Risco de Quebra de Contrato

Participante Adequada/ Por que? Nao adequada/ Por que?

E adequada. Porque ¢é uma
realidade. Ha tempestivamente
quebra de contrato por Vvarios

motivos.
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Risco de quebra de contrato
B também ¢ adequada pela mesma

razao.

Sim, ¢ aplicavel também. A UFSC

tem contrato.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Consoante ao quadro acima, nota-se que, de acordo com a norma técnica ABNT
NBR ISO 31022:2020, todos os entrevistados consideram o “Risco de Quebra de Contrato” ¢
adequado para a gestdo de riscos juridicos da UFSC.

O entrevistado A afirma que a adequacao se deve ao fato de que ocorre quebra de
contrato, por varios motivos, no ambito da UFSC. A respeito do tema, Silva (2021; p. 59)
afirma que a falta de capacitagdo de agentes publicos, no ambito da fiscalizacdo de contratos,
pode resultar em “falha na observancia dos procedimentos legais e técnicos, inerentes e
necessarios a uma boa fiscalizagdo do objeto contratado”. Como consequéncia, eleva-se o
risco de realizagdo de contratacdes desvantajosas, casos de inadimpléncia, aumento do
passivo judicial e elevacdo dos gastos publicos.

O participe B, afirma que, do mesmo modo que o “Risco de Imprevisibilidade” e o
“Risco de ndo Compliance com as Leis Aplicaveis” ¢ adequado pois € possivel categoriza-lo
como evento, a saber: quebra de contrato.

O pesquisado C afirmou que a tipologia em tela ¢ adequada pois a UFSC atua
diretamente com contratos.

A décima oitava pergunta do roteiro de entrevista pesquisou a opinido dos
entrevistados sobre a adequagao do “risco de violacao de direitos” enquanto tipologia de risco

juridico aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 45 a seguir:
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Quadro 45 — Tipologia de risco de violaciao de direitos (ABNT NBR ISO 31022:2020)

Considerando as metodologias Legal VUCA ¢ ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia Risco de Violagao de Direitos

Participante Adequada/ Por que? Nao adequada/ Por que?

Risco de violagao de direitos. Nao
deveria ter esse risco, né? Eu
acredito que risco de violacao de
direito...eu  acredito que ndo
deveria, ndo ¢ adequado para
universidade. Porque nao cabe a
institui¢do violar direito. E mesmo,
A esse risco deve ser =zero. A
instituicdo deve prezar pelo risco
zero de violagdo de direito. Uma
vez que ¢ uma instituicdo de ensino
que ela tem que se prezar por seguir
o direito positivado da norma.
Entao eu acredito que nao deve. A

resposta € nao.

Adequada pela mesma razdo (da

resposta anterior).

C Também ¢ adequado.

Fonte: Elaborado pela autora, (2022).

Conforme o quadro acima, sabe-se que, segundo a norma técnica ABNT NBR ISO
31022:2020, dois dos entrevistados consideram a tipologia de “Risco de Violacao de Direitos”
adequada para a gestdo de riscos juridicos da UFSC.

O entrevistado A acredita que a tipologia de “Risco de Violagdo de Direitos” nao

deve ser utilizada pela UFSC, uma vez que a instituicdo deve prezar pelo risco zero € nao
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cabe a Universidade violar direitos. Todavia, a norma técnica HB 296 Legal Risk
Management dispde que o “risco juridico 0 ¢ impossivel e deve-se encontrar um equilibrio
entre o nivel e o tipo de risco a ser tolerado bem como, o custo e a inconveniéncia do
tratamento do risco (STANDARDS AUSTRALIA; STANDARDS NEW ZEALAND; 2007).

O pesquisado B declara que, consoante ao “Risco de Imprevisibilidade”, “Risco de
ndo Compliance com as Leis Aplicaveis”, e “Risco de Quebra de Contrato”, o “Risco de
Violagado de Direitos” ¢ adequado pois € possivel categoriza-lo como evento, a saber: violagao
de direitos.

Por seu turno, o respondente C afirmou que a tipologia do quadro acima é adequada
a UFSC, todavia nao justificou sua resposta.

A décima nona pergunta do roteiro de entrevista analisou a opinido dos entrevistados
sobre a adequacdo do “risco de omissdo no exercicio direitos” enquanto tipologia de risco

juridico aplicada as atividades da UFSC, conforme o Quadro 46 abaixo:

Quadro 46 —Tipologia de risco de omissdo no exercicio de direitos (ABNT NBR ISO 31022:2020)
Considerando as metodologias Legal VUCA e ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia Risco de Omissdo no Exercicio de Direitos

Participante Adequada/ Por que? Nao adequada/ Por que?

Ela ¢, porque o direito tem que ser
cumprido dentro do seu limite
temporal. estd de em algumas
situagdes vocé perder até o
exercicio de se valer do proprio
A direito. Entdo, nesse sentido a
omissdo vai fazer com que ele
tardiamente operado deixe de ser
eficiente, ou tardiamente operado
seja inexequivel. O risco da

omissao destes direitos é real.
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E risco de omissdo no exercicio de
B direitos adequada também pela

mesma razao

C Também ¢é adequado.

Fonte: Elaborado pela autora, 2022.

A luz do quadro acima, verifica-se que, de acordo com a norma técnica ABNT NBR
ISO 31022:2020, todos os respondentes declararam que a tipologia de “Risco de Omissao no
Exercicio de Direitos” ¢ adequada para a gestdo de riscos juridicos da UFSC.

O respondente A destacou a importancia do limite temporal para o exercicio de
direitos, enfatizando que se o direito for tardiamente operado ele deixa de ser eficiente ou
pode se tornar inexequivel. Importa evidenciar que, em termos conceituais, o participante A
tratou o “Risco de Omissdao no Exercicio de Direitos” sob a perspectiva de que “[...] uma
organizagdo pode vir a ser negligente no exercicio de seus proprios direitos, obrigagdes e
responsabilidades, resultando em danos a organizagdo” (ABNT, 2021; p. 21). Todavia, esse
risco também se materializa quando “[...] ha uma conduta que fica abaixo dos padrdes de
comportamento estabelecidos por lei quanto a protec¢do de terceiros contra riscos de danos que
nao sdo razoaveis” (ABNT, 2020; p. 21).

O participe B, afirmou que, do mesmo modo que as demais tipologias de risco legal
da norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020, o “Risco de Omissdo no Exercicio de
Direitos” ¢ adequado, pois € possivel categoriza-lo como evento, a saber: omissdo no
exercicio de direitos.

O pesquisado C declarou que a tipologia do quadro acima ¢ adequada a UFSC,
porém nao justificou sua resposta.

A vigésima pergunta do roteiro de entrevista indagou os entrevistados sobre a
adequacdo do “risco de escolha inadequada” enquanto tipologia de risco juridico aplicada as

atividades da UFSC, conforme o Quadro 47 abaixo:
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Quadro 47-Tipologia de risco de escolha inadequada (ABNT NBR ISO 31022:2020)

Considerando as metodologias Legal VUCA ¢ ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a

literatura proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo

listadas vocé considera adequadas para a UFSC?

Tipologia

Risco de Escolha Inadequada

Participante

Adequada/ Por que?

Nao adequada/ Por que?

Eu acredito que sim, né? E uma
realidade. Entdo, isso ¢ presente.
Qual ¢ a melhor escolha no
exercicio de fazer a gestdo juridica
do risco? E real. E um risco

existente.

Risco de escolha inadequada:
mesma coisa. Adequada conforme

o que fora dito anteriormente
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Nao e s6 dar sua
opinidozinha a respeito do que € o
sentido da lei...entendeu? O que nos
leva a interpretar no Direito ¢
conhecer todas as fontes, conhecer
os julgadores, conhecer as pessoas
com quais a gente lida, quem ¢ este
julgador, quem ¢ este administrador
publico, quem sdo as pessoas com
quem a gente estd lidando, qual ¢
ideologia delas, que time que elas
torcem, sdao 50 motivos, 50
circunstancias completamente
distintas, é... O risco da escolha
aqui € mais ou menos isso. “Ah, eu
tenho 3 formas de interpretar essa
lei”. Eu tenho o risco de escolher
uma delas. Me parece que ndo ¢
isso que € o risco...entendeu? Se
voc€ tem que escolher uma delas,
de qualquer forma, e risco assim,
ndo estd consciente do motivo pelo
qual vocé escolhe uma delas. Risco
na escolha ndo tem ndo. Vocé nao
escolher, ai sim tem risco. A pessoa
ela tem que ter clareza sobre o
motivo pelo qual ela faz as coisas e
entender que todas as escolhas t€m

consequéncias juridicas

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Conforme exposto no quadro acima, identifica-se que, segundo a norma técnica
ABNT NBR ISO 31022:2020, dois dos respondentes afirmam que a tipologia de “Risco de
Escolha Inadequada” ¢ apropriada para a gestao de riscos juridicos da UFSC.

O entrevistado A afirmou que o “Risco de Escolha Inadequada” faz parte da
realidade da UFSC.

O respondente B declarou que, de forma consoante as demais tipologias de risco
legal da norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020, o “Risco de Escolha Inadequada” ¢
apropriado, pois ¢ possivel categoriza-lo como evento, a saber: escolha inadequada.

Por seu turno o participante C destacou a importancia dos gestores universitarios,
professores e técnicos estarem conscientes dos motivos pelos quais fazem suas escolhas no
ambito da Administracdo Universitaria, pois € preciso ter clareza de que todas as escolhas tém
consequéncias juridicas. Ademais esse participante enfatizou que, mais importante do que o
risco da escolha inadequada, € o risco de nao escolher. De acordo com Dionisio (2019), pode-
se inferir que as falhas nunca podem ser afastadas por completo o processo de tomada de
decisdo dos gestores universitarios. Por mais prudentes e cautelosos que esses gestores sejam,
¢ sempre possivel que eles incorram em “equivocos na apreciacao dos fatos ou dos textos
normativos que embasam sua atuagdo” (DIONISIO; 2019; p. 38)

H4 de salientar-se que, na equagao decisoria do gestor universitario, costuma perfilar
o temor em ser responsabilizado pessoalmente em virtude de erros decorrentes da opgao
adotada. Logo, “o medo representa um poderoso incentivo a omissio” (DIONISIO; 2019, p.
99). Assim, com receio de cometer erros, o gestor universitario pode vir a adotar a inércia
como estratégia de prevengdo. Afinal, “na davida, dorme tranquilo quem indefere”
(MASCARENHAS, 2016). Desse modo, a doutrina do Direito Administrativo do Medo esta
em consonancia com a inferéncia do respondente B, quando afirma que “mais importante que
o risco da escolha inadequada, € o risco de ndo escolher”.

Sabe-se que a Administragdo Universitaria pressupde a adocao de eficientes, ageis e
criativas. Assim, o gestor universitario esta sujeito a erro. Nessa perspectiva, o art. 28 do
Decreto-Lei n° 4.657/42, conhecido como Lei de Introdugdo as Normas do Direito Brasileiro,
procurou robustecer a seguranca do gestor publico honesto par decidir, limitando a
responsabilizacdo pessoal

A vigésima pergunta do roteiro de entrevista questionou os entrevistados sobre a

adequagdo do “risco cuja fonte preponderante seja interpretacdo ou aplicacdo de norma
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juridica” enquanto tipologia de risco juridico aplicada as atividades da UFSC, conforme o

Quadro 48 a seguir:

Quadro 48 —Tipologia de risco cuja fonte preponderante seja interpretacdo ou aplicagdo de

norma juridica (ROSSI, 2020)

Considerando as metodologias Legal/ VUCA e ABNT NBR ISO 31022:2020, bem como a literatura

proposta por Rossi (2020), quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo listadas vocé

considera adequadas para a UFSC?

Risco Cuja Fonte Preponderante seja a Interpretacdo ou Aplicagdo de Norma

Tipologia Juridica
Participante Adequada/ Por que? Nao Adequada/ Por que?
Eu acredito que sim. Ele pode até ser
confundido com o risco da escolha
inadequada. O risco cuja fonte
A preponderante seja a interpretacdo ou
aplicagdo da norma juridica — sim, né?
Pelo despreparo do operador da norma
Risco cuja fonte preponderante seja a
interpretagdo ou aplicagdo da norma
B juridica ¢ inadequada porque ¢é a
propria defini¢do de risco juridico. Ela
nao € um tipo de risco juridico
Eu gostei quando ele disse “fonte
preponderante”, porque € isso mesmo
que entra no que eu estava explicando
sobre as classificagdes, eu concordo.
C Eu concordo com ele sim. O que eu

vejo € que isso serve para conceituar.
A conceituagao e nao a
operacionalizacdo do controle de risco

dentro da UFSC.

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Face ao exposto no quadro acima, verifica-se que, segundo Rossi (2020), dois dos
respondentes afirmam que a tipologia de “Risco Cuja Fonte Preponderante seja a
Interpretacao ou Aplicagao de Norma Juridica” ¢ inadequada para a gestao de riscos juridicos
da UFSC.

O respondente A afirmou que essa tipologia de risco ¢ adequada face ao despreparo
dos operadores da norma no ambito da UFSC.

O pesquisado B declarou que esse risco ¢ inadequado porque ¢ a propria definigao de
risco juridico, € ndo uma tipologia. O respondente C concorda com o respondente B e afirma
que o “Risco Cuja Fonte Preponderante seja a Interpretagdao ou Aplicacdo de Norma Juridica”

deve ser utilizado como conceito de risco € ndo como tipologia para operacionaliza¢do do

controle de risco dentro da UFSC.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

A nogdo de risco ¢ dotada de caracteristicas polissémicas e abrange elementos
distintos, tais como aspectos epidemioldgicos, ambientais, econOmicos, organizacionais, entre
outros. O divisor de aguas entre a pré-historia e os tempos modernos ¢ a capacidade de gerir
riscos, tendo em vista que o dominio da teoria das probabilidades associadas ao risco
possibilitou diversas inovagdes tecnoldgicas, como o motor a vapor, linhas ferroviarias,
desenvolvimento de vacinas, avides, entre outros.

A partir do inicio dos anos 2000, a gestdo de riscos corporativos obteve destaque
junto aos 6rgdos governamentais empresas, imprensa e instituicdes académicas. A época,
multinacionais como a Enron Corporation, World.com Inc e o grupo Parmalat se envolveram
em escandalos financeiros internacionais motivados por fraudes, corrup¢do e manipulacao de
dados contabeis. Nesse contexto, o governo dos Estados Unidos publicou Lei Sabarnes-Oxley
em 2002, com o objetivo de coibir crimes fiscais e praticas ilicitas nas empresas do pais. Em
2004 o Committee of Sponsoring Organizations (Comité das Organizagdes Patrocinadoras) da
Comissdo Treadway, sediado nos Estados Unidos, publicou o guia referencial de riscos
corporativos denominado Enterprise Risk Management: Integrated Framework (Gestdo de
Risco Empresarial: Modelo Integrado).

No Brasil, a gestdo de riscos na Administragdo Publica ¢ muito recente e tributaria
dos modelos New Public Management ¢ New Public Service. A gestdo de riscos foi
regulamentada por diversas normas, com destaque para a Instrucdo Normativa Conjunta
MP/CGU n° 1de 10 de maio de 2016, que dispds sobre controles internos, gestdo de riscos e
governan¢a no ambito do Poder Executivo federal (BRASIL, 2016). Essa norma define o
risco como a ‘“possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no
cumprimento dos objetivos organizacionais” e sua afericdo pode ser mensurada em termos de
impacto e probabilidade (BRASIL, 2016).

Uma vasta gama de normas juridicas regula as atividades e relagdes corporativas de
organizacoes publicas, privadas e do terceiro setor. Os riscos juridicos podem variar conforme
0 contexto em que a organizacao estd inserida e a dificuldade em geri-los aumenta conforme o
grau de complexidade da organizacdo e quanto maior for o numero de relagdes com
stakeholders. Embora comumente a gestdo de riscos juridicos seja realizada de modo

intuitivo, inconsciente e assistematico, quando ela ¢ estruturada em um processo logico e
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sistematizado, contribui muito para o aperfeicoamento do processo decisorio, a dinamizagao
das estratégias de protecdo legal, a melhoria do desempenho organizacional, a maximizagao
das oportunidades, a minimizacao das perdas e a redugdo das chances de erro. Ademais, a
gestdo de riscos também contribui para evitar a responsabilizagdo tanto da organizagdo como
daqueles envolvidos no processo decisorio (SANTOS, 2022; p. 344). Por essa razao,
recomenda-se a integragdo da gestdo de riscos juridicos ao planejamento estratégico
organizacional, a gestdo de processos e a administracao de projetos corporativos.

A literatura internacional aponta que os primeiros estudos sobre risco juridico foram
promovidos no inicio dos anos 2000 na esfera da regulacdo bancéaria. Em 2004 o Acordo de
Capital de Basiléia II caracterizou o risco juridico como um subconjunto do risco operacional
(BANK FOR INTERNATIONAL SETTLEMENTS, 2004).

Tanto a literatura nacional quanto a internacional ndo apresentam uma defini¢do
universal para risco juridico. O art.18 da Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 1de 10
de maio de 2016 dispde que os riscos legais sdo “eventos derivados de altera¢des legislativas
ou normativas que podem comprometer as atividades do 6rgdo ou entidade” (BRASIL, 2016).
Ja a norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020 define que o risco legal ¢ o “risco
relacionado a questdes legais, regulamentares e contratuais, ¢ de direitos e obrigagdes
extracontratuais” (ABNT, 2020; p. 2). Por outro lado, Rossi (2020; p. 221) postula que o risco
juridico € aquele “[...] risco cuja fonte preponderante seja a intepretagdo ou aplicagdo da
norma juridica, legal ou contratual”. Este estudo adotou o conceito de risco juridico
preconizado por Rossi (2020) porque se caracteriza como um modelo genérico em que o filtro
se da pela analise da fonte de risco.

Adotou-se as tipologias de risco juridico definidas pela norma técnica ABNT NBR
ISO 31022:2020 (ABNT, 2020), abordagem Legal/ VUCA e a Literatura de Rossi (2020), a
saber: a) Risco de imprevisibilidade; b) Risco de ndo compliance com as leis aplicéveis; c)
Risco de quebra de contrato; d) Risco de violagdo de direitos; €) Risco de omissdo no
exercicio de direitos; f) Risco de escolha inadequada; g) Risco de Volatilidade Juridica; h)
Risco de Incerteza Juridica; 1) Risco de Complexidade Juridica; j) Risco de Ambiguidade
Juridica, e k) Risco cuja fonte preponderante seja a interpretagdo ou aplicagdo de norma
juridica.

Os principais modelos de referéncia para a gestdo de risco juridico sdo: a) a norma
técnica HB 296:2007 Legal Risk Management postulado pela Standards Austrdlia e
Standards New Zealand em 2007 e b) a norma técnica ABNT NBR ISO 31022:2020 — Gestao
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de riscos: diretrizes para a gestdo de riscos legais, publicada pela International Organization
for Standartization (ISO) e pela Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) em 2020.

Apo0s o periodo de crise financeira global de 2008 os escritérios de advocacia dos
Estados Unidos, Reino Unido e Australia passaram a aderir a estratégia de projetificacao no
campo juridico, a fim de otimizar a capacidade de entrega dos objetivos estratégicos frente as
condi¢des de contingéncia e mudanca rapida. Nesse contexto, o Legal Project Management
(LPM) surgiu como uma estratégia de aplicagdo dos principios e praticas de gerenciamento de
projetos para melhorar a prestacao de servigos juridicos (SMITH; HUTCHISON, 2017). A
fundamentagdo tedrica do Legal Project Management esta baseada na abordagem Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) postulada pelo Project Management Institute
(LINTON, 2014).

Sob a perspectiva do Legal Project Management, os servigos juridicos podem ser
geridos como projetos juridicos. Nesse estudo, a gestdo de risco juridico ¢ compreendida
como um dos servigos de assessoramento legal que integram um portfolio de servicos de
advocacia preventiva e que ¢ gerido como um projeto juridico.

As transformacgdes das Instituicdes Federais de Ensino Superior sdo influenciadas
pelo fendmeno VUCA. Esse fendmeno ¢ representado pelo acronimo que compreende quatro
dimensdes de risco, compostos pelos termos: volatility (volatilidade), uncertainty (incerteza),
complexity (complexidade), e ambiguity (ambiguidade) (BIRD, 2018; BENNETT;
LEMOINE, 2014). O fendmeno também ¢ denominado “Mundo VUCA” ou “Ambiente
VUCA” e compreende um cenario turbulento, cadtico e inconstante, repleto de varidveis e
imprecisdes (FRANCO; CALVOSA, 2022).

Sob a égide do ambiente VUCA, as universidades federais estdo expostas a uma
ampla variedade de riscos, entre os quais, destacam-se os riscos juridicos. Tal exposi¢ao
cresce progressivamente, tendo em vista que, a0 mesmo tempo em que as universidades
federais desenvolvem pesquisas e inovagdes disruptivas, essas instituicdes também sofrem os
impactos decorrentes da Quarta Revolucao Industrial. Contudo, a gestao de riscos juridicos
nessas instituicdes ainda ¢ muito incipiente. Nesse contexto, identificam-se quatro tipologias
de riscos juridicos caracteristicas do fenomeno VUCA e aplicaveis as Institui¢cdes Federais de

Ensino Superior:
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a) risco de volatilidade juridica: ¢ aquele cuja fonte preponderante ¢ alteracao
legislativa ou normativa capaz de comprometer as atividades
organizacionais;

b) risco de incerteza juridica: ¢ aquele cuja fonte € a interpretacdo inesperada
da lei pelos orgdos de controle técnico, politico e jurisdicional da
Administragao Publica;

¢) risco de complexidade juridica: ¢ aquele cuja fonte ¢ a falta de compreensao
da complexidade do sistema juridico e do sistema de controle da
Administragdo Publica.

d) risco de ambiguidade juridica: é aquele cuja fonte ¢ a lacuna normativa
decorrente de um atraso entre uma mudang¢a nas condi¢des de mercado ou
tecnologia de producdo e o ajuste de regulamentos que sdo baseados nesses

fatores.

A Universidade Federal de Santa Catarina ¢ uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior caracterizada como autarquia de regime especial, vinculada ao Ministério da
Educacao, com sede em Florianopolis, capital do estado de Santa Catarina (UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA, 1978).

Muito recentemente a UFSC adotou medidas de sistematiza¢do de gestao de riscos.
O primeiro passo foi a institui¢do, pelos seus dirigentes maximos, do Comité Permanente de
Governanga, Riscos e Controles por intermédio da Portaria n® 1939/2017/GR, de 15 de agosto
de 2017 (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA, 2017). Na sequéncia, a
Universidade instituiu sua politica de gestdo de riscos por intermédio da Resolugdo Normativa
n® 144/CUN/2020, de 27 de outubro de 2020 (UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2020). Em 2022 o Comité Permanente de Governanga, Riscos e Controles da
UFSC oficializou, por intermédio da Portaria Normativa n® 449/2022/GR, de 29 de junho de
2022, a estrutura de governanca da Universidade (UNIVERISIDADE FEDERAL DE SANTA
CATARINA, 2022).

Em sua Politica de Gestdo de Riscos, a UFSC adotou a tipologia “risco legal” e o
conceituou de forma analoga a alinea “c”, art. 18 da Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU
n°® 01/2016, a saber: “riscos legais: eventos derivados de alteragdes legislativas ou normativas
que possam comprometer as atividades da Universidade” (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA, 2017).
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No Relatorio Institucional de Acompanhamento da Gestdo de Riscos da UFSC
concernente ao ano de 2021 verifica-se que a Universidade possui 265 eventos de risco, dos
quais apenas 6 sdo classificados como riscos legais (UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA, 2022). Ou seja, apenas 2,2% dos eventos de risco da UFSC sao

classificados como risco legal. Os eventos de risco legal apontados por esse relatdrio sdo:

a) Problemas na validagao de renda de alunos com vulnerabilidade economica
para acesso aos cursos de graduagao;

b) Falta de regulamentagdo para realizagdo de elei¢des digitais;

c) Atraso na regulamentagdo da venda excedentes nas atividades de ensino,
pesquisa e extensao;

d) Falta de regulamentacdo do fluxo de aprovagdo da captacdo de receitas por
meio de prestacao de servigos pelo Conselho de Curadores;

e) Falta de regulamentagdo do recebido de doagdes a UFSC, e

f) Atraso na regulamentacdo da venda de livros pela editora da UFSC.

Observa-se que 83% desses riscos legais estdo relacionados a falta de
regulamentacdo de normas pertinentes a Administragdo Universitaria da UFSC. Percebe-se,
ainda, que os riscos elencados por esse Relatorio Institucional ndo se adequam ao conceito de
“risco legal” disposto no inciso III do art. 19 da Resolugdo Normativa n. 144/CUN/2020, pois
ndo estdo atrelados a eventos derivados de alteracdes legislativas ou normativas que possam
comprometer as atividades da Universidade.

Nao se pode deixar de observar que Plano Institucional de Gestdo de Riscos 2020-
2024 da UFSC nao apresenta eventos de riscos classificados como riscos legais que estejam
relacionados aos de contratos de projetos de pesquisa, extensdo e desenvolvimento
institucional da Universidade e tampouco as relacdes juridicas em que a UFSC estabelece
com suas Fundagdes de Apoio (FAP). Evidencia-se, ainda, que o modelo de mapa de risco de
contratos fundacionais da UFSC (Anexo III) para contratacdo de Fundacdo de Apoio sequer
considera a tipologia de risco legal.

A Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina (PFUFSC) ¢
um 0rgdo de execugdo da Procuradoria-Geral Federal (PGF) e estd vinculada a Advocacia-
Geral da Unido. A PFUFSC ¢ 6rgao exclusivo de consultoria e assessoramento juridico da

Universidade Federal de Santa Catarina e seus servicos incluem:
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a) Consultoria juridica para a UFSC;

b) Assessoramento juridico para a UFSC;

c¢) Subsidios a defesa da Unido em juizo;

d) Apuracao da certeza e liquidez dos créditos da UFSC;

e) Assessoramento de gestores e autoridades nos procedimentos instaurados no
ambito do Tribunal de Contas da Unido (TCU); e

f) Representacao de agente publico pela Advocacia-Geral da Unido.

A Procuradoria Federal junto a UFSC presta servicos juridicos para a estrutura multi
campi da Universidade, constituida por 6 unidades que compdem os Orgdos Deliberativos
Centrais, 16 unidades pertencentes aos Orgﬁos Executivos Centrais ¢ Setoriais, 19 Unidades
Académicas ¢ 6 Orgdos Suplementares da UFSC. Complementarmente, a Procuradoria
também presta servigos juridicos para 68 departamentos, e todos os conselhos de unidades e
colegiados de curso da UFSC. Impende observar que cerca de 45,6% dos processos em que a
UFSC se configura como ré no periodo de 2016 a 2020 sdo relativos a categoria “Sistema
Remuneratérios e Beneficios” (OLIVEIRA, 2021).

A gestdo de riscos juridicos ¢ um dos principais alicerces da administracdo da
Advocacia-Geral da Unido e da Procuradoria Federal junto a UFSC. A promogao da gestdao de
riscos juridicos ¢ um dos objetivos estratégicos contemplados na perspectiva de “Governanga
e Inovacdo” do “Plano Estratégico Institucional 2020-2023” da Advocacia-Geral da Unido
(BRASIL, 2020). Todavia, observou-se que a gestdo de riscos juridicos enfatizada pela AGU
esta atrelada a tipologia de risco para a integridade, em detrimento das demais tipologias de
risco juridico.

No planejamento estratégico da Procuradoria Federal junto a UFSC, verifica-se que

3

as expressoes ‘“‘solugdes preventiva”, “risco juridico” e “atuacdo preventiva” integram a
Missao, a Visdo e os Valores desta Procuradoria. Na Pesquisa de Satisfagado PFUFSC 2019
(BRASIL, 2019), os gestores universitarios da UFSC entrevistados apontaram que dentre os
aspectos positivos dos servigos prestados pela PFUFSC destacam-se a apresentagdo dos riscos
nos pareceres juridicos juntamente com a respectiva fundamentagdo legal. Os entrevistados
também indicaram a importancia de a Procuradoria oferecer capacitagdes com as tematicas de

“prevencdo de riscos juridicos”, “Riscos envolvidos nas cooperagdes internacionais” e

“prevencao de riscos”. Importa evidenciar que tanto a Pesquisa de Satisfacio PFUFSC 2019
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Planejamento Estratégico PFUFSC 2022-2023 destacam a importancia de capacitacdo juridica
como estratégia de mitigagdo de riscos (BRASIL, 2019; BRASIL, 2022).

A importancia da gestdo de riscos juridicos também ¢ verificada quando da analise
do Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria Federal junto a UFSC. O
do inciso I do art. 4° da Portaria n° 00012/2018/GAB/PFUFSC/PGF/AGU de 6 de novembro
de 2018 dispde que uma das principais finalidades desse Programa ¢ “Desenvolver um
protocolo para gestdo e analise de riscos juridicos dirigido as necessidades da Universidade
Federal de Santa Catarina” (BRASIL, 2018).

Dentre as principais iniciativas previstas no Plano de A¢do do Programa Estratégico
de Advocacia Preventiva destaca-se o “Desenvolvimento de prototipo de protocolo de
advocacia preventiva”. Essa acdo objetiva prevenir litigios (ou reducdo dos seus efeitos), a
reducdo de risco juridico e a melhor adequacao de processos e atos dos agentes publicos a lei
no ambito da UFSC (BRASIL, 2018).

A pesquisa propde um protocolo operacional alinhado a um framework de gestao de
riscos juridicos voltado ao Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria
Federal junto a UFSC. Recomenda-se que a execugdo do servigo de gestdo de riscos juridicos
se dé a partir da adogdo de dois modelos complementares e sincronizados de gerenciamento:
a) O protocolo operacional do servigo de gestdo de riscos juridicos, € b) O framework de

gestdo de riscos juridicos. Esse framework esta fundamentado nas seguintes literaturas:

a) ABNT NBR ISO 31022:2020 Gestao de riscos — Diretrizes para gestdo de
riscos legais (ABNT, 2020);

b) ABNT NBR IEC 31010:2021Gestao de riscos — Técnicas para o processo de
avaliagdo de riscos (ABNT, 2021);

c) Rossi (2020);

d) Abordagem Legal Project Management (SKAIK, 2018; PMI, 2014), e

e) Matriz Legal VUCA (BIRD, 2018).

O protocolo operacional do servico de gestdo de riscos juridicos ¢ constituido de 4
etapas: a) Inicializagdo; b) Planejamento; c) Execucdao e Controle e d) Encerramento. J& o
framework do processo de gestdo de riscos juridicos € composto por 10 estagios. A correlacao
e interacdo entre os estagios e as ferramentas do framework do processo de gestdo de riscos

juridicos estdo caracterizadas da seguinte forma:
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a) Estabelecer contexto e critérios de gestao de riscos juridicos: brainstorming,
entrevistas e pesquisas;

b) Identificar riscos juridicos: brainstorming, entrevistas, pesquisas, grafico de
Pareto, listas de verificagdo, classificagdes e taxonomias;

¢) Analisar riscos juridicos: andlise bow-tie ¢ andlise de causa-raiz;

d) Avaliar riscos juridicos: ALARP e SFAIRP;

e) Escolher opgdes de tratamento de riscos juridicos: analise how-tie ¢ ALARP
e SFAIRP;

f) Avaliar as préticas atuais de tratamento de riscos juridicos: andlise how-tie,

g) Desenvolver plano de tratamento de riscos juridicos: andlise how-tie,

h) Comunicar, consultar e aprender sobre riscos juridicos: matriz de
probabilidade/consequéncia e analise bow-tie;

1) Monitorar e analisar criticamente os riscos juridicos: matriz de
probabilidade/consequéncia e analise bow-tie, e

j) Registrar e relatar os riscos juridicos: registro de riscos e analise bow-tie.

A validagdo da proposta de protocolo operacional no ambito do framework de gestao
de riscos juridicos se deu por intermédio de entrevistas com 3 especialistas que foram
submetidos ao Roteiro para Entrevista (Apéndice B). Este roteiro foi elaborado em dois
blocos: no primeiro, a andlise preliminar das técnicas do framework de gestdo de riscos
juridicos, com base nas normas técnicas ABNT NBR ISO 31022:2020 e ABNT NBR IEC
31010:2021 (ABNT, 2020; ABNT, 2021). No segundo bloco, tem-se a andlise de 11
tipologias de risco juridico, a luz das metodologias Legal VUCA (BIRD, 2018), ABNT NBR
ISO 31022:2020 (ABNT, 2020) e da literatura proposta por Rossi (2020).

O perfil dos entrevistados ¢ composto por profissionais graduados em Direito que
atuam na Universidade Federal de Santa Catarina e possuem experiéncia pratica e tedrica em
gestao de riscos. Tendo em vista que o universo de profissionais com essas caracteristicas ¢
extremamente limitado, foram selecionados apenas 3 entrevistados para esta pesquisa.

Os especialistas entrevistados propuseram o seguinte modelo de correlacdo e
interagcdo entre os estagios e as ferramentas do framework do processo de gestdo de riscos

juridicos:
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a) Estabelecer contexto e critérios de gestdo de riscos juridicos: as ferramentas
de brainstorming, entrevistas e pesquisas sao adequadas, mas insuficientes;

b) Identificar riscos juridicos: As ferramentas de brainstorming, entrevistas,
pesquisas, grafico de Pareto, listas de verificacdo, classificacdes e
taxonomias sdo adequadas, porém, insuficientes;

¢) Analisar riscos juridicos: As ferramentas de andlise bow-tie e analise de
causa-raiz sao adequadas, porém insuficientes. O participe C mencionou que
seria importante acrescentar nessa etapa a ferramenta denominada Matriz de
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (Matriz GUT);

d) Avaliar riscos juridicos: A ferramenta ALARP e SFAIRP ¢ adequada,
porém insuficiente. O entrevistado B sugere a ferramenta denominada
Matriz de Calor para esse estagio;

e) Escolher opc¢des de tratamento de riscos juridicos: As ferramentas analise
bow-tie e ALARP e SFAIRP sdo adequadas, porém insuficientes. O
participante B sugeriu o uso da ferramenta Brainstorming nesse estagio. Ja o
entrevistado C sugeriu a utilizacdo da ferramenta Matriz de Calor ¢ Matriz
GUT nesse estagio;

f) Avaliar as praticas atuais de tratamento de riscos juridicos: A ferramenta
andlise bow-tie ¢ adequada, porém insuficiente. O respondente B sugeriu
acrescentar as ferramentas de entrevistas e andlise de documentos nesse
estagio.

g) Desenvolver plano de tratamento de riscos juridicos: A ferramenta de
analise bow-tie ¢ adequada, mas insuficiente;

h) Comunicar, consultar e aprender sobre riscos juridicos: As ferramentas de
matriz de probabilidade/consequéncia e analise bow-tie sao adequadas e
suficientes;

1) Monitorar e analisar criticamente os riscos juridicos: As ferramentas de
matriz de probabilidade/consequéncia e andlise bow-tie sdo adequadas e
suficientes, €

j) Registrar e relatar os riscos juridicos: Os entrevistados ndo souberam dizer
se as ferramentas de registro de riscos e andlise bow-tie sdo adequadas e

suficientes para esse estagio.
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Observa-se que os especialistas entrevistados validaram todas as ferramentas

concernentes aos estagios do framework do processo de gestao de risco juridico, com excegao

daquelas relacionadas ao estagio “Registrar e relatar os riscos juridicos”.

Os especialistas também foram entrevistados quanto a viabilidade de aplicagdo de 11
tipologias de risco juridico a luz das metodologias Legal VUCA (BIRD, 2018), ABNT NBR
ISO 31022:2020 (ABNT, 2020) e da literatura proposta por Rossi (2020). As respostas

obtidas nas entrevistas sao descritas abaixo:

a)

b)

g)

h)

3

risco de volatilidade juridica: dois dos entrevistados afirmam que essa
tipologia ndo ¢ adequada para gestdo de risco juridico da UFSC. O participe
B sugeriu acrescentar ao protocolo a tipologia de risco juridico denominada
“risco de responsabiliza¢cdo”;

risco de incerteza juridica: todos os entrevistados afirmam que essa tipologia
ndo ¢ adequada para a gestdo de risco juridico da UFSC;

risco de complexidade juridica: dois dos respondentes consideram essa
tipologia inadequada para a gestdo de risco juridico da UFSC;

risco de ambiguidade juridica: todos os entrevistados consideram essa
tipologia inadequada para a gestao de risco juridico da UFSC;

risco de imprevisibilidade: dois dos respondentes declaram que essa
tipologia ¢ adequada para a gestdo de riscos juridicos da UFSC;

risco de ndo compliance com as leis aplicaveis: todos os entrevistados
consideram essa tipologia adequada para a gestdo de riscos juridicos da
UFSC;

risco de quebra de contrato: todos os entrevistados consideram essa
tipologia adequada para a gestao de riscos juridicos da UFSC;

risco de violacdo de direitos: dois dos entrevistados consideram essa
tipologia adequada para a gestdo de riscos juridicos da UFSC;

risco de omissdo no exercicio direitos: todos os respondentes declararam
que essa tipologia ¢ adequada para a gestao de riscos juridicos da UFSC;
risco de escolha inadequada: dois dos respondentes afirmam que essa

tipologia € apropriada para a gestdo de riscos juridicos da UFSC;
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risco cuja fonte preponderante seja interpretacdo ou aplicagdo de norma
juridica: dois dos respondentes afirmam que essa tipologia ¢ inadequada

para a gestao de riscos juridicos da UFSC.

Ante o exposto, verifica-se que os especialistas entrevistados validaram todas as

tipologias de risco juridico concernentes a norma técnica ABNT 31022:2020. Por outro lado,

invalidaram as tipologias relacionadas ao fendmeno VUCA e a literatura de Rossi (2020).

Face aos resultados obtidos e a necessidade de contribuigdes ao estudo realizado,

julga-se importante a realizacdo de futuras pesquisas sobre o tema de gestdo de riscos

juridicos. Nessa perspectiva, apresentam-se as seguintes sugestdes para a realizagdo de

proximos trabalhos:

a)

b)

d)

propor um framework do processo de gestao de riscos juridicos com base na
abordagem da gestdo agil aplicada ao Legal Project Management;

aplicar o framework do processo de gestdao de riscos juridicos em um projeto
juridico da UFSC para verificar os resultados positivos e negativos de sua
implementag¢ao e propiciar o aperfeigoamento desse modelo de referéncia;
desenvolver pesquisas acerca da judicializa¢do do ensino superior no ambito
da UFSC, utilizando metodologias quantitativas e jurimétricas de
identificagdo de riscos juridicos por intermédio das ferramentas de gréafico
de Pareto, listas de verificacdo, classificagdes e taxonomias, a partir dos
dados estatisticos disponiveis no Tribunal Regional Federal da 4" regido
(TRF);

promover uma pesquisa de predi¢do juridica a partir da anélise jurimétrica e
aplicacdo de ferramenta de Inteligéncia Artificial e Business Intelligence
junto aos dados dos processos de consultoria juridica submetidos a
PFUFSC, a fim de realizar um mapeamento dos pontos criticos ¢ dos red
flags que representam potenciais riscos juridicos para a UFSC;

Estudar a viabilidade de implementacdo de um programa permanente de
educagdo juridica para os servidores da UFSC como estratégia de advocacia

preventiva e preven¢ao de riscos juridicos
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO — TCLE

Eu, Viviane Regina da Silva, responsavel pelo desenvolvimento da pesquisa “Gestao
de Riscos Juridicos: Uma proposta para o Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da
Procuradoria Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina”, visando a obtengao do
titulo de Mestre em Administragdo Universitaria, convido-o (a) para participar como
voluntario(a) da pesquisa.

Por meio deste estudo, pretende-se propor um protocolo operacional de gestdo de
riscos juridicos voltado para o Programa Estratégico de Advocacia Preventiva da Procuradoria
Federal junto a Universidade Federal de Santa Catarina.

Esta ¢ desenvolvida com base em método dedutivo, de natureza tedrica-pratica
aplicada, com fins exploratorio e descritivo, com abordagem qualitativa etécnica de coleta de
dados que envolve pesquisa bibliografica e documental e, ainda, por intermédio de entrevista
semiestruturada.

O roteiro da entrevista foi elaborado em dois blocos: no primeiro, a andlise
preliminar das técnicas do framework de gestdo de riscos juridicos, com base nas normas
técnicas ABNT NBR ISO 31022:2020 e ABNT NBR IEC 31010:2021. No segundo bloco, a
analise de 11 tipologias de risco juridico, a luz das metodologias Legal VUCA, ABNT NBR
ISO 31022:2020 e da literatura proposta por Rossi (2020).

A pesquisa atende todas as especificagdes da Resolugdo 510/2016, que trata de
preceitos €ticos e da protecdo aos participantes da pesquisa, mesmo sendo dispensada a
apreciacdo pelo Comité, conforme estabelece o inciso VII do paragrafo unico do art. 1° da
referida resolucdo. Os dados obtidos nas entrevistas serdo utilizados para a producdo da
dissertagio de mestrado, de eventuais artigos técnicos e cientificos e/ou de livros. E garantida
a manutencao do anonimato e da privacidade dos participantes da pesquisa durante todas as
suas fases. A participagdo nesse estudo ¢ livre, podendo desistir em qualquer momento, sem
que seja imputado qualquer tipo de prejuizo. Nao hé previsdo de nenhum tipo de pagamento
para os participes e ndo havera nenhum custo relativo aos procedimentos envolvidos.

No que tange aos riscos de operacionalizag¢do, a pesquisa pode tomar o tempo do
participe ao responder a entrevista. Por outro lado, a pesquisa beneficia diretamente os
participantes, na medida em que a metodologia proposta por este estudo pode vir a contribuir
para a mitigacdo de riscos de responsabilizacdo de profissionais ligados a UFSC.
Paralelamente, este estudo proporciona, como beneficio indireto, a produciao de conhecimento
associada ao desenvolvimento da pesquisa.

A pesquisa sera realizada via videoconferéncia, em dia, hordrio e duragdo
previamente ajustados, sendo autorizada a gravacao da entrevista. No que diz respeito ao
acompanhamento e a assisténcia, o participe deve contatar a pesquisadora por intermédio do
e-mail viviane.regina@ufsc.br com a fim de sanar eventuais dividas ou obter maiores
esclarecimentos. Os resultados da pesquisa serdo divulgados publicamente apds o
encerramento do estudo.

Apos ter recebido as informagdes, caso seja de sua escolha participar deste Estudo,
assine o Consentimento Informado a seguir. Este documento deve ser assinado em todas as
paginas e em duas vias, de modo a assegurar uma via para o participante da pesquisa.


mailto:viviane.regina@ufsc.br
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CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, , abaixo
assinado, confirmo que li os termos constantes no presente documento e concordo em
participar da pesquisa. Fui devidamente informado (a) e esclarecido(a) sobre o estudo, os
procedimentos nele envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de
minha participagdo. Foi-me garantida a liberdade de retirar-me da pesquisa em qualquer hora
ou momento, ficando assegurado que ndo serei penalizado(a) por isso.

Florian6polis, de de 2022.

Assinatura do Participante

Mestranda: Viviane Regina da Silva
Contato Telefonico: (48) 99966-3704
E-mail: viviane.regina@ufsc.br

Professor Orientador: Gerson Rizzatti Junior
Contato Telefonico: (48) 99192-1096
E-mail: rizzatti.rj@ufsc.br

' ROSSI, Juliano Scherner. Gestio de risco juridico: uma proposta para o design de acordos de compensacdo
do Ministério da Defesa com objetivo de transmissdo de know-how. 2020. Tese (Doutorado) — Centro de
Ciéncias Juridicas, Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2020.

2 Caso o participante tenha alguma consideragdo ou diivida sobre a ética da pesquisa, deve consultar o Comité de
Etica em Pesquisa com Seres Humanos da Universidade Federal de Santa Catarina (CEPSH-UFSC),
localizado na Rua Desembargador Vitor Lima, n°® 222, Trindade, Floriandpolis, Santa Catarina, Prédio Reitoria
I, 7°andar, sala 701. Telefone: (48) 3721-6094. E-mail: cep.propesq@contato.ufsc.br. Sitio: https://cep.ufsc.br


mailto:viviane.regina@ufsc.br
mailto:rizzatti.rj@ufsc.br
mailto:cep.propesq@contato.ufsc.br
https://cep.ufsc.br/

319

APENDICE B —- ROTEIRO PARA ENTREVISTA

CATEGORIAS DE

ANALISE
Estabelecimento do
contexto e critérios de

gestao de riscos juridicos

PERGUNTA

Vocé considera que as técnicas de brainstorming, entrevistas e
pesquisa sdo adequadas e suficientes para a etapa de
estabelecimento do contexto e critério pertinentes a gestao de
riscos juridicos da UFSC? Por que?

Identificacdo de  riscos

juridicos

Vocé considera que as técnicas de brainstorming, entrevistas,
pesquisa, grafico de Pareto, listas de verificagdo, classificagdes
e taxonomias sdo adequadas e suficientes para a etapa de
identificacdo de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?

Analise de riscos juridicos

Vocé considera que as técnicas de analise bow-tie ¢ analise de
causa raiz sao adequadas e suficientes para a etapa de analise
de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?

Vocé considera que as técnicas ALARP e SFAIRP sao

ﬁlﬁilgg:o i H1SC08 gdeqpadas e suﬁcientes para a etapa de avaliagdo de riscos
juridicos no ambito da UFSC? Por que?
Vocé considera que as técnicas analise bow-tie, ALARP e
Tratamento de  riscos | SFAIRP sdo adequadas e suficientes para a etapa de escolha
juridicos das opcoes relativas ao tratamento de riscos juridicos no
ambito da UFSC? Por que?
. Vocé considera que a técnica analise bow-tie é adequada e
Tratamento  de  riscos . f1s ‘o . -
fmfides suficiente para a ej[apa (‘1e a;m‘ahse dzls pr"atlcas atuais relativas
ao tratamento de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?
. Vocé considera que a técnicas analise bow-tie ¢ adequada e
Tratamento  de  riscos . .
itz suficiente para a e_tap,a'de desﬂenv.olVImento de plano de
tratamento de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?
Vocé  considera que as  técnicas  matriz  de
Comunicagdo, consulta e | probabilidade/consequéncia e analise bow-tie sdo adequadas e
aprendizado sobre riscos | suficientes para a etapa de comunicagdao, consulta e
juridicos aprendizado sobre riscos juridicos no ambito da UFSC? Por
que?
Vocé  considera que as  técnicas  matriz  de

Monitoramento € analise
critica de riscos juridicos

probabilidade/consequéncia e analise bow-tie sdo adequadas e
suficientes para a etapa de Monitoramento e andlise critica de
riscos juridicos no &mbito da UFSC? Por que?

Registro e relato de riscos
juridicos

Vocé considera que a técnicas “registro de riscos” e analise
bow-tie sdo adequadas e suficientes para a etapa de Registro e
relato de riscos juridicos no ambito da UFSC? Por que?
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Tipologia de Risco Juridico

Considerando as metodologias Legal VUCA e ABNT NBR ISO
31022:2020, bem como a literatura proposta por Rossi (2020),
quais das tipologias de gestdo de risco juridico abaixo listadas
vocé considera adequadas para a UFSC?

Nao
adequada / Por que?

Adequada / Por que?

Risco de volatilidade
juridica

Risco de incerteza juridica

Risco de complexidade
juridica

Risco de ambiguidade
juridica

Risco de imprevisibilidade

Risco de ndo compliance
com as leis aplicaveis

Risco de quebra de contrato

Risco de violagdo de
direitos

Risco de omissao no
exercicio de direitos

Risco de escolha
inadequada
Risco cuja fonte

preponderante seja a
interpretagdo ou aplicagao
de norma juridica

Fonte: Elaborado pela autora

Obs: Se necessario, solicitar informagdes relacionada as respostas no que tange as normas

técnicas ABNT NBR ISO

31000:2018 Gestao de Riscos: Diretrizes ¢ ABNT NBR IEC

31010:2021 Gestao de riscos — Técnicas para o processo de avaliagdo de riscos
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ANEXO A — APLICACAO DA CATEGORIZACAO DE TECNICAS DE GESTAO DE RISCOS (ABNT NBR IEC 31010:2021)

Iniciando
Horizonte | Nivel de | informag¢des/ | Conhecimento
de tempo | decisdo dados especializado
Necessidades

Quali/ Esforgo
Quant/ para
Semiquant = aplicar

Técnica Descrigao Aplicacao Escopo

Critérios para
decidir a
significancia  do
risco € os meios | Avaliar risco 1 qualquer | 1/2 alta alto
para avaliar a
tolerancia do
risco

ALARP/
SFAIRP

Quali/

It
quant aa

Um meio de fazer
inferéncia  sobre
os parametros do
modelo, usando o
teorema de Bayes,
Andlise que tem a Analisar
Bayesiana capacidade de | probabilidade
incorporar dados
empiricos em
julgamentos
anteriores  sobre
probabilidades

qualquer | qualquer | qualquer médio alto quant médio




Técnica

Redes
Bayesianas /
Diagramas de
influéncia

Descrigao

Um modelo
grafico de
variaveis € suas
relagdes de causa
e efeito expressas
usando
probabilidades.
Uma rede
bayesiana basica
tem variaveis que

representam
incertezas. Uma
versao estendida,
conhecida como
diagrama de
influéncia, inclui
variaveis que
representam
incertezas,

consequéncias e
agoes

Aplicagao

Identificar
riscos

Estimar
riscos

Decidir entre
opcoes

qualquer

Horizonte
de tempo

qualquer

qualquer
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Iniciando
informacodes/
dados
Necessidades

Quali/
Quant/
Semiquant

Esforco
para
aplicar

Conhecimento
especializado

médio alto quant A
alto
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Iniciando .
: . . ~ . Quali/ Esforco
. _— . Horizonte Nivel de | informagdes/  Conhecimento
Técnica Descrigao Aplicagao . . . Quant/ para
de tempo  decisao dados especializado . .
. Semiquant  aplicar
Necessidades
. Analisar
Uma maneira .
: i riscos
diagramatica de
descrever 0s
(1 caminhos das . .
Analise Bow- . Controlar Curto/ . baixo/ quali/ .
. fontes de risco (1 2/3 L4 qualquer baixo . baixo
Tie analises médio moderado semiquant
aos resultados e
de analisar
criticamente oS
Descrever
controles )
riscos
Técnica usada em
oficinas ara
. . p Obter .
Brainstorming incentivar © pontos de | qualquer | qualquer | qualquer nenhum i) quali baixo
pensamento ista moderado

imaginativo
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. Iniciando .
. Nivel . ~ . Quali/ Esforco
.. .~ .. Horizonte de informacoes/ Conhecimento
Técnica Descrigao Aplicagao Escopo de . . Quant/ para
tempo decisdo o SECSIATLS Semiquant  aplicar
Necessidades E p
O processo da
BIA analisa as
consequéncias de
um incidente
perturbador  na
organizacdo que Analisar
- determina as | consequéncias

Analise de . .

. prioridades de Curto/ . . quanti/ .y

impacto  nos - 1 C 4 2 médio baixo . médio
. recuperagdo  dos médio quali

negocios .

produtos e Analisar
servigos de uma controles
organizagao e,

portanto, as

prioridades  das

atividades e

recursos que os

entregam

Um diagrama de

rede .

Mapeamento Analisar 1 . .
P representando 2/3 qualquer 2/3 médio moderado quali medio
Causal causas

eventos, causas e
efeitos e seus
relacionamentos
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Iniciando

Horizont  Nivel Quali/ Esforco

Conhecimento

Técnica

Andlise
Causa-
consequéncia

Descrigao

Uma combinagao
de analise de
falha ¢ arvore de
eventos que
permite a inclusao
de atrasos de
tempo. Tanto as
causas quanto as
consequéncias de
um evento inicial
sdo consideradas

Aplicagao

Analisar
causas e
consequéncias

2/3

ede
tempo

qualquer

de
decisdo

2/3

informacdes/

dados
Necessidades

médio/alto

especializado

moderado/alto

Quant/
Semiquant

quanti

para
aplicar

médio/
alto

Listas de
verificacao,
classificagdes
¢ taxonomias

Listas  baseadas
na experiéncia ou
em conceitos e
modelos que
podem ser usados
para ajudar a
identificar riscos
ou controles

Identificar
riscos ou
controles

2/3

qualquer

qualquer

alto para
desenvolver,

baixo para usar

baixo/
moderado

quali

baixo/
médio
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Iniciando
informacdes/

Horizont ~ Nivel
Aplicagao ede de
tempo  decisdo

Quali/
Quant/
Semiquant

Esforc¢o
para
aplicar

Conhecimento

Descrigao . .
especializado

Técnica
dados

Necessidades

Considera metas,
valores,  regras,
dados e modelos

de partes
interessadas e
Abordagem identifica Identificar curto ol
orcag inconsisténcias, fatores de 1/2 , g 1 baixo moderado quali alto
cindinica .. : médio
ambiguidades, risco
omissoes e
ignorancia. Eles
formam fontes
sistémicas e
fatores de risco
Também
chamado de
déficit  esperado
. E ¢
Valor em risco ( S).’ ¢ uma
. medida da perda .. curto/ ‘1
condicional Medir risco | qualquer \ 1 3 alto alto quant médio
(CVaR) esperada de uma médio

carteira financeira
nas piores
porcentagens de
Casos.




Técnica

Descrigao

Compara 0s
riscos individuais
selecionando um
par consequéncia/

Aplicagao

Horizont

ede
tempo

Nivel
de
decisdo

Iniciando

informacdes/

dados

Necessidades

Conhecimento
especializado

Quali/
Quant/
Semiquant
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Esforc¢o
para
aplicar

. o baixo para .
Matriz de probabilidade e . p quali /
o . Relatar riscos \ usar; i . :
probabilidade/ | exibindo-os em . qualquer | qualquer | qualquer médio semiquanti | baixo
A . Avaliar moderado para .
consequéncia | uma matriz com / quanti
Ay desenvolver
consequéncia em
um eixo e
probabilidade no
outro
Usa o dinheiro
como uma escala
para estimar
- n éncia oy
Andlise de | SonSeauencias Comparar curto/ ‘1 moderado/ . médio/
.| positivas e ~ qualquer r 4 qualquer médio/alto quanti
custo/beneficio . opgoes médio alto alto
negativas,
tangiveis e
intangiveis,  de

diferentes opgodes.




Técnica

Descrigao

Avalia as alteragoes
na probabilidade de
ocorréncia de um

Aplicagao

Horizont

e de
tempo

Nivel
de
decisdo

Iniciando
informacdes/
dados
Necessidades

Conhecimento
especializado

Quali/
Quant/
Semiquant

328

Esforc¢o
para
aplicar

Analise de determinado Analisar L g
. i e curto/ . . médio/
impacto conjunto de | probabilidade | qualquer médio qualquer | baixo para alto | moderado/alto quanti alto
cruzado eventos, € causa

consequentes a
ocorréncia real de
um deles

Usa uma
representacdo  em
arvore ou modelo
de decisdes e suas
possiveis

consequéncias. Os
resultados sdo

Andlise de | geralmente C
. omparar . oy . s o
arvore de expressos em ~ qualquer | qualquer 2 baixo/médio moderado quanti médio
decisoes termos monetarios opeocs

ou em termos de
utilidade. Uma
representacao
alternativa de uma
arvore de decisoes
¢ um diagrama de
influéncia
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Horizont  Nivel . Imman@o . Quali/ Esforco
informacdes/ Conhecimento
Quant/ para

dados especializado Semiquant  aplicar
Necessidades q P

Técnica Descrigao Aplicagao e de de
tempo  decisdo

Coleta julgamentos
por meio de um
conjunto de
questionarios
sequenciais. As
Técnica pessoas participam | oo pontos . L g
. individualmente, : qualquer | qualquer | qualquer nenhum moderado quali médio
Delphi de vista
mas recebem
feedback sobre as
respostas dos
outros apos cada
conjunto de
perguntas.
Modela 0s
resultados possiveis
de um determinado
evento inicial e o
Analise de | status dos| Analisar o dio/
arvore de controles, consequéncia 2/3 qualquer | qualquer | baixo/médio moderado ua i meltlo
eventos (ETA) | analisando a| se controles quantt atto
frequéncia ou
probabilidade  dos
varios  resultados
possiveis




Técnica

Analise de
arvore de
falhas (FTA)

Descrigao

Analisa as causas de
um evento de foco
usando a logica
booleana para
descrever
combinagdes de
falhas. As variagGes
incluem uma arvore
de sucesso em que o
evento principal ¢
desejado e uma
arvore de causa
usada para investigar
eventos passados

Aplicagao

Analisar
probabilidades

Analisar
causas

2/3

Horizont
e de
tempo

médio

Nivel
de
decisdo

2/3

Iniciando
informacdes/
dados
Necessidades

alta para analise
quanti

Conhecimento
especializado

depende da
complexidad
e

Quali/
Quant/
Semiquant

quali/
quanti
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Esforc¢o
para
aplicar

médio/
alto

Analise de
modos e
efeitos de

falha (e
criticidade)

Considera as
maneiras pelas quais
cada componente de
um sistema pode
falhar e a falha causa
e afeta. O FMEA
pode ser seguido por
uma analise de
criticidade que
determina 0
significado de cada
falha modo
(FMECA).

Identificar
riscos

2/3

qualquer

2/3

depende da
aplicagao

moderado

quali/
semiquanti/
quanti

baixo/
alto
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Horizont  Nivel . Imman@o . Quali/ Esforco
informacdes/ Conhecimento
Quant/ para

dados especializado Semiquant  aplicar
Necessidades E p

Técnica Descrigao Aplicagao e de de
tempo  decisdo

Caso especial de
grafico de
consequéncias  /
probabilidade
quantitativo ‘ Avghar 0 1 culpes qualque
aplicado a risco r
consideragdo da
tolerancia do
risco a vida
humana

Diagrama F-N
(Frequéncia —
Numero)

alto alto quanti alto

O estudo da tomada
de decisoes
estratégicas para
modelar o impacto
das decisoes dos
Teoria dos diferentes Decidir entre L1 . médio /

. ; ~ 1 médio 1/2 alto alto quanti
Jjogos Jjogadores opcoes alto
envolvidos no jogo.
Exemplo de area de
aplicag@o pode ser
o prego baseado em
risco
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Horizont ~ Nivel . Immanc}o . Quali/ Esforc¢o
. e .. informacdes/ Conhecimento
Técnica Descrigao Aplicagao e de de . . Quant/ para
tempo  decisdo s SECSEIPALLS Semiquant  aplicar
Necessidades
Analise de Analisa a redugao Analisar
perigos e de risco que pode controles de curto/
pontos criticos | ser alcancada por . 2/3 ‘1 2/3 médio moderado quali médio
de controle | varias camadas de monitoramen T
» t
(APPCC) protecao ©
Um exame
estruturado e
sistematico de um
processo ou
operagao
planejada ou facilitador: alto
Estudos de | existente, a fim de .
. . . Identificar e o y
perigo e identificar e . médio/ ‘1 . médio/
. . . analisar 3 2/3 médio quali
operacionalida | avaliar problemas FiSCOS longo alto
de (HAZOP) | que possam participantes:
representar riscos moderado
para o pessoal ou
para 0
equipamento  ou
impedir uma
operag¢ao eficiente
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Iniciando

Horizont  Nivel . ~ . Quali/ Esforco
. .~ . informacdes/ Conhecimento
Técnica Descrigao Aplicagao e de de . . Quant/ para
tempo  decisdo s SECSEIPALLS Semiquant  aplicar
Necessidades
Um conjunto de
Analise da técnicas para Analisar
confiabilidade | identificar o potencial riscos e 23 sl 23 médio alto quall/. médio/
humana de erro humano e fontes de quanti alto
(HRA) estimar a risco
probabilidade de falha
Comrses s | opte
Entrevistas T pon‘Fos de | qualquer | qualquer | qualquer nenhum moderado quali alto
obter visualizagdes vista




Técnica

Analise de
camadas de
protecao
(LOPA)

Descrigao

Analisa a reducao
de risco que pode
ser alcancada por
varias camadas de
protecao

Aplicagao

Analisar
controles

Horizont
e de
tempo

qualquer

Nivel
de
decisdo

2/3

Iniciando
informacdes/
dados
Necessidades

médio

Conhecimento
especializado

moderado/
alto

Quali/
Quant/
Semiquant

quali/
quanti

334

Esforc¢o
para
aplicar

médio/
alto

Analise
Markov

Calcula a
probabilidade de
um sistema com

capacidade de
estar em um de
varios estados
estar em um
estado especifico
no momento t no
futuro

Analisar
probabilidades

qualquer

2/3

médio/alto

alto

quanti

médio

Analise Monte
Carlo

Calcula a
probabilidade de
resultados
executando varias
simulacdes
usando variaveis
aleatorias

Analisar
probabilidades

qualquer

qualquer

qualquer

médio

alto

quanti

médio/
alto
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Iniciando

— Conheciment Quali/ Esforc¢o

0 Quant/ para
especializado | Semiquant  aplicar

Horizont  Nivel

Técnica Descric¢do Aplicaca e de de
¢ plicagao . dados
tempo  decisdo

Necessidades

Compara opgoes
de uma maneira
que torna
explicitas as
trocas. Fornece
Andlise por | uma alternativa a

multicritérios analise de
(MCA) custo/beneficio
que nao precisa
que um valor
monetario seja
alocado para
todos 0s insumos
Técnica para
obter visdes de
um grupo de
pessoas em que a
participagao
Técnica de inicial ¢ como Obter pontos . . ‘1
: C . qualquer | qualquer | qualquer nenhum baixo quali médio
grupo nominal | individuos sem de vista
interagdo e, na
sequéncia, segue
a discussao de
ideias em grupo

baixo/

Decidir entre
médio

— qualquer | qualquer | qualquer baixo moderado quali
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) Inici ‘
. Nivel . n1c1ancio : Quali/ Esforco
. e .. Horizonte informacdes/ Conhecimento
Técnica Descrigao Aplicagao Escopo . o Quant/ para
de tempo . dados especializado . .
decisdo : Semiquant  aplicar
Necessidades
O principio de
Pareto (regra 80-
20) afirma que,
Grafico de para muitos Estabelecer s semiquant/ .
eventos, . qualquer | qualquer | qualquer médio moderado ) baixo
Pareto A prioridades quanti
80% dos efeitos
vém de 20% das
causas.
. Analisa como
Analise de incidentes e
impacto de eventos podem el
privacidade / | afetar a privacidade fontes de
analise de de uma pessoa (PI) . valquer | qualauer 12 médio moderado / wali médio
impacto de e identifica e rl,sl?o Z qualq qualq alto q
protecio de quantifica os anatise de
e recursos que seriam | consequencias
(PIA/DPIA) necessarios para
gerencia-los.
Uma avaliagao
baseada em risco,
~ usada para
Manutengao identificar as Avaliar risco al‘t(') para quali/ L1
centrada em o T r facilitador e . . médio/
1 tarefas de e decidir 2/3 médio 2/3 médio semiquanti/
confiabilidade manutencio contrales moderado i alto
(RCM) ¢ para uso q

apropriadas para
um sistema e seus
componentes




Técnica

Descrigao

Classifica a
significancia dos
riscos com bases
em classificacdes

Aplicagao

Horizont
e de
tempo

Nivel
de
decisdo

Iniciando
informacdes/
dados
Necessidades

Conhecimento

especializado

baixo para usar

Quali/
Quant/
Semiquant
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Esforc¢o

para
aplicar

co . aplicadas aos Comparar L 4 . . .
Indice de risco . qualquer | qualquer | qualquer médio semiquanti baixo
fatores que se riscos alto para
acredita que desenvolver
influenciem a
magnitude do
risco
Um meio de Registrar e
. registrar relatar riscos :
Registrode | . g1 . ’ . ‘1 baixo/ . ‘1
. informagdes sobre | monitorar ¢ | qualquer | qualquer | qualquer | baixo/médio quali médio
riscos . . moderado
riscos e rastrear analisar
agoes criticamente
Um meio de
exibir a relagdo
entre as
consequeéncias € a o
- Exibir o risco .
sua probabilidade T quanti/ .y
Curvas S qualquer | qualquer 2/3 médio/alto moderado/alto . .| médio
plotada como . semiquanti
Avaliar risco

uma fung¢ao de
distribuicao
cumulativa (curva
S)
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Iniciando Quali/
informacdes/ Conhecimento
especializado

Esforc¢o
Quant/ para
Semiquant  aplicar

Horizont  Nivel

Técnica Descrigao Aplicagao e de de
. x dados
tempo  decisdo

Necessidades

Identifica
possiveis cenarios
futuros por meio
da imaginacao,
Analise de extrapolagdo do

cenarios presente ou
modelagem. O
risco € entao
considerado para
cada um desses
cenarios

Identificar
riscos

médio/ baixo/

qualquer P qualquer |  baixo/médio moderado quali médio

Analisar
consequéncias

Questionarios em

Pesquisas I CmE Obter visdes | qualquer IS 2/3 baixo moderado quali alto
computador para longo

obter opinides

Uma forma mais
simples de
Técnica HAZOP com

estruturada “e | prompts de “e se”

se” (SWIFT) para identificar
desvios do
esperado

Identificar médio/ ‘1 baixo / . baixo /
. 1/2 1/2 médio quali . 1
riscos longo moderado médio




Técnica

Descrigao

339

Horizont ~ Nivel . Imman@o . Quali/ Esforc¢o
informacdes/ Conhecimento

Aplicagao e de de
tempo  decisdo

Quant/ para

dados especializado . .
Semiquant  aplicar

Necessidades

Processo de
avaliagdo de
risco
toxicologico

Uma série de
medidas tomadas
para obter uma
medida para o risco
para humanos ou
sistemas ecologicos
devido a exposicdo a
produtos quimicos

Mgnsurar 3 el 2/3 alto alto quant alto
riscos longo

Fonte: ABNT NBR IEC 31010:2021
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ANEXO B - FICHA DE INDICADOR ESTRATEGICO DO PLANO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2020-2023 DA
ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO (INDICE DE GESTAO DE RISCOS — IGESTRISCOS)

FICHA DE INDICADOR ESTRATEGICO
9) indice de Gestdo de Riscos (iGestRiscos)

a) Perspectiva: Governanca e Inovacgao.

b) Objetivo Estratégico: Promover gestao de riscos juridicos.

¢} Descricao do indicador: visa medir a capacidade de governanga da AGU em Gestao de Riscos. O iGestRiscos integra o iGovPub, desenvolvido pelo
Tribunal de Contas da Unido, & composto por um gquestionario com uma lista de itens de verificacdo feita no ambito do Levantamento Integrado de
Governanca Organizacional Plblica do ciclo de 2018. O TCU ja divulgou o questionario a ser utilizado no ciclo de 2021, mas o Comité de Governanca
optou por utilizar o questionario utilizado em 2018 por ja ter seus resultados divulgados, o que permite a identificacao dos drgaos e entidades com
melhor avaliacéo para cada item de modo a auxiliar a AGU na elaboracéo e implantagao de boas praticas.

d) Orgéos responsaveis pelo indicador: Advogado-Geral da Unido, Secretaria-Geral de Consultoria, Secretaria-Geral de Contencioso, Consultoria-Geral da
Unido, Procuradoria-Geral da Uniao, Corregedoria-Geral da Advocacia da Uniao, Procuradoria-Geral Federal, Escola da AGU, Ouvidoria da AGU e
Secretaria-Geral de Administracao.

e) Responsavel pela coleta dos dados do indicador: Departamento de Gestao Estratégica.

f) Instdncia de Governanca responsavel por monitorar o indicador: Comissdo Técnica do Comité de Governanca da AGLU.

g} Polaridade: Pasitiva

h) Unidade de medida; Percentual.

i} Frequéncia: Anual,

j) Fonte de Dados: Questionario do iGestRiscos em formato Sharepoint, gerido pelo Departamento de Gestao Estratégica.

k) Formula de calculo: ; G g e
) Quantidade de respostas positivas as perguntas do questionario

Quantidade total de perguntas do questionario

l) Descricado da formula: divisdo da quantidade de respostas positivas as perguntas do questionario pela quantidade total de perguntas do questionario.

Fonte: Plano Estratégico Institucional 2020-2023 da Advocacia-Geral da Unido (BRASIL, 2020; p. 18)
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ANEXO B (CONTINUACAO) — FICHA DE INDICADOR ESTRATEGICO DO PLANO ESTRATEGICO INSTITUCIONAL 2020-2023 DA
ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO (INDICE DE GESTAO DE RISCOS — IGESTRISCOS)

Perguntas do Questionario iGestRiscos Peso

2110. Gerir os risces da organizagéo.
2111. O modelo de gestao de riscos da organizacao esta estabelecido.

a) a politica institucional de gestao de riscos esta definida 5,6%
b) o processo institucional de gestio de riscos esta definido 3,6%
c) diretrizes e limites para exposicao a risco estao definidos 5,6%
d) critérios de avaliacao de riscos institucionais estao definidos 3, 6%
e) critérios de avaliacio de riscos de fraude e corrupcao estao definidos 5,6%
f) o modelo de gestdo de riscos da organizacio € divulgado 3,0%
2112. Os riscos considerados criticos para a organizacio sao geridos.
a) processos considerados criticos para o alcance dos objetives institucionais estao identiticados 4,8%
b) ativos desses processos considerados criticos (p. ex. tecnologias, informaces, pessoas) estio identificados 4,8%
) riscos gue podem atetar o alcance dos objetives institucionals (rscos considerados criticos) estao identiticades, analisados e avallados 4,8%
d) a organizacao informa os membros das instancias superiores de governanca acerca de riscos considerados criticos 4,8%
£) a organizacao 1mplantou controles NTermnos para tratar Nscos considerados Criticos para o alcance de seus objetivos “,8%
f) a organizacio implantou controles internos para tratar riscos considerados criticos para a prevencio de casos de fraude e corrupcao 4,8%
2) a organizacao estabeleceu controles de deteccao de transacoes INCOMUNS, por melo de teécnicas de andlise de dados efou outras ferramentas tecnologica 4,8%
2113. Controles detectivos de possiveis situactes de fraude e corrupcao estao estabelecidos.

a) a organizacio possul sistema que gera automaticamente indicadores de situacdes de fraude e corrupcao (red flags) 5,6%
b) as situacdes sinalizadas pelos indicadores do tipo red flags sao avaliadas e tratadas automaticamente 5,6%
c)a urgnniz_aq,ﬁa promaove 1m.'_'1dcnmlmcntc a detcegio de atividades fraudulentas por meio de téenicas de analise de dados e outras ferramentas tecneldgicas (data mining, 5 6%
data matching e data analytics) '

d) a organizacao documenta as técnicas desenvolvidas e implementadas na deteccio de fraude e corrupgao 5,6%
e) a organizacdo testa e registra o desempenho das técnicas de deteccdo de fraude e corrupgao, a fim de melhora-las e eliminar os controles ineficientes 3,6%

f) a documentacao dos controles detectivos contempla o planejamento do processo, os controles especificos, os papéis e responsabilidades pela implementacao, pelo

manitoramento, pela apuracio, pela comunicacao e pelos recursos tecnoldgicos requeridas Ho%

Fonte: Plano Estratégico Institucional 2020-2023 da Advocacia-Geral da Unido (BRASIL, 2020; p. 19)
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MAPA DE RISCO PARA CONTRATACAO DE FAP Numero do processo no SPA:23080. /-
Tipologias de Risco indicar conforme experiéncias anteriores e casos similares conforme a tabela a seguir:
Possibilidade de Risco
Risco Baixa Média Alta Nao se
aplica*

Operacional (em relacdo a execucdo do Projeto/Contrato)

Imagem/reputacio (decorrente da ndo execucdo do Projeto/Contrato)

Tecnolégico (risco associado ao processo de inovagao - que deve, necessariamente, estar presente
em qualquer atividade de uma Universidade)

Politico (risco associado a dindmica das questdes politicas, econdmicas e sociais nacionais € a
consideragdo desses processos nas analises relativas a Universidade)

*Justificar:

Em caso de projetos assinalados como “alto risco”, descrever acdes para eliminar, reduzir ou transferir o risco.

Classificagao

a) Alto Risco: 4 classificacdes de Alta Possibilidade de Risco (torna improvavel ao alcance dos objetivos)
b) Médio Risco: Entre 4 classificacdes de Média Possibilidade de Risco e Menos do que 4 classificagcdes de Alta Possibilidade de Risco

(torna incerto o alcance dos objetivos)

c¢) Baixo Risco: Até 4 classificagdes de Baixa Possibilidade de Risco (ndo afeta o alcance dos objetivos)

Eu, coordenador(a), declaro que preenchi o mapa de risco.
Cidade, XX de XXXX de 20XX.

Assinatura do coordenador(a)
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ANEXO D — GESTAO DE RISCOS: VOCABULARIO DA NORMA TECNICA ABNT
ISO GUIA 73 (2009)

Termo

Conceito

Termos relativos ao risco

1.1

Risco

Efeito da incerteza nos objetivos.

NOTA 1 — Um efeito ¢ um desvio em relagcdo ao esperado —
positivo e/ou negativo.

NOTA 2 - Os objetivos podem ter diferentes aspectos (tais
corno metas financeiras, de saude e seguranga e ambientais)

E podem aplicar—se em diferentes niveis (tais corno
estratégico, em toda a organizagdo, de projeto, de produto e de
processo).

NOTA 3 - O risco ¢ muitas vezes caracterizado pela referéncia
aos eventos (3.5.1.3) potenciais e as consequéncias
(3.6.1.3), ou uma combinagao destes.

NOTA 4 - O risco ¢ muitas vezes expresso em termos de uma
combinagdo de consequéncias de um evento (incluindo
Mudangas nas circunstancias) e a probabilidade (likelihood)
(3.6.1.1) de ocorréncia associada.

NOTA 5 - A incerteza ¢ o estado, mesmo que parcial, da
deficiéncia das informagdes relacionadas a uni evento,

Sua compreensao, seu conhecimento, sua consequéncia ou sua
probabilidade.

Termos relativos a gestao de riscos

2.1

Gestao de riscos

Atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizac¢do no que se refere a riscos (1.1)

2.1.1

Estrutura da gestao
de riscos

Conjunto de componentes que fornecem os fundamentos e os
arranjos organizacionais para a concep¢do, implementacio,
rnonitoramento (3.8.2.1), andlise critica e melhoria continua
da gestao de riscos (2.1) através de toda a organizacao

NOTA 1 - Os fundamentos incluem a politica, objetivos,
mandatos e comprometimento para gerenciar riscos (1.1).

NOTA 2 - Os arranjos organizacionais incluem planos,
relacionamentos, responsabilidades, recursos, processos e
atividades.

NOTA 3 - A estrutura da gestdo de riscos estd incorporada no
ambito das politicas e praticas estratégicas e operacionais de
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toda a organizagao.

Politica de gestdo
de riscos

Declaragdo das intengdes e diretrizes gerais de uma
organizacao relacionadas a gestao de riscos (2.1)

2.13

Plano de gestao de
riScos

Esquema dentro da estrutura de gestdo de riscos (2.1.1), que
especifica a abordagem, os componentes de gestdo e os
recursos a serem aplicados para gerenciar riscos (1.1)

NOTA 1 - Os componentes de gestdo tipicamente incluem
procedimentos, praticas, atribui¢do de responsabilidades,
sequéncia e a cronologia das atividades.

NOTA 2 - O plano de gestao de riscos pode ser aplicado a um
determinado produto, processo e projeto, em parte ou em toda
4 a organizagao.

Termos relativos ao processo de gestao de riscos

3.1

Processo de gestao
de riscos

Aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas
de gestdo para as atividades de comunicagdo, consulta,
estabelecimento do contexto, ¢ na identificacdo, analise,
avaliacdo, tratamento, monitoramento (3.8.2.1) e analise
critica dos riscos (1.1)

3.2

Termos relativos a comunicagdo e consulta

3.2.1

Comunicagao e
consulta

Processos continuos e iterativos que uma organizagao conduz
para fornecer, compartilhar ou obter informacdes e se
envolver no didlogo com as partes interessadas (3.2.1.1) e
outros, com relagdo a gerenciar riscos (1.1)

NOTA 1 - As informagdes podem referir-se a existéncia,
natureza, forma, probabilidade (like*lithood) (3.6.1.1),
severidade, avaliagdo, aceitabilidade, tratamento ou outros
aspectos da gestdo de riscos.

NOTA 2 - A consulta ¢ um processo bidirecional de
comunicacdo sistematizada entre uma organizacdo € suas
partes interessadas ou outros, antes de tomar uma decisdo ou
direcionar uma questdo especifica. A consulta é&: — um
processo que impacta uma decisdo através da influéncia ao
invés do poder; e — uma entrada para o processo de tomada
de decisdo, e ndo uma tomada de decisdo em conjunto.

3.2.1.1

Parte interessada

Pessoa ou organizagdo que pode afetar, ser afetada, ou
perceber—se afetada por uma decisdo ou atividade

NOTA - Um tomador de decisdo pode ser uma parte
interessada.

3.2.1.2

Percepc¢do do risco

Visao de risco (1.1) da parte interessada (3.2.1.1)

NOTA - A percepcao de risco reflete as necessidades,
questdes, conhecimento, crenga e valores da parte interessada

33

Termos relativos ao contexto
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3.3.1

Estabelecimento
do contexto

Definicdo dos parametros externos e internos a serem levados
em consideracdo ao gerenciar riscos, € estabelecimento do
escopo e dos critérios de risco (3.3.1.3) para a politica de
gestao de riscos (2.1.2)

33.1.1

Contexto externo

Ambiente externo no qual a organizacdo busca atingir seus
objetivos

NOTA - O contexto externo pode incluir: — o ambiente
cultural, social, politico, legal, regulatéorio , financeiro,
tecnologico, econdmico, natural e competitivo, seja
internacional, nacional, regional ou local; os fatores—chave e
as tendéncias que tenham impacto sobre os objetivos da
organizac¢do; e — as relagdes com partes interessadas (3.2,1.1)
externas e suas percepcoes e valores.

33.1.2

Contexto interno

Ambiente interno no qual a organizacdo busca atingir seus
objetivos

NOTA - O contexto interno pode incluir: — governanga,
estrutura organizacional, fung¢des e responsabilidades;
politicas, objetivos e estratégias implementadas pari, atingi-
los; — capacidades compreendidas em termos de recursos e
conhecimento (por exemplo, capital, tempo, pessoas,
processos, sistemas e tecnologias); — sistemas de informagao,
fluxos de informagao e processos de tomada de decisao (tanto
formais como informais); — relagdes com partes interessadas
internas, e suas percepcdes e valores; — cultura da
organizacdo, — normas, diretrizes e modelos adotados pela
organizac¢do; e — forma e extensao das relagcdes contratuais.

3.3.13

Critérios de risco

Termos de referéncia contra os quais a significAncia de um
risco (1.1) € avaliada

NOTA - 1 Os critérios de risco sdo baseados nos objetivos
organizacionais ¢ no contexto externo (3.3.1.1) e contexto
interno (3.3.1.2).

NOTA - 2 Os critérios de risco podem ser derivados de
normas, leis, politicas e outros requisitos.

3.4

Termos relativos ao processo de avaliacao de riscos

3.4.1

Processo de
avaliacdo de riscos

Processo global de identificagdo de riscos (3.5.1), andlise de
riscos (3.6.1) e avaliagdo de riscos (3.7.1)

3.5

Termos relativos a identificaciao de riscos

3.5.1

Identificagdo de
riscos

Processo de busca, reconhecimento e descri¢ao de riscos (1.1)

NOTA 1 - A identificagdo de riscos envolve a identificagdo
das fontes de risco (3.5.1.2), eventos (3.5.1.3), suas causas ¢
suas consequéncias (3.6.1.3) potenciais.
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NOTA 2 - A identificagdo de riscos pode envolver dados
historicos, andlises teoricas, opinides de pessoas informadas e
especialistas, e as necessidades das partes interessadas
(3.2.1.1).

Descri¢ao dos

Declaracao estruturada de riscos, contendo normalmente

3.5.1.1 . quatro elementos: fontes, eventos (3.5.1.3), causas e
riscos A
conseqiiéncias (3.6.1.3)
Elemento que, individualmente ou combinado, tem o
3510 Fonte de risco potencial intrinseco para dar origem ao risco (1.1)
NOTA - Uma fonte de risco pode ser tangivel ou intangivel.
Ocorréncia ou mudangca em um conjunto especifico de
circunstancias
NOTA 1 - Um evento pode consistir em uma ou mais
ocorréncias € pode ter varias causas.
NOTA 2 - Um evento pode consistir em alguma coisa ndo
3.5.13 Evento acontecer.
NOTA 3 - Um evento pode algumas vezes ser referido como
um "incidente" ou um "acidente".
NOTA 4 - Um evento sem conseqiiéncias (3.6.1.3) também
pode ser referido como um "quase acidente", ou um
"incidente" ou "por um triz".
Fonte de potencial dano
3.5.14 Perigo NOTA - O perigo pode ser uma fonte de risco
(3.5.1.2).
3515 Proprietario do | Pessoa ou entidade com a responsabilidade e a autoridade para
R risco gerenciar um risco (1.1)
3.6 Termos relativos a analise de riscos
Processo de compreendera natureza do risco (1.1) e
determinar o nivel de risco (3.6.1.8)
1 . NOTA 1 - A andlise de riscos fornece a base para a avaliacao
3.6.1 Analise de riscos . .~
de riscos (3.7.1) e para as decisdes sobre o tratamento de
riscos (3.8.1).
NOTA 2 - A andlise de riscos inclui a estimativa de riscos.
Chance de algo acontecer
1 | Frobabiidade | LU der ¢ uilisads para refeitse 4 chance de algo
Ot (likelihood) P p &

acontecer, ndo importando se de forma definida, rnedidc1 ou
determinada ainda que objetiva ou subjetivamente, qualitativa
ou quantitativamente, ou se descrita utilizando-se termos
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gerais ou matematicos (tal como probabilidade (3.6.1.4) ou
frequéncia (3.6.1.5) durante uni determinado periodo de
tempo).

NOTA 2 - O termo em Inglés "likelihood" ndo tém um
equivalente direto em algumas linguas; em vez disso, o
equivalente do termo "probabifity" ¢ frequentemente utilizado.
Entretanto, em Inglés, "prcobabl/ity" ¢ muitas vezes
interpretado estritamente como uma expressao matematica.
Portanto, na terminologia de gestdo de riscos, "likelihood" ¢
utilizado com a mesma ampla interpretacdo de que o termo
"prababiiity tem em muitos outros idiomas além do Inglés.

3.6.1.2

Exposi¢ao

Grau em que uma organizacao e/ou parte interessada (3.2.1.1)
estd sujeita a um evento (3.5.1.3)

3.6.1.3

Consequéncia

Resultado de um evento (3.5.1.3) que afeta os objetivos

NOTA 1 - Um evento pode levara uma série de
consequéncias.

NOTA 2 - Uma consequéncia pode ser certa ou incerta e pode
ter efeitos positivos ou negativos sobre os objetivos.

NOTA 3 - As consequéncias podem ser expressas qualitativa
ou quantitativamente.

NOTA 4 - As consequéncias iniciais podem desencadear
reagoes em cadeia

3.6.14

Probabilidade

Medida da chance de ocorréncia expressa como um nimero
entre 0 e 1, onde 0 ¢ a impossibilidade e 1 € a certeza absoluta

NOTA - Ver defini¢do 3.6.1.1, Nota 2.

3.6.1.5

Frequéncia

Numero de eventos (3.5.1.3) ou resultados por unidade de
tempo definida

NOTA - Frequéncia pode ser aplicada a eventos (3.5.1.3)
passados ou a potenciais eventos futuros, onde eles podem ser
usados como uma medida de probabilidade (likelihood)
(3.6.1.1)/probabilidade (3.6.1.3).

3.6.1.6

Vulnerabilidade

Propriedades intrinsecas de algo resultando em suscetibilidade
a uma fonte de risco (3.5.1.2) que pode levar a um evento com
uma consequéncia (3.6.1.3)

3.6.1.7

Matriz de risco

Ferramenta para classificar e apresentar riscos (1.1) definindo
faixas para consequéncia (3.6.1.3) e probabilidade (likelihood)
(3.6.1.1)

3.6.1.8

Nivel de risco

Magnitude de um risco (1.1), expressa em termos da
combinacdo das consequéncias (3.6.1.3) e de suas
probabilidades (likel hood) (3.6.1.1)
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3.7

Termos relativos a avaliacao de riscos

3.7.1

Avaliagao de
riscos

Processo de comparar os resultados da andlise de riscos
(3.6.1) com os critérios de risco (3.3.1.3) para determinar se o
risco (1.1) elou sua magnitude € aceitavel ou toleravel

NOTA - A avaliacdo de riscos auxilia na decisdo sobre o
tratamento de riscos (3.8.1).

3.7.1.1

Atitude perante o
risco

Abordagem da organizagdo para avaliar e eventualmente
buscar, reter, assumir ou afastar-se do risco (1.1)

3.7.1.2

Apetite pelo risco

Quantidade e tipo de riscos (1.1) que uma organizagdo esta
preparada para buscar, reter ou assumir

3.7.1.3

Tolerancia ao risco

Disposi¢do da organizagdo ou parte interessada (3.2.1.1) em
suportar o risco (1.1) apos o tratamento do risco (3.8.1), a fim
de atingir seus objetivos

NOTA - A tolerancia ao risco pode ser influenciada por
requisitos legais ou regulatorios.

3.7.1.4

Aversao ao risco

Atitude de afastar-se de riscos (1.1)

3.7.1.5

Agregagdo de risco

Combina¢ao de um ntimero de riscos dentro de um inico risco
(1.1) para desenvolver o mais completo entendimento do risco
global

3.7.1.6

Aceitagao do risco

Decisao consciente de assumir um risco (1.1) especifico

NOTA 1 - A aceitagdo do risco pode ocorrer sem o tratamento
do risco (3.8.1) ou durante o processo de tratamento de riscos.

NOTA 2 - Riscos aceitos estdo sujeitos a monitoramento
(3,8.2.1) e analise critica (3.8.2.2).

3.8

Termos relativos ao tratamento de riscos

3.8.1

Tratamento de
riscos

Processo para modificar o risco (1.1)

NOTA 1 - O tratamento de risco pode envolver: — a agdo de
evitar o risco pela decisdo de ndo iniciar ou descontinuar a
atividade que dé origem ao risco; assumir ou aumentar o risco,
a fim de buscar uma oportunidade; — a remocao da fonte de
risco (3.5.1.2); — a alteracdo da probabilidade (likelihood)
(3.6.1.1); — a alteracdo das consequéncias (3.6.1.3); — o
compartilhamento do risco com outra parte ou pastes
[incluindo contratos e financiamento do risco (3.8.1.4)]; e —a
retencao do risco por uma escolha consciente.

NOTA 2 - Os tratamentos de riscos relativos a consequéncias
negativas sdo muitas vezes referidos como "mitigagdo de
riscos", "eliminagdo de riscos", "prevencdo de riscos" e
"reduc¢ao de riscos".
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NOTA 3 - O tratamento de riscos pode criar novos riscos ou
modificar riscos existentes.

3.8.1.1

Controle

Medida que estd modificando o risco (1.1)

NOTA 1 - Os controles incluem qualquer processo, politica,
dispositivo, pratica ou outras agcdes que modificam o risco.

NOTA 2 - Os controles nem sempre conseguem exercer o
efeito de modificagdo pretendido ou presumido.

3.8.1.2

Acdo de evitar o
risco

Decisdo informada de nao se envolver, ou retirar-se de uma
atividade, a fim de nao ser exposto a um risco (1.1) especifico

NOTA - A agdo de evitar o risco pode ser baseada nos
resultados da avaliagdo de riscos (3.7.1) e/ou em obrigacdes
legais e regulatorios.

3.8.1.3

Compartilhamento
de riscos

Forma de tratamento de riscos (3.8.1) que envolve a
distribuicdo acordada de riscos (1.1) com outras partes

NOTA 1 - Requisitos legais ou regulatoérios podem limitar,
proibir ou ordenar o compartilhamento de risco.

NOTA 2 - O compartilhamento de risco pode ser realizado
através de seguros ou outras formas de contrato.

NOTA 3 - A extensdo em que o risco ¢ distribuido pode
depender da conflabilidade e clareza dos acordos de
compartilhamento.

NOTA 4 - A transferéncia de risco ¢ uma forma de
compartilhamento de risco.

3.8.14

Financiamento de
riscos

Forma de tratamento de riscos (3.8.1) que envolve arranjos
contingentes para a provisao de fundos, a fim de atender ou
modificar eventuais consequéncias (3.6.1.3) financeiras, caso
ocorram

3.8.1.5

Retengao de riscos

Aceitagdo do beneficio potencial de ganho, ou do 6nus da
perda, a partir de um risco (1.1) especifico

NOTA 1 - A retengdo de riscos inclui a aceitagao de riscos
residuais (3.8.1.6).

NOTA 2 - O nivel de risco (3.6.1.8) retido pode depender dos
critérios de risco (3.3.1.3).

3.8.1.6

Risco residual

Risco (1.1) remanescente ap6s o tratamento do risco (3.8.1) j

NOTA 1 - O risco residual pode conter riscos nao
identificados.
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NOTA 2 - O risco residual também pode ser conhecido como
"risco retido".

3.8.1.7

Resiliéncia

Capacidade adaptativa de uma organizacdo em um ambiente
complexo e de mudancas

3.8.2

Termos relativos ao monitoramento ¢ mensuragao

3.8.2.1

Monitoramento

Verificagdo, supervisao, observagao critica ou identificagdo da
situagdo, executadas de forma continua, a fim de identificar
mudancas no nivel de desempenho requerido ou esperado

NOTA O monitoramento pode ser aplicado a estrutura da
gestao de riscos (2.1.1), ao processo de gestdo de riscos (3.1),
ao risco (1.1) ou ao controle (3.8.1.1).

3.8.2.2

Analise critica

Atividade realizada para determinar a adequagao, suficiéncia e
eficacia do assunto em questdo para atingir os objetivos
estabelecidos

NOTA - A andlise critica pode ser aplicada a estrutura da
gestao de riscos (2.1.1), ao processo de gestao de riscos (3.1),
ao risco (1.1) ou ao controle (3.8.1.1).

3.8.23

Reporte de riscos

Forma de comunicacdo destinada a informar partes
interessadas (3.2.1.1) especificas, internas ou externas,
fornecendo informagdes relativas ao estado atual do risco (1.1)
€ a sua gestao

3.8.24

Registro de riscos

Registro de informagdes sobre riscos (1.1) identificados

NOTA - O termo "risk fog" € algumas vezes utilizado no lugar
de "registro de risco"

3.8.2.5

Perfil de risco

Descricao de um conjunto qualquer de riscos (1.1)

NOTA - O conjunto de riscos pode conter riscos que dizem
respeito a toda a organiza¢do, parte da organizagdo, ou
referente ao qual tiver sido definido.

3.8.2.6

Auditoria de
gestao de riscos

Processo sistematico, independente e documentado para obter
evidéncias e avalid-las de maneira objetiva, a fim de
determinar a extensdo na qual a estrutura da gestdo de riscos
(2.1.1), ou qualquer parte sua selecionada, ¢ adequada e
efetiva

Fonte: Adaptado de ABNT (2009)
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